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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)



https://hr.reoveme.com/extrinsic-vs-intrinzicna-motivacija-koja-je-razlika/
https://hr.reoveme.com/extrinsic-vs-intrinzicna-motivacija-koja-je-razlika/
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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.

14



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.

27



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 intenziv