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1. Uvod

Obiljezja ljudske naravi oduvijek su bila pod povecalom istraZivanja zbog svoje
nepredvidivosti. Mnoge znanstvene discipline nastoje $to bolje razumjeti Covjekove
potrebe i njegove mentalne procese. U danasnjem turbulentnom i konkurentskom
okruzenju, menadzerima viSe ne polazi za rukom kontrolirati svoje zaposlenike starim

“oruzjem” poput kazni i nagrada.

U motivacijskom sustavu postoji daleko viSe Cimbenika, a vode i menadZeri, ako Zele
stvoriti okolinu u kojoj ¢e ljudi raditi s interesom, moraju rijeSiti problem motiviranja
pojedinca i odmaknuti se od fokusa na kontrolu zaposlenika. Postavlja se pitanje

zasto je motivacija uopCe vazna za poslovanje organizacije.

Motivacija zaposlenika ima veliki udio u radnoj uspjednosti koja izravno utjeCe na
rezultate organizacije i zato se motivaciji posvecCuje posebna paznja te su se kroz

vrijeme razvili brojni nacini motiviranja.

Predmet istraZivanja ovog rada je uloga Cimbenika individualne motivacije i njihov
izravni i neizravni utjecaj na socioekonomske performanse organizacije. Naglasak je
na individualnim potrebama radnog zaposlenika zbog pretpostavke da ljudi s

razli€itim potrebama razli€ito dozivljavaju i reagiraju na radne situacije i poticaje.

Rad sadrzi empirijsku i teorijsku obradu teme. U svrhu pisanja rada koristene su
induktivna metoda, metoda analize, metoda kvalitativne analize, metoda sinteze i

metoda deskripcije.

Nakon uvoda u drugom poglavlju govori se o motivaciji i motivatorima. Poglavlje je
usredotoeno na definiranje pojmova intrinzicne i ekstrinzicne motivacije te nastoji

prikazati kako se motivacijska znanost razvijala do dan danas.
Trece poglavlje navodi teorije motivacije.

Kako su u fokusu rada pojedinci kao pripadnici organizacija, Cetvrto poglavlje
obraduje koncept radne motivacije i strategije motiviranja. Menadzeri se sluze raznim
strategijama motiviranja kako bi zadovoljili potrebe zaposlenih i time odrzavali njihovu
produktivnost na visokoj razini. U ovom su poglavlju takoder analizirani uloga novca i

uloga kreativnosti kao motivatori na radnom mjestu.



Peto poglavlje navodi specificnosti socio-ekonomskog pristupa menadzmentu te
pokazuje koliki utjecaj ima vodstvo na individualnu motivaciju i kakve rezultate to nosi
Sto se tiCe organizacijskih ciljeva. Dobro vodstvo je okida¢ motiviranosti. Ljudi nastoje

slijediti one koji osiguravaju sredstva za ostvarenje njihovih vlastitih Zelja i potreba.

Sesto poglavlje navodi niz provedenih istraZivanja koja dokazuju i opisuju na koji
nacin indivudalna motivacija i zadovoljstvo utje€u na socio-ekonomske performanse

organizacije.

Sedmo poglavlje analizira primjere organizacija kod kojih se ucinkovito motiviranje
pokazalo kao temelj socio-ekonomske uspjeSnosti. Njihova dobra praksa rezultira ne
samo zadovoljstvom zaposlenika i zavidnim poslovnim rezultatima, vecC i
prepoznatljivoséu na trzistu rada. Unutar ovog poglavlja, takoder su navedene
implikacije za menadZment kako bi potencijalno pospijesili svoju praksu vodenja i

motiviranja ljudi.



2. Motivacija i motivatori

U svakodnevnom zivotu, bilo da je rije€ o usvajanju novih vjestina, predanom radu na
poslu, suzbijanju loSih Zivotnih navika ili po¢etku onih dobrih, potrebna je sila koja ¢e

pokrenuti proces realizacije, a da ista ne nosi samo negativan predznak.

"Biti jako motiviran za nesto" moze znaciti da osoba mobilizira sve snage kako bi
postigla neki odredeni cilj. U vlastitom doZivljavanju time se moze misliti na stanja u
kojima nas nesto privlaci, veZze za sebe, stanje u kojem neCemu teZimo, stanja

napetosti, aktivnosti i nemira.

Motivacija i motivi su najodgovornije unutarnje sile koje pokreéu covjekovo
ponasSanje. Motivacija se kao sila ne moze objasniti bez definiranja motiva. Put do
postizanja ciljeva koji je prvobitno pokrenut odredenim motivom, pun je zapreka.
Motivi su CeSce ciljevi koji vuku, nego nagoni koji guraju. Motivi utjecu na to kako

netko opaza i vrednuje klasu situacija u kojima treba djelovati.!

Zanimljivo je kako u bilo kojem trenutku motivi pojedinca mogu biti poprili€no sloZeni
i ¢esto u medusobnom sukobu. Dobar primjer sloZenosti nasih motiva je situacija u
kojoj je osoba motivirana Zeljom za ekonomskim dobrima i uslugama (novi automobil,
veca kuca, putovanje, novi uredaji), ali i dalje dozivljava medusobnu suprostavljenost

motiva (kupiti novi mobitel ili uplatiti putovanje?).

Vazno je istaknuti da kada se cilj uspjeSno ostvari, motiv gubi ulogu motivatora.
Motivator je ono $to pojedinca poti¢e na djelovanje. lako motivatori odrazavaju Zelje,
oni su, takoder, sredstva pomocu kojih se mogu pomiriti sukobljene potrebe ili

naglasiti jedna potreba na nacin da joj se pridijeli prioritet nad drugim potrebama.?

Motivaciju je pak mogucée promatrati kao lan€anu reakciju: potrebe koje osje¢amo
dovode do Zelja ili ciljeva kojima tezimo Sto uzrokuje napetost koja vodi radnjama za
ostvarenje ciljeva, Sto konacno rezultira zadovoljstvom. Mozemo je definirati kao
zajednicki pojam za sve unutarnje faktore koji konsolidiraju intelektualnu i fiziCku
energiju, iniciraju i organiziraju individualne aktivnosti, usmjeravaju ponasanje te mu

odreduju smier, intenzitet i trajanje.®

1 Rheinberg, F., ,Motivacija, Zagreb, Naklada Slap, 2004., str 16.
2Weichrich, H., i Koontz, H., ,MenedZment, Zagreb, Mate d.o.0., 1994., str 464,
3 Bahtijarevié-Siber, F., ,Management ljudskih potencijala, Zagreb, Golden marketing, 1999., str 557.



Psihologija motivacije bavi se upravo objasnjavanjem smjera, ustrajnosti i intenziteta
ponaSanja. Pri tome pristup psihologije motivacije karakterizira Cinjenica da ciljevi
kojima se teZi i ono Sto ih €ini atraktivnima jesu veli€ine koje je potrebno objasniti radi

boljeg razumjevanja ljudskog ponasanija i utjecaja na isto.*

2.1 Intrinziéna i ekstrinzi€na motivacija

Psiholozi su predloZili razliite nacCine razmisljanja o motivaciji, uklju€ujuci i pristup
koji postavlja pitanje pojavljuje li se motivacija izvana (ekstrinziCna) ili unutar
(intrinzina) pojedinca. lako su obje vrste motivacije vazne, istrazivaci su otkrili da
intrinzicna motivacija i ekstrinzicha motivacija mogu imati razliCite ufinke na

ponasanije i kako ljudi ostvaruju ciljeve.®

Ekstrinzicna motivacija je ponasSanje vodeno nagradivanjem odnosno predstavija
vrstu operantnog (instrumentalnog) uvjetovanja. Operantno uvjetovanje je oblik
promjene ponasanja koji koristi nagrade ili kazne kako bi povecéao ili smanjio
vjerojatnost ponavljanja istog.® Jednostavnije re¢eno, ljudi se odluéuju na odredena
ponasSanja ne zato $to uzivaju u njima ili jer ih smatraju zadovoljavaju¢ima,veé da bi
dobili neSto zauzvrat ili izbjegli neugodni ishod. Mozda &ete uzivati provoditi dan
bavedi se hobijima ili naprosto raditi bilo Sto drugo osim posla, ali motivirani ste nadi

ili oti¢i na posao jer vam je za plac¢anje raCuna i svakodnevnog zivota potrebna placa.
Jednostavni primjeri ponasanja koji su rezultat vanjske motivacije ukljuc€uju:

e ucCenje zbog dobre ocjene
e sudjelovanje u sportskim natjecanjima zbog trofeja
e CiSCenje sobe kako bi se izbjegle primjedbe roditelja

¢ veci radni angazman zbog potencijalnog promaknuca ili vece place

No, ekstrinzitna motivacija nema uvijek opipljivu nagradu. Nagrada moze biti

apstraktna i psiholoska, recimo u obliku pohvale, priznanja ili statusa.

Nasuprot ekstrinzi€noj motivaciji, intrinzicna motivacija ne ovisi 0 nagradi nakon

obavljene aktivnosti, ve¢ sama aktivnhost predstavlja nagradu i zadovoljstvo.

4 Rheinberg, F., op.cit., str 13.

5 Cherry, K., ,Ekstrinzi¢na vs. intrinzi¢na motivacija,. Dostupno na: https://hr.reoveme.com/extrinsic-vs-
intrinzicna-motivacija-koja-je-razlika/ (pristupljeno 02.04.2021)

6 Rochaun-Meadows-Fernandez, A., ,What is extrinsic motivation and is it effective?, 2017., dostupno na:
https://www.healthline.com/health/extrinsic-motivation (pristupljeno 02.04.2021)
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Intrinzicno su motivirane samo one aktivnosti koje se izvode samo zbog uZitka
provodenja same radnje. Najpriznatija teorija unutarnje motivacije, Deci i Ryanova
teorija samoodredenja prvo se temeljila na potrebama i nagonima ljudi, a potom i na
psiholoskim potrebama poput autonomije, izvrsnosti i svrhe.” Deci tvrdi da ljudska
bi¢a imaju urodenu sklonost prema svemu $to im je novo i izazovno. U stanju visoke

kauzalne autonomije ¢ovjek samog sebe doZivljava izvorom vlastitog djelovanja. 8

Kroz cijeli Zivot proZivljavamo niz primjera unutarnje motivacije, a da pritom nismo ni

svjesni tog unutarnjeg procesa. Primjerice:

e sudjelovanije u sportu jer su prisutni uzitak i strast prema istom

e rjeSavanje zagonetke jer je izazovno i zabavno

e preuzimanje vece odgovornosti na radnom mjestu zbog osjecaja uspjesSnosti i
vlastitog razvoja, a ne zbog napredovanja

e zdrava ishrana zbog zdravlja, a ne gubitka tjelesne mase.

Dok vecina stru¢njaka sugerira da je intrinzicna motivacija najbolja, to nije uvijek
slu€aj u svakoj situaciji. Neki pojedinci nemaju unutarnju zZelju da se uklju¢e u neku
aktivnost, pa kod takvih aktivnosti nagrade mogu biti pozeljne. Prekomjerne nagrade
mogu biti problemati¢ne, ali kada ih se koristi na odgovaraju¢i nacin, vanjski

motivatori mogu biti koristan alat.

2.2 Povijest znanstvene misli o motivaciji

Istrazivanje koncepta motivacije pocelo je jo§ u 18.st. kada je dominirala teorija
hedonizma koja je trajala sve do 19.st.. Hedonizam se usredotoCuje na utilitarni motiv
za stjecanje vlastitog zadovoljstva i sre¢e. Hedonisti obi¢no definiraju uzitak i bol
Siroko, Sto ukljuCuje i fiziCke i mentalne fenomene. U znanstvenoj psihologiji

hedonizam je imao mnogo sljedbenika — Freuda, McDougalla, Maslowa i Murraya.

7 Matesié, H., ,Utjecaj intrinziéne motivacije i vrste poduzetnika-menadZera na financijsku uspjesnost poduzeéa,
Doktorski rad, Ekonomski fakultet, Zagreb, 2021., str. 89. Dostupno na: https://repozitorij.efzg.unizg.hr
(pristupljeno: 03.03.2021)

8 Shah, Y.J., i Gardner, L.W., ,Handbook of Motivation Science, New York, Guilford Press, 2008., str 4.

Dostupno na:

https://books.google.hr/books?id=iCxpZkZtDG8C&pg=PA3&hl=hr&source=gbs toc r&cad=4#v=onepage&q&f=
false (pristupljeno 13.03.2021.)
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2.2.1 Sigmund Freud

Freud je imao tendenciju hedonizam odvesti do ekstrema. Prihvatio ga je kao princip
zadovoljstva u funkciji ispunjenja Zelja svojih snova kao i u psihopatologiji
svakodnevnog zivota. U prijevodu, ujedinio je normalno i abnormalno ponasanje kao
simptome urodenog narcizma s medusobno suprostavljenim motivima i primarnim

instiktima.

Civiliziranija verzija hedonizma podrazumijeva odgadanje uzitka u svrhu opce
dobrobiti koja ¢e naposlijetku dovesti do zadovoljstva vecée razine.® Najbolji primjer iz
svakodnevnog Zivota je odnos prema hrani i cilju gubitka tjelesne tezine. Ukoliko
odgodimo uzitak koji odredena hrana nosi, te ponavljamo taj obrazac ponaSanja u
odredenom vremenskom intervalu, tjelesna tezina ¢e pasti, a osjec¢aj zadovoljstva bit
¢e puno intenzivniji.

U konacnici, hedonizam je doveo do prihvaéanja teorijskih principa i zakona ucinka

(zadovoljstvo dovodi do ponavljanja radnji koje su mu prethodile).

Freudov pristup se znatno razvio tokom njegova zivota. lako je bio sklon
psihopatoloSkom kategoriziranju obrazaca ponaSanja i prouavanju onog
nesvjesnog, u svom je nasljedu ostavio vlastito videnje psihiCke energije. Inspiriran
tada modernim parnim strojem, na psihi¢ku energiju je gledao kao na zatvoreni
hidraulicki sustav. MetaforiCki, supresija psihiCke energije na jednom mjestu uzrokuje
njezino pojavljivanje negdje drugdje. To je u osnovi postavilo temelje teorije prema

kojoj u kojima potreba ostaje aktivna, stvarajucéi pritisak, ne bi li bila ispunjena.®
2.2.2 William McDougall

Utjecaj Freuda na socijalnu psihologiju ocituje se u McDougallovom (1908) Uvodu u
socijalnu psihologiju. McDougall je vierovao kako svo ljudsko ponasanje (ukljuCujudi
socijalnu interakciju) proizlazi iz naslijedenih instinkta koji su modificirani iskustvom
kroz vrijeme. lako su obojica bili pod utjecajem Darwina, McDougall je ideju instinkta

doveo do krajnosti. lIzdvojio je svaki instikt koji se moze navesti; odbojnost, uspon,

9Shah, Y.J., i Gardner, L.W., ,Handbook of Motivation Science, New York, Guilford Press, 2008., str 4.

Dostupno na:

https://books.google.hr/books?id=iCxpZkZtDG8C&pg=PA3&hl=hr&source=gbs toc r&cad=4#v=onepage&q&f=
false (pristupljeno 13.03.2021.)

10 |bidem, str 5.
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znatizelja, pronicljivost i dr. No, davati prednost jednom ili nizu instikata ovisi o

perspektivi i ne objasnjava motivacijski sustav u konacnici.

Najrelevantnije u njegovom pristupu je to da je upario svaki instinkt sa emocijom. Kao
i Freud, njegovao je osjeCaj samopostovanja. Za njega je samopostovanje sluzilo
funkciji objedinjavanja jastva. Uglavnom je zagovarao svjesne napore, volju i
slobodu, stoga nije bio zaintrigiran nesvjesnim motivima poput Freuda. lako ih je
svjesno i nesvjesno uvelike razlikovalo, na psihi¢ku energiju su gledali isto; ona ne
nestaje veC Ceka da se isprazni. Zato je McDougall vjerovao kako organizmi uvijek

teZze ka nekom cilju (nacelo psihologije svrhe).t
2.2.3 Abraham Maslow

Utjecaj Freuda na psihologiju li¢nosti ilustrira Maslow, iako je na njega uvelike
utjecao gestalt pristup*?. Njegova najpoznatija hijerarhija potreba ¢ini ga jednom od
Freudovih nasljednika, a smjestaju¢i samoaktualizaciju na vrh piramide potreba,

odgovara teorijama ostalih suvremenika.

Za danasnju psihologiju motivacije karakteristicno je da ponaSanje ne pokuSava
razumjeti samo na temelju znacajki osobe (nagoni, instinkti itd) niti samo na temelju
znacajki situacije. Umjesto toga, ponaSanje se shvacéa kao rezultat suodnosa izmedu
odredenih osoba i odredene situacije. Stoga je prirodno da takva perspektiva
zahtjeva drugaciji postupak, a najvazniji predstavnici takve strategije analize

ponasSanja su Lewin i Murray.
2.2.4. Kurt Lewin

Lewin je vjerovao kako svaka potreba tvori unutar osobe sustav napetosti koji trazi
opustanje. Napetost moze dolaziti od toga da situacijske danosti aktiviraju pravu
potrebu ili kvazi-potrebu koje je povezana s onom pravom. U cjelokupnom sustavu
prevladava opcCa tendencija da se napetost otkloni. To se, s jedne strane, moze
dogadati prema unutra, jer su u Lewinovu modelu granice izmedu podrucja

zamisljene kao parcijalno propusne. Time se velika napetost u nekom podrucju moze

11 Shah, Y.J., i Gardner, L.W., op.cit., str 5.
12 psihoterapijski pravac u kojem je klju¢an pojam svjesnost koja omoguéava osobni rast i razvoj svih
potencijala, usmjeren prema cjelovitosti i uskladenosti sa Zivotnim poljem.



lagano prosSiriti na susjedno podrucje i na taj se nacin raspodijeliti. U tom slucaju

napetost, dakle, ostaje u cjelokupnom sustavu osobe.!3

Da se Lewin ograni¢io samo na opisivanje stanja napetosti unutar osobe i nacina na
koji dolazi do stanja napetosti, njegov doprinos psihologiji motivacije bio bi nacelno
sli¢an Freudovu. Pravi dobitak za danas$nje istrazivanje motivacije lezao je u tome $to

je Lewin istodobno razvio model psiholoSkog opisa situacije.

Njegov najvazniji teorijski doprinos sastojao se u opcéenitom zahtjevu da za
objasnjenje ponasanja treba uzeti u obzir Cinjenice koje se odnose na osobu i

situaciju.
U psihologiji motivacije najpoznatija jednadzba za ponasanje glasi:'4
P=f(0,S)

Ponasanje (P) je funkcija osobe (O) i situacije (S). Ni nagoni, ni navike, ni napetost
medu potrebama niti podraZzaji koji proizlaze iz situacije ne mogu na zadovoljavajuci
nacin objasniti ponaSanje. Uvijek se u obzir moraju uzeti obje grupe Ccinitelja
istodobno. Ovakav stav temeljno je odredio istrazivanje motivacije. Takvu perspektivu
preuzeli su u "klasi¢noj" psihologiji motivacije McClelland, Atkinson i Heckhausen.
Lewinova strategija odredila je i smjer da se napuste fizikalni opisi situacije i da se pri
analizi krene od toga kako osoba vidi situaciju. Ako se njegov rad pomno promotri,
mozemo reci kako je ostao na razini opisa. Nije odredio za motivaciju vazne znaCajke
osoba, one nisu teorijski povezane s generalizirajuéim znacajkama situacije te
kona¢no nisu provjerena teorijski izvedena predvidanja ponasSanja — sve to je

preostalo za buduce istrazivanje motivacije.'®

2.2.5.Henry Murray
Veliki doprinos analizi znacajki osoba i situacije dao je Murray.

Murray je prvo razlikovao primarne potrebe kao Sto su glad zed itd. od "viSih"
sekundarnih potreba kao Sto su potreba za postignuéem (Achievement need),
potreba da nekome pripadamo (Affirmation need), potreba za nezavisnoS¢u

(Autonomy need) itd. Ove posliednje se stjeCu tijekom individualnog razvoja

13Shah, Y.J., i Gardner, L.W., op.cit., str 5.
14 Rheinberg, F., op.cit., str 43.
15 Shah, Y.J., i Gardner, L.W., op.cit., str 11.



iskustvom i u€enjem u svijetu u kojem postoje odredene fiziCke, socijalne i kulturne
strukture. Murray je svrstao potrebe prema vrsti, odnosno prema temi odnosa koji
postoji izmedu osobe i okoline. Najvazniji element pri odredenju teme odnosa osobe i
okoline jest cilj prema kojem je usmjereno ponasanje osobe, a ne povrSne znacajke
samog ponasanja.'® One su znacajne samo ako se iz njih moZe donijeti zaklju¢ak o
cilju.

Ako se uspije sastaviti opéenite klase cilieva koje se pod odredenim Zivotnim
uvjetima tijekom razvoja pojavljuju gotovo kod svake osobe i bivaju vaZznima, tada se
unato€ svim individualnim razlikama i posebnostima situacija promatranog ponasanja

mogu izre¢i opéi iskazi o motivaciji odredenog ponasanja.t’

Murray i suradnici intezivno su istrazivali ispitanike u razli¢itim situacijama uz pomo¢
razli¢itih metoda. Na temelju promatranja i podataka iz testova sve viSe i viSe su bili u
stanju razgraniciti i detaljno definirati klase tema u odnosima izmedu osobe i okoline.
U skladu s potrebama (needs) koje su identificirali na taj nacin postuliran je u okviru
situacije tematski odgovarajuc pritisak. Pritisak je ono Sto nastaje na temelju strukture
situacije kao privlatna ili odbojna sila, a povezan je s potrebama. StajaliSte da
opazanje i interpretacija jedne situacije sustavno ovise o snazi potreba osobe koju se
opaza dovela je do postupka mjerenja koji se za psihologiju motivacije pokazao vrlo
ucinkovitim — Test tematske apercepcije (TAT). U tom postupku ispitanicima se
pokazuju viseznaCne slike uz koje trebaju izmisliti priCe. Polazi se od toga da
trenutatno stanje potreba znatno utjeCe na interpretaciju i mastu ispitanika, tzv.
projekcijski postupak mjerenja. Ako se za zami$ljenu pri€u nade prikladan nacin
vrednovanja i odgovaraju€a interpretacija, moguce je zakljuCiti o stanju potreba
osobe. Po ovom je pitanju napravljen znaCajan napredak iz Cega su se razvile brojne

teorije motivacije koncentrirane na nekoliko razli¢itin potreba.*®

3. Teorije motivacije

Mnogobrojne teorije motivacije rezultat su raznih istrazivanja tog podrucja. Dakako,
ne postoji univerzalni i jednoznacni odgovor na pitanje sto motivira ljude. U ovom

radu, u fokusu analize pitanja su ljudi u ulozi zaposlenika odredenih organizacija.

