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1. Uvod

Pojam motivacija nastao je kao pokusSaj traZenja odgovora na pitanje zaSto pojedini
zaposlenici na poslu Zele izbje¢i odredeni radni zadatak koji im je dodijeljen, dok drugi to isto
Zele uspjesSno 1 kvalitetno odraditi. Motivacija je proces koji pokrece, usmjerava i odrzava
Zeljeno ponaSanje zaposlenika. Razumijevanje c¢imbenika koji utjeCu na motivaciju
zaposlenika u organizaciji predstavlja jednu od najznacajnijih sposobnosti kojom manageri
mogu raspolagati u ostvarivanju radne uspjesnost. Uz jasne ciljeve, strategije i uz dobro
oblikovanu organizacijsku strukturu, te odgovarajuc¢i ljudski resurs za izvodenje zadatka,
potrebno je 1 dodatno utjecati na ponaSanje zaposlenih u organizaciji. To dodatno utjecanje na
zaposlenike naziva se motivacija. Postoje razliCite tehnike motivacije zaposlenika poput:
novca, participacije, sudjelovanje zaposlenika i sl. Ukoliko prethodno navedene tehnike

motivacije nedostaju u organizaciji zaposlenici nece uspjesno obavljati svoje radne zadatke.

Tema ovog zavrSnog rada je ,,Motivacija za radnu uspjeSnost®. Zavr$ni rad temelji se
na literaturi domacih i stranih autora. Rad je koncipiran u cetiri poglavlja, te obuhvaca i

prikaz prakticnog primjera iz prakse na slucaju tvrtke IKEA u Hrvatskoj.

Prvo poglavlje rada bavi se samim objaSnjenjem pojma motivacije i1 demotivacije, te
njihovog utjecaja na zaposlenike. Zaposlenici u organizaciji su razli¢iti, o tome govori
njihovo ponaSanje i njihove karakteristike. Stoga kako bi se povecala radna uspjeSnost u

organizaciji i interes zaposlenika za rad, bitna je primjena raznih motivacijskih ¢imbenika.

U drugom poglavlju rada iznesene su najpoznatije sadrZajne i procesne teorije
motivacije, Cimbenici koji utjeCu na motiviranost zaposlenika, te suvremeni oblici
motiviranja. Teorije o motivaciji nastoje dati odgovor na pitanja Sto je to, Sto pokrece neko
ljudsko ponasanje, dovodi do usmjeravanja ponasanja zaposlenih prema odredenom cilju, te
odrzava motivirano ponaSanje zaposlenika tijekom vremena. Jedan od najvaznijih zadataka

svakog managera je odrzati motivaciju svojih zaposlenika na visokoj razini.

U trecem poglavlju rada naglasak je na radnoj uspjeSnosti, njezinoj procjeni, te

problemima i pogreSkama koje se javljaju pri procjenjivanju radne uspjesnosti.



U cetvrtom poglavlju rada prikazan je primjer testa kojim se mjeri op¢a motivacija
zaposlenih, te se putem praktiénog primjera iz prakse nastoji pojasniti $to to motivira
zaposlenike u tvrtci IKEA, koja je prema portalu Mojposao.hr u 2014. godini proglasena
najboljim poslodavcem u Hrvatskoj. U istom poglavlju rada opisuje se i sam postupak

provodenja odabira najboljeg poslodavca.

Cilj je ovog rada pojasniti kako motivacija utjeCe na radnu uspjeSnost. Motivirani i
zadovoljni zaposlenici pridonijeti ¢e ostvarivanju najzahtjevnijih ciljeva organizacije, S$to
dovodi do uspjeSnosti zaposlenika na radu, a uspjeSnost zaposlenika na radu poti¢e njihovo
zadovoljstvo. U suvremenim uvjetima kompetitivnog trziSnog nadmetanja, manageri traze
nove poticaje tj. nove motivatore, a sve u Zelji za $to boljom radnom uspjeSnoS¢u. Uloga
managera je zadrzavanje kvalitetne i motivirane radne snage u organizaciji kreiranjem,
izgradnjom 1 primjenom odgovaraju¢eg motivacijskog sustava koji ¢e povecavati
zadovoljstvo zaposlenih 1 njihovu kvalitetu radnog Zivota, jer nemotivirani zaposlenici imaju

manju proizvodnost i radnu uspjesnost.

Prilikom izrade ovog rada korisStene su sljede¢e znanstvene metode u odgovaraju¢im
kombinacijama: metoda analize i sinteze, metoda deskripcije, metode indukcije 1 dedukcije,
metoda kompilacije 1 komparativna metoda. Navedene metode koriStene su u razmatranju i
obradi tematike i korektno, na uobic¢ajeni nacin, citirajuc¢i tuda opaZanja, stavove, zakljucke,
spoznaje i zakonitosti. Pomoc¢u spomenutih znanstveno-istrazivackih metoda realizirani su

ciljevi postavljeni u ovom radu.



2. Motivacija

Motivacija je stanje, utjecaj ili proces unutar pojedinca koji potice, odrzava i
usmjerava ponasanje ljudi prema odredenom cilju. ,,Motivacija je psihic¢ki proces koji nas
potic¢e na mentalne ili tjelesne aktivnosti, i iznutra djeluje na naSe ponaSanje. Motivacija je u
psihologiji zamijenila nekadaSnji pojam volje, koji se ubraja u psihologiju mo¢i (mo¢ govora,
moc¢ volje 1 sl.) '« Jedna od osnovnih funkcija managera glasi: ,,motivacija je aktivnost u

slozenom sustavu menadZerske funkcije vodenja™.

2.1. O motivaciji

Ideja o potrebi organizacije managementa ljudskih resursa dolazi iz spoznaje da su
ljudski resursi osnovni i najvredniji dio svakog poduze¢a. Svrha motiviranja je poticati
zanimanje ljudi za maksimalno ukljucivanje odnosno sudjelovanje u ostvarenju osnovnog
cilja poduzeca. Moguce je govoriti o uskoj povezanosti izmedu kategorija motivacije i snage
pri ¢emu se implicira da u motiviranoj osobi postoji snaga. EmblematiCan primjer takve
povezanosti izmedu motivacije i snage je ona o majci visokoj 162 cm i teSkoj 57 kilograma
koja je s malim sinom dozZivjela strahovitu prometnu nesrecu. Nakon S§to se automobil
prevrnuo na krov, dijete je ostalo zarobljeno u njemu te su pri dolasku spasioci nasli
neozlijedene majku i dijete. No, po kasnijem temeljitom pregledu u bolnici ustanovljena je
teSka ozljeda kraljeSnice kod majke. ,,Majka je ocigledno podigla automobil, stopalima
izvukla dijete i dok je to radila, ozlijedila je kraljeSnicu. Nije poznat nacin na koji bi majka u
normalnim okolnostima mogla podi¢i vozilo. Nije imala ni takvu tjelesnu gradu, niti je imala
snagu ili jake miSiée. Ali, imala je snagu motivacije*“. Mjerilo prema kojem se odreduje

motivacija je nada. Nada je uzrok djelovanja 1 motivacije svake osobe.

Ljudi su razliciti, o tome govori njihovo ponasSanje i karakteristike. Stoga bitna je i
primjena raznih motivacijskih ¢imbenika, kojima bi se povecala radna uspjeSnost i interes
ljudi za rad. Sam ljudski rad u organizaciji nije dovoljan, Covjek mora biti usmjeren.

Zaposleniku mora biti odreden intenzitet i vrijeme radne aktivnosti. Ukoliko nedostaje

! Hrvatska enciklopedija, dostupno na: http://www.enciklopedija.hr/Natuknica.aspx?ID=42115 (05.10.2015)
2Cerovié, Z., ,Hotelski menadzment®, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003, str. 617.
3Denny, R. ,,Motivirani za uspijeh*, MEP Consult, Zagreb,2002., str.15.



motivacije zaposlenik nece pruZiti Zeljenu razinu izvrSenog zadatka. Uz jasne ciljeve
poduzeca, strategije i uz dobro oblikovanu organizacijsku strukturu, te odgovarajuci ljudski
resurs za izvodenje zadatka do traZzene razine, potrebno je i dodatno utjecati na ponasanje
zaposlenih u organizaciji. Prema svemu navedenome moZe se re¢i da su motivacija i
management dva nerazdvojena pojma, ,,pri ¢emu pristup motivaciji, na¢inu motiviranja, tip
motivacijskog sustava odreduju i sam management i njegov dominantni interes u postizanju

organizacijskih ciljeva®™,

Nerazdvojenost motivacije i managementa potkrijepljena je nizom stajaliSta:

e Razliciti sustavi 1 razliCiti stilovi managementa5 (autokratski, demokratski, slobodni
stil), mogu se definirati kao specifican nacin ponaSanja managera u okviru radnog
procesa koji utjeCu na rezultate rada u odredenoj organizaciji.

e Kao svoje polaziSte imaju razli¢ite koncepcije Covjeka 1 njegove motivacije, te
upotrebljavaju i razli¢ite mehanizme motiviranja, ostvarivanja aktivnosti i ciljeva
organizacije. Bihevioristicka (neoklasi¢na) teorija pruZila je neprocijenjiv doprinos
razvoju organizacijskih znanosti’, odnosno praksi managementa, stavljajuc¢i naglasak
na ponasanje ljudi i faktorima koji ga odreduju, posebice spoznaja o motivaciji i

motivacijskim faktorima radnog i uopce poslovnog ponasanja.

Biheviorizam (eng. behaviour - ponaSanje) je pristup u psihologiji koji se temelji na
tvrdnji da je ponaSanje ljudi zanimljivo i vrijedno znanstvenog istraZivanja, te je usmjereno na
otkrivanje zakonitosti ponasanja ljudi u odredenim situacijama. Biheviorizam je pravac u
psihologiji koji pretpostavlja da se znanstvene metode mogu primjenjivati samo na ona
ponasanja koja se mogu opaZati i mjeriti. U okviru tog pristupa psiholozi analiziraju kako
ljudi uce neka ponasanja i kako se to ponaSanje moZe mijenjati, ne zanimaju se toliko za
psihicke procese npr. misljenje, pamcenje, emocije, ve¢ u prvom redu pokuSavaju povezati

podrazaje iz okoline ili iskustvo ljudi s njihovim ponasanjem.

Pretpostavka bihevioristickog misljenja je da je slobodna volja iluzorna, te da je cijelo

ponasanje determinirano, tj. odredeno okolinom. Bihevioristi¢ka Skola misljenja djelovala je u

4 Sikavica, P., Bahtijarevié-giber, F., Poloski Voki¢, N.,“Temelji menadZmenta®, Skolska knjiga, Zagreb, 2008.,
str. 531.
> Galigi¢, V. i Ivanovié, S., "Informacijska tehnologija i organizacijska kultura hotelskih poduzeca”,

Informatologia, Vol. 41., No. 1., 2008., str. 34.
6 Sikavica, P., ,,Organizacija®, Skolska knjiga, Zagreb,2011., str.143.-145.



20. stoljecu. Njezini glavni predstavnici bili su Ivan Pavlov koji je istrazivao klasi¢no
uvjetovanje, John B. Watson koji je odbacio introspektivne metode i traZio ograni¢avanje
psihologije na eksperimentalne laboratorijske metode, te njegov ucenik, B.F. Skinner koji je
pokusao dati eti¢ku pozadinu biheviorizmu povezujuéi ga s pragmatizmom’.
e Razlicite teorije i modeli motivacije razvijaju se i analiziraju upravo u okviru teorije
managementag.
e Uspjesno vodenje svojih podredenih u organizaciji je jedna od najvaznijih zadaca
managera, a ona se prvenstveno ocituje kroz motiviranje i komuniciranje sa istima’.
Manager treba motivirati i inspirirati svoje suradnike, Sto ovisi o njegovoj karizmi i

osobnim karakteristikama'’.

Prema svemu navedenome moguce je zakljuciti kako je jedna od temeljnih zadaca
managementa uciniti ljude sposobnima za zajednicki i uspjesan rad u organizaciji, te postici
da njihova snaga bude djelotvorna. Manageri si Cesto postavljaju pitanja poput: ZaSto neki
ljudi za razliku od drugih, rade mnogo i dobro? Zasto se ljudi boje promjena? Zasto pocinju
poprimati obrasce ponaSanja nemarnih i neodgovornih djelatnika (kaSnjenje na posao,
izostanci, manje rada i ucinkovitosti u obavljanju svojih zadataka i slicno)? Najvaznije
pitanje koje svaki manager sam sebi mora postaviti je kako on moze utjecati na ponasanje i
time na samu uspjeSnost svojih suradnika. Odgovor na prethodno navedena pitanja nalazi se u
motivaciji 1 njezinom razumijevanju. Razumijevanje motivacije manageru moze posluziti kao
vazan alat za prepoznavanje obrazaca ponasanja u organizaciji 1 usmjeravanje ponaSanja

zaposlenih na nacin da se postignu individualni i organizacijski ciljevi.

Ukratko, da bi manageri mogli utjecati na motiviranje zaposlenih, moraju poznavati
motivaciju 1 teorije motivacije, te ovisno o specificnim okolnostima poslovanja moraju

primjenjivati odgovarajuée materijalne i nematerijalne motivacijske tehnike'".

’ Encyclopaedia Britannica, dostupno na: http://www.britannica.com/topic/behaviourism-psychology
(01.10.2015.)

8 Sikavica, P. ,,Organizacija®, Skolska knjiga, Zagreb,2011., str. 149.-151.

® Ibid., str.633.

10 Sikavica, P., Bahtijarevié-giber, F. ,Menadzment - Teorija menadZmenta i veliko empirijsko istraZivanje u
Hrvatskoj“, Masmedia, Zagreb, 2004., str.23.

nUgrinov, D. i Stojanov, A. "Menadzment i motivacija zaposlenih", Pravno-Ekonomski Pogledi, br. 1, 2013.,
str.6.




