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UvOoD

Motivacija zaposlenika iznimno je vazna kod stvaranja slike o organizaciji. Sto su
ucinkovitije aktivnosti upravljanja ljudskim resursima, to su rezultati poduzeéa pozitivniji.
Upravljanje ljudskim resursima ukljucuje zaposljavanje zaposlenika, metode nagradivanja i
praéenja zaposlenika te odrzavanje visoke motivacije 1 angaziranosti zaposlenika.
Posvecenost zaposlenicima dovest ¢e do kvalitetno obavljenog posla, veéeg truda i
angaziranosti, vec¢e posvecenosti ciljevima poduzeca, ve¢e suradnje, produktivnosti i veceg
povjerenja. Na kraju sve ovo rezultira pozitivnim ishodima na razini poduzeca. Biljezit ¢e se
rast drustvenog imidza, rast profitabilnosti, konkurentnosti i vrijednosti poduze¢a. U danasnje
vrijeme sve se viSe poti¢e program druStveno odgovornog poslovanja, koji podrzava ovakav
pristup upravljanja ljudskim resursima.

Cilj je istraziti, prouciti i analizirati vaznost motivacije u pruzanju izvanredne
usluge. Pri tome se motivacija gleda kao sredstvo upravljanja ljudskim resursima. Motivacija
varira od osobe do osobe i stoga je u ovom poslu vazna psiholoska percepcija menadzera,
odnosno njegova procjena svojih djelatnika. Svaki menadZer mora poznavati potrebe i motive
ljudi s kojima upravljaju kako bi se osiguralo njihovo zadovoljenje i ostvarila maksimalna
razina motivacije.

Struktura rada se sastoji od tri osnovna poglavlja. Kroz prvo poglavlje definira se
pojam motivacije i iznose teze postavljene kroz povijest te se proucavaju vrste motivacije,
koje je izuzetno bitno razlikovati u poslovnoj praksi. Drugo poglavlje proucava menadzment
ljudskih potencijala, kojem je jedna od funkcija motivacija radnika. Kroz povijest, postavljeno
je nekoliko teorija sadrzaja motivacije, koje se direktno odnose na motivaciju u poslovnom
sektoru. Vazno je poznavati ulogu menadZera u ovom procesu i motivacijske tehnike koje
primjenjuje u praksi. Na Kkraju se iznosi primjer iz prakse u Hrvatskoj. Mnoge su kompanije,
koje posluju u sektoru turizma, svjesne vaznosti motivacije kod pruzanja izvrsne usluge.
Stoga su u Hrvatskoj pokrenuta mnoga istrazivanja o zadovoljstvu zaposlenika na radnom
mjestu. Sukladno istraZivanju pokrenuli su se mnogi programi i projekti na ovu temu. No, za
sada samo jedna tvrtka, ve¢ devet godina za redom, dobiva priznanje za najboljeg Poslodavca

Partnera u podrucju hotelijerstva.



1. MOTIVACIJA

Motiviranje zaposlenih je jedna od temeljnih funkcija upravljanja ljudskih potencijala.
Proucavanje motivacije moze pomoc¢i u predvidanju nama vaznih zivotnih ishoda, kvalitete
onoga $to radimo i nasu osobnu dobrobit. ,,Sto je to $to uzrokuje odredeno ponasanje?*,
odnosno ,,Zasto je netko neSto ucinio? te ,, ZaSto se intenzitet ponasanja mijenja“, dva su
osnovna pitanja na koja se nastoji odgovoriti kada je motivacija u pitanju. Korisno je znati
koji se aspekti motivacije mogu mijenjati, a koji ne i koje vrste motivacije utjeCu na
angaziranost i op¢e zadovoljstvo. Znanje o ovakvim stvarima menadZeri mogu primijeniti na
motiviranje zaposlenih. Svaki menadzer mora prepoznati $to je to $to ¢e motivirati radnika.
Svaka osoba je svoj ,,par rukava®“. Tocno treba znati kakvog je karaktera osoba i po tome

odrediti $to bi ju moglo motivirati na obavljanje odredenog zadatka.

1.1. Pojam motivacije

Motivacija je proces koji daje energiju i usmjerava na ostvarenje ciljeva. Energija u
ovom kontekstu predstavlja snagu. To S$to utjeCe na ponaSanje pojedinaca je snazno,
intenzivno i postojano. Smjer se odnosi na to da svako ponasanje ima svoju svrhu, odnosno da
je ciljano i vodeno prema postizanju nekog odredenog cilja. Zadatak motivacijske teorije je
objasniti o kojim se motivacijskim procesima radi i kako funkcioniraju u svrhu energiziranja i
usmjeravanja ponasanja neke osobel. Procesi koji formiraju ponasanje osobe proizlaze iz
energije koja se nalazi unutar pojedinca i iz okoline. Stoga faktore koji utjecu na motivaciju se
mogu podijeliti na unutarnje motive i vanjske dogadaje.

Unutarnji motivi energiziraju tendenciju priblizavanja ili izbjegavanja neke 0sobe.
Specifi¢ne vrste motiva su potrebe, kognicije i emocije. Potrebe su stanja unutar osobe koja su
vazna za odrZavanje Zivota, rast i razvoj osobe. One generiraju htijenja, Zelje 1 teZnje koji
uzrokuju odredeno ponasanje kod osobe. Potrebe se dijele na bioloSke, psiholoske i druStvene
potrebe. Kognicije su mentalni fenomeni poput vjerovanja, o¢ekivanja i pojma o sebi. Izvori
motivacije u ovom slucaju proizlazi iz nacina razmiSljanja osobe. Primjerice, kada se
prodava¢ usmjeri na zadatak, u glavi ima nekakav plan ili cilj, vjerovanja o svojim
sposobnostima 1 ocekivanja o uspjehu ili neuspjehu. Takoder, ima svoj nain poimanja

uspjeha ili neuspjeha 1 o njegovoj ulozi u druStvu. Emocije su kratkotrajni subjektivno-

! Reeve J., 2010: Razumijevanje motivacije i emocija, 4. izdanje, Naklada Slap, Zagreb, str. 6



fiziolosko-funkcionalni-izrazajni fenomeni koji uskladuju reakcije prilagodbe na vazne
dogadaje u Zivotu?.

Vanjski dogadaji su poticaji koji privlace ili odbijaju osobu od uklju¢ivanja u neki
odredeni tijek dogadaja. Primjerice, ponudili se novac kao poticaj da se poduzme odredena
radnja, energizirat ¢e se ponaSanje priblizavanja. Poticaj s vremenom poc¢ne sluziti kao signal
da ¢e odredeno ponasanje izazvati nagradujuce ili kaznjavajuce posljedice. Dakle, poticaji
prethode ponasanju, samo je pitanje da li ¢e privuci osobu prema vanjskim dogadajima koji
nagovjestavaju ugodna iskustva ili odvuéi od vanjskih dogadaja koji nagovjestavaju neugodna
iskustva. Medu vanjske dogadaje se ne ubrajaju samo specifi¢ni okolinski podrazaji, nego i

opéenitije situacije poput onih na radnom mjestu ili u u¢ionici te socijalne sile poput kulture®.

1.2. Izrazavanje motivacije

Svi ljudi su motivirani, ali u odredenoj mjeri. Kako ¢emo prepoznati koliko je netko
motiviran je novi zadatak za objasniti. Sto je to po &emu znamo da li je osoba motivirana ili
nije ili je samo malo motivirana? Osim intenziteta necije motivacije bitna je i kvaliteta
motivacije.

Postoje dva nacina po kojima prepoznajemo motivaciju druge osobe. Za pocetak
promatraju se ponasajni izrazi motivacije. Primjerice, ukoliko osoba kasni sa izvrSenjem
nekog zadatka, ona ¢e svoj zadatak obavljati brzo i Zustro, pri ¢emu nece razmisljati o
kvaliteti rada. Brzo, Zustro i usko ciljano ponaSanje upucuje na postojanje neke sile koja
energizira i usmjerava ponasanje neke osobe. Drugi nacin se oslanja na osnovu prethodnih
uvjeta za koje se zna da pobuduju odredena motivacijska stanja. Osoba koja kasni sa
izvrSenjem zadatka, izloZena je stresu. Pojavljuje se nervoza, zbog nekvalitetno napravljenog
zadatka i kaSnjenja s rokom izvrSenja. Takoder, javlja se osjecaj straha od gubitka posla. Ako
su poznati prethodni uvjeti ne€ije motivacije, ne moraju se donositi zaklju¢ci o motivacije na
temelju ponasanja. 1z toga proizlazi kako se motivacijska stanja mogu unaprijed predvidjeti 1
to sa velikom sigurnos$¢u. No prethodni uvjeti nisu uvijek poznati, pa se ponekad o motivaciji
mora zakljuciti na osnovi njenih izraza®.

Nazocnost 1 intenzitet motivacije se mogu izraziti putem ponaSanja, fiziologije i
samoiskaza. Postoji sedam aspekata ponasSanja koji izrazavaju intenzitet i kvalitetu motivacije

(tab. 1.). Pomo¢u njih moze se zakljuéiti da li se radi o intenzivnim ili slabim motivima, koji

2 1bid.
3 bid., str. 7
4 1bid., str. 8



uzrokuju odredeno ponaSanje. Termin "angazman" dobar je pokazatelji koliko je intenzivna

ne€ija motivacija. Odnosi se na intenzitet i emocionalnu kvalitetu necije ukljucenosti u

aktivnost. Primjerice, angazirani zaposlenik ne pokazuje samo velik trud, ustrajnost,

koncentriranost, ve¢ i pozitivni emocionalni ton, poput visokog interesa tijekom ulaganja

truda u neku aktivnost.

Tablica 1. PonaSajni izrazi motivacije

Napor Koli¢ina truda ili nastojanja uloZenog u izvrSavanje nekog zadatka.

Latencija Vrijeme proteklo od inicijalnog izlaganja podrazajnom dogadaju do
odgovora osobe na taj dogadaj.

Ustrajnost Vrijeme proteklo od pocetka do prekida reakcije

Izbor Pri izboru izmedu dva ili viSe moguéih smjerova ponasanja,
pokazivanje preferencije za jedan smjer akcije u odnosu na ostale.

Vjerojatnost Broj (postotak) slucajeva kada se pojavila odredena prema — cilju

odgovora usmjerena reakcija u odnosu na broj razlicitih prilika za pojavljivanje
ponasanja.

Facijalna Pokreti lica, poput nabiranja nosa, podizanje gornje usne, blagog

ekspresija spustanja obrve (npr. kod izraza gadanja).

Tjelesne grade Tjelesne grade poput stava tijela, prijenosa tezine i pokreta nogu,
ruku (npr. stisnuta Saka).

Izvor: Reeve J., 2010: Razumijevanje motivacije i emocija, 4. izdanje, Naklada Slap, Zagreb, str. 9

Kad je rije¢ o fiziologiji, misli se na otpustanje kemijskih tvari koji predstavljaju

bioloSku podlogu motivacijskih 1 emocionalnih stanja. Te kemijske tvari proizvode i otpustaju

ziv€ani 1 endokrini sustav tijekom poduzimanja neke aktivnosti. Znanstvenici se koriste

mnogim analizama (analiza krvi, sline i sl.) i psihofizioloskim mjerama (otkucaji srca, krvni

pritisak, sadrzaj krvne plazme, promjer zjenica i sl.) kako bi donijeli zakljucke o postojanju 1

intenzitetu motivacijskih i emocionalnih stanja. Postoji Sest tjelesnih sustava pobudenosti Koji

izraZavaju motivaciju, a to su kardiovaskularni sustav, krvna plazma, aktivnost oka,

elektrodermalni sustav, aktivnost skeletnih miSi¢a 1 mozdana aktivnost. Primjerice, aktivnost

srca i zila se pojacava u obavljanju teskih ili izazovnih zadataka i privla¢nih poticaja®.

5 bid., str. 9



Samoiskaz je tre¢i nacin da se dode do podataka na temelju kojih bi se moglo
zakljuciti o postojanju, intenzitetu i kvaliteti motivacije. Ovaj nacin provjere je vrlo
jednostavan, a odnosi se na postavljanje pitanja. Mnogi ljudi mogu sami procijeniti svoju
motivaciju. Procjenjuje se putem intervjua ili upitnika. Primjerice, anksioznost ispitiva¢ moze
provjeriti tako Sto ¢e postaviti pitanja ispitaniku koliko se anksiozno osje¢a u odredenom
okruzenju. Takoder, moze od intervjuiranog traziti da nabroji simptome vezane uz
anksioznost , poput neugode u Zelucu ili misli o neuspjehu. S druge strane koriste se upitnici.
Upitnici s jedne strane su lako obradivi, primjenjuju se na mnogo ljudi istovremeno i
usmjereni su na odredene informacije, dok s druge strane imaju odredene nedostatke zbog
kojih treba biti oprezan. Naime, ljudi ¢esto govore suprotno od onog $to ¢ine ili osjecaju i Sto
pokazuju njihovi ponasajni i fizioloski izrazi. Primjerice, ako osoba tvrdi da nije ljuta, a zatim
reagira agresivno, otkucaji srca ¢e naglo ubrzati i imat ¢e spustene i medusobno primaknute
obrve. Stoga u konacnici samoiskaz sluZi samo kao potvrda valjanosti ponasajnih 1 fizioloSkih

mjera®.