16 Shah, Y.J., i Gardner, L.W., op.cit., str.6
Rheinberg, F., ,Motivacija, Zagreb, Naklada Slap, 2004., str 51.
18 |bidem, str 52.



Rad se bavi nacinima na koje organizacija kroz niz situacija utjeCe i moze utjecati na

motivacijski sustav pojedinca, odnosno zaposlenika.

Teorije motivacije dijele se na procesne i sadrzajne teorije. Njihova razlika ogleda se

u Cimbenicima motivacijskog sustava, neke zanemeraju, dok druge posebno isticu.

3.1 Sadrzajne teorije

SadrzZajne teorije zanemaruju karakteristike posla i radne okoline. Kao faktore
motivacije za rad istiCu karakteristike i potrebe ljudi, te njihove motive i motivatore.
Naglasak je na individualnim potrebama radnog ponasanja, odnosno pretpostavci

kako ljudi s razli¢itim potrebama drugacije reagiraju na odredene radne situacije.
3.1.1. Maslowljeva hijerarhija potreba

Jedna od najpoznatijih i opée prihvacenih teorija koja je posluZila kao okvir brojnih
istrazivanja u podru€ju motivacije rada je Maslowljeva teorija hijerarhije potreba.
Prema ovom modelu ljudske potrebe su hijerarhijski poredane od jednostavnijih koje
su povezane s osnovnim zivotnim funkcijama do sloZenijih koje ukljuCuju socijalni
polozaj pojedinca, njegovo samoostvarenje i samoaktualizaciju. U njezinoj je osnovi
teza o frustraciji i deprivaciji potreba. To znaci da kod svakog pojedinca postoji pet
razina potreba koje su hijerarhijski organizirane $to znaci da potreba viSeg reda ne

moze biti zadovoljena ukoliko prethodno nije zadovoljena potreba nizeg reda.*®

Koje su potrebe niZeg, a koje viSeg reda, prikazuje slika u nastavku:

1% Weihrich H. & Koontz H., op cit., str 469.
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Slika 1. Maslowljeva hijerarhija potreba

[ SAMOAKTUALIZACIJA }

[ POSTOVANIJE }
[ POTREBE PRIPADANJA }
[ POTREBE SIGURNOST! }
[ EGZISTENCIJALNE (FIZIOLOSKE) POTREBE }

Izvor: Weichrich, H., i Koontz, H., ,MenedZment, Zagreb, MATE d.o.0., 1994. str. 469.

FizioloSke potrebe predstavljaju prvu razinu potreba te se odnose na osnovne
Zivotne uvjete bez kojih Covjek ne bi mogao opstati. Uklju€uju potrebe za hranom,
vodom te ostale tjelesne potrebe. S aspekta radnog mjesta odnose se na adekvatne

uvjete rada i nov€anu naknadu za radne sate.

Potrebe sigurnosti obuhvacaju sve potencijalne prijetnje od kojih se pojedinci zele
zastiti u svakodnevnom zivotu pa tako i na radnom mjestu: nesrece, bolesti,
ekonomske nestabilnosti te ostale psihicke i fizicke neugodnosti koje mogu biti

rezultat situacijskih ¢imbenika.

Pripadanje je potreba koja opisuje ¢ovjeka kao socijalno bice. Pripadanje u konacnici

sumira potrebe za ljubavlju, prijateljstvom, empatijom i razumijevanjem.

Potom slijedi potreba koja predstavlja feedback okoline, postovanje. Pojedinac tezi
osjecaju prepoznavanja, validacije i priznanja od strane drugih. U radnom okruzenju

ova se potreba manifestira kroz status i mo¢ pojedinca.

Potreba najviSeg reda, samoostvarenje moze biti zadovoljena samo onda kada su

zadovoljene sve prethodne. Samoaktualizacija sa sobom nosi osjecaj ispunjenja i
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samoostvaranje. Pojedinac teZi ostvarivanju i razvoju vlastitih potencijala stoga su

najvece indivudualne razlike vidljive su upravo u okviru ove potrebe.

To znaci da, iako su zadovoljeni i prisutni svi elementi s prve dvije hijerarhije,
motivacija ljudi ne mora biti visoka, jer oni tada traZe i Zele aktivno sudjelovati u radu

tima, biti prepoznati, nagradeni, sudjelovati u kreiranju posla i odgovornosti.

3.1.2 Teorija trostupanjske hijerarhije

Kompleksniji i razradeniji pogled i alternativu Maslowljevoj teoriji daje Clayton P.
Alderfer 1969., koji razvija trostupanjsku hijerarhiju potreba. Teorija je u sustini
ekstenzija hijerarhije potreba iako je Alderfer Maslowljevih 5 potreba objedinio u 3, no
ba$ kao i Maslow, potrebe je stupnjevao prema prioritetu. U toj koncepciji temeljne

elemente u motiviranju ¢ine tri kategorije potreba:?°

1. potrebe egzistencije
2. potrebe povezanosti
3. potrebe rasta i razvoja

Iz toga slijedi i skraceni naziv teorija EPR (odnosno u originalu ERG- existence-
relatedness-growth). Ljudi svoje potrebe i Zelje izrazavaju u obliku kompleksnih

cilieva koji uklju€uju sve te potrebe i njihove kombinacije.

Egzistencijalne potrebe ukljuCuju razli€ite oblike materijalnih i fizioloSkih potreba. Ove
su potrebe najkonkretnije, tu spadaju osnovne potrebe poput hrane, vode, place,
osnovni uvjeti rada, beneficije i sl. Smatraju se nizim potrebama koje je nuzno
zadovoljiti kako bi €ovjek mogao funkcionirati. Ova Alderferova kategorija potreba

sumira prva dva stupnja Maslowljeve hijerarhije.

Kako egzistencijalne potrebe nisu beskonacne, pojedinac ima odredenu percepciju
njihova zadovoljenja koju smatra dovoljnom, a koja je uvjetovana individualno i
drustveno. U raspodieli materijalnih dobara u funkciji zadovoljavanja egzistencijalnih
potreba polazi se od pretpostavke da je kod ograniCenih resursa dobit jedne osobe
istodobno gubitak za druge, odnosno, individualno zadovoljstvo iznad nekog

minimuma ovisi o usporedbi s onime $to dobivaju drugi u istoj situaciji. %

Potrebe za povezivanjem koje se Sire mogu oznaciti kao socijalne potrebe, uklju€uju

sve faktore vezane uz meduljudske odnose koji su relevantni pojedincu (obitelj,

20 Bahtijarevié-Siber, F., Management ljudskih potencijala, Zagreb, Golden marketing, 1999., str 565.
21 |bidem, str 565.
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suradnici, menadzeri, prijatelji itd.) Temeljna karakteristika te kategorije potreba je
proces meduovisnosti i razmjene. Interpersonalni odnosi takoder ukljuCuju negativnu

dimenziju, odnosno negativne emocije (ljutnju, bijes, razoc¢arenje i sl.) %

Potrebe rasta i razvoja su najmanje konkretna skupina potreba jer ljudske aspiracije
variraju od osobe do osobe. Zadovoljenje ovih potreba rezultat je interakcije
pojedince i okoline, te ukljuCuje sve potrebe koje su u osnovi kreativnih i produktivnih
djelovanja. Ovakve potrebe podrazumijevaju htijenje pojedinca da koristi svoje
potencijale ili da iste razvija. Njihovo zadovoljenje rezultira osjeCajem srece,
samodopadnosti i cjelovitosti, poput kakve pobjede u C€ijoj je igri pojedinac pobjedio

samog sebe.

Ono $&to je ovdje zanimljivo za istaknuti je pomak u percepciji videnja
situacije/problema. Kada pojedinac ima slobodu djelovati na problem na svoj
jedinstven nacin koji obuhvaca njegove sposobnosti i/ili kreativne predispozicije,
problem gubi negativhu konotaciju te postaje izazov, a tada uofavamo kako se
motivacija kao unutarnja sila pona$a. Bilo bi idealno kada bi se ta euforija drzala na
konstanti, medutim $to se osoba viSe razvija, to njezine potrebe razvoja postaju vece.
Sto se manije razvija, odnosno $to ima manje moguénosti primjene sposobnosti, ona

to manje zeli, preusmjeravajuéi svoje Zelje u drugom smijeru.

Teorija trostupanjske hijerarhije temelji se ha mehanizmima satisfakcije — progresije i
frustracie — regresije. Zadovoljenje viSe razine potreba nije uvjetovano
zadovoljenjem onih nizih . TrecCa pretpostavka je svojstvo multiple determinacije svih
kategorija potreba i meduovisno dvosmjerno djelovanje na njihov intezitet. To bi
znacCilo kako svako zadovoljenje potreba djeluje na aktivaciju potreba u razlicitim

kategorijama, potrebe djeluju simultano, a ne sukcesivno.??

Primjerice, uzmimo situaciju u kojoj je zaposlenik kroz vrijeme dobio promaknuce u
organizaciji. Znajuéi da postoji prilika za daljnjim napredovanjem unutar poduzeca,
ulozit ¢e dodatne napore ne bi li napredovao dalje. Suprotno od progresije,
nezadovoljenje jedne grupe potreba izazivati ¢ée frustraciju koja ¢e se potom

kompenzirati zadovoljavanjem potreba unutar drugih kategorija.

22 Sjkavica, P.,Bahtijarevi¢-Siber, F. i Poloski-Voki¢ N., ,Temelji menadZmenta, Zagreb, Skolska knjiga, 2008., str
539.
23 |bidem, str 540.
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Time uvidamo kako kod mehanizma frustracije — regresije, hijerarhija potreba djeluje i
u obrnutom smjeru. Ako je frustrirana potreba viSeg reda aktivira se i pojaCava
sljedeéa potreba nizeg reda Sto znaci da frustracija potreba razvoja mozZe potencirati i
intenzivirati socijalne pa i egzistencijalne potrebe.?* Primjerice, ukoliko organizacija
zaposleniku ne moze osigurati napredovanje, frustraciju na tom polju kompenzirat ¢e
zadovoljavanjem potrebe za povezanoSc¢u gdje Ce pojedinac ostvariti bolji odnos sa

zaposlenicima.

Osim navedenih pretpostavki koje €ine temeljnu razliku, Alderferova teorija takoder
dopusta da se redoslijed njegovih faza razlikuje od osobe do osobe, dok je

Maslowljev pristup statican za sve.
3.1.3 Teorifa motivacije postignuca

Neki je autori nazivaju teorijom postizanja rezultata, no ¢eSc¢e je nazivana ,,teorija
motivacije postignuéa”. lako vezana za mnoge autore ovaj specificni teorijski pogled
na motivaciju poznat je po dva autora koji su teoriju podrobnije analizirali,
McClellandu i Atkinsu.

Ono S&to je uvelike razlikuje od prethodnih teorija je da je u cijelosti orijentirana na
intrinzi€nu 1 radnu motivaciju. U tom pristupu uspjeSno savladavanje zadatka ili
rieSavanje problema, motivacijski je poticaj za ponasanje. Nagrada se manifestira

kroz osjec¢aj ponosa i zadovoljstva.?®

Ljudi se razlikuju po svojoj teznji ka postignuéu. Motivacija kao unutarnja sila
koncipirana je kao struktura stavova i vrijednosti, a potrebe i motivi koji se uzimaju za

osnovu ponasanja rezultat su ucenja i socijalizacije u drustvu. 28

lako se motivacija postignu¢a veze uz odredene poslove koji pruzaju mogucnost
rieSavanja problema, samostalnog donoSenja odluka i preuzimanja rizika, taj se
koncept motivacije moze itekako prosiriti na sve zaposlene kojima uspjeSno

obavljanje nekog posla ili zadatka pruza zadovoljstvo.

Potreba za postignuéem definirana je kao indivudalna predispozicija da se tezi ka

uspjehu. To je trajna karakteristika | svojstvo li¢nosti.?” Osobe s visokom potrebom

24 Sjkavica, P.,Bahtijarevié-Siber, F. i Poloski-Voki¢ N., op.cit., str 540.
%5 Rheinberg, F., op.cit., str 54.

26 Bahtijarevi¢-Siber, F., op.cit., str 569.

27 Sjkavica, P.,Bahtijarevié-Siber, F. i Poloski-Voki¢ N., op.cit., str 541.
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za postignuéem fokusirane su na izvrSavanje zadatka, ne boje se preuzeti

odgovornost i inicijativu.

Motivacija za aktivnost rezultanta je dviju sila, tj. opre€nih motiva: Zelja za uspjehom i
nastojanja da se izbjegne neuspjeh. Za motivaciju je vazna individualna procjena
vjerojatnosti postizanja jednog ili drugog. Motiv izbjegavanja kako ga moZzemo grubo
nazvati odreden je kao predispozicija za minimiziranje pogresaka i bola $to je u

osnovi koncept hedonizma od kojeg je sve krenulo.?®

Intenzitet motiva djeluje i na niz drugih zajedniCkih karakteristika koje su bitne za
razumijevanje radnog ponasanja. U istrazivanjima je potvrdeno kako je motiv uspjeha
najizrazeniji kod menadzZerske i poduzetniCke grupe u usporedbi s drugim
profesionalnostima.?® Medutim, aktiviranje motivacije postignu¢a uvjetovano je i
objektivnom situacijom: ukoliko radna situacija ne pruza osjecaj autonomije,
svrsishodnosti, kreativnosti i prostor za razvoj potencijala, potreba za uspjehom ne

moze postati osnova motivacije za rad.

3.1.4 Dvofaktorska teorija motivacije
Poznata i kao motivacijsko-higijenska teorija, Herzbergova dvofaktorska teorija
pristupa motivaciji na nacin da je u sredistu izu€avanja radna situacija i faktori rada,

dok su potrebe stavljene u drugi plan.

Dvofaktorska teorija sadrzi dvije razliCite dimenzije, odnosno aspekte. Prvi, temeljni
dio modela, jest teorija radnog ponaSanja konceptualizirana kao dvofaktorska teorija
motivacije dok je drugi aspekt orijentiran na bihevioralne konzekvencije obogacenja

posla i programe preoblikovanja rada.*

Uz Maslowljevu teoriju, dvofaktorska teorija je nesumnjivo najpopularnija teorija
motivacije upravo iz razloga jer ima znaCajan utjecaj na poimanje organizacije i
mehanizme ponasanja ljudi unutar nje.

Ono bitno $to je Herzberg u sustini istrazivao su faktori rada te njihova meduovisnost

sa zadovoljstvom i nezadovoljstvom na radnom mjestu. Pretpostavka je da

zadovoljstvo i nezadovoljstvo nisu suprotni krajevi jednog kontinuuma, nego dva

28 Rheinberg, F., op.cit.., str 55.
29 Bahtijarevi¢-Siber, F., ,Management ljudskih potencijala, Zagreb, Golden marketing, 1999., str 571
30 |bidem, str 574.
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odvojena pojma povezana s razli€itim faktorima. Stoga, suprotni kraj kontinuumu

zadovoljstva s poslom nije nezadovoljstvo, ve¢ odsutnost zadovoljstva.3!

Ova teorija zastupa podjelu faktora na dva tipa; jedni proizlaze iz poslovnog

okruzZenja, a drugi neposredno iz posla.

Higijenski faktori, Cesto nazvani preventivnim i ekstrinzi¢nim faktorima, nemaju ulogu
poticati veci radni angaZman nego samo sprijeCiti nezadovoljstvo. Higijenici su
elementi/svojstva/ agensi Cija prisutnost sama po sebi nece ljude dovesti u poziciju
da su spremni uloziti dodatan trud, ali ¢ée njihova odsutnost dovesti do
demotiviranosti i jo§ manje spremnosti za ikakav trud i angazman. 32 Njihovu
prisutnost uzima se zdravo za gotovo, a zaposlenici ju u pravilu ne doZivljavaju kao

dodatnu motivaciju.

Za razliku od higijenika, motivatori su oni elementi koji potiéu na proaktivnost i

produktivnost. Primjeri higijenika i motivatora prema Herzbergu navedeni su u tablici:

Tablica 1. Herzbergova podjela faktora

HIGIJENICI MOTIVATORI
Politike i procedure Prepoznavanje i odobravanje
Nadgledanije Rast i razvoj
Radni uvjeti Izazovan posao

Medusobni odnosi Ostvarenje

Fiksna plac¢a Povecana odgovornost

-+ F F F+ F
-+ F F F+ F

Sigurnost posla Uspjeh

Izvor: Vrancié, I., , Aljudi?, Zagreb, Naklada Jesenski i Turk d.o.o., 2015., str 29.

Kao $to je ranije ve¢ spomenuto, Herzberg je nastavno na ovu dvofaktorsku teoriju

razvio i metodu obogacivanja posla ili kako ju jo$ vole zvati metoda preoblikovanja

31 Bahtijarevi¢-Siber, F., op.cit., str 574.
32 Vranti¢, I.,, A ljudi?, Zagreb, Naklada Jesenski i Turk d.o.o., 2015., str 29.
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rada. Metoda se svodi na poboljSavanje i unapredenje radnog mjesta kako bi se

poticao individualan razvoj, inspiracija i kreativnost.33

Obogacivanje radnog mjesta predstavlja proSirenje postavljenih zadataka i vjestina,
kako bi posao bio poticajniji i zanimljiviji uz veéu raznolikost u svakodnevnoj rutini.
Prednosti te metode su ucenje novih vjestina, vise slobode i motivacije, priznanje,
bolja radna atmosfera i stalno zanimljiv posao. Neke od negativnosti bile bi
nedostatak pripreme za rad, veéa koli€ina posla, a time posljedi¢no i loSija

produktivnost.

Prije svega, svim ljudima u poslovhom okruzenju prva pretpostavka motiviranosti
jesu, kroz prizmu Hertzbergova modela, poslovi koji osiguravaju motivatore, a kroz
Maslowljev to su zadovoljene potrebe niZzeg reda i radna sredina koja omogucava

zadovoljenje potreba viseg reda.

3.2 Procesne teorije motivacije

Drugu veliku skupinu teorija motivacije ili teorijskog razmatranja ljudskog ponas$anja,
osobito u radnim situacijama, €ine procesne teorije. U njihovoj osnovi je pretpostavka
da koncept potreba nije dovoljan kako bi se radna motivacija posve objasnila. Stoga,
procesne teorije u analizu uklju€uju i druge faktore poput: percepcije, oCekivanja,

vrijednosti i njihove sinergije.

One se kategoriziraju kao kognitivne teorije motivacije te su medu njima

najpoznatije:34

1. Vroomov kognitivni model
2. Porter-Lawlerov model

3. Lawlerov model
4

. Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni

Zbog svoje usredotoCenosti na oCekivanja i cilieve kojima pojedinac tezi, Cesto se
nazivaju teorijama ocCekivanja. Koncept oCekivanja odnosi se na vjerovanje kako ¢e

odredena aktivnost rezultirati odredenim ishodom.

3 Sjkavica, P.,Bahtijarevi¢-Siber, F. i Poloski-Voki¢ N., op.cit., str 546.
34 Buble, M., ,Osnove menadZmenta, Zagreb, Sinergija, 2006., str 345.
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3.2.1 Vroomov kognitivni model motivacije

Vroom zastupa misljenje kako Covjek u svakoj situaciji obavlja racionalni izbor
izmedu razli¢itih alternativa ponasanja, razmatraju¢i mogucée ishode i znacenje koje
imaju za njega. Dok jedne potpuno izbjegava, drugima tezi. Sukladno tome, njegova
kognitivha teorija motivacije usmjerena je na trazenje odgovora zasto pojedinac u

konkretnoj radnoj situaciji naginje odredenom ponas$aniju.

Vroom uvodi koncept valencije, oCekivanja i instrumentalnosti. Koncept valencije
objasnjava izbor neke alternative i privlanosti efekta te alternative za pojedinca.
Naposlijetku dolazi do promisljanja, te pojedinac odluCuje $to je njemu relevantnije.
Koncept oCekivanja objasnjava izbor neke alternative oCekivanjem ili pretpostavkom
pojedinca da tim izborom moze ostvariti Zeljene cilieve, dok koncept
instrumentalnosti objasSnjava izbor neke alternative ocekivanom vezom izmedu
razliCitih efekata (npr. visokog radnog ucinka i place). Radi se zapravo o percepciji
instrumentalnosti dobrog rada za ostvarivanje osobnih ciljeva. % To znadi da za
pojedinca nije samo vazno znacenje efekta odabrane alternative, niti pak vjerojatnost

da ¢e time ostvariti Zeljeni cilj, ve€ je za njega vazna i veza izmedu tog ucinka i cilja.