2.2. O demotivaciji

Ljudski rod kao vrsta povijesno je usmjeren ka ostvarenju odredenog cilj, a to
usmjerenje  potiCe na stvaranje motiviranog uma. Suprotan pojam od motivacije je
demotivacija. Demotivirana osoba'> ili osoba koju je netko njegovim ponaSanjem
demotivirao, pokazivati ¢e kako se osjeca (neverbalnom komunikacijom ,govorom tijela i sl.).
Znakovi demotivirane osobe jesu pomanjkanje samopouzdanja, zabrinutost, negativna
misljenja, osje¢aj pomankanja buduénosti, osje¢aj nevaznosti, neupucenost u dogadanja i sl.
Demotivirani ljudi manje se brinu oko svog izgleda, ne trude se oko odjece, njihov je izraz
lica s krajevima usana okrenutim prema dolje. PaZljivi promatra¢ moze odmah prepoznati radi
li se o motiviranoj ili demotiviranoj osobi. U organizaciji u kojoj prevladavaju ovakvi osjecaji
kod zaposlenika, informacije se Cesto prenose glasinama i ogovaranjem (tzv. siromaSnom
komunikacijom). Uzrok demotivacije mogu biti kritike upucene zaposlenicima koje su
shva¢ene kao osobni napadi, te koje rezultiraju obrambenim stavom i izbjegavanjem
odgovornosti. Takvo ponasanje na kraju dovodi do zatvaranja zaposlenika iza neprobojnog
zida ili pruZanja ogorfenog pasivnog otpora koji potjeCe od osjeCaja da se prema nekome

postupalo na nepravedan nacin.

Izjave poput "zabrljao si" koja ne pruZa mogucnost odgovora ni prijedloga za
poboljSavanje situacije kod osobe kojoj je upucena stvara osjecaj bespomocnosti i ljutnje.
Takve izjave imaju razoran ucinak na osobe kojima su upucene, razaraju¢i njihovu
motiviranost, energiju i samopouzdanje pri obavljanju posla. Cesto ovakva destruktivna
kritiziranja zavrSavaju otkazom ili otpuStanjem s posla. Stroge kritike najcesSce toliko
demoraliziraju i demotiviraju ,,napadnutu® osobu, da se ona osjeCa nesposobnom za rad.
Manageri koji su skloni kritiziranju svojim podredenima odaju dojam komunikacije samo u

slucaju pogreske zaposlenika.

Takvi ,,napadi* se primaju kao uvreda i onaj koji ih prima postaje ljutit. Ljudi postaju
demotivirani kad Cuju kritiku o tome da neSto ne obavljaju kako treba, a da pritom ne znaju
sve pojedinosti koje bi im pomogle u promjeni rada ili svojih postupaka. Jedini izlaz iz
ovakvih situacija je izravan razgovor, bez zagonetki i bez izbjegavanja pravog pitanja.

Potrebno je jasno razloziti problem, navesti $to sve nije dobro i posebno vazno je izloZiti $to

12 Denny, R. ,Motivirani za uspijeh”, MEP Consult, Zagreb,2002., str. 39.- 41.



bi trebalo promijeniti, u protivnom primatelj kritike postaje demotiviran, demoraliziran i
frustriran. Bitan je nacin na koji se kritika upucuje zaposleniku. Kritika mora sadrZavati
prijedloge za rjeSavanja problema, kako bi kritizirana osoba mogla uvidjeti mogucnosti i
alternative. Valja imati na umu da zaposlenici ¢esto misle da neki posao obavljaju izvrsno, a
zanemaruju mogucnost da u stvarnosti to nije tako. Kritika izreCena u dobroj namjeri vodi ka
rastu pojedinca i kao osobe i kao zaposlenika. Poslodavci od svojih zaposlenika zahtijevaju
maksimalni angaZzman ali rijetko zaposleniku za dobro obavljen posao upucuju pohvale, vise
su usmjereni na kritike. Kritika, kao i pohvala ima najveci u¢inak ako se zaposleniku izrekne
izravno, bez posrednika. Prilikom iskazivanja kritike potrebno je imati razumijevanje ucinka
onoga Sto se govori 1 nacina na koji se govori osobi kojoj je kritika upucena. Osobe bez tog
potrebnog razumijevanja, najsklonije su iznoSenju povratnih informacija na uvredljiv nacin,
npr. omalovazavanjem, poniZavanjem, vrijedanjem, vikanjem, i sl. Takva destruktivna kritika
stvara kod kritizirane osobe emocionalnu reakciju ljutnje, ogorenja, obrambenog stava i
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distanciranja. Stoga je zadatak managera raspoznati vanjske znakove demotivirane osobe .

2.3. Motivacija za rad

Motivacija za rad znaci poticanje zanimanja ljudi za ostvarivanje osnovnih ciljeva
organizacije. Postizanje iznad prosje¢nih rezultata na poslu s raspolozivim ljudskim resursima
predstavlja kljuéno pitanje managementa organizacije. Rezultati zaposlenika kao pojedinca
ovise o tri ¢imbenika: a) vlastitoj sposobnosti, b) vlastitoj motivaciji i ¢) uvjetima koji su

izvan kontrole pojedinca.

,Motivacija je poriv koji odreduje, odrzava i usmjeruje ponaSanje cCovjeka. Ona
proistjeCe iz uocenih odnosa izmedu ponaSanja i ispunjenja vrijednosti i/ili potreba.
Jednostavnije reCeno: u svakom covjeku postoji neki energetski potencijal koji pokrece
motivacija, odrzava akciju kad je jednom pokrenuta i usmjerava je prema zadovoljavanju

nekih potreba (vrijednosti) '*.

Potrebno je uociti razliku izmedu manipulacije i motivacije. Motivacija je navodenje

nekoga da ucini neSto $to on Zeli, dok manipulacija je navodenje nekoga da ucini ono S§to

B3 Denny, R. ,Motivirani za uspijeh”, MEP Consult, Zagreb,2002., str. 40.
14 Vaji¢, 1. ,,Management i poduzetnis$tvo®, Centar za poduzetnistvo, Zagreb, 1994., str 138.



netko drugi Zeli. ,,U motivaciji je sadrZan cjelokupan motivacijski proces, od javljanja potreba
pa sve do postizanja odredenog cilja. To je proces u kojem se iz potrebe razvija motiv koji
ponasanje ¢ovjeka potice i usmjerava prema ostvarenju odredenog cilja. Motivi i ciljevi su u
¢vrstom medusobnom odnosu. Cilj je stanje realiziranog ili nerealiziranog motiva, on se
pojacava snagom motiva koji su izazvani potrebama. Motivi pak sa svoje strane ucvrscuju i
definiraju ciljeve pona§anja15“. Od velikog je znacaja za management poslovne organizacije
da pravilno poti¢e motivaciju u smjeru poticanja zaposlenih prema ostvarivanju zajednickih

potreba, odnosno da ne upadne u zamku manipulacije zaposlenicima.

1 Vuji¢, V. ,Menadzment ljudskog kapitala®, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Rijeka, 2005., str.
206.



3. Teorije motivacije

Pojavom industrijske proizvodnje javlja se veliki interes za prakticnom primjenom
. . .. . . ,. e 1. 16 .. . ..

raznih metoda i postupaka motiviranja zaposlenika. Vecina autora dijeli "~ teorije motivacije
za rad na sadrzajne i procesne. Uz njih, specifi¢an pristup ¢ine manje poznate i prihvacene
teorije potkrepljenja. Gotovo sve ove teorije bave se onim Sto ¢ovjeka motivira u njegovom
zivotu 1 radu. Otkrivanje Covjekovih motiva predstavlja veliki iskorak prema rjeSavanju
pitanja razlika u stavu i ponaSanju radnika prema poslu. Teorije motivacije su viSe usmjerene
na odredivanje onih varijabli koje utjeCu na ponaSanje, manje na proces kroz koji to ¢ine, i na

interakciju izmedu niza varijabli koje u tome sudjeluju.

3.1. Sadrzajne teorije motivacije

SadrZajne teorije motivacije orijentirane su prvenstveno na potrebe ljudi kao motivacija
za rad. One su usmjerene na odredenje onih varijabli koje utjeCu na ponasanje zaposlenika u
organizaciji, a manje na procese kroz koje to Cine i interakcije izmedu niza varijabli koje u
tome sudjeluju”. Kljuéni koncept u objaSnjenju ljudskog ponaSanja u ovim teorijama je
koncept potreba, dok su ponaSanje 1 ciljevi kojima je usmjereno osnova za zakljucivanje o
potrebama. Op¢i model ponasanja na kojem se temelje ove teorije prikazan je u slici procesa

motivacije prema sadrzajnim teorijama (Slika 1.).

Slika 1. Proces motivacije prema sadrZajnim teorijama

1“ m -n
I

Izvor: Sikavica, P., Bahtijarovié-giber, F., Poloski Voki¢, N., ,,Temelji menadZmenta®, Skolska knjiga, Zagreb,
2008., str. 534.

16 .
Ibid., str. 210.
v Bahtijarevi¢ Siber, F. »Management ljudskih potencijala“, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 559.



1819,

Sadrzajne teorije motivacije jesu ° :

Teorija hijerarhije potreba je najpopularnija i1 najpoznatija teorija. Razvio ju

Teorija hijerarhije potreba ili Maslowljeva teorija,
Teorija trostupanjske hijerarhije od C.P. Alderfer-a,
Teorija motivacije postignu¢a od Mc Clellanda 1 Atkinsa,
Teorija dvaju faktora autora Fredrick Herzberg,
Minerova teorija motivacije,

McGregorova teorija X iy,

Mclellandova teorija motivacije.

3.1.1.  Teorija hijerarhije potreba

je

americki filozof i psiholog Abraham Maslow. ,,Temeljne pretpostavke ove teorije odnose se

na relativnu nadmoc¢nost potreba i hijerarhijsku strukturu u koju su one organizirane

20¢¢

Maslow je sve potrebe grupirao u pet kategorija. Zakljucio je da kada se jedna skupina

potreba zadovolji ona prestaje biti motivator. Takoder smatra da ispunjenje potreba niZe

razine predstavlja uvjet za nastajanje potrebe viSe razine, tj. da svatko slijedi hijerarhiju

potreba. Ljudske potrebe klju¢ne su za motivaciju.

Maslow ih je grupirao u pet kategorija:

a) fizioloSke potrebe (potrebe za hranom, vodom 1 zrakom),

b) sigurnosne potrebe (potreba za sigurnoscu, stabilnos¢u i odsutno$c¢u bola, prijetnje ili

bolesti),

¢) socijalne potrebe (potreba za suosje¢anjem, pripadanjem, ljubavlju.),

d) potreba za poStovanjem (potreba za osobnim osje¢ajem da smo neSto postigli ili

samopostovanjem, takoder potreba za priznanjem i postovanjem drugih),

e) potrebe samoaktualizacije (potreba da postanemo ono za S$to smo sposobni, da

ostvarimo svoj potencijal ili da postignemo samoispunjenje).

1 Vuji¢, V. , . MenadZment ljudskog kapitala®, Fakultet za turisti¢ki i hotelski menadZment, Rijeka, 2005., str.

210.

19 Weihrich, H., Koontz, H. ,,MenedZment“, MATE, Zagreb, 1994., str. 466.-476.
20 Maslov, A.H. ,,Motivacija i licnost* Nolit, Beograd, 1982., str. 94.-95.
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Neispunjenje ovih potreba izaziva osjecaj slabosti i bespomoc¢nosti $to negativno utjece na

motivaciju ljudi. Zadovoljenje ovih potreba odvija se redom (Slika 2.)

Slika 2. Cimbenici koji utje¢u na motivaciju (Maslowljeva hijerarhija potreba)

Postovanje

Ljubav i pripadanje

Izvor: Robbins, S.P., “Organizational Behaviour”, Prentice Hall, Inc., 2001. str. 156.

Cim je neka od potreba zadovoljena, motivacijsko djelovanje polazi na onu
nezadovoljenu sljedecu razinu u hijerarhiji potreba. ,Na toj osnovi je Maslow razvio dvije
temeljne postavke ove teorije: prva je da je pojavljivanje neke potrebe uvjetovano prethodnim
zadovoljavanjem neke druge ,,vaZnije* potrebe, te da se nijedna potreba ili Zelja ne mogu
promatrati izolirano, jer je svaka povezana sa stanjem zadovoljavanja ili nezadovoljavanja

“. Maslowljeva teorija motivacije s vremenom je modificirana. Primjerice,

drugih potreba
istim modifikacijama se naglaSava vaZnost i raznolikost potreba koje ljudi Zele zadovoljiti
radom, te se upozorava da ljude motivira, osim zadovoljenja egzistencijalnih potreba i

kontinuirani razvoj, te bi management o tome trebao voditi racuna.

2 Cerovi¢, Z., ,,Hotelski menadZment*, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003., str. 623.
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3.1.2.  Teorija trostupanjske hijerarhije

Teoriju trostupanjske hijerarhije razvio je C. P. Alderfer koji daje kompleksniji pogled,
te alternativu Maslowljevoj teoriji*>. Naziva se jo§ i teorija ERG 3to je skracenica za
existence-relatedness-growth. Temelji ove teorije su tri kategorije potreba:

a) potrebe egzistencije,
b) potrebe rasta i razvoja, te

c) potrebe povezanosti.

Prva kategorija potreba odnosi se na razliCite oblike materijalnih 1 fizioloSkih Zelja
koje se zadovoljavaju placom i drugim oblicima kompenzacija, te uvjetima rada. Pri
zadovoljavanju egzistencijalnih potreba, u uvjetima ogranicenih resursa, dobit jedne osobe je
istodobno i gubitak za druge. ,,Kako egzistencijalne potrebe nisu beskona¢ne, pojedinac ima
odredenu percepciju njihova zadovoljenja koju smatra dovoljnom, a koja je uvjetovana

individualno i drustveno>>.

Potrebe rasta i razvoja odnose se na Zelju pojedinca da koristi svoje potencijale u
potpunosti, te da ih dalje razvija. Razvijaju se i intenziviraju njihovim zadovoljavanjem. Sto
se sama osoba viSe razvija, potrebe razvoja postaju tim vece. Potrebe povezanosti ukljucuju
sve one faktore koji su vezani za pojedinca, npr. obitelj, prijatelji, suradnici. Zadovoljavaju se
u rjeSavanju problema koji potic¢u pojedinca da u potpunosti koristi svoje potencijale i da te
potencijale dalje razvija24. Teorija trostupanjske hijerarhije pociva na tri pretpostavke (Slika

3.).

2 Alderfer, C. P. ,,An Empirical Test of a New Theory of Human Needs*, Organizational Behavior and Human
Performance, 4, 1976. , str.142.

3 Bahtijarevi¢ Siber, F., ~Management ljudskih potencijala“, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 566.

24 Buble, M., ,,Osnove menadZmenta®, Sinergija, Zagreb, 2006., str. 341.
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Slika 3. Teorija trostupanjske hijerarhij

Frustracija
egzistencijalnih
potreba

Vaznost potreba

rasta i razvoja

VaZnost
egzistencijalnih
potreba

Zadovoljenje
potreba

Zadovoljenje
egzistencijalnih
potreba

Vaznost potreba
povezanosti

povezanosti

Zadovoljenje
potreba rastai
[CYAYIE]

Izvor: Sikavica, P., Bahtijarevié—éiber, F., Poloski Voki¢, N.,“Temelji menadZmenta®, Skolska knjiga, Zagreb,
2008., str. 540.

Prva pretpostavka glasi da zadovoljenje potreba mozZe dovesti do daljnjeg motiviranja
ponasanja temeljem mehanizma zadovoljenja-progresije. Druga pretpostavka ukazuje kako
frustracija uslijed neispunjenja potreba viSeg reda moZe dovesti do jaCanja potreba niZeg reda,
na principu frustracija-regresija. Posljednja pretpostavka odnosi se na simultano (dvosmjerno)
djelovanje potreba jer se zadovoljenjem jedne kategorije potreba aktiviraju potrebe iz ostalih

kategorija.

3.1.3. Teorija motivacije postignuca

Teoriju motivacije postignuca razvili su McClelland 1 Atkinson. Ona polazi od toga da
se ljudi razlikuju po svojoj teZznji k postignucu i uspjehu. Upravo te razlike dovode do
razli¢itog ponaSanje i razliCitih rezultata izmedu pojedinaca. To znaci da ¢e pojedinci biti
motiviraniji kad imaju vecu Zelju za uspjehom i kada ocekuju povoljan ishod, odnosno uspjeh
pri obavljanju posla. ,,Atkinson naglaSava da zadaci povezani sa postignu¢em izazivaju
pozitivna i negativna afektivna o&ekivanja, odnosno motiv izbjegavanja zadatka®™. Pri
obavljanju neke djelatnosti, pojedinci su potaknuti djelovanjem motiva postizanja uspjeha, ali

1 motiva izbjegavanja zadatka zbog straha od neuspjeha.

» Evans, F., ,,Motivacija“, Nolit, Beograd, 1978., str. 77.
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Potreba za osobnim postignu¢em definira se kao teznja za uspjehom. Vrlo se Cesto rabi
za objaSnjenje managerske motivacije, $to znaci da je teorija motivacije postignuc¢a usmjerena
ka razumijevanje ponaSanja zaposlenika koji se nalaze na viSim poloZajima.

Ova teorija sadrzava dvije nove potrebe u odnosu na prethodno izloZene teorije i to:
. potreba za moci,

o potreba za afilijacijom.

Potreba za moc¢i odnosi se na Zelju za utjecajem i kontrolom ponaSanja drugih ljudi,
dok afilijativni motiv izraZzava teznju za pripadnoscu §to je vrlo slicno socijalnim potrebama
(potreba za suosjecanjem, pripadanjem, ljubavlju.) u Maslowljevoj kategoriji potreba.
Motivacija je u ovoj teoriji uvjetovana individualnom procjenom vjerojatnosti postizanja
uspjeha ili neuspjeha. Kakva ¢e procjena prevagnuti, ovisi prvenstveno o tezini zadataka
kojega treba ostvariti. Kod tezih zadataka povecava se vjerojatnost neuspjeha, ali i znacenja
uspjeha 1 obrnuto, Sto znaci da je kod lakSih zadataka veca vjerojatnost ostvarenja, ali je zato

manje znacenje uspjeha.

3.1.4.  Dvofaktorska teorija motivacije

Herzbergova teorija motivacije pociva na dvije temeljne pretpostavke. Prva
pretpostavka glasi da postoje dvije skupine potreba (faktori)*® koje utjeCu na motivaciju za
rad. U prvoj skupini potreba, prvom faktoru, su faktori ¢ije nepostojanje rezultira
nezadovoljstvom zaposlenika. Dakle, postojanje navedenih faktora u organizaciji ne dovodi
do nezadovoljstva na poslu, ali isto tako ne dovodi niti do motivacije, dok nepostojanje ovih

¢imbenika rezultira nezadovoljstvom.

Drugi faktor ¢ine ¢imbenici koji izazivaju zadovoljstvo, odnosno motivatori. Njihovo
postojanje izazvat ¢e osjecaj zadovoljstva ili izostanak zadovoljstva, ali ne i nezadovoljstvo.
Izostanak ovih faktora stvara nezadovoljstvo na radu. Oni ukljuCuju postignuce, priznanje,
izazovan posao, napredovanje, razvoj na poslu i sl.

Prvi faktor odnosi se na zadovoljstvo poslom te je poznat i kao intrinzi¢ni faktor, dok se drugi
faktor odnosi na nezadovoljstvo poslom te je poznat i kao ekstrinzi¢ni ili higijenski faktor.

Ova dva faktora predstavljaju razliite pojave koje nisu u medusobnoj vezi (Slika 4.).

% Weihrich, H., Koontz, H., ,,Menedzment“, MATE, Zagreb, 1994., str. 469.- 470.

14



Slika 4. Herzbergova dvofaktorska teorija

Ekstrinziéni-higijenski faktori Intrinziéni faktori — motivatori

Radni uvjeti Izazovan posao
Menadzeri Postignuée 1 uspjeh
Sigurnost posla Odgovornost
Beneficije Moguénost razvoja

Priznanje i napredovanje

-

visoko nezadovoljstvo nema ni zadovoljstva m visoko

Politika poduzeca

nezadovoljstva zadovoljstvo

Izvor: Sikavica, P., Bahtijarevié—éiber, F., Poloski Voki¢, N.,“Temelji menadZmenta“, Skolska knjiga, Zagreb,

2008., str. 545.

Prema Herzbergovoj teoriji visoka plac¢a, dobri meduljudski odnosi, radni uvjeti i
sli¢no ne djeluju na motivaciju za rad ali ¢e njihov izostanak isto tako dovesti do aktivnog
nezadovoljstva. Polaze¢i od hipoteze da su posao i njegove karakteristike osnovni izvor
motivacije za rad, na motivaciju je potrebno djelovati tako da se djeluje na posao, odnosno da
posao koji zaposlenici obavljaju bude Sto kreativniji, da implicira odgovornost i potice razvoj

osobnosti individue i samopotvrdivanja.

Zakljuéno Herzberg zapravo razvija ideju o obogacivanju posla i radnih zadataka kao
najvaznijeg motivacijskog faktora. Herzberg ne poistovjecuje zadovoljstvo na poslu s
motivacijom za bolju proizvodnost, ve¢ ta dva pojma nisu medusobno povezana. ,,Za razliku
od najcesce dobro prihvacene hijerarhije motiva Maslowa, teorija Herzberga je desetlje¢ima
osporavana i potvrdivana, ponovo studirana i analizirana, a da o njoj jo§ uvijek nemamo

kona&nu prosudbu®’«.

2 Marusi¢, S., ,,Upravljanje ljudskim potencijalima®, Adeco, Zagreb, 2006, str 325.
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3.1.5. Teorija motivacije uloga

John Miner temelji ovu teoriju na proucavanju motivacije u konceptu, po kojem se
potrebe promatraju s aspekta razliCitih tipova poslova, odnosno ulogazg. Autor istrazuje
motivacijsku strukturu managera, poduzetnika i stru¢njaka. Motivacijska struktura razlicitih

uloga ili poslova detaljnije je prikazana na sljedecoj slici (Slika 5.).

Slika 5. Motivacijska struktura razli¢itih uloga ili poslova

Poduzetnik Potreba za postignuéem
Potreba izbjegavanja rizika
Potreba , feedback-a“
Potreba za inovacijama
Potreba predvidanja

Manager Pozitivan stav prema autoritetu
Potreba za natjecanjem
Potreba za modi
Potreba za afirmacijom
Potreba za statusom
Potreba za odgovarajuéim
obavljanjem managerske duZnosti

Strucnjak Potreba za u¢enjem

Potreba za autonomijom
Potreba za statusom
Potreba pomaganja drugima
Potreba identifikacije s profesijom

Izvor: Buble, M., ,,Management*, Ekonomski fakultet, Split, 2000., str. 499.

Vaznost ove teorije je u tome Sto ukazuje na razli¢ite motive 1 strategije motiviranja za
ljude koji imaju razli¢ite uloge u organizaciji, posebice one uloge koje su presudne za

organizacijski i ekonomski razvoj managera, stru¢njaka i poduzetnika.

28 Cerovi¢, Z., ,,Hotelski menadZment*, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003., str. 626.
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3.1.6. McGregorova teorija x i y

Douglas McGregor 1960. godine u svojoj knjizi ,,The Human Side of Enterprise*
dosao do zakljuc¢ka da pretpostavke managera odreduju motivaciju zaposlenika i utjecu na
profit poduzeca.

Pretpostavke teorije X su sljedeée™:

o prosjecni zaposlenik je po prirodi lijen, i radi Sto je moguce manje,
° nema ambicije, izbjegava odgovornost, Zeli da ga netko vodi,

o prosjecni zaposlenik je egocentrican, identificiran za potrebe tvrtke,
. po prirodi pruza otpor svakoj promjeni,

. lakovjeran je, ne prepametan, ima sklonosti demagogiji.

Pretpostavke teorije Y su potpuno suprotne od navedene pretpostavke teorije X.
Pretpostavke teorije Y predstavljaju pozitivnu teoriju prema kojoj su zaposlenici sposobni,
dinamicne i kreativne li¢nosti a problem motiviranja stavljen je na odgovornost managera.

Pretpostavke teorije Y su sljedeée™:

. ProsjeCan zaposlenik nije po prirodi ravnodusan u odnosu na potrebe poduzeca. Ali
moze takav postati zbog nemilih iskustava.

Motivacija, potencijal za razvoj, odgovornost, spremnost za radi na dobrobit poduzeca —
prisutni su u svakom covjeku.

° Zadaca je managera organizirati okolinu tako da radnik moZe iskoristiti te pozitivne

osobine.
3.1.7.  McClellandova teorija motivacije
David McClelland®' identificirao je tri tipa osnovnih motivirajuéih potreba®® u teoriji

motivacije:

a) potreba za mo¢i (need for power — p/PWR)

» Marusié, S., ,.Upravljanje ljudskim potencijalima‘“, Adeco, Zagreb, 2000, str 326.
30 .
Ibid., str 326.
31 Weihrich, H., Koontz, H., ,,Menedzment“, MATE, Zagreb, 1994., str. 475.
* Lazibat, T. i Dumigi¢, K., ,~Upravljanje ljudskim resursima i permanentna izobrazba - temeljni ¢imbenici

kvalitete*,Zbornik 4. Hrvatske konferencije o kvaliteti "Kvaliteta i napredak”, Rovinj, Hrvatsko drustvo za
kvalitetu, 2002. str. 9.
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Ljudi koji imaju potrebu za mo¢i veliku paznju pridaju utjecaju i kontroli. Takvi ljudi
teZe pozicijama na samom vrhu, odnosno pozicijama vode, dobri su govornici, skloni
raspravi, otvoreni, tvrdoglavi i zahtjevni, uZivaju u poucavanju i javnim nastupima.

b) potreba za pripadanjem/povezanoscu (need for affiliation — p/AFF)

Ljudi s potrebom za pripadanjem osjecaju se zadovoljni samo ako su voljeni, strahuju i
ne Zele biti odbaceni iz skupine, uZivaju u osjecaju intimnosti i razumijevanja, spremni su
pomoci 1 utjesiti druge.

c) potreba za postignuc¢em (need for achievment — p/ACH)
Ljudi kod kojih je vidljiva intenzivna Zelja za uspjehom, ali i veliki i intenzivan strah

od neuspjeha. Takvi si ljudi postavljaju teZe ciljeve, vole puno raditi kako bi iste 1 ostvarili*®.

3.2.  Procesne teorije motivacije

Procesne teorije motivacije polaze od spoznaje da potrebe ljudi nisu dostatan faktor
objasnjenja radne motivacije, nego je u analizu potrebno odnosno nuzno ukljuciti i druge

faktore, kao Sto su: percepcije, ocekivanja, vrijednosti i njithove interakcij634.

Cetiri su bitne pretpostavke procesnih teorija motivacije®:

a) ljudi imaju razlicite preferencije u odnosu na raznolike ciljeve, odnosno nagrade
koje su potencijalno dostupne u odredenoj situaciji odnosno imaju razlicite
potrebe, Zelje i ciljeve koje Zele posti¢i uz svoj rad,

b) ljudi procjenjuju mogucnosti uspjeSnog obavljanja odredenih zadataka uz
ulaganje vec¢eg napora prilikom odlucivanja o vlastitom ponasanju,

¢) ljudi procjenjuju vjerojatnost, odnosno imaju odredena ocekivanja, da ce
obavljanje odredene aktivnosti ili zadatka rezultirati odredenim Zeljenim
efektima ili nagradama (napredovanje, veca placa),

d) motivacija za radno ponaSanje je rezultanta individualnih ocekivanja i

preferencije tj. valencije ciljeva i nagrada,

33 Mazzi, B., ,,Sto nas motivira na kvalitetan rad, Zbornik XI. Kongresa HDOD-HLZ, Rovinj, 2011., str. 4.
34 Cerovi¢, Z., ,,Hotelski menadZment*, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003., str. 627.
3 Bahtijarevi¢ Siber, F., ~Management ljudskih potencijala“, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 581.
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Procesne teorije motivacije nastoje objasniti kljuCne procese i glavne razloge koji
dovode do odredenog ponaSanja ljudi u radnim ali i u ostalim situacijama. NajvaZnje procesne

teorije motivacije jesu:

o Vroomov kognitivni model,

° Porter-Lawlerov model,

° Lawlerov model,

. Adamsova teorija pravi¢nosti.

Ove teorije istiCu i pridaju vaznost ocekivanjima ljudi, glede toga da ¢e njihovo
ostvarivanje unaprijed zadanih ciljeva rezultirati odredenim efektima. Upravo zbog

navedenog ove se teorije ¢esto nazivaju i teorijama ocekivanja.

3.2.1.Vroomov kognitivni model

Kognitivni model Victora Vroomova polazi od pretpostavke da Covjek u svakoj
situaciji vrSi racionalan izbor izmedu razliCitih alternativnih ponaSanja, na nacin da
preferirajuci jedne izbjegava druge, te procjenjuje efekte i znaCenja koje imaju na njega.
»Razmatrajuci probleme manje ili ve¢e motivacije za odredene aspekte radnog ponasanja u
kontekstu izborne situacije, (npr. bolji ili slabiji rad, Sto istodobno znaci ve¢i ili manji napor
uloZen u realizaciju radnog zadatka), Vroomova je teorija motivacije usmjerena na trazenje
odgovora zasto pojedinac u konkretnoj radnoj situaciji izabire neke alternative ponaSanja

(primjerice, veée zalaganje i bolji rad), dok druge odbacuje*,

Vroom uvodi dva koncepta:
o koncept valencije ili privlacnosti efekta (nagrada) radne aktivnosti za pojedinca,

. koncept ocekivanja.

Koncept valencije ili privlacnosti efekta objasnjava da ¢e osoba biti motivirana u
uspjeSnom obavljanju svoji radnih zadataka samo ako radom moze osigurati ostvarenje onih
efekta (nagrada) koji su njoj vazni. Odnosno opisuje privlacnost i vaznost koju razliciti efekti

(nagrade) ili motivacijski faktori imaju na pojedinca. Koncept ocekivanja je determinanta

3 Cerovi¢, Z., ,,Hotelski menadZment*, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003., str. 628.
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motivacije te objasnjava ocekivanja pojedinca koja nastaju izborom neke alternative koja ¢e
voditi ostvarenju njemu vaznih ciljeva. Zaklju¢no, Vroom smatra da motivacija ljudi za
ostvarenje cilja raste ukoliko ljudi vjeruju u vrijednost cilja koji moraju ostvariti a pogotovo

ako imaju moguénost i vidjeti da ono Sto oni ¢ine pomaze u samom ostvarenju cilja.

Motivacija je jednaka umnoSku ocekivanja i valencije (Motivacija = f (ocekivanja x
valencija) , odnosno motivacija je rezultat vaznosti Sto je pojedinac pridaje ciljevima koje Zeli
ostvariti izabranom alternativom i njegovih ocekivanja da ¢e upravo tom alternativom

ostvariti odabrane ciljeve.

3.2.2.Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni

Vaznost Adamsove teorije pravednosti proizlazi iz naglaSavanja ljudske potrebe za
jednakosc¢u kao osnovnog motiva djelovanja u socijalnim situacijama. Adams istrazuje uvjete
i posljedice nepravde i nejednakosti koju pojedinac doZivljava na svom radnome mjestu. On
promatra specifi¢ni odnos razmjene izmedu organizacije i pojedinca. Pojedinac ulaze svoja
znanja, iskustvo, energiju, radnu sposobnost, kreativnost i sl., te za uzvrat dobiva od poduzeca
(poslodavca) razlicite kompenzacije u obliku place, prestiZa, priznanja itd. Razmjenom moze
do¢i do toga da jedna ili obje strane osje¢aju da je razmjena nejednaka. Upravo je taj osjecaj
nejednakosti onaj osjecaj kojeg Adams smatra glavnim pokretaem u socijalnim

. .. 37
situacijama’".

Prema Adamsu, osobe koje smatraju da se s njima postupa nepravedno u odnosu na

suradnike reagiraju na jedan od sljedecih nacina:

. Neki ¢e radnici promijeniti svoj nafin rada ovisno o nagradama koje za taj rad
dobivaju.
. Neki ¢e pokusati utjecati na promjenu nagrade za rad, te traziti poviSicu, bonuse ili ¢ak

pokrenuti sudski postupak.
. U situaciji kada propadnu pokusSaji da se nepravda koja je nanesena zaposleniku

ispravi, zaposlenici su spremni promijeniti svoju percepciju nepravednosti.

37 Buble, M., ,,Management®, Ekonomski fakultet, Split, 2000., str. 502.
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. Postoji odredeni dio ljudi koji na nepravdu ili nezadovoljstvo nece reagirati, nego ¢e
radije dati otkaz i oti¢i ako smatraju da se njima postupa nepravedno.

Osnovne postavke teorije pravednosti mogu se podijeliti u dvije opée kategorije, od
kojih se prva odnosi na uvjete percepcije nejednakosti, a druga na rjeSavanje problema

nejednakosti. Ta situacija prikazana je na sljedecoj slici (Slika 6.).

Slika 6. Glavne komponente teorije pravi¢nosti

Percipirani
inputi o
(ulaganja) PerC|p|ra.n|
* znanja o.utpu’.u
« dob (ishodi)
* plac¢a
* beneficije u
* postignuda usporedbi
* zadovoljstvo s
* prestiz
* priznanje

Osjecaj
JECELG

e iskustvo
* vjestine

Percipiran
iinputii
> sti ili
nejednak
osti

* sposobnost
* psihicka i
fizicka
energija
* zalaganje
* radni
doprinos

outputi
drugih

napredovanje

Izvor: Bahtijarevi¢ Siber, F., ~-Management ljudskih potencijala“, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 586.

Adamsova teorija pomaze u razumijevanju motivacije za rad, ona isti¢e percepciju
jednakosti 1 pravednosti nagradivanja rada. Manageri moraju shvatiti da je za radnu
uspjeSnost vazno imati korektne odnose sa zaposlenicima i pravedno nagradivanje rada. Jedan
od najvaznjih zadataka managera po Adamsovoj teoriji je stvaranje jasne veze izmedu

doprinosa svakog pojedinca, radne uspjesnosti pojedinca i njegove place.

Adams smatra kako manageri moraju jasno zaposlenicima argumentirati svoje odluke
o raspodjeli nagrada (place), te svojim zaposlenicima davati povratne informacije o njihovu
radu. Isto tako vazno je istraZiti miSljenje, zadovoljstvo zaposlenika o samom sustavu

raspodjele nagrada i vrednovanja njihovog rada. VaZzno je da manageri stalno prate signale
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nezadovoljstva ljudi i promjene njihovog ponasanja kako bi mogli otkloniti uzroke. Otvorena
komunikacija, izrazavanje nezadovoljstva, te argumentirana rasprava imaju pozitivho

djelovanje na motivaciju i radni u¢inak zaposlenika.

3.2.3.Porter-Lawlerov model ocekivanja

Porter-Lawlerov model razraduje pocetni Vroomov model ukljucujuéi u njega i druge
faktore. Oni smatraju da je motivacija samo jedan od faktora koji utjeCe na radnu uspjesnost i
ponasanje faktora, stoga uvode i druge relevantne faktore kao Sto su sposobnost, percepcije
zadataka, zadovolj stvo’s,

Porter-Lawlerov model (te modificirani Lawlerov model) zovu se jo$ i integrativni
procesni modeli radne motivacije, odnosno PIO modeli (privlacnost, instrumentalnost,

ocekivanje).

3.2.4.Lawlerov model

Lawlerov svojim modelom objaSnjava razliCite vrste ocekivanja koja utjeCu na
motivaciju zaposlenih. Razlikuje dvije vrste o&ekivanja™:
a) ocekivanje da je uopce moguce uspjesno izvrSiti zadatak kroz vece zalaganje (determinante
Z-U ocekivanja),
b) vjerojatnost da ¢e nakon uspjesSnog izvrSenja zadataka slijediti nagrada.
Tre¢i faktor u ovome modelu je valencija ili vaznost nagrade za pojedinca. ,,Izostanak bilo
kojeg faktora smanjuje ili otklanja motivaciju.
Motivacija = (Z-U) x (U-N) x (V)
7 — zalaganje, U — radni ucinak, uspjeSnost, N — nagrada, odnosno ishod koji slijedi izvrSenje

zadataka i postignutu radnu uspje§nost*’«.

® Cerovi¢, Z., ,,Hotelski menadZment®, Fakultet za turisti¢ki i hotelski menadZment, Opatija, 2003., str. 632.-
633.

**Ibid., str.633.-645.

40 Bahtijarevi¢ giber, F., Sikavica,P., PoloSki Voki¢, N. ,,Temelji menadZmenta“, Skolska knjiga, Zagreb, 2008.,
str. 557.
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3.3.  Suvremeni oblici motiviranja na radu

U suvremenim poduze¢ima motivacija preuzima izuzetan znacaj, kako za organizaciju
u cjelini tako i za managere koji su zaduZeni za vodenje zaposlenih u organizaciji. Razvidan
je interes brojnih autora koji su se bavili pitanjima motivacije, iz ¢ega su proizisle procesna i
sadrzajna teorija motivacije, te se i danas odredeni autori bave istraZivanjem motivacije.
Nacini motiviranja na radu su brojni, isti imaju svoje prednosti i slabosti, a tijekom vremena
razvile su se suvremene strategije 1 naCini motiviranja uslijed provedenih istraZivanja i
proucavanjima motivacije zaposlenih. Razlozi koji su doveli do pojave novih teorija, odnosno
strategija motivacije na podru¢ju rada mogu se saZeti u sljedeée®":

¢ nedostaci postojecih strategija motiviranja (nefleksibilnost, zastarjelost...),

e zastarjelost strategija i potreba njihove prilagodbe suvremenim uvjetima poslovanja,

® pojava novih zadataka koji traze drugacije naknade,

® povecavanje svijesti zaposlenika o njithovim pravima, kao i zahtijevanje boljih uvjeta rada ,

e povecani interes za motiviranje i vodenje zaposlenika.

Ukratko, posljednjih godina zaista se mijenja percepcija o zaposlenicima i pocinje ih se
vrednovati kao kljucan resurs pri radu (iako ne u vecini poduzeca), stoga se i1 veliki napori
ulazu u oblikovanje motivacijskog sustava u organizacijama koji ¢e zaposlenicima omoguditi

da svojim radom organizacijama osiguraju Zeljeni uspjeh.

U suvremenim uvjetima kompetitivnog trZiSnog nadmetanja, manageri traze nove
poticaje tj. nove motivatore, a sve u Zelji za Sto boljim poslovnim rezultatom organizacije.
Uloga managera je zadrZzavanje kvalitetne i motivirane radne snage u organizaciji kreiranjem,
izgradnjom 1 primjenom odgovarajueg motivacijskog sustava koji ¢e povecavati
zadovoljstvo zaposlenih 1 njihovu kvalitetu radnog Zivota. Nemotivirani zaposlenici imaju
manju proizvodnost i radnu uspjeSnost, nisu zainteresirani za kvalitetu usluga, proizvoda i

razvoj.

Motivacijski sustav €ine faktori, poticajne mjere i strategije motiviranja koje se svjesno
i sustavno ugraduju u radnu i organizacijsku sredinu radi motiviranja zaposlenih. Kvalitetan

motivacijski sustav mora privuci i zadrZati najkvalitetnije zaposlenike, osigurati da zaposleni

" Zuni¢, A., ,Faktori utjecaja na zadovoljstvo zaposlenih u industrijskom poduzeéu®, Diplomski rad,

Ekonomski fakultet, Split, 2011., str. 30.
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kvalitetno izvrSavaju preuzete zadatke, poticati kreativnost, te mora osigurati identifikaciju

zaposlenih s organizacijom (Slika 7.).

Slika 7. Ciljevi i funkcije motivacijskog sustava
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postizanje visokih
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zadrzavanje
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ljudi

Izvor: Bahtijarevi¢ Siber, F., Sikavica,P., Poloski Voki¢, N. »Temelji menadZmenta®, Skolska knjiga, Zagreb,

2008., str. 56.

Razlic¢iti oblici ponaSanja zahtijevaju i razliitu motivacijsku strukturu, te razlicite
poticaje za aktiviranje i o€itovanje. Svaka organizacija ima neke elemente koji privlace
zaposlenike 1 zadrzavaju ih u organizaciji. ,,Obi¢no su to oni faktori, odnosno koristi koje se
stjeCu samom pripadnoS¢u organizaciji, a nisu alocirani na temelju individualnog radnog

doprinosa**

. Neke organizacije imaju bolje uvjete rada, veci ugled, vece polazne place,
razli¢ite materijalne pogodnosti, individualno ponaSanje u obavljanju radnih zadataka i
poslova kao Sto su sam posao ili radno mjesto, placa, mogucnost napredovanja i sl. Sto te

organizacije ¢ini privlacnijima od drugih.

Kreativnho ponaSanje i radni doprinos pojedinaca zahtijevaju poseban poticaj, npr.
izazovne 1 kreativne zadatke, autonomiju, participaciju, suradnju, demokratski management
itd. Iz svega navedenog proizlazi ,,da se organizacija i management trebaju prema pojedincu
ponasati onako kako Zele i o¢ekuju da se on ponasa prema njima. Sve to pokazuje da je u

poduzec¢ima neophodno razviti Sirok i sveobuhvatan sustav motiviranja koji uvazava razlicite

2 Bahtijarevi¢ Siber, F., ,,Management ljudskih potencijala“, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 602.
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individualne potrebe i aspiracije, te raznolike mehanizme njihova zadovoljavanja i poticaje za

v . . . .. .. .y . .. 43,
razli¢ite oblike ponaSanja o kojima ovisi uspjeSnost organizacije 3

® Ibid., str. 602.-603.
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4. Radna uspjeSnost

Radna uspjeSnosti definira se kao ,proces kojim menadZeri osiguravaju da su

(13

aktivnosti i rezultati zaposlenika u skladu sa ciljevima organizacije**“. Upravljanje
uspjesnosc¢u sastoji se od tri djela: definiranje (koji su aspekti rada relevantni organizaciji),
mjerenje, (mjeri te aspekte procjenom uspjeSnosti), te davanje povratne informacije (daje

zaposlenicima povratne informacije o njithovom radu).

4.1. O radnoj uspjeSnosti

Podizanje opce organizacijske sposobnosti i ostvarivanje strategijskih ciljeva
predstavljaju temeljni cilj radne uspjeSnosti. Upravljanje uspjesnoscu ukljucuje sve
menagerske instrumente, aktivnosti i procjene uspjesnosti, koji  osiguravaju postizanje
strategijskih ciljeva i ciljeva uspjeSnosti organizacije (Slika 8.). Procjena uspjeSnosti sluzi za

donosenje kvalitetnih odluka u svezi s nagradivanjem zaposlenika.

Slika 8. Model upravljanja uspje$noS¢u u organizacijama

Strategija
organizacije
Dugoroéni i
kratkorodi ciljevi te
vrijednosti
Individualne
karakteristike ﬁ . Individualna d . Objektivni
(npr. vjeitine 1 ' ponaanja ' rezultati
sposobnost)
Situacijska
ogranicenja
Organizacijska
kultura
Ekonomski uvjeti

Izvor: Krizmarié, Z., ,,Strateski menadZment u korelaciji s upravljanjem radnom uspje$nos¢u i oblikovanjem

poslova®, Tehnicki glasnik, Vol.8., No.1., 2014., str. 49.

Osobine pojedinca, kao Sto su: vjeStine, sposobnosti i sli€no, temelj su za radnu

uspjesSnost. Situacijski pritisci djeluju na upravljanje radnom uspjeSnoS¢u u organizaciji.

* Krizmari¢, Z., ,,Strateski menadZment u korelaciji s upravljanjem radnom uspjes$noscu i oblikovanjem
poslova®, Tehnicki glasnik, Vol.8., No.1., 2014., str. 48.
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Primjerice, zaposlenik u organizaciji moZe imati potrebne vjestine za rad, ali iste ne iskazuje
samoinicijativno, kao razlog tome moZe biti organizacijska kultura koja obeshrabruje

zaposlenike da rade stvari koje bi mogle biti u€inkovite.

4.2. Metode procjene radne uspjesnosti

Metodama procjene procjenjuje se radna uspjesSnost. ,,Metode procjene se vrlo Cesto
upotrebljavaju i tamo gdje postoje objektivni pokazatelji kao njihova dopuna jer mogu
obuhvatiti Siri raspon ponasanja i pokazatelja radne uspje§n0sti45“.

Metode procjene radne uspjeSnosti mogu se svrstati u tri skupine’®: a) metode

usporedivanja, b) ljestvice procjene i c) ,,check-liste*.

4.2.1.  Metode usporedivanja

Metode usporedivanja ,,procjenjuju radnu uspje$nost pojedinca usporedujuéi je s
uspjesno$céu drugih zaposlenika, ¢ime se najée$¢e usporeduje ukupna uspjesnost*’«.

U metode usporedivanja spadaju: metoda rangiranja, usporedivanja u parovima i
metoda prisilne distribucije.

e Metoda rangiranja jedna je od najstarijih i najjednostavnijih metoda, ona se moze
koristiti samo kod relativno malog broja ljudi (radna grupa od 10 do 20). Pracenje
radne uspjeSnosti provodi se na nafin da manager ¢lanove svoje radne grupe rangira
prema radnoj uspjesnosti od najboljeg do najgoreg zaposlenika. Drugi pristup prilikom
koristenja ove metode je da se prvo izdvoje razliCite, posebne dimenzije radne
uspjesnosti i da se zaposlenici rangiraju posebno na svakoj dimenziji, odnosno prvo na
jednoj, pa na drugoj itd. Postupak rangiranja je jednostavan no bez obzira na
jednostavnost manageri mogu imati znatne teSko¢e u diferenciranju samo onih
suradnika u srednjem djelu ranga, dok je najbolje i najslabije suradnike vrlo lako

izdvojiti.

4 Bosnjovi¢, J., "MenadZment radne uspjesnosti.," PREGLED-Casopis za drusStvena pitanja, 3., 2011. , str.171.

6 Bahtijarevi¢ Siber, F. ~Management ljudskih potencijala“, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 518.-533.
“Buntak, K., Drozdek, I. i Kovati¢, R. "Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim
potencijalima", Tehnicki glasnik, vol. 7., br. 1., 2013., str.62.
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e Metoda usporedivanja u parovima je metoda procjenjivanja radne uspjesnosti koja
zahtjeva da se usporeduje svaki suradnik sa svakim drugim suradnikom u grupi, prema
ukupnoj radnoj uspjesnosti. ,,Da bi usporedio svakog suradnika sa svakim, manager
mora napraviti N(N-1)/2 usporedivanja pri ¢emu N znaci broj suradnika. To znaci da
manager za 20 suradnika treba napraviti 190, a za 40 suradnika 780 usporedbi da bi
dosao do njihova ranga radne uspjesnosti*®‘. Prednost ove metode je 3to djeluje na
procjenitelje tako da stalno moraju usporedivati date ocjene zaposleniku.

e Metoda prisilne distribucije polazi od pretpostavke da se postoci odreduju na temelju
normalne distribucije gdje je najveci broj onih prosjecne uspjesnosti, a najmanji broj
onith najloSije 1 najviSe uspjeSnosti. U usporedbi s drugim metodama otklanja
djelovanje pogreSaka procjenjivaca (blagost, strogost), no ne onemogucuje utvrdivanje

veli¢ine razlike u uspjeSnosti medu pojedincima, niti usporedivanje izmedu grupa.

4.2.2. ,,Check-liste “

,»Check-liste* ili liste oznaCavanja sastoje se od niza tvrdnji koje opisuju razlicite
oblike ponaSanja zaposlenika. PonaSanje zaposlenika na poslu opisano je preko niza
pozitivnih i negativnih tvrdnji, a sam je zadatak procjenitelja oznaCavanje onih koje najbolje

odgovaraju ili uop¢e ne odgovaraju radnom ponasanju osobe koju se ocjenjuje.

Liste oznaCavanja dijele se na liste slobodnog izbora koje opisuju radno ponasanje
vazno za uspjesno ili neuspjesno obavljanje odredenog posla, i liste prisilnog izbora koje se

sastoje od niza tvrdnji koje opisuju ponasanje vezano uz odredeni posao.

4.2.3.  Ljestvice procjene

Ljestvice procjene usporedbu radne uspjeSnosti temelje na nekim prethodno
uspostavljenim radnim standardima odnosno Kkriterijima radne uspjeSnosti (unaprijed su
definirane osobine zaposlenika ili neki oblici ponasanja koji odreduju uspjesnost u poslu).
Postoje graficke 1 opisne ljestvice procjene. Graficke ljestvice su najceS€e primjenjivana

metoda procjene. Mogu biti kontinuirane i diskontinuirane, mogu imati vise stupnjeva, te kao

i Bahtijarevi¢ giber, F., ,Management ljudskih potencijala®, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 521.
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oznake stupnja upotrebljavati znakove i brojeve. Opisne ljestvice umjesto brojeva i znakova,

koji ozna€avaju stupnjeve daju krace ili detaljne opise svake razine uspjesSnosti.

4.3. Pracdenje i procjena radne uspjesnosti

Procjena radne uspjeSnosti moZe se definirati kao ,,formalni sustav periodi¢nog
pregleda i evaluacije uspjeSnosti na radu, svakog pojedinog zaposlenika u poduzeéu®*. Za
pracenje i procjenu radne uspjesnosti zaposlenika potrebno je osigurati odredene preduvjete,
te definirati kvalitetan sustav motivacije. Kako bi se utvrdila radna uspjeSnost potrebno je
vrednovati zaposlenike. ,,Postupak ocjenjivanja zaposlenih mora se temeljiti na stru¢nim,

mjerljivim, vidljivim i jasnim (objektivnim) metodama’’«.

U tu svrhu vr$i se odredivanje jasnih standarda rada i Zeljene kompetencije, kriterija
nagradivanja pojedinacnog i grupnog napora, nagrada (materijalno i nematerijalno
nagradivanje), te Zeljenih ciljeva. Za poticanje radne uspjesnosti u organizaciji mora vladati
atmosfera povjerenja, pravicnosti, optimizma, timskog rada, podupiranja individualnog i
grupnog rasta. Potrebno je razviti sustav koji ¢e na temelju pokazatelja i metoda pracenja
radne uspjesnosti, kontinuiranog i sustavnog ocjenjivanja vrednovati uspjeSnost svakog
pojedinca. ,,Upravljanje uspjesSnoS¢u odnosi se na sve managerske aktivnosti i instrumente,
uklju€ujuéi 1 procjenu uspjeSnosti, koji osiguravaju postizanje ciljeva uspjeSnosti i

strategijskih ciljeva organizacij e’

Procjena radne uspjeSnosti je proces kojim se mjeri doprinos zaposlenika u
ostvarivanju ciljeva u nekom vremenu. Ako se takva procjena ne obavlja na korektan nacin
ona moZe narusiti meduljudske odnose, dok precizna ocjena moze potaknuti zaposlenika na
bolju realizaciju postavljenih ciljeva koji su mu postavljeni kao zadatak za izvrSenje (Slika

9.).

49 Marusi¢, S., ,,Upravljanje ljudskim potencijalima®, Adeco, Zagreb, 2006, str 376.
50 1q.-
Ibid., str. 378.
>t Bahtijarevi¢ giber, F., ,Management ljudskih potencijala®, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 505.
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Slika 9. Model upravljanja uspjesnoscéu
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Izvor: Pfeiffer, S., ,, Upravljanje radnom uspje$no$¢u®, nastavni materijal, Ekonomski fakultet u Osijeku, 2008.,

str.2.

Povezivanje organizacijskih ciljeva i rezultata s individualnim ciljevima i rezultatima
je vrlo bitno za upravljanje uspjeSnoS¢u. Procjena radne uspjeSnosti zahtijeva neposredno
poznavanje i izravno promatranje radnog ponaSanja ljudi. Procjenjivanje se moZze vrSiti u
razli¢itim vremenskim intervalima. Procjenitelji mogu biti neposredni manageri, suradnici i
kolege, podredeni, klijenti kao i osoba koja se ocjenjuje, odnosno svatko tko to ponasanje
prati i poznajesz. U novije doba neke organizacije upotrebljavaju potrosace i klijente kao
procjenitelje. Nadredeni manageri su najceS¢i tradicionalni procjenitelji radne uspjesnosti.
Obic¢no su to neposredni nadredeni koji, po pravilu, stalno i izravno promatraju radno
ponasanje i uspjeSnost svojih suradnika u obavljanju posla. Oni su ti koji znaju standarde i

ocekivanja glede radne uspjesnosti.

,IstraZivanja pokazuju da su oni procjenitelji u preko 95 % programa procjenjivanja u
industriji53 “. Manageri procjenjuju uspjesnost Cak i u slu€aju koriStenja drugih procjenitelja,
pa se kona¢na ocjena dobiva na temelju viSe procjenitelja. Medusobno procjenjivanje
(suradnici i kolege) predstavlja drugu mogucnost, koja se u organizacijama ne rabi Cesto.
Ponekad se tako mogu dobiti informacije koje se ne mogu dobiti od managera. Medutim, u
organizacijama postoji sumnja prema procjeni kolega iz vise razloga, radi straha da ¢e kolege

biti previSe blagi ili strahovanja da se moZe izazvati kompetencija i nepovjerenje izmedu

> Bosnjovi¢, J., "MenadZment radne uspjesnosti”, PREGLED-Casopis za druStvena pitanja, 3, 2011., str. 169.
> Bahtijarevi¢ Siber, F., ,Management ljudskih potencijala“, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 534.
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kolega. To je posebice moguce kad nema medusobnog povjerenja i kad su radni uvjeti
kompetitivni. Procjena kolega je dobar ponekad, i valjan indikator buduc¢e radne uspjesnosti,
te je Cesto visoko povezana s managerskom ocjenom. Njezina je prednost i to §to kroz prosjek
viSe procjenitelja, primjerice svih ¢lanova grupe, povecava objektivnost ocjenjivanja. Takoder
ima, i veliku psiholosku predanost iz dva razloga:
® ocjena je rezultat veCeg broja ljudi pa se nikoga konkretnog ne moZe optuZziti za
dobivanje loSe ocjene, i
® obi¢no osoba ima viSe povjerenja u kolege s kojima radi nego u Sefa za kojeg moze
misliti da ga ,,ne voli“, da mu ,,namjerno* daje nisku ocjenu. Neke organizacije
primjenjuju panel procjenitelja ( panel se obi¢no sastoji od 5 ¢lanova, uz mogucénost

da su u panel ukljuceni sami kolege ili kombinacija kolege i managera).

Samoocjenjivanje se u novije doba sve viSe koristi u procesu procjenjivanja
uspjesnosti. Sudjelovanje zaposlenih u procesu procjenjivanja ,,poboljSava njihovu motivaciju
1 smanjuje obrambeni stav tijekom razgovora o uspjeénost154“. Rezultati dobiveni
samoocjenjivanjem tendiraju biti blazi, manje varijabilni i obi¢no imaju manju suglasnost s
ocjenama dobivenih od drugih. Samoocjenjivanje u praksi se redovito upotrebljava uz
managersko procjenjivanje. Manager i procijenjena osoba vrSe odvojene procjene uspjeSnosti
kao podlogu za medusobnu raspravu i usuglasavanje medusobnih razlika. Taj postupak
primjenjuje sve viSe organizacija. Svrha samoocjenjivanja je poticanje razvoja zaposlenih,
razvijanje suradnje i dijaloga izmedu managera i njihovih suradnika, te postizanje radne
uspjeSnosti u skladu s organizacijskim i razvojnim ciljevima. Samoocjena postaje realnija i
stroZa kad je povezana s moguénostima obrazovanja i razvoja, primjerice vlastite struénosti za
obavljanje posla. Temeljna pretpostavka za povecanje objektivnosti 1 kritiCnosti
samoocjenjivanja jeste shvacanju ljudi da samoocjenjivanje uspjeSnosti ima ponajprije
razvojnu svrhu i da Zeli unapredivati i poboljSavati, a ne kritizirati. U tome je vrlo velika

odgovornost managera.

Vazan izvor informacija u procjenjivanju managerske uspjesSnosti mogu biti oni
kojima manager rukovodi tj. podredeni. Postupak u kojemu podredeni ocjenjuju managera
naziva se vrednovanje prema gore. To je nacin da manager dobije izravnu povratnu

informaciju o svojoj uspjesnosti od onih na kojima ju najizravnije manifestiraju. Uvodenjem

> Tipuri¢, D., et.al., ,,StrateSke inicijative za unaprjedenje poslovanja Hrvatskih Suma d.o.0.“, Ekonomski
fakultet u Zagrebu, Zagreb, 2009., str. 132.
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takvog sustava zeli se posti¢i povecanje upravljacke vjesStine managera, konkurentske pozicije
organizacije, te se Zeli dati zaposlenicima vecu ulogu i pravo glasa. Podredeni prilikom
procjenjivanja vrednuju neke dimenzije managerske uspjeSnosti kao Sto su timski rad,
komunikacije, kvaliteta, vodstvo, planiranje i razvoj suradnika. To su dimenzije koje

podredeni mogu najbolje procjenjivati.

Porastom interesa suvremenih organizacija za njihove potroSace i klijente, isti postaju
znaCajni akteri procesa ocjenjivanja uspjeSnosti. Zadovoljavanje unutarnjih i vanjskih
potrosaca i klijenata postaje bitan dio procjene uspjeSnosti. Ocjene vanjskih potroSaca i
klijjenata putem specijaliziranih upitnika, telefonskog intervjuiranja 1 drugih standardnih
tehnika sluZze za dobivanje miSljenja o uspjeSnosti pojedinog zaposlenika, odjela ili
cjelokupne organizacije, te su segment ukupne ocjene njihove radne uspjesSnosti. Danas sve
viSe organizacija upotrebljava ,,zadovoljstvo klijenta uslugom* kao osnovicu za stimulativno

nagradivanje.

4.4. Motivacijski sustav

Osnovna svrha motivacijskog sustava je podizanje individualne radne uspjeSnost na
nacin da se nagraduju poZeljni oblici ponasanja koji ju odreduju, i zato on mora sadrzavati
motivacijske strategije. Motivacijski sustav &ine materijalne i nematerijalne strategije *:

a) materijalne strategije (nagradivanje znanja 1 vjeStina, razliCite beneficije,
sudjelovanje u dobitku, vlasnistvu i sl.), i

b) nematerijalne strategije (poput dizajniranja posla, stil menadZmenta, participacija,
upravljanje pomocu ciljeva, fleksibilno radno vrijeme, priznanje i feedback, organizacijska
kultura, usavrSavanje i razvoj karijere i dr.) sustavni su pristup povecanju motivacije
zaposlenih zadovoljavanjem njihovih raznolikih potreba za uvazavanjem i1 poStovanjem,

autonomijom, potvrdivanjem i razvojem osobnih sposobnosti i potencijala zaposlenika.

Odgovaraju¢e materijalno nagradivanje je samo temelj na koji treba nadogradivati
Siroku strukturu motivacijskih poticaja razliite prirode, kako bi se na taj nacin povecao

motivacijski potencijal u organizaciji, te privlacnost radne situacije. RazliCite strategije

** Buntak, K., Drozdek, L. i Kovacié, R., "Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim potencijalima" ,
Tehnicki glasnik 7.1., 2013., str. 56.-57.
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motiviranja koje primjenjuju suvremena poduzec¢a u svrhu podizanja radne uspjesnosti
zaposlenika temelje se na tri psiholoske spoznajeS(’:

. Za razliku od proslih vremena kada se povecanje motivacije svodilo isklju¢ivo na
novac, danas je vec¢ina ljudskih potreba i faktora motivacije nematerijalne prirode. To znaci da
organizacija, uz materijalno nagradivanje i zadovoljavanje materijalnih potreba i aspiracija,
treba zadovoljiti i druge potrebe i aspiracije ljudi. ,,Upravo zato je vazno nenovcano
nagradivanje koje obuhvaca §iroki spektar motivacijskih mehanizama ’* kao §to su npr.
status, priznanja, potrebe autonomije i razvoja, rezervirana parkiraliSna mjesta, boravak u
sluzbenim vilama, koriStenje sluzbenih vozila i dr.

. Motivacijski sustav treba temeljiti na Sto raznolikijim, istodobnim nacinima i1
strategijama motiviranja. Temeljno pravilo od kojeg treba polaziti je: Sto viSe individualnih
potreba, ciljeva i aspiracija moZe organizacija zadovoljiti, to je veca vjerojatnost visoke
motivacije i identifikacije. Polaganje svih nada na samo jedno sredstvo motivacije (place i
materijalne nagrade), daje uvijek ogranicen rezultat i ukljucuje velike rizike frustriranja
mnosStva drugih potreba i aspiracija.

. Sustav mora biti usmjeren na ono sto se Zeli postiéi tj. treba nagradivati ono §to se
najvise zeli posti¢i (inovacija, suradnje, visoka proizvodnost, izvrsnost u svim podrucjima,

vrhunska kvaliteta proizvoda i usluga itd.).

»Nagradivanje je oblik kompenzacija odnosno razli¢itih oblika materijalnih davanja
zaposlenicima i managerima kojim im se nadoknaduje njihov trud, zalaganje i postignuti
rezultat rada®“. Na temelju procjene uspjesnosti utvrduje se placa (varijabilni dio) i razliciti
oblici nagradivanja (naknade, beneficije) zaposlenih. Procjena uspjeSnosti omogucuje
stvaranje slike o potencijalima organizacije i njezinoj konkurentskoj sposobnosti, te odreduje
portfolio ljudskih potencijala. Tako dobivene informacije sluze za procjenu i profesionalno
usmjeravanje i rasporedivanje ljudi na ona radna mjesta koja bolje odgovaraju njihovim
mogucénostima. VaZzan segment je vrednovanje da li osoba ¢iji se rad i uspjesnost procjenjuje

posjeduje sposobnosti koje zahtijevaju uspjesno obavljanje posla, ali i razvoj karijere.

> Bahtijarevi¢ Siber, F., »Management ljudskih potencijala“, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 605.
*’ Buntak, K., Drozdek, I. i Kovacié, R., "Nematerijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim
potencijalima" , Tehni€ki glasnik 7.2, 2013, str. 213.

58Guti(’:, D.iRudelj, S., "MenadZment ljudskih resursa", Grafika, Osijek, 2012., str. 381.
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Pracenje radne uspjeSnosti je u interesu i organizacije i zaposlenika. Kroz pracenje
organizacije i zaposlenici Zele posti¢i neke svoje ciljeve. Zaposlenicima je vazno da dobiju
informaciju o svom radu $to im pomaze u unapredenju i usavrSavanju, a time i postizanju
vece uspjesnosti u buducnosti. Takoder zele dobiti i odgovaraju¢e nagrade i mogucénosti
daljnjeg razvoja. S druge strane, interes je organizacije dobivanje informacija o radnom
ponasanju i radnoj uspjesnosti kako bi mogla ocijeniti svoje ukupne mogucnosti i postaviti
razvojne ciljeve u razlicitim podru¢jima, donositi kvalitetne odluke o nizu pitanja vezanih za
uspjesno upravljanje ljudskim potencijala, ponajprije o razvoju i nagradivanju. NuZno je
prepoznati znacaj i utjecaj motivacijskih sustava kako bi se ucinkovito upravljalo ljudskim

potencijalima.

Motiviran i zadovoljan zaposlenik, radit ¢e ucinkovitije, kreativnije i s vecom
usmjerenos¢u prema postavljenim ciljevima. Ukoliko motivacija izostane, javlja se opasnost
da se izjednaci rad najkvalitetnijih zaposlenika s prosjecnim, ili ¢ak ispodprosjec¢nih. To ¢e
dovesti do nezadovoljstva zaposlenih i s vremenom odrazit ¢e se na kvalitetu rada. Svaki
zaposlenik mora biti svjestan i znati da se njegov rad prati, vrednuje te da ¢e se njegov trud
isplatiti, a dobri rezultati ¢e biti nagradeni. Nagrada je zahvalnost za uloZeni trud i postignute
rezultate, te ujedno i poticaj za daljnje zalaganje zaposlenih. Kvalitetni sustavi nagradivanja

zahtijevaju prije svega uc€inkovite sustave procjene radne uspjeSnosti.

4.5. Motivacijske tehnike i stimuliranje radne uspjesnosti

U Hrvatskoj je uvrijeZeno miSljenje da su nov€ana primanja najbolji motivator za
zaposlenike. Opravdanje istoga proizlazi iz €injenice da ekonomska situacija u zemlji vec¢
. . . . . .. . . . . 59
godinama stagnira. Takvo poimanje motivacije naziva se jednodimenzionalno™ .
Najznacajnije motivacijske tehnike jesu: novac, participacija i kvaliteta radne sredine.
Novac je veoma znaCajan i1 vazan motivator no treba promiSljeno koristiti novac kao
motivator i paziti da ga se ne koristi u pogresnom kontekstu.
Uloga materijalnih nagrada je bitna jer pruZa =zaposlenicima osiguranje minimalnih

egzistencijalnih uvjeta. Novac dovodi samo do kratkoronog povecanja motivacije, stoga je

> Posao.hr, dostupno na: http://www.posao.hr/clanci/karijera/na-radnom-mjestu/motivacija-zaposlenika-nije-
sve-u-novcu-ima-nesto-i-u/291 (15.09.2015.)
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participacija znatajan motivator jer je ona ujedno i sredstvo priznanja®. | Participacija
oznacava stupanj sudjelovanja zaposlenih u procesima odlucivanja o bitnim aspektima rada i
poslovanja u organizaciji. To je proces kojim se u organizacijama zaposleni ukljucuju u
proces odlucivanja i rjeSavanja razliCitih problema sa svrhom bolje upotrebe njihovih

potencijala i boljeg ostvarivanja organizacijskih ciljeva®'«.

Konzultiranjem suradnika o dogadajima, koji se ti€u njih i koji utje€u na njih,
izazivaju povecanu motiviranost. Svi suradnici Zele znati Sto se dogada u njihovom okruzenju
i zele znati pozadinu problema. Kod participacije u donoSenju odluka bitno je naglasiti i
pojam emocionalne inteligencije. Netko moZe zakazati jer njegova emocionalna inteligencija
ne odgovara tom poslu. Navedene osobe mogu biti vrlo inteligentne, imati odgovarajucu
Skolsku spremu, ste¢i mnoge godine iskustva u tom poslu no nedostaje im potrebna razina
emocionalne inteligencije za uspjeSno obavljanje radnih aktivnosti. Emocionalna inteligencija
znatno odreduje stupanj uspjeSnosti odnosa prema drugima i uspjeh u poslu. Osnove
emocionalnih 1 druStvenih kompetencije jesu: motivacija, empatija, samosvijest,

samokontrola.

Empatija predstavlja mogucnost suosjecanja s osjecajima drugih ljudi, mogucnost
razumijevanja njihovog glediSta, te sposobnost njegovanja osobnih odnosa. Osoba je
samosvjesna kada zna Sto osjeca u danom trenutku i kada je sposobna realno procjenjivati
vlastite sposobnosti. Samokontrola predstavlja sposobnost suo¢avanja sa svojim emocijama,
na nacin da one olakSavaju posao umjesto da ga oteZavaju. Iz navedenih razloga suvremenim
organizacijama trebaju upravljati manageri koji nadziru svoje osjecaje 1 vladaju njima, koji

pravilno postupaju pod stresom, znaju podnijeti neuspjehe i razocaranja.

Emocionalna inteligencija predstavlja sposobnost managera u iskazivanju svojih
osjecaje zaposlenicima, da Zivi u skladu s njima, te da ih koristi za postizanje vazZnih
organizacijskih ciljeva. Emotivno inteligentni manageri imaju razvijenije komunikacijske
vjestine, prilagodljiviji su, imaju razvijenije samopouzdanje i samokontrolu, te imaju
prednost u vodenju organizacije. Takvi se manageri istiCu u timskom radu, vjesto rjeSavaju

sukobe unutar organizacije, djelotvorni su u organiziranju i imaju veliki potencijal za vodstvo.

60 Russo, A.,“Motivacija i razvoj ljudskih potencijala®, nastavni materijal, Pomorski fakultet, Split, 2013, str.11.
*! Buntak, K., Drozdek, L. i Kovacié, R., "Nematerijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim
potencijalima.” Tehnicki glasnik 7.2, 2013., str. 216.
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Emocionalna inteligencija pretpostavlja takoder i sposobnost izazivanja i upravljanja tudim
emocijama®. Emocije osoba moZe koristiti da bi pove¢ala motivaciju za obavljanje razligitih
vaznih zadataka. VaZno je naglasiti da osoba s pozitivnim stavovima prema Zivotu kreira
meduljudske odnose u kojima se ona sama, a i svi oni s kojima dolazi u kontakt, osjecaju

ugodno.

Kvaliteta radne sredine osim obogacivanja posla sadrzi elemente industrijske i
organizacijske psihologije i sociologije a sve u svrhu sustavnog podizanja razine motivacije.
Obogacivanjem posla nastoji se radno mjesto uciniti izazovnijim i odgovornijim, a
zaposleniku omoguciti postizanje priznanja za svoj rad i napor. Posao mozZe biti obogacen na
nacin da se radniku pruZzi veca sloboda u odlucivanju o redoslijedu obavljanja radnji, te u
odluc¢ivanju o samim metodama rada koje ¢e biti koriStene kako bi se posao uspjesno i
kvalitetno izvrSio. Na taj se nacin radniku daje veci osjecaj odgovornosti u izvrSenju zadataka.
Ukljucivanje zaposlenika u analizu 1 promjenu radnog okruZenja, kao 1 pruZanje povratne
informacije zaposleniku o njegovim postignu¢ima, samo su jo$ neki od naina obogacivanja

posla, uz poticanje participacije i interakcije medu zaposlenicima.

Razlika u ponaSanju zaposlenika naspram obavljanju radnog zadatka veliki je problem
za managere. Dok neki zaposlenici rade marljivo i odraduju svoj posao korektno, te osjecaju
lojalnost prema tvrtki i ostvaruju rezultate kao da rade za sebe, postoje i neki drugi
zaposlenici koji dodu na posao jer moraju odraditi svoj fond sati. Takav nacin rada (jer
moraju) ne dovodi do rezultata njih kao pojedinaca. Cesto se ti pojedinci utope u masi, stoga
njihovi ispodprosje¢ni rezultati nisu vidljivi jer uvijek postoji netko drugi tko ¢e odraditi
posao umjesto njih. Takav nacin nekvalitetnog rada manager ne moZe uociti jer posao je u
konacnici odraden. Cesto puta manageri ne uo¢avaju puno vaznije promjene koje se dogadaju
kod neko¢ radiSnih, vrijednih i poslu predanih zaposlenika. No, uoCavanje takvih pojava

e el . . . . 63
trebao bi biti posao managera, jer su upravo oni odgovorni za produktivnost rada™.

Pitanje je zbog Cega zaposlenici odjednom pocinju iskazivati: kasnjenje na posao,

izostanak s posla, nezainteresiranost, smanjenje produktivnosti i sl. DuZnost manager je

® Ahmetovi¢, E. i Omi¢, S., "Utjecaj emocionalne inteligencije na uspjeh menadZera", Business Consultant-
Poslovni Konsultant, 5, 27, 2013., str. 99.-100.

® Cicin gain, D., ,,MenadZment - uvodno predavanje*, nastavni materijal, Odjel za ekonomiju SveuciliSta u
Zadru, XXXX., str.2.
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utjecati na ponaSanje i uspjeSnost svojih zaposlenika u radu. UspjeSnost na radu potice

zadovoljstvo zaposlenika.

U suvremenim uvjetima poslovanja organizacijske sposobnosti sve viSe se prepoznaju
kao jedan od najvaznijih faktora uspjeha organizacije, a dinami¢no okruZenje zahtjeva
sposobnost organizacije da se nosi s viSe izazova istovremeno, uz stvaranje vrijednosti kao
temeljnu zadacu organizacije, u ovom kontekstu prvenstveno se ostvaruje kroz orijentaciju
prema unutarnjim snagama poduzeca (zaposlenicima), i stvaranju konkurentske prednosti

temeljene na vlastitim resursima i sposobnostima ®*.

Vodenje ljudskih potencijala shvaca vrijednost ne samo kao profit po radniku nego
kao dugoro¢no stvaranje vrijednosti u organizaciji, i to kroz: razvoj radnika, sustav
napredovanja radnika u organizaciji i zadovoljstvo samog zaposlenika. Suvremene znanosti
poput komunikologije, sociologije i psihologije utjecale su na stvaranje novog pogleda na
sustav u¢inkovitog upravljanja i motivacije ljudi, te su ljudski potencijali stavljeni u srediSte

promisljanja.

4.6. Stimuliranje radne uspjesnosti

Poslovna strategija organizacije vrlo je vaZna za odabir sustava poticanja i
nagradivanja. Radnu uspje$nosti moguce je stimulirat putem: stimulativne place temeljene na
radnoj uspjesnosti, razlicitih individualnih nagrada i bonusa, posebnih programa stimulacije,

sudjelovanja zaposlenih u dobiti, vlasniStvu itd.

4.7. Problemi kod ocjenjivanja uspjeSnosti

Pri ocjenjivanju uspjeSnosti primjenom analiziranith metoda javljaju se znacajni
problemi od kojih su neki vezani uz sam instrument, dok su drugi vezani uz one koji se
instrumentom koriste (procjenitelje). Najvazniji problemi su: nejasni standardi uspjesnosti,

mala diskriminativnost u praksi i subjektivne pogreske procjenitelja. Mnoge metode procjene

* Aleksié, A., ,,Uloga organizacijskog dizajna u razvoju organizacijskih sposobnosti poduze¢a“, Doktorski rad,
Ekonomski fakultet, Zagreb, 2012., str.B.
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ostavljaju velik prostor za interpretacije i subjektivne prosudbe procjenitelja zbog
nedefiniranih i nejasnih standarda (Slika 10.). To se posebice odnosi na graficke ljestvice
procjene koje zbog kvantifikacije koju nude, mogu izgledati objektivne. Taj je problem
rezultanta interakcije samog instrumenta 1 njegovih materijalnih karakteristika, te
procjenitelja. Procjenjivanje radne uspjeSnosti, u praksi koristi samo jedan dio ljestvica
ocjenjivanja, i to u pravilu visi dio. Pritom se pojavljuje tendencija procjenitelja da svima daju

viSe ocjene.

Slika 10. Pretpostavka djelotvorne povratne informacije i razgovora o uspjesnosti

1.
Procjenjwanje
uspjesnosti

Samoocjiena uspjesnosti
i utwrdivanje

Managerska ocjena
uspjesnosti i utwrdivan je
kljutnih problema i
planocwa

2.

Razgowvor o uspjednosti
i postavljanjeciljeva

Razwvoj uspjesnosti

Izvor: Bahtijarevi¢ Siber, F., »Management ljudskih potencijala“, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 544.

Najvaznija funkcija pracenja i ocjenjivanja uspjeSnosti je poboljSanje same uspjeSnosti
rada 1 razvoj zaposlenih. To mora biti proces medusobne suradnje managera i njihovih
suradnika usmjeren na postizanje zajednickih ciljeva. Najvazniji, a ujedno i zavrSni dio
procesa je pruzanje povratne informacije o uspjeSnosti u prethodnom razdoblju, te
postavljanje ciljeva plana razvoja za sljede¢e razdoblje putem razgovora o uspjesnosti.
Povratna informacija o uspjes$nosti u obavljanju posla smatra se jednim od najvaznijih faktora
u poticanju i jacanju razvoja zaposlenih, te poboljSanja individualne uspjeSnosti. Pritom,
analiza 1 ocjena uspjeSnosti u prethodnom razdoblju te rasprava o tome sluZe samo za
utvrdivanje problema koje treba otkloniti, te razvoj ciljeva i plana aktivnosti umjerenih

razvoju zaposlenih.
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5. Prakti¢ni primjeri motivacije zaposlenika

U ovom poglavlju biti ¢e obradeni: a) primjer testa opfe motivacije zaposlenih, b)
primjer iz prakse na sluCaju tvrtke IKEA u Hrvatskoj, te ¢) primjer provodenja postupka

odabira najboljeg poslodavca u Hrvatskoj.

5.1. Primjer testa opée motivacije zaposlenih

Razina motivacije zaposlenika u nekoj organizaciji moze se empirijski mjeriti koristeci
primjereni mjerni instrument. Navedenim instrumentom moguce je ustanoviti elemente koji
motiviraju zaposlenike u njihovom obavljanju radnih aktivnosti. Isti elementi obuhvacaju Siri
raspon motiva, a krecu se od materijalnih motiva, nematerijalnih uvjeta rada, preko osobnih
motiva zaposlenika do eksternih motiva koji izlaze iz okvira same organizacije. Kao primjer

testa opCe motivacije zaposlenih prikazan je test koji slijedi u nastavku (Tablica 1.).
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Tablica 1. Primjer testa opée motivacije zaposlenih

Broj |Motly Identifikacija motiva

1 |Cista placa 1 2 3 4 5 6
2. |Cista provizija 0 0 0 0 0 0
3. |Plata- provizijau razlicitim kambinacijama 0 0 0 0 0 0
4, |Stabilnost poduzeda i radnog mjesta 0 0 0 0 0 0
5 [Kvalitetni trzisnii razvojni programi poduzeca 0 0 0 0 0 0
6. |Dobretriisne pozicije i buduénost poduzeca 0 0 0 0 0 0
7. |Struéno napredovanje | usavrsavanje U struc 0 0 0 0 0 0
8, |Platene benificije od strane poduzeca 0 0 0 0 0 0
9, |Samostalno donodenje vaznih odluka u poslu 0 0 0 0 0 0
10.  |Ugodno radno okruzenje 0 0 0 0 0 0
11, |Dobriradni uvjeti 0 0 0 0 0 0
12, |Napredovanje u organizaciji poduzeca 0 0 0 0 0 0
13, |Neogranicene moguénosti zarade 0 0 0 0 0 0
14, |Zelja zasamodokazivanjem 0 0 0 0 0 0
15.  |Pohvale I priznanja od strane rukovoditelja 0 0 0 0 0 0
16.  |Lojalnost (odanost) poduzedu 0 0 0 0 0 0
17, |lzgradnja osobne karijere 0 0 0 0 0 0
18, |Osabnasigumostiperspektiva 0 0 0 0 0 0
19, |Posaa kaji volim i poznajem 0 0 0 0 0 0
20, |Steenarutinau obavljanjupasla 0 0 0 0 0 0
21, |Kupci me poznaju icijene 0 0 0 0 0 0
22, |Moji poderedeni me cijene i prihvacaju 0 0 0 0 0 0
23, |Dinamicnost poslakoji abavljam 0 0 0 0 0 0
24, |Totno znam kome odgavaram | za koji posao odgay o 0 0 0 0 0
25 |Radnaterenuisljudima 0 0 0 0 0 0
26, |Radbezvelikih stresova 0 0 0 0 0 0
27, |Stjecanje Sirakog kruga poznankai prijatelja 0 0 0 0 0 0
28, |Aktivnosti | perspektiva moje struke 0 0 0 0 0 0
29, |Strahod gubitka pasla (nezaposlenost] 0 0 0 0 0 0
30, |Ostali razlozi 0 0 0 0 0 0

Izvor: Guti¢, D. i Rudelj, S., "MenadZment ljudskih resursa”, Grafika, Osijek, 2012., str. 375.

U prikazanoj tablici ispitanici mogu ponuditi odgovor na pitanje: Sto Vas motivira za

rad?, i to zaokruZivanjem jednog od ponudenih odgovora: 1 — presudno vazno; 2 — jako

vazno; 3 — vazno; 4 - ne bas tako vazno; 5 — malo vazno; 6 — nevazno. Autori isti¢u kako
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pretezitost odgovora ispitanika po 1 i 2 oznaCava polje i sadrZaje pretezite motivacije

zaposlenika.

5.2.  Primjer iz prakse na slu¢aju tvrtke IKEA u Hrvatskoj

Tvrtka Mojposao svake godine provodi odabir najboljeg poslodavca u Hrvatskoj. U
2014. godini tvrtka IKEA, koja je na hrvatskom trziStu bila prisutna tek nekoliko mjeseci,

odabrana je za najboljeg poslodavca u Hrvatskoj.

Svedska IKEA  jedan je od najve¢ih medunarodnih koncernakoji se bavi
prodajom namjestaja. Osim namjeStaja IKEA se bavi i prodajom nekretnina, kao i restoranima
koji se obi¢no nalaze u samom trgovinskom centru. IKEA je osnovana 1943. godine 1 do
danas ima 273 trgovine u 37 drZava u svijetu. Formalno sjediSte Svedskog koncerna nalazi se
u Nizozemskoj, a vlasnik i osnivac tvrtke je Ingvar Kamprad, jedan od najbogatijih ljudi na
svijetu Cija se imovina procjenjuje na preko 30 milijardi dolara. IKEA je poznata po
pristupacnim cijenama, specificnom dizajnu i katalogu koji se godisSnje izdaje u preko 200
miliona primjeraka. U Hrvatskoj je IKEA otvorila svoj prodajni centar pocetkom 2014.
Zaposleno je 350 osoba, te rijec je o investiciji vrijednoj 750 milijuna kuna. IKEA, koja je na
hrvatskom trziStu sa svojom robnom ku¢om u Rugvici kod Zagreba prisutna tek nekoliko
mjeseci, uspjela je izboriti prvo mjesto, na kojem je dugi niz godina bio DM. U 2014. godini
u istrazivanju je sudjelovalo gotovo 3.000 zaposlenika, koji su odgovorili na 80 pitanja u vezi
radnih uvjeta, korporativne komunikacije, organizacije rada, lojalnosti zaposlenika,
meduljudskih odnosa i slicno, a vec¢ina zaposlenika IKEE visoko su rangirala dugorocne
ciljeve 1 strategiju svoje tvrtke, motivaciju i poticajno radno okruZenje koje je takvo da bi

vecina njih u njoj rado docekala 1 mirovinu.

Prema pravilima poslovanja IKEA-e iznimno je vazno ugodno radno okruZenje, te da
svi zaposleni imaju povratne informacije o tome koliko je njihov posao vaZan za uspjeh
tvrtke, te koliko oni pridonose na radnom mjestu. Misljenje zaposlenih u IKEA-i uzima se u
obzir pri donoSenju odluka, tako da zaposleni znaju da imaju dobre Sanse za napredovanje u
slucaju kvalitetno obavljenog posla. IKEA izjavljuje kako vjeruje u svoje ljude, te da je

svjesna kako su sretni i motivirani zaposlenici najveca vrijednost tvrtke.
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Postupak motiviranja zaposlenih IKEA provodi na nacin da je radna atmosfera
ugodna, zaposlenici imaju osigurane cjelodnevne obroke, prijevoz, te TACK program
lojalnosti. “Tack™ zna¢i hvala, a to je naziv za program lojalnosti u kojem kompanija
zaposleniku koji je proveo najmanje pet godina u TACK programu uplacuje odredeni novac u
interni, tvrtkin mirovinski fond. Dodatno, zaposleniku koji odluci iz svoje place izdvajati
1znos od 2% bruto place, kompanija dodaje jednako toliko u mirovinski fond. Postoji i dodatni
One IKEA bonus program, koji osigurava da svi zaposlenici ostvare nov¢anu stimulaciju kada

se dostignu poslovni ciljevi.

Jedan od izazova odjela ljudskih resursa je kako motivirati zaposlenike. ,,Zadovoljstvo
se provjerava internim istraZzivanjem u kojem svi zaposlenici imaju priliku izraziti svoj stav i
zadovoljstvo razli¢itim aspektima poslovanja, radne atmosphere i rada u timu. Uz to postoje i
razni procesi, radionice na razini timova te edukacija koje prate dobivene rezultate, a tijekom

65¢¢

godine se nastoji aktivno raditi i pratiti Zeljena poboljSanja™*. U tvrtci IKEA isticu kako im

je zadovoljstvo zaposlenika vazno jer oni ¢ine kompaniju uspjeSnom.

Dorucak za IKEA-ine zaposlenike kosSta 4 kune, a voce, kava i ¢aj su besplatni. U
kompanijskom restoranu, koji je odvojen od onog za kupce, svaki se dan mijenja ponuda i
bitan je kriterij da zaposlenici nemaju istih pet jela koja ¢e se izmjenjivati, nego da jedu
kvalitetno i ukusno. Hrana u kompanijskom restoranu je subvencionirana, zaposlenici pla¢aju
jednu trec¢inu cijene. Uz obaveznu polusatnu pauzu, postoji i “Fika”, dodatna, mini pauza za
zaposlenike koji to Zele. Zbog udaljene lokacije njezine robne kuce od grada, uvedena je
posebna autobusna linija. Svi zaposlenici dobivaju regeres i boZi¢nicu, a djeca zaposlenih
dobivaju bozi¢ne darove. Place su viSe od prosjeka za ista radna mjesta kod konkurencije.
Sustav otvorene komunikacije koji se, izmedu ostalog, oCituje i u otvorenom prostoru
zaposlenika koji ne rade u direktnom kontaktu s kupcima osigurava svakome da predlozi
promjene u poslovanju, sve $to moZe pridonijeti poboljSanju tvrtke i zaposlenih. Tako je doslo
1 do ,flat pack-a“, sustava pakiranja proizvoda u plosnate kutije, zahvaljuju¢i ¢emu gotovo

svaki proizvod kupljen u IKEA-i kupac moZe sam unijeti u svoje vozilo i odvesti ku¢i.

Zbog svega navedenog, za 300-tinjak se IKEA-inih radnih mjesta se u Hrvatskoj

prosle godine javilo gotovo 28.000 ljudi. Najmladi zaposlenik ima 19 godina, najstariji 60, a

® IKEA Hrvatska d.o0.0., Sluzba za kupce, Op¢e informacije o robnoj kuci-odgovor na upit, 06.10.2015.
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zaposleno je i nekoliko trudnica, te je vecina zaposlenih primljena s burze. Nitko od
zaposlenih, bez obzira na hijerarhijsku poziciju, nije dobio sluzZbeni automobil. Tvrtka ima
nekoliko osobnih automobila koje koriste oni kojima su u tom trenutku najpotrebniji. Nitko
nema tajnicu i manageri ne mogu nekome narediti da mu nesto fotokopira ili donese kavu, vec¢
se sami moraju posluziti. Mnogi su bili razoCarani kada su na razgovoru za posao doznali da

nece dobiti sluzZbeni automobil 1 mobitel.

IKEA-ine vrijednosti za svakog zaposlenika, navode se kao najvazniji kriterij prilikom
zaposljavanja. Te je vrijednosti teSko definirati, ali rije¢ je o odnosu ravnopravnosti,
jednakosti 1 jednostavnosti, Sto znaci da se, iako svi nose radne uniforme, osobnost svakog
zaposlenika IKEA-e maksimalno poStuje. Pritom je nebitno je li rije€ o mladoj ili starijoj
osobi, boji koze, modnim sklonostima itd., ve¢ je bitan odnos prema drugima. Stoga nitko tko
nosi neobicniju frizuru ili piercing na licu nece biti diskvalificiran zbog svog izgleda, ali oni
koji ne razumiju obavezu da pridonose tudem Zivotu tesko ¢e se uklopiti u duh koji promice
IKEA. Vjestine i znanja, iako vrlo vaZni, ipak su nesto §to se moZe nauciti, a tre¢i kriterij koji
isticu iz IKEA-e je motivacija tj. razlog zbog kojega netko Zeli biti dio IKEA-ina sustava. Oni
to opisuju kao: ,,opusteni, friendly osjecaj koji se odmah vidi kada se ude medu zaposlenike i

. . . F e ceutes k oy vqe 66¢
kada se oni pri upoznavanju krenu obracati s “ti” 1 pridoSlicama™ .

5.3. Kako se provodi postupak odabira najboljeg poslodavca

Postupak odabira najboljeg poslodavca u Hrvatskoj, koji je opisan u prethodnoj toc¢ci
na primjeru IKEA-e, utvrdila je tvrtka Mojposao.hr. U nastavku ¢e se prikazati postupak
provodenja navedenog istraZivanja, anketni upitnik, te uvjeti za sudjelovanje u osvajanju

nagrade.

®juta rnji list, dostupno na: http://www.jutarnji.hr/ikea-je-najbolji-poslodavac-pobjednik-je-tvrtka-koja-nema-
tajnica-ni-sluzbenih-auta---svi-su-ravnopravni-/1249712/ (11.09.2015.)
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5.3.1.  Postupak provodenja istraZivanja

Istrazivanje zadovoljstva zaposlenika moZe se provesti tijekom cijele godine, u
vremenu kada to tvrtci najviSe odgovara. Svaka tvrtka sudionica istraZivanja prolazi kroz

sljedece faze:

1. PodnosSenje zahtjeva za istraZivanje o zadovoljstvu zaposlenika - s tvrtkom se dogovara
vrijeme i nacin provodenja istrazivanja. Takoder se dogovaraju i ostali uvjeti (dodatna pitanja
u anketnom upitniku, dodatni izvjeStaji prema kriteriju: dob, spol, duZina trajanja zaposlenja,

odjeli, podruZnice, polozaj u tvrtci itd.), a sve prema Zelji tvrtke.

2. Potpisivanje ,,Sporazuma o provodenju istraZivanja“ — u njemu su navedena sva prava i
obveze te se istim jam¢i tajnost informacija prikupljenih prilikom istrazivanja. Uz sporazum
tvrtkama se dostavlja i obrazac 'Struktura zaposlenika' kojim se provjerava Kkriterij

ravnomjernosti ispunjavanja anketnih upitnika.

3. Dostavljanje anketnih upitnika koje ispunjavaju zaposlenici — upitnici se mogu dostaviti na
sljedeci nacin:
a. ONLINE - dvije su opcije provedbe:
- direktno zaposlenicima - na temelju dostavljenih e-mail adresa od strane poslodavca
MojPosao.hr Salje tri e-maila:

e prvije e-mail obavijesti o istrazivanju,

e udrugom je zasti¢eni link s anketnim upitnikom,

e podsjetnik za one koji nisu ispunili istraZivanje.
- odgovornoj osobi — za sluCaj da svi zaposlenici nemaju e-mail adrese Salje se jedan ili viSe

jedinstvenih zasti¢enih linkova koje odgovorna osoba prosljeduje na odjele ili poslovnice.
b. OFFLINE — MojPosao.hr $alje tiskane upitnike na adresu poslodavca. Svaki tiskani upitnik
sadrzi kontrolni broj koji sluzi kao zastita od mogucih neispravnosti.

c. KOMBINIRANO - kombinacija izmedu online i offline opcije.

4. Pracenje tijeka istraZivanja — MojPosao.hr nadzire tijek te obavjeStava tvrtku o postotku

ispunjenih anketnih upitnika te daje informaciju o zadovoljavanju kriterija za sudjelovanje u
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mogucnosti osvajanja nagrada ,,Najbolji poslodavac*. Kriterij je veli¢ina uzorka te postivanje
strukture zaposlenika (upitnici moraju biti ravnomjerno razdijeljeni i1 ispunjeni u svim

odjelima tvrtke).

5. Zatvaranje istraZivanja - nakon isteka dogovorenog vremena za provodenje istraZivanja,
proces se zakljuuje te se pristupa obradi podataka i izradi ,lzvjeStaja zadovoljstva
zaposlenika®. IzvjeStaj se dostavlja najkasnije nakon 14 radnih dana, a preuzima se preko

korisnickog racuna odgovorne osobe iz tvrtke na portalu MojPosao.hr.

5.3.2.  Anketni upitnik

Anketni upitnik sastoji se od uvodnog dijela u kojem je pojasnjen nacin provodenja
istrazivanja, pitanja koja se odnose na utvrdivanje strukture uzorka (dob, spol, ukupni radni
staz, radni staZz kod trenutnog poslodavca, stru¢na sprema, pozicija), te 78 tvrdnji koje se
mogu razvrstati u 9 kategorija:
izazovnost radnih zadataka,
lojalnost zaposlenika,
organizacija rada,
radni uvjeti,
osobni rast 1 razvoj,
ukljucenost u donosSenje odluka,
posvecenost poslu,

meduljudski odnosi,

X 2 s w b=

komunikacija u tvrtci.

Rezultati ostvareni unutar cetiri kategorije (osobni rast i razvoj, ukljuCenost u
donosenje odluka, meduljudski odnosi te komunikacija u tvrtci) dodatno se analiziraju i
vrednuju u okviru zasebne cjeline angaZiranost zaposlenika. Svi anketni upitnici imaju
jednaki broj nasumi¢no poredanih tvrdnji. Tvrtkama se nudi moguénost dodavanja pitanja
prema vlastitom odabiru, proSirenja izvjeStaja/analize prema raznim kriterijima (dob, spol,

odjel, podruznica, polozaj u tvrtci), sukladno cijenama koje su navedene u cjeniku.
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5.3.3. Uvjeti za sudjelovanje u osvajanju nagrade

Tvrtka koja sudjeluje u istraZivanju zadovoljstva zaposlenika, a zeli u¢i u izbor za
nagradu ,,Najbolji poslodavac*, mora zadovoljiti sljedece uvijete:
1. tvrtka mora imati 20 ili viSe zaposlenika,
2. postivanje uzorka zaposlenika koji sudjeluju u istraZivanju prema sljedecoj tablici

(Tablica2.):

Tablica 2. Minimalan uzorak zaposlenika koji sudjeluju u istraZivanju

20-50 90% , min 18 zaposlenih
51-100 80%, min 40 zaposlenih
101-200 60%, min 80 zaposlenih
201-500 35%, min 100 zaposlenih
501-1000 30%

Preko 1000 20%

Izvor:Moj.Posao.hr, dostupno na: http://www.najboljiposlodavac.hr/Postupak-i-analiza (20.09.2015.)

3. uzorak zaposlenika koji sudjeluje u istraZivanju treba biti u skladu sa strukturom
zaposlenika u tvrtci (upitnici moraju biti ravnomjerno razdijeljeni 1 ispunjeni u svim odjelima
tvrtke),

4. istrazivanje zadovoljstva zaposlenika mora biti zavrSeno zaklju¢no s 1.12. tekuce godine.

Zadovoljenjem uvjeta tvrtka automatski ulazi u izbor za ,,Najboljeg poslodavca* u
svojoj kategoriji:
1. male tvrtke - od 20 do 50 zaposlenika,
2. srednje tvrtke - od 51 do 250 zaposlenika,

3. velike tvrtke - 251 1 viSe zaposlenika67.

& Moj.Posao.hr, dostupno na: http://www.najboljiposlodavac.hr/Postupak-i-analiza (20.09.2015.)
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6. Zakljucak

Svrha motivacije je poticati zanimanje ljudi za maksimalno ukljucivanje, odnosno
sudjelovanje u ostvarenju samog cilja organizacije. Motivacija i management su dva
nerazdvojiva pojma. Manager treba motivirati i inspirirati svoje suradnike, te je jedna od
temeljnih zada¢a managementa uciniti zaposlenike sposobnim za zajednicki i uspjeSan rad u
organizaciji. Takoder nastoji posti¢i da motivacija zaposlenika bude uvijek visoka, kako bi isti

bili djelotvorni i uspjesni u obavljanju vlastitih radnih zadataka.

Suprotan pojam od motivacije je demotivacija, koja je kod zaposlenika vidljiva u
njthovom ponaSanju (neverbalna komunikacija, govor tijela i sl.). Pojavom industrijske
proizvodnje javlja se veliki interes za prakticnom primjenom raznih metoda i postupka
motiviranja zaposlenih, stoga su u ovome radu prikazane najznacajnije teorije (sadrZajne i

procesne teorije), te suvremeni oblici motiviranja zaposlenih na radu.

Motivacija zaposlenih je presudan faktor u ostvarenju radne uspjesnosti, buduci da bez
primjerene razine motivacije zaposlenih nema niti dostizanja Zeljene razine radne uspjesnosti.
Potrebno je primjenjivati razliCite metode procjene radne uspjeSnosti zaposlenika, a to se vrsi
na nacin da se osiguraju odredeni preduvijeti, te definiranjem kvalitetnog sustava motivacije.
Medu nabrojanim nuZnim preduvjetima za poticanje radne uspjeSnosti kod zaposlenika u
organizaciji, potrebno je nabrojiti sljedec¢e: radna atmosfera, medusobno povjerenje,

optimizam i medusobno podupiranje, teZnja ka zajedni¢kom rastu organizacije itd.

Manageri trebaju izravno pratiti radno ponaSanje svojih zaposlenika kako bi mogli
pravilno procijeniti njihovu radnu uspjeSnost. Osim samih managera, procjenitelji radne
uspjesnosti u organizaciji mogu takoder biti i: suradnici, kolege, klijenti, te i sami zaposlenici
putem samoocjenjivanja. Motivacijski sustav je bitan za povecanje individualne razine radne
uspjesSnosti, a on ukljuCuje materijalne i nematerijalne strategije kao motivacijske alate. U
Hrvatskoj je uvrijezeno misSljenje da su nov€ana primanja (materijalne strategije) najbolji

motivator za zaposlenike.

Komunikologija, sociologija i psihologija utjecale su na stvaranje novog pogleda na

sustav u¢inkovitog upravljanja i motiviranja zaposlenih, te su usmjerile srediSte promisljanja
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ka samim zaposlenicima. Potrebno je stimulirati radnu uspjesnost kod zaposlenika putem
razli¢itih nagrada i bonusa (materijalnim strategijama), te posebnim programima stimulacije

(nematerijalnim strategijama).

Prilikom ocjenjivanja radne uspjeSnosti pojavljuju se odredeni problemi, poput
nejasnih standarda uspjeSnosti, subjektivnosti prilikom ocjenjivanja i sl. Najznacajnija
funkcija pracenja i ocjenjivanja radne uspjeSnosti je poboljSanje same uspjeSnosti rada i

razvoj zaposlenih u organizaciji.

U ovome radu prikazan je ogledni primjer iz prakse na slucaju tvrtke IKEA Hrvatska
d.o.o., koja je odabrana za najboljeg poslodavca u Hrvatskoj u 2014. godini od strane portala
MojPosao.hr. IKEA Hrvatska izjavljuje kako je svjesna da su sretni i motivirani zaposlenici
najveca vrijednost tvrtke, a praksa poslovanja tvrtke (ugodna radna atmosfera, TACK
program lojalnosti, pogodnosti u prehrani i prijevozu zaposlenih itd.) potvrduje navedene

deklaratorne izjave u svakodnevnom poslovanju.
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