1.3. Proucavanje motivacije

Mnogi znanstvenici su pokazali veliki interes za proucavanje motivacije. Ono
ukljucuje Sirok raspon pretpostavki, hipoteza, teorija, nalaza i podru¢ja primjene. Neke od

bitnih tema koje se provlace kroz proucavanje motivacije su:

e Motivacija koristi prilagodbi

e Motivi usmjeravaju paznju

e Motivi se mijenjaju s vremenom i utjecu na tijek ponaSanja

e Postoje razlicite vrste motivacije

e Motivacija ukljucuje i tendencije priblizavanja i izbjegavanja

e Proucavanje motivacije otkriva Sto ljudi Zele

e Da bi se razvijala, motivacija treba podupiruce uvjete

¢ Nista nije tako prakti¢no kao dobra teorija

Okruzenja u kojima se zivi su u konstantnoj promjeni. Zato se ljude smatra slozenim

prilagodljivim sustavom. Motivacijska stanja omogucavaju ljudima da se prilagodavaju i
pripremaju na poduzimanje odredenih aktivnosti. Ona im omogucavaju da se uspjeSno nose s

neizbjeznim zivotnim zahtjevima. Zahtjevi posla stalno rastu i smanjuju se, nagomilani rokovi

6 1bid., str. 9-10



uzrokuju stres i da nema motivacijskih stanja ljudi bi izgubili izvor na koji se oslanjaju kako
bi se prilagodili. Sto je motivacija slabija, to se teZe prilagodava. Slaba motivacija je najéeséi
uzrok zaSto ljudi odustanu kada su suoceni s izazovom. Postoje ljudi koji "emocionalno
prazni". Rije¢ je o ljudima kojima se nareduje i koje se kontrolira. Posljedica kontrole je
slabljenje njihovih sposobnosti da se sami motiviraju. No, ako je motivacija jaka onda je
prilagodba uspjesna. Kada je radnik siguran u svoje sposobnosti, njegov nadredeni moze biti
miran i siguran da ¢e se radnik uspjesno prilagoditi okolini. Upravo takvi ljudi, koji su sigurni
u svoje sposobnosti i koji su snazno motivirani napreduju, dok onima sa slabom motivacijom
to ide teze'.

Kakvo kod okruzenje bilo, ono zahtijeva nasu paznju na razli¢ite nacine. Dok radimo
trebamo mnogo toga napraviti, npr. koncentriranosti se na zadatak, biti u interakciji s
poslovnim suradnicima, savjetovati se sa nadredenim, napraviti stanku za jelo 1 pice, pratiti
svakodnevna zbivanja na trziStu, komunicirati sa medijima (ovisi o vrsti posla), paziti na
to¢nost prikupljenih informacija, izvrsiti odredeni zadatak u zadanom roku i tako dalje. Moze
li se odrediti usmjerenost paznje? Sve to zavisi o pojedinaénim motivacijskim stanjima.
Motivi zadobivaju paznju osobe i usmjeravaju je na jedan aspekt okoline, a ne na neki drugi.
Zahvacajucéi paznju, prekidajuéi ono §to se radi, odvlace¢i osobe od bavljenja drugim stvarima
i postavljanjem prioriteta, utje¢u na ponasanje pojedinca®.

Motivacija je dinamiCan proces, jer se ona konstantno mijenja, raste i slabi. Ljudi u
svakom trenutku imaju mno$tvo motiva, $to omogucava prilagodbu na promjenjivu okolinu.
Situacije s kojima se ljudi susrecu su sloZene i zahvaljuju¢i motivacijskoj sloZenosti Covjeka,
mogu im se prilagoditi. Uvijek postoji jedan dominantan motiv i niz podredenih motiva.
Najsnazniji motiv najvise utjeCe na ponaSanje 1 prikladan je za odredenu situaciju. Promjenom
okolnosti jedan od irelevantnih motiva postaje dominantan i utjeCe na smjer ponasanja u
tijeku. Primjerice, cilj organizatora putovanja je osmisliti turisticki aranzman. Tijekom izrade
aranzmana mora paziti na aktualne Zelje 1 zahtjeve potroSaca. Ubrzo primjecuje da mu
koncentracija opada, zahvaca ga umor i glad. Nastavi li raditi na aranzmanu, velika je
vjerojatnost da ¢e napraviti propust i usluga nece reflektirati o€ekivane rezultate. Ubrzo osjeti
miris kave, koju pravi njegov poslovni suradnik. Ukoliko se snaga motiva za odmor i kratko
druZenje sa kolegom poveca do dominantne razine, tada ¢e se njegova paznja usmjeriti u tom

pravcu®.

7 1bid., str. 11
8 Ibid., str. 12
9 1bid., str. 13
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Najvaznija karakteristika motivacije je njena koli¢ina ili razina intenziteta. Vec je prije
spomenuto da motivacija nije jednostavan koncept, nego slozen. Mnogi se ljudi u praksi,
poput poslodavaca, menadzera i sl., pitaju: Kako motivirati zaposlenike? Suprotno tome,
mnogi motivacijski teoreti¢ari tvrde da postoji nekoliko tipova motivacije. Tako imamo
intrinzi¢nu 1 ekstrinzi¢nu motivaciju, motivaciju usmjerenu na ucenje i motivaciju usmjerenu
na rezultat i motivaciju za postignu¢e i motivaciju za izbjegavanje neuspjeha. Iznimno je
vazno skretanje paznje na vrstu motivacije neke osobe zato Sto neke vrste rezultiraju
kvalitetnijim, povoljnijim i psiholoSko zdravijim ishodima, nego druge vrste. Primjerice,
zaposlenici koji su obavljaju posao zbog intrinzi¢ne motivacije su kreativniji i emocionalno
pozitivniji nego oni koji izvrSavaju zadatke zbog ekscentricne motivacije. Emocije su isto
tako pokazatelj da motivi ne variraju samo u intenzitetu veé i vrstit?,

Dva najcesce postavljena pitanja su: "Kako motivirati sebe da radim bolje?" ili "Kako
mogu motivirati nekoga drugoga da radi bolje?". Motivacija je stanje koje ljudi Zele postici
kod sebe 1 kod drugih. Motivacijska stanja omogucéuju da se koriste okolinske moguénosti i da
se poboljsa zivot ljudi. Postoji mnogo takvih motiva, kao $to su interes, nada, radost,
motivacija za postignuce i samoaktualizacija. Suprotno tome, postoje motivi koji pripremaju
na izbjegavanje neugodnih, ugrozavajucih situacija i situacija koje pobuduju anksioznost.
Negativna motivacijska stanja ¢e biti prisutna sve dok osoba ne posveti paznju motivima koji
ih pobuduju i prilagodi ponaSanje. Ljudi su znatizeljna, intrinzi¢no motivirana bica koja traze
uzbudenja, imaju ciljeve i planove, teZe svladavanju izazova, razvoju bliskih interpersonalnih
odnosa, priblizavanju privlacnim poticajima i psiholoskom rastu i razvoju. No, takoder su pod
stresom, frustrirani, nesigurni, uplaseni, pod pritiskom, deprimirani 1 nailaze na situacije od
kojih Zele pobje¢i. Moze se zakljuciti da osobe u isto vrijeme imaju pozitivna i negativna
motivacijska i emocionalna stanja'!.

Istrazivanjem motivacije otkriva se Sto ljudi zele, zaSto Zele sve §to Zele, za ¢ime
¢eznu, Zele li to stvarno ili se boje. Uglavnom, otkrivaju se sadrZaji ljudske prirode. Teorije
motivacije otkrivaju $to je to zajednicko ljudima, kad je rije¢ o teznjama. Zajednicke su im
psiholoske potrebe, poput gladi, Zedi boli 1 sl. Zatim bioloSke dispozicije, kao temperament i
neuralne krugove vezani za ugodu i averziju. Nadalje, mali broj osnovnih emocija. Svi ljudi
razvijaju kompetencije, usavrSavaju vjestine 1 njeguju odnose sa voljenim osobama. Svi su
hedonisti, ali se ¢ini da uzitak, blagostanje i osobni rast zele jo§ viSe. Kroz razne teorije se

otkrivaju motivi nauceni kroz vlastito iskustvo. Ovi motivi proizlaze iz okolinskih, razvojnih,

10 1pjd., str. 14
1 pid., str. 14-15
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drustvenih 1 kulturalnih sila. Stoga proucavanje motivacije daje informaciju o tome koje zelje
proizlaze iz ljudske prirode, a koji iz osobnog, drustvenog i kulturnog ucenja'?.

Drustveni kontekst u kojem se neka osoba nalazi ne moze se odvojiti od motivacije.
Primjerice, na motivaciju zaposlenih utjeCe drustveni kontekst njihovog radnog okruzenja.
Okolina moze pozitivno 1 negativno utjecati na motivaciju osobe. Ako su ljudi okruzeni
drustvenim kontekstom koji podupire i njeguje njihove potrebe i nastojanja, pokazat ¢e vecu
vitalnost 1 dozivljavaju osobni rast i napredak. Medutim, ako su ljudi okruzeni druStvenim
zanemarivanjem 1 frustracijom pokazat ¢e se suprotni efekt. S obzirom da socijalni kontekst
igra veliku ulogu u motiviranju ljudi, istrazivac¢i primjenjuju motivacijska nacela tako da
omoguce Sto bolji razvoj ljudske motivacije. Reeye u svojoj knjizi isti¢e Cetiri podrucja
primjene motivacijskih nacela: obrazovanje, rad, sport i vjezbanje te terapija. Razumijevanje
motivacije, npr. na poslu moze se primijeniti u svrhu pobolj$avanja produktivnosti i
zadovoljstva zaposlenika, izgradnje povjerenja i ovladavanje stresom. PomaZze strukturiranju
posla tako Sto se radnicima pruzi optimalna razina izazova, raznovrsnosti i povezanosti sa
suradnicima. Ono §to se treba imati na umu je da motiviranje samog sebe i drugih nije

jednostavno i uvijek uspjesno®®.

1.4. Vrste motivacije

Vec je spomenuto da su potrebe jedna od specifi¢nih vrsta motiva. Postoji mnogo vrsta
potreba, poput fizioloSkih, psiholoskih i1 druStvenih potreba. One stvaraju motivacijska stanja
unutar samog ¢ovjeka. Ponekad se dogodi da ljudima potrebe nisu na u prvom planu,
jednostavno se stiSaju. Primjerice, na poslu su zaposlenici ponekad bezvoljni 1 usporeni. 1z
ovoga se moze zakljuciti da ljudi nisu uvijek motivirani iznutra. Postanu pasivni i o¢ekuju da
ih netko drugi motivira. Recimo, poslodavci koriste plac¢u, dodatne novcane nagrade, nadzor,
kompeticiju ili prijetnju otkazom da motiviraju svoje zaposlenike. Na ovaj nacin stvara se
ekstrinzi¢na motivacija. No, aktivnostima se moZe pristupiti 1 s intrinzichom motivacijom.
Stoga se moze zakljuciti da postoje intrinzi¢na i ekstrinzi¢na motivacija. Razlika izmedu ova

dva tipa leZi u izvoru energiziranja i usmjeravanja ponasanja.

12 1pjd., str. 15
13 1pbid., str. 16
14 1pid., str. 136
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1.4.1. Intrinzi¢na motivacija

Prirodena sklonost ¢ovjeka da se bavi svojim interesima i uvjezbava svoje sposobnosti
te da za vrijeme toga trazi optimalne izazove i svlada ih, naziva se intrinzicna motivacija.
Spontano proizlazi iz psiholoskih potreba, osobne znatizelje i prirodene teznje za rastom i
razvojem. Ljudi se u ovom slucaju bave aktivnostima koje ih zanimaju, koje su zabavne i
nude izazov. Ovo se ponaSanje ne odvija iz ekstrinzi¢énog razloga. Intrinzi¢na motivacija je
urodena motivacija s kojom covjek slijedi svoje interese i ulaZze napor u trazenje izazova koji
¢e mu omoguciti da razvije svoje vjestine 1 sposobnosti.