Na temelju navedenog Vroom zakljuCuje kako je motivacija proporcionalna
oCekivanju da ¢e se odredenom aktivno$éu posti¢i oCekivani ishod i vaznosti koju

pojedinac pridaje tom ishodu, a to moZemo iskazati putem sljedeceg :3¢

MOTIVACUA [C—1 F ( OCEKIVANJA x VALENCIJA
— ( )

Navedeni prikaz oznacCava situaciju izbora u kojoj se osoba nalazi, a odluka o

ostvarivanju visokog ucinka ovisi 0:%’

a) subjektivnoj procjeni da se vec¢im radom i dodatnim ulaganjem napora moze

ostvariti visoka radna uspjesnost

35 Buble, M., op.cit., str 492.
36 Bahtijarevi¢-Siber, F., op.cit., str 583.
37 Buble, M., op.cit., str 493.
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b) ocjeni instrumentalnosti visoke radne uspjeSnosti za postizanje odredenih
cilieva (visoke place, napredovanja, ugleda, moci, itd)

c) privlacnosti i vaznosti ciljeva za pojedinca

Zaklju€no, ljudi uvijek izmedu solucija ponasanja izabiru onu najpriviacniju i za koju

smatraju da Ce doprinijeti ostvarivanju ciljeva.
3.2.2. Adamsova teorija 0 nejednakosti u socijalnoj razmjeni

Adamsova teorija 0 nejednakosti, kraée oznaCavana kao teorija pravednosti, kao i
ostale procesne kognitivne teorije usmjerena je na razumijevanje procesa koji poti¢u i
odrzavaju ljudsko pona$anje. No, Adams istiCe ono $to je do sada u teorijama

motivacije bilo ignorirano: koncept pravednosti i fer tretmana.

Ono $to je u fokusu istraZivanja ove teorije jesu nepravda i nejednakost u radnom
okruzenju. To mozemo zamisliti kao specifi€an odnos razmjene u kojem pojedinac s
jedne strane ulaze svoje vrijeme i znanja, dok mu organizacija s druge strane to

kompenzira u obliku razli¢itih davanja.

Vazan faktor motivacije je dozivljavaju li pojedinci strukturu nagradivanja pravednom
s obzirom na uloZene inpute. Odnos pojedinca i sustava nagradivanja kroz tri

situacije najbolje objasnjava slijedeca slika:
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Slika 2. Odnos pojedinca i sustava nagradivanja

NEPRAVEDNA N NEZADOVOLISTVO
NAGRADA SMANJENJE INPUTA
g NAPUSTANJE ORGANIZACIJE
RAVNOTEZA - ~

ILI 5 | KONTINUIRANO
NERAVNOTEZ ODRZAVANIJE ISTE

PRAVEDNA
A NAGRADA |:> NAGRADA I:> RAZINE INPUTA
4 ’ \ J

VISE NO h NAPORNIJI RAD
PRAVEDNA |:> NAGRADA SE SMATRA
NAGRADA DANOM UNAPRIJED

J

Izvor: Weichrich, H., i Koontz, H., MenedZment, Zagreb, Mate d.0.0., 1994, str 474.

Ako zaposlenik osje¢a da je nepravedno nagraden tada njegovo nezadovoljstvo
rezultira smanjenom kvalitetom i kvantitetom inputa ili u najgorem slucaju,
napustanjem organizacije. Ukoliko su nagrade pravedne, razina uloZenih inputa u
skladu je s oCekivanim, te ne opada, ravnoteza je postignuta, a vise no pravedna

nagrada stimulira ljude da rade viSe jer percipiraju kako je nagrada dana unaprijed.
Generiranje percepcije nejednakosti ostvaruje se na dva nacina:

1) Usporedbom onog $to pojedinac dobiva od organizacije (O-Outputa) i onoga

Sto daje (l-inputa)
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Cim je koeficijent razmjene vedi ili manji od 1, ostvaruje se nejednakost razmjene. U
prvom je slu€aju ona u korist pojedinca, a Steti organizaciji, a u drugome sluc€aju

obrnuto.38

2) Subjektivnom usporedbom nagrade pojedinca o pravednosti nagrade koju

prima on s nagradama koje primaju drugi s obzirom na uloZene inpute.

Nagrade pojedinca Nagrade drugih osoba

Inputi koje pojedinac ulaze - Inputi koje ulazu druge osobe

Cim ne postoji jednakost ovih odnosa, postoji nejednakost razmjene koju pojedinac
osje¢a na svoju Stetu jer drugi dobivaju vise od njega. Jedan od problema je da ljudi
mogu precijeniti svoj vlastiti doprinos i nagrade koje primaju drugi. Razlike u razmjeni
koje pojedinac dozivljava motiviraju ga da ih ukloni ili da ih barem smanji. Snaga je te
motivacije proporcionalna veli€ini doZivljene nejednakosti, tj. veci osjecaj

nejednakosti generira veéu Zelju za njezinom eliminacijom.3°

3.2.3 Porter-Lawlerov model

Porterov i Lawlerov model motivacije, premda znacajno slozZeniji od drugih teorija,
gotovo je sigurno mnogo adekvatniji i sveobuhvatniji prikaz sustava motivacije. U
svojoj modifikaciji procesnog modela ovi autori integriraju elemente Vroomove i

Adamsove teorije i neke druge elemente koji utjeCu na radnu uspjesnost.

Dodavsi Vroomovoj teoriji dodatne faktore, Porter i Lawler u svojim su prou¢avanjima

ovaj model primjenili u prvom redu na menadzere.

Za menadzera koji radi u praksi ovaj model potvrduje kako motivacija nije

jednostavno pitanje uzro¢no-posljedi¢nih odnosa.

Model s 9 varijabli je saZeto prikazan u nastavku:

38 Buble, M., op.cit., str 345.
39 Weichrich, H., i Koontz, H., op.cit., str 474.
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Slika 3. Porter-Lawlerov model o€ekivanja

Vrijednost
nagrade (1) J‘ A

Percepcija
IS pravednosti (8)

Sposobnosti ry
(4)

Intrinzi¢ne j Zadovoljstvo }

(9)
‘L nagrade (7)
Napor (3) Izvrsenje (6)
ﬂ‘

Ekstrinzicne

Nagrade (7)

Percepcija
zadatka (5)

Odnos Jv

napora i
nagrade (2)

Izvor: Porter, LW., i Lawler, E.E., ,Managerial attitudes and performance, Irwin-Dorsey,
Homewood, lllinois, 1968., str. 165. Prema: Weichrich, H., i Koontz, H., ,Menedzment,
Zagreb, MATE d.o.0., 1994., str 472.

Iz modela vidimo da veliina napora (snaga motivacije i energije) ovisi o vrijednosti
nagrade uvecéanoj za iznos energije i vjerojatnosti primanja nagrade. Stvarno
izvrSenje zadatka uvelike ovisi 0 sposobnostima pojedinca i njegovoj percepciji

samog zadatka (stupanj do kojeg osoba razumije vaznost ostvarenja ciljeva).

Model takoder razlikuje intrinzicne nagrade, one koje rezultiraju iz individualnog

odnosa prema poslu, samog posla i osjeCaja postignuca, te ekstrinzicne nagrade
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(place, priznanja itd.) za Cije dobivanje je radna uspjeSnost samo instrument.
Nagrade bilo unutarnje (osjecaj ispunjenja ili samopotvrdivanja) ili vanjske (status,

bonusi ili beneficije), percipirane kao pravedne vode zadovoljstvu.

Kako bi sustav napor-ostvarenje-nagrada-zadovoljstvo mogao nesmeteno
funkcionirati, menadzeri trebaju paZljivo rasporediti strukturu nagrada te definirati

duznosti i odgovornosti u organizacijskoj strukturi.

Lawler je smatrao kako u prethodnom modelu koncept oCekivanja u odnosu napor-
ucinak (N-1) i u€inak-efekti (I-E) nije dovoljno razraden, stoga daje znac¢ajan doprinos
rasclanjivanjem i objaSnjavanjem razliCitih vrsta ocekivanja, koja utjeCu na

individualnu motivaciju i faktora koji ih odreduju.
U relaciji N-I kao najznacajnije ¢imbenike Lawler navodi:*°

1. objektivnu situaciju i individualnu percepciju

2. percepciju i misljenje ostalih o toj situaciji

3. individualno iskustvo u sliénim ili istim situacijama
4

individualne karakteristike, a posebno samopouzdanje,
dok kod I-E relacije istiCe:

objektivnu situaciju i individualnu percepciju
percepciju i misljenje drugih ljudi o toj situaciji
individualno iskustvo u sliénimiili istim situacijama
intrinzi¢na ili ekstrinzi¢na kontrola nagrada

privlaCnost oCekivanih efekata

2 L S o

tocnost N-I oCekivanja

Utvrdeni faktori utjecaja na individualna oCekivanja €ine osnovicu djelovanja

menadzmenta u pogledu poboljSanja radnih u€inaka putem sustava motivacije.

Model oCekivanja kako ga je koncipirao Lawler, namece menadzmentu obvezu da
analizira stanje u poduzecu kako bi utvrdio zbog €ega radni ucinak nije

zadovoljavajuéi.*

40 | awler, E.E, ,Pay and organizational effectiveness: a pyschological view, McGraw-Hill book Company, New
York, 1973, str 58. Prema: Weichrich, H., i Koontz, H., ,MenedZment, Zagreb, Mate d.o.o., 1994., str 473.
41 Buble, M., op.cit., str 348.
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3.2.4 McGregorova teorija X i teorija Y

Jedno od videnja ljudske prirode i rani model ponasanja ljudi u organizaciji, opisao je

predava¢ menadzmenta na MIT-u, Douglas McGregor. Oslanjaju¢i se na svoje

shvacanje ljudske psihe, kao i na svoje iskustvo voditelja, McGregor je poceo iz

novog kuta razmatrati praksu modernog menadzmenta. Svoje dvije teorije opisao je

sa dva skupa pretpostavki koje se tiCu percepcije ljudske prirode: teorija X i teorija Y.

Teorija X obuhvaca slijedece ne tako suvremene pretpostavke: 42

1. Covjek ima urodenu odbojnost prema radu i izbjegavat ¢e ga ako je u

mogucnosti.

2. Zbog odbojnosti prema radu, vecinu ljudi treba prisiljavati, kontrolirati,

usmijeravati i prijetiti im kaznom kako bi ih se navelo da uloZe adekvatan napor

u ostvarenje organizacijskih ciljeva.

3. ProsjeCna osoba preferira usmjeravanje, Zzeli izbje¢i odgovornost, nije

ambiciozna i teZi sigurnosti prije svega.

Smatrao je kako su se 1950-ih radnici odmaknuli od zadovoljavanja osnovnih

potreba (prema Maslowljevoj ljestvici) i da teze potrebama drustvenog priznanja,

statusa, samoaktualizacije pa je upravo na tim pretpostavkama razvio Teoriju Y:43

1.

TroSenje fizickih i mentalnih napora na poslu prirodno je poput igre ili
odmora.

Eksterna kontrola i prijetnja kaznom nisu jedina sredstva za poticanje
napora koji su potrebni za ostvarenje organizacijskih ciljeva.

Stupanj predanosti ciljevima proporcionalan je veli€ini nagrade povezane s
njihovim ostvarenjem.

Prosje¢no ljudsko bi¢e, u odgovarajuéim uvjetima, ne¢e nevoljko prihvacati
odgovornost, vec ¢e je i traziti.

Sposobnost iskazivanja relativno visokog stupnja dosjetljivosti i kreativnosti
na radnom mijestu je prilicno proSirena medu ljudima.

U uvjetima suvremenog Zivota, intelektualni potencijali samo su djelomi¢no

iskoriSteni.

42 Buble, M., ,Osnove menadZmenta, Zagreb, Sinergija, 2006., str 466.
43 |bidem, str 467.
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Ova dva skupa pretpostavki su o€ito potpuno razliCita. Teorija X je pesimistiCna,
staticna i rigidna, dok je teorija Y optimisticna, dinami¢na i fleksibilna s naglaskom na

samousmijeravanje i integraciju individualnih potreba s organizacijskim zahtjevima.

McGregor je uveo i neke od Maslowljevih zamisli u poslovni svijet. Poricao je
pretpostavku da su ljudska bica inertna i da bez kazne, ne bismo puno postizali.
Zahvaljuju¢i  djelomi¢no i McGregoru, kompanije su u tom smislu ucinile korak
naprijed. Kodeks odijevanja na poslu viSe nije bio toliko strog, a radno vrijeme
postalo je fleksibilnile. Mnoge su organizacije trazile nacCine kako da svojim

zaposlenicima omogucée veéu samostalnost i pomognu im u napredovanju.

Ovim su preinakama ispravljene odredene slabosti, ali one se svode viSe na
skromna pobolj$anja nego na temeljitu nadogradnju.** Poslovanje organizacije moze
se poboljdati tako da menadzment napravi pomak u razmisljanju s teorije X na teoriju
Y.

Navedene se teorije medusobno ne iskljuCuju nego dopunjuju i sve zajedno
naglasavaju razliCite aspekte i dimenzije motivacije i procesa motiviranja,

omogucujuci njegovo bolje razumjevanje

4. Odredenje radne motivacije i strategije motiviranja

Radna motivacija je pojam vezan uz rad i kontekst organizacije koji istiCe da je
motivacija kompleks sila koje iniciraju i zadrzavaju osobu na radu u organizaciji. Radi
se o vrlo zamrSenoj i dinamicnoj koncepciji koja se temelji na raznolikim ljudskim

potrebama, aspiracijama i vrijednostima.4®

Prethodno poglavlje teorijama motivacije potvrduje slozenost fenomena motivacije i
vaznost njegova upoznavanja kako bi se moglo djelovati na ponasanje ljudi u radnim

situacijama

U kontekstu organizacije motivaciju mozemo promatrati s dva aspekta: s aspekta
pojedinca, kao interno stanje koje vodi ostvarenju cilja i s aspekta menadzera Ciji je
zadatak osigurati da ljudi teze postavljenim ciljevima. Motiviranje ljudi je vrlo slozen i

kompleksan zadatak za menadzZera, a vaznost prouavanja radne motivacije leZi u

44 pink, D.H., ,Poriv, Zagreb, profil knjiga, 2013., str 25.
45 Bahtijarevi¢-Siber, F., op.cit., str 599.
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Cinjenici da ona utjeCe ne samo na zadovoljstvo zaposlenika i kolektiva generalno,

vec i na profitabilnost, produktivnost i konkurentnost same organizacije.

Radna uspjeSnost svake osobe moze se iskazati kombinacijom motivacije i

sposobnosti, a to najbolje sumira slijedec¢a formula:*®

RU =M X Sp

Motivacija (M) je predstavlijena kroz neciju Zelju, volju, samopouzdanje, dok su
sposobnosti (Sp) individualna znanja, vjestine, iskustva i razumijevanje Sire slike
aktivnosti koju je potrebno izvrsiti. Ova jednostavna formula pokazuje vaznost
motivacije u ostvarenju rezultata, a funkcija mnoZenja govori da osoba moze imati
sva potrebna znanja, vjestine itd, ali ako nedostaje motivacija (M=0), kona¢na radna
uspjesnost te osobe jednaka je 0. Naravno, vrijedi i obrnuto, tj. motivacija sama po

sebi nije dovoljna za uspjeSno rieSavanje zadatka.

Medu individualnim Cimbenicima koji odreduju ponasanje i uspjeSnost pojedinaca
motivacija je onaj segment individualnog ponasanja koji je najosijetljiviji, najfluidniji i
najpodlozniji djelovanju mnostva raznolikih faktora unutarnje i vanjske okoline. To je
razlog da je najneposrednije odgovorna za varijacije u entuzijazmu, zalaganjima,

intezitetu radnog ponasanja i ukupne uspjesnosti.

Na individualnu motivaciju djeluje mnostvo faktora koji se mogu se svrstati u 4

kategorije:4’

1. individualne osobine
2. karakteristike posla koje pojedinac obavlja
3. karakteristike organizacije, odnosno radne situacije u kojoj se pojedinac nalazi

4. Sira druStvena okolina

Prisutan je niz faktora koji djeluju kroz pojedinca i preko njega, utjeCuci na njegove
percepcije, vrijednosti, potrebe i druga obiljezja. Vazan opéi okvir je Sira okolina,

drustveno-ekonomski razvoj, op¢i materijalni standard, sustav vrijednosti i slicno. Ovi

46 Vranéi¢, 1., op.cit., str 27.
47 Bahtijarevi¢-Siber, F., op.cit., str 559.
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faktori djeluju na materijalne aspiracije, individualne preferencije glede pozeljnih

nagrada i individualnog pona$anja i vrednovanja ostvarenog.

Ljudsko ponasSanje nije jednostavno i mora ga se promatrati kao sustav varijabli i
interakcija gdje su odredeni motiviraju¢i Cimbenici vazan element. Interakcija izmedu
motivacije i organizacijske klime naglasava kako motivacija ovisi o i utjeCe na
upravljacku praksu. Vode i menadzeri, ako Zele stvoriti okruzenje u kojem ¢e ljudi

raditi sa interesom, moraju rijesiti problem motiviranja pojedinca.*®

Upravo je menadzment taj koji odreduje nacine motiviranja i tip motivacijskog

sustava, sve kako bi se naposlijetku ostvarili interesi i ciljevi organizacije.
4.1 Strategije motiviranja

Svrha motivacijskog sustava jest podié¢i individualnu radnu uspjednost potiCuéi i
nagradujuci pozeljne oblike ponasanja. Njegovo oblikovanje i primjena najvazniji je

zadatak menadZzera i funkcije ljudskih potencijala.

Motiviranje zaposlenika presudan je faktor u uporabi i razvoju ljudskih potencijala i
njihovu usmjeravanju na ostvarivanje organizacijskih ciljeva, poveéanju zadovoljstva,
zadrzavanju kvalitetnih ljudi, poticanju kreativnosti te otklanjanju svih oblika

kontraproduktivhog ponasanja.

Brojne strategije motiviranja koje primjenjuju suvremene organizacije temelje se na tri

bitne spoznaje s podrudja psihologije:*°

1. Vecina je ljudskih potreba nematerijalne prirode. To ukazuje na Cinjenicu da
organizacija, uz materijalno nagradivanje, treba zadovoljavati i druge potrebe i
aspiracije ljudi (potrebe statusa, postovanja, priznanja, potrebe autonomije,
samoaktualizacije i razvoja).

2. Motivacijski sustav treba temeljiti na Sto raznolikijim nacinima i strategijama
motiviranja.

3. Sustav mora biti usmjeren na ono Sto se zeli posti¢i — treba nagradivati ono

ponasanje za koje se Zeli da postane repetitivno.

Odredeni stupanj motivacije ostvaruje se putem sustava nagradivanja, a koiji pri

tome obuhvaca nefinancijsku ili financijsku kompenzaciju. Nagrada za zaposlenika

48 Weichrich, H., i Koontz, H., op.cit., str 482.
49 Bahtijarevi¢-Siber, F., op.cit., str 605.
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predstavlja motivaciju za nastavak dobrog i kvalitetnog rada, ali i zahvalnost za dobro
obavljeni posao.

Potrebno je naglasiti kako sustavi nagradivanja moraju biti dobro organizirani, ali i
pravedni kako bi se adekvatno mogli nagraditi radni rezultati i uspjesi zaposlenika koji
ih ostvaruju. Danas menadZeri i organizacije imaju na raspolaganju velik broj teorijski
utemeljenih, istrazivanjima i praksom provjerenih strategija visokoga motivacijskog

potencijala koje se upotrebljavaju u modernim organizacijama.

4.1.1. Materijalno nagradivanje

Materijalne nagrade izrazene opcim pojmom place nesumnjivo su najopcenitiji,
najkonkretniji i vrlo vazan poticajni oblik priznanja necijeg rada i uspjesSnosti. Bilo koja
rasprava o motivaciji na radnome mjestu pocinje s jednom jednostavnom Zivotnom

¢injenicom, a to je da ljudi trebaju zaradivati za Zivot.

Pod materijalnim strategijama nagradivanja podrazumijevaju se financijske
kompenzacije za rad koje zaposlenici dobivaju ,,u novcu" (izravhe materijalne
kompenzacije) i one koje dobivaju u obliku beneficija, dakle ne izravho u novcu
(neizravne materijalne kompenzacije). Zaposleni i nezaposleni ne razlikuju se samo
po Cinjenici primanja ili neprimanja place nego i po nizu drugih beneficija koje
proizlaze iz rada i radnog odnosa.

JoS jedan aspekt promatranja materijalnih kompenzacija jest razina. Jedan je dio
materijalnih nagrada vezan uz individualnu razinu i temeljen na individualnom ucinku,

dok je drugi vezan za organizacijsku razinu i distribuira se na temelju organizacijskih

programa ili politike uspjesnosti u postizanju ciljeva.

Primjer klasifikacije ukupnih materijalnin kompenzacija zaposlenih prikazuje tablica
2.
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Tablica 2. Klasifikacija materijalnih kompenzacija zaposlenicima

Razina lzravne materijalne kompenzacije Neizravne materijalne

kompenzacije

Placa

Bonusi i poticaji

Stipendije [

Skolarine

2 Naknade za rad na projektima Placene odsutnosti i
% Naknade za pobolj$anja slobodni dani
E Naknade za Sirenje znanja i Sluzbeni automobil
fleksibilnost MenadzZerske
beneficije
Udio u dobicima (sudjelovanje Mirovinsko
zaposlenih u dobicima koji su osiguranje
poslijedica uSteda u proizvodniji, Zdravstvena zastita
smanjenih troSkova rada itd.) Zivotno osiguranje
Udio u dobiti (sudjelovanje u dobiti Plaéeni godisniji
koju je ostvarila organizacija) odmor
Udio u vlasnistvu (stjecanje Neplacéeni  dopusti
8 vlasnistva nad organizacijom, za potrebe
§ najCesce dionica) Skolovanja, zbog
_8 obiteljskih razloga i
o

sl.

Naknade u slucaju
bolovanja,
profesionalnih
oboljenja i nesreta
na radu

Usluge prehrane
Socijalne aktivnosti

Diskontna kupovina
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proizvoda poduzecéa
e Programi rekreacije

i zdravlja

Izvor: Sikavica, P.,Bahtijarevi¢-Siber, F. i Poloski-Voki¢ N., ,Temelji menadZmenta,
Zagreb, Skolska knjiga, 2008., str 711.

Kako bi bio posve stimulativan, sustav nagradivanja treba obuhvacati sve Cetiri
navedene grupe materijalnih kompenzacija. Na takav se nacin kompenziraju razlicite
vrste doprinosa pojedinca organizaciji, zadovoljavaju raznolike ljudske potrebe i ono
najvaznije, raznolik sustav nagradivanja Salje jasnu poruku zaposlenicima o vaznosti

njihova doprinosa.

S obzirom da se temelje na principu ,,koliko radimo toliko i dobijemo"”, posebno se
stimulativnima smatraju one materijalne kompenzacije koje su najuze vezane uz
radnu uspjesnost pojedinca (varijabilni dio place, kratkoro€ni bonusi itd.) i uspjeSnost
organizacije (npr. udio u profitu). Polaziste cijelog sustava je osnovna placa na koju
se poput lego kockica nadograduju razliCite stimulacije. Za svaki dio koji se dodaje na
placu u svrhu poticanja uspjesSnosti i odredenih oblika ponaSanja pojedinaca, mora

biti jasna osnova i kriteriji da bi se motiviralo zeljeno ponasanje.

Poticajno djelovanje sustava nagradivanja povezano je i s postojanjem jasnih
standarda radnog izvrSenja i uspjesSnosti, s razumjevanjem i opc¢im prihvaéanjem
nacina utvrdivanja radne uspjeSnosti te nacina vrednovanja. Kako bi sustav postizao

Zeljene efekte, mora udovoljavati temeljnim pravilima i biti: >°

1. specifiCan — zaposleni moraju to¢no znati $to se od njih oekuje

2. ostvarljiv — svaki zaposleni mora imati moguénost i realnu Sansu da dobije
nagradu ako se angazira

3. mijerljiv — mjerljivi ciljevi moraju biti temelj planova svih stimulacija

4. pravican — jednak ili fer tretman svakog pojedinca bitha je pretpostavka

pozitivhog motivacijskog djelovanja.

50 Bahtijarevi¢-Siber, F., op.cit., str 618.
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U suvremenoj teoriji i praksi nagradivanja i materijalnog motiviranja prisutna je i
dilema individualnog nasuprot grupnog ili timskog nagradivanja. Moderna tehnologija
i uvjeti poslovanja sve viSe zahtijevaju timski rad i Cine individualne ucCinke u nizu
podrucja apstraktnom kategorijom. S druge strane, praksa nagradivanja upucuje na
potrebu individualiziranja i razvijanja razliCitih poticaja koji na individualnoj razini
motiviraju razliCite oblike ponaSanja svrsishodnog za organizacijsku uspjesnost.
Kakav ¢e sustav stimuliranja i nagradivanja odabrati, Sto ¢e poticati i nagradivati
organizacije, ovisi 0 nizu faktora od kojih su poslovna strategija i politika nesumnjivo
najvazniji.

Iznimna vaznost place za individualnu motivaciju ni u kojem slu¢aju ne pretpostavlja
Cesto oCekivani automatizam njezina djelovanja na motivaciju za rad izrazen u
pojednostavljenoj pretpostavci ,,ve¢a placa — ve¢a motivacija za rad — veci ucinak".
Taj odnos je puno slozeniji i sofisticiraniji i na njega osim visine place ili uopce
materijalnih nagrada, utjeCe Citav niz individualnih, subjektivnih i objektivnih Cinitelja

koji se prelamaju kroz subjektivnu strukturu pojedinca.>!

4.1.2 Nematerijalno nagradivanje

Dobar sustav materijalnog motiviranja i stimuliranja kvalitetnog rada i visoke radne
uspjesnosti ne iskljuCuje, nego bas naprotiv, zahtijeva primjenu cCitavog niza drugih

strategija motiviranja.

Posao koji pojedinac obavlja klju¢na je odrednica individualne motivacije. Rad
postaje srediSnja karakteristika moderne civilizacije jer odrasla osoba provodi pola
svojih budnih sati na poslu. Cinjenica je da stavovi prema poslu i zadovoljstvo njime
bitno utje€u ne samo na radnu motivaciju nego i na cjelokupni zivot. Ljudi zele
zadovoljiti raznolike potrebe na poslu, a ne samo one egzistencijalne ili one

materijalnog standarda.
Stoga su nematerijalne strategije one koje zadovoljavaju potrebe viseg reda, medu
kojima se istiCu: oblikovanje posla, obogacdivanje posla, participacija zaposlenih i

fleksibilno radno vrijeme.

51 Bahtijarevi¢-Siber, F., op.cit., str 615.
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Oblikovanje posla je proces kojim se odreduje koliko se i kojih zadataka obavlja na
odredenom radnom mjestu, koje vjestine su za to potrebne i kakvi se odnosi
uspostavljaju.>? Programi preoblikovanja posla najve¢im dijelom nastoje posao uginiti
zanimljivijim, raznolikijim i izazovnijim. Vazan individualni pristup oblikovanja radnog
mjesta je rotacija poslova kod koje se periodi€no pomiCu zaposlenici s jednoga
specijaliziranog posla na drugi, a ¢ime se sprjeCava monotonija i dosada koji su jedni
od najznacajnijin prepreka veéoj motiviranosti za rad. Kod rotacije je bitna
fleksibilnost radnika koji mogu obavljati sve poslove u jednoj grupi poslova. Rotacija
se moze odvijati tako da tijekom cijelog radnog dana pojedinac radi nekoliko sati na
jednom poslu, zatim prelazi na drugi pa na trec¢i. Na takav nacin se rotiranje moze

odvijati kroz duze vremensko razdoblje.

Danas se mogu diferencirati dva pristupa oblikovanju posla: specijalisti¢ki pristup koji
operacionalizira i nastavlja Taylorovu filozofiju efikasnosti rada i motivacijski pristup.>2
U osnovi imaju razli€ita polazista i posljedice vezane uz motivaciju i ponasanje onih
koji takve poslove obavljaju, stoga zahtjevaju i razlicit pristup ljudskim potencijalima i

njihovoj uporabi.

Taylorov koncept radne efikasnosti sadrzi ideju visoke podijele rada i vrlo uske
specijalizacije u kojoj svaki pojedinac treba obavljati jednu operaciju ili zadatak jer to

vodi vec€oj proizvodnosti i kontroli zaposlenih.

Polaziste motivacijskog pristupa kao i njegovi efekti sasvim su drukgiji. Takav pristup
polazi od intenzivhe motivacije koja je po pravilu opreCna intenzivnoj specijalizaciji,
Sto bi u prijevodu znacilo da je usmjeren na povec€anje raznolikosti posla koje sa

sobom nosi odredenu kompleksnost i teZinu zadatka, a time i ve¢u odgovornost.

Svaki od njih ima u organizacijskom smislu razli¢it uinak i prednosti koje prikazuje

tablica 3: %4

52 Bahtijarevi¢-Siber, F., Management ljudskih potencijala, Zagreb, Golden marketing, 1999., str 668.
53 |bidem, str 670.
54 |bidem, str 670.
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Tablica 3. Pristupi oblikovanja posla

SPECIJALISTICKI PRISTUP MOTIVACIJSKI PRISTUP

Visoka proizvodnost nekvalificiranih Visoka proizvodnost stru¢nih radnika
Potrebno manje obuke Manje izostajanje radnika

Zamijena radnika je jednostavnija Manje fluktuacije

Manja ovisnost o drugima Visa kvaliteta proizvoda i usluga
Manje pogreSaka Vise ideja i sugestija

SniZenje troSkova rada po jedinici Veca fleksibilnost

Vecéa managerska kontrola operacija Vecée zadovoljstvo poslom

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber, F., ,Management ljudskih potencijala, Zagreb, Golden marketing,
1999., str 670.

Mnogi Cesto izjednaCuju strategije rotacije i proSirivanja posla. ProSirivanje posla je
proces kombiniranja i slaganja viSe sli¢nih specijaliziranih zadataka u jedan posao
koji se dodjeljuje jednom izvrsitelju.®® Npr. radnik na odredenom stroju naknadno
dobiva poslove odrzavanja strojeva i kontrole kvalitete proizvoda. Takvo proSirenje

posla je horizontalno kojemu je svrha suzbiti monotoniju repetitivnih poslova.
Razlike izmedu rotacije i proSirenja posla slika 4.

Slika 4. Razlika rotacije i proSirenja posla

ROTACIA POSLA PROSIRENJE POSLA

[ RADNIK (A) H RADNIK (B) ]—»[ RADNIK (C) ] RADNIK (A)

A A A

A 4 A 4

\4
ZADATAK ZADATAK ZADATAK ZADATAK ZADATAK ZADATAK
(1) (2) (3) (1) (2) (3)

lzvor: Bahtijarevi¢-Siber, F., ,Management ljudskih potencijala, Zagreb, Golden
marketing, 1999, str. 673.

55 Bahtijarevi¢-Siber, F., op.cit., str 672.
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Obogacivanje posla smatra se najbolim odgovorom na suvremene zahtjeve
zaposlenika. Rije€ je o procesu koji vertikalno Siri posao ukljuCujuci u njega vise
raznolikin zadataka i vjeStina, odgovornosti i autonomije djelovanja na nacin Koji
poveéava mogucnost primjene i realizacije razliitih osobnih sposobnosti i znanja i
omogucava individualni rast i razvoj.>® Na ovakav motivacijski pristup neposredno je,
tj. vrlo vjerojatno, utjecala Hertzbergova dvofaktorska teorija motivacije koja upucuje

na veliko zna€enje samog posla i intrinzicnih faktora za radnu motivaciju.

Hackman-Oldhamov model motivacijskog potencijala posla isti¢e klju¢ne dimenzije

posla, a to su: °’

raznolikost vjestina

identitet i cjelovitost zadatka
vaznost zadatka

autonomija

feedback

a r w0 N

U osnovi je obogacdivanje posla vertikalno usmjereno jer mu je uz povecanje zahtjeva
za raznolikim vjeStinama i znanjima, temeljna odrednica vracanje niza aktivnosti
zaposlenima, kao $to su planiranje, odlucivanje i kontrola, koje su efikasnosti radi bile

izdvojene i dane menadzmentu.

Do sad su sve ove strategije nematerijalnog motiviranja bile vezane za iskljucivo za
radne aktivnosti, no sliiede¢a koja Ce biti razradena je najpoznatija i najCeSce

primjenjivana, odnosi se na radno vrijeme.

Strategija fleksibilnog radnog vremena primjenjuje se u mnogim organizacijama vec¢
desetlje¢ima. Radi se 0 mogucnosti da zaposleni samostalno utvrduju najpogodnije
radno vrijeme za obavljanje posla, odnosno mogu sami odrediti poCetak i zavrSetak
radnog dana, s time da su za vrijeme osnovnog radnog vremena prisutni na radnom

mjestu. Radno vrijeme od 8 do 16 sati nije nuznost.

Fleksibilni programi radnog vremena povecavaju zadovoljstvo zaposlenih, smanjuju
odsutnost s posla i otklanjaju probleme kasnjenja. Primjeri organizacija koje su uvele
fleksibilno radno vrijeme pokazuju da se na taj nalin moze podignuti moral i

produktivnost.

56 Buntak, K., Drozdek, I. i Kovaci¢, R. ,Nematerijalna motivacija u funkciji i upravljanja ljudskim potencijalima,
Tehnicki glasnik, 2013, str. 213-219. Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/file/155360 (pristupljeno: 17.01.2022)
57 |bidem, str 675.
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Mnoge organizacije uz fleksibilno radno vrijeme, svojim zaposlenicima omogucuju i
fleksibilnost radnog mjesta. Fleksibilno radno vrileme primjenjuje se i kod rada na
izdvojenim mjestima rada. Pod pojmom izdvojenog mjesta rada prvenstveno se misli
na rad zaposlenika kod njegove kuce, a tek potom i na rad u ostalim prostorima koji

nisu prostori poslodavca.>®

Prema istrazivanju koje ve¢ dugi niz godina provodi International Working Group,
poCetkom 2018. godine na uzorku od 18.000 struCnjaka i poslovnih lidera iz niza
razliCitih djelatnosti, iz 96 zemalja su pokazali slijedece: 91% ispitanika je reklo da
fleksibilno mjesto rada omoguc¢ava vecu produktivnost zaposlenika, 89% vjeruje da
im fleksibilno radno mjesto omogucava rast poslovanja, 87% vjeruje da ¢e im
fleksibilnosti vremena i mjesta rada omoguciti konkurentnost, 83% kaze da ¢ée im
povecati profit, a 80% ih je izjavilo da omogucavanje zaposlenicima da obavljaju

posao gdje Zele privladi i zadrzava vrhunske talente.>®

Takva praksa omogucéava direktorima, vlasnicima organizacija i zaposlenicima lakse
prilagodavanje promjenama na trZistu rada, $to podrazumijeva smanjenje troSkova
poslovanja te vecu produktivnost i zadovoljstvo, dok istovremeno zaposlenicima

pruza mogucnost kreiranja ravnoteze izmedu privatnog i poslovnog Zivota.

Dinamika kojoj su izloZeni ljudi u poslovhom okruzenju i svakodnevno opterecenje
dulje od 10 sati, ali i tiedno Cesto dulje od 6 dana, obi¢no ugrozava privatni Zivot

premorom, nervozom, stresom i boleScu.

Nepostojanje ravnoteze privatnog i poslovnog Zivota znacajno utje€e na motiviranost
ili bolje re¢eno na demotiviranost zaposlenika. Covjek je kompleksno biée koje nema
samo ulogu da spava, jede i radi, ve¢ svoje potpuno ostvarenje doZivljava i kroz
interakciju s drugima, individualnim neposlovnim aktivnostima kojima zadovoljava

svoje individualne potrebe i potrebe za samoaktualizacijom.

Nagrade, kako bi bile djelotvorne, trebale bi biti individualizirane koliko god je

moguce. Iste nagrade nemaiju istu vrijednost za sve. Tako su neke organizacije uvele

%8 Sever, D., Ugovor o radu na izdvojenom mjestu rada za zaposlenike udruga, sindikata, sportskih ili kulturnih
organizacija i slicnih pravnih subjekata, 2017. Dostupno na: https://www.edusinfo.hr/aktualno/u-
sredistu/32380 (pristupljeno: 16.04.2022)

59 8piljak, L., ,Fleksibilno radno vrijeme omogucava rast poslovanja i stvara veéi profit, 2019. Dostupno na:
https://www.poslovni.hr/hrvatska/fleksibilno-radno-vrijeme-omogucava-rast-poslovanja-i-stvara-veci-profit-
no-nas-zakon-slabo-vodi-racuna-o-aktualnim-potrebama-radnika-i-poslodavaca-359211 (pristupljeno:
28.06.2021).
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sustav nagradivanja popularno nazvan "kafeterija". Svaki njihov zaposlenik na
temelju rezultata svog rada dobije odredeni broj bodova koji moze zamjeniti za neku
nagradu. Tako se bodovi mogu zamjeniti za novac, slobodne dane, teCajeve,
rekreacijske aktivnosti i slicno. Netko je mozda u financijskim problemima pa bi mu
najbolje doSao novac. Drugi mozda ima malo dijete pa bi mu fleksibilno radno vrijeme
bila najbolja nagrada. Tako ¢e svatko dobiti onu nagradu koja ¢e za njego to doista i
biti. 6°

4.2 Koncept mrkve i batine

Razlicite teorije motivacije i motivatora rijetko se kada pozivaju na odnos nagrade i
kazne. "Mrkva i batina" je motivacijska tehnika Ciji naziv potjecCe iz price o magarcu
kojeg je gospodar navodio da povuce teret tako Sto mu je pred njuskom mahao
mrkvom ili ga udarao Stapom/batinom po zadnijici. U svakom slu€aju, da li pojaanom

prisilom ili priviacnijim mamcem, magarac bi krenuo naprijed.

Mrkva je sinonim za nagradu koja sluZi kao poticaj radniku. Cesto je ta mrkva novac
u obliku plaée ili bonusa, iako se ne iskljuCuje da "mrkva" moze poprimiti
nematerijalni oblik. Problem s ovim pristupom lezi u samoj praksi, nerijetko svatko
dobiva "mrkvu" bez obzira na rezultat i doprinos, na primjer kroz praksu promaknuca
prema senioritetu, kroz automatska poveéanja placa prema nezasnovanim
zaslugama, itd. Naravno da je nagrada pozeljnija ukoliko je pravedna ali i ona je

dvosijekli mac.

Ruski ekonomist Anton Suvorov izradio je slozeni ekonometrijski model kako bi
demonstrirao ucinak koji se stvara oko onoga Sto se naziva ,,teorijom o odnosu
principala i agenta”. Principal je motivator — poslodavac, ucitelj, roditelj, a agent onaj
kojeg se motivira — zaposlenik, u€enik, dijete. Principal u osnovi pokuSava pridobiti
agenta da ucini ono $to on hoée dok agent uskladuje vlastite interese s onime Sto
principal nudi. Cim ponudi nagradu, principal $alje agentu poruku da je zadatak
nepozeljan, da je pozeljan ne bi trebao poticaj. Medutim , taj po€etni signal i popratna

nagrada natjerat ¢e principala na stazu s koje je teSko si¢i. Ponudite li premalu

0 0akland, J.S., , Total Quality Management:Text with cases, Routledge, 2003., str 269. Dostupno na:
https://books.google.hr/books?id=e02y8mgEFHAC&pg=PA269&Ipg=PA269&dg=reward+and+recognition+kafet
eria&source=bl&ots=MflbRuXJsT&sig=ACfU3U1FzsCy9kaDWqw;jY-
AiGtRdXukwsA&hl=hr&sa=X&ved=2ahUKEwiV pK71rf3AhXKg OHHQzkAPOQ6AF6BAgnEAM#v=0onepage&q=re
ward%20and%20recognition%20kafeteria&f=false (pristupljeno:11.11.2021)
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https://books.google.hr/books?id=eo2y8mgEFHAC&pg=PA269&lpg=PA269&dq=reward+and+recognition+kafeteria&source=bl&ots=MfIbRuXJsT&sig=ACfU3U1FzsCy9kaDWqwjY-AiGtRdXukwsA&hl=hr&sa=X&ved=2ahUKEwiV_pK71rf3AhXKg_0HHQzkAP0Q6AF6BAgnEAM#v=onepage&q=reward%20and%20recognition%20kafeteria&f=false

nagradu, agent nece pristati. No, ponudite li nagradu koja je dovoljno privlacna da
navede agenta da djeluje prvi put, principal je osuden da je i drugi put ponovno daje.
Neée mnogo proci, a postojeCa nagrada nece viSe biti dovoljna. Uskoro ona nece
viSe biti bonus nego status quo koji prisiljava principala da nudi sve viSe nagrade

kako bi postigao isti u¢inak.%!

"Batina" predstavlja strah koji mozZe biti djelotvoran poticaj na akciju ukoliko ga se
primjenjuje umjereno i pravovremeno. To su strahovi od gubitka posla, gubitka
dohotka, smanjenja premije, degradacije ili neke druge kazne. Kazna se ne mora
nuzno manifestirati samo u financijskom ili fizickom obliku, ona moZze biti verbalna,
neverbalna, socijalna i pokazana na mnoge druge nacine. Kada je jasna i zasluzena,
morala bi biti iskomunicirana individualno.®? Kao i kod nagrade, kazna mora biti

argumentirana, objadnjena kroz primjere ponasanja i uzro¢no-posljedi¢ne veze.

S obzirom da neki ljudi bolje reagiraju na obecanje nagrade, a drugi na prijetnju
kaznom, najbolje bi rezultate glede motivacije dao individualni pristup, medutim, u
velikim organizacijama rukovoditelji su neskloni prilagodavati poticaje svakom
pojedinom radniku. Posljedi¢no, svi zaposleni su izloZeni jednakom tretmanu, a
odnos mrkve i batine u pojedinoj organizaciji ovisit ¢e o sklonostima i uvjerenjima
nadleznih. Bez obzira jesu li menadzeri nadglednici prve razine ili glavni izvrsni
menadzeri moC¢ njihove pozicije da dodjeljuju i ustezu nagrade ili odreduju kazne
razli¢itih vrsta, daje im, u velikoj mjeri, sposobnost kontrole i ekonomske i socijalne
dobrobiti podredenih.53

| najbolji ljudi ponekad ne isporuce ocekivano, podbace, ali i u takav lo$ rezultat je
ulozen trud i vrileme. Kazniti ih samo zbog rezultata, a zaboraviti na ulozeno,
motivacijski ima vrlo negativan u€inak na osobu koja ¢e najvjerojatnije morati ponoviti
aktivnost koja je rezultirala prethodnim neuspjehom. UvazZavanje truda ¢e imati

znatno vedi i pozitivan motivacijski efekt na ponovljenu aktivnost odnosno zadatak

Istrazivanja su otkrila da razni oblici materijalnih i nematerijalnih nagrada imaju boljih
u€inaka na radnikovu produktivnost i moral radnika od prijetnja i kazni. Medu
poznatim organizacijama koje su sklone "mrkvama" nasle su se Disney, dostavljacka

kompanija DHL i Pepsi Bottling Group, kod kojih je zabiljezena viSa produktivnost,

51 pink, D., ,Poriv, Zagreb, profil knjiga, 2013, str 36.
52 Weichrich, H., i Koontz, H., ,MenedZment, Zagreb, MATE d.o0.0., 1994., str 465.
63 |bidem, str 466.
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radni angazman i niza stopa odljeva radne snage u odnosu na prosje¢ne

fluktuacije.54

4.3 Uloga novca

Cak i da su resursi neograniéeni, bilo bi teko odrediti idealnu plaéu. Intuitivno bi se
pomislilo kako bi vece place trebale dati bolje rezultate, ali znanstveni dokazi ukazuju
na to da je veza izmedu naknade, motivacije i uinka mnogo slozenija. Vecina
ekonomista i menadZera smjeSta novac visoko na skali motivatora, dok ga
bihevioristi smjestaju nize. Menadzeri svih hijerarhijskih razina precjenjuju znacaj
novca u motivaciji ljudi. Novac je zasigurno vazan motivator, medutim, kontroverzno
je reci da je primarni.

Ljudi ne rade samo zbog novca, radom ocekuju rijeSiti vlastite egzistencijalne, ali i
druge potrebe. Novac je, gledajuéi kroz Hertzbergovu prizmu higijenik, a prema
Maslowu osigurava osnovne potrebe. U postojeéem sustavu vrijednosti on je
neophodan. U mnogobrojnim organizacijama novac se koristi kao sredstvo
odrzavanja odredenog stupnja kvalitete zaposlenih u organizaciji ili kako bi se privukli
i zadrzali ljudi.

Stvarni utjecaj novca i veli€ine place mogao bi se sazeti na slijedeci nacin: novac ima
izuzetnu vaznost u motivaciji ljudi u sluCajevima u kojima ukupan iznos novca kojeg
zaraduju svi koji zive u zajednici nije dovoljan za pokrivanje osnovnih Zzivotnih
potreba. Minimalni iznos tj. koli€ina novca potrebna za zadovoljavanje osnovnih
Zivotnih potreba u visokoj je korelaciji s onim $to je u mnogim zemljama definirano
kao sindikalna koSarica. Kada iznos place ili ukupnih primanja prijede granicu novca

potrebnu za zadovoljenje osnovnih Zivotnih potreba, vaznost pla¢e zna¢ajno opada.®®

Kada je rije€ o motivaciji i njezinoj povezanosti s novcem, neizostavni dio je
varijabilna plaéa koja prepoznaje i nagraduje ostvareni rezultat. Ona u svojoj
motivacijskoj strukturi nije niSta drugo nego kroz materijalni oblik prepoznat rezultat i
davanje osobi na znanje da je njen rezultat prepoznat. Novac, pogotovo onaj koji je

ispla¢en kroz bazi¢nu placu i ostaje isti iz mjeseca u mjesec bez obzira koliko osoba

64 BatnofZi¢, T., ,Uloga motivacije u menadZmentu, Osijek, 2012. Dostupno na:
https://pdfslide.net/documents/menadzment-uloga-motivacije.html (pristupljeno 01.08.2021.)
85 Vranéié, 1., op.cit., str 38.
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radila i trudila se, ne potiCe zadovoljenje motivatora viSeg reda i ne moze osigurati

osjecaj prepoznavanja ili samoostvarenja.

Novac kao motivator nije svemocan organizacijski Cimbenik, u mnogo vecoj mjeri
utjeCe na nezadovoljstvo (kada ga nema dovoljno), nego $to je izvor zadovoljstva.
Tako je Leigh Branham, poznati suvremeni organizacijski istraziva€ i teoretiar, u
istrazivanju provedenom 2005. godine dokazao da kvalitetni ljudi najéeS¢e napustaju
organizaciju usljed: nisko ograniCene moguénosti za rast i napredovanje u karijeri
(16%), nedostatka poStovanja i potpore od neposrednog nadredenog (11%),
nedostatka liderskih kompetencija neposredno nadredenog (9%). Svi ostali
fluktuacijski Cinitelji nisu prelazili 5% utjecaja na odlazak organizacije ispitanika u

istraZivanju, stoga nisu spomenuti.5°

Naravno da radnici moraju biti zadovoljni svojom placom jer nezadovoljstvo prihodom
i uvjetima rada skrece fokus zaposlenika na frustracije, a ne na rad. Upravljanje
radnicima treba se temeljiti na pretpostavci da su oni potrebni korporaciji vise nego

Sto je korporacija potrebna njima.

4.4 Kreativnost

Kreativnost je pojam koji ve¢ dugi niz godina fascinira sva polja, od umjetnika preko
filozofa do psihologa. Zasto ljudi osje¢aju potrebu za kreativhoSéu i uZivanjem u
kreativhom izrazavanju. Kreativnost se Cesto promatra kao subjektivni pojam koji se
temelji na osobnim misljenjima, preferencijama, gledistima, emocijama i prosudbi. Svi
razli¢ito komuniciramo, obradujemo, dozivljavamo i izrazavamo kreativnost, S$to
stvaranje univerzalne definicije kreativnosti €ini vrlo izazovnim. lako postoje mnoge
komponente kreativnosti, ukljuCujuci originalnost, zadovoljstvo, vrijednost, proces i
mastu, definicija koju znanstvenici koriste za prou€avanje kreativnosti spaja te
komponente istiCuci da je kreativnost sposobnost stvaranja neCega $to je i novo (ili

originalno) i ima korisnost (nekome je dragocjeno).®’

Bihevioristi ¢esto ono Sto radimo na poslu ili u Skoli dijele na dvije kategorije:
,,algoritamske" i ,,heuristicke" zadatke. Algoritamski je zadatak onaj u kojemu se do

rieSenja dolazi drzeci se niza unaprijed utvrdenih uputa i pri tome postoji samo jedan

56 Tudor, G., ,op.cit., str 297-298.
7 Cardabasha, D. i Kurczek, J.,, Connecting the dots: your brain and creativity, 2017. Dostupno na:
https://kids.frontiersin.org/articles/10.3389/frym.2017.00019 (pristupljeno: 14.07.2021.)
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moguci put, odnosno postoji algoritam s pomoc¢u kojeg se dolazi do rjeSenja. Kod
heuristicCkog zadatka je obrnuto. Upravo zato $to nema algoritma, osoba je prisiljena
iskuSavati razli¢ite moguénosti ili ¢ak osmisliti novo rjeSenje.% Rad u duéanu na
blagajni algoritamski je posao. Radite stalno isti posao na isti nacin. OsmiSljavanje
promotivne kampanje uglavnom je heuristicki posao. Ukratko, kod algoritamskog
zadatka nema prostora za kreativan izrazaj. % Kod algoritamskih zadataka,
uvjetovane nagrade su pozeljne, no ne i kod heuristiCkih zadataka. Kakav efekt ima

nagrada na kreativnost opisano je dalje u poglaviju.

Danas, skoro da ne postoji poslovni subjekt koji ne pokuSava pronaéi adekvatna
rieSenja za podsticanje kreativne i inovativne poslovne atmosfere. Kreativnost je
posebno vazno i aktualno podrucje ljudskih sposobnosti i individualnih razlika

relevantnih za selekciju i radnu uspjesnost.

Za razliku od ostalih podru¢ja ljudskog djelovanja, u poslovanju se misli na
konkretnije znacCenje kreativnosti, pri ¢emu uvijek u pozadini postoji rjeSenje
problema. Kreativnost je ta koja pomaze kada vecC postojeCa rjeSenja zakazu. U
terminima ljudskih sposobnosti kreativnost bi se mogla definirati kao sposobnost
uoCavanja problema i nalazenja novih rjeSenja; ona uklju€uje primjenu intelektualnih
sposobnosti (divergentno misljenje, imaginacija i sl.), radoznalosti i drugih
karakteristika na rjeSavanje problema u nekom podrucju s kreacijom neCega novog

kao rezultatom.”°

Generalno, kreativnost omogucava postizanje razlike izmedu ,prosjeCnosti i
~izvrsnosti“, povezivanje naizgled nepovezivih fenomena, te stvaranje novih obrazaca
ponasanja i rada. Trebamo ju bilo da se radi o obi¢nom postavljanju pitanja, razvoju
proizvoda, planiranju godisSnjih odmora, podrsci kupcima ili brojnim drugim
aktivnostima koje se obavljaju od proizvodnog pogona pa do upravljanja ljudskim

potencijalima.’

Izmedu mnostva pristupa kreativnosti Cini se da se sve viSe uobliCuje spoznaja da

individualna kreativnost ovisi o trima Ciniteljima koji su prikazani na slici 5.

58 pink, D.H., ,Poriv, Zagreb, Profil knjiga, 2013., str 36.

69 |bidem, str 36.

70 Bahtijarevi¢-Siber, F., op.cit., str 339.

7t Markovié, M., Kreativnost u poslovanju,. Dostupno na:
http://www.portalalfa.com/clanci/kreativhost u_ poslovanju.pdf (pristupljeno: 13.07.2021)
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Slika 5. Faktori individualne kreativnosti

KREATIVNOST

Karakteristike li¢nosti Motivacija

-Tolerancija na 1 -Motiv samoaktualizacije

neizvjesnost -Motiv raznolikosti
-Motiv postignuca

-Radoznalost

-Motiv radoznalosti -lmaginacija

-Humor

[}
[}
[}
I
I
[}
[}
[}
[}
-Nonkomformizam |
:
[}
l
| -Intelektualna fleksibilnost
l
[}

-Ustrajnost

lzvor: Bahtijarevi¢-Siber, F., ,Management ljudskih potencijala, Zagreb, Golden marketing,
1999., str 340.

Razlikujemo dva pristupa i njihove definicije kreativnosti, individualistiCki i
sociokulturni. IndividualistiCki pristup prou€ava jednu osobu uklju¢enu u kreativnu
misao ili ponasanje, a kreativno$¢u se smatra nova mentalna kombinacija koja se

izrazava u svijetu.

Sociokulturni pristup prouCava kreativne ljude koji rade zajedno u socijalnim i
kulturalnim sustavima. Kreativnost je generacija produkata koji su procijenjeni
novinom/novitetom te su prikladni, korisni i procijenjeni vrijednima u prepoznatljivoj
drustvenoj skupini. Sociokulturalna definicija kreativnosti ukljuuje Cinjenicu da je
proizvod procijenjen kao drustveno vrijedan prije nego se nazove ,,kreativnim". Samo
rieSenja ekstremno teskih problema ili znaCajan rad genija prepoznaju se kao
kreativni, (kreativnost s ,,velikim K"), a kreativnost s malim k" zadovoljava definiciju

na individualnoj razini.

72 Degmetié, D., ,Kreativni um, 2017, Medicinska naklada, 2017., str 13.
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Taylor (1959) je opisao pet tipova kreativnosti: "3

e Ekspresivnu — nezavisna ekspresija, gdje kvalitet i originalnost proizvoda nisu
vazni kao §to su npr. crtezi djece

e Produktivnu — umijetnicki ili znanstveni proizvodi koji ograni¢avaju i kontroliraju
slobodnu igru i razvoj tehnika za stvaranje gotovog proizvoda

e Inventivnu — istrazivac¢i koji pokazuju novosti u kombiniranju materijala,
metoda i tehnika

e Inovativnost — poboljSanje kroz modificiranje sposobnosti

e Emergentnost — u potpunosti novi pristup ili pretpostavka na kojoj funkcioniraju

nove Skole

Istrazivaci kreativnosti svoja istraZzivanja umnogome temelje na Ccetiri podrucja

istrazivanja kreativnosti koja je postavio Mel Rhodes 1961. godine, mrezu 4P:"*

Proizvod (product) — procjena je li proizvod nov i prikladan za primjenu u odredenoj

socijalnoj grupi, primjenjuje se sociokulturalna definicija

Osoba (Person) — istraZivanja o stanjima ili tipovima osobnosti ljudi koji su povezani s

kreativno$¢u, to je individualistiCka definicija;

Proces — istraZivanja koja se bave procesom uklju¢enim tijekom kreativnog rada ili

kreativnhog procesa

Pritisak (Press) — istraZivanja koja se fokusiraju na vanjsku snagu ili ,,pritisak" koji
djeluje na kreativnhu osobu ili kreativni proces kao Sto su socijalni ili kulturalni

kontekst.
Prvi korak u poticanju kreativnosti jeste osnaziti ljudske potencijale u organizaciji, a to
podrazumijeva:’

e primjenu osobnih smjernica.

e provoditi treninge koji potiCu kreativnost
e stimulirati profesionalna usavrSavanja

e jacCati osobnu inicijativu

e delegiranje zadataka.

73 Degmeti¢, D., ,Kreativni um, 2017, Medicinska naklada, 2017., str 23.
74 |bidem, str. 14.
7> Markovié, M., op.cit. str. 3.
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Kreativnost joS uvijek spada u podrucje onih kompleksnih individualnih karakteristika
koje je teSko definirati i konceptualno precizirati, ali se prepoznaju kada se vide.
Naime, Cini se jednostavnijim utvrditi da se netko kreativho ponaSa i daje nova i
kreativna rjeSenja, ideje i slicho, nego precizno utvrditi iz kojih to pojedinacnih

sposobnosti i individualnih karakteristika proizlazi.

Kreativci imaju viSe novih ideja o tome kako unaprijediti proizvod ili uslugu ili ostvariti
neki vazan cilj koji je organizacija postavila. Ljudi koji nisu pod pritiskom bilo koje
vrste, takoder su kreativniji, jednako kao i zaposlenici koji imaju jak osjecaj
pripadnosti i privlaénosti prema radnoj sredini. U stanju smirenosti, zadovoljstva,

srece, ljudski mozak kao da se oslobada i proizvodi viSe novih misli ideja, rjeSenja.”®

Sastavni dio kreativnosti je intrinzicna motivacija. Cesto se istite da intrinzi¢na
motivacija vodi kreativnosti, dok ekstrinziCha Skodi. Veoma zanimljiv odnos imaju
novac i kreativnost. Teresa Amabile, profesorica s Poslovne Skole na Harvardu i
jedna od vodedih istrazivaCica kreativnosti, ¢esto je ispitivala ucinak uvjetovanih
nagrada na kreativni proces. U jednoj su studiji ona i jo§ dvoje kolega angaZirali 23
profesionalna umjetnika iz Sjedinjenih Drzava koji su izradivali umjetniCka djela i po
narudzbi i samostalno. ZatraZili su umjetnike da nasumce izaberu 10 naruéenih
radova i 10 samostalnih. Amabile i njezin tim predali su radove komisiji umjetnika i
kustosa koji nisu bili informirani o procesu istraZivanja, te ih zatrazili da ocijene
radove prema njihovoj kreativnosti i tehniCkoj vjestini. Rezultati su bili iznenadujuci.
Naruceni radovi su bili u velikoj mjeri manje kreativni od onih samostalnih. Komentari

umjetnika bili su kako su se osjecali ogranic¢enijim kada bi radili po narudzbi.””

Sposobnost ostvarivanja kreativne karijere nije u potpunosti genski predisponirana.
Talenti i inteligencija mogu dijelom biti genski odredeni, ali roditelji ekstremno
kreativnih ljudi najéeSce nisu imali zanimanja i karijere oznaCene kreativhosc¢u, Stoga
je razvoj kreativnog mozga vjerojatno ovisan i o nasljedu (prirodi), ali i o odgoju

(utjecaju okoline). @

Neke organizacije su i bez znanstvenih istrazivanja shvatile da su sretni radnici —
kreativni radnici. Tako primjerice Google i neke sli€ne organizacije svojim

zaposlenicima omogucuju da dio vremena eksperimentiraju i rade ono $to ih zanima i

76 Srica, V., ,Sve tajne kreativnosti, Zagreb, Algoritam, 2017., str 295.
77 Pink, D., op.cit., str 56.
78 Degmeti¢, D., op.cit. str. 23.
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u ¢emu uzivaju, iako to za organizaciju trenutacno nije prioritet. Nadaju se da ¢e
zaposlenici tako biti kreativniji i otkriti neSto Sto bi organizaciji moglo postati

prioritet.”®

Danasnjim svijetom dominiraju usluge, a u njima glavnu ulogu jo$ uvijek igraju ljudi i
njihova kreativhost. NaSe gospodarsko okruzenje kombinira tradicionalne izvore
vrijednosti, rad, kapital i prirodne resurse, s novim vrijednostima poput brenda,
imidza, estetike, kulture i umjetnosti. Nacin na koji se to mijeSa nazvan je kreativnom

ekonomijom. &0

Pojam kreativne ekonomije prvi put se pojavio u knjizi Johna Hawkinsa 8! te opisuje
gospodarstvo u kojem novu vrijednost stvara upravo kreativnost u svim granama
ljudskog djelovanja. Odnosi se na djelatnosti koje najviSe transformiraju svjetsko

gospodarstvo, stvarajuci nova radna mjesta i povecéavajuci robnu razmjenu.

Kreativna ekonomija individualnu kreativnost vidi kao glavni izvor nove vrijednosti.
Ona obuhvaca najkreativnije ljudske djelatnosti, a to su razvoj i primjena
informacijske i komunikacijske tehnologije, svijet audiovizualnih proizvoda, dizajn,
glazbena umjetnost, ples, gluma i izdavacka djelatnost. Radi se o najbrze rastuéem
sektoru svjetske ekonomije Ciji su proizvodi i usluge u 2014. godini ostvarili
vrijednost od 826 milijarde dolara, dva i pol puta viSe nego 2002. godine &, a trend

rasta nastavlja se i dalje.

5. Socioekonomski pristup menadzmentu i uloga vodstva u

motiviranju zaposlenika
5.1 SEAM

Socio-ekonomski pristup menadzment (SEAM) u prvi plan stavlja ljude i odrzivo
poslovanije, a ne iskljucivo kapital. Ovaj pristup polazi od uvjerenja kako organizacije
ne postoje samo da bi stvarale novac, ve¢ da bi sluzile drustvu u cjelini, a posebno

zaposlenicima. Predstavlja sustavni pristup organizacijskim promjenama Kkoiji

7% Tudor, G., op. cit., str 30.

80 Srica, V., op,cit., str 294

81 The Creative Economy: How People Make Money From Ideas, Penguin Global, 2014.
82 Srica. V., op.cit., str. 296
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zahtijeva ukljuCenost svih zaposlenika na svim razinama organizacije. Socio-
ekonomski pristup integrira ekonomsku analizu sa socioloskim, psiholoSkim, etiCkim i

drugim neekonomskim dimenzijama ponasanja poduzeca.®

Organizacije pomaZzu ljudima da ostvare svoje potencijale, ali ih ¢esto i ograni€avaju
u tome. lako na organizacijski odgovorno ponasanje pojedinca utjeCu ekonomski i
organizacijski poticaji unutar poduzeca, kljuna determinanta ponasanja pojedinaca
je organizacijski kapital koji vezuje pojedinca uz organizaciju. Pojedinac koji je
kvalitetnim organizacijskim kapitalom solidno vezan za organizaciju vrlo ¢e vjerojatno

izabrati ponaSanje koje ¢e biti u dugoro€nom interesu organizacije i njega samoga.

Ovaj pristup smatra kako uzroke slabe produktivnosti zaposlenika treba ponajprije
traziti u naCinu upravljanja zaposlenicima. U praksi je prisutna stalna interakcija
izmedu organizacijske strukture i ponasanja zaposlenika $to je klju¢na pokretacka
snhaga u proizvodnji dobara i usluga, ali je ujedno i uzrok viSe vrsta disfunkcionalnosti

u organizaciji, koje su naj¢e$ce vezane uz slijedeéa podrudja: 84

e radni uvjeti

e oOrganizacija rada

e komunikacija-koordinacija-kooperacija
e upravljanje vremenom

e izobrazba na radnom mjestu

implementacija strategije

Navedene disfunkcionalnosti rezultiraju u neiskoristenim resursima Sto dovodi do
pojavljivanja skrivenih troSkova. Nazivaju se "skriveni" jer se u vecini organizacija
njihov utjecaj na ekonomske performanse ne mijeri u nov€anim jedinicama, a oni

znacajno utjeCu na kratkoroCne i dugoroc¢ne rezultate poslovanja.

Ovaj pristup jasno istiCe odgovornost menadzmenta za stvaranje preduvjeta
motiviranosti zaposlenika, a u nastavku se pojasnjava uloga vodstva u motiviranju

zaposlenih
5.2 Vaznost vodstva

PriCa o vodstvu stara je valjda koliko i CovjeCanstvo. To je jedno od najviSe

proucavanih i analiziranih podrucja unutar organizacijskog ponasanja, sociologije i

83 Lacmanovié, S., ,Socio-ekonomski pristup managementu, prezentacija s predavanja, str 2-4. (18.11.2020.).
84 |bidem, str 5-6.
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psihologije. Razli€iti sustavi i stilovi menadzmenta (autokratski, paternalisticki,
dekmokratski ili participativni) kao svoje polaziSte imaju razliite koncepcije Covjeka i
njegove motivacije, pa upotrebljavaju razliCite mehanizme motiviranja i uopce
ostvarivanja aktivnosti i ciljeva organizacije. Medutim, treba imati na umu kako
menadzment i vodstvo nisu sinonimi. lako dva razliita pojma vodstvo i menadZzment

imaju zajedniCke elemente.

Tablica 4.. Elementi vodstva i menadzmenta

Menadzment Zajednicki elementi Vodstvo
e Delegiranje o Komunikacija e Nadahnuce
e Rezultat o Razvoj e Transformacija
e Planiranje o DonoSenje odluke e Smijer
e Odgovornost o Integritet e Povjerenje
e Financije o Znanje e Ojadavanje
e Timskirad o Struénost e Kreativnost
e Provjerai o Postavijanje ¢ Inovativnost
ocjenjivanje standarda e Motivacija

e Formalna o Fleksibilnost i

supervizija usredotoCenost
Izvor: Vrangic, 1., , Aljudi?, Zagreb, Naklada Jesenski i Turk d.o.0., 2015. str 22

Menadzer je formalna pozicija, definirana organizacijskom strukturom i opisana kao
dio procesa i/ili odgovornosti povezanih s obavljanjem poslovnih procesa. MenadzZera
je najjednostavnije definirati kao svaku osobu koja u organiziranom okruzenju
upravlja barem jednim poslovnim procesom i/ili jednom sobom. 8 Empirija je
pokazala kako se menadzZerska praksa Cesto mijenjala upravo pod pritiskom
spoznaja bihevioralnih znanosti 0 pona$anju ljudi i faktorima koji ga odreduju,
posebice spoznaja o motivaciji i motivacijskim faktorima radnog i uopce poslovnog

ponasanja.

Vrhunski menadzeri su oni koji osim zanatskih imaju sposobnost utjecati na ljude tj.
voditi ih-vodstvo/leadership. Bit vodstva je u slijedenju. Ljudi nastoje slijediti one koiji

osiguravaju sredstva za ostvarenje njihovih vlastitih Zelja i potreba.U konkurentskom

85 Vrandié, 1., op.cit. str. 23.
8 Bahtijarevi¢-Siber, F., op.cit., str 556.
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okruzenju, koje obiljezava danasSnje poslovanje, menadzeri koji Zele biti uspjesni
vode prisilieni su stalno iznalaziti nove nacCine podizanja zadovoljstva i morala
zaposlenika, maksimiziranja njihove produktivnosti, kreativnosti i lojalnosti

organizaciji, odnosno stalno iznalaziti nove nacine motiviranja.
Vjestina vodstva sastoji se od 4 bitna i osnovna elementa:®’

1. sposobnost uspjednog i odgovornog koristenja moci

2. sposobnost razumijevanja da ljudska bic¢a, u razli¢itom vremenu i razli¢itim
situacijama imaju razli¢ite motive

3. sposobnost inspiriranja

4. sposobnost da djeluju na nacin koji ¢e razviti pogodnu klimu za poticanje

motivacije.

Iz ovog vidimo kako je za vodstvo nuzno razumijevanje druge strane, ne samo u
jednostavnom emocionalno-psiholoSkom smislu, ve¢ razumijevanje onoga $to ¢e
drugu stranu dovesti u poziciju da najucinkovitije napravi ono Sto voda smatra
potrebnim. Emocionalna inteligencija je kod dobrog i uspjeSnog vodenja imperativ.
Sljedbenici ili podredeni naposlijetku, o€ekuju empatiju od svojih voda, te racunaju na

razumijevanje njihovih situacija i prioriteta.

Neophodno je ne samo nalazima nego i zdravim razumom zakljuCiti da uspjeSno
vodstvo zasigurno znaci i uspjeSan i kvalitetan utjecaj na motivaciju osobe na koju se

pokuSava utjecati.

Kako bi individualni ciljevi svakog pojedinca bili uskladeni s ciljevima drugih, kao i s
cilievima organizacije u cjelini, o njima trebaju raspravljati i dogovarati se voditelji i
suradnici. Suradnik, kako bi "odigrao" svoju ulogu, mora raspolagati potrebnim
resursima, znati svrhu svoga rada, znati Sto se toCno od njega oCekuje i Sto e se
dogoditi u slu€aju (ne)ostvarenja ocekivanja, dok je obveza voditelja odabrati

odgovarajuci stil vodenja u skladu sa situacijom.

Odnos izmedu menadzera/vode i suradnika mora dosegnuti odredeni "partnerski"
sporazum. To mozemo zamisliti kao ugovor kojim se uglavljuju obveze jedne i druge

strane. Neke organizacije takve ugovore imaju i u pisanom obliku, ali to nije

8Weichrich, H., i Koontz, H., op.cit., str 491.
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imperativ. Bitno je da se obje strane osjeaju sigurno; da su se sporazumjele o

medusobnim ocCekivanjima i na€inima ostvarenja.

Takvim sporazumom postize se snazan motivacijski ucinak na djelatnike jer

menadzer/voda: 88

e pokazuje da ima povjerenja u suradnika, ali i u samog sebe, jer ne izbjegava
preuzeti obvezu prema suradniku,

e zna $to organizaciji treba i to jasno ukazuje suradniku,

e pokazuje da su ciljevi ostvarivi,

e demonstrira meduzavisnost suradnika i sebe kao i pripadnost obojice istom
timu

e osigurava da na kraju godine za suradnika nema iznenadenja, a ni
razocarenja,

e osigurava da suradnik ima pred ofima jasan cilj prema kojemu usmjerava
svoju energiju i kreativnost te da ima odlicne uvjete da nadzire, vrednuje i,

prema potrebi, poduzima korektivne mjere.

Postoje situacije kada zaposleni trebaju podmetnuti leda, iskazati spremnost za
dodatne napore i zrtvu, tj. podrzati organizaciju u njezinim naporima. Sezonske
oscilacije i narasle potrebe, odjednom poveéan broj narudzbi, zavrSetak znac€ajnog
projekta, samo su neki od takvih slu¢ajeva. Organizacija s pravom ocCekuje da ju se
podrzi u takvim situaciama, a njezine potrebe tumace i zastupaju ponajprije
menadzeri. Dobar voda-motivator posjeduje mo¢ dodatnog angaziranja svojih
podredenih kada je to potrebno. Takve vrijednosti i timski duh kod zaposlenih je

nesto Sto se gradi kroz godine poslovanja i utjecaja.

Menadzerska pozicija, posebice u jako izrazenim hijerarhijskim organizacijama daje
mo¢. Medutim, menadzerska mo¢ je formalna i polazi od pozicije, pozicije koja daje
mogucnost da se nekog moze nagraditi ili kazniti samo zato S$to je hijerarhijski nize.
Prava mo¢ ne dolazi iz pozicije veC dolazi iz tzv. osobne moci, a nju Cine znanja,
autoritet, razumijevanje, vrijednosti, iskustva i ponaSanja, dakle oni elementi koji

pridonose uspjeSnom utjecaju na ljude.

88 Tudor, G., op,cit., str. 43.
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U svom globalnom istrazivanju iz 2009. u kojem je sudjelovalo 1.047 izvrSnih
direktora, menadzera i zaposlenika iz razliCitih sektora, McKinsey je utvrdio da su
nematerijalni motivatori, a prije svega ponasanje neposrednog rukovoditelja, od vece

vaznosti za motivaciju ljudi od financijskih motivatora.®®

Brojna istrazivanja su zakljuCila kako su za ljude sa zadovoljavaju¢im primanjima neki
nefinancijski motivatori bitniji od dodatnog novca za stvaranje dugorocnnog
angazmana ljudi u vecini sektora, na vecini radnih mjesta, i u vecini poslovnih

okruzja.®

Upravo istrazivanje McKinsey Quarterly potvrduje navedeno. Ispitanici smatraju tri
nenov€ana motivatora — pohvala neposrednih rukovoditelja, pozornost vode,
mogucnost za vodenje projekata ili timova — niSta manje ili ¢ak i u€inkovitijim od tri
najbolje ocijenjena financijska poticaja: gotovinskih bonusa, poveéane osnovne
plaée, te dionica i opcija. Tri najvaznija nefinancijska motivatora u istrazivanju igraju
kljuCne uloge u ostvarivanju osjec¢aja kod ljudi da ih njihove organizacije cijene, da
ozbiljno shvacaju njihovu dobrobit, te teze stvaranju moguénosti za razvoj njihove

karijere 1. Navedeno prikazuje tablica u nastavku.

Tablica 5. Istrazivanje McKinsey Quarterly

Ucinkovitost, Ucestalo koristenje,

%ispitanika  koji su | %ispitanika  koji su

Financijski poticaji odgovorili ‘iznimno | odgovorili  ‘uvijek’ ili
u€inkovit' ili ‘'vrlo | 'veéinu vremena’
u€inkovit

Gotovinski bonusi na 60 68

temelju radnog ucinka
Povecanje osnovne 52 71

place

8 Gibbons, J., ,Employee Engagement: A Review of Current Research and Its Implications, Conference Board,
2006. Prema: Vranci¢, |., op.cit., str 46.

%0 |bidem, str. 46.

91 McKinsey Quarterly je proveo istraZivanje u lipnju 2009 i primio odgovore od 1047 direktora, menadzera, te
zaposlenika iz cijelog svijeta. Vise od Cetvrtine ispitanika bili su korporativni direktori ili izvrsni direktori. Uzorak
je reprezentativan za sve regije i vecinu sektora.
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Dionice ili opcije 37 24

Nefinancijski poticaji

Pohvala od neposrednog 67 63
rukovoditelja

Paznja vode 63 41
Moguénosti da vode

projekte ili projektne 62 54
timove

Izvor: McKinsey Quarterly, ,Motivating people: Getting Beyond money, McKinsey & Company, 2009.
Prema Vranci¢, I., , A ljudi?, Zagreb, Naklada Jesenski i Turk d.o.o., 2015., str 22.

5.4 Koncept zanosa

Ovu manje poznatu podteoriju motivacije razvio je psiholog Mihaly Csikszentmihalyi
1970-ih godina koji flow-doZivljaj (zanos) opisuje kao stanje potpunog predavanja
djelatnosti koja glatko protjece i tijekom koje se ne razmislja®2. Primjer je programer
koji u noci tek po bolovima u ledima zamijeti koliko je vremena proslo i da je pitanje

kad je uopce imao posljednji obrok.

Polaziste istrazivanja bili su upiti o aktivhostima koje ne donose neku jasnu korist kao
Sto su novac i prestiz. Primjerice, penjanje uz stijene, voznja motora ne donose dobit,
ve¢ naprotiv, zahtijevaju troSkove u obliku vremena i opreme. Takve aktivnosti koje
su same sebi cilj moraju ponuditi poticaje koji su u hama samima, a ne u nagradi koja
Ce uslijediti. Klju¢ni element zanosa je intrinziCna motivacija (sve ono $to nas iznutra
navodi na aktivnost kako bismo zadovoljili unutradnje potrebe) i zbog toga jer smo

izabrali takvu aktivnost dolazi do o¢aravajuée zanesenosti.

Studija koja je ukljucila 11.000 ekonomista i inZenjera zaposlenih u americ¢kim
kompanijama pokazala je da je Zelja za intelektualnim izazovom, odnosno potreba za

svladavanjem neCega novog i izazovnog, najbolji pretkazatelj produktivnosti.

92 Rheinberg, F., op.cit., 132.
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Znanstvenici koje je motivirala intrinziCna zelja prijavili su mnogo veci broj patenata

od onih d&ija je glavna motivacija bio novac.®3

Ako se sazeto prikazu Csikszentmihalyeve karakteristike tog stanja, mozemo

izdvaijiti sliede¢e komponente zanosa:®*

1. Zahtijevi djelovanja i povratne informacije dozivljavaju se kao jasne i nije ih
potrebno interpretirati

2. Pojedinac osje¢a da se od njega trazi optimum i unato¢ visokim zahtjevima
ima siguran osjecaj da je dogadanje pod njegovom kontrolom

3. Tijek radnje se doZivljava bez prepreka. Jedan korak se pretace u drugi kao
da se dogadanje odvija na temelju neke unutarnje logike (iz ove komponente
potje€e naziv flow)

4. Pojedinac se ne mora koncentrirati voljno, koncentracija dolazi gotovo
automatski, poput disanja.

5. DoZivljaj vremena je jako poremecen, pojedinac zaboravlja na vrijeme kada se
bavi tom aktivhoSc¢u.

6. Dolazi do potpunog stapanja osobe i aktivnosti.

Dozivljavanje tih stanja posve je ispunjeno rados$¢u, kako za posao tako i za
slobodno vrijeme. Koncept zanosa prvobitno nije doveo do naglog preokreta i
implementacije u konkretnu praksu. Bilo je nekih reakcija 1990. godine kada je
Csykszentmihaly napisao svoju prvu knjigu o toj temi za Siroke mase, nakon ¢ega se
stvorio mali krug sljedbenika u poslovnom svijetu. lako vrlo sporo, stajaliSta su se
poCela mijenjati. Mnoge kompanije kao S§to su Microsoft, Patagonia, Toyota i
Ericsson, uvidjele su da stvaranje okruzenja koje poti¢e zanos, a koji pak pomaze
ljudima na putu prema izvrsnosti — moze povecati produktivnost i zadovoljstvo na

radu.?®

Primjerice, potpredsjednik Ericssona, Stefan Falk, koristio se natelom zanosa kako
bi spojio poslovne jedinice kompanije. Nagovorio je menadzZere da postave radne
zadatke na takav nacin da zaposlenici tocno znaju Sto se od njih trazi te da odmah
nakon obavljenog zadatka dobiju povratnu informaciju Osim toga, umjesto da se sa

svojim podredenima vidaju jednom godisSnje kada se ocjenjuje njihov rad, menadzeri

9 Pink, D.H, op.cit., str 137.
94 Rheinberg, F., op.cit., str 133.
9 Pink, D.H., op.cit., str 136.
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su s njima razgovarali u Cetiri oka Sest puta godiSnje, raspravljajuci o njihovu poslu i o

tome kako postiéi izvrsnost.%®

6.Utjecaj zadovoljstva zaposlenih na socio-ekonomske performanse

organizacije

Utjecaj zadovoljstva zaposlenika na socio-ekonomske performanse najbolje iskazuju

usluzno-profitni lanac (service profit chain) i lanac vrijednosti organizacije.

Model usluzno profithog lanca pruza integrativni okvir za analizu povezanosti
zadovoljstva zaposlenika sa zadovoljstvom kupaca koje u konacnici rezultiraju u
dobiti organizacije. °” Zadovoljstvo zaposlenih promatra se, osobito kod usluznih
organizacija, kao kriti€ni cimbenik sposobnosti organizacije da efektivho odgovori na
zahtjeve i potrebe kupaca, smanjenje troSkova (maniji troSkovi pribavljanja, odabira i
treninga novih zaposlenika, te efikasniji rad ve¢ obuéenih zaposlenika koji rade brze i
koji su upoznati sa svojim zadacima i kupcima), te na taj nacin, povecavaju rast i

profitabilnost.%8

Temeljna koncepcija lanca vrijednosti polazi od pretpostavke kako su sve vrste
organizacija, bez obzira na to jesu li profitno orijentirane ili ne, sastavljene od skupa
aktivnosti orijentiranih istom zajednickom cilju. Aktivnosti ¢ine povezani sustav koiji
zatvara cjelinu od nabavke sirovina i materijala do isporuke gotovih roba potrosacima

na trzistu.%®

Lanac vrijednosti razvrstava strategijski vazne aktivnosti organizacije na nacin kako
bi se razumjelo ponaSanje troSkovne komponente poslovanja kao i izvore

potencijalne diferencijacije.'%

% Pink, D.H., op.cit., str 137.

97 Ishfaq A., Razzaque, R., i Ramzan, M., ,Examing the Links between Employee and Customer Variables of
Service Profit Chain, Australian Journal of Basic and Applied Sciences, 2011., str 1635. Dostupno na:
http://www.ajbasweb.com/old/ajbas/2011/November-2011/1634-1645.pdf (pristupljeno 20.04.2022)

98 Maskarin, H., ,Mjerenje utjecaja zadovoljstva zaposlenika poslom na rezultate poslovanja hotela, Fakultet za
turisticki i hotelski menadZment, Opatija. Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/file/267319 (pristupljeno:
21.04.2022)

9 : Lozi¢, J., ,Lanac vrijednosti u medijskoj industriji: prilgodavanje lanca vrijednosti u postindustrijskom
razdoblju, Tehnicko veleusiliste, Zagreb, 2016. Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/file/281373
(pristupljeno:19.04.2022)

100 Barnes, D., ,Understanding Business Process, Routledge, New York. Prema: Lozié, J., ,Lanac vrijednosti u
medijskoj industriji: prilgodavanje lanca vrijednosti u postindustrijskom razdoblju, Tehnicko veleusiliSte, Zagreb,
2016. Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/file/281373 (pristupljeno:19.04.2022)
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Profit i rast organizacije su potaknuti prvenstveno lojalnoS¢u kupaca, a lojalnost
kupaca je izravan rezultat njihovog zadovoljstva. Na to isto zadovoljstvo uvelike
utjeCe vrijednost proizvoda ili usluga koje se kreiraju od strane zadovoljnih i

produktivnih zaposlenika.10?

Navedeno najbolje dokazuju istrazivanja koje je proveo Harvard Business Review
(HBR). Analizom organizacija iz razli€itih industrija utvrdeno je na koji nacin
nezadovoljstvo na radnom mjestu utjeCe na cijeli lanac vrijednosti. Nezadovoljsto
rezultira niskom razinom produktivnosti i €estim fluktuacijama zaposlenika koje

uzrokuju gubitke koje znatno utjeu na profitabilnost organizacije.%?

Southwest Airlines koja je proglasena jednim od 10 najboljih mjesta za rad u SAD-u,
biliezi najveéu stopu zadrzavanja zaposlenika u zrakoplovnoj industriji. Razine
zadovoljstva su toliko visoke da su na nekim od poslovnih lokacija stope fluktuacije

zaposlenika manje od 5% godi$nje.03

Herbert Kelleher, izvrdni direktor Southwest Airlinesa svojim stilom vodenja nastoji
stvoriti osjecCaj obiteljske bliskosti pamte¢i imena zaposlenika i osobno im Saljuéi
rodendanske Cestitke, a osim toga Cesto ga se mozZe naéi u zrakoplovima, na

pistama i terminalima, u interakciji sa zaposlenicima i kupcima. 04

U istrazivanju s utvrdenom ljestvicom bodova i odgovarajuéim kriterijima, istaknuto je
da Southwest Airlines koji je visoko ocijenjen s 38 bodova za motivaciju zaposlenika
(od -100 do 100) takoder ima visoku ocjenu od 78 bodova za zadovoljstvo kupaca
(od 0 do 100), dok organizacija Delta Airlines, koja je postigla nisku ocjenu za
motivaciju zaposlenika od 22 boda, takoder ima niZu ocjenu zadovoljstva kupaca od

60 bodova.10

Analiza trgovackih lanaca, takoder, je potvrdila korelaciju izmedu zadovoljstva
kupaca i motivacije zaposlenih. Trader Joe's, trgovacki lanac koji je poznat po
zabavnoj kulturi organizacije i pogodnostima za zaposlenike, imao je visoko ocijenjen

faktor motivacije zaposlenika (27) i najviSu ocjenu zadovoljstva kupaca (85), dok je

101 Heskett, J.L., et al., ,Putting the Service-Profit chain to Work, Harvard Business Review, 2008. Dostupno na:
https://hbr.org/2008/07/putting-the-service-profit-chain-to-work (pristupljeno: 16.04.2022)

102 bidem.

103 | pidem.

104 Weichrich, H., i Koontz, H., op.cit., str 491.

105 Kerr, B., ,Motivated Employees can Increase Profits by almost 50%, 2015. Dostupno na:
https://thehustle.co/motivated-employees-can-increase-profits-by-almost-50-percent/ (pristupljeno:
14.04.2022)
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Albertsons, koji ima slabije izrazenu organizacijsku kulturu, imao najniZzu ocjenu

motivacije zaposlenika (4) i zadovoljstvo kupaca (74).1%

Niska fluktuacija zaposlenika povezana je s visokim zadovoljstvom kupaca i
profitabilnoS¢u organizacije. TroSkovi nastali uslijed fluktuacije radnika koncentriraju
se samo na troSkove regrutiranja, selekcije i zaposljavanja, medutim, u vecini
usluznih djelatnosti stvarni troSak je smanjenje produktivnosti i smanjenje
zadovoljstva kupaca koji izravno utje¢u na prihode.®” Snazna baza lojalnih kupaca
utjeCe na financijske povrate organizacije jer je time zajamcCena stabilnost buducih

novéanih tokova.108

Navedeno potvrduje istraZivanje koje je proveo Abt Associates, fokusirajuéi se na
odjel prodaje u automobilskoj industriji. Analizom je zaklju¢eno da prosjecni mjesecni
troSak zamjene prodajnog predstavnika koji je imao pet do osam godina iskustva sa
zaposlenikom koji ima manje od jedne godine iskustva, iznosi 36 000 dolara gubitka

u buducoj prodaiji.t®®

Usluzne industrije poput softvera i bankarstva potvrduju da je lojalnost kupaca vazna
odrednica profita. Kao primjer dobre prakse HBR navodi Bank One koja je svoje
menadzere poslala na edukaciju o vodstvu, te je nakon obuke uoCen porast prodaje

kreditnih kartica za 20%, a prodaja osobnih zajmova porasla je za 47%.1°

Istrazivanja i analize potvrduju da su zadovoljni zaposlenici, ukoliko pravilno vodeni,
viSe motivirani za rad, a samim time produktivniji i predaniji ciljevima organizacije.
Tretirajuci zaposlenike kao klju€an resurs, organizacije ¢e dugorocno postic¢i odlicne

rezultate.

106 Kerr, B., op.cit.

107 Heskett, J.L., et al., ,Putting the Service-Profit chain to Work, Harvard Business Review, 2008. Dostupno na:
https://hbr.org/2008/07/putting-the-service-profit-chain-to-work (pristupljeno: 16.04.2022)

108 |shfaq A., Razzaque, R., i Ramzan, M., op.cit., str 1635.

109 | pidem.

110 | pidem.
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7. Primjeri motivacijske prakse i implikacije za menadzment

7.1 Primjeri motivacijske prakse
7.1.1 Tesco

Tesco je sa svojim radom zapoceo jo$ davne 1919. godine kada je Jack Cohen
poCeo prodavati namirnice na Standu u Londonu. Jack je vjerovao u dostupnost
pristupacne hrane svima, te je nakon rata sav novac od demobilizacije iskoristio za
Stand i nabavu koja je pokrivala samo jedan radni dan. Na kraju prvog dana Jack
Cohen ostvario je profit od 1£ na prodaji od 4£.11!

Prvi proizvod vlastite robne marke bio je Tesco €aj, a sam naziv Tesco dolazi od
inicijala tadasnjeg dobavljaca €aja, T.E. Stockwell i CO od Jackovog prezimena. Prva
trgovina otvorena je 1929. godine, a do sada se Tesco proSirio diliem svijeta.
Trenutno ima vise od 2200 trgovina, uklju€ujuéi hipermarkete i prodajna mijesta
Tesco Express, kako bi udovoljili razliitim potrebama kupaca. Kao konglomerat
Tesco takoder nudi alternativne proizvode i usluge poput osiguranja, bankarstva i
internetske kupnje. S neto dobiti od oko 3,4 milijarde funti Tesco je postao najvedi
britanski trgovac i jedno od vodecih svjetskih prodajnih mjesta na tri kontinenta.

Tescov rast rezultirao je radnom snagom od preko 468 000 zaposlenika.'!?

Tesco prepoznaje da je motivacija zaposlenika vazna za daljnji rast organizacije,
stoga da bi podrzao svoj rast, treba osoblje koje je motivirano, fleksibilno i prepoznaje
potrebe kupaca. Zauzvrat, Tesco svoje zaposlene podrzava i podupire u razliCitim
ulogama i na razli¢itim razinama — od pomoc¢nika u trgovinama, upravitelja odjela pa

sve do uredskog i logistiCkog osoblja.

Uprava uvida kako motivirana radna snaga radi viSe te postize vece ucinke u kracem
vremenu Cime se smanjuju troskovi rada. Motivirani zaposlenici imaju vecu

koncentraciju, a time je smanjena mogucnost pogreske i potreba za nadzorom.

Tesco njeguje povjerenje i poStovanje. Uvideno je da je procjenjujuci zaposlenike,
pruzajuéi im realne cilieve i zanimljivo okruzenje za rad, povecava se njihova
motivacija. Organizacija cijeni Sto je osoblje jedinstveno i ima raznolik nacin Zivota

izvan posla.

111 Tesco, ,0ur history, Welwyn Garden City. Dostupno na: https://www.tescoplc.com/about/our-history/
(pristupljeno 15.04.2022)

112 gysiness Case Studies, ,Motivational theory in practice at Tesco, 2019. Dostupno na: https://toaz.info/doc-
viewer (pristupljeno 10.08.2021.)
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U tu svrhu podrzava interese svojih zaposlenih u ravnotezi privatnog i poslovnog
Zivota te nudi nagrade kroz:!!3

a) fleksibilno mjesto rada

b) besplatne ili snizene zdravstvene beneficije
c) popust na ¢lanstvo u teretani

d) konkurentne place

e) popust na proizvode za osoblje

f) opcije kupnje dionica organizacije

Tesco na svojim internetskim stranicama, ali i na druge nacine, pojasnjava svim
ljudima u organizaciji na koje su nacine Maslowljeva i Hertzbergova teorija pretoCene

u svakodnevnu praksu unutar organizacije.

Sliledom Hertzbergove teorije, Tesco poklanja pozornost i higijenskim ¢imbenicima i
motivatorima. Tesco osnhazuje svoje zaposlenike putem prikladne i pravovremene
komunikacije, delegiranjem i ukljuCivanjem osoblja u dono$enje odluka, dok su

higijenici koje njeguje: placa, prijateljsko radno okruzenje i podrska kolega.''4

Prema Maslowljevoj teoriji Tescov motivacijski sustav prikazuje tablica 6:1*°

Tablica 6. Tescov motivacijski sustav prema Maslowu

SAMO-ISPUNJENJE Tesco nudi Planove osobnog razvoja,
prepoznavanjem vjestina i talenata,
mogucnost promaknuca i program za
napredovanje u karijeri. O razgovorima o
karijeri se raspravlja na Tesco-vim

sastancima o planiranju talenata.

113 Motivational theory in practice at Tesco — Case Study, str 1-2. Dostupno na:
https://www.potentialunearthed.co.uk/wp-content/uploads/2017/09/Motivational-theory-in-practice-at-
Tesco.pdf (pristupljeno: 07.08.2021.)

114 Shadequr, R., ,Employees Motivation of Tesco,. Dostupno na: https://circlebizz.com/hrm/employees-
motivation-of-tesco/ (pristupljeno: 14.01.2022)

115 Vranéi¢, 1., op.cit., str. 50.
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SAMOPOUZDANOST Tesco-ve vrijednosti naglasavaju
samopostovanje i postivanje drugih te
nagraduju rad. Sustav samoprocjene,
povratnih informacija i ocjenjivanja pomazu u

prepoznavanju doprinosa pojedinca i njegove

vaznosti.
SOCIJALNE POTREBE Tesco promice timski i grupni rad na razli¢itim
razinama.
POTREBE ZA Tesco pruza sigurnost formalnih radnih
SIGURNOSCU ugovora kao i mirovinske planove i planove

za bolovanje te zastitu na radu.

FIZIOLOSKE POTREBE Ovo bi ukljucivalo radno mjesto, redovitu
mjesecnu plaéu i osnovne prostore kao sto je
restoran ili ormarié¢i pod kljuCem za osobne
predmete.

lzvor: Vrancié, I., , A ljudi?, Zagreb, Naklada Jesenski i Turk d.o.o., 2015 str. 50.

Svake godine Tesco poziva svoje osoblje da sudjeluje u anketi o zadovoljstvu osoblja
pod nazivom Viewpoint koja im daje priliku da izraze svoje stavove 0 gotovo svim
aspektima svog posla. Rezultati ankete pomazu Tescu da se pobrine da svojim

zaposlenicima nudi prave stvari kako bi bili motivirani.6

Tvrtka takoder naglasava individualni razvoj stoga je primjenila sustav povratnih
informacija 360 stupnjeva, alat koji pruza povratne informacije ljudi s kojima
zaposlenik suraduje. To daje zaposlenicima uvid u svoje ponasanje,snage oi slabosti

na radnom mijestu iz perspektive drugih. 1%’

Svi zaposlenici Tesca imaju osobni razvojni program koji grade putem tih povratnih
informacija i ostalih alata. Ovakav osobni pristup pomaze zaposlenicima da ostvare
svoj puni potencijal potiCu¢i samoprocjenu i pruzajuéi napredak kroz trajnu obuku.

Ovakav dvosmjerni odnos izmedu zaposlenika i organizacije osigurava da je

116 Shadequir, R., op.cit.

117 Motivational theory in practice at Tesco — Case Study, str 1-2. Dostupno na:
https://www.potentialunearthed.co.uk/wp-content/uploads/2017/09/Motivational-theory-in-practice-at-
Tesco.pdf (pristupljeno: 07.08.2021.)
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zaposlenik predan vrijednostima organizacije, da radi u partnerstvu s drugima i

pomaze poboljsati poslovanje za kupce.'8

Kako bi se osigurao ucinkovit timski rad, vazno je uskladiti njihove individualne ciljeve
s organizacijskim ciljevima. Tesco razvija i motivira timove na takav nacin da se lako
mogu usredotoCiti na svoje radne uloge i postic¢i Zeljeni uspjeh. Tesco motivira svoje
zaposlenike da razvijaju dobre odnose sa svojim kolegama kako bi napravili bolji tim.
Svoje zaposlenike poticu na komunikaciju, uzajmno povjerenje i medusobno

dijeljenje svojih vrijednosti i misljenja radi pobolj$anja organizacije.'*®

7.1.2 Dm-drogorie markt

GOtz Werner je prije viSe od 40 godina iz ni€ega izgradio svoj trgovacki imperij. On je
u ljeto 1973. u Karlsruheu otvorio svoju prvu drogeriju: Drogeriemarkt dm. Za razliku
od dotadasnjih drogerija, u ovoj je vladao sustav samoposluzivanja, imala je tri puta
vecu povrsinu i manji izbor robe, ali i manje cijene. Dm je brzo ekspandirao te se
prosirio na trzista Austrije, Ceske, Madarske, Slovenije, Srbije, Bosne i Hercegovine,
Rumunjske, Bugarske i Hrvatske. Vlasnik je uvijek bio otvoren za nove ideje: vrlo
rano je poCeo prodavati ekoloSke proizvode, sklapao je posebne ugovore s pojedinim
proizvodacCima, a imao je i drugadiji odnos prema zaposlenima. U sredistu je bio
kupac, zaposleni su mogli imati udjele u dobiti, poduzece je djelovalo kao socijalni

organizam.?°

Dm — drogerie markt osnovan je u Hrvatskoj 1994. godine, da bi prva hrvatska
prodavaonica bila otvorena 09.05.1996. godine u Zagrebu, na trznici u Dubravi, a
sljedecih godina slijedile su joS mnoge druge. Danas je dm zastupljen u vise od 160
prodavaonica u Hrvatskoj, a ukupno u 13 europskih zemalja. S viSe od 3.765
prodavaonica i preko 62.606 zaposlenih najuspjesSnija je drogerija u srednjoj i

jugoistoénoj Europi.t?!

Asortiman dm-a obuhvaca vise od 16.800 drogerijskih proizvoda iz podrucja zdravlja i
liepote, djecje hrane i njege, domacinstva, fotousluga i dodatnog asortimana poput
hrane za kucne ljubimce, tekstila i sezonskih proizvoda. Od toga je oko 1000

hrvatskih proizvoda. Sirok izbor drogerijskih artikala upotpunjen je s 30 dm marki,

118 Vrangi¢, 1., op.cit., str. 50.

119 Shadequir, R., op.cit.

120 Tudor, G., op.cit., str 26.

121 Dm Hrvatska: Kratki portret. Dostupno na: https://www.dm.hr/tvrtka/o-nama/kratki-portret (pristupljeno:
21.08.2021.)
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koje pokrivaju gotovo sve kategorije asortimana. Znacajnu razliku u ponudi Cine
prvenstveno prirodna kozmetika i osvijeStena hrana. Zbog ove raznolike ponude i
svoje posebne filozofije, dm je takoder jedan od najpopularnijin brendova u

Hrvatskoj.

Glavna konkurentska prednost koja priviaCi jednako kupce kao i zaposlene je
poslovnost i profesionalnost u svim segmentima te pridavanje najviSe vaznosti
ljudskom potencijalu, $to se ostvaruje na mnoge nacine — kontinuiranim ulaganjem u
Skolovanje zaposlenika, korektnim odnosom, ravnotezom privatnog i poslovnog, te
neto osobnim dohotkom koji, za razliku od ostalih maloprodajnih trgovina, iznosi
7.326,00 kn.t?2

Kontinuirano ulaganje u zadovoljstvo djelatnika medu najvaznijim je odrednicama
poslovanja dm-a, te nastoje razvijati razliCite strategije motiviranja kako materijalnih

tako i nematerijalnih.
Mimo osnovne plac¢e, materijalni oblici motiviranja su brojni:'?3

e Prijenosno racunalo,

e Sluzbeno vozilo i mobitel za sve menadzere

e Besplatno konzumiranje voca, sokova i toplih napitaka

¢ Nov€ana pomoc prilikom smrtnog slucaja u obitelji

e Subvencioniranje prijevoza i dnevne prehrane zaposlenika

e Dm poklon-paketi za sve zaposlenike i njihove obitelji Cetiri puta godisSnje

e Dodatak na placu za radni staz

e Jubilarne nagrade

e Poklon-bonovi za svu novorodenu i posvojenu djecu djelatnika

e Poklon-bon za svu djecu zaposlenika do 15 godina starosti (u vrijeme

blagdanskih darivanja.)

Veliku vaznost organizacija pridaje i nematerijalnim oblicima motiviranja od kojih su

veliki broj i istaknuti u ovom radu:'?*

e mogucnost kliznog radnog vremena,

e mogucnost napredovanja

122 Tydor, G., ,Vodenje i motiviranje ljudi, Zagreb, M.E.P. d.o.o0., 2010., str 26.
123 |bidem, str 27.
124 |bidem, str 27.
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e mogucnost daljnjeg Skolovanja i usavrS8avanja na svim razinama,

e upucivanje na usavrSavanje i obrazovanje u razliCite poslovne Skole i na
magisterij

e treninzi za menadzere i poslovode

e tecCajevi stranih jezika

e seminar o ekoloskoj poljoprivredi

e interna edukacija

e o0sobne Cestitke za rodendane i blagdane

e organizacija Obiteljskog dana jednom na godinu za sve djelatnike i njihove
obitelji

e odrzavanje radionice o povredama i poremecajima kraljeznice s ciljem
prevencije povreda na radu i pravilnog obavljanja posla,

e profi kviz — interna stru¢na edukacija s nagradama za najuspjesnije sudionike

e pohvale za najbolje rezultate u Mystery shoppingu (interno glasilo,mail),

e osiguravanje radne odjeée (uz sudjelovanije djelatnika u odabiru i kreiranju).

Kako bi se visoka razina motiviranosti konstantno odrzavala i uspjesno koordinirala,
potrebna je kvalitetna interna komunikacija. Interno komuniciranje je utkano u
filozofiju Dm-a stoga su u internu komunikaciju izravno uklju€eni svi voditelji i odjel

ljudskih resursa Cija je zadaca podrzavati i traziti puteve unaprijedenja komunikacije.

Formalni nacin komuniciranja je postavljen sustavom pravila i smjernica koje
definiraju — tko, Sto, zbog Cega i kada treba napraviti. Uz formalnu postoji i
neformalna komunikacija koja, iako se odvija ve¢im dijelom van poslovne sfere, nije
niSta manje vrijedan €imbenik. Jedan od alata u internoj komunikaciji koji Dm koristi
jest interno glasilo PoDmornica, ¢asopis za djelatnike koji dvomjesec€no izlazi joS od
2004. godine. Pomocu ovakvog kanala razmjenjuju se mnoge informacije i vijesti o

svim vaznijim dogadanjima iz svih odjela i prodavaonica.?®
Vaznost internog komuniciranja zrcali se u praksi na mnoge nacine. Primjerice,
vodeci zaposlenici najmanje jednom godi$nje imaju razgovor sa svim djelatnicima na

temu medusobnih odnosa i potencijala rasta, pri ¢emu djelatnici daju ocjenu

125 Tudor, G., op.cit., str 28.
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ponaSanja voditelja. Na Siroj organizacijskoj razini i uz pomo¢ moderatora, Svi

predstavnici odjela odrzavaju sliéne razgovore o suradnji medu odjelima.'?¢

Osim klasi¢nih formalnih mjerenja uspjeSnosti interne komunikacije, kao Sto su
sluZzbene ankete i razni razgovori sa zaposlenicima, postoje i neizravne potvrde da je
ono Sto se radi — nesto dobro. Motivirani zaposlenici, ugodno radno ozracje,
zainteresiranost za rad su rezultat uspjeSne komunikacije Sto je u direktnom odnosu

s kona¢nom uspjeSnos¢u organizacije.

Konkretna potvrda uspjeSnosti Dm-a kao organizacije je istraZivanje o poslodavcima
prvog izbora, koje provodi MojPosao. U istraZivanju provedenom tijekom 2020. i
2021. godine sudjelovalo je gotovo 20.000 ispitanika te je dvanaesti put najpozeljniji
poslodavac u Hrvatskoj upravo dm-drogerie markt d.o.0. s 16,56% bodova. Na
drugom mjestu nalazi se LIDL d.0.0. s 567% bodova, a na treéem MULLER
TRGOVINA ZAGREB d.o.o0. s 4,55% boda. Cilj istraZivanja bio je saznati koji su, i
zbog Cega, poslodavci na hrvatskom trzistu rada najatraktivniji opéoj javnosti te
istaknuti one koji su najviSe napredovali.'?” Od ispitanika se traZilo da imenuju
(redom) tri poslodavca prvog izbora (ij. poslodavca ‘prvog’, ‘drugog’ i ‘tre¢eg’ izbora).
Bodovalo se tako da su poslodavci ‘prvog’ izbora dobili 3 boda, ‘drugog’ izbora 2
boda i ‘treCeg’ izbora 1 bod te se na temelju toga izraCunavao ukupan poredak

poslodavaca.

S ponudenih osam razloga atraktivnosti i ocjenama: 0 — nemam misljenje o tome, 1 —
nevazan razlog, 2 — malo vazan razlog, 3 — vazan razlog, 4 — vrlo vazan razlog, 5 —
presudan faktor ispitanici su ocjenjivali svaki od razloga atraktivnosti poslodavca

kojeg su naveli kao poslodavca svog prvog izbora.

Presudni faktor prilikom vrednovanja stupnja atraktivnosti poslodavca i s najvise
glasova je sigurnost radnog mjesta (40%), a potom ju slijede harmoni¢ni odnosi na
radnom mjestu (39%) i socijalna odgovornost poslodavca (36%). Unato€ pretpostavci

da ¢e iznos place dominirati kao faktor pri samom vrhu, ovog puta to nije slucaj.

126 Tudor, G., op.cit., str 28.

127 N1 info Zagreb, ,Svi bi radili za njih: ovo je 20 najpoZeljnijih poslodavaca u Hrvatskoj, Zagreb, 2021. Dostupno
na https://hr.nlinfo.com/biznis/svi-bi-radili-kod-njih-ovo-je-20-najpozeljnijih-poslodavaca-u-hrvatskoj/
(pristupljeno: 23.08.2022)
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Visina place i ostale materijalne beneficije presudan su faktor atraktivnosti za samo

29% ispitanika, $to je dovoljno za tek sedmo mjesto.?8

Ovo provedeno istraZivanje potvrdilo je ne samo izvrsnost Dm-ove prakse, vecC i

.....

organizacijama u kojima je osnovna plac¢a zadovoljavajucéa).

Dm-u kao organizacije je uvijek klju¢an €imbenik poslovanja €ovjek, bio on kupac ili
zaposlenik. Svoj uspjeh ne mjere iskljuCivo rastom prihoda, vec¢ prvenstveno
kvalitetom meduljudskih odnosa. Svatko od zaposlenika dobiva priliku da pokaze
svoje moguénosti, doprinese poslovanju kroz osobni angazman te da putem svog
smislenog doprinosa ukupnom cilju realizira dio sebe i aktivno participira u konaénom

rezultatu.
7.1.3 Google

Google se kao organizacija gotovo uvijek spominje kada je rije€¢ o izvrsnom radnom
okruzenju. Cesto je to jedan od glavnih razloga zasto ljudi Zele raditi u Googleu, a i

Cinjenica da je to jedna od najvecih, najutjecajnijih organizacija na svijetu.

Prica o Googleu pocinje 1995. godine na Sveucilistu Stanford kada su Larry Page i
Sergey Brin zapoceli sa svojim doktorskim studijem. Sve je pocCelo sa Salom kako ¢e
Larry skinuti Citavu internetsku mrezu na svoje racunalo. Ideja se realizirala, Larry je
poCeo skidati mrezu, a Sergey se brzo prikljuCio jer su ga zanimali rudarenje
podataka i organizacija informacija. Radeci iz svojih studentskih soba, izgradili su
traZilicu koja je koristila veze kako bi odredila vaznost pojedinih stranica na World
Wide Webu. 1°

Kako se rije€ brzo proSirila po Sveucilistu, sve viSe i viSe ljudi pocelo je Koristiti
pretraziva¢ koji se prvobitno zvao Backrub. Ubrzo je u Stanfordu doslo do 10.000
pretrazivanja dnevno $to je zahtijevalo vise raCunala, te su, kako bi zadovoljili

kapacitete, Larry i Sergey osnovali organizaciju, danasnji Google.**°

Organizacijska kultura Googlea svjetski je poznata ve¢ godinama, te je klju¢ni dio

prepoznatljivosti Googlea kao cijenjenog poslodavca. To potvrduje Cinjenica kako je

128 MojPosao, Poslodavac Prvog izbora 2021. Dostupno na: https://grabancijas.com/najpozeljniji-poslodavci-u-
.hrvatskoj-2021-mojposao/ (pristupljeno 17.08.2021).

129 statt, N., , The rise,disappearance and retirement of Google Co-founders, Larry Page and Sergey Brin, 2019.
Dostupno na: https://www.theverge.com/2019/12/4/20994361/google-alphabet-larry-page-sergey-brin-
sundar-pichai-co-founders-ceo-timeline (pristupljeno: 23.01.2022)

130 Bock, L., ,Poslovna pravila, Zagreb, MATE d.o.0., 2015., str 64.

62


https://grabancijas.com/najpozeljniji-poslodavci-u-.hrvatskoj-2021-mojposao/
https://grabancijas.com/najpozeljniji-poslodavci-u-.hrvatskoj-2021-mojposao/
https://www.theverge.com/2019/12/4/20994361/google-alphabet-larry-page-sergey-brin-sundar-pichai-co-founders-ceo-timeline
https://www.theverge.com/2019/12/4/20994361/google-alphabet-larry-page-sergey-brin-sundar-pichai-co-founders-ceo-timeline

Google osvojio 15 nagrada od strane Comparablya 3!, uklju¢ujuéi nagrade za

najbolju organizaciju, najboljeg izvr$nog direktora i najbolju organizaciju za Zene.**?

Google ima sposobnost priviacenja i zadrzavanja talenata izvanrednih tehnologa i
poslovnih ljudi, a kultura organizacije nije nastala preko noci. Bile su potrebne godine
usavrSavanja i napora, kako organizacije tako i njenih zaposlenika. Biti organizacija
koja je na prvom mjestu zbog svoje kulture ne ovisi samo o skupim pogodnostima,
veC i artikuliranju jasno izrazene misije koja je u skladu s vlastitim teznjama

zaposlenika i poti€e njihov najbolji u€inak.

Payscale izvjeStava da 73% Googleovih zaposlenika smatra da je njihov posao
smislen.®®* S obzirom na misiju organizacije: ,,organizirati informacije i uciniti ih
univerzalno dostupnim i korisnim”, visok postotak ni najmanje ne iznenaduje. Ovakva

misija daje smisao radu svakog pojedinca jer je viSe moralni nego poslovni cilj.

Google &vrsto vjeruje u ideju da su sretniji zaposlenici produktivniji i kreativniji. Stoga
organizacija nastoji stvoriti okruZenje u kojem se zaposlenici osje¢aju ugodno, ne bi li
time potaknuli njihovu kreativnost i inspiraciju. Cilj je bio svakoga dana stvoriti iluziju
kao da niste na poslu, nego na nekakvom krstarenju, ili u odmaralistu, kuhinjom,
dekorom, zabavom i svim dodatnim sitnicama poput zivih boja, lava svjetiljki, ljudi koji

se po hodnicima voze romobilima.*3*

Uz osnovne pogodnosti poput besplatnih obroka, lije€nika i prijevoza Google svojim

zaposlenicima nudi pregrst raznih beneficija koje olakSavaju njihov Zivot van posla: 13

e bankomate

e popravak bicikla

e pranje auta i promjenu ulja
e kemijsko CiS¢enje

e organske proizvode s farmi i dostavu mesa

131 platforma koja pruza podatke o kulturi i naknadama za javna i privatna poduzeéa

1321, L., ,10 reasons why Google’s company culture works, 2020. Dostupno
na:https://www.tinypulse.com/blog/10-great-examples-of-googles-company-culturef#fcharacter
(pristupljeno: 15.01.2022)

133 Gillet, R., 5 reasons Google is the best place to work in America and no other company can touch It,.
Dostupno na: https://www.businessinsider.com/google-is-the-best-company-to-work-for-in-america-2016-4
(pristupljeno: 15.01.2022.)

134 Vise, D., i Malseed, M., , Pri¢a o Googleu, Zagreb, VBZ d.o.0, 2011., str 189.

135 Bock, L., op.cit. str 262.
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e mobilne frizere i salone za uljepSavanje koji se organiziraju u enormnim
autobusima opremljenim frizerskim stolicama

e mobilne knjiznice.

Ovakve usluge Google ne kostaju nista, jer to organizacija niti ne pla¢a. Poduzetnici
Zele osigurati ove usluge i potrebno im je samo dopustenje, a u nekim slu¢ajevima
zaposlenici organiziraju usluge. Sve sto je Google trebao osigurati jest kultura u kojoj

zaposlenici mogu predloZiti nove programe i oblikovati vlastita radna mjesta.**¢

Svaka organizacija Zeli vode. Google trazi odredenu vrstu vodstva, tzv.
,,pojavno”/neformalno vodstvo. U Googleu rijetko postoji formalni voda bilo koje
aktivnosti. Takav pristup se njeguje jer se oCekuje da Ce tijekom ,,Zivota tima" biti
potrebne razliCite vjestine u razli€ito vrijeme, tako da &e razli€iti ljudi trebati istupiti na
poziciju vode te doprinijeti i, jednako vazno, ostati kao redovni ¢lan tima kada

prestane potreba za njihovim specifi¢nim vjestinama.

Kao i u svim ostalim organizacijama, postoje uspjesi i neuspjesi, no zadani stil
vodstva u Google-u takav je da se menadzer ne usredotoCuje na kazne ili nagrade,
nego na uklanjanje prepreka i inspiriranje tima. ldealni menadzZer se ne oslanja na
tipicna menadzZerska oruda. Google je namjerno oduzeo mo¢ i autoritet menadzera
nad zaposlenicima. Slijedi nekoliko primjera odluka koje menadzZeri u Googleu ne

mogu donositi samostalno:*3’

e koga zaposiliti

e koga otpustiti

e kako ocijeniti neciji rad

e U kojoj mjeri nekome povecati pla¢u, dati bonus ili potporu
e tko treba dobiti nagradu

e koga promaknuti

e konacni izgled proizvoda te vrileme njegova lansiranja

Svaku od ovih odluka donosi grupa ljudi s iste razine, odbor ili namjenski nezavisni
tim. Ljudi imaju razliCite nacine definiranja ,,najboljih ljudi". Kako bi previadavala
potpuna pravednost u organizaciji, $to istovremeno zaposlenicima ulijeva dodatno

povjerenje u organizaciju te daje nagradama veci smisao, menadzeri trebaju pustiti

136 Bock, L., Poslovna pravila, Zagreb, MATE d.o.o0., 2015., str 262.
137 |bidem, str 12.
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da se rezultati kalibriraju izmedu grupa. Prepoznajuéi €injenicu kako kolege imaju
puno bolju predodzbu o tome tko zaista pridonosi uspjehu, Google je stvorio
platformu na kojoj potiCe zaposlene da nagraduju jedni druge. Ovaj interni alat
gThanks olakSava ljudima prepoznavanje odlicnoga rada. U Googleu bilo koiji
zaposlenik moze dati bilo kojem drugom zaposleniku nagradu u gotovini u vrijednosti

od 175% bez nadzora menadzmenta ili traZzenja potpisa.t3

Mnoge od znacajnih i u€inkovitih praksi upravljanja ljudima u Googleu utemeljene su
jo$ na samom pocetku dok je u organizaciji radila Sacica ljudi. Larry i Sergey uvijek
su inzistirali da odluke o zaposljavanju i nagradama donosi viSe ljudi, a ne samo

jedan menadzer.

Nagradivanje prije svega mora biti pravedno i smisleno. Google je promjenio
programe nagradivanja tako da ne predvidaju samo nov€ane, vec¢ i iskustvene
nagrade poput putovanja, zabava za tim, individualnih vaucera itd. Kada su pital
zaposlenike Sto Zele, velika je vecina nedvosmisleno preferirala gotovinu u odnosu
na iskustvene nagrade, medutim u eksperimentu koji je sama organizacija provela,
pokazalo se da je kontrolna skupina koja je dobivala iskustvene nagrade daleko

sretnija.3°

Osim ukidanja tradicionalne moc¢i hijerarhije, Googleri dobivaju uobi¢ajenu slobodu u
oblikovanju svog posla i same organizacije. U Googleu je implementiran koncept 20
posto vremena, Sto znaci da inzinjeri imaju 20 posto svog tjedna da se usredotoCe na
projekte koji ih zanimaju izvan njihova svakodnevnog posla, ali su vjerojatno jo$
uvijek vezani uz rad Googlea. Googleri se ne ograni¢avaju kako bi stvorili proizvode i
doprinijeli novim idejama, na taj su nacin uklju€eni u vodenje organizacije. Nitko ne
dobije paket ,,20 posto vremena" odmah prilikom zaposlenja niti je podrzan u tome
da si sam odvuce paznju projektom sa strane. Dvadeset posto vremena djeluje na ad
hoc osnovi, pruzajuc¢i odusak najsjajnijim, najnemirnijim i najupornijim zaposlenicima.
Na primjer, inzenjer Paul Buchheit radio je na ideji Gmail dvije i pol godine prije nego
Sto je upravu kompanije, koja se brinula za pomicanja poslovanja Googlea izvan

granica pretraZivanja, uvjerio da pokrene projekt.149

138 Bock, L., Poslovna pravila, Zagreb, MATE d.o.0., 2015., str 252,
139 |bidem, str 249.
140 |bidem, str 136.
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Upravo zbog talenta svojih zaposlenika, Google radi zanimljive i uzbudljive projekte u
svakom segmentu informatike. Talentiranim ljudima Google je privlacan jer je tvrtka
usredotoCena na stvaranje i odrzavanje okruzenja u kojem su vrijedni ljudi nagradeni

za svoj doprinos.

Tesco i Dm-drogierie markt dolaze iz iste industrije stoga je zanimljivo uoCiti
sli¢nosti i razlike njihovim motivacijskim sustavima. Obje organizacije koriste alate
povratnih informacija kako bi prepoznali doprinose i vaznosti svakog pojedinca

potiCuci time mogucnost osobnog razvoja svojim dodatnim programima.

Dm-markt kao dobitnik viSestrukih nagrada za najboljeg posladavca svoj uspjeh ne
mjeri iskljuCivo rastom prihoda, ve¢ prvenstveno kvalitetom odnosa prema ljudima
bilo da su zaposlenici ili kupci. Ponosno istice velik broj svih oblika motiviranja svojih
zaposlenika te istiCe vaznost obuke svojih menadzZera kako bi se razina motivacije

odrzavala kroz vrijeme.

Internetska revolucija je iz temelja mijenala prirodu pretrazivanja i oglasavanja, a
Google je bio odlu¢an da to iskoristi u najvec¢oj mogucéoj mjeri. Googleov model
motivacije i vodstva zaposlenika rusi tradicionalnu teoriju vodstva koja se vise
usredotoCuje na rezultate nego na ljude koji te rezultate daju. Jedno od Googleovih
Cvrstih uvjerenja je da ljudi mogu ostvariti nevjerojatne rezultate kada im je
omogucena sloboda.. Kultura rada organizacije vjerna je njezinoj filozofiji, te su

zanos i kreativnost sjeme uspjesSnih Googleovih proizvoda ili njihovih nadogradnii.

Kada bi izdvojili po jednu grupu zaposlenika iz svake organizacije i njihove
menadzere uvidjeli bi kako se stajaliSta o nagradama, prioritetima i potrebama znatno
razlikuju. Jedan razvojni i operativni inzenjer ima drugacije potrebe i aspiracije u
usporedbi s radnikom u maloprodaji. Organizacije Tesco i Dm fokusirane su na
edukacije i razvoj svojih zaposlenika kako bi se postigla bolja $to bolja usluga pri
izravhom odnosu s kupcima, dok je kod Googlea drugacije. Google svoj uspjeh na IT
trziStu temelji na inovacijama koje kako bi imale prostor za nastanak i promisljanje,

zahtjevaju autonomiju i okruzenje koje potice kreativnost.

Koju strategiju motiviranja ¢e voda upotrijebiti nebi li izazvao Zeljeno ponasanje, ovisi
o radnom mjestu, karakteristikama zaposlenika, tipu zadatka i u konacnici, krajnjem

cilju organizacije, a primjeri prakse upravo to dokazuju.
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7.2 Implikacije za menadzment

U ovom smo radu predstavili niz teorija i naCina motiviranja od kojih su mnoge

pokazale prili€no jake rezultate i prognostiCke vrijednosti.

Gotovo svaka suvremena motivacijska teorija govori kako zaposlenici nisu homogena
skupina. Ljudi imaju razliCite potrebe te se razlikuju s obzirom na stavove,osobnosti i
druge vazne pojedinacne varijable. Zadovoljavanje potreba je i krajnji cilj ponasanja.
One objasnjavaju individualne preferencije glede nagrada koje ljudi Zele, a zadaca je
menadzmenta prepoznati pojedinacne razlike svojih zaposlenih kako bi znali koje

pristupe motiviranja u buducnosti primjenjivati.

Kako bi dobio viSe, svaki menadZer mora osigurati i stvarne motivatore, tj. motivatore

viSeg reda, i to Cinedi sljedecée:*

e prepoznati ono Sto je bilo dobro, mnogo ¢esée nego ono $to nije bilo dobro
e voditi raduna o tome KAKO komunicira, a ne STO komunicira
e iu slucaju loSih rezultata prepoznati ulozeni trud
e postavljati ciljeve koji su zahtjevni, ali i dohvatljivi
e ukljuCivati zaposlene u proces kreiranja zadatka, a ne samo zahtijevati
izvrSenje zadatka
e objasniti kontekst i svrhu zadataka
e biti spreman donijeti i teSke i nepopularne odluke pa i kazniti one koji su to
nedvojbeno zasluzili
e aktivno raditi sa svojim ljudima na njihovom razvoju
e prepoznati vazne i bitne privatne potrebe i situacije ljudi i omoguciti im da ih
Zive
Organizacije trebaju dati veci prostor kontinuiranom razvoju Covjeka, a ne samo
zadovoljavanju egzistencijalnih potreba. Covjek koji se razvija i samoaktualizira ima
potrebu za znanjem i iskustvom svih vrsta, te potvrdivanjem i primjenom svojih
potencijala u radu i izvan njega. Menadzeri mogu kroz niz aktivnosti povecavati
individualne potrebe razvoja &ineéi objektivnu situaciju zahtjevnijom. Sto objektivna
situacija trazi viSe kreativnosti, postavlja sloZenije i odgovornije zadatke, to potrebe

za razvojem i ve¢om kreativnoSc¢u postaju vece.

1 Vrangi¢, 1., op.cit., str 35.
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Upravo vaznost samoaktualizacije, koriStenje individualnih potencijala i indvidualnih
specifiCnosti implicira da menadzeri moraju upoznavati i pratiti svoje suradnike te

stvarati prostor i klimu za njihov razvoj.

Ljudi se drugacije osjecaju i bitno drugacije motivacijski reagiraju u situacijama u
kojima im je zadatak nametnut i zapovjeden, i nitko ih nije nista pitao, u odnosu na
situacije i zadatke u Cijem su kreiranju sudjelovali. Djelatnici s jakom potrebom za
postignuéem pokazat ¢e najbolji rezultat kad im posao daje priliku za participacijom.
Osjecaj sudjelovanja u kreiranju zadatka pozitivno utje€Ce na motivaciju i spremnost
za izvrSenje samog zadatka. Ako participacija nije sukladna kulturi, tj. organizacija je
formalna i strogo usmjerena prema autoritetu, zadavanje ciljeva i zadataka dobra je
alternativa. Medutim, ljudi ne vole zadatke i ciljeve Cije je ostvarenje prejednostavno i

prelagano, kao ni one koje je nemoguce ostvariti.

Najjac¢i motivacijski u€inak imaju zadaci koji su zahtjevni i traze ulaganje dodatne
energije i truda, ali su istovremeno i ostvarivi. Zbog toga je proces postavljanja
zadataka i ciljeva umjetnost koja nema samo reperkusije na financijski i vrijednosni
dio organizacije vec prije svega na motivaciju ljudi i ostvarenje konacnog rezultata.
Kod Maslowljevog modela je ovaj element povezan sa samopouzdanjem i
prepoznavanjem, a moze biti vezan i za socijalni motiv ako se radi o

timskom/organizacijskom cilju.4?

Kao Sto je veC ranije u viSe navrata spomenuto, kako bi motivacijski sustav
organizacije bio svrsishodan, nagrade je nuzno indivudalizirati i direktno povezati s
radnim ucinkom/rezultatima. To je menadZzmentu i viSe od savjeta, ve¢ svojevrsni

imperativ.

Nagrade kao Sto su povecanje place i promaknuce trebale bi se dodjeljivati za
postignuce specifi¢nih ciljeva pojedinog djelatnika. Za maksimalno povecanje ucina
ovakve nagrade, menadzeri bi trebali potraziti razne nacine povecanja uocljivosti
nagrada. Uklanjanje tajnovitosti o visini prihoda drugih zaposlenika, te objavljivanje
premija za radni ucinak i dodjeljivanjem godisnjih povecanja plac¢e u jednom iznosu, a
ne tijekom cijele godine, primjeri su akcija koje ¢e nagrade uciniti uocljivijma i dati im

vecu potencijalnu motivacijsku snagu.

142 Vrangi¢, 1., op.cit., str 36.
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Osnazivanje karakteristika vode tezi poboljSanju smislenosti rada pomazuci
zaposlenicima u razumijevanju vaznosti njihovog doprinosa ciljevima organizacije.
Takav proces naziva se pozitivna manipulacija jer ukljuCuje motiviranje zaposlenika
prema ostvarenju organizacijskih ciljeva koristenjem stalnog prepoznavanja potreba
zaposlenika i kreiranja odgovora na njih kroz povezivanje s organizacijskim ciljevima.
Personalizacija motivacijskih napora je kreativan proces i zahtijeva razumijevanje
situacije unutar organizacije, okolnosti zaposlenika i razumijevanje vanjskog

okruZenja izmedu ostalog.'4?

Organizacije bi trebale nastojati educirati menadzere o motivacijskim tehnikama, s
posebnim naglaskom na promicanje, iskoriStavanje i stvaranje okruzenja za inovacije
i koridtenje inicijative. Menadzeri ne mogu stvoriti motiviranu i kreativhu radnu snagu
jednostavnim prepoznavanjem unutarnjih i vanjskih motivatora u radnom okruzenju
bez obracanja pozornosti na vrstu intrinziCnih i ekstrinzicnih motivatora koji pokrecu

pojedinca i kontekst u kojem su predstavljeni.

143 Zivaljevi¢, A., , Positive Manipulation as a Base for Constant Motivation at the Workplace, 2011. Dostupno
na: https://www.managementexchange.com/hack/positive-manipulation-base-constant-motivation-workplace
(pristupljeno: 23.09.2021.)
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8. ZAKLJUCAK

Ne postoji neSto jedinstveno poput miSica motivacije za koji u organizmu postoji
posebna skupina stanica. Motiviranje zaposlenika kontinuiran je i presudan

proces u uporabi i razvoju ljudskih potencijala. Duznost organizacije je usmjeravati ih,
povecavati njihovo zadovoljstvo, poticati kreativnost i otklanjati sve oblike

kontraproduktivhog ponasanja.

Jos od Maslowljevih uvida u strukturu ljudskih potreba moZemo zakljuciti kako novac
kao motivator nije svemogu¢ motivacijski ¢imbenik. Ljudi Zele zadovoljiti raznolike

potrebe, a ne samo one egzistencijalne i materijalnog standarda.

Vecéina navedenih strategija financijski ne kosta nista, a provjereno je da koristi
motivaciji veéine ljude. Materijalne i nematerijalne oblike motiviranja potrebno je
promisljeno i uravnotezeno primjenjivati kako ne bi doslo do suprotnog ucinka na koji
upozorava koncept mrkve i batine. Upotreba kazni i nagrada je svrsishodna samo
ako su one pravedne, ucinkovite i individualnog pristupa. Prepoznati trud imati ce

znatno pozitivniji efekt nego kazna radi loSih rezultata.

Sustav nagradivanja koji nije uskladen sa preferencijama zaposlenika dugoro¢no
gledano, predstavlja visok troSak za organizaciju. Zato je vazno uvazavati
individualne razlike ugradivanjem fleksibilnosti u program motiviranja i nagradivanja.
Mogucnost izbora vec¢ je sama motivirajuéi Cinitelj koji potkrijepljuje i spoznaja da se u

organizaciji vodi raCuna o osobi i njezinim interesima.

Socio-ekonomske performanse organizacije mogu se poboljSati putem kontinuiranih
edukacija i treninga koji ¢e osposobiti kompaniju da djeluje proaktivno Sto se tiCe
njezinih zaposlenika. Motivacija ovisi i utjeCe na stilove vodstva i upravljacku praksu,
a menadzeri kako bi potaknuli intrinzi€hu motivaciju moraju stvoriti poticajno
okruzenje koje osigurava samokontrolu i protok povratnih informacija. Na
raspolaganju je niz motivacijskih alata. U&inkovito vodstvo je poput katalizatora koji

stvara motivaciju i inicira aktivnost.

Poticanje iskre kreativnosti i motivacije zahtjeva razne uvide u psihologiju
zaposlenika, te isto predstavlja izazovan zadatak koji nikada ne prestaje. Od iznimne
je vaznosti da organizacija pruzi sve u svojoj moci kako bi susrela potrebe svojih

ljudi, nebi li oni uzvratili istom mjerom, ali i iznad oCekivanja.
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Kreativhost ne mora nuzno predstavljati kao neSto Sto se veze uz razvoj novih
proizvoda. Kreativhost moze biti prisutna kroz sve radne aktivnosti, od organiziranja
arhive pa do uspostavljanja novog nacCina poslovanja. Kreativni i motivirani
zaposlenici sluZze organizaciji svojim idejama, svoj posao obavljaju mastovito i

strastveno te potpuno koriste svoj intelektualni potencijal.

Analiza prakse pokazuje da je vecina primjenjivanih strategija nematerijalne prirode,
medutim, materijalne strategije su ipak neophodan, ali nedostatan uvjet za razvijanje
Siroke motivacijske osnove raznolikog ponaSanja unutar organizacije. Provedena
istrazivanja koja su obuhvatila orgranizacije iz razliitih industrija dokazuju snazan
utjecaj motiviranih pojedinaca na socioekonomske performanse organizacije |
vaznost preciznog odabira motivacijskih strategija s obzirom na organizacijsku
djelatnost i ciljeve. Zadovoljstvo kupaca rezultat je zadovoljstva radnika Ccija

motivacija moze biti potaknuta ili naruSena od strane organizacije.
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SAZETAK

JoS od doba Sigmund Freuda, Covjekov motivacijski sustav je pod povecalom
bihevioristiCkih znanstvenika. Znanstvena misao o motivaciji po€ela se razvijati jos u

19.st, a njezino izu€avanje traje i dan danas.

Motivacija i motivatori su najodgovornije unutarnje sile koje pokrecu Covjekovo
ponasanje. Pojam vezan uz rad i kontekst organizacije, istiCe da je motivacija
kompleks sila koje iniciraju i zadrzavaju osobu na radu u organizaciji. Mozemo je

promatrati s aspekta pojedinca i s aspekta menadzera/vode.

Menadzerska praksa Cesto se mijenjala upravo pod pritiskom spoznaja bihevioralnih
znanosti o ponasanju ljudi i faktorima koji ga odreduju, posebice spoznaja o motivaciji

i motivacijskim faktorima radnog i poslovnog ponasanja.

Zahvaljujuéi velikim doprinosima motivacijske znanosti razvijene su razne teorije i
strategije motiviranja. Klasi¢ni alati motiviranja su nagrada i kazna, medutim,
istrazivanja dokazuju kako i jedno i drugo mogu biti kontraproduktivni za organizaciju
ne primjenjuju li se pravedno i pravilno, a novac koji je visoko pozicioniran na skali

motivatora, moze izazvati nezeljeno ponasanje.

Sve se viSe naglasSava vaznost individualne motivacije zaposlenika jer organizacije
uvidaju kakav utjecaj ima na socioekonomske performanse organizacije, nebitno o

kojoj je industriji rijeC.

Klju¢ne rijeci: individualna motivacija, strategije motiviranja, teorije motivacije,

menadZment, socio-ekonomske performanse.
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SUMMARY

Ever since the time of Sigmund Freud, man’s motivational system was under the
magnifying glass of behaviorist scientists. The science of motivation began to
develop in the 19th century, and its study continues to this day.

Motivation and motivators are the most responsible internal forces that drive human
behavior. The term related to the work and context of the organization, emphasizes
that motivation is a complex of forces that initiate and retain a person at work in the

organization.

Motivation can be observed from the individual perspective and perspective of
manager/leader. Managerial practice was often changed due to new findings about
people's behavior and factors that determine it, specially when it comes to motivation

and motivational factors of work and business behavior.

Thanks to great contribution of motivational studys, various theories and strategies of
motivation have been developed. Classic motivational tools are reward and
punishment, however, theory proves that both can be counterproductive to an
organization if not applied fairly and properly, and money that is highly positioned on

the motivator scale can cause unwanted behavior.

The importance of employee motivation is increasingly emphasized because
organizations are realizing how big impact it has on the socio-economic performance

of the organization, no matter what industry is about.

Key words: individual motivation, motivation strategies, motivation theories,

management, socio-economic performance.
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