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1. Uvod

Organizacije danas napreduju u konkurenthom i promjenjivom okruzenju,
okruzenju “bez granica”, gdje nailaze na brojne prepreke i izazove u postizanju svojih
cilieva. Svaka organizacija nastoji posti¢i izvrsnost u uslugama i proizvodima koje
nude. U procesu postizanja izvrsnosti, uspjeSnost organizacije i kvaliteta proizvoda i
usluga ovise o njenim ljudskim resursima. Zadovoljstvo zaposlenika kljuéni je
Cimbenik danasnje ekonomije u kojoj svi teze uspjehu i izvrsnosti. Zadovoljstvo igra
vaznu ulogu u motivaciji zaposlenika, Sto rezultira povecanjem produktivnosti, kako
zaposlenika, tako i same organizacije. Motivacija podrazumijeva potrebe, Zelje,
nagone koje pojedinac posjeduje, koji ga potiCu na izvrSavanje odredenih akcija kako
bi ostvario cilieve. Kroz motivaciju se ljudski resursi mogu iskoristiti maksimalno, a
izgradnja zaposlenika koji su spremni na rad pomaze organizaciji u osiguravanju
izvrsnosti. lako su kvalifikacije i sposobnosti zaposlenika vrlo vazne, bitno jest i
popuniti jaz izmedu sposobnosti i spremnosti zaposlenika na rad, u svrhu povecanja

performanse zaposlenika.

Cilj ovoga rada jest ukazati na vaznost motivacije kao jednu od najvaznijih
faktora upravljanja ljudskim resursima, zadovoljstva posla i organizacijske predanosti.
Kroz rad su definirani pojmovi motivacije, stavova i stavova zaposlenika prema poslu.
Obradene su razne teorije motivacije, koje objasnjavaju zasto pojedinci sa sli¢nim
radnim sposobnostima imaju razliCite prioritete, razinu motivacije, a time i drugacije
rezultate. Nadalje, obraden je pregled literature koji ukljuCuje razna istrazivanja na

temu motivacije, zadovoljstva zaposlenika, predanosti u raznim djelatnostima.

U prvom poglavlju obraden je pojam motivacije, vrste motivacije te vaznost
motivacije u ljudskim resursima organizacije te obrazovnhom sustavu. Slijedece
poglavlje ukljuCuje objasnjenje raznih motivacijskih teorija, poCevsi od ranih teorija
motivacije koje su se temeljile na razumijevanju individualnih potreba. Osnivaci tih
teorija smatrali su kako se zaposlenici trude i ponasaju na odredeni nacin kako bi
zadovoljili svoje potrebe. U tom su kontekstu obradene slijedece teorije: Maslowljeva
teorija potreba, McGregorova X i Y teorija, Herzbergova dvofaktorska teorija,
McClellandova teorija potreba i Alderferova ERG teorija. Nadalje, u poglavlju su

obuhvacene i suvremene motivacijske teorije. Osnivaci tih teorija smatrali su kako



pojedinci analiziraju okruzenje u kojem se nalaze, razvijaju osjeCaje i reagiraju na
odredeno ponaSanje. Obradene su slijedeée teorije: Adamsova teorija jednakosti,
Vroomova teorija oCekivanja, Lockeova teorija postavljanja ciljeva, teorija kognitivhe
evaluacije, Bandurina teorija samoefikasnosti, Skinnerova teorija potpore. Takoder,
obraden je i Model karakteristike radnoga mjesta koji ukazuje da na ponaSanje
zaposlenika uvelike utjeCe nacin na koji je posao organiziran. U slijede¢em poglavlju
obraden je pojam stava, kako bi se moglo kvalitetnije razumjeti zadovoljstvo poslom
te predanost organizaciji kao glavni stavovi zaposlenika prema poslu. Obraden je i
stav ukljuCenosti u posao, gdje zaposlenik preuzima aktivhu ulogu u poslu, preuzima
i implementira nove inicijative i aktivno sudjeluje u promjenama. U slijedecem je
poglavlju naglasak na strategijama koje odrzavaju motivaciju zaposlenika, a ukljucuje
rotaciju poslova, povecanje opsega posla, obogacivanje radnog mjesta, ukljucivanje i
nagradivanje zaposlenika. U zadnjem poglavlju se nalazi pregled raznih istrazivanja
provedenih u raznim djelatnostima i sektorima, uklju€ujuci IT sektor, obrazovni sektor,
bankarski sektor, usluzne i proizvodne djelatnosti itd. Kroz istraZivanja se promatraju
motivacijski ¢imbenici koji utjeCu na zadovoljstvo zaposlenika. Nadalje, promata se i
utjecaj zadovoljnog zaposlenika na ucinkovitost organizacije, predanost, lojalnost i

izbivanje sa posla.



2. Motivacija

2.1. Definicije motivacije

“‘Motivacija nije crta osobnosti — to jest, da je neki ljudi imaju, a drugi
nemaju” (Robbins i Judge, 2009:186). Motivacija jest rezultat uzajamnog djelovanja
situacije i pojedinca. Drugim rijeCima, ona jest ,skup procesa koji je odgovoran za
intenzitet, smjer i upornost u nastojanjima da se postigne neki cilj“ (Robbins i Judge,
2009:186).

“Motivacija je teorijski pojam koji objasnjava zasto ljudi (ili Zivotinje) izabiru
odredeni naCin ponaSanja u odredenim okolnostima“ (Beck, 2003, str. 4-5). Njegova
pretpostavka motivacije jest da se ljudi (ili Zivotinje) bave odredenim aktivhostima za
koje vjeruju da Ce ih dovesti do pozeljnih ishoda, istovremeno izbjegavajuci aktivnosti

koje bi ih dovele do neugodnih, averzivnih ishoda.

“Motivacija se odnosi na razloge ljudskog ponasanja, faktore koji ga organiziraju,
usmjeravaju i odreduju mu trajanje. (...) Treba naglasiti da se motivacija odnosi na
ponaSanje usmjereno cilju, odnosno sve oblike svrhovitog i voljnog ponasanja (...) ”
(Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Pologki Voki¢, 2008:532).

How Motivation Works

Slika 1. Motivacija. lzvor: https://expertprogrammanagement.com/2019/06/theories-of-motivation/



https://expertprogrammanagement.com/2019/06/theories-of-motivation/

2.2. Vrste motivacije

Prema literaturi, autori navode kako mozZzemo razlikovati dvije vrste motivacije -
unutarnju (intrinziénu) te vanjsku (ekstrinzi€nu) motivaciju (Ryan i Deci, 2000; Beck,
2003; Robbins i Judge, 2009; Reeve, 2010).

“Intrinzi€na motivacija je prirodena sklonost da se bavimo svojim interesima i
uvjezbavamo svoje sposobnosti te, dok to ¢inimo, da traZzimo optimalne izazove i
svladavamo ih” (Ryan i Deci, 1985, prema Reeve, 2010:137). "Ona spontano
proizlazi iz psiholoskih potreba, osobne znatizelje i prirodene teznje za rastom i

razvojem” (Reeve, 2010:137).

“Ekstrinzicna motivacija proizlazi iz okolinskih poticaja i posljedica (npr. hrana,
novac)’ (Reeve, 2010:137).

Psiholozi razlikuju ,intrinzicnu motivaciju i ekstrinzicne nagrade“ (Beck,
2003:191). Intrinzi€na motivacija odnosi na aktivnosti koje su ,nagradujuce same po
sebi, poput hobija, igara, zagonetki, kreativnih nastojanja, itd.“ (Beck, 2003:191), dok
su ekstrinziCne nagrade one koje drugi dodjeljuju za nase ponasSanje. IntrinziCna
motivacija jest ,Zelja da se nesto radi jer je zanimljivo, uzbudljivo, pruza zadovoljstvo

ili predstavlja osobni izazov“ (Robbins i Judge, 2009:160).

Prema Schwalbe (2012), intrinzi€ha motivacija uzrokuje da ljudi sudjeluju u
aktivnostima koje im pruzaju uzitak, dok je ekstrinziCha ona koja uzrokuje da nesto
ucine za nagradu, ili izbjegavanje kazne. Prema Legault (2016), intrinziCna je
motivacija neinstrumentalne prirode, odnosno nije uvjetovana niti jednim ishodom
koje samo ponaSanje ne ukljuCuje. Takvo je ponaSanje zadovoljavajuce i ugodno.
Suprotno tome, ekstrinzi€na je motivacija instrumentalne prirode i izvodi se kako bi

se postigao neki drugi ishod.

Prema Legault (2016), Deci i sur. (1999) smatraju kako ekstrinziCne opipljive
nagrade potkopavaju intrinzicnu motivaciju za aktivhost. Razlog tome jest $to
ekstrinzicne nagrade imaju tendenciju promijeniti povod za bavljenje aktivhos¢u iz
unutarnjeg (zanimanje, zabava) u vanjski (primanje nagrade), te na taj nacin
promijeniti izvor motivacije i uzrocnost. lako je intrinzicna motivacija usko povezana

sa uZzivanjem, upornoSc¢u i psiholoSkom dobrobiti, vjeruje se kako su i ekstrinzicni



motivatori vazni u pobudivanju motivacije kod zadataka i ponaSanja koji nisu

intrinzi€no zanimljivi, kao $to su pisanje zadace, postovanje zakona i sli¢no.

“Osnovna razlika izmedu ova dva tipa motivacije lezi u izvoru energiziranja i
usmjeravanja ponasanja. Kod intrinzicno motiviranog ponasanja, motivacija proizlazi
iz psiholoskih potreba i spontanog osjeCaja zadovoljstva koji pruza odredena
aktivnost. Kod ekstrinzicno motiviranog ponasanja, motivacija proizlazi iz poticaja i
posljedica koji su uvjetovani ili ovisni (eng. contingent) o opazanom ponasanju’
(Reeve, 2010:138).

DeCharms (1968), prema Becku (2003) smatrao je da mora postojati interakcija
izmedu intrinzi€ne i ekstrinzicne motivacije, te je vjerovao da se interakcija temelji na
tome kako ju pojedinac percipira — da li ima utjecaj na dobivanje nagrada, ili je utjecaj
prepusten vanjskim cCiniteljima. Ukoliko ,osoba sebe vidi kao uzro¢nog Cinitelja u
postizanju pozeljnih ishoda, tada je ponaSanje koje dovodi do tih ishoda intrinzi¢no
motiviraju¢e i pozeljno“ (Beck, 2003:191). S druge strane vjeruje da nagrade koje

ovise o drugima nemaju velik utjecaj na intrinzicnu motivaciju.

Prema Legault (2016), Deci (1971) tvrdi kako bavljenje aktivhoSéu koju
pojedinac obavlja iskljuivo jer zeli, bez ikakvih interesa, kojem je naknadno
ponudena nagrada za tu aktivnost (npr. novac), smanjila je intrinzicnu motivaciju

pojedinca prema toj aktivnosti.

Prema Gagne (2009), Deci i Ryan (1985, 2000), tvrde kako se motivacija moze
podijeliti na autonomnu motivaciju i kontroliranu motivaciju. Autonomna motivacija
predstavlja voljno bavljenje aktivnoS¢éu iz interesa i jer je ugodna (intrinzicna

motivacija) ili jer je smislena i odgovara nasem vrijednosnom sustavu.

S druge strane, kontrolirana motivacija znaci uklju€ivanje u aktivnosti zbog
obec¢anih nagrada ili prijetnji kaznjavanjem (ekstrinzicna motivacija) ili kada je
samopostovanje uvjetovano uspjesnim izvrSavanjem zadatka. Istrazivanja pokazuju
kako autonomna motivacija dovodi do pozitivnijih ishoda ponaSanja u odnosu na
kontroliranu motivaciju, kao Sto su bolja performansa i kreativnija rjeSenja. (Gagne i
Deci, 2005).



2.3. Upravljanje ljudskim potencijalima kroz motivaciju

Mnogi rukovodedi Clanovi organizacija smatraju kako su ljudi njihova najvaznija
imovina. Prema Schwalbe (2012), zaposlenici odreduju uspjeh i neuspjeh projekata,
ali i same organizacije. VecCina menadzera smatra kako je upravljanje ljudskim
resursima (eng. Human Resource Management) jedan od najteZih izazova sa kojima
se suoCavaju. HRM strateSka je i vitalna komponenta u svim organizacijama, u
upravljanju projektima (eng. Project Management), a posebno unutar IT (eng.
Information Technology) sektora, koji ima velik problem u pronalasku i zadrzavanju
kvalificiranih zaposlenika. “Sustav upravljanja ljudskim potencijalima u Sirem smislu
obuhvaca: istrazivanje ljudskih resursa, zapoSljavanje, razvoj ljudskih resursa,
nagradivanje, brigu o zdravlju i Zzivotu zaposlenih i odnose sa zaposlenima i
sindikatom” (Sikavica i Bahtijarevié-Siber, 2004:76).

“‘Menadzment ljudskih potencijala (MLJP) se u uzem smislu definira kao niz
medupovezanih aktivnosti i zadaca menadZzementa i organizacija usmjerenih na
osiguravanje adekvatnog broja i strukture zaposlenika, njihovih znanja, vjestina,
interesa, motivacije te oblika ponaSanja potrebnih za ostvarivanje aktualnih, razvojnih

i strategijskih ciljeva organizacije” (Sikavica i sur., 2008:595).

“‘Motivacija zaposlenika nije samo unutarnje stanje pojedinca, vec¢ pojava, koja,
izmedu ostalog, ovisi i o interakciji u kojoj se zaposlenik nalazi, trenutnoj situaciji i jos

brojnim drugim faktorima” (Horvat, Kovacic¢, Perkov, Mlivi¢ Budes i Trojak, 2007:269).

Motivacija se, u kontekstu organizacije, moze promatrati da sva aspekta - s
aspekta pojedinca i aspekta menadzera. “S aspekta pojedinca motivacija je interno
stanje koje vodi ostvarenju cilja. S aspekta menadzera motivacija je aktivnost koja
osigurava da ljudi teZe ka ostvarenju postavljenih ciljeva” (Sikavica i sur., 2008:532).
Oba aspekta imaju veliku vaznost i djelovanje jer predstavljaju uloZeni napor

pojedinca da ostvari rezultate organizacije.

Certo i Certo (2012) smatraju da Sto menadzer bolje razumije nacine na koje se
Clanovi organizacije ponaSaju te potrebe koje imaju, to ¢e bolje modéi utjecati na
ponasSanje zaposlenika i uskladiti ga sa organizacijskim ciljevima. Buduc¢i da je
produktivnost rezultat ponasSanja ¢lanova organizacije, motivacija je kljuCna za

postizanje organizacijskih ciljeva.



Varga (2011), tvrdi da organizacije svoje zaposlenike mogu motivirati kroz
materijalne i nematerijalne poticaje. Novac jest prepoznat kao glavni izvor
zadovoljavanja potreba ljudi. Vazan je za =zadovoljavanje drustvenih potreba
posjedovanjem razliCitih materijalnin predmeta, psiholoskih i socijalnih potreba. U
mnogim se organizacijama uvode razni bonusi kako bi motivirali zaposlenike na rad.
Osim novc€anih poticaja, postoje i nefinancijskih poticaji koji zadovoljavaju
samoaktualizaciju zaposlenika. Primjeri takvih poticaja jesu sigurnost posla, pohvale i
priznanja, uklju€enost u donosenje odluka, napredovanje. Kombinacija financijskih i

nefinancijskih poticaja pomazu u poticaju motivacije i revnosti za rad.

Eyob (1994), tvrdi kako treba uzeti u obzir kako potrebe i teznje zaposlenika nisu
statiCne tijekom dugog vremenskog razdoblja, a Cimbenici kao Sto su individualizam,
ego, profesionalna ljubomora, kulturoloske razlike mogu pokuSaje ukljuCivanja

zaposlenika u posao uciniti mnogo tezim za provedbu.
“Skupina ljudi postaje uspjesan tim, ako pokazuje sljedeca svojstva:
(1) Raznolikost Clanstva,
(2) Zajednicke ciljeve koji predstavljaju izazov,
(3) Ukljucivanje ¢lanova,

(4) Dobru komunikaciju” (Horvat i sur., 2007:263).

Schwalbe (2012), vjeruje da ukoliko organizacijama zaposlenici jesu najveca
vrijednost, trebale bi konstantno raditi na ispunjavanju potreba pojedinaca, bez obzira
na trziSte. Kako bi organizacija mogla uspjeSno implementirati IT sustav unutar
organizacije, mora razumjeti vaznost upravljanja ljudskim resursima i ucinkovito
koriStenje zaposlenika. Mnoge su proaktivne organizacije promijenile politiku unutar
organizacije kako bi zadovoljile potrebe svojih zaposlenika, uvodeci redefiniranje
radnih sati, poticaje, povlastice, kao $to su fleksibilno radno vrijeme, pomo¢ u
edukaciji i usavrSavanju i slicno. Google je, prema Casopisu Fortune proglasen
najboljom organizacijom u 2007., 2008. i 2012. godini. Oni osiguravaju svojim
zaposlenicima tri besplatna obroka na dan, lijeCnika, teretanu, razne sportske terene,
video igre, stolove za biljar i stolni tenis te zabavu svakog petka (,Thank Goodness

It's Friday Party“). Kako bi zaposlenike odrzali u formi, izradili su veliki sportski



kompleks. Takoder, za roditeljski dopust majka dobiva 18 mjeseci, otac 12 mjeseci,
te dodatnih 500 dolara. U 2011. godini zaprimili su 75.000 zahtjeva za 6.000 radnih
mjesta (Mangalindan, 2012).

Osim motivacije, uspjeSnost zaposlenika u radu, obavljanje svakodnevnih
zadataka, pracenje, ocjenjivanje i nagradivanje uspjesSnosti jednako je vazno. Kako bi
organizacije ostvarile svoje ciljeve i podigle svoje organizacijske sposobnosti na
maksimum, menadzeri bi trebali kontinuirano pratiti uspjeSnost zaposlenika, te ih
adekvatno i nagradivati. Rast individualne uspjeSnosti zaposlenika je pretpostavka

rasta organizacijske uspjesnosti (Varga, 2011).

Prema Varga (2011), “pracenje i ocjenjivanje radne uspjeSnosti pretpostavka je
obavljanja Ccitavog niza zadataka menadZzmenta ljudskih potencijala. To je
kontinuirani proces vrednovanja i usmjeravanja ponasanja i rezultata rada u radnoj
situaciji. Pretpostavlja razvoj sustava, pokazatelja i metoda pradenja radne
uspjesSnosti svakog pojedinca. Sastavni je dio upravljanja uspjeSnosc¢u (performance
management) kao novog i sve vaznijeg zadatka menadZmenta" (Bahtijarevi¢-Siber,
1999:505).

Prema Varga (2011), ,taj veliki interes za problem motivacije u osnovi ima tri

razloga:
(1) PoboljSanje proizvodnosti, efikasnosti i kreativnosti rada
(2) Poboljsanje kvalitete radnog Zivota u organizacijama

(3) Jadanje konkurentske sposobnosti i uspje$nosti tvrtke (Bahtijarevié-Siber,
1999:555-556)".

Motivacija je, osim u HRM, vrlo promatrana i u organizacijskom ponasanju (eng.
OB, Organizational Behaviour). Organizacijsko pona$anje jest ,podrudje istrazivanja
koje proucava ucinak pojedinaca, grupa i strukture na ponasanje unutar organizacije
u svrhu primjenjivanja tih znanja za poboljSanje u€inkovitosti organizacije“ (Robbins i
Judge, 2009:9).

Najveli izazov menadzera jest implementacija teorija motivacija u radnome
okruzenju. Od HRM se oCekuje da zaposle i zadrzavaju kvalitetne zaposlenike, da im
osiguraju uvjete u kojima zaposlenici mogu kvalitetno odradivati poslovne zadatke,

da poti€u njihovu kreativnost i utjeCu na identifikaciju zaposlenih sa organizacijom.



Cimbenici koji djeluju na motivaciju mogu se podijeliti u tri kategorije (Horvat i sur.,
2007:279):

(1) Individualne karakteristike (interes, potreba, stav);
(2) Karakteristike posla (vjestina, autonomija, vaznost zadatka);

(3) Organizacijske karakteristike (karakteristike vezane uz radno mjesto).

24. Vaznost motivacije u obrazovanju

Motivacija i proces ucenja usko su povezani. Motivacija je klju¢ u ostvarenju
teZnji i dostignuc¢a pojedinca, te je kljuéna za uspjeh u obrazovanju. Proces ucenja je
dugotrajan i beskrajan proces, a za postizanje dobrih rezultata, vazna je visoka
razina motivacije. Intrinzi€na motivacija predstavlja prirodni izvor ucenja i postignuca
koja rezultira kvalitetnim ucenjem i kreativnoS¢u. S druge strane, ekstrinzi¢ni
motivatori mogu imati pozitivan i negativan utjecaj na proces u€enja - uenici mogu
razviti otpor, ogorCenje, nezainteresiranost, ali i volju koja odrazava unutarnje
prinvacanje vrijednosti ili korisnosti zadatka. Razumijevanje raznih oblika ekstrinzi¢ne
motivacije vazno je za ucitelje i nastavnike, posebice onih koji se ne mogu uvijek
osloniti na intrinzicnu motivaciju uc€enika. Prili¢an broj zadataka koji nastavnici
oCekuju da ucenici usvoje nisu svojstveno zanimljivi i ugodni, a znati kako takve
zadatke uciniti interesantnim i motiviraju¢im vrlo je bitna strategija pou€avanja (Ryan i
Deci, 2000).

Alam i Farid (2011) smatraju da je motivacija ucitelja vrlo vazna jer izravno
utjeCe na ucenike. Tvrde kako na motivaciju ucitelja, a time i zainteresiranost uenika
na rad utjeCu slijedeci faktori: osobni Cimbenici, opremljenost ucionice, socio-
ekonomski Cimbenici, ponaSanje ucenika, stres, nagrade, poticaji, osobnost i

samopouzdanje ucitelja itd.

Whistler (1992), prema Vero i Puka (2017) tvrde kako je ucitelj vazan faktor u
obrazovnom okruzenju. Ucitelj bi trebao posjedovati slijedeée kompetencije: mirnocu,
uklanjanje negativnih misli ili osjecCaja, uklanjanje stresa, odrzavati smisao za humor
itd.



‘... poznato je da na zadovoljstvo poslom djeluju i pozitivni €imbenici, kao Sto
je dobar odnos sa ucenicima, suradnicima i nadredenima. Posebice odnos s
ucenicima pokazao se kao najvazniji izvor uzitka i motivacije u uciteljskoj profesiji...”
(Ljubin Golub, Ol¢ar i Bezak, 2016:442).

Kroz teoriju samodeterminacije, “povezanost s ucenicima omoguduje
zadovoljavanje osnovne psiholoske potrebe za povezanosti, $to se pak odrazava u
vecoj psiholoskoj dobrobiti i posljediéno boljem funkcioniranju osobe, odnosno dovodi

do veceg zadovoljstva ucitelja poslom...” (Ljubin Golub, Ol¢ar i Bezak, 2016:442).

S druge strane, “razumijevanje i zadovoljstvo u€enika u nastavi naj¢eSce ovisi
o kvaliteti komunikacije. Zanimanje za sadrzaj nastave ucenik veze uz povjerenje

koje osjecCa prema nastavniku.” (Tatkovic, Dikovi¢ i Tatkovi¢, 2016:82).
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3. Teorije motivacije

Kroz povijest su se razvile razne teorije motivacije, zasnivaju se na razliCitim
pretpostavkama i na razliCitim dimenzijama ljudskog ponasanja. Teorije motivacije se
mogu razvrstati u dvije temeljne skupine: sadrzajne teorije i teorije procesa (Certo i
Certo, 2012).

Theories of Motivation

Maslow's Hierarchy of Needs

Herzberg's Two Factor Theory

Theories McGregor's Theary X and Theory Y

Content / McClelland's Three Needs Theory

Alderfer's ERG Theory
Theories

of
Motivation

Maya's Motivation Theory

Adam’s Equity Theory
Vroom's Expectancy Theory

Process Taylor's Motivation Theory

Theories Bandura's Self-Efficacy Theory

Skinner's Reinforcement Theory

Locke’s Goal Setting Theory

Slika 2. Teorije motivacije - podjela. Izvor: https://expertprogrammanagement.com/2019/06/theories-

of-motivation/

3.1. Rane teorije motivacije (teorije sadrzaja)

Teorije sadrzaja, Cesto nazivane i teorije potreba, motivaciju promatraju iz
perspektive nasih potreba i teznji te ispunjavanju istih, promatrajuci sto je to Sto ljude
motivira da nesto ucine. Drugim rijeCima, usredotoCene su na razumijevanje potreba
ljudi i na koji nacin te potrebe mogu biti zadovoljene. To¢nost ranih teorija motivacije
danas je upitna, ali sigurno jest da su posluZile kao temelj suvremenim teorijama
(Certo i Certo, 2012).
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3.1.1. Maslowljeva teorija potreba

Abraham Maslow (1954) razvio je teoriju hijerarhija potreba, te je ona i danas
jedna od najpoznatijih teorija motivacije. Zagovornici psihoanaliticke teorije Sigmunda
Freuda promicali su ideju da ljudska bi¢a nisu gospodari svoje sudbine, te da je
njihovo ponasanje vodeno nesvjesnim procesima kojima dominiraju seksualni porivi.
Drugi su smatrali kako su ljudska bi¢a pod kontrolom okoliSa. Maslow je smatrao
kako su obje Skole prepoznale vaznu, jedinstvenu kvalitetu ljudskog ponaSanja —
ljubav, samopostovanje, pripadnost, samo izrazavanje, kreativnost. On je tvrdio kako
te jedinstvene kvalitete omogucuju ljudima da samostalno biraju, $to im daje potpunu

kontrolu nad njihovim zivotom (Schwalbe, 2012).

Maslow je smatrao kako svako ljudsko bi¢e razlikuje pet potreba. Potrebe su
slijedece (Beck, 2003; Robbins i Judge, 2009; Scwalbe, 2012; Certo i Certo, 2012):

(1) Fizioloske potrebe odnose se na normalno funkcioniranje tijela, a ukljuuju

potrebe sa zrakom, vodom, hranom, odmorom, zaklonom, seksom.

(2) Sigurnost jest potreba koja se odnosi na zelju pojedinca da ne bude ostecéen,

v e 7 g

(3) DruStvene potrebe ukljuCuju potrebu i Zelju za ljubavlju i pripadanjem,
druzenjem i prijateljstvom. Drustvene se potrebe odrazavaju kroz zelju osobe

da bude prihvacena od drugih.

(4) Postovanje jest potreba koja jest podijeljena u dvije kategorije: potreba za
samopostovanjem i poStovanjem od drugih. UkljuCuje i potrebe za

autonomijom, postignu¢em, ugledom, priznanjem, postignu¢em, paznjom.

(5) Samoostvarivanje jest potreba koja se odnosi na zelju za maksimalnim
iskoriStavanjem potencijala koji pojedinac posjeduje. UkljuCuje rast,

samoispunjenje, postizanje vlastitih maksimalnih potencijala.
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Maslow's Hierarchy of Needs

Growth Self-fulfillment
MNeeds Needs
Actualization

Psychological

- Needs
Deficiency

MNeeds

Safety Needs Basic
Needs

Physiological Needs

Slika 3. Maslowljeva hijerarhija pet potreba. Izvor:

https://expertprogrammanagement.com/2019/06/maslows-hierarchy-of-needs/

Prema Schwalbe (2012), Maslow smatra kako se prvo moraju zadovoljiti
potrebe niZzeg reda (barem djelomi¢no) kako bi se mogle zadovoljiti potrebe viSeg
reda. Drugim rijeCima, sugerira kako je svaka razina hijerarhije preduvjet za razinu
iznad. Donje Cetiri potrebe hijerarhije — fizioloSke, sigurnost, drustvene i postovanje —
nazivaju se potrebama manjka (eng. deficiency needs), dok je zadnja razina,
samoostvarivanje, potreba za rastom. Smatra kako ljudi mogu djelovati nakon Sto
zadovolje potrebe za nedostatkom rasta — ljudi koji su samoaktualizirani, fokusirani
na probleme i osobni rast, mogu imati vrhunska iskustva. U odredenim situacijama u
Zivotu (npr. zdravstveni problemi, otkaz) u prvi plan dolaze fizioloSke potrebe i
potreba za sigurno$c¢u, te menadzZeri i voditelji projekata unutar organizacija moraju
razumjeti motivaciju svakog Clana tima, u drustvenom aspektu, ali i samoostvarenju i

potrebi za rastom.
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Maslow's 7 Stage Hierarchy of Needs

—

Growth
Needs

Self-Esteem Needs

Social Needs

Deficiency
Needs

Slika 4. Maslowljeva hijerarhija sedam potreba. Izvor:

https://expertprogrammanagement.com/2019/06/maslows-hierarchy-of-needs/

Prema Robbins i Judgeu (2009), ova teorija promatrana sa strane motivacije
govori kako ona potreba koja je zadovoljena u odredenoj mjeri viSe ne pruza
potrebitu motivaciju za rad. Time, poslodavci i menadZeri trebali bi razumjeti na kojoj
se razini njihovi zaposlenici nalaze te se usredotociti da se zadovolje potrebe te
razine (ili vise). Potrebe su razdvojene na potrebe nizeg reda i potrebe viseg reda.
Pod potrebe nizeg reda podrazumijevaju se fizioloSke potrebe i potrebe sigurnosti,
dok su drustvene potrebe, potreba za postovanjem i samo aktualizacija potrebe viSeg
reda. Potrebe niZzeg reda su one koje su naj¢eSce zadovoljene vanjskim faktorima
kao Sto su placa, staz, sindikalni ugovori. Potrebe viSeg reda se zadovoljavaju

unutarnjim faktorima pojedinca.

Prema Certo i Certo (2012.), organizacije zaposlenicima pomazu da zadovolje
svoje fizioloSke i sigurnosne potrebe kroz odgovarajuce place koje koriste za kupnju
hrane i prostora za stanovanje. Nedostaci Maslowljeve hijerarhije jesu nedostatak
istraZivackih osnova, neprecizno odredivanje ljudskih potreba (upitno je da Ii ljudske
potrebe mogu biti rasporedene u hijerarhiju). Ipak, teorija potreba jest jedna od

najpopularnijih te je pozitivno razmotrena u vecini literature.
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3.1.2. McGregorova teorija X i teorija Y

Douglas McGregor (1960) razvio jest teoriju u kojoj je opisao dva razli¢ita, gotovo
suprotna stava o motivaciji na radnom mjestu. PredlozZio jest dva glediSta (dvije
kategorije) zaposlenika: negativnho gledisSte koju predstavlja teorija X, te pozitivho
glediste koju predstavlja teorija Y. McGregor je smatrao kako se menadZeri imaju
svoje pretpostavke u odnosu na zaposlenike, te kako uskladuju ponasanje na temelju
tih pretpostavki (Schwalbe, 2012).

Pretpostavke koje menadZeri imaju u skladu sa teorijom X jesu (Beck, 2003;
Robbins i Judgeu, 2009; Schwalbe 2012):

(1) Zaposlenici su sustinski lijeni, nemotivirani, ne vole svoj posao i izbjeéi ¢e ga

ukoliko im se pruzi prilika.

(2) Zaposlenike se na rad mora neumorno prisiljavati te ih se kontinuirano mora
kontrolirati i nadzirati, ¢ak i zaprijetiti kaznama kako bi postigli ciljeve

organizacije.
(3) Zaposlenike zanimaiju isklju€ivo novac i sigurnost radnoga mjesta.

(4) Menadzeri teorije X oslanjaju se na prijetnju i prisilu kako bi postigli posluSnost

zaposlenika.

Nasuprot negativnim pretpostavkama postoje i pozitivne pretpostavke, koje su u
skladu sa teorijom Y (Beck, 2003; Robbins i Judgeu, 2009; Schwalbe 2012):

(1) Zaposlenici su ambiciozni i motivirani, rad doZivljavaju poput igre ili odmora, a

izvrSenjem zadatka postizu zadovoljstvo.

(2) Nad zaposlenicima ne treba kontrola, oni se sami kontroliraju i usmjeravaju ka

cilievima organizacije.

(3) Ukoliko menadzment organizacije osigura odgovarajuée uvjete, performansa

zaposlenika ce biti vrlo visoka.

Prema Becku (2003), McGregorova se teorija moze promatrati kroz
Maslowljevu teoriju motivacije, kroz koju teorija X pretpostavlja dominaciju potreba

nizeg reda, dok teorija Y pretpostavlja dominaciju potreba viseg reda. McGregor je
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smatrao da teorija Y ima vecCu vaznost od teorije X, te je poticao pristupe koji
povecavaju motivaciju, kao $to su sudjelovanje zaposlenika u vaznim odlukama,
izazovni i odgovorni poslovi, odnosi u grupama i timskom radu. Usporedujuci
McGregorovu teoriju X sa Maslowljevom teorijom potreba, jednom kada je

zadovoljena potreba niZzeg reda, nema viSe potrebe za zadovoljavanjem iste.

Prema Schwalbe (2012), William Ouchi (1981) uveo je novi pristup koji je
nazvao teorija Z, koji se temelji na japanskom pristupu kod motivacije radnika koji
potiCe povjerenje, kvalitetu, kolektivhost, donoSenje odluka, ali i postivanje kulturnih
vrijednosti. Naglasava rotaciju radnih mjesta, razvoj vjesStina i kontinuirana izobrazba
zaposlenika, generalizaciju zadataka, a ne specijalizaciju. Organizacija se moze
pouzdati u svoje zaposlenike dokle god vjeruju da nadredeni brinu o njihovoj
dobrobiti. Teorije X i Y naglasavaju kako menadzment vidi svoje zaposlenike, dok

teorija Z naglasava kako zaposlenici percipiraju organizaciju i upravljanje unutar iste.

3.1.3. Herzbergova dvofaktorska teorija

Dvofaktorska teorija se Cesto naziva i teorijom motivacije-higijene, a predlozio
ju je Frederick Herzberg. Prema Becku (2003), Herzberg (1968) smatra da je
zadovoljavanje potreba viseg reda motivator, odnosno Cinitelj zadovoljstva. Postoje
dva klju¢na cCimbenika u motivaciji zaposlenika, motivatori i higijenski ¢imbenici.
Motivatori, ukoliko su prisutni, poti¢u zaposlenike da obavljaju svoj posao (npr.
zanimljiv posao, napredak, rast). Higijenski ¢imbenici ne poti€u zaposlenike da rade
viSe, ali, ukoliko nisu prisutni, uzrokuju da rade manje (npr. radni uvjeti, nov€ane

naknade).

Prema Robbins i Judge (2009), osim place, ljudima je neophodno i priznanje,
ugled, osjeéaj postignuca, izazov, poticaj. Osim Ccinitelja zadovoljstva, Herzberg
spominje i Cinitelje nezadovoljstva, koje povezuje sa vanjskim uvjetima, kao Sto su
politika organizacije, radni uvjeti, odnosi sa drugim zaposlenicima, sigurnost posla,
poloZaj. Smatra kako je zadovoljavanje tih potreba zapravo higijena, ali da se radom
na higijeni ne¢e povecati produktivnhost radnika. Takoder, tvrdi kako ekstrinzicni

poticaji i nagrade nece motivirati zaposlenike — ,ljudi necCe biti nezadovoljni; no nece
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biti ni zadovoljni“ (Robbins i Jugde, 2009:190). Smatrao je kako su faktori koji dovode

do zadovoljstva poslom drugaciji od onih koji dovode do nezadovoljstva poslom.

Herzberg's Two Factor Theory

Poor Motivating
Hygiene Factors
Factors increase

decrease employee
employee job
job satisfaction
satisfactior

Slika 5. Herzbergova dvofaktorska teorija. Izvor:

https://expertprogrammanagement.com/2018/04/herzbergs-two-factor-theory/

Prema Certo i Certo (2012), motivatori jesu prilika za postignuéem, prilika za
priznanjem, sam posao, odgovornost, uvjeti rada, osobni rast, dok su politika i uprava
poduzecéa, nadzor, odnos sa nadredenima, odnos sa drugim zaposlenicima, uvjeti

rada, placa i odnos sa podredenima higijenski ¢imbenici.
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Two Factor Theory of Motivation

Motivators Hygiene Factors

Achievement Company policies
Recognition Supervision
The work itself Relationships
Responsibility Work conditions
Advancement Remuneration
Growth Salary
Security

Slika 6. Herzbergova dvofaktorska teorija - motivatori i higijenski ¢imbenici. Izvor:

https://expertprogrammanagement.com/2018/04/herzbergs-two-factor-theory/

Prema Schwalbe (2012), radni je ulinak povecan kroz viSe place, nadzor,
privlaéno radno mjesto. Herzberg je analizirao produktivhost zaposlenika na uzorku
od 1.685 zaposlenika, te je zaklju€io kako bi nedostatak tih €imbenika uzrokovao
nezadovoljstvo, ali da ne bi motivirali radnike i time radnike ucinili zadovoljnima.
Istrazivanje je pokazalo kako zaposlenici o€ekuju i zdravstvene beneficije, obuku,

opremu potrebnu za obavljanje posla.

3.1.4. McClellandova teorija potreba

Prema Schwalbe (2012), David McClelland (1961) je smatrao kako se specificne
potrebe ljudi stjeCu i u€e kroz vrijeme i iskustvo. ldentificirao je kategorije steCenih
potreba — potreba za postignuéem, potreba za modéi i potreba za povezivanjem.
Svaka osoba ima te tri potrebe, bez obzira na dob, spol, rasu ili kulturno podrijetlo.
McClelland je svoju teoriju potreba utemeljio na temelju Maslowljeve teorije potreba.
Kod osobe su naj¢esée dominantne jedna ili dvije potrebe. Potrebe su definirane kao
(Robbins i Judge, 2009; Schwalbe, 2012; Certo i Certo, 2012):
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(1)

(2)

3)

Za

Potreba za postignu¢em (eng. nAch, od need for achievement) — ljudi koji imaju
veliku potrebu za postignuéem uvijek teZze ka tome da nadmase ocekivanja, ali
nastoje izbjeci nisko rizi€ne i visoko rizine situacije kako bi povecali Sanse za
uspjehom. U njima prevladava nagon za postignu¢em, teznja ka uspjehu, ali su
im potrebne povratne informacije o njihovom uspjehu. Novac nije njihov glavni
motivator, ali je u€inkovit oblik povratne informacije. Vole raditi sami, a preferiraju

izazovne zadatke.

Potreba za moci (eng. nPow, od need for power) — kod ljudi koji imaju potrebu za
moci, ona se moze manifestirati na dva na€ina — osobna mo¢ ili institucionalna
moc¢. Oni koji teZze ka osobnoj moci Zele usmjeravati druge te se vrlo Cesto
postavljaju kao zapovjednici drugih. Oni koji teze ka institucionalnoj modéi (ili
drustvenoj moci) Zele unaprijediti cilieve organizacije. Sama organizacija i
menadZeri trebali bi prepoznati takve osobe, pruZiti im moguénost da rukovode

sa drugima, ali naglasavajuci vaznost organizacijskih ciljeva.

Potreba za povezivanjem (eng. nAff, od need for affiliation) — ljudi sa visokom
potrebom za povezivanjem i pripadnoséu Zele skladne odnose sa drugim ljudima
i teze ka tome da budu prihvaceni od drugih ljudi. Imaju tendenciju prilagodbe
okolini (radnoj skupini), te preferiraju posao koji ukljuuje interakciju sa drugim
ljudima. Organizacija i menadzeri trebali bi kreirati suradnicku radnu okolinu kako

bi zadovoljili potrebe takvih osoba.

Prema Becku (2003), McClelland (1985) smatra da su ,ljudi s visokom potrebom

postignu¢em ustrajniji i rade napornije“, te ju opisuje kao ravnotezu izmedu

,ponosa zbog uspjeha“ i ,srama zbog neuspjeha“ (Beck, 2003:318).

Prema Becku (2003), McClelland i sur. (1953) smatraju da pozitivho prozivljeni

dogadaiji povecavaju vjerojatnost ¢e se osoba koncentrirati na ostvarenje postignuca,

dok ¢ée osobe koje su kazZnjene za svoj neuspjeh u proSlosti razviti ,strah od

neuspjeha i stoga ¢e biti motivirana za izbjegavanje neuspjeha“ (Beck, 2003:318).

Prema Schwalbe (2012), alat za mjerene individualnih potreba naziva se test

tematske apercepcije (eng. TAT, Thematic Apperception Test). Razvijen je 40-ih

godina od Murray i Morgan, a pokuSava utvrditi skrivene motive u osobnosti

pojedinaca. Kroz 31 crno-bijelu sliku osoba, prirode, krajolika ispituje se masta

ispitanika, ali i njihovi nesvjesni nagoni, konflikti, emocije (Kovac, 2013).
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3.1.5. Alderferova ERG teorija

ERG teorija motivacije jest pojednostavljena verzija Maslovljeve hijerarhije
potreba. Prema Certo i Certo (2012), razvio ju je Clayton Alderfer, a provodenjem

vlastitog istrazivanja zakljucio je kako postoje tri hijerarhijske potrebe:

(1) Potreba za postojanjem (eng. Existence need) — potreba za fiziCkim
blagostanjem; fiziCke potrebe, hrana, voda, osjecaj sigurnosti,

(2) Potreba za povezivanjem (eng. Relatedness need) — potreba za
zadovoljavanjem meduljudskih odnosa; druStvene potrebe, interakcija sa
drugim ljudima,

(8) Potreba za rastom (eng. Growth need) — potreba za stalnim rastom i osobnim
razvojem; osobne, razvojne potrebe i Zelja za obavljanjem smislenog,

uzbudljivog posla.

ERG Theory of Motivation

Growth
{";
Relatedness
Safety
Existence
Physiological

Slika 7. Alderferova ERG teorija. Izvor: https://expertprogrammanagement.com/2018/10/erg-theory-of-

motivation/
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Izmedu Maslowljeve teorije potreba i ERG teorije postoji nekoliko razlika
(Certo i Certo, 2012):

(1) Alderfer je identificirao samo tri reda ljudskih potreba, za razliku od
Maslowljevih pet.

(2) Alderfer je otkrio kako ljudi u nekim situacijama aktiviraju potrebe viSeg
stupnja prije nego $to su potrebe nizeg stupnja u potpunosti zadovoljene.

(3) Alderfer je zaklju€io kako kretanje u hijerarhiji potreba nije uvijek uzlazno. U
svojem principu frustracije-regresije (eng. frustration-regression principle)
pokazao jest kako bi se frustracija zaposlenika koji je nezadovoljan zbog
neuspjeSnog zadovoljenja potreba viSeg stupnja, mogao smanijiti svoju

frustraciju ispunjavanjem vec zadovoljenih potreba nizeg stupnja.

Alderferovo istrazivanje, zajedno sa Maslowljevom teorijom potreba, postavlja
slijedece implikacije na menadZment: zaposlenici koji su frustrirani radom koji ne
pruza zadovoljavanje potreba za rastom i napretkom na poslu, usredotocCit ¢e svoju
energiju na zadovoljavanje nizih potreba, npr. pokusat ¢e zaraditi viSe novaca. Kako
bi se ta regresija suzbila, menadzment organizacije trebao bi biti usmjeren ka
strategijama obogacdivanja posla koji bi mogli zadovoljiti zaposlenikove potrebe viSeg
reda (Certo i Certo, 2012).

21



3.2. Suvremene teorije motivacije (teorije procesa)

Suvremene se teorije motivacija nazivaju i teorijama procesa, a zapravo
proucavaju nacine na koji su ljudi motivirani. One objasnjavaju procese koji utjeCu na
ponaSanje pojedinaca u odredenim situacijama. Kroz te se teorije prou¢ava proces
koji dovodi do motiviranosti, te na koje se nacine pojedinci mogu prilagoditi i povecati

razinu motivacije (Certo i Certo, 2012).

3.2.1. Lockeova teorija postavljanja ciljeva

Teorija postavljanja cilieva (eng. goal-setting theory) jest teorija koja smatra
kako teski i specifi¢ni ciljevi, sa uklju¢enim povratnim informacijama, mogu dovesti do
vece performanse. Sa postavljenim pravim i kvalitetnim ciljevima moze se povecati

motivacija i produktivnost zaposlenika.

“Cilj je sve ono §to osoba tezi ostvariti” (Locke, 1996, Reeve, 2010:210). Ljudi
postiZzu bolje rezultate ukoliko si postave ciljeve, te ostvaruju puno bolje rezultate od
onih koji nemaju postavljene ciljeve. Bolje rezultate mogu ostvariti samo teski,
specificni ciljevi, a razlog tome jest motivacija pojedinca (Reeve, 2010). “Teski ciljevi
daju ljudima energiju, a specificni ciljevi ih usmjeravaju prema to¢no odredenom

slijedu akcija” (Earley, Wojnaroski i Prest, 1987, prema Reeve, 2010:211).

“‘Edwin Locke predlozio je potkraj 1960-ih da su nakane prema radu na
postizanje nekog cilja glavni izvor radne motivacije“ (Robbins i Judge, 2009:197).
Drugim rijeCima, na temelju postavljenih ciljeva zaposlenici znaju Sto trebaju Ciniti i
koliko im je truda potrebno da bi to uc€inili. ,Specifiéni ciljevi poveavaju performansu;
da teski ciljevi, ako su prihvaceni, rezultiraju u vecoj performansi nego laki ciljevi; te
da povratne informacije dovode do viSe performanse nego ako nema povratnih
informacija“ (Robbins i Judge, 2009:197). Odredeni, izazovni ciljevi i redovita
povratna informacija o napretku povefava produktivnhost i motivaciju, koja se
povecCava bez obzira na sloZenost zadatka. Drugim rijeCima, Locke je vjerovao kako
je postavljanje cilieva mo¢no u motivaciji i performansi cijelog tima, dok loSe
postavljeni ciljevi, ciljevi koji su izvan kontrole te neostvarivi, mogu biti vrlo

demotivirajuci. Tocnost teorije postavljanja ciljeva lezi u pretpostavci da su
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zaposlenici predani postavljenim ciljevima, da ih ne¢e napustiti i smanijiti ukoliko dodu
do odredenog problema. Vrlo je vazno da zaposlenik vjeruje i Zeli ostvariti postavljeni
cilj (Robbins i Jugde, 2009).

Prema Certo i Certo (2012), motivacija zapocinje osjecajem potrebe. Tada
pojedinac usmjerava svoje ponasanje na izvodenje ponaSanja kako bi smanijio
osjeCaj potrebe. Takvo se ponaSanje nastavlja dokle god se osjecCajna potreba ne

umaniji. To je prikazano na slijedecoj slici:

Felt need

Goal-
SUpportive
behavior

Feedback

Goal behavior

Slika 8. Lockeova teorija postavljanja cilieva. CERTO, S.C. i CERTO S.T. (2012.) Modern

management: concepts and skills. 121 edition. New Jersey: Pearson Education, Inc. str. 401.

‘Kada ekstrinzi¢ni poticaji i nagrade ovise o postizanju cilja, prihvaéanje cilja
se povecava u skladu s o€ekivanim koristima postizanja cilja” (Locke i Latham, 1990,
prema Reeve, 2010:215). “Poticaji poput novca, javnog priznanja i stipendije
pozitivnho doprinose spremnosti osobe da prihvati cilj bez obzira na njegovu tezinu,

porijeklo ili vjerodostojnost osobe koja dodjeljuje cilj” (Reeve, 2010:215).

Ciljevi povecavaju produktivnost jer usredotoCuju zaposlenike na ono §to je
vazno, €ine ih upornijima, te pomazu zaposlenicima da odgovore na odreden izazov.
Prema teoriji postavljanja ciljeva, ciljevi bi trebali imati slijedeCih pet obiljezja
(Geoghegan, 2018):
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(1) Jasnoca — da bi ciljevi bili motiviraju¢i, moraju biti jasni. Kada je cilj jasan,
lako je razumjeti Sto se toCno treba posti¢i. Ukoliko je cilj nejasan i

neprecizan, teSko je spoznati da li je uopc¢e postignut.

(2) Izazov — da bi ciljevi bili motiviraju¢i, moraju biti izazovni. Ali ne i previSe
izazovni. Prejednostavan ili pretezak cilj neCe motivirati zaposlenika ve¢ ga

demotivirati.

(3) Predanost — kako bi ciljevi bili motivirajuci, zaposlenici moraju biti predani i ne

odustajati od izvrSenja istih.

(4) Povratne informacije — povratne informacije su vazne kako bi se zadrzala
predanost cilju kroz duZe razdoblje, vrlo je vazno pruzanje potpore, treniranje,

usmjeravanje.

(5) Slozenost zadatka — da bi cilj bio motivirajuéi, ne smije biti previde slozen, ali

niti previSe jednostavan.

Locke's Goal Setting Theory

Clarity
Challenge
Commitment

Feedback

Task Complexity

Slika 9. Obiljezja Lockeove teorije postavljanja ciljeva. Izvor:
https://expertprogrammanagement.com/2018/10/lockes-goal-setting-theory/)
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3.2.2. Vroomova teorija oCekivanja

Prema Becku (2003), Vroom (1964) smatra kako je ,oCekivanje opazena
vjerojatnost da cC¢e odredeni napor biti instrumentalan za postizanje visoko
vrednovanog cilja“ (Beck, 2003:392). Ocekivanje i vjerovanje zaposlenika u to da ce
njegov napor i zalaganje biti nagradeno dovodi do odredenog postignuc¢a. To
postignuce jest instrument za ostvarenje nekog drugog, dugoroCnog cilja (npr.

napredovanja u karijeri).

“Snaga tendencije da osoba djeluje na odredeni nacin ovisi o snazi oCekivanja
da Ce ta akcija dovesti do odredenog rezultata, i o privlaénosti rezultata za tu
osobu®“ (Robbins i Judge, 2009:208). Kroz teoriju oCekivanja mogu se promatrati
zaposlenici koji nisu motivirani za posao koji obavljaju, te zasto obavljaju samo

potreban minimum.

Certo i Certo (2012) usporeduju Lockeovu teoriju postavljanja cilieva sa
Vroomovom teorijom ocekivanja, gdje tvrde kako se obje teorije temelje na
pretpostavci da pojedinci osjete potrebu koje uzrokuje njihovo ponasanje. Za razliku
od teorije postavljanja ciljeva, teorija oCekivanja ukljuCuje i razinu motivacije
pojedinca - koliko truda pojedinac planira uloziti u svoje ponaSanje. Ovisno o

uloZzenom trudu, motivacija se povecava ili smanjuje.

Kako bi zaposlenik bio motiviran, moraju biti prisutni slijedeci ¢imbenici (Certo i Certo,
2012):

(1) Ocekivanje — povecani napor dovest ¢e do povecanog uspjeha; vjerovanje

da su ciljevi ostvarivi ukoliko se ulozi dovoljan napor u ostvarenje istih,

(2) Instrumentalnost — vjerovanje da c¢e trud biti nagraden adekvatnim

nagradama,

(3) Valencija — vaznost koju pojedinac postavlja na oCekivani ishod.
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Expectancy Theory

Expectancy * Instrumentality * Valence

Do | find the rewards
desirable?

Slika 10. Vroomova teorija o¢ekivanja. lzvor:

https://expertprogrammanagement.com/2018/10/expectancy-theory/

3.2.3. Adamsova teorija jednakosti

Adamsova teorija jednakosti (eng. Equity theory) razvijena je 1963. godine, a
razvio ju je John Stacey Adams. Temelji se na ideji da su pojedinci motivirani
pravednoS¢u. Prema Becku (2003), Adams (1975) smatra kako teorija pravednosti
.pretpostavlja da €ovjek usporeduje intenzitet svog posla s onim Sto dobiva za uzvrat
i ako zapaza nerazmjer, to ga Cini nezadovoljnim“ (Beck, 2003:393). Smatra da do
takvog nerazmjera dolazi zbog ,unutrasnjeg mjerila o pravednoj nagradi za odredeni

trud ili zbog usporedbe s nekim vanjskim referentnim standardom®.

“Zaposlenici usporeduju ono Sto ulazu u posao (primjerice, trud, iskustvo,
obrazovanje, sposobnosti) i ono §to od posla dobivaju (primjerice, razinu place,
poviSice, priznanja), s onime Sto drugi ulaZzu u posao i dobivaju“ (Robbins i Judge,
2009:203).

Kako bi razumjeli teoriju jednakosti, u obzir se moraju uzeti ulazi (eng. inputs) i
izlazi (eng. outputs), gdje ulazi predstavljaju sve ono $to pojedinac radi kako bi primio
odredeni izlaz. Kao najCeSCe ulaze promatraju se broj sati rada, entuzijazam,
iskustvo, odgovornost pojedinca, lojalnost, fleksibilnost... Izlazi mogu biti opipljivi i
neopipljivi, a najceSc¢e je to placa, bonusi, mirovina, naknada za godis$nji odmor,

poslovni automobil, priznanja, ocjena rada, ucenje, osjeCaj uspjeha... Pojedinci
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uvijek prilagodavaju svoj doprinos organizaciji u onoj mjeri u kojoj smatraju da ce se

pravednost odrzati u ravnotezi (Certo i Certo, 2012).

Equity Theory

h weighed against one or
more reference groups

Slika 11. Adamsova teorija jednakosti. Izvor: https://expertprogrammanagement.com/2017/06/equity-

theory/

Adams, prema Deci (1972) tvrdi kako ¢e zaposlenik sam procijeniti omjer
inputa i outputa, te ga usporediti da omjerom drugog zaposlenika. Ukoliko su omjeri
nejednaki, pojedinac ¢e nepravdu htjeti umanijiti, te ¢ée svu svoju motivaciju
usredotoCiti na to. Nejednakost kod pojedinca postoji kada je nedovoljno
kompenziran, odnosno kada je njegov omjer inputa manji od outputa, ali i kada je
prekomjerno kompenziran naspram drugih, odnosno kada je njegov omjer inputa veci

od outputa.

Prema Certo i Certo (2012), Adams je vjerovao da ¢e ljudi kada vjeruju da su
neposteno tretirani, reagirati na jedan od slijedecih nacina, te na taj nacin ispraviti

nepravdu:

(1) Prilagodit ¢e rezultate rada kako bi odgovarali nagradama koje primaju za

svoj trud - ukoliko vjeruju da su potplaceni, smanijit ¢e radne rezultate, a

27


https://expertprogrammanagement.com/2017/06/equity-theory/
https://expertprogrammanagement.com/2017/06/equity-theory/

ukoliko vjeruju da su preplaceni, povecati ¢e svoj radni ucinak kako bi

odgovarao nagradama.

(2) Poduzimat ¢e odredene mijere (npr. zatraziti poviSicu) kako bi ponistili

ucinjenu nepravdu.

(3) Ukoliko poku$aji promjene nejednakosti budu neuspjesni, promijenit ¢e

vlastitu percepciju nejednakosti racionalizacijom nejednakosti.
(4) Neki pojedinci ¢e napustiti radno mjesto i neCe pokusati promijeniti nepravdu.

Gledajuéi ovu teoriju sa glediSta organizacijske pravde (eng. organizational
justice), koja predstavlja ,opCu percepciju o tome Sto je pravedno u radnom
okruzenju“ (Robbins i Judge, 2009:205), zaposlenici smatraju da je njihova
organizacija pravedna ukoliko su pravedni rezultati i naCin na koji su ti rezultati
dobiveni. Pravednost je vrlo subjektivna te se nalazi u percepciji svakog zaposlenika,
svaka osoba reagira na percipiranu nejednakost na svoj individualan, jedinstven

nacin — ono $to je jednom zaposleniku pravedno, drugome moze biti neprimjereno.

3.2.4. Skinnerova teorija potpore

Teorija potpore (eng. reinforcement theory) je poznata i kao teorija pojaanja
motivacije. Razvio ju je B.F. Skinner, a pokuSao je objasniti Sto to motivira dobro,
odnosno loSe ponaSanje na radnom mjestu. Teorija se moze promatrati kroz dva
pristupa — kognitivni pristup i bihevioristiCki pristup. Kognitivni pristup predlaze da
,nakane ljudi upravljaju njihovim akcijama“ (Robbins i Jugde, 2009:202).
BihevioristiCki pristup tvrdi da ,potkrepljenje uvjetuje ponasanje” (Robbins i Judge,
2008:202). Ova teorija ne predstavlja teoriju motivacije, ve¢ analizu ¢imbenika koji
utjeCu i kontroliraju odredena ponasanja. ,Teorija potpore ignorira unutrasnja stanja
osobe i usredotoCuje se iskljuCivo na to sto se dogada nakon $to osoba poduzme
neku akciju“ (Robbins i Judge, 2009:202).

Prema teoriji, postoje Cetiri faktora koja se koriste kako bi se promijenila razina
motivacije zaposlenika, ali kroz duZe vrijeme. PojaCanje motivacije zaposlenika
dogada se kontinuirano, dok se ne uspostavi Zeljeno ponasanje. Faktori jesu (Certo i
Certo, 2012):
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(1) Pozitivno pojaCanje (eng. positive reniforcement) jest nagrada koja se

zaposleniku daje kada pokazuje Zeljeno ponasanje,

(2) Negativno pojacanje (eng. negative reinforcement) jest nagrada koja se daje

zaposleniku kada Zelimo ukloniti njegovo nezeljeno ponasanje,

(8) Kazna (eng. punishment), odnosno prijetnje, koje ukljuCuju negativne

posljedice, kako bi zaustavili nezeljeno ponasanje,

(4) UgaSenost (eng. extinction) koje koristimo kako bi zaustavili neCije nau¢eno

ponasSanje. NeZeljena se ponaSanja mogu zagasiti tako Sto se uskrati

pozitivno pojacanje koje je dovelo do tog nezeljenog ponasanja.

Reinforcement Theory of Motivation

Positive Negative

Reinforcement § Reinforcement

When new behaviors § When new behaviors
add positive remove negative

Driving Forces

consequences consequences

Punishment Extinction

When new behaviors § When new behaviors
add negative remove positive
consequences conseguences

Restraining Forces

Add Stimulus Remove Stimulus

Slika 12. Skinnerova teorija potpore. |zvor:

https://expertprogrammanagement.com/2018/10/reinforcement-theory-of-motivation/
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3.2.5. Teorija kognitivne evaluacije

Teorija kognitivne evaluacije smatra kako se uvodenjem ekstrinzi¢nih nagrada
(npr. place) moze smanijiti motivacija zaposlenika, ¢ak i za one segmente posla koji
su ranije pruzali zaposleniku uzitak. Mnoge ranije teorije smatrale su kako su
intrinziCne i ekstrinzicne nagrade neovisne jedne o drugima, a teorija kognitivhe

evaluacije tu je pretpostavku ponistila (Robbins i Judge, 2009).

“Teorija kognitivne evaluacije tvrdi da svi vanjski dogadaji imaju kontrolni i
informacijski aspekt” (Deci i Ryan, 1985, prema Reeve, 2010:152). “Teorija
pretpostavlja da svi ljudi imaju psiholoSke potrebe za autonomijom i kompetentnoScu
te da kontrolni aspekt vanjskog dogadaja utjeCe na potrebu za autonomijom, dok

informacijski aspekt utjeCe na potrebu za kompetentnoséu” (Reeve, 2010:152).

Postoje dvije vrste ekstrinzi¢nih nagrada — verbalne nagrade (npr. pohvala) i
opipljive nagrade (npr. novac). Pohvala na zaposlenikovu intrinzicnu motivaciju moze
imati puno drugaciji utjecaj od samog novca, iako su obje ekstrinziChe nagrade.
Smatra se kako pohvala povecéava intrinzicnu motivaciju, dok novac (ili neka druga
vrsta opipljive nagrade) smanjuje istu — zaposlenik se usredotoli na nagradu vise
nego na zadatak koji mora izvrSiti. Nasuprot tome, verbalne nagrade fokusiraju

zaposlenika na zadatak te ih poti€u da ga kvalitetnije izvrSi (Robbins i Jugde, 2009).

Teorija tvrdi da ukoliko ,organizacija koristi ekstrinzicne nagrade kao naplate
za visoku performansu, opada utjecaj intrinziCnih nagrada, koje proizlaze iz toga $to
osoba radi to Sto voli“ (Robbins i Judge, 2009:194).

Prema Deci (1972), teorija kognitivhe evaluacije sugerira da kada zaposlenik
za izvrSavanje zadatka biva nagraden novcem, percepcija razloga za izvrSavanje
zadatka mijenja se iz ranije intrinzicne motivacije u ekstrinzicnu motivaciju, odnosno
onu motiviranu nov€anim sredstvima. Povezao je teoriju sa Adamsovom teorijom
jednakosti, tvrdeci da ukoliko zaposlenik koji je radio za novac, ali viSe nije placen za
taj posao, nastavit ¢e obavljati isti ukoliko smatra da je ranije bio pretplaéen za taj
posao. Ukoliko smatra da je ranije bio potplaéen, ili adekvatno nagraden za taj posao,
prestat ¢e obavljati posao za koji viSe nije placen. U oba sluCaja njegova se
intrinzicna motivacija smanjila, a rad koji zaposlenik u prvom slucaju odraduje

motiviran je nejednakosti koju osjeca, a ne unutarnjom motivacijom i Zeljom da odradi
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posao. Takav ucinak traje dokle god zaposlenik ne procijeni da je odradio posao za

koji placen.

3.2.6. Bandurina teorija samoefikasnosti

Teorija samoefikasnosti je poznata i po nazivu teorija socijalne kognicije,
odnosno kao teorija socijalnog u€enja. Prema Robbinsu i Jugdeu (2009), razvio ju je
Albert Bandura (1997.), a odnosi se na ,uvjerenje pojedinca da je sposoban obaviti
neki zadatak® (Robbins i Judge, 2009:200).

“...samodjelotvornost se definira kao osobni sud o tome koliko se dobro (ili
loSe) netko moze nositi sa situacijom i to uzimajuci u obzir vjestine koje posjeduje i
okolnosti s kojima je suoCen” (Bandura, 1986; 1993; 1997, prema Reeve, 2010:234).

Self-Efficacy

Self-Efficacy

Belief you can perform
task well

Slika 13. Samoefikasnost. Izvor: https://expertprogrammanagement.com/2018/10/self-efficacy-theory-
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Bandura vjeruje kako, za povecanje naSe samoefikasnosti i performanse,

koristimo slijedece Cetiri metode (Robbins i Judge, 2009):

(1) Sviadavanje izvedbe - samoefikasnost se najbolje svladava stjecanjem
iskustva kroz rjeSavanje raznih, slicnih zadataka. Ukoliko je sliCan zadatak
ve¢ odraden prethodno, veca je vjerojatnost da ¢e pojedinac slijedeci put biti
siguran u svoje sposobnosti.

(2) Imitacija - samopouzdanje pojedinca se povec¢ava kada opaza da je druga
osoba uspjeSno rijeSila (isti) zadatak. Samoefikasnost se mozZe razviti
promatrajuci kako drugi rjieSavaju zadatke.

(3) Verbalno uvjeravanje - ljudi postaju samopouzdaniji kada vjeruju (ili ih netko
drugi uvjeri) da imaju potrebne vjestine da uspjesno rijeSe zadatak. Poticaj
drugih povecava samoucinkovitost, dok obeshrabrenje ima suprotan ucinak.

(4) Uzbudenje - samoefikasnost se poveCava zbog stanja ispunjenosti
pozitivnom energijom koja poti¢e na ispunjavanje zadatka. Kada pojedinac
odradi zadatak, tijelo pruza fizioloSke povratne informacije. Nacin na koji se

te informacije tumace utje€u na samoucinkovitost.

Self-Efficacy Theory of Motivation

h,
el
7

' Behavior &
Performance

Self-efficacy impacts
behavior and performance

Slika 14. Bandurina teorija samoefikasnosti. Izvor:

https://expertprogrammanagement.com/2018/10/self-efficacy-theory-of-motivation/
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“... 8to u vecoj mjeri osoba oCekuje da moze adekvatno izvesti neku radnju, to
je ona i spremnija uloZiti trud i ustrajati u suoCavanju s poteSko¢ama kada aktivnosti
zahtijevaju izvodenje te radnje” (Jackson, 1979; Bandura i Cervone, 1983; Bandura,
1989, Gould i prema Reeve, 2010:238).

3.2.7. Model karakteristika radnog mjesta

Prema Robbins i Judge (2009), razna istrazivanja o motivaciji promatraju
pristupe koji su vezani uz promjene strukture rada. Smatra se kako je dizajn radnih
mjesta vrlo usko povezan sa motivacijom zaposlenika. ,Istrazivanja o dizajnu radnih
mjesta pruzaju uvjerljive dokaze o tome da nacin na koji su elementi u nekom poslu
organizirani moze ili povecati ili smanjiti zalaganje“ (Robbins i Judge, 2009:226).
Time je razvijen model karakteristika radnog mjesta (eng. job characteristics model).
Razvili su ga Greg G. Oldham i J. Richard Hackman (1980.), a model omogucéava
poboljSanje radnog ucinka i zadovoljstva poslom prilagodavanjem samog posla.
Model omogucuje menadzerima da razumiju kako odredene karakteristike posla
doprinose motivaciji zaposlenika za obavljanje istog. Ukoliko se prilagodavanje
izvede uspjeSno, mogu se stvoriti uvjeti u kojima ¢e zaposlenik moci napredovati.
Pod napredovanjem smatra se motivacija zaposlenika, visoka produktivnost i
zadovoljstvo svojom ulogom u organizaciji. Prema modelu radno se mjesto moze

prikazati u pet dimenzija (Robbins i Judge, 2009):

(1) Raznolikost vjeStina — radno mjesto iziskuje obavljanje raznih djelatnosti, a
zaposlenik moze Kkoristiti raznolike vjestine i talente. Posao koji ima vise
raznolikosti, a time i zahtjeva viSe vjestina i talenata rezultirati ¢e osjeCajem

smisla u ulogu u organizaciji kod zaposlenika.

(2) Identitet zadatka — radno mjesto iziskuje da se zadatak izvrSi potpuno i
prepoznatljivo. Ukoliko zaposlenik razumije Sto treba uciniti te vidi ishod

onoga $to je postigao, osjetit ¢e da radi smislen posao.

(3) Vaznost zadatka — radni zadatak ima vazan utjecaj na zivot i rad drugih ljudi.
Utjecaj se moze odnositi na utjecaj unutar organizacije, utjecaj na samog

pojedinca ili Cak na drustvo u cjelini.
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(4) Autonomija — radno mjesto zaposleniku daje slobodu u rasporedivanju
zadataka i naCinu na koje Ce te zadatke izvrSiti. Zaposlenici sa viSe
autonomije imati ¢e vedi osjecaj odgovornosti prema rezultatima svoga rada,

te ¢e stoga bolje obaviti svoj posao.

(5) Povratne informacije — izravne i jasne informacije o ucinkovitosti zaposlenika
na radnom mjestu. Pozitivne povratne informacije povecavaju
samopostovanje zaposlenika te povecavaju motivaciju u onome sto rade, dok
kod primanja negativnih povratnih informacija, zaposlenici trebaju imati

mogucnost prilagodavanja i ispravaka svoga rada prije nego dode do

ozbiljnijih posljedica.

Job Characteristics Model

Core Job Critical .
Characteristics ikl Psychological Staes | S
Skill variety Meaningfulness of High internal work
Task identity work motivation
Task significance
High growth satisfaction
Autonomy m=lp Responsibility for
outcomes High general job
satisfaction
Feedback ==l Knowledge of
results High work effectiveness

Moderators
1. Knowledge & skill

2. Growth need strength
3. "Context" Satisfaction

Slika 15. Model karakteristike radnog mjesta. lzvor:

https://expertprogrammanagement.com/2017/09/job-characteristics-model/
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Na slici se moze primijetiti kako radna mjesta gdje je prepoznata raznolikost
vjestina, identitet i vaznost zadatka znacajno utjeCu na smislenost posla. Nadalje,
radna mjesta sa visokom autonomijom kod zaposlenika stvaraju osje¢aj odgovornosti.
Radno mjesto koje daje povratne informacije zaposlenicima kod njih ¢e razviti osjecaj
vaznosti u svoju ulogu kod postizanja rezultata i ciljeva organizacije. Zaposlenici koji
imaju veliku Zelju za samoostvarenjem, napredovanjem ¢e dozZivjeti ta psiholoska
stanja. Ukoliko su sva tri psiholoSka stanja kod zaposlenika ostvarena, njihova ce
motivacija biti veca, imati ¢e visok stupanj performanse te ¢e biti vrlo zadovoljno

svojim poslom.

Prema Certo i Certo (2012), David Pink smatra kako plac¢a nije dovoljan motivator, te

kako bi se menadzeri se trebali posvetiti slijede¢im motivatorima:

(1) Autonomiji — prema Maslowu i Herzbergu, ljudi su motivirani autonomijom,

vole biti samostalni i slobodni u svome radu.

(2) Razvoju vjeStina — ljudi imaju potrebu usvajati nova znanja i vjeStine,

napredovati i rasti.

(3) Swvrsi — ljudi vole kada njihov rad ima dobru svrhu, te veéina ne funkcionira
kvalitetno kada je novac prvenstveni motiv organizacije, iznad svrhe i
dobrobiti.
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4. Stavovi

“Stavovi su pozitivni ili negativni osjecaji prema neCemu® (Beck, 2003:348).
“Stavovi su prosudbene tvrdnje — pozitivne ili negativne — u odnosu na stvari, ljude ili
dogadaje. Stavovi odrazavaju Sto netko osje¢a prema neCemu”“ (Robbins i Judge,
20089:74).

Stavovi imaju svoje tri glavne sastavnice — kognitivnu (spoznajnu), afektivnu

(emocionalnu) i bihevioralnu (ponasajnu) (Robbins i Judge, 2009):

(1) Kognitivha komponenta jest prosudbena tvrdnja, mislijenje. Ona obuhvaca

.ideje i percepcije o objektu stava“ (Beck, 2003:348).

(2) Afektivha komponenta jest onaj prvi, osnovni stav, pozitivan ili negativan,
svidanje ili nesvidanje. Afekt predstavlja ,emocionalni ili osjecajni dio

stava“ (Robbins i Judge, 2009:74), a odrazava se u tvrdnjama.

(3) Afekt dovodi do ponaSajninh posljedica, Sto predstavlja bihevioralnu
komponentu stava koja predstavlja ,namjeru da se ponasa na stanovit nacin

prema nekome ili neCemu® (Robbins i Judge, 2009:74).

Beck (2003), za razliku od Robbinsa i Judgea i njihovu bihevioralnu
komponentu, razlikuje konativnu (akcijsku) komponentu, te tvrdi kako ona opisuje

kako nasi stavovi utjeCu na nase ponasanje.
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Cognitive = evaluation

My supervisor gave a promotion to a coworker
who deserved it less than me. My supervisor
is unfair.

Negative attitude

Affective = feeling

I dislike my supervisor! toward

supervisor

Behavioral = action

I'm looking for other work; I've complained
about my supervisor to anyone who would
listen.

Cognition, affect and behaviour are closely related

Slika 16. Komponente stavova. Izvor:

https://slideplayer.com/slide/4663912/15/images/2/Components+of+an+Attitude.jpg

4.1. Stavovi o poslu

4.1.1. Zadovoljstvo poslom

Prema Becku (2003), McCormick i ligen (1980) definirali su zadovoljstvo
poslom kao stav zaposlenika prema poslu. Kako je zadovoljstvo poslom stav, tako za

njega vrijedi i sve ono Sto vrijedi za stavove.

Zadovoljstvo poslom jest ,pozitivan stav o vlastitom poslu koji proizlazi iz
ocjene karakteristika tog posla“ (Robbins i Judge, 2009:79). Oni smatraju kako osobe
koje imaju pozitivan stav prema poslu imaju veci stupanj zadovoljstva od osoba koje
imaju negativan stav prema poslu imaju i nizi (ili vrlo nizak) stupanj zadovoljstva

poslom.

Prema Saari i Judge (2004), najpoznatija definicija zadovoljstva poslom je ona
Edwarda Lockea (1976) koiji tvrdi kako je to ugodno ili pozitivno emocionalno stanje
koje proizlazi iz ocjene necijeg radnog iskustva. Vaznost u Lockeovoj definiciji je veza

izmedu afekta (osjecCaja) i spoznaje, misljenja. Kada razmisljamo, imamo osjecaj o
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tome o ¢emu razmisljamo. Kada osjecamo, razmisljamo o tome Sto osje¢amo. Na isti

nacin procjenjujemo svoj posao - ukljuCujemo i misljenje i osjecaje.

Prema Sharma i Jyoti (2006), zadovoljstvo poslom je afektivha reakcija na
radnu situaciju pojedinca, pozitivan emocionalan odgovor koji proizlazi iz samog
posla. Sam stav prema poslu moZe dovesti do nezadovoljstva. Zadovoljstvo je
viSedimenzionalan koncept koji ukljucuje intrinzicno zadovoljstvo poslom, povezanost
sa suradnicima, ponaSanje nadredenih, sigurnost posla, novCane naknade i

mogucénost za napredovanje.

Prema Lumleyu, Coetzee, Tladinyane i Ferrera (2011), zadovoljstvo poslom se
definira kao ukupni osjec¢aj pojedinca prema svojem poslu i odnos koji ima prema
razliCitim aspektima svoga posla, kao i stav i percepcija koja bi mogla utjecati na
stupanj povezanosti izmedu pojedinca i organizacije. Zadovoljstvo poslom je rezultat
opazanja i procjene posla pojedinca koji je pod utjecajem svojih unutarnjih potreba,
vrijednosti i oCekivanja. Zadovoljstvo poslom se moze promatrati kao reakcija
zaposlenika na posao koja proizlazi iz onoga Sto pojedinac od posla ocekuje u
odnosu na ono $to posao pojedincu pruza. Zadovoljstvo zaposlenika pokazatelj je
organizacijske ucinkovitosti, a na njega utjeCu osobni Cimbenici i organizacijski
cimbenici.

Aziri (2011), tvrdi kako je zadovoljstvo poslom pod utjecajem niza faktora:
priroda posla, placa, mogucénost napredovanja, menadzment organizacije, radna
skupina, radni uvjeti. Predstavio je, prema Rue i Byars (2003) faktore koje utje€u na

zadovoljstvo i nezadovoljstvo poslom. Faktori su prikazani na slijedecoj slici.
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- Manager's concern for people

- Job design (scope, depth, interest, perceived value)
- Compensation (external and internal consistency)

- Working conditions

- Social relationships

-Perceived long-range opportunities

- Perceived opportunities elsewhere

- Levels of aspiration and need achievement

Y

Job satisfaction / dissatisfaction

Commitment to tardiness, accidents,
organization strikes, grievances,

Turnover, absenteeism,

sabotage etc.

Slika 17. Faktori zadovoljstva poslom. Izvor: AZIRI, B. (2011.) Job Satisfaction: A Literature Review.

Management Research and Practice. 3 (4). str. 81.

Prema Lumley i sur. (2011) razlikuje slijedecCih pet aspekata koji utjeCu na

zadovoljstvo poslom:

Facet Description

Pay Satisfaction with pay and pay raises

Promotion Satisfaction with promotion opportunities
Supervision Satisfaction with person’s immediate supervision

Fringe benefits

Satisfaction with monetary and non-monetary fringe benefits

Contingent rewards

Satisfaction with appreciation, recognition and rewards for
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good work

Operating procedures | Satisfaction with operating policies and procedures

Co-workers Satisfaction with co-workers
Nature of work Satisfaction with type of work done
Communication Satisfaction with communication within the organization

Slika 18. Aspekti koji utje¢u na zadovoljstvo poslom. Izvor: Spector (1997), prema LUMLEY, E.J.,
COETZEE, M., TLADINYANE, R. i FERREIRA, N. (2011). Exploring the job satisfaction and

organisational commitment of employees in the information technology environment. Southern Africal

Business Review. 15 (1). str. 103.

Prema Robbins i Judgeu (2009), slijedeéi ¢imbenici mogu pridonijeti vecem

stupnju zadovoljstva posla:

(1)

(2)

3)

(4)

Intelektualno izazovan rad:. tvrde kako zaposlenici vole poslove Kkoji im
dopusta maksimalno iskoriStavanje njihovih sposobnosti i vjeStina, gdje imaju

slobodu u izrazavanju, te dobivaju povratne informacije o performansi.

Ravnopravno nagradivanje: tvrde kako zaposlenici ne vole dvosmislen i
nepravedan sustav place, te da takav sustav moze dovesti do nezadovoljstva

poslom.

Radni uvjeti koji pruzaju podrsku zaposleniku: tvrde kako su zaposlenicima
vazni uvjeti u kojima rade — vazna im je udobnost, blizina kuce, CistocCa,

modernost, kvalitetna oprema i alati, bezopasan posao.

Kolege pune podrske: tvrde kako vecina zaposlenika ne radi samo zbog
place i drugih opipljivih nagrada, ve¢ i zbog socijalizacije, prijateljski

naklonjenih suradnika, podrske, razumijevanja, pohvala.

Prema Lumley i sur. (2011), Morrison (2008) navodi da su posljedice

zadovoljstva poslom bolja performansa zaposlenika, smanjenje fluktuacije i

kontraproduktivnog ponasSanja. Neka istraZzivanja pak tvrde kako je zadovoljstvo
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poslom odredeno genetski, te kako menadzeri nemaju velik utjecaj na zadovoljstvo
zaposlenika. Vrlo je Cesto stav zaposlenika, koji moze biti negativan ili pozitivan,
odreden genetski, te da mijenjanjem vrste posla i/ili organizacije, stupanj zadovoljstva
poslom ostaje isti. Smatraju kako poticaji i nagrade mogu odigrati kratkoro¢nu ulogu
u zadovoljstvu, ali nije velika vjerojatnost da ¢e se zadovoljstvo i zadrzati. Vjeruju
kako je jedini nacin na koji menadzZeri mogu utjecati i kontrolirati zadovoljstvo
zaposlenika sama selekcija radnika — treba prihvacati samo one zaposlenike kojima
rad daje pozitivan elan, a ne i one kojima rad ne pruza zadovoljstvo, bez obzira na
nagrade, poticaje, beneficije. PonaSanje nadredenih vrlo je vazZna odrednica
zadovoljstva zaposlenika. Zadovoljstvo raste ukoliko je nadredeni susretljiv, daje
pohvale za dobro odradeni posao, slusa misljenja zaposlenika, pokazuje osobni
interes za njih. Formiranje ciljeva organizacije, ciljeva koje zaposlenici moraju dostici,
zahtjeva kvalitetnu komunikaciju. Sto je komunikacije manje, to je pojava nejasnoéa
unutar organizacije mnogo veca, a time zadovoljstvo zaposlenika opada (Lumley i
sur., 2011).

4.1.2. Predanost organizaciji

Jos jedan stav o poslu jest predanost organizaciji (Robbins i Jugde, 2009).
Pojam predanost organizaciji predstavlja ,stanje u kojem se zaposlenik identificira s
odredenom organizacijom i njezinim ciljevima, te Zeli ostati clanom
organizacije” (Robbins i Judge, 2009,:79).

Predanost organizaciji ima tri dimenzije (Robbins i Judge, 2009):

(1) Emocionalna (afektivnha) predanost - posvecenost zaposlenika organizaciji,

vjerovanje u organizacijske vrijednosti.

(2) Kontinuacijska predanost - ekonomska predanost organizaciji, gdje
zaposlenik smatra da je za njegovu dobrobit bolje da ostane ¢lanom

organizacije, nego da napusti organizaciju.

(3) Normativna predanost - ostajanje ¢lanom organizacije iz etic¢kih i/ili moralnih

razloga.
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Prema Mowday, Steers i Porter (1979), organizaciju predanost mogu

karakterizirati najmanje tri povezana ¢imbenika:
(1) Snazna vjera i prihvacanije ciljeva i vrijednosti organizacije,
(2) Spremnost u ulaganje znacajnih napora u ime organizacije,
(3) Snazna Zelja za odrzavanjem ¢lanstva u organizaciji.

Predanost organizaciji, za razliku od zadovoljstva posla, odrazava op¢i, afektivni
odgovor na organizaciju kao cjelinu. Zadovoljstvo poslom, s druge strane, oznaCava
neciji odgovor na posao ili odredene aspekte posla. Predanost naglasava privrzenost
organizaciji, ukljuCuju¢i njezine ciljeve i vrijednosti, dok zadovoljstvo poslom
naglasava specificno radno okruZenje u kojem zaposlenik obavlja svoje zadatke i

duznosti.

Prema Padney i Khare (2012), Meyer i Allen (1994) navode da je organizacijska
predanost psiholosko stanje koje karakterizira odnos zaposlenika sa organizacijom te

njegovu odluku da ostane €lan organizacije.

4.1.3. UkljuCenost u posao

Kao stav prema poslu mozemo promatrati i ukljuCenost u posao. Pojam
ukljuenosti u posao predstavlja ,stupanj do kojeg se ljudi psiholoSki poistovjeCuju sa
svojim poslom i do kojeg smatraju svoju percipiranu razinu performanse vaznom za
svoje samovrednovanje“ (Robbins i Judge, 2009:79). Autori smatraju kako
zaposlenici kojima je jako stalo do posla koji obavljaju i koji se mogu poistovijetiti sa
istim imaju visoki stupanj ukljuCenosti u posao. Uklju¢enost u posao zaposlenika
predstavlja identifikaciju zaposlenika sa poslom koji obavlja, dok predanost
organizaciji predstavlja identifikaciju zaposlenika sa organizacijom u kojoj je zaposlen
(Robbins i Judge, 2009).
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5. Kako motivirati zaposlenike?

Zadovoljan zaposlenik koji postize organizacijske cilieve jest jedan od
najvaznijin ciljeva koji menadzZeri organizacije moraju posti¢i. Kako je ranije
spomenuto, ljudi su motivirani da obavljaju odredeno ponasSanje koje zadovoljava
njihove potrebe. Sa menadZerskog stajaliSta, motivacija predstavlja postupak
pruzanja mogucénosti clanovima organizacije da uz zadovoljavanje potreba
organizacije (produktivan rad i ostvarivanje ciljeva), zadovolje i svoje potrebe. U
stvarnosti, menadzZeri ne motiviraju svoje zaposlenike, ve¢ stvaraju okruzenje u
kojem se Clanovi organizacije mogu osjecati motiviranim za rad. Nezadovoljni
zaposlenici neprimjerenim i neprikladnim ponasanjem organizaciju mogu dovesti u
vrlo nezgodne situacije. Slijede¢a slika upucuje na neprimjereno ponaSanje
zaposlenika (Certo i Certo, 2012).

FORMS OF INAPPROPRIATE
BEHAVIOR:
| External withdrawal {leave)
1. Aggression
Feedback 3. Internal withdrawal (absenteeism)
NEEDS: s
|. Physiological - earch for
2 5]::” ri[}rg Unsatisfied TE:; Idoﬂ behavior to
1. Saocial needs bt relieve tension
4. Esteem and frustration
5. Self-actualization
Appropriate
Feedback behavior

Slika 19. Neprimjereno ponaSanje zaposlenika. Izvor: CERTO, S.C. i CERTO S.T. (2012.) Modern

management: concepts and skills. 12" edition. New Jersey: Pearson Education, Inc. str. 408.

Ranije je spomenut model karakteristika radnog mijesta kroz koji jest
objasnjeno da kvalitetno organizirani elementi mogu povecati ili smanijiti motiviranosti

i ukljuCenost zaposlenika. Takoder, posao u kojem zaposlenici svaki dan rade
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identi¢an, ponavljajuéi posao, moze vrlo lako dovesti do zasi¢enja. Takav posao
pruza jako malo raznolikosti i autonomije, dok je nekim zaposlenicima vrlo vazno da
rade poticajan, izazovan posao. Primjenom spomenutog modela radna se mjesta
mogu prilagoditi kako bi pruzila veéu motivaciju zaposlenicima (Robbins i Judge,
2009).

U ovom poglavlju fokus je na primjeni motivacijskih teorija u praksi, jer uz

razlikovanje motivacijskih teorija menadzeri moraju znati i kako ih primijeniti.

5.1. Komunikacijske vjestine

Petar i Spanjol Markovi¢ (2013), prema Tatkovié i sur. (2016), tvrde kako su u

poslovnim situacijama potrebne slijedece komunikacijske karakteristike:
(1) “priznanje (prepoznavanje vrijednosti)
(2) povezivanje (veze medu kolegama)
(3) autonomija (postivanje slobode)
(4) status (priznavanje vaznosti svima)

(5) odabir ispunjujuce uloge i aktivnosti unutar nje (izbor uloge koja nam

odgovara)”
(Tatkovi€ i sur., 2016:71).

Prema Certo i Certo (2012), komunikacijska vjeStina je najosnovnija
motivacijska strategija koju menadzer mozZe posjedovati. Kvalitetha i uspjeSna
komunikacija izmedu menadzera i zaposlenika mogu zadovoljiti potrebe za
priznanjem, pripadnosti, sigurnosti. Menadzeri bi trebali redovito komunicirati sa svim
¢lanovima organizacije, ne samo zato Sto je komunikacija osnovno sredstvo vodenja
svih organizacijskih aktivnosti, ve¢ zato Sto je komunikacija osnovno sredstvo za

zadovoljavanje ljudskih potreba.

Prema Tatkovi¢ i sur. (2016), Bedekovi¢ (2010) tvrdi da su najvaznije
komunikacijske vjeStine koje menadzer treba posjedovati vjeStine interpersonalne

komunikacije, prezentacije i pregovaranja. “Vjestina interpersonalne komunikacije
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ukljuCuje vjestinu korporativne komunikacije i vjeStinu aktivnog slusanja. (...)
Prezentacije i govor pred grupom ljudi u svakoj su poslovnoj situaciji izuzetno vazne
da bi se poruka s uspjehom prenijela i da bi, ono $to je vazno u takvim situacijama,
usmjerenost bila na rezultatu, a ne samo na postupku. (...) Pregovaranje je takva
vrsta komunikacije u kojoj se pokuSava pronaci kompromis, dosti¢i postavljeni cilj, i to
s jednom svrhom: da i jedna i druga strana moze imati koristi od uspjeSne
komunikacije.” (Tatkovi¢ i sur., 2016:73).

‘Ako su interakcija i komunikacija medu grupama c&eS¢e, bit ¢e i veca
spremnost na suradnju. Otvorena i intenzivha razmjena informacija vodit ¢e do

razvoja zajednickih ciljeva i poticanja Zelje za suradnjom” (Horvat i sur., 2007:296).

5.2. Rotacija poslova

U organizacijama gdje zaposlenici obavljaju rutinske poslove moguce je
koristiti rotaciju poslova. Ona predstavlja ,povremeno premjestanje zaposlenika s
jednoga zadatka na drugi. Kada neka djelatnost viSe nije izazovna, zaposlenik se
rotira na drugo radno mjesto, obicho na istoj razini i sa sliénim strucnim
zahtjevima“ (Robbins i Judge, 2009:229).

Rotacije poslova mogu smanijiti nezainteresiranost i dosadu kod zaposlenika,
povecati razinu motivacije zaposlenika uvodenjem raznolikosti, vecu fleksibilnost
zaposlenika, obuku te bolji pregled u poslove organizacije i njegov doprinos
organizaciji. Rotacija poslova se pokazala ucinkovita kod smanjenja izostanaka
zaposlenika sa posla. Naravno, rotacija ima i negativhe strane, kao povecanje
troSkova edukacije zaposlenika, privikavanje zaposlenika na druge ¢lanove tima i
slicno (Robbins i Judge, 2009; Certo i Certo, 2012).
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5.3. Povecanje opsega posla

.,PovecCavanje broja i vrsta zadataka koje pojedinac obavlja rezultira radnim

mjestom s viSe raznolikosti“ (Robbins i Judge, 2009:231).

Prema Certo i Certo (2012), povecCanje opsega posla je vrlo uspjeSna
strategija kod prevladavanja dosade zaposlenika. Neka istrazivanja smatraju kako
povecan broj zadataka koji pojedinac mora obaviti poveCava zadovoljstvo poslom,
dok se druga ne slazu. Ipak, strategije poveéanja opsega posla pokazale su se kao
uspjesnije od rotacije poslova. Povecanje opsega posla uklju€uje promjenu (redizajn)

radnoga mjesta, Sto u nekim situacijama moze biti tesko, ili nemoguce.

5.4. Obogacivanje radnog mjesta

Obogacivanje radnih mjesta temeljeno je na Herzbergovoj dvofaktorskoj teoriji,
koja govori da ¢e se povecanjem intrinzicnih &imbenika (postignuée, razvoj,
odgovornost), povecati i motivacija i zadovoljstvo poslom zaposlenika. Obogacivanje
radnog mjesta ,povecCava stupanj do kojeg radnik kontrolira planiranje, izvedbu i

procjenjivanje posla“ (Robbins i Judge, 2009:231).

Prema Certo i Certo (2012), Maslowljeve potrebe niZzeg reda (fizicke potrebe,
sigurnost i socijalne potrebe) zadovoljene su pomocu higijenskih faktora, dok je
najviSa potreba, potreba za samoaktualizacijom zadovoljena pomocu motivatora
(prilika za postignu¢em, priznanjem, sam posao, odgovornost, rast i razvoj). Smatra

kako potrebu za poStovanjem zadovoljavaju oba faktora podjednako.
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Esteem needs
Social needs
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Meeds that hygiene factors generally satisfy

Meeds that motivating factors generally satisfy

Slika 20. Maslowljeva hijerarhija potreba u usporedbi sa Herzbergovim motivatorima i higijenskim
¢imbenicima. Izvor: CERTO, S.C. i CERTO S.T. (2012.) Modern management: concepts and skills.

12t edition. New Jersey: Pearson Education, Inc. str. 410.

Strategije obogacivanja radnog mjesta mogu biti vrlo uspjeSne, ukoliko su
pazljivo osmisljene i kvalitetho vodene. Radni zadatci zaposlenika se oblikuju tako da
se sloboda, samostalnost i odgovornost zaposlenika povecavaju, a uz povratne

informacije zaposlenici ispravljaju svoju uspjesnost (Certo i Certo, 2012).

5.5. UkljuCivanje zaposlenika

UkljuCivanje zaposlenika definiramo kao ,participativni proces koji koristi
doprinos zaposlenika da bi se poveCala njihova predanost uspjehu
organizacije (Robbins i Judge, 2009:235). Smatra se kako ¢e zaposlenici biti viSe
motivirani, predani, produktivni, a time i zadovoljni poslom, ukoliko imaju mogucnost

donositi odluke koje utjeCu na njihov rad (Robbins i Judge, 2009).

Uklju€ivanje zaposlenika temelji se na viSe motivacijskih teorija, kao Sto su
McGregorova X i Y teorija, Herzbergova dvofaktorska teorija i ERG teorija. Kroz

teoriju Y zaposlenici sudjeluju u donoSenje odluka, odnosno ,dijele znatan dio moci
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donoSenja odluka sa svojim izravnim nadredenima“ (Robbins i Judge, 2009:236).
Autokratski stil upravljanja jest tradicionalniji pristup koji se odgovara teoriji X.
Herzbergova teorija vjeruje da ¢e se poveéanjem intrinziCnih faktora (uklju¢enost u
posao, odgovornost i napredovanje) povecati i motivacija i zadovoljstvo poslom. U
skladu sa time nalaze i ERG teorija, gdje uklju¢enost u donoSenje odluka moze
dovesti do zadovoljavanja viSih potreba, kao Sto su potreba za odgovornosti,

priznanjem, napredovanjem, postignu¢em.

5.6. Nagradivanje zaposlenika

Prema Robbins i Judgeu (2009), nagradivanje zaposlenika trebalo bi biti
razmjerno performansi zaposlenika. ,Iskustvo, vjestine, sposobnosti, zalaganje i drugi
oCiti doprinosi trebaju objasnjavati razlike u performansi i, stoga, takoder razlike u
placéama, radnim zadacima i drugim ociglednim nagradama“ (Robbins i Judge,
2009:248). Takoder, tvrde da neki znanstvenici smatraju kako je novac presudan
faktor na motivaciju zaposlenika — zaposlenici ne rade samo zbog novca, ali niti ne bi
radili da nema novaca. Novac zaposlenicima sluzi za utvrdivanje pravednosti u
nagradivanju, gdje kroz veli€inu place i nov€anih bonusa, zaposlenici utvrduju koliko
organizacija nagraduje njihov doprinos. Osim toga, uvjetovanje place performansom
zaposlenika potice ih na jaci napor i trud u ostvarivanju ciljeva. Novac je izuzetno
velik motivator ukoliko moze ostvariti individualne ciljeve zaposlenika. S druge strane,
neki znanstvenici vjeruju kako novac moZzZe motivirati ljude ukoliko su ispunjeni
slijedeci uvjeti (Robbins, Judge, 2009):

(1) Pojedincu novac mora biti od vaznosti — intrinzi¢nim osobama postignuce je,

primjerice, vaznije,

(2) Novac jest nagrada za performansu — poviSice su vrlo ¢esto povezane sa

iskustvom, standardom, profitom organizacije, a ne performansom,
(3) Koli¢ina novca kao rezultat performanse mora biti zna€ajna pojedincu,

(4) Organizacija menadzerima daje slobodu da zaposlenike sa vecom
performansom nagraduje sa vecom koliCinom novca — velina menadzera

nema dovoljnu slobodu da bi na taj nacin nagradivali zaposlenike.
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Razlikujemo sustav baziran na materijalnim i nematerijalnim kompenzacijama.
Prema Varga (2011), "kada se radi o stupnju izravnosti materijalnih odnosno
financijskih primanja ukupnih kompenzacija zaposlenih u nekoj tvrtki, moze se
govoriti o dvije temeljne vrste ili kategorije financijskih kompenzacija:

(1) izravnim materijalnim, financijskim dobicima koje pojedinac dobiva ,u novcu®“ i
,na ruke“i

(2) neizravnim materijalnim dobicima koje pridonose individualnom materijalom
standardu" (Bahtijarevié-Siber, 1999:613-614).

Izravni materijalni dobici ukljuCuje sustav pla¢a i ostalih financijskih poticaja
kao Sto su nov€ane nagrade, stimulacije i bonusi. Neizravni materijalni dobitci jesu
beneficiie koje se ne dodjeljuju na temelju uspjeSnosti zaposlenika, veé¢ samim
zaposlenjem. UkljuCuju mirovinsko i zdravstveno osiguranje, Zzivotno osiguranje,
prehranu, edukaciju, placene godiSnje odmore, slobodne dane.

Varga (2011) tvrdi da ,zaposlenici Zele radom zadovoljiti ne samo
egzistencijalne potrebe ili one materijalnog standarda. Za motivaciju zaposlenika su
vazne, i svakim danom postaju za vecinu ljudi sve vaznije potrebe viSeg reda,
odnosno razvoj i potvrdivanje vlastitih sposobnosti i mogucnosti autonomije,
uvazavanja, odredenog statusa i drugo. Nematerijalne strategije motiviranja su:
dizajniranje poslova, stil menadZera, upravljanje pomocu ciljeva, fleksibilno radno
vrijeme i programi, priznanja i povratna veza, usavrSavanje i razvoj
karijere* (Bahtijarevié-Siber, 1999:667-668).

Povecéanje intrinzi¢nih i ekstrinzicnih nagrada mogu povecati performansu i
organizacijsku  opredijeljenost zaposlenika. Nagradivanje zaposlenika kroz
zahvalnost, priznanja, nagrada za dobro odraden posao rezultiraju veéim
zadovoljstvom, dok neprepoznavanje zaposlenikovih napora ili nagradivanje
nagradama Kkoje nisu privlacne ili prilagodene potrebama zaposlenika smanjuje

motivaciju i zadovoljstvo (Lumley i sur., 2011).
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6. Pregled istrazivanja

6.1. Motivacijski Cimbenici i zadovoljstvo poslom

Klju¢ za postizanje najveéih rezultata lezi u prepoznavanju Cimbenika Kkoji
utjieCu na motivaciju zaposlenika. Kako je ranije navedeno, ¢imbenici koji imaju
najveci utjecaj na motivaciju jesu placa, nematerijalni poticaji, odnos sa suradnicima i
nadredenima, mogucnosti za uenjem i razvojem, smislen rad, privatni zivot (Jay,
2019). Organizacije moraju razumjeti Sto zaposlenici Zele - placa i beneficije jesu
vazni ¢imbenici, ali postoje i mnogi drugi koji su vazniji od zarade: fleksibilno radno
vrijeme, kvalitetno okruzenje, smisleni zadatci kroz koje zaposlenici ostvaruju viziju i

cilieve organizacije, priznanja, uspjeh (Kohll, 2018).

“Da bismo kvalitetno motivirali, te na taj nadin pozitivho utjecali na ljude kojima
upravljamo, moramo zapoceti s upoznavanjem potreba i Zelja, te nacCina na koji
zaposlenici biraju odredeni oblik ponasanja” (Horvat i sur, 2007:270). U nastavku se
nalaze istraZivanja koja promatraju koji , Sto to utjeCe na motivaciju zaposlenika te

koji motivacijski Cimbenici utje€u na zadovoljstvo poslom.

Raziq i Maulabakhsh (2015) istrazivali su utjecaj radnog okruzenja na
zadovoljstvo  zaposlenika  obrazovnih  ustanova, bankarskog sektora i

telekomunikacijske industrije u gradu Quetta u Pakistanu.
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Slika 21. Konceptualni model istrazivanja - utjecaj radnog okruzenja na zadovoljstvo poslom. Izvor:
RAZIQ, A. i MAULABAKHSH, R. (2015.) Impact of Working Environment on Job Satisfaction. Procedia
Economics and Finance. 23. str. 720.

Radno okruzenje ukljuCuje slijedece Cimbenike: radno vrijeme, sigurnost na poslu i
sigurnost posla, odnos sa suradnicima, postovanje i menadzment organizacije.
Istrazivanje je pokazalo kako najznacajniji utjecaj na zadovoljstvo poslom ima
menadZment organizacije, pa nadalje potreba za poStovanjem, radno vrijeme, odnos
sa suradnicima te, na kraju, sigurnost na poslu i sigurnost poslom. Radno okruzenje
znacCajan, pozitivan utjecaj na zadovoljstvo te bi organizacije trebale obratiti paznju
na taj aspekt posla. PodrSka nadredenih i ukljuCivanje zaposlenika u donosenje
odluka znacajno smanjuje stres, povecava zadovoljstvo i ucinkovitost. Dobro radno
okruzenje povecava lojalnost zaposlenika, predanost, efikasnost i uspjesSnost,

produktivnost, sto u konacnici povecava organizacijsku uspjesSnost.

Khan, Khan, Khan, Fakhar, Irshad, Shahzada i Raheem (2017) proveli su
istrazivanje u kojem su htjeli utvrditi ¢cimbenike koji utjeCu na motivaciju ucitelja
drzavnih Skola u Pakistanu. Kroz rad su istrazivali socio-ekonomske Cimbenike

motivacije te utjecaj razvoja i stru¢nog usavrSavanja na motivaciju ucitelja.
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Slika 22. Konceptualni okvir istrazivanja - utjecaj socio-ekonomskog statusa i usavr§avanja na
motivaciju ucitelja. Izvor: KHAN, A., KHAN, M.F., KHAN, M.M., FAKHAR, M., IRSHAD, M.K.,
SHAHZADA, N. i RAHEEM, A. (2017.) Factors responsible for teachers’ motivation at secondary
schools in district Abbottabad. City University Research Journal. Special Issue: AIC, Malaysia. str. 134.

Rezultati istrazivanja pokazali su kako:

(1) 24% ispitanika smatra kako dobivaju razumnu nov€anu naknadu za svoj rad;

(2) 90% ispitanika smatra kako bi im se financijski status trebao pobolj3ati;

(3) 80% ispitanika smatra kako s u dobili manje nov€ane naknade nego Sto su
zasluzili svojim radom;

(4) 49% ispitanika smatra kako ih mogucnost obuke motivira da kvalitetno
odraduju nastavu;

(5) 59% ispitanika smatra kako dodatnom obukom imaju veée samopouzdanje u

prenosenju obrazovnih programa.

Veci dio nastavnika nije zadovoljan svojim placama, a niske naknade utjeCu na
kvalitetu njihovog socio-ekonomskog Zivota, ali i na kvalitetu njihovog poucavanja.
Bolja obuka i mogucnost za usavrSavanjem utjeCe na razinu motivacije utjeCe, ali u

manjem intenzitetu.

Latif, Jan i Shaheen (2013) su proveli istraZivanje gdje su ispitali vaznost
obuke, ucCenja i razvoja na zadovoljstvo poslom zaposlenika. Kroz istrazivanje
provjeravali su da li postoji poveznica izmedu ukupnog zadovoljstva obukom

zaposlenika i razvojnim aspektom zadovoljstva posla.
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Slika 23. Istrazivacki model - vaznost obuke na zadovoljstvo nastavnika. Izvor: LATIF, F., JAN, S. i

SHAHEEN, N. (2013.) Association of Training Satisfaction with Employee Development aspect of Job

Satisfaction. Journal of Managerial Sciences. VII (1). str. 165.

Zadovoljstvo obukom podijeljeno je u Cetiri potkategorije — zadovoljstvo obukom,

zadovoljstvo sadrzajem

prenesenim znanjem. Rezultati istraZivanja su slijedeci:

na obuci,

zadovoljstvo edukatorom i zadovoljstvo

(1) Vazno je polaznicima objasniti ciljeve obuke i omoguditi polaznicima da

razumiju i prepoznaju prednosti obuke.

(2) Zadovoljstvo obukom se povecéava porastom dobi ispitanika.

(3) Jedan od aspekata koji je znacajno pridonio ukupnom zadovoljstvu poslom

jest zadovoljstvo edukatorom. Zaposlenici izuzetno cijene kvalitetnog i dobro

pripremljenog edukatora.

(4) Obuka, edukator i preneseno znanje imaju znacajan utjecaj na zadovoljstvo

poslom zaposlenika. S druge strane, sadrzaj obuke nema utjecaj na

zadovoljstvo poslom. Najznacajniji utjecaj na zadovoljstvo ima edukator.

(5) lako su zaposlenici zadovoljni sadrzajem obuke, smatraju da je prakti¢an i

koristan, te su zadovoljni kvalitetom edukatora, vrlo Cesto ne uspijevaju

nauceno znanije iskoristiti u radnim zadatcima u praksi.
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Ahmed, Taskin, Pauleen i Parker (2017) vjeruju kako IT struCnjaci igraju
kriti€nu ulogu u organizacijama, a kako nedostatak kvalificiranih stru€njaka moze
utjecati na motivaciju. KoriStenjem Herzbergove dvofaktorske teorije istraZivali su $to

motivira novozelandske IT strunjake.

Personal characleristics

Recognition
Work itsalf
Oppariunity far advancemsent
Prafessional growth opportunity
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Clarity ol mission
Good feelings about crganisation

Intringsc motivation
lactors

Job satisfaction Hs: Turnaver intent

Effective sanior management
Eftective suparvisor
Good relatonship with coworkers
Satisfaction with salary
Satisfaction with banafits
Presence of core values

Extrinsic mativation
factors

Job characieristics

Slika 24. Okuvir istrazivanja motivacije IT struénjaka. Izvor: AHMED S., TASKIN, N., PAULEEN, D. i
PARKER, J. (2017.) Motivating Information Technology Professionals: The case of New Zealand.

Australasian Journal of Information Systems. 21. str. 7.

Rezultati su pokazali kako:

(1) IT struénjake primarno motivira priroda posla praéena percepcijom

odgovornosti i naCinom na koji nadredeni osiguravaju i poti€u kvalitetno

radno okruzenje.
(2) Zadovoljstvo placom je znacajan faktor, ali u manjoj mjeri.

Iznenadujuce, ispitivanje je pokazalo kako mogucénost profesionalnog rasta,
napredovanja u Karijeri i priznanja nemaju znacajan ucinak na motivaciju. Takoder,
pokazalo se kako su Zene sveukupno mnogo zadovoljnije poslom od muskaraca te

kako motivacija kod starijih zaposlenika opada, ali ne dovodi do napustanja
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organizacije. Mjesto rodenja, vrijeme rada, iskustvo, bonusi nisu igrali znacajnu ulogu

u odgovorima.

Graziotin, Fagerholm, Wang i Abrahamsson (2018) u svojem su istrazivanju
promatrali Sto se dogada kada su programeri sretni, a Sto kada su nesretni tijekom
razvoja softvera. Istrazivanje je pokazalo kako na nesre¢u (nezadovoljstvo)
programera utjeCu vanjski, ekstrinzi¢ni Cimbenici, dok na srecu utjeCu unutarnji,
intrinziCni ¢imbenici. Sre¢a i nesreca zaposlenika imaju velik utjecaj na kognitivhe
performanse zaposlenika, a to se ocCituje kroz produktivnost zaposlenika i kvalitetu
proizvoda. Istrazivanje je pokazalo kako velika koliCina nezadovoljstva i nesrece
zaposlenika moze dovesti do napustanja posla, ali i veéih mentalnih poremecaja kao
Sto su anksioznost, sagorijevanje (eng. burnout sindrom) i depresija. Otkriveno je
kako neki Cimbenici na zaposlenike djeluju pozitivno te kod njih razvijaju vece
samopostovanje, vedéi radni angazman, upornost, kreativnost. Rezultati pokazuju
kako zaposlenici srecu dozivljavaju kao nesto Sto koristi njima samima, dok smatraju

da nesreca donosi vecu Stetu drugima.

Hu, Poon, Zhong i Wan (2004) proveli su istrazivanje o tome kako
nematerijalni ¢imbenici utjeCu na zadovoljstvo poslom IT stru€njaka zaposlenih u
podrucdjima skladistenja podataka (eng. data warehouse) i poslovne inteligencije (eng.

business intelligence). Rezultati su pokazali kako su:

(1) Zaposlenici koji su zaposleni u sektorima skladiStenja podataka mnogo su
zadovoljniji poslom ukoliko razumiju i znaju odraditi svoje radne zadatke.
Smatraju kako je obuka i razvoj pojedinaca tehni¢kom i poslovhom obukom
vrlo vazna. Zaposlenici koji su u skladu sa novom tehnologijom te u¢e nove

poslovne i IT vjestine mnogo motiviraniji i zadovoljniji poslom.

(2) IT zaposlenici su zadovoljniji poslom ukoliko su uklju¢eni u donoSenje odluka,
te ukoliko mogu spoznati kako njihova uloga i tehniCke vjestine utjeCu na

poslovanje organizacije.

(3) IT zaposlenici mnogo su zadovoljniji ukoliko vjeruju da su njihovi poloZaji
uskladeni sa strategijama organizacije. Zadovoljstvo poslom se povecava i

ukoliko IT stru€njaci imaju utjecaj na organizacijske strategije.
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Jyothi i Ravindran (2012), proveli su istraZivanje u gradu Bangalore, Indija,
gdje se kroz godine razvilo vrlo dinami¢ko sredisSte informacijske tehnologije (IT).
Kroz istraZivanje nastoji se ispitati odnos HR prakse u IT tvrtkama, te zadovoljstvo
poslom iz perspektive zaposlenika IT sektora. Prema autorima, zadovoljstvo poslom
jest neovisna varijabla, dok su varijable temeljene na HR praksi ovisne varijable.
Varijable HR prakse jesu obuka, osoblje, ocjenjivanje rada zaposlenika, placa,
beneficije, radni uvjeti. Podatci su prikupljeni iz 13 razli¢itih organizacija, od kojih je 7
softverskih tvrtki, a ostatak su tvrtke koje nude razne usluge informacijske tehnologije.

Rezultati su pokazali kako:
(1) Obuka i radni uvjeti znaCajno utjeCu na zadovoljstvo ispitanika;

(2) Ocjenjivanje performanse i nov€ane naknade nemaju znacajan utjecaj na

zadovoljstvo poslom.

Jan, Raj, Subramani (2016) proveli su istraZivanje nad zaposlenicima raznih
organizacija koje nude usluge informacijsko-komunikacijskih tehnologija. Istrazivanje
je provedeno u Indiji, u gradu Chennai. U Chennaiju IT industrija je izrazito jaka te
tamo posluju neke vrlo popularne IT tvrtke kao Sto su Infosys, Wipro, IBM, HP, Dell,
Polaris itd. Zaposlenost u tim tvrtkama povecala je Zivotni standard i ekonomiju
drzave, a vlada poduzima razne korake u promicanju i odrzavanju IT industrije. Kroz
istrazivanje se ispituju ¢imbenici koji utje€u na zadovoljstvo zaposlenika informacijske

tehnologije.
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Motivating Factors
= Achievement
Growth
Eecognition
Responsibility
Promotion
Work itself

Job Satisfaction

Hygiene Factors

*  Company Policies and
Admimstration
Job secunty
Personal life
Working conditions
Social Status
Interpersonal relationship
Pay and Benefits

Slika 25. Teoretski okvir istrazivanja motivacije IT stru€njaka - Herzbergov model. Izvor: JAN, N.A.,
RAJ, A.N. i SUBRAMANI, AK. (2016.) Employees’ Job Satisfaction in Information Technology
Organizations in Chennai City - An Empirical Study. Asian Journal of Research in Social Sciences and
Humanities. 6 (4). str. 607.

IstraZivanje je pokazalo kako na zadovoljstvo zaposlenika utjeCu:
(1) Razvoj - poticanje organizacije na dodatnu obuku i konferencije;
(2) Mogucénost napredovanja u karijeri i financijske nagrade;
(3) Prikladne poticajne mjere;
(4) lzazovni radni zadatci i osigurani kvalitetni radni uvjeti i radno okruzenije;

(5) Prilagodljivo i prikladno radno vrijeme.

Yothi i Ravindran (2012) smatraju kako u Bangaloru, Indiji, unato¢ popularnosti
informacijsko-komunikacijske tehnologije, nedostaju empirijski dokazi o povezanosti
prakse upravljanja ljudskim resursima u IT-u i zadovoljstva zaposlenika poslom. Kroz
istraZivanje su pokusSali rijeSiti taj problem te su proveli upitnik u 13 razli€itih
informatickih organizacija. Rezultati su otkrili kako su zaposlenici tek umjereno

zadovoljni svojim poslom, a daljnja analiza otkrila je kako na zadovoljstvo poslom
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ljudski resursi imaju velik znacaj. Mnogi su zaposlenici nezadovoljni sa odnosom sa
svojim rukovoditeljima i njihovom brigom o njihovim potrebama zaposlenika. Autori
smatraju kako bi organizacije trebale uloziti u kadrovsku politiku koja ¢e biti u skladu
sa potrebama zaposlenika kako bi maksimizirali njihovu motivaciju. Rezultati su
pokazali i kako, inaCe kljuCne stavke u praksi ljudskih resursa, ocjenjivanje
performanse zaposlenika i placa, imaju maniji utjecaj na zadovoljstvo poslom u IT

sektoru.

Kowal i Roztocki (2015), u svojem su radu ispitivali ucinke poslovne
kompetencije na zadovoljstvo poslom IT struénjaka u Poljskoj. Podaci su prikupljeni
pomocu ankete koja je provedena u raznim IT organizacijama u Poljskoj, a u njoj je
sudjelovao 391 ispitanik. Rezultati istraZivanja pokazuju kako poslovna kompetencija
pozitivno utjeCe na zadovoljstvo IT zaposlenika. Uz zadovoljstvo poslom, poslovna
kompetencija pozitivho utjee i na nadzor i sam rad, ali anketirani ispitanici smatraju
kako ona nema znaCajan utjecaj na placu i profesionalan napredak. Mnogi IT
zaposlenici smatraju kako visina plaée i mogucnost napredovanja nije primjerena
naspram njihovih kompetencija, te autori tvrde da je glavni razlog tome neravnoteza

izmedu velikog broja IT stru€njaka, a relativno maloga broja otvorenih radnih mjesta.

Sharma i Jyoti (2006) proveli su istrazivanje gdje su u obzir uzeli sve
intrinziCne (priroda posla, napredovanje, priznanja), ekstrinziCne (ponasanje
nadredenih, ponaSanje suradnika, pla¢a) i demografske (dob, spol, stupanj
obrazovanja, bracni status) varijable te su mjerili zadovoljstvo poslom ucitelja u
drzavnim i privatnim Skolama. Istrazivanje je provedeno u gradu Jammu u Indiji.

Istrazivanje je pokazalo kako:

(1) Zadovoljstvo poslom ispitanika nije visoko, a glavni razlog tome jest niska
plac¢a. Niskom plac¢om ucitelji ne zadovoljavaju svoje osnovne, fiziCke potrebe,
te nisu u mogucnosti zadovoljavati potrebe viSeg reda.

(2) Ucitelji u privatnim Skolama zadovoljniji su od ucitelja u javnim Skolama iako
je pla¢a puno nize, a razlog je ugodna atmosfera koju su privatne Skole
osigurale za svoje zaposlenike.

(3) Zene su se pokazale kao zadovoljnije u poslu od muskaraca zbog prirode

posla i socio-kulturnih vrijednosti uCiteljske profesije.
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Studija je pokazala kako je svaki aspekt posla odigrao ulogu u zadovoljstvu poslom -
ponaSanje nadredenog, ponasanje suradnika, napredak, prepoznavanje, ucenici,

okruzZenje, spol, priroda posla znacajnu, a ostali cimbenici manje znacajnu ulogu.

Tien (2018) istrazivao je odrednice zadovoljstva nastavnika u poslu, ispitujuci
primjenu Herzbergove dvofaktorske teorije u vijethamskom obrazovnom okruzeniju.
Rezultati su pokazali kako su najveci Cinitelji motivacije medu nastavnicima bili
intrinzicne vrste, a ukljucivali su postignu¢a u karijeri, nastavni zadaci, osobni rast,
odgovornost, sigurnost posla, ali i podrSku roditelja u€enika. S druge strane,
higijenski su faktori istrazivanja su promocija, placa, nadzor i Skolska politika, ugled
Skole, status ucitelja, pritisak na radnom mjestu, priznanje, obuka, radni uvjeti,
podrSska u Kkarijeri, ponaSanje ucenika, odnosno ekstrinzi¢ni faktori motivacije.
IstraZivanje je pokazalo da je primjena Herzbergove teorije u obrazovnom sustavu
izvediva. Cimbenici koji dovode do zadovoljstva poslom povezani su sa sadrzajem
posla (eng. job content), dok su €imbenici koji dovode do nezadovoljstva poslom
vezani uz sam kontekst posla (eng. job context). Jedina iznimka bilo jest priznanje,
koje se pokazalo kao Cimbenik koji dovodi do nezadovoljstva, za razliku od

Herzbergove teorije prema kojoj priznanja dovode do zadovoljstva poslom.

Can (2014) istrazivanjem je zelio utvrditi koji ¢imbenici motiviraju nastavnike
za rad s obzirom na spol, dob, bracni status, obrazovni status i razinu primanja.
Istrazivanje je provedeno u osnovnim i srednjim Skolama u Mugli, Turska. Rezultati

istrazivanja su slijedeci:

(1) Razina zadovoljstva nastavnika je visoka;

(2) Dob i obrazovni status imaju znac€ajan utjecaj na motivaciju, dok spol, braéni
status i razina primanja nemaju znacajan utjecaj na motivaciju;

(3) Motivacija i zadovoljstvo poslom bilo je jae izrazeno kod mladih nastavnika,

te nastavnika sa visokim stupnjem obrazovanja.

Primijetio je kako bi ustanove trebale raditi na motivaciji starijih nastavnika, te kako bi

trebale poticati i pomagati nastavnicima u njihovom doskolovanju.
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Khan (2014) proveo je istrazivanje u kojem je ispitao motivacijske ¢imbenike
nastavnika i njihov utjecaj na uspjesnost uc€enika. Studija je provedena u Pakistanu,

a obuhvacala je 60 djevojackih osnovnih Skola. Rezultati su pokazali kako:

(1) Vecina se ispitanika zaposlila u Skoli kako bi stekli iskustvo i osjetili
zadovoljstvo pou€avanjem djece (iz vjerske pripadnosti).

(2) Neki ispitanici su odabrali uciteljsku struku zbog profita i postovanja koje
sama profesija donosi. Takoder, svida im se broj praznika.

(3) Vecina ispitanika zaposlena u Skoli jer nisu imali prilike se zaposliti na nekom
drugom mijestu.

(4) Vecina ispitanika vjeruje kako tom strukom sluZe naciji, te su prihvatili

zanimanje zbog vjerskih razloga.

Bori¢ (2017) u svojem je istrazivanju ispitivala u kojem stupnju ucitelji razvijaju
kompetencije ucCenika, stupanj njihove motivacije za rad i zadovoljstva poslom.
IstraZivanje je pokazalo kako su ucitelji vrlo motivirani za rad te zadovoljni svojim
poslom. Kod ucenika se trude u visokom stupnju poticati razvoj kompetencija. Postoji
znacajna, niska veza izmedu motivacije i zadovoljstva poslom sa godinama radnog

staza - sa godinama radnoga staza motivacija i zadovoljstvo vrlo pomalo raste.

Malogorski Jurjevi¢ (2014) provela je istraZzivanje u kojem je ispitivala stupanj
motivacije ucitella u radu sa ucCenicima sa specificnim poteSko¢ama u ucenju.
Istrazivanje je pokazalo kako su ucitelji sa viSe iskustva u radu mnogo motiviraniji, ali
viSse nezadovoljni u radu. Nezadovoljstvo lezi u okolnostima u kojima se odvija
nastava za obrazovanje uCenika. UCitelji razredne nastave mnogo su zadovoljniji u

radu sa u€enicima nego ucitelji predmetne nastave.

Ljubin Golub, Ol¢ar i Bezak (2016) istrazivale su utjecaj agresivhoga
ponaSanja roditelja i uCenika prema uciteljima, te utjecaj povezanosti ucitelja i

ucCenika na zadovoljstvo poslom ucitelja. Rezultati su pokazali slijedece:

(1) 54% ucitelja je minimalno jednom verbalno napadnuto od strane ucenika.

FiziCka agresija je rjeda.
(2) 12% udcitelja doZivjelo je agresivno ponasanje roditelja.

(3) UcCenici viSih razreda osnovnih Skola agresivniji su od u€enika nizih razreda.
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(4) Zadovoljstvo poslom ucitelja u pozitivnoj je vezi sa povezanosti ucitelja i

udenika.

(5) Zadovoljstvo poslom ucitelja u negativnoj je vezi sa agresijom ucenika, ali

nema znacajan utjecaj na roditeljsku agresiju.

NajCesci oblik agresije izmedu uc€enika i uciteljima je verbalni, te je mnogo €es¢i od

agresije izmedu roditelja i ucitelja.

6.2. Ucinci zadovoljstva poslom

Zadovoljan zaposlenik ponosan je Sto je Clan organizacije, vjeran joj je te tezi
ka ostvarivanju njenih ciljeva. Organizacije koje ulazu u kvalitetan menadzment koji
poStuje svoje zaposlenike, koje poSteno nagraduju zaposlenike za rad, koje su jasne
u kreiranju ciljeva i strategija, jesu organizacije koje svjedoCe dugorocnim dobitcima.
Zadovoljstvo zaposlenika vazan je dio Zivotnog ciklusa organizacije, a zadovoljan
zaposlenik ima utjecaj na mnoge aspekte organizacije (Bathena, 2018). Zadovoljstvo
zaposlenika ima velik utjecaj na njegovu produktivnost, lojalnost, ali i niZi apsentizam.
Takoder, ima utjecaj i na organizacijsko gradansko ponasanje zaposlenika (OGP),
zadovoljstvo klijenata, fluktuaciju i devijantno ponaSanje zaposlenika (Robbins i
Judge, 2009).

6.2.1. Zadovoljstvo poslom, predanost organizaciji i lojalnost zaposlenika

Prema Uzair i sur. (2017), predanost organizaciji je stupanj u kojem su
zaposlenici uzbudeni, odani i povezani sa organizacijom. S druge strane, lojalnost
zaposlenika jest organizacijsko gradansko ponasSanje zaposlenika koji je predan
organizaciji te promi€e njezine interese, osjeca se uspjeSnim unutar organizacije te
vjeruje u njezine ciljeve. lIspitanici koji su motivirani intrinziCnim i ekstrinzi¢nim
Cimbenicima, placom, priikom za napredovanjem, nazorom, nepredvidenim
nagradama, priznanjima, postignu¢ima, odnosom sa suradnicima, komunikacijom i

radom, osjecaju emocionalnu vezu sa organizacijom. Manja jest vjerojatnost da ¢e
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zaposlenici koji su zadovoljni istim tim ¢imbenicima napustiti organizaciju (Lumley i

sur., 2011). U nastavku slijede nekoliko istrazivanja koja dokazuju tu pretpostavku.

Emami (2012) jest istrazivao odnos izmedu zadovoljstva poslom, uklju€enosti
u posao i organizacijske predanosti medu zaposlenicima. Zadovoljstvo poslom i
ukljuCenost u posao koristile su kao neovisne varijable u istrazivanju, dok je
organizacijska predanost koriStena kao zavisna varijabla. Rezultati su pokazali

slijedece:

(1) Postoji znacajna pozitivha veza izmedu zadovoljstva poslom i organizacijske
predanosti. Sve tri komponente predanosti organizaciji, lojalnost, vrijednost i
napor znacCajno su povezane sa zadovoljstvom i predanosti organizaciji.
Intrinziéni i ekstrinzi€ni Cimbenici zadovoljstva poslom u znac€ajnoj su vezi sa

lojalnosti, vrijednostima i trudom.

(2) Postoji znacajna pozitivna veza izmedu ukljuenosti u posao i predanosti
organizaciji. Rezultati istrazivanja pokazuju kako je ukljuivanje zaposlenika

vrlo vazan faktor Cija prisutnost mora biti osigurana.

(3) Zadovoljstvo poslom ima znacajniji utjecaj na organizaciju predanost od
ukljuCenosti u posao. lako oba €imbenika imaju vrlo znacajan utjecaj, ne

ovise jedan o drugome.

Padney i Khare (2012) u svojem su istrazivanju promatrali utjecaj zadovoljstva
poslom i predanosti organizaciji na lojalnost zaposlenika. Zadovoljstvo poslom i
organizacijska predanost nezavisne su varijable, dok je lojalnost zaposlenika zavisna

varijabla.
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Slika 26. Teoretski okvir istrazivanja izmedu zadovoljstva poslom, predanosti organizaciji i lojalnosti
zaposlenika. Izvor: PADNEY, C. i KHARE, R. (2012.) Impact of Job Satisfaction and Organizational

Commitment on Employee Loyalty. International Journal of Social Science & Interdisciplinary

Research. 1 (8). str. 32-33.

Istrazivanje su proveli medu zaposlenicima proizvodnih i usluznih djelatnosti.

IstraZivanje je dalo slijedece rezultate:

(1)

(2)

3)

(4)

Izmedu zadovoljstva poslom i lojalnosti zaposlenika, te organizacijske
predanosti i lojalnosti zaposlenika u proizvodnoj industriji postoji znacajan

odnos.

Izmedu zadovoljstva poslom i lojalnosti zaposlenika u usluznim djelatnostima
postoji znaCajan odnos, dok organizacijska predanosti nema utjecaj na

lojalnost zaposlenika.

Cimbenici koji utje¢u na lojalnosti zaposlenika se u proizvodnim djelatnostima
razlikuju od cCimbenika koji utjeCu na lojalnost zaposlenika u usluznim

djelatnostima.

Postoji znaCajna veza izmedu zadovoljstva poslom i organizacijske

predanosti i u proizvodnim i u usluznim djelatnostima.
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Kao najvazniji ¢imbenici lojalnosti prema organizaciji pokazali su se motivacija,

predanost, pripadnost i razvoj karijere.

Rajput, Singhal i Tiwari (2016) proveli su istrazivanje u kojem su promatrali
utjecaj zadovoljstva poslom na lojalnost akademskih zaposlenika. Rezultati
istraZivanja pokazali su kako zadovoljstvo poslom ima zna€ajan utjecaj na lojalnost

zaposlenika. Cimbenici koji su imali najveci utjecaj na zadovoljstvo poslom jesu:

(1) Mogucnost napredovanja u Kkarijeri, plata i beneficije, mogucnost rasta i

razvoja novih vjestina;

(2) Motivacija zaposlenika - sigurnost radnog mjesta, razumijevanje radnih

zadataka i uloge u organizaciji;
(3) Radni uvjeti - odnos sa suradnicima i nadredenima, poStenje, radno vrijeme;
(4) Mogucnost sudjelovanja u odlukama, priznanja.
Cimbenici koji su imali najveéi utjecaj na predanost zaposlenika jesu:

(1) Emocionalna povezanost s poslom, Zelja za ostajanjem u organizaciji,

mogucénost ostvarivanja vlastitih ciljeva;
(2) Zelja za rastom i napredovanjem u poslu, pozitivne misli o radnom mijestu;

(3) Odanost organizaciji, usmjerenost prema ostvarivanju organizacijskih ciljeva i

uspjehu organizacije.

Lumley i sur. (2011) istrazivali su odnos izmedu zadovoljstva poslom
zaposlenika i organizacijske predanosti u Cetiri tvrtke za informati¢ku tehnologiju u
Juznoj Africi. Rezultati istrazivanja pokazali su kako placa i priroda posla imaju
znaCajan utjecaj na zadovoljstvo zaposlenika te znafajan utjecaj na predanost
organizaciji i odluci da zaposlenici ne napustaju organizaciju. Autori smatraju kako
zaposlenici cijene kvalitetne uvjete rada, te ukoliko su u skladu sa potrebama
pojedinaca, zaposlenici ¢e biti zadovoljniji, posveceniji i manje je vjerojatno da ce
napustiti organizaciju. Prihvacanje zaposlenika, pripadnost grupi i kulturi takoder
utjeCe na zadovoljstvo poslom. Autori sugeriraju kako bi organizacije trebale stvoriti
radno okruzenje koje zaposlenike potiCe na ostajanje u organizaciji, kako trebaju

zaposlenicima davati realne place, pruzati smislene, ali i zahtjevne radne zadatke, te
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njegovati pozitivne odnose izmedu zaposlenika. Na taj nacin zaposlenici ostaju lojalni

i predani organizaciji.

Nanjamari (2013) tvrdi kako je problem vecine danasnjih organizacija zadrzati
iskusne, kvalificirane IT stru¢njake. Svoje je istrazivanje usredotocio na zadovoljstvo
zaposlenika u organizacijama koje pruzaju usluge informatiCke tehnologije u
Bangaloru. Cilj istrazivanja jest utvrditi razinu zadovoljstva medu zaposlenicima IT.
Rezultati su pokazali znaCajan utjecaj radnog staza na zadovoljstvo poslom.
Zaposlenici koji imaju duzi radni staz mnogo su zadovoljniji poslom od ispitanika sa
kraCim radnim staZzom. Kada su zaposlenici upoznati sa radom i ciljevima

organizacije, mnogo su viSe povezani sa organizacijom, a s time i zadovoljniji.

6.2.2. Zadovoljstvo poslom i produktivnost zaposlenika

Zadovoljstvo poslom i produktivnost zaposlenika moze se postici
komunikacijom menadzera i zaposlenika kako bi zaposlenici bolje razumjeli radne
procese, kreiranje izazovnih radnih zadataka, ocjenjivanje i nagradivanje zaposlenika.
Zaposlenici koji su nagradeni za svoj rad te zadovoljni sa svojim statusom u
organizaciji jesu i produktivni zaposlenici. Zadovoljni zaposlenici mnogo su
samopouzdaniji te su skloniji preuzimanju odgovornosti. Zadovoljni zaposlenici su i
posveceniji, Sto smanjuje izostanke s posla i napusStanje organizacije. Zadovoljni
zaposlenici rado ¢e preporuciti kvalitetne struCnjake za novo otvorena mjesta, te
osigurati efikasnost novih zaposlenika kako bi odrzali razinu produktivnosti
organizacije. Takoder, zadovoljni zaposlenici teziti Ce rastu i razvoju, kako osobnom,
tako i organizacijskom, uvodenjem novih poslovnih procesa ili promjenom postojecih

kako bi pomogli rastu organizacije (Root, 2017).

Promatraju¢i odnos zadovoljstva poslom i produktivhosti (performanse)

“®

zaposlenika za organizaciju, “... vidimo sa su organizacije s viSe zadovoljnih
zaposlenika ucinkovitije od organizacija sa manje zadovoljnih zaposlenika” (Robbins i

Judge, 2009:90). U nastavku slijedi nekoliko istrazivanja koja dokazuju tu tvrdnju.

Hoboubi, Choobineh, Ghanavati, Keshavarzi i Hosseini (2016) proveli su

istraZivanje u kojem su ispitivali Cimbenike stresa, zadovoljstva poslom i
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produktivhost radne snage u iranskoj petrokemijskoj industriji. IstraZzivanje je

pokazalo kako na produktivnost zaposlenika utje¢u mnogi faktori:

(1) Radno vrijeme - dvokratno radno vrijeme, noéni rad, prekovremeni rad
znacCajno negativno utjeCu na produktivnost zaposlenika. Zaposlenici sa
redovnim radnim vremenom pokazali su se produktivnijima. Razlog tome jest
poremecaj spavanja (neuskladen bioloSki sat), zdravstveni problemi, naruSen

drustveni zivot.

(2) Dob zaposlenika - mladi i stariji zaposlenici su motiviraniji od zaposlenika
srednje dobi. Mladi zaposlenici su vise motivirani tijekom prvih godina
zaposlenja, dok razina motiviranosti pada tijekom srednjih godina, zbog
ograniCenja posla ili monotonosti. Motivacija se poveéava, na temelju
Herzbergove teorije, kroz povecanje dobi i radnoga iskustva, gdje oCekivanja
pojedinca na njegov rad postaju realnija, Sto rezultira povecanjem

zadovoljstva.

(3) Dvosmislenost uloga - zaposlenici koji nemaju jasno razumijevanje svojih
uloga u organizaciji i/ili im nisu jasne njihove duznosti mogu uzrokovati
visoku razinu stresa. Stres, s druge strane, uzrokuje Ceste izostanke s posla,

kasnjenje sa rezultatima, te smanjenje produktivnosti i zadovoljstva poslom.

(4) Menadzment organizacije i komunikacija - zaposlenici koji smatraju kako ih
nadredeni ne poStuju, ne razumiju i ne podrzavaju imaju znacajno nizu
produktivnost od zaposlenika koji imaju odgovaraju¢u podrsku. Kvalitetna
komunikacija i podrSka izmedu nadredenih i zaposlenika dovodi do
smanjenja stresa i depresije, veCeg zadovoljstva, a time i do vece

produktivnosti.

Khan, Nawaz, Aleem i Hamed (2012) proveli su istrazivanje u raznim
medicinskim ustanovama u Punjabu, gdje su ispitivali ¢imbenike koji utjeCu na

zadovoljstvo poslom, te njihov utjecaj na ucinkovitost.
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Slika 27. Teoretski okvir istrazivanja izmedu Cimbenika zadovoljstva i u€inkovitosti zaposlenika. Izvor:
KHAN, A.H., NAWAZ, M.M., ALEEM, M. i HAMED, W. (2012.) Impact of job satisfaction on employee
performance: An empirical study of autonomus Medical Institutions of Pakistan. Africal Journal of

Business Management. 6 (7). str. 2701.

Ustanovili su kako na zadovoljstvo poslom znacajno utje€u slijedeéi faktori: placa,
napredovanje, sigurnost na poslu, sigurnost posla, uvjeti posla, odnosi sa
suradnicima i nadredenima i priroda posla. Svi su se ti ¢imbenici pokazali kao vrlo
znacajni u odnosu na ucinkovitost zaposlenika, te su autori predlozili da bi se, kako bi
ucinkovitost medicinskog osoblja bila Sto veca, trebalo bi se raditi na jacanju svih

Cinitelja nezadovoljstva.

Alromaihi, Alshomaly i George (2017) ispitivali su Cimbenike koji utjeCu na

zadovoljstvo poslom i u€inkovitost zaposlenika, te vezu izmedu njih.
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The Cyclic Relationship Between Job Satistaction and Employee Performance
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Slika 28. Odnos izmedu zadovoljstva poslom i u€inkovitosti zaposlenika. Izvor: ALROMAIHI, M.A.,
ALSHOMALY, Z.A., GEORGE, S. (2017.). Job Satisfavtion and Employee Performance: A Theoretical
Review of the Relationship between the two variables. International Journal of Advanced Research in

Management an Social Sciences. 6 (1). str. 15.

Studija otkriva uzro€no-posljedi¢ni odnos, gdje zadovoljstvo poslom vodi do bolje
performanse, a bolja performansa dovodi do veée razine zadovoljstva. Na temelju
slike 28., Cimbenici koji utjeCu na zadovoljstvo poslom i ucinkovitost su razni,
individualni, drustveni, organizacijski, okolisni, te utjeCu jedan na drugoga. NovCane
naknade jesu jedan od najucinkovitijin Cimbenika na zadovoljstvo, a menadzeri bi se
trebali fokusirati i na osiguravanje kvalitethe radne atmosfere, obuku i razvoj

zaposlenika.

Kulachai, Narkwatchara, Siripool i Vilailert (2018) ispitivali su odnos izmedu
interne komunikacije, sudjelovanja zaposlenika, zadovoljstva poslom i radnog ucinka.

Rezultati su pokazali slijedece:

(1) Komunikacija ima znacajan pozitivan utjecaj na sudjelovanje zaposlenika;
(2) Komunikacija ima znacajan pozitivan utjecaj na zadovoljstvo zaposlenika;
(3) Sudjelovanje zaposlenika ima znafajan pozitivan utjecaj na zadovoljstvo

zaposlenika;
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(4) Sudjelovanje zaposlenika nema znacajan utjecaj na ucinkovitost zaposlenika;
(5) Sudjelovanje zaposlenika i zadovoljstvo poslom ima posredni¢ku ulogu u
odnosu na komunikaciju i ucinkovitost zaposlenika - kvalitetna interna
komunikacija povecava zadovoljstvo poslom, a zadovoljniji zaposlenici su i

ucinkoviti zaposlenici.

Zadovoljstvo poslom je najvazniji ¢imbenik koji utje€Ce na ucinkovitost zaposlenika.
PovecCava se kvalitethom komunikacijom i sudjelovanjem zaposlenika u ciljevima i

odlukama organizacije.

Alam i Farid (2011) proveli su istrazivanje u kojem su ispitivali ¢imbenike koji
utjeCu na motivaciju ucitelja u srednjim Skolama u gradu Rawalpindi u Pakistanu.

Rezultati istraZivanja su bili vrlo zapanjujuci:

(1) Uciteljska profesija nije bila prvi izbor za ¢ak 40% ispitanika, 1/3 ispitanika
jest odabrala tu profesiju jer se nemaju moguénost zaposliti negdje drugdje;

(2) 25% ispitanika je zadovoljno svojim ekonomskim statusom;

(3) 80% ispitanika smatra da primaju premalu placu u odnosu na svoj rad te da
je potrebno povecanje placa;

(4) 64% ispitanika tvrdi da je nezadovoljstvo plaéom utjecalo na kvalitetu izvedbe
nastave;

(5) 49% ispitanika tvrdi da su dobili priznanje za svoj rad;

(6) 78% ispitanika tvrdi da uCenici razumiju sadrzaj njihovog predmeta te kako
imaju uspjesnu komunikaciju sa svojim ucenicima;

(7) 76% ispitanika tvrdi da odgovornost za neuspjeh ucCenika lezi u samim
ucenicima, dok 88% ispitanika tvrdi da su okrivljeni za lo$e rezultate ucenika;

(8) 34% ispitanika tvrdi da jesu odgovorni za lo$ uspjeh svojih u€enika;

(9) 80% ispitanika smatra kako imaju veéu razinu sposobnosti od svojih
suradnika;

(10) 16% ispitanika smatra kako bi se uciteljima trebali dati poticaji s
obzirom na njihovu sposobnost, dok 50% ispitanika smatra kako bi ih se

trebalo nagradivati za dobre rezultate i trud.

Vedina ispitanika nije bila zadovoljna svojom plaéom te tvrde kako nezadovoljstvo

placom i ekonomskim statusom utjeCe na njihovu kvalitetu rada i odrzavanje nastave.
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Velik broj ispitanika tvrdi kako su okrivljeni za neuspjeh svojih u¢enika, dok smatraju

kako su u€enici odgovorni za svoj neuspjeh.

6.2.3. Zadovoljstvo poslom i apsentizam

‘Apsentizam (eng. apsenteeism) definira se kao nedolazenje na posao. |
apsentizam predstavlja golem troSak i smetnju za organizacije” (Robbins i Judge,
2009: 28). organizacije ne mogu postizati svakodnevne ciljeve ukoliko zaposlenici
izostaju sa posla. lIzostanci sa posla mogu poremetiti radni proces, smanijiti kvalitetu
proizvoda, prekinuti proizvodnju... (Robbins i Judge, 2009). NajceS¢i razlozi
izostajanja sa posla jesu (Swarnalatha i Sureshkrishna, 2013): nezadovoljstvo
dosadasnjim radom i/ili radnim zadatcima, dominantni nadredeni, nesuradni¢ko
okruzenje, prevelika oCekivanja, radni stres. lzostanci zaposlenika rezultiraju
financijskim gubicima, kako zbog smanjenja produktivnosti, tako i troSkova bolovanja
i drugih isplata. S druge strane, izostanci smanjuju motiviranost zaposlenika i njegovu

sigurnost u radno mjesto.

Thirulogasundaram i Sahu (2014) u svojem su istrazivanju otkrili kako je
apsentziram sa posla uzrokovan manjkom motivacije zaposlenika. Ekstrinzicni
¢imbenici imaju znaCajan utjecaj na apsentizam zaposlenika. Smatraju kako bi
poslodavci trebali obratiti paznju na vanjske faktore kako bi motivirali svoje

zaposlenike, a to ¢e pomoci smanjenju izostanaka.

Swarnalatha i Sureshkrishna (2013) provele su istrazivanje u kojem je fokus
bio na apsentizmu kao prijetnju organizaciji. U istraZivanju su provjeravale kako
dominantni nadredeni, nesuradniCko okruZenje, prevelika oCekivanja radni stres i

radni stres utjeCu na apsentizam zaposlenika.
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Slika 29. Istrazivacki okvir - odnos izmedu apsentizma i zadovoljstva poslom. Izvor: SWARNALATHA,
C. i SURESHKRISHNA, G. (2013.) Absenteeism - A Menace to Organization in Builing Job
Satisfaction among Employees in Automotive Industries in India. Tactful Management Research
Journal. 1 (4). str. 4.

Istrazivanjem su se dobili slijedeci rezultati:

(1) 82% ispitanika smatra kako dominantni nadredeni imaju znacajan utjecaj na

zadovoljstvo poslom;

(2) 64% ispitanika tvrdi kako su izostajali s posla te su vrlo nezadovoljni sa

suradnicima koji nisu spremni na suradnju;

(3) viSe od polovice ispitanika smatra kako je izostanak s posla prijetnja koja

dovodi do nezadovoljstva poslom;

(4) 76,8% ispitanika vjeruje da postoji znaCajan odnos izmedu izostanaka i

zadovoljstva poslom.

Istrazivanje jest potvrdilo vezu izmedu zadovoljstva poslom i apsentizma, gdje
nedolazenje na posao moze biti uzrokovano mnostvom faktora, a izravno utjece na

nezadovoljstvo poslom.

Susanto, Suyatno i Susetyarsi (2017) ispitivali su utjecaj zadovoljstva poslom
nastavnika u visokom, privatnom obrazovanju na njihovu produktivnost, te utjecaj

zadovoljstva poslom na apsentizam nastavnika. Rezultati su slijededi:
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(1) Znanje i sposobnost predavaca znacajno utjeCu na zadovoljstvo poslom;
(2) Karakteristike radnoga mjesta znacajno utjeCu na zadovoljstvo poslom;

(3) Kroz povecéanje zadovoljstva poslom, raste i produktivnost nastavnika, koji su

motiviraniji za rad te manje izostaju sa radnoga mjesta.

Sposobnost predavaca i kvalitetno radno okruzje povecava zadovoljstvo poslom i
performansu zaposlenika. Zadovoljstvo poslom smanjuje izostanke s posla, a na taj

nacin se i performansa zaposlenika povecava.
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7. ZakljuCak

Vecina organizacija shvaca kako je ljudski Cimbenik jedan od najvaznijih
Cimbenika suvremenoga poslovanja, te da konkurentska prednost i uspjeSnost
organizacije ovisi o kvaliteti osoblja. Kreativni, inovativni, obrazovani zaposlenici koji
imaju sposobnost primijeniti svoje znanje u praksi i koji su spremni cjelozivotno se
obrazovati postaju najvazniji Cimbenik u organizaciji, a poticanje njihovih potencijala i
zadovoljstva trebao bi biti na prvome mjestu svake organizacije. Jedan od najvaznijih
zadataka menadzmenta danasnjice jest osiguravanje kvalitetnih uvjeta na radnom
mjestu kako bi zaposlenici mogli djelovati maksimalno i ostvarivati ciljeve organizacije.
Od menadZera se oCekuje da upoznaju svoje zaposlenike, razumiju Sto je to Sto ih
motivira i osiguraju zaposlenicima odredene beneficije. Trebali bi pruzati povratne
informacije, davati priznanja s obzirom na postignuca, ucinkovito upravljati vr.emenom
i stresom, osigurati kvalitethu komunikaciju, sluSati i poStovati zaposlenike, biti
fleksibilni, poticati kreativnost i inovativnost. Ljudi, uglavhom, ne djeluju ukoliko

nemaju cilj koji Zele dostici, a nagrada je vrlo snazan poticaj za motivaciju.

Motivacija ima snaZan utjecaj na obrazovanje, obrazovne institucije i
zaposlenike. Kvalitetno nastavno osoblje temelj je uspjeSnog obrazovnog sustava.
UCitelji su najveci ljudski kapital u obrazovnom sustavu, te je zadovoljavanje potreba
nastavnika primarna potreba svih obrazovnih ustanova. Kvalitetho obrazovanje
izravno je povezano sa kvalitetom nastavnika, koji ima vaznu ulogu u provedbu svih
obrazovnih reformi. Dobre je ucCitelje vrlo teSko zaposliti i zadrzati ukoliko nagrade
koje dobivaju ne nadmasuju moguce loSe uvjete rada. Vrlo je vazno razumijeti
Cimbenike povezane sa kvalitetom nastave i zadrzavanjem kvalitetnog osoblja.
Zadovoljstvo poslom kao karijerom vrlo je vazno zbog uske povezanosti sa
uCinkovitoS¢u ucitelja, Sto u konacnici utjeCe na uspjeh ucenika. Motivacija i
zadovoljstvo nastavnika izravno utjeCe na kvalitetu, stabilnost nastave te interes
uCenika i njihova akademska postignuc¢a. Niska motivacija ucitelja, Cesta napustanja

radnih mjesta i promjene ucitelja mogu znatno narusiti kvalitetu obrazovanja.

Kroz rad su obradene razne teorije motivacije koje pokuSavaju objasniti kako
motivirati zaposlenike na radnome mjestu. Medutim, niti jedna teorija nije u

potpunosti pouzdana i ne obuhvaca sve Cimbenike i aspekte poslovanja, uc€enja i
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poucCavanja. Menadzment organizacija (ukljuCujuci i ravnatelje obrazovnih institucija)
trebao bi, s obzirom na potrebe i Zelje pojedinaca te ciljeve i strategije organizacije,
primijeniti znanje svih teorija kako bi se postigla maksimalna razina motivacije i

zadovoljstva poslom.

Prema Maslowljevoj hijerarhiji potreba, ljudi kontroliraju svoj uspjeh i prirodno
teZe ka ostvarivanju najviSih potreba. MenadZeri bi se trebali fokusirati na rieSavanje
cilieva projekata i organizacije, ali pritom razumjeti osobne ciljeve pojedinog €lana
tima, te mu pruZziti odgovaraju¢u motivaciju kako bi maksimizirali uspjeSnost tima.
Zaposlenici koji rade u organizaciji u kojoj prevladava teorija X radit ¢e na ispunjenju
svojih nizih potreba (npr. novca), a kada zadovolje tu potrebu, potrebe viSega reda
morat Ce ispunjavati u slobodnim aktivnostima izvan organizacije. S druge strane,
stvaranje pravog okruzenja u kojem ¢e zaposlenici raditi dobro, kako nalaze teorija Y,
nije jednostavno. Svaki zaposlenik se razlikuje od slijedeceg te nemaju svi jednake
potrebe. Ljudi su, uglavnom, motivirani prema osobnom postignu¢u i priznanjima,
radu, odgovornosti, napretku i rastu. Organizacije i menadzeri ne mogu postici
motiviranost zaposlenika smanjenjem radnog vremena, vec¢im placama. Zaposlenici
Zele ostvariti sebe, iskoristiti maksimalno svoju kreativnost, sudjelovati na izazovnim
projektima. Oni traze stimulanse za rast i razvoj, napredak u skladu sa Malowljevom
hijerarhijom potreba. Organizacija i menadzeri Skinnerovu teoriju motivacije mogu
koristiti tako Sto Ce poticati zeljeno ponaSanje zaposlenika, a obeshrabrivati
nezeljeno ponasanje. Zaposlenici koji nemaju samopouzdanja i smatraju kako nisu
kompetentni odraditi neki posao mogu imati velike Kkoristi poticanjem teorije
samoefikasnosti, ali pove¢anje samoefikasnosti kod nekih zaposlenika moze dovesti
do pretjeranog samopouzdanja, a time i smanjenom performansom. Zaposlenici koji
izrazito vjeruju u svoje sposobnosti Cesto ne ulazu velik napor u rieSavanju zadataka.
Model karakteristike radnog mjesta moze se upotrijebiti tako $to se osmisle i kreiraju
nova radne uloge ili redizajniraju postoje¢e uloge u kojima je motivacija, zadovoljstvo

i produktivnost zaposlenika niska.

Kroz pregled literature istrazivanja zakljueno jest kako na zadovoljstvo
poslom utjeCu i intrinziCni i ekstrinzicni motivacijski Cimbenici te kako zadovoljstvo
poslom utjieCe na mnoge aspekte poslovanja. lIstrazivanja su pokazala kako
zadovoljstvo ima znacCajan utjecaj na produktivnhost zaposlenika, te kako su

organizacije u kojima prevladavaju zadovoljni zaposlenici mnogo uspjesnije od onih u
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kojima prevladavaju nezadovoljni. Takoder, taj je proces uzroéno-posljedi¢an, $to
znaCi da produktivhost zaposlenika pozitivno utjeCe na zadovoljstvo poslom.
IstraZivanja u obrazovnom sektoru pokazala su kako nezadovoljstvo placom i drugim

novcanim naknadama znacajno negativno utjeCu na produktivnost i kvalitetu nastave.

Upravljanje IT sektorom je vrlo izazovno i ispunjeno zamkama. Zaposlenici IT
sektora Cesto su preokupirani tehni¢kim pitanjima, dok im “ljudska strana” nije jaca
strana. Interes i dobrobit zaposlenika moze se njegovati raznim tehnikama, poput
ukljuCivanja zaposlenika i radu s naglaskom na suradnju, a ne konkurenciju. Takve
tehnike mogu rezultirati veCom motivacijom i poboljSanjem produktivnosti medu IT
struCnjacima. Promatranje individualnih osobina IT struCnjaka mozZe pomoci IT
firmama da odrze stabilan rast i razvoj. Covjek, ukoliko se promatra kao resurs, mora
imati odgovarajuce okruzenje kako bi mogao kvalitetno odraditi posao. Na motivaciju
i zadovoljstvo poslom u IT sektoru najviSse utjeCu slijedeci Cimbenici: ukljuCivanje
zaposlenika, odgovornost, radni zadatci uskladeni sa strategijama i ciljevima
organizacije, suradnja medu zaposlenicima, priroda posla, radno okruzenje, obuka i
placa. Neka su istrazivanja pokazala kako su zaposlenici sa ve¢im radnim stazom
motiviraniji jer razumiju ciljeve organizacije i kako njihov posao utjeCe na ostvarivanje
istih. LoSa komunikacija izmedu zaposlenika i nadredenih, nerazumijevanje zadataka
i ciljeva koje trebaju posti¢i znacajno smanjuje motivaciju kod zaposlenika. Zanimljivo,
veci broj istrazivanja u IT sektoru pokazao je kako postoji vrlo mali utjecaj Cimbenika
kao Sto su priznanja, mogucnost za rastom, napredovanjem, nematerijalne povlastice

i bonusi na motivaciju i zadovoljstvo poslom.

Na motivaciju i zadovoljstvo poslom u obrazovnom sektoru znacajno utjeCe
radni staz - nastavnici sa vec¢im radnim stazem imaju visi stupanj motivacije, ali Cesto
i manji stupanj zadovoljstva poslom, uglavhom zbog nadredenih te obrazovnog
sustava u cjelini. Pokazalo se kako niske pla¢e imaju velik utjecaj na motivaciju i
zadovoljstvo poslom nastavnika, kako vec¢ina smatra da su potplaceni za posao koji
obavljaju te kako njihov lo§ ekonomski status ima velik utjecaj na kvalitetu nastave i
akademske uspjehe ucenika. UCcitelji su, dakle, jedan od najvaznijih faktora za
buduénost bilo koje nacije. Medutim, bez odgovarajuce podrske i resursa, iako visoko
kvalificirani, nastavnici neée biti motivirani. Zalosno je primijetiti da su ugitelji,
najvrjedniji ljudski resurs, ¢esto zanemareni. Treba imati na umu da snaga nacije

ovisi o visokoj kvaliteti njezinog obrazovnog sustava, a snaga takvog sustava se
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zauzvrat oslanja na kvalificirane i motivirane ucCitelje. Inspirirani i motivirani klju€ni su

dio kvalitetnog obrazovanja.

Organizacije ulazu u programe obuke s namjerom da ne samo povecaju
sposobnost zaposlenika, ve¢ i pojedinca uc€ine angaziranijim u poslu. Obuke
zaposlenika mudra su investicija, a ne troSak, a osim $to povecavaju znanje, vjestine
i sposobnosti zaposlenika, povecavaju zadovoljstvo poslom i predanost. Dobro radno
okruzenje povecava lojalnost zaposlenika, razinu predanosti, efikasnost, ucinkovitost,
produktivnost, razvija osjeCaj predanosti Sto, u konacnici, povecava organizacijsku
uCinkovitost organizacije. Potrebe i Zelje zaposlenika medusobno su povezane i
pokretaCka su snaga za djelovanje. MenadzZer bi trebao razumjeti te potrebe i u
skladu sa njima kreirati motivacijske planove. Ukoliko menadzeri nude poticaje koje
nisu relevantne za osobne potrebe zaposlenika, zaposlenici nece biti motivirani.
Veca motivacija zaposlenika znaCi i vecu produktivnost, predanost organizaciji,
iskoristavanje maksimalnih potencijala zaposlenika, entuzijazam, a na kraju i

zadovoljstvo poslom.
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Sazetak

Motiviranje zaposlenika je klju¢an ¢imbenik menadzmenta ljudskih resursa, gdje se
od menadzera oCekuje da, osim S§to usmjerava zaposlenike na ostvarivanje
ogranizacijskih ciljeva, motivira zaposlenike izazovnim radnim Zzadacima, vecim
angazmanom i primamljivim beneficijama. Motivirani zaposlenici su i zadovoljni
zaposlenici, a razumijevanje motivacije zaposlenih sluzi kao vazan instrument u
razumijevanju ponasSanja zaposlenika unutar organizacije, te omogucava
menadzerima da usmjere ponaSanje zaposlenih ka ostvarivanju ciljeva, kako
organizacijskih, tako i individualnih. Cilj rada jest objasniti i utvrditi Cimbenike
motivacije na zadovoljstvo zaposlenika kroz pregled literature i istrazivanja
provedenih u raznim sektorima (informacijsko-komunikacijski sektor, bankarski,
usluzni i proizvodni sektori te obrazovni sektor), te utvrditi u€inke zadovoljnog
zaposlenika na uspjesnost organizacije. Motivacijski ¢imbenici imaju znacajan utjecaj
na stavove zaposlenika prema poslu - zadovoljstvo poslom, ukljuenost u posao i
predanost zaposlenika organizaciji. Nadalje, zadovoljni zaposlenici jesu i uspjesni,
efikasni, produktivni i predani zaposlenici koji utjeCu na uspjeSnost organizacije u

ostvarenju ciljeva i postizanja konkurentnosti na trzistu.

Klju€éne rijeci: Motivacija, Intrinzicna motivacija, Ekstrinzicha motivacija, Rane teorije
motivacije, Suvremene teorije motivacije, Zadovoljstvo poslom, Cinitelji zadovoljstva
poslom, Organizacijska predanost, Lojalnost zaposlenika, Produktivnost,

Apsinentizam
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Summary

Employee motivation is a key factor in HRM, where the manager is expected to, not
only direct employees to achieve organizational goals, but motivate employees with
challenging work tasks, greater engagement and compelling benefits. Motivated
employees are satisfied employees, and understanding employee motivation is an
important tool in understanding the behavior of employees within an organization,
and enables managers to direct employees' behavior toward achieving goals, both
organizational and individual. The aim of the paper is to explain and identify the
factors of motivation for employee satisfaction through literature review and research
conducted in various sectors (ICT sector, banking, service and manufacturing sectors
and education sector), and to determine the effects of satisfied employee on
organizational performance. Motivational factors have a significant impact on
employees' attitudes toward work - job satisfaction, job involvement, and employee
commitment to the organization. Furthermore, satisfied employees are also
successful, efficient, productive and dedicated employees who influence the
organization's success in achieving its goals and achieving competitiveness in the

market.

Keywords: Motivation, Intrinsic motivation, Extrinsic motivation, Early motivation
theories, Modern motivation theories, Job satisfaction, Job satisfaction factors,

Organizational commitment, Employee loyalty, Productivity, Absenteeism
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