Psiholoske potrebe uzrok su intrinzicne motivacije. Kada ih neka aktivnost ukljucuje i
podrzava, proizvode osje¢aj zadovoljstva. Osjecaj zadovoljstva ljudi dozivljavaju kada se
bave njima zanimljivim aktivnostima. Takoder, tijekom bavljenja nekom aktivnosc¢u javlja se
osjecaj kompetentnosti i samoodredenja. Tada osoba izraZava intrinzi€nu motivaciju izjavama
poput: ,,Ovo je zanimljivo* ili ,,UZivam u ovome S$to radim®. Na primjer, interes, osjecaj
slobode, kompetentnosti i uzivanje mogu osobu navesti na rjesavanje zahtjevnih zadataka®®.

Prednosti intrinzi¢ne motivacije su ustrajnost, kreativnost, konceptualno razumijevanje
i subjektivni osje¢aj dobrobiti. Sto je intrinziéna motivacija veéa, osoba e ustrajati u
odredenom zadatku. Zatim povecava se kreativnost jer je osoba najkreativnija kada je
motivirana interesom, uzivanjem, zadovoljstvom i izazovom samog posla, a ne vanjskim
pritiscima. Tijekom ucenja osoba pokazuje vecu fleksibilnost u nac¢inu razmis$ljanja. Tada
osoba ne uci napamet nego na konceptualnoj razini. Takoder, ljudi optimalno funkcioniraju,
imaju pozitivan osjecaj dobrobiti kada slijede ciljeve koji odraZavaju intrinzi€nu motivaciju,

na primjer kompetenciju, povezanost i autonomiju®.

1.4.2. Ekstrinzi¢na motivacija

Okolinski poticaji 1 posljedice, poput hrane i novca, uzrok su ekstrinzi¢noj motivaciji.
Osobe se u ovom sluc¢aju ne bave nekom aktivnoS¢u radi zadovoljstva, nego zbog neke
posljedice odvojene od same aktivnosti. Kad god se radi nesto kako bi se dobilo unaprjedenje,
dobila poviSica, ispunila kvota, zadivilo kolege ili zavrSio posao prije roka, rije¢ je o
ekstrinzi¢noj motivaciji. S obzirom da se tezi pozitivnim posljedicama i nastoji izbjeci
nepozeljne, prisutnost poticaja i posljedica stvara unutar ¢ovjeka Zelju da se ponasa na nacin

koji ¢e izazvati pozitivne posljedice. Kod ekstrinzicne motivacije izjave su poput ,,U¢ini ovo 1

15 1pid., str. 137
16 |pid., str. 155-156
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dobit ¢e§ ono* ili ,,Napravi ovo kako bi dobio ono®. Ovdje se pojavljuje tip motivacije ,,Sto ja
imam od toga?*. Iz ovoga se zakljucuje da je ekstrinzicna motivacija okolinski stvoren razlog
kako bi se zapocela neka aktivnost, odnosno izazvalo odredeni obrazac ponasanja®’.
Tradicionalno, na ekstrinziénu motivaciju istrazivaci gledaju kao na suprotnost
intrinzi¢noj motivaciji. No suvremeni istrazivaci su prepoznali viSe tipova ekstrinzicne
motivacije. Neki tipovi su i dalje odgovaraju okolinski konstruiranim oblicima motivacije, do

ostali postoje unutar osobe i predstavljaju usvojene motive koji se izvravaju svojevoljno®®.

1.4.2.1. Poticaji

Kod proucavanja ekstrinzicne motivacije sve se vrti oko jezika i perspektive
operantnog uvjetovanja, odnosno oko ucenja kako djelovati u odredenoj okolini. Znaci osoba
uci koja ponasanja imaju pozitivne posljedice, a koja ne 1 ponasa se na taj nacin.

Okolinski dogadaj koji navodi ili odbija osobu da zapo¢ne odredeni tijek ponasanja ili
odustane od njega naziva se poticaj. Poticaji prethode ponasanju nakon ¢ega se kod osobe
pojavljuje ocekivanje da slijede pozitivne ili negativne posljedice. Pozitivni poticaji mogu
biti, recimo prisutnost kolega i omotnica u kojoj je novac, a negativni prisutnost suparnika i
smanjivanje place. Poticaji ne uzrokuju ponaSanje, nego samo signaliziraju da li slijedi
kaznjavajuée ili nagradujuce posljedice. Iskustvo nas uci o poticajnoj vrijednosti nekog
podrazaja. Primjerice, pojava neke osobe nije privlac¢na ni odbojna, dok ne nauc¢imo je li rije¢

o prijateljski ili neprijateljski nastrojenoj osobi®.

1.4.2.2. Posljedice

Poticaji 1 posljedice su vanjski dogadaji koji usmjeravaju ponasanje, ali se razlikuju po
vremenskom periodu pojavljivanja i nafinu na koji motiviraju ponasanje. Poticaji prethode
ponasanju, a nakon toga slijede posljedice. Postoje dvije vrste posljedica nekog ponasanja. To

su potkrepljivaci 1 kazne.

1.4.2.2.1. Potkrepljivaci

Potkrepljiva¢ je vanjski dogadaj koji povecava vjerojatnost ponovnog pojavljivanja

nekog ponaSanja. Sve dokle god covjek dobiva dobru placu i¢i ¢e na posao. Stoga se moze

17 1bid., str. 137
18 1pjd., str. 138
19 1pid., str. 138

14



zakljuciti da je dobra placa potkrepljivaC. Postoje dvije vrste potkrepljivaca: pozitivne i
negativne. Istrazivaci naglasavaju dva aspekta potkrepljivaca. Potkrepljivaci se razlikuju s
obzirom na vrstu i kvalitetu. Recimo, veéi ¢e efekt biti ostvaren ako se kao nagradu ponudi
novac umjesto pohvale. Zatim, brzina potkrepljenja odreduje njegovu ucinkovitost.
Primjerice, novac dan odmah, bit ¢e ucinkovitiji od onoga obe¢an za odredeno vrijeme u
buduénosti. Osim vrste i brzine, postoje jo§ Cetiri karakteristike nagrade koje utjecu hoce li
ona biti potkrepljiva¢ ili ne. To su prikladnost osoba/potkrepljivac, potreba za nekom
nagradom od strane primatelja, intenzitet i1 percipirana vrijednost potkrepljivaca od strane
primatelja. One su vazne jer potkrepljiva¢ moze biti djelotvoran kod jedne osobe, ali ne i1
druge?.

Kao $to je spomenuto prije, razlikujemo pozitivne i negativne potkrepljivace.
Pozitivni potkrepljiva¢ je okolinski podrazaj ¢ija nazocnost povecava vjerojatnost buduceg
pojavljivanja Zeljenog ponasanja. Primjerice, to mogu biti pohvale, placa, trofeji, paznja,
odobravanje, razli¢ite premije, javno priznanje, privilegije i sli¢no. Oni imaju moguénost da
povecaju vjerojatnost ponavljanja ponasanja poput pristojnog ophodenja, marljivog rada ili
viSesatnog treniranja. Medutim, negativni potkrepljivac je okolinski podrazaj ¢ije uklanjanje
povecava vjerojatnost buduceg pojavljivanje Zeljenog ponaSanja. Za razliku od pozitivnih,
negativni potkrepljivaci su averzivni, iritantni podrazaji. Negativni potkrepljivaci mogu biti
prigovaranje, zanovijetanje, plakanje, nadgledavanje, rokovi, vremenska ogranicenja i slicno.
Negativno potkrepljenje ina¢e motivira ponaSanje bijega i izbjegavanja. Izbjegava se ponovni

susret s averzivnim podrazajem?..

1.4.2.2.2. Kazna

Kazna je okolinski podrazaj koji smanjuje vjerojatnost buduceg pojavljivanja
nepozeljnog ponasanja. Kaznama se nastoji prekinuti odredeno ponasanje. Cesto se kazne
zamjenjuje sa negativnim potkrepljiva¢ima jer jedno i drugo ukljucuje averzivne podrazaje.
Medutim, kazne smanjuju vjerojatnost pojavljivanja nepozeljnog ponaSanja, a negativni
potkrepljivaci povecavaju vjerojatnost pojavljivanja pozeljnog ponasanja, posredstvom bijega
ili izbjegavanja. Postoje negativne i pozitivne kazne. Negativne podrazumijevaju zadavanje
averzivnog podrazaja kako bi se suzbilo neko ponasanje, dok pozitivnhe podrazumijevaju

uklanjanje pozitivnih posljedica u svrhu suzbijanja nekog ponasanja.

20 |pid., str. 139
2 |pid., str. 142
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Primjena kazni je raSirena, a sa njima se nastoji kontrolirati tude ponasanje. Iz toga
proizlaze kritike, prijekorni pogledi, Zaljenje, oduzimanje privilegija i slicno. Mnoga
istrazivanja pokazuju da su kazne zapravo neucinkovita strategija motiviranja. lako je rije¢ o
neucinkovitoj strategiji motiviranja koriste se kako bi se sprijecila nepoZzeljna ponaSanja u
buduénosti, da se nekoga navede da odmah prekine nepozeljno ponasanje, sluze kao
,pravicne nagrade® jer su na neki nacin pravedne, da bi izrazili negativno emocionalno stanje

i da se ucini nesto glede nepozeljnog ponasanja??.

1.4.2.2.3. Nagrade

Osim kaZznjavajuéih posljedica, postoje je i nagradivane. No, postoji problem koji
mnogi istrazivaci nastoje rijesiti. Problem nastaje kada osoba po¢ne dobivati ekstrinzi¢ne
nagrade za bavljenje aktivno$¢u za koju je intrinzicno motivirana. Ovakvo postupanje ima
negativan utjecaj na buducu intrinzi¢nu motivaciju. Taj Stetni utjecaj nagrade na intrinzi¢nu
motivaciju naziva se ,,skrivenom cijenom nagrade®. Inace se nagrade koriste jer se smatraju
korisne za motivaciju i ponasanje neke osobe, no zapravo to Steti intrinzi¢noj motivaciji te
osobe. Uglavnom, ljudi sve manje obavljaju odredene zadatke sa zanimanjem. Primjerice,
nagraduje li se osoba privlanom svotom novca za obavljanje nekog zadatka, njoj ¢e se
promijeniti videnje uzroka zbog kojeg ga obavlja. Tada uzroke ne smatra vise autonomnim,
nego okolinskim.

Postoje dva faktora koja objaSnjavaju koje vrste nagrada smanjuju intrinzi¢nu
motivaciju: ocekivanje i opipljivost. Ljudi se ¢esto ponasaju na odredeni nacin jer Zele biti
nagradeni. Takoder, u nekim situacijama se osobe ponasaju na odreden nacin Sto rezultira
neocekivanom nagradom. Ocekivane nagrade se prepoznaju po ako-onda ili kako-bi
orijentaciji 1 umanjuju intrinzicnu motivaciju, za razliku od neocekivanih nagrada. Drugi
faktor je razlikovanje opipljivih i verbalnih nagrada. Opipljive nagrade, poput novca i trofeja
smanjuju intrinziénu motivaciju, za razliku od verbalnih nagrada, kao Sto je pohvala.
Nazalost, u danasnjem drustvu koriste se opipljive 1 ofekivane nagrade, kao Sto je novac,
priznanje, placa, povlastice, nagradno putovanje i sli¢no, kako bi se motivirale druge osobe.
Nagradama se mijenjaju ciljevi onoga koji uci, od Zelje kako bi se obavio zadatak da se stekne
ekstrinzi¢na dobit. Nagrade utjecu na kvalitetu ucenja suzavajuci paznju onoga tko treba nesto
nauciti, ugrozavaju fleksibilnost u nacinu razumijevanja i rjeSavanja problema i narusavaju

kreativnost.

22 |bid., str. 144
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Kako bi se Stetni utjecaji nagrada umanyjili, potrebno je Sto vise koristiti neocekivane 1
verbalne nagrade te ograniciti ekstrinzi¢ne motivatore samo na zadatke od drustvene vaznosti,
a da su intrinzicno manje privlacni. Kada je osoba nije intrinzino motivirana za obavljanje
nekoga zadatka, tada ekstrinzicni motivatori ne djeluju Stetno na intrinzi¢nu jer nemaju Sto
narusSiti. Poticaji 1 potkrepljivaci imaju dobre i loSe strane. Nagrade mogu nezanimljiv zadatak
uciniti zanimljivim i vrijednim truda. Dokle kod postoje nagrade osobe ¢e se angazirati oko

bilo kojega posla ili zadatka?.

2 bid., str. 145-150
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2. UPRAVLJANJE MOTIVACIJOM KAO ZADACA MENADZERA
LJUDSKIH RESURSA

Postoji cijeli niz zadataka, ciljeva 1 podrucja koje menadzer ljudskih resursa mora znati
organizirati i voditi kako bi bio uspjesan i efikasan u radu sa ljudima. Upravljanje
motivacijom zaposlenika jedna je mnogih zada¢a menadzera ljudskih resursa. U buduénosti
¢e menadzment ljudskim potencijalima igrati veliku ulogu u stvaranju dodatne vrijednosti u
organizacijama. lako sustav upravljanja ljudskim potencijalima danas nije u potpunosti
prisutan u poduzecima, prepoznat je kod mnogih menadzera. Mnogi menadZzeri ocekuju da
djelatnici budu motivirani i sposobni za obavljanje razliCitih zadataka te da komunikacija i

timski rad budu na odgovarajuéoj razini s obzirom na zahtjeve poslovanja?*.

2.1. Upravljanje motivacijom zaposlenika

Kao S§to je spomenuto, motivacija zaposlenika jedna je od zada¢a menadzmenta
ljudskih resursa. Menadzer mora znati psiholoski procijeniti svoje djelatnike, njihove osobne
liénosti, analizirati §to ih motivira, §to ih ispunjava kad je rije¢ o radu i kompenzaciji, kakav
im je socijalni status i sliéno. Nakon psiholoske analize i svega navedenog, menadzer ¢e
shodno tome postaviti strukturu place i druge materijalne kompenzacije koje ¢e dovesti do
optimalnog efekta i motivacijske reakcije djelatnika. Takoder, to sve opet ovisi 0 Strukturi
djelatnika koje vodi. Kako postoje materijalne kompenzacije, postoje i nematerijalne
kompenzacije koje menadZer moZe Kkoristiti za optimizaciju radnih aktivnosti njegovih
radnika®. Stoga kako posti¢i dugoroénu i odrzivu motivaciju djelatnika u poduzeéu i kako
pota¢i samomotivaciju menadZera i radnika, neka su od pitanja uspjeSnog menadZmenta
ljudskih resursa. Takoder, razmatra se moguénost uspostavljanja kvalitetne 1 motivacijske
platne strukture 1 sustava nagradivanja te u odredenim slu¢ajevima 1 kaZznjavanja.

Malo koji zaposlenik radi do granica svojih moguénosti. Neki ljudi rade marljivije 1
viSe se zalazu na poslu od drugih. Ponekad oni koji su manje sposobni mogu nadmasiti svoje
nadarene kolege. Stoga se moze zakljuciti da ucinkovitost na poslu ne ovisi 0 sposobnosti
nekog pojedinca, nego i njegovoj motivaciji. Kao §to je u prethodnom poglavlju spomenuto,
motivacijski proces zapocinje s potrebama. Ukoliko su potrebe nezadovoljene, javlja se

napetost. Napetost zatim stimulira odredene unutarnje porive, koji stvaraju teznju za

2% Pozega 7., 2012.: MenadZment ljudskih resursa — upravljanje ljudima i znanjem u poduzeéu, Sveuéiliste
Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek, str. 9-11
% |bid., str. 13
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pronalazenjem odredenih ciljeva. Ako osoba postigne cilj, smanjit ¢e se napetost jer ¢e se
potreba zadovoljiti. Prema tome moze se zakljuciti da su motivirani zaposlenici u stanju
napetosti. Kada su zaposleni marljivo izvrsava zadatke, tjera ih Zelja za postizanjem cilja koji
smatraju vrijednim truda. 1z svega ovoga proizlazi pitanje: Kako motivirati druge?

Motiviranje drugih osoba je zadatak koji se sastoji od sposobnosti komuniciranja,
davanja primjera, poticanja, hrabrenja, pribavljanja povratnih informacija, uklju¢ivanja drugih
u posao, delegiranja, treniranja, informiranja, izvjeS¢ivanja i osiguravanja pravednog
nagradivanja. Uspjeh u poslovnom svijetu se postiZze u suradnji sa drugim kolegama (timskim
radom) i organizacijama. Iznimno je vazno razumjeti motivaciju radnika i samomotivaciju, jer
0 tome ovisi uspjeh.

U prethodnom poglavlju obradile su se vrste motivacije. Intrinzi¢nu i ekstrinzi¢nu
motivaciju je vrlo vazno prepoznati kod zaposlenika. Cinjenica je da ¢e svi djelatnici marljivo
raditi ako im se ponudi dovoljna velika nagrada. Radnici s intrinzicnom motivacijom su
inspirirani i radit ¢e marljivije, nego oni s ekstrinzicnom motivacijom. Inspirirani djelatnici u
ovom slucaju vladaju svojim unutarnjim osjecajima, vizijama i odlukama. Kad je rije¢ o
ekstrinzi€énim nagradama novac se ne smije zanemariti, jer je on glavni razlog zasto netko
radi.

Primjena motivacije je odredena sa nekoliko nacela ili pravila. Prvo je da osoba mora
biti motivirana, kako bi motivirala druge. Rukovoditelj mora biti entuzijast, pozitivan, odan i
svojim osobnim primjerom voditi druge. Motivacija ne postoji bez cilja. Cilj mora biti jasan,
realan, dostizan 1 primamljiv. Slijede¢e nacelo je da motivacija mora biti kontinuirano
podrzavani 1 obnavljani proces. Nadalje, vazno je priznanje za motivaciju. Djelatnici teze za
priznanjem, bilo komplimentom ili novcem. Jedno od nacela je sudjelovanje u procesu, jer
djelatnike Cesto motivira nacin na koji ga se upotrebljava u poslu. Posljednje je da svatko
moze biti motiviran, ali se pojedinci razlikuju po nacinu na koji th se moze motivirati.
Iznimno je vaZan osjecaj pripadnosti. Sto je manja grupa kojoj radnici pripadaju, veéa je
njegova odanost, motivacija i zalaganje?.

Na motivaciju utjece veliki broj razli€itih ¢imbenika. Kada je motivacija za rad u
pitanju to su individualne osobine, karakteristike posla, organizacije i okoline. Karakteristike
posla odreduju intenzitet motivacije za rad, dok karakteristike organizacije odnose na

atmosferu u kojoj rade djelatnici. MenadzZer treba kreirati zanimljive i dinami¢ne poslove

26 |pid., str. 119
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svojim djelatnicima te stvoriti pozitivhu radnu atmosferu, ukoliko zeli visoko motivirane
radnike i bolje poslovne rezultate?’.

Motivacija objaSnjava mnogo toga, pogotovo zasto radnici u odredenim situacijama
imaju ili nemaju zelju i htijenje za obavljanjem odredenih zadataka. Nekada su visoko
motivirani, a ponekad nisko motivirani. Motivacija dosta utjece na kvalitetu odradenog posla i
upravo zbog toga je vazno da suvremeni menadzer zna motivirati sebe i druge. Kako bi se to
postiglo, opet se sve vraca na psiholosku analizu zaposlenika, ali i samog sebe. Kako je
motivacija individualna i ne postoji jednostavan nain za samomotivaciju i motiviranje
drugih, postoji niz teorija, koje na razli¢ite nacine pokuSavaju objasniti kako povecati razinu
motivacije. Dijelimo ih na sadrzajne i procesne teorije motivacije. Od sadrzajnih teorija
obradit ¢e se teorija potreba, teorija trostupanjske hijerarhije , teorija postignuéa, dvofaktorska
teorija motivacije, teorija motivacije uloga, a od procesnih Vroomov kognitivni model
motivacije, teorija privlacnosti u socijalnoj razmjeni, model ABCD 1 integrativni procesni

model motivacije®.

2.1.1. Teorija potreba

Najpopularnija teorija je teorija hijerarhijskih potreba, koju je iznio Abraham Maslow.
On je 1950-ih godina razbio dotadasnji model uranjanja u patologiju s ciljem da se pokusa
razumjeti ljudska priroda. Proucavao je potpuno uspjesne i ispunjene ljude i zakljucio da bi
svi mogli biti takvi. Jedino §to je potrebno je nadi¢i vlastite unutarnje prepreke osobnog
razvoja 1 zrelosti. Maslow je otac psiholoskog vala temeljenog na optimizmu. Da bi se
potpuno prihvatio trening kao nacin menadZzmenta u buducnosti, potreban je psiholoski
optimizam.

Na samom pocetku su egzistencijalne potrebe, koje se odnose na hranu i vodu. Nakon
toga dolazi potreba za sigurno$¢u. Kada se zadovolji potreba za sigurnos¢u, dolazi potreba za
pripadanjem. Cetvrta po redu je potreba za poStovanjem. Znaéi Zelja da nas drugi postuju,
koju se zadovoljava razmetanjem i natjecanjem s drugima za mo¢, pobjedu ili priznanje. Uz
Ovu potrebu povezana je i potreba za samopostovanjem, gdje ljudi od samih sebe zahtijevaju
viSe standarde i1 usredotoCuju se na vlastite kriterije prema kojima sami sebe ocjenjuju, a ne

onako kako ih drugi vide (sl. 1.).

27 |pid., str. 121
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Potreba samoaktualizacije
(vrijednosti i smisao)

Potrebe postovanja (dobivanje
ovlasti, ugled)

N\

Potrebe pripadanja (zajednica)

S

Potrebe sigurnosti (stanovanje)

S

Egzistencijalne potrebe (placa)

Slika 1. Maslowljeva teorija potreba
(Izvor: Pozega Z., 2012.: Menadzment ljudskih resursa — upravljanje ljudima i znanjem u poduzecu, Sveuéiliste

Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek, str. 123)

NajviSe stanje je potreba za samoaktualizaciju. Tada je osoba na putu do
samoostvarenja koja nastaje kad su zadovoljene potreba za poStovanjem i kad pojedinca ne
pokrece potreba za dokazivanjem, niti samome sebi niti drugima. Osobe u najviSem stanju
tragaju za smislom i svrhom u njihovim Zivotima. Zele da se njihov rad, njihova djelovanja i
njihovo postojanje cijeni i doprinosi drugima?.

Ve¢ nekoliko puta se spomenulo kako su potrebe i motivacije povezane, stoga je
razumljivo zaSto se Abraham Maslow spominje i povezuje s motivacijom. Ljudi sudjeluju u
aktivnostima pomocu kojih ostvaruju svoje potrebe. Sto su motivacijski sustavi menadzera
uskladeniji s razinama potreba onih koje se nastoji motivirati, to ¢e svi biti sretniji. Kad je
rije¢ o poslu, primarne ljudske potrebe zadovoljene su placom. Plaéom se osiguravaju hrana i
pice, odjeca obitelji i placaju troskovi stanovanja. Poduzeca su znala osiguravati smjestaj i
restoran za osoblje, $to jedan od nacina za zadovoljavanje primarnih potreba. Nadalje, posao

povezuje ljude u radnu zajednicu i nudi im napredovanje, ugled, platne razrede, negdje i

29 Whitmore J., 2006: Trening za postizanje ucinkovitosti — rast ljudskih potencijala ucinkovitosti i svrhe, Mate,
Zagrebacka skola ekonomije i managementa, Zagreb, str. 107-108
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sluzbeni automobil. Time se ujedno zadovoljava potreba za postovanjem. Iz ovoga se moze
zakljugiti da plaéom posao zadovoljava veéinu potreba®.

U proslosti veliki naglasak je bio na smjestaju kojeg osigurava poduzece te drustvenim
i sportskim klubovima na poslu, dok je danas naglasak na ugledu i napredovanju. Danasnje
drustvo se znatno promijenilo i trazi zadovoljenje potreba na malo viSoj razini hijerarhijske
ljestvice. Te se promjene pocinju odrazavati sustavima nagradivanja. Zatim, danasnje druStvo
teze potrebi za samoaktualizaciju. Tradicionalne metode poslovanja i upravljanja ne
uspijevaju zadovoljiti te potrebe. Kada se pojave ekonomski padovi, otpusStanja, nesigurnost u
vezi zadrzavanja posla, minimalna povecanja placa i pad cijena kuc¢a, mnogi radnici padnu na
nizu razinu hijerarhijske ljestvice. Tada mnoga poduzeca ne mogu omoguciti napredovanja ili
sluzbeni automobil. Kao §to je spomenuto, te potrebe povezane su sa potrebom za
postovanjem od drugih. Kako onda u tome slu€aju motivirati druge? Ono $to oni mogu je
zadovoljavati temeljne potrebe koje same po sebi vode prema zadovoljavanju visih potreba
zaposlenika®!,

Samopostovanje se naime ne postize ugledom i povlasticama, nego nastaje kada se
osoba prepozna kao vazna u donoSenju odluka. Nema napredovanja bez pravog dobivanja
ovlasti 1 izrazavanja potencijala. Naime dok naredivanje pori¢e izbor, smanjuje ovlasti,
ograni¢ava potencijal i demotivira, trening ¢ini suprotno. Najvise mladi pokazuju potrebu za
samoaktualizacijom. Njihov se rad prema tome treba cijeniti i mora imati svrhu. Poduzeca
stoga nastoje razmatrati svoju etiku, vrijednosti 1 potrebe svih ulagaca, zaposlenika, kupaca,
zajednice 1 okoline. Ona Zele promijeniti nacin upravljanja, a 1 sami zaposlenici to
zahtijevaju®?,

Postoje Cetiri ¢imbenika koja poticu menadzere da izaberu svoj nacin rada. Od njih
najmanju vrijednost ima razvoj osoblja. Na prvom mjestu je vremenska stiska, zatim strah,
kvaliteta obavljenog posla ili proizvoda pa tek onda razvoj osoblja. Nedostatak vremena i
pretjerani strah tjeraju rukovoditelje na zapovijedanje i kontrolu, dok je za kvalitetu posla i
potrebu za razvojem potreban trening. Osobe koje idu na razgovore za posao Zele znati $to im
poduzece omogucava. Kakvu obuku, mogucnosti razvoja i nacin upravljanja mogu ocekivati.
Ukoliko im poduzeée ne moze zadovoljiti potrebe, oni ¢e traziti posao negdje drugdje.
Danasnje drustvo je jo§ uvijek u stanju prepoznavanja. Zasto je to tako? Prvo zato §to Sefovi

pretpostavljaju da su djelatnici po hijerarhiji u istoj ili na razini ispod njihove. Upravo zbog

30 |pid., str. 109
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toga menadzeri ne prepoznaju vaznost samopostovanja njihovih radnika. Drugi razlog je Sto
zaposlenici viSe ne postuju svoje nadredene koji im se ¢ine manje psiholoski razvijenim.
Potreba za statusom i ponasanje zapovijedaj i kontroliraj postaju objekt prezira®:.

Ova teorija menadzeru ljudskih resursa govori da zaposlenici imaju razlicite potrebe i
da svaka osoba ima razlicit status kada je u pitanju zadovoljavanje potreba. Prema tome moze
se zaklju¢it da radnike treba motivirati na razliiti nacine. Suvremeni menadzer mora
omoguciti optimalne uvjete svojim zaposlenicima kako bi se educirali i razvijali te zadovoljili
potrebu za samoostvarenjem. Na taj nacin ¢e se ujedno olakSati njithovo vodenje i1
kontroliranje te sam proces motiviranja djelatnika, buduc¢i da zaposlenici tada postignu
stupanj samomotivacije. Stoga suvremeni menadzer mora konstantno uvoditi nove nacine i

strategije motiviranja svojih zaposlenika®,

2.1.2. Teorija trostupanjske hijerarhije

Alderfer je donio teoriju trostupanjske hijerarhije, koja je slicna Maslowljevoj teoriji
potreba, samo $to ljudske potrebe stavlja u tri stupnja. Prvo su egzistencijalne potrebe, zatim
slijede  potrebe povezanosti i na kraju potrebe rasta. Znaci egzistencijalne potrebe
predstavljaju osnovne ljudske potrebe, potrebe povezanosti su potrebe za pripadanjem i
ljubavlju, a potrebe rasta su zapravo potrebe razvijanja osobina li¢nosti, potencijala i talenata
kod pojedinaca te ostvarivanje i realiziranje njihovih vrijednosti.

Iako je sliéna sa Maslowljevom teorijom, postoji bitna razlika izmedu njih. Prvo
pitanje koje se postavlja je koja je razina osobi dovoljna da bi zadovoljila odredene potrebe.
Ljudi se konstantno usporeduju sa prijateljima, rodacima, kolegama na poslu 1 tako dalje.
Usporedba je za svaku osobu individualna. Znaci, ona ovisi od osobe do osobe jer ne moze se
s to¢noSc¢u reci s kime se netko usporeduje. To pravilo se naziva "relevantni drugi". Osoba se
usporeduje sa, primjerice prijateljem, zeli biti bolja i imuénija od njega, dok se sa drugim
nekim prijateljem uopcée ne usporeduje, ne zeli biti bolja od njega niti mu smeta je li on
imucniji ili uspjesniji.

Druga razlika je da ova teorija ne postavlja uvjet zadovoljenja jedne razine potreba da
bi se preslo na drugu razinu potreba. Kod treée razine jedino nema zadovoljenja i prisutno je
konstantno razvijanje. Kod ove teorije pojavljuju se pojmovi mehanizam progresije i

mehanizam regresije. Mehanizam progresije je kada osobi sa zadovoljavanjem potreba na

% 1bid., str. 111
% Pozega Z., 2012.: MenadZment ljudskih resursa — upravljanje ljudima i znanjem u poduzeéu, Sveuéiliste
Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek, str. 125
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jednoj razini znacajno rastu zelje i potrebe iste razine te ne moze zadovoljiti rastuce potrebe
na toj razini, dok mehanizam regresije je kada pojedinci koji ne mogu zadovoljiti viSu razinu
potreba pojacavaju zadovoljavanje razine potreba na kojoj se nalaze. Primjera za ovu teoriju u
svakodnevnom zivotu i poduze¢u ima mnogo. To su recimo osobe koje ne mogu zadovoljiti
svoje materijalne potrebe ili koje radom i poslom kompenziraju svoj socijalni status,
nepovoljan privatni smjestaj, obiteljski i drustveni Zivot te probleme koje u njemu imaju®.
Ova teorija donosi mnogo implikacija za menadzment i proces vodenja ljudi u
poduzecu, pogotovo Cinjenicu kako potrebe zaposlenika rastu sa njihovim zadovoljavanjem.
Primjerice, treba prepoznati treba li, kada i koliko zaposleniku dati poviSicu place. Takoder,
teorija trostupanjske hijerarhije iznosi ¢injenicu da rad i posao nerijetko mogu biti osobi

kompenzacija za njezin socijalni status.

2.1.3. Teorija motivacije postignuca

Autori teorije motivacije postignuc¢a su McClelland 1 Atkinson, koji se bave isklju¢ivo
motivacijom za rad. Oni objasnjavaju intrinzicnu i ekstrinziénu motivaciju. Intrinzi¢na
motivacija je posljedica razvijene unutarnje zelje za dokazivanjem 1 uspjehom, dok je
ekstrinzi¢na posljedica vanjskog stimuliranja bilo da se radi o materijalnim nagradama, poput
place i povisice ili nematerijalnim, poput priznanja i emocionalne potpore. Teorija se
predstavlja kao funkcija vaznosti motiva postignuca za pojedinca na odredenom zadatku za
koji se motivacija promatra te znacaja koji za njega imaju poticaji postignuéa i njegovo
o¢ekivanje da li izvrienje zadatka vodi uspjehu®.

Kod teorije motivacije postignuca razlikuju se dva motiva, a to su motiv postignuca i
motiv izbjegavanja neuspjeha. Oba motiva su prisutna u ljudima, samo je pitanje koji je
izrazeniji. Zelja za uspjehom, ostvarivanjem ciljeva i ambicija se vezu za motiv postignuca.
On je sam po sebi pozitivan za osobu, jer utjece na njezin emocionalno-psiholoski razvoj. Sve
se to na kraju pozivno odrazi na poslovni uspjeh. S druge strane nije dobro da ovaj motiv
bude preizrazen, jer bi se dobio kontra efekt. Osoba se ne bi mogla pomiriti da uspjeh
ponekad moZe izostati. Motiv za izbjegavanjem neuspjeha je zapravo strah od neuspjeha. Ako
je ovaj motiv prisutan kod osobe u normalnoj koli¢ini, moze biti pozitivan jer je 0soba na

oprezu, ali ako je preizraZen i osoba se ne kontrolira izaziva suprotan efekt. Negativno ¢e

35 |pid., str. 126
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djelovati na emocionalno-psiholoski razvoj, neée biti pozitivan stimulans na htijenje, radne
aktivnosti 1 efekte te uspjesnost u svim poljima zivota.

Motivacija za uspjehom je poprac¢ena nekim zakonitostima u privatnom i poslovnom
zivotu. Sto je teZi zadatak, veéa je vjerojatnost neuspjeha, a §to je veca vjerojatnost neuspjeha,
vecée je znaCenje uspjeha i visa je razina motivacije i obrnuto. Suvremeni menadzer zna da
laksi zadaci znace niska vjerojatnost neuspjeha, ali i nisku motivaciju. Stoga ¢e menadzer u
tom sluc¢aju morati dati dodatne motive kako bi se povecala motivacija njegovih djelatnika. U
suprotnom sluc¢aju kada su tezi zadaci, menadZer ¢e morati smanjiti napetost koja se javlja
zbog straha od neuspjeha. Menadzer u tome slucaju mora smanjiti vaznost zadataka i efekata
koji bi mogli proizaci iz uspjesSno obavljenog zadatka. Ovo je slucaj kada ¢e menadzer mozda
morati manipulirati radnicima u pozitivne svrhe. Za njegovo dobro i dobro tvrtke je da radnik
zadrzi visoku razinu motivacije, jer o njoj ovisi uspje$nost zadatka®’.

Uz motive postignuca 1 izbjegavanja neuspjeha, ova teorija raSclanjuje jo§ dva motiva.
Sada je rije¢ o potrebi za moci i afilijativnom motivu. Motiv mo¢i je vrlo vazna osobina za
poslovnu uspjesnost. Dok je u svojim granicama i pod kontrolom ovaj motiv ¢e se odraziti
pozitivno na motivaciju osobe i1 radne uspjesnosti. Menadzeri kod koji prevladava ovaj motiv
¢e biti uspjeSni menadZeri. Ovaj motiv podrazumijeva u kojoj mjeri osoba ima Zelju postici 1
odrzavati osje¢aj moc¢i. Naravno, ako je motiv preizrazen doci ¢e do emocionalno-psiholoske
nestabilnosti, smanjenja razine njihovih sposobnosti i vjeStina te smanjenja radne uspjesSnosti,
a menadZeri ¢e biti neuspjeSni menadZeri. Potreba da ljudi budu voljeni, da ih se postuje i da
se nikome zamjere je afilijativni motiv. Takoder, prisutnost afilijativnog motiva varira od

osobe do osobe. Preizrazenost ovog motiva kod menadzera vodi isto ka neuspjehu®.

2.1.4. Dvofaktorska teorija motivacije

Herzbergerova teorija motivacije se temelji na mjerenju zadovoljstva radnika s
poslom. Kad je u pitanju posao koji djelatnici obavljaju, ne postoji isklju¢ivo zadovoljstvo i
nezadovoljstvo zaposlenika. Postoji nezadovoljstvo i odsutnost nezadovoljstva te zadovoljstvo
i odsutnost zadovoljstva kod djelatnika. Prema ovoj teoriji postoje dvije osnovne skupine
¢imbenika utjecaja na motivaciju. Rije¢ je o higijenskim ili ekstrinzicnim ¢imbenicima i

motivatorima ili intrinzi¢ni ¢imbenici.
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Ekstrinzi¢ni ¢imbenici sprjeCavaju da radnik bude nezadovoljan, ali ne utjeCu na
povecanje razine motivacije. To su primjerice, radni uvjeti, odnosi sa menadzerom, sigurnost
posla, strateska politika poduzeca i tako dalje. Recimo ako radnik radi u osvijetljenoj i
urednoj prostoriji gdje je ugodna temperatura, nece biti nezadovoljan, ali to nuzno ne znaci da
¢e mu se razina motivacije povecati. U slucaju kada radnik nema osnovne uvjete za rad, biti
¢e nezadovoljan i tesko ¢e podleci razli¢itim metodama i tehnikama motivacije.

Intrinzi¢ni Cimbenici, s druge strane, utjeCu na zadovoljstvo zaposlenika te na
povecanje razine njihove motivacije. Suvremeni menadzer u tom slucaju uspijeva posti¢i da
posao predstavlja izazov radniku, razvija njegovu Zelju za postignu¢em, napredovanjem,
osigurava moralna priznanja nakon kvalitetno izvrSenog zadatka, najkvalitetnijem radniku
omogucava napredovanje i sli¢no. Drugim rije¢ima, mora osigurati §to veci broj motivatora
svojim djelatnicima. Ukoliko ne postoje motivatori, kod radnika se javlja osjecaj
nezadovoljstva. Tada ¢e se radnike teSko motivirati kako bi §to bolje 1 kvalitetnije izvrSili
zadatak®.

Jedna od tehnika za postizanje veceg zadovoljstva poslom naziva se "obogacivanje
posla". Cesto se koristi kod jednoli¢nih i monotonih poslova. Ona podrazumijeva davanje
drugih, razli¢itih poslova radniku. Na taj se nacin kod radnika nastoji posti¢i ve¢a dinamika
posla i zanimljivost u izvrSavanju zadataka. Recimo, kod visoko obrazovnih radnika mnogo je
vazniji sadrzaj posla i njegova zanimljivost, dok su kod manje obrazovnih radnika vazniji

radni uvjeti i radno okruZenje.

2.1.5. Teorija motivacije uloga

John Miner pretpostavlja da postoje razli€iti tipovi osoba koje obavljaju posao i
razli¢iti nacini motiviranja za svaki tip. Prema ovoj teoriji postoji menadZerska motivacija,
motivacija struénjaka i motivacija poduzetnika. Osobe koje su pripadaju prvom modelu u
poslu motivira mogucnost postizanja i ostvarivanja autoriteta nad svojim kolegama i
podredenim. Motiviraju ih situacije natjecanja sa suradnicima, postizanje i ispoljavanje moci
nad drugim ljudima, postizanje odgovornosti u organizaciji i dostizanje Sto veceg statusa u
poslu i drustvu. Drugi model, motivacija stru¢njaka istice da su osobe motivirane ucenjem,
neovisnos$cu u poslu i obavljanju radnih aktivnosti. Takoder ih motivira pomaganje drugima u
obavljanju posla 1 u€enje drugih, radne situacije 1 atmosfera na poslu gdje su uspostavljeni

dobri odnosi sa drugima. Djelatnici koje motiviraju situacije rizika i donoSenja riskantnih
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odluka, mogu¢nosti da ispoljavaju svoju kreativnost i inovativnost, da planiraju 1 strateski
promisljaju te ostvarivanje postignu¢a, pripadaju treCem modelu, tzv. motivaciji
poduzetnika.

Najveca motivacija, bilo da je rije¢ o poslovnom, privatnom ili drustvenom zivotu je
zelja za uspjehom. MenadZer ljudskih resursa mora znati organizirati zadatke, radnike i radnu
atmosferu tako da radnici imaju Sto vecu zelju za uspjehom i da unutarnja motivacija bude
kontinuirana, varijabilna i dugoro¢na u obavljanju poslovnih zadataka. Drugo zlatno pravilo
za menadzere je poznavanje zakonitosti koje se odnose na osjecaj uspjeha, koji predstavlja
najvecu nagradu za pojedinca. Zadaci koje zaposlenici dobivaju moraju biti u skladu sa
njihovim sposobnostima kako bi osjecaj uspjeha predstavljao satisfikaciju obavljenog posla.

Svakodnevno su potrebni novi poticaji i izvori motivacije za nove zadatke koji slijede®.

2.1.6. Vroomov kognitivni model motivacije

U ovom slucaju promatra se privlacnost (valencija) ishoda aktivnosti pojedinca kao i
oc¢ekivanje hoce li do¢i do zeljenog ishoda. Valencija ishoda moze biti pozitivna i negativna,
uklju€ujuéi i1 indiferentnost prema onome Sto ¢e biti ishod, odnosno nagrada. Pozitivan
rezultat aktivnosti predstavlja zeljeni ishod, dok negativan rezultat ukljucuje odbojnost prema
mogucéem ishodu. Indiferentnost predstavlja situaciju kada osoba niti zeli niti ne zeli postici
odredeni efekt. Vrijednost valencije se kre¢e od -1 do +1, a indiferentnosti je 0. Koncept
ocekivanja se odnosi na vjerovanje pojedinca u postizanje odredenih ciljeva. Vrijednost
ocekivanja se krece od 0 do 1. Vrijednost 0 znaci da ne postoji mogucénost ostvarivanja, dok 1
znaci sigurnost postizanja ciljeva. Ovaj model prikazan je slijedecom formulom: M = f (O +
V). M je oznaka za motivaciju, f je funkcija, O o¢ekivanje, a V valencija.

Motivacija radnika u poduzecu ovisi o situaciji u kojoj se nalazi i o njegovim
procjenama u odredenom trenutku hoce li ostvariti oc¢ekivani ishod. Visoka motivacija
zaposlenika 1 ostvarivanje visokih radnih u¢inaka ovisi o subjektivnom misljenju da se vecim
radom 1 ulaganjem veceg napora moze ostvariti visoka radna uspjesnost. Ovisi 1 0 procjeni
instrumentnosti visoke radne uspjeSnosti za postizanje odredenih ciljeva, poput vece place ili
ugleda, zatim o subjektivnoj privlacnosti i vaznosti koju Zeljeni ciljevi koje je moguce

ostvariti imaju kod istog djelatnika®.
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2.1.7. Teorija pravi¢nosti u socijalnoj razmjeni

Adamsova teorija teorijski odreduje stavove zaposlenika prema radu i zadovoljstvo
radom. Zaposlenik promatra odnos razmjene, kod sebe i svojih suradnika, nadredenih i
podredenih te ga usporeduje na subjektivan nacin s drugima. Znaci kakav je odnos razmjene
kod drugih radnika u odnosu na njegov odnos razmjene. Odnos razmjene je zapravo odnos
organizacije 1 pojedinca. Usporeduje se omjer uloZzenog rada, truda, znanja, sposobnosti,
kreativnosti, energije i sli¢no, u obavljanje radnih aktivnosti sa omjerom dobivene koristi, bilo
materijalne (placa, sluzbeni auto ili mobitel) ili nematerijalne (sluzbeno priznanje, pohvala,
napredovanje)®.

Prema ovoj teoriji za visoku motivaciju zaposlenika je vazna jednakost spomenutog
odnosa razmjene. Radnici ¢e, prema svome subjektivnom misljenju, procijeniti da li je
prisutna jednaka razmjena ili je taj odnos vec¢i na njihovoj strani ili strani drugih djelatnika.
Ukoliko procjeni da se on viSe trudi za obavljanje svakodnevnih zadatka, a jednako ili manje
dobiva u odnosu na druge, kod njega ¢e do¢i do nezadovoljstva i smanjivanja motivacije,
odnosno truda i rada. Medutim, zanimljivo je da ¢e radnik biti indiferentan u slucaju procjene
jednake razmjene. Tada radnik niti je zadovoljan niti nezadovoljan postojanjem pravilne i
postene razmjene. Treci slucaj je da procjeni kako se trudi i radi manje od drugih, a jednako
ili vise dobiva od poduzeéa. Znaci da opet nece biti zadovoljan jer dobiva viSe nego
objektivno zasluzuje. Tada se on pocinje usporedivati sa drugim, nadredenima djelatnicima i
analizira jednakost razmjene. No, nezadovoljan je jer se osjea zapostavljenim i oStecenim,
odnosno da razmjena nije poStena na njegovu Stetu. Uglavnom, dolazi do smanjenja rada,
zbog smanjenja razine motivacije na kognitivnoj razini i nezadovoljstva reproduciranog
njegovom negativnom percepcijom*,

Menadzeri ljudskih resursa trebaju sprijeciti 1 ukloniti osje¢aj nejednake ili nepravedne
razmjene. To je naravno uvijek lakSe izre¢i i napisati, nego uspostaviti u praksi. Zatim, isti¢e
se da postoji veza izmedu motivacije zaposlenika i njihovih efekta. Treba biti pravedan u
nagradivanju 1 odnosima prema zaposlenicima, razgovarati sa djelatnicima o njihovu videnju

razmjene 1 davati im to¢ne povratne informacije.
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2.1.8. Model ABCD

Model ABCD ima prili¢ne sli¢nosti sa prethodnom teorijom. Autor modela ABCD je
Lauc i on iznosi tezu da je najveca greska visoko moralnih osoba S$to se ne Zele ili ne znaju
samoorganizirati. Uzrok tome je $to ne smatraju da im postenje daje prednost pred drugima i
dozvoljava da djeluju. Cilj je posti¢i, Zeli li menadZer osigurati razvoj gospodarskog subjekta,
da se posteni zaposlenici formiraju u timove. Glavni problem ne postizanja ovog cilja je
oholost i zavist. Radnici prema tome ne vole i ne postuju bolje od sebe. Teorijski problem bi
Se mogao rijesiti osiguravanjem takve radne atmosfere u kojoj ¢e posteni djelatnici prepoznati
svoje komparativne i kompetitivne prednosti te imati ve¢u placu i bolji status od nepostenih
zaposlenika. Model se moze prikazati grafikonom.

Os X prikazuje ulozeni trud, odnosno proizvodnju, dok os Y predstavlja dobivenu
vrijednost, odnosno potrosnju. Problem se svodi na transformacije proizvodnje, raspodjele i
potroS$nje. Iz toga proizlaze cetiri kategorije radnika: B (iznadprosje¢ni ulozeni rad i
ispodprosjecna dobivena vrijednost), A (iznadprosjecni ulozeni rad i iznadprosje¢na dobiveni
vrijednost), C (ispodprosje¢ni ulozeni rad i iznadprosjecna dobivena vrijednost) i D
(ispodprosjecni ulozeni rad i ispodprosje¢na dobivena vrijednost). U B kvadratu se nalaze
pokretaci u poduzecima i drzavi, jer bi oni trebali biti najsposobniji i najpravedniji. Poduzece
i drzava nece osjetiti napredak dokle god B ljudi ne podrze takav pristup. Kada oni prihvate
ovakav pristup, omogucéit ¢e bolju samoorganizaciju C ljudi. Emocionalan problem medu
ljudima objaSnjava zakon o relativnoj oskudici. Uzrok tome je §to se individua usporeduje s
onima koji postigli novac i/ili status. Koristi li se, pri tome model ABCD, rezultat je relativne
oskudice ili zavist (D nasuprot A) ili nepravda (B nasuprot C). Sve zavisi 0 vezama u
produktivnosti i pretpostavkama®.

2.1.9. Integrativni procesni model motivacije

Prema ovome modelu, ljudi izmedu brojnih moguénosti 1 oblika ponaSanja sa
razli¢itim ishodima i posljedicama izaberu one koji ¢e maksimizirati odredene efekte i ishode.
Autori ovog modela su Porter i Lawler. Postoje tri klju¢na ¢imbenika. Prvi ¢imbenik je
ocekivanje djelatnika. Oc¢ekivanja ili procjena zaposlenika ovisi o objektivnoj radnoj situaciji
u kojoj radnik procjenjuje moze li zalaganjem uspjeSno odraditi zadatak. Ovisi 1 o miSljenju

drugih, iskustvu, da li je ve¢ bio u takvoj situaciji 1 koliko je uspjeSan bio i na kraju o
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samopouzdanju radnika. To se odnosi na njegove sposobnosti, njegovo znanje i njegovu
motivaciju da uspjesno obavi zadatak. Drugi ¢imbenik je oc¢ekivanje nagrade ukoliko posao
bude uspjesno obavljen. Na ocekivanje djelatnike u ovom sluc¢aju utjeCu unutarnji i vanjski
polozaj kontrole kod radnika. Rije¢ je o procjeni da li uspjeSnost zadatka ovisi o njemu,
njegovom trudu, znanju i sposobnosti ili ne ovisi uopée. Takoder, o objektivnoj situaciji moze
li se zadatak ostvariti, dosadasnjem iskustvu jesu li nakon uspje$nog zadatka slijedile nagrade.
Treci ¢imbenik je valencija ili privlacnost nagrade. Svaka nagrada ima poseban i individualan
ucinak na motivaciju radnika. Ukoliko se izostavi 1 jedan od navedenih ¢imbenika, dolazi do
smanjene razine motivacije ili potpunog otklanjanja motivacije*. Integrativni procesni model
motivacije se moze prikazati slijede¢com formulom: M = (Z — U) * (U — N) * V, gdje je Z
zalaganje, U ucinak, V valencija i N nagrada.

Vrlo je vazno da menadzer ljudskih resursa zna procijeniti koja je visina nagrade
dovoljna da motivira vecinu radnika. S druge strane, nagrada mora biti §to manji trosak za
poslodavca. Pri ovakvom sustavu nagradivanja treba zadovoljiti pristup "minimum neophodne
nagrade". U tom slucaju menadzer to¢no zna koja je minimalna nagrada koja ¢e zadovoljiti i
motivirati radnike. Odstupanje ispod minimuma znaci nezadovoljne djelatnike, a odstupanje
iznad minimuma veéi troSak za poduzece. Postoje mnoge teorije motivacije koje se bave
postavljanjem nagrada za obavljeni posao i visine nagrade. Od svih teorija najbolja je teorija
potkrepljenja i oblikovanja ponaSanja. Prema toj teoriji menadzer mora imati stalan, dosljedan
1 fiksan sustav nagrada i kazni za svoje radnike. PoZeljno ponaSanje treba nagradivati, a

nepozeljno sankcionirati*’.

2.2. Upravljanje sustavom materijalnog nagradivanja

Kao §to je ve¢ nekoliko puta spomenuto, najefikasniji na¢in motiviranja zaposlenika je
sustav nagradivanja. U ovom dijelu proucit ¢e se materijalni sustav nagradivanja i motiviranja
zaposlenika, dok ¢e se u idu¢em potpoglavlju obraditi nematerijalni sustav nagradivanja i
motiviranja zaposlenika. Bez sustava nagradivanja suvremeni menadzer teSko moZe uspjesno
voditi 1 motivirati svoje zaposlenike. Postoji niz pisanih i nepisanih pravila koje menadZer
ljudskih resursa mora znati kad je rije¢ o primjeni sustava nagradivanja. Kriva primjena
sustava nagradivanja moze dovesti do negativnih efekata. Medutim, prava primjena dovest ¢e

do pozitivnih efekata, postizanja motivacije i radne uspjesnosti.
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Cilj materijalnog sustava nagradivanja je poboljSanje radne uspjesnosti radnika kroz
povecanje njihove motivacije. Nagrade se mogu podijeliti s obzirom na stupanj izravnosti na
izravne 1 neizravne. Mogu biti i1 individualne, koje prima pojedinac, ali i na razini
organizacije, koje radnik prima zajedno sa drugim kolegama (na razini tima), zbog uspje$no
obavljenog zadatka. Nadalje, nagrade mogu biti prema radnom ucinku, kao udio u profitu,
udio u vlasniStvu i sli¢no. Materijalna nagradivanja zaposlenika u poduzecu, najc¢esce se dijele
prema cetiri kriterija, s obzirom na uspjeSnost obavljanja, skupnu uspjesnost, individualnu

uspjesnost i uspjesnost odjela*.

2.2.1. Platna struktura

Zaposlenicima kada su u pitanju nagrade najbolji parametar njihova placa. Placa je
vazan Cimbenik za svakoga djelatnika. Ona utjee na povecanje razine motivacije i radne
uspjesnosti djelatnika. Povecanje place ¢e u odredenom trenutku posti¢i pozitivan efekt kod
zaposlenika i povecat ¢e njegovu motivaciju. No, veca laca ne znaci ve¢a motivacija i veci
ucinak kod svakog radnika i u svakoj situaciji. Utjecaj povecanja place raste do odredene
razine, koja je individualna za svaku osobu. Kad se dostigne odredena granica, znacaj place
opada.

Kad se govori o utjecaju place, kljucno je prouciti uz koje uvjete placa djeluje
pozitivho na motivaciju. Postoji nekoliko pravila koja o tome govore. Prvo, kada je placa
izravno 1 jasno povezana sa pokazateljima radnih aktivnosti i radne uspjeSnosti. Recimo, placa
telefonskog operatora je odredena brojem primljenih 1 odradenih poziva. Zatim, utjece
pozitivno kada djelatnik poslovima koje obavlja moze izravno utjecati na pokazatelje svoje
radne uspjeSnosti. Nadalje, povecanje 1 visina plae pozitivno utjeCu kada je zadovoljen
princip "minimum neophodne nagrade". Znaci, nagrada koja se nudi mora biti dovoljno
visoka da potakne motivaciju radnika i da on vidi da se njemu isplati u loziti trud i rad. Visina
place pozitivno utjeCe na motivaciju radnika, ako djelatnik prema svome subjektivhom
misljenju, procijeni da je sustav placanja pravedan. Na kraju, nacin postavljanja platne
strukture utjece na motivaciju. Nuzno je da se u platnoj strukturi naprave razlike kako bi visa
hijerarhijska razina u poduzecu djelatniku bila dovoljna da ju postigne. Pravilo platne

strukture je da se napravi §to manje hijerarhijskih razina, ali sa ve¢om razlikom u placama. U
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suprotnom djelatnik nece biti motiviran, jer mu se ne isplati zbog male razlike u pla¢i imati
veéu odgovornost i vise obaveza®®.

Menadzeru ljudskih resursa je teSko postaviti pravedan i efikasan sustav placa, jer
mora voditi rauna o svim detaljima kada postavlja ili korigira sustav pla¢anja. Osnovno
polaziste efikasnog sustava placanja je prepoznavanje i razdvajanje uspjesnih od neuspjesnih
radnika te adekvatno nagradivanje. Pri tome ne smiju se zaboraviti oni radnici koji su manje
radno uspjesni, ali ipak daju osobit doprinos poduzecu i suradnicima. Zakonima je uredeno da
se recimo prekovremeni rad, no¢ni rad ili rad blagdanom plac¢a, stoga se oni djelatnicima
isplate.

Postoje dvije situacije kada djelatnik treba biti placen vise nego Sto objektivno
zasluzuje. To je odredeno teorijom djelotvornih placa. Prva situacija je kada o djelatniku ili
djelatnicima organizacija na bilo koji nacin ovisi s obzirom na vrstu poslova koje obavljaju ili
znanja s kojima raspolazu. Druga situacija je kada organizacija i menadzeri ljudskih resursa
imaju poteSkoca u promatranju i pra¢enju uspjesnosti odredenih zaposlenika, a posebice u
kontroli istih. Prati se da li obavljaju svoje aktivnosti i poslove na odgovarajuéi nacin i na
vrijeme. Oni djelatnici koji su plaeni vise nego u drugim organizacija nece biti manje
motivirani niti manje radno uspjesni s obzirom da Zele zadrzati dobro plaéeni posao™®.

Kad je rije¢ o platama radnici se usporeduju da suradnicima, nadredenim i
podredenim u poduzecu, ali i sa zaposlenicima stru¢ne spreme i istog hijerarhijskog polozaja
u organizacijama na trZiStu. Zaposlenici promatraju unutarnju i vanjsku pravicnost placa.
Vanjska se odnosi na usporedbu placa sa drugim radnicima iste struke izvan poduzeca. Tada
djelatnik promatra samo istu hijerarhijsku razinu na kojoj se i on sam nalazi u svom
poduzecu. Ako radnik utvrdi da je njegova placa manja u odnosu na konkurentsko poduzecu,
javit ¢e se osjecaj ljutnje i nezadovoljstva jer je manje placen za isti posao. Dok recimo, ako
utvrdi da je viSe placen od kolega u konkurentskom poduzecu, njegova reakcija ¢e biti
indiferentna. U ovom drugom slucaju, prema svome subjektivnom misljenju, smatra se
kvalitetnijim i sposobnijim. Kada je u pitanju unutarnja pravi¢nost, usporeduje se sa svojim
suradnicima u istom poduzeéu. U ovom slucaju promatra tri hijerarhijske razine i usporeduje
place. Prva hijerarhijska razina koju proucava je njegova, druga nadredena, a treca podredena
hijerarhijska razina u organizaciji. Ukoliko djelatnik utvrdi da je njegova placa niza ili

jednaka od suradnika na istoj hijerarhijskoj razini, njegova reakcija je ljutnja i nezadovoljstvo.
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On smatra da bi trebao biti vise placen jer je sposobniji i kvalitetniji radnik. No, ako je placa
vecéa, ponovno je indiferentan jer smatra da tu placu i zasluzuje.

Menadzer ljudskih resursa mora, $to objektivnije i postenije, postaviti strukturu placa i
same iznose placa te dodatke na placu, prate¢i pri tome radnu uspjeSnost zaposlenika. Moze
se zakljuciti da je temelj] uspjeSnog sustava materijalnog nagradivanja i motiviranja te
postavljanja placa, procjena posla. Ako se ispravno i detaljno procjeni posao, menadzer ¢e
moci postaviti postenu i motivirajucu strukturu place. Postoji mnogo metoda za procjenu

posla, koje se primjenjuju u poduzeéima®..

2.2.2. Modeli participacije zaposlenika

Japanske tvrtke su osmislile sustav nagradivanja u kojem se stimuliranje ili
destimuliranje radnika veZe uz participaciju zaposlenih u vodenju i uspjehu gospodarskog
subjekta. Postavlja se tako da uspjeh organizacije bude Zelja i briga svih radnika. Na ovaj
nac¢in dolazi do poboljsanja komunikacije medu radnicima, medusobnog pomaganja i
suradnje, §to najvise koristi poduzeéu, menadzmentu tvrtke i njenim vlasnicima. Participacija
radnika se moZe osigurati u raznim podrucjima, kao $to su participacija u odlucivanju, u
profitu, u vlasnistvu tvrtke i sli¢no.

Najpoznatiji model participacije zaposlenika je Scanlonov sustav, kojim se nastoji
povecati zainteresiranost i motivacija zaposlenika, omogucavaju¢i im sudjelovanje u
ostvarenim financijskim rezultatima. Zaposlenicima se omogucava i sudjelovanje u razradi, a
ne samo izvrSenju plana povecanja proizvodnosti i poboljSavanja poslovanja. Pritom se
menadZment 1 zaposlenici moraju usuglasiti 1 zajedniki utvrditi standardne troSkove 1
potencijalne dobivene uStede novim na¢inom rada. Sustav se temelji na smanjenju troSkova
pojedinca, tima, odjela i/ili poduzeca, povecanju proizvodnosti istih i grupnog nagradivanja
svih zaposlenika. Moraju se obuhvatiti svi djelatnici 1 sindikat kao menadZment.

Njemu slian sustav je Ruckerov sustav, u kojem radnici i menadZment rade na
povecanju dodatne vrijednosti. Zatim se cijeli ili odredeni dio promatrane , nove dodatne
vrijednosti dijeli izmedu vlasnika 1 zaposlenika prema unaprijed dogovorenim udjelima.
Menadzeri inac¢e pruzaju otpor kod ovakvih modela jer se smatraju manje vaznima i

utjecajnima®2.
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Postoji 1 sustav povecanja proizvodnosti kroz sudjelovanje u dobitku. Rije¢ je 0
sustavu davanja bonusa svim djelatnicima unutar poduzeca na temelju ustedenih sati u odnosu
na standardni broj sati potreban za proizvodnju jedinice proizvoda ili davanja usluge. U ovom
slucaju dobitak se inace dijeli 50% naprema 50% izmedu vlasnika i zaposlenika. Nadalje,
sustav participacije zaposlenika u vlasnistvu. Kad je u pitanju ovaj sustav, radnici sudjeluju u
vlasniStvu kroz sudjelovanje u profitu putem stjecanja dodatnih dionica ili kroz isplatu
dividende. Ostvaruju se visa proizvodnost i bolji poslovni rezultati, a kod zaposlenika se
postiZze ve¢a motivacija i Zelja za uspjeSnim poslovnim rezultatima poduzeca. Od modela, koji

se primjenjuje ovisi u kojoj ée mjeri i u kojem podruéju zaposlenici sudjelovati®.

2.2.3. Sustav plaéanja po ucinku

Iz godine u godinu sve visSe napusta sustav fiksnih placa i prelazi na sustav varijabilnih
plac¢a. Razlog tome je Sto sustav fiksnih pla¢a nema motivacijsku komponentu i ima previse
nedostataka. Ne potice radnike na dodatni rad i angazman, bez obzira koji se model
stimuliranja 1 destimuliranja koristio. Kao §to je ve¢ spomenuto, visoka razina motivacije i
njezino odrzavanje je temelj uspjeSnog menadZzmenta i u€inkovitog upravljanja ljudima i
znanjem u poduzecu.

Sustav plac¢anja po u¢inku podrazumijeva da mjesec¢na placa radnika ovisi o njegovu
radnom angazmanu i uéinku. Zeljko PoZzega istite da placanje po udinku moze biti
proporcionalno s obzirom na porast ili smanjenje radnog ucinka radnika, progresivno ili
degresivno sa porastom ili smanjenjem radnog ucinka ili diferencijalno prema modelu koji se
dogovori ovisno o kretanju radnog ucinka istog radnika. Koji model se primjenjuje ovisi o
odredenim radnim situacijama. Jako je bitno znati kako se ovaj sustav moZe primjenjivati
samo kod onih radnih mjesta i poslova, gdje se pouzdano moze izmjeriti i utvrditi radni
angazman i uéinak odredenog radnika. Sustav se recimo moze primijeniti u gospodarskim
subjektima. Medutim, postoje mjesta gdje primjena sustava nije moguca ili ne bi bila poStena
i efikasna.

Radni angazman i u¢inak radnika se moZe pratiti u razli€itim vremenskim razdobljima.
Takoder, moze se uvesti djelomicni varijabilni sustav plac¢a. U tom slucaju jedan dio place je
fiksni, a drugi varira, ovisno o radnom angaZmanu i u¢inku prema odredenom modelu nacina
placanja. S druge strane je potpuni varijabilni sustav placanja, gdje cijeli iznos place ovisi o

radnom ucinku u odredenom vremenskom razdoblju. Potpuni varijabilni sustav se oZzZe

53 |bid., str. 150
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primjenjivati u odredenim radnim situacijama zbog zakonskih propisa koji pripisuju
minimalne isplate djelatnicima. Varijabilni sustavi su pokazali povec¢anje radne motivacije i
radnog angazmana zaposlenika te povecanje zadovoljstva radnika takvim nac¢inom placéanja.
Ocitava se znatni porast radnih uc¢inaka i rezultata, produktivnosti i efikasnosti djelatnika.
Ovaj sustav najviSe odgovara vrijednim radnicima, radnicima s visokim znanjem,

sposobnostima i vjestinama, dok ¢e lijeni radnici pruzati otpor>*.

2.2.4. Upravljanje neizravnim materijalnim kompenzacijama

Kad je rije¢ o beneficijama, postoji niz na¢ina i razli¢itih oblika neizravnih
materijalnih nagrada. Postoje beneficije koje je poslodavac duzan osigurati djelatnicima
prema zakonskim propisima. Neizravne materijalne nagrade mogu biti beneficija sigurnosti i
zdravlja, pla¢anje vremena koje se ne radi, na primjer godi$njih odmora, neradnih dana,
bolovanja, praznika, opravdanih izostanaka, zalbenih postupaka i sli¢no, te razli¢ite usluge
djelatnicima. One su vazno sredstvo u sustavu motiviranja i nagradivanja zaposlenika te
nadopuna izravnim materijalnim kompenzacijama.

Beneficije sigurnosti i zdravlja odnose se na zdravstveno, mirovinsko i socijalno
osiguranje radnika, koji su propisani zakonima, dodatne programe mirovinskog osiguranja u
poduzeéu, druge beneficije, koje osiguravaju ekonomsku, socijalnu ili zdravstvenu sigurnost
zaposlenih te razliite oblike otpremnina i osiguranja radnika, od zivotnog osiguranja do
osiguranja za sluCajeve profesionalnih nesreCa i1 oboljenja, nesposobnosti za rad,
nezaposlenosti i tako dalje. Beneficije koje se odnose na plac¢anje vremena koje se ne radi
osigurane su prema zakonskim 1/ili organizacijskim aktima. Osiguravanje razliitith usluga
moze zadovoljiti neposredne, utvrdene potrebe zaposlenih. U ovu skupinu spadaju financijska
pomo¢ i placanje Skolarine za radnike i njihove ¢lanove obitelji, osiguravanje financijskih
sredstava za odredenu namjenu po povoljnim uvjetima, kreditiranje zaposlenika kroz razne
modele, stipendije, osiguravanje prehrane, sluzbenog automobila, mobitela ili odjece, placanje
prijevoza, parkiranja i tako dalje. Kada je rije¢ o beneficijama koje nisu zakonski odredene,
menadZerima se preporucava da osiguravaju ovakve beneficije kroz povecanje place jer ¢e

tako postiéi vecu razinu motivacije i produktivnosti zaposlenika®>.

5 bid., str. 153
55 |bid., str. 154-155
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2.3. Upravljanje sustavom nematerijalnog nagradivanja

Postoje odredene potrebe kod radnika, koje materijalne nagrade ne mogu zadovoljiti
pa se menadzeri ljudskih resursa sluZze nematerijalnim nagradama. Uz pomo¢ njih moze
posredno utjecati na zadovoljstvo djelatnika, njegovu razinu motivacije te radnog ucinka i
radne efikasnosti. Nematerijalne nagrade su iznimno znacajne za poslodavce jer ne iziskuju
trosSkove za poduzeca. Neke od nematerijalnih strategija motiviranja i nagradivanja su
pravilno dizajniranje posla, ucinkoviti stil menadzmenta, sudjelovanje djelatnika u
nematerijalnim ¢imbenicima poslovanja, upravljanje djelatnicima pomocu ciljeva, radnim
vremenom, radna organizacijska kultura, mogucénost usavrSavanja i razvoja karijera za
djelatnike, sustav povratnih informacija i slicno. Ovaj sustav nagradivanja predstavlja za
menadzer veliki izazov jer je lakSe motivirati djelatnike putem materijalnog sustava
nagradivanja.

Dizajniranje posla podrazumijeva proces dizajniranja ili organiziranja radnih mjesta i
poslova kako bi nacin rada za radnike bio zanimljiv, dinamic¢an, promjenjiv i fleksibilan.
Menadzer ljudskih resursa se mora pobrinuti da kontinuirano dizajnira radna mjesta i poslove
svojih radnika kako bi poslovi bili $to interesantniji. Neke od metoda su ve¢ spominjane u
prethodnom poglavlju, a misli se na premjestanje djelatnika sa jednog posla na drugi,
obogacivanje posla tako da se radniku davaju poslovi od njegovih nadredenih, davanje
autonomije radniku u poslu i odredenu razinu odgovornosti i slicno. Postoje specijalizacijski i
motivacijski pristup u dizajniranju posla. Specijalizacijski pristup je organizacija posla u kojoj
se zaposlenicima povjeravaju poslovi iz njihove struke, dok je motivacijski pristup raspodjela
radnih mjesta i poslova radnicima tako da im obavljanje zadataka bude dinamicno i
zanimljivo. Specijalizacijski proces utjeCe kratkoroéno na motivaciju,a motivacijski
dugoroéno®®.

Kad se govori o u€inkovitom stilu menadZmenta, podrazumijeva se nacin vodenja
ljudi u poduzecu i odnos menadzmenta sa svojim zaposlenicima koji ukljucuje dobre odnose,
visok stupanj komunikacije, sudjelovanje djelatnika, pozitivnu radnu atmosferu, visoku razinu
zadovoljstva radnika, visoku razinu njihove motivacije i radne uspjesnosti. Postoje dva stila
menadzmenta. Prvi je tradicionalni model gdje zaposlenik nije bitan. Zaposlenik mora
bespogovorno raditi i obavljati zadatke. Drugi je model meduljudskih odnosa u kojem je
menadzmentu djelatnik 1 njegovo zadovoljstvo prioritetno. Organizacija poslova, raspodjela

poslova i zadataka se odvija u atmosferi medusobne suradnje izmedu zaposlenika i

5 |bid., str. 158
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menadzera. Model meduljudskih odnosa, u odnosu na tradicionalni, vrlo je ucinkovitiji i
pozitivno utjeCe na zadovoljstvo, motivaciju 1 efikasnost djelatnika u radu i obavljanju

poslova®’.

2.3.1. Upravljanje pomo¢u ciljeva

Upravljanje radnicima pomocu ciljeva se sve vise pokazala korisnom u vodenju ljudi,
postavljanju i postizanju ciljeva te motiviranju radnika za ostvarenje istih. Ovo je oblik
participativnog menadzmenta koji se temelji na utvrdivanju zadataka od strane djelatnika i
njihove samokontrole. U ovom slu¢aju menadzeri i djelatnici zajednicki donose ciljeve.
Postavljaju se individualni, odjelni i1 organizacijski ciljevi koji ¢ine temelj za utvrdivanje
planova zaposlenika, planova ostvarivanja ciljeva, kriterij za pracenje radnika, njihovo
procjenjivanje 1 nagradivanje uspjeSnosti. Ukoliko se pravilno primijeni ova strategija,
rezultirat ¢e samomotivacijom zaposlenika koji su obuhvaéeni dogovorenim i1 postavljenim
ciljevima, njihovim samoupravljanjem, samokoordinacijom i samokontrolom obavljenih
poslova i aktivnosti. Ako dode do neispunjenja postavljenih ciljeva, djelatnik osjeca
odgovornost i krivnju za ostvareni ishod®®,

Kod ove strategije je vazno provesti specifikaciju ciljeva na svim razinama, polaze¢i
od ciljeva poduzeca iz kojih se izvode ciljevi top menadzmenta, organizacijskih jedinica do
pojedinih grupa radnika i samih pojedinaca. Teorija ciljeva govori o tome da ¢e upravljanje
djelatnicima pomocu ciljeva biti efikasno i uspjesno ako menadzer zna postaviti ciljeve na
ispravan nacin. Karakteristike ciljeva prema tome su:

e konkretnost — cilj mora biti jasan, mjerljiv, precizan, vremenski odreden i
konkretan

e izazovnost — cilj mora biti izazovan, takav da ga se osoba potrudi ostvariti

e dostiznost — mora biti realan i dostizan

e pravednost — mora biti nesto $to je opce prihvaceno, pravedno i posteno

e sudjelovanje u postavljanju ciljeva — oni koji ¢e raditi na ostvarivanju ciljeva
trebaju sudjelovati u njihovom definiranju i postavljanju

e feedback — informacija o postizanju ciljeva dodatno motivira ljude za jo$

vise ciljeva

5 Ibid., str. 159
%8 |pid., str. 161
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2.3.2. Upravljanje radnim vremenom

Vrlo vazan ¢imbenik za djelatnike je radno vrijeme, Upravo se zbog toga razli¢itim
oblicima radnog vremena, mijenjanjem istog i prilagodavanjem radnog vremena djelatnicima
mogu posti¢i njihovo zadovoljstvo, viSa razina njihove motivacije i radne ucinkovitosti.
Najpoznatiji oblici su fleksibilno radno vrijeme, skra¢eni radni tjedan, fleksibilno radno
mjesto, fleksibilna radna godina i uvjetovano slobodno vrijeme.

Fleksibilno radno vrijeme daje radnicima moguénost da sami odreduju najpogodnije
vrijeme za obavljanje poslova. Ono je pogodno za sluzbenicke, struéne i menadZerske
poslove, jer omogucava bolju uskladenost poslovnog i privatnog zivota, a manje za

proizvodne. Postoje tri varijante primjene fleksibilnog radnog vremena®®:

e odredivanje vremena dolaska i odlaska sa posla, uz odredeno vrijeme obvezne
prisutnosti na radu

e odredivanje vremenskog razdoblja u kojem se moze dolaziti na posao i odlaziti sa
posla, s tim da je pretpostavka da se dnevno radi predvideno radno vrijeme.

e Uz odredeno vrijeme dolaska na posao i1 odlaska sa posla, pruZza se moguénost da se
neke dane radi manje, a neke vise, uz uvjet da se obavezno odrade predvideni radni

sati.

U slucaju skracenih radnih dana, zaposleniku se omogucava da neke dane u tjednu radi
viSe sati kako bi ostale dane u tjednu imao slobodne, Predvideni tjedni sati se mogu odraditi u
Cetiri dana, svaki dan po 10 sati dnevno. Prednosti su smanjenje troskova proizvodnje,
povecanje zadovoljstva radnika, smanjenje troSkova prijevoza i sliéno, dok je nedostatak
mogucéa premorenost radnika. Zahvaljujuéi informacijsko — komunikacijskoj tehnologiji,
fleksibilno radno mjesto sve je viSe primjenjivano. Ovdje je rije¢ najceS¢e o radu od kuce
uporabom racunala i putem racunala svih sustava drustvenih i komunikacijskih mreZa. Manje
prisutan oblik upravljanja radnim vremenom je fleksibilna radna godina. Zaposlenici biraju
prosjecan broj sati na mjesec koji zele odraditi 1 za svaki mjesec mogu izabrati razlicito.
Uvjetovano slobodno vrijeme omoguc¢ava onima koji rade proizvodne, odnosno jednostavne,
repetitivne i rutinske poslove da ih obave u kra¢em vremenskom roku. Ovaj oblik upravljanja
radnim vremenom mogu¢ je na radnim mjestima gdje su utvrdeni dnevni standardi ili norme

rada®.

%9 |bid., str. 163
50 |bid., str. 164
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U razvijenim zemljama sve se manje trajno zaposljavaju radnici, a sve se viSe radnici
zapoSljavaju privremeno. Prema tome postoje tzv. call workers, radnici koji su pozvani da
rade kada treba obaviti odredeni posao, zatim job sharing, gdje dva ili viSe djelatnika rade
nepotpunu satnicu te skraceno radno vrijeme, bilo da se radi manji broj sati dnevno ili manji

broj dana tjedno.

2.3.3. Upravljanje feedback sustavom

Za organizaciju je iznimno vazno uspostaviti stalan, pravodoban, istinit, poSten i
dosljedan sustav povratnih informacija. Postoji top — down, od hijerarhijski viSih razina do
hijerarhijskih nizih razina, zatim bottom — up, od podredenih prema nadredenima i unutar iste
hijerarhijske razine medu suradnicima. Bez povratnih informacija ne moze se uspostaviti
kvalitetan sustav uéenja i napredovanja, bilo da je rije¢ o poslovnom ili drustvenom i
privatnom zivotu. Pojedinac mora znati radi li nesto dobro ili ne. Nadalje, feedback sustav je
vrlo efikasna nematerijalna strategija motiviranja i nagradivanja zaposlenika, a njena primjena
vrlo znacajna.

U ovom slucaju je iznimno vazno da menadZer svakodnevno prepozna uspjeh svojih
radnika 1 pohvali ih. Ova tehnika ne stvara troSak poduzecu, ali utjee na zadovoljstvo i
motivaciju djelatnika. Stoga je menadzer ljudskih resursa duzan svakodnevno komunicirati sa
svojim zaposlenicima, biti prisutan u radnim aktivnostima, pratiti izvrSenje posla i vrsiti
analizu posla i djelatnika.

Povratne informacije mogu biti pozitivne, ali i negativne. Negativhu povratnu
informaciju treba pruziti u odredenim situacijama nasamo, a u odredenima javno. U ovom
slucaju potrebno je imati razvijen osjecaj, znanje 1 iskustvo kako nekome re¢i negativnu
povratnu informaciju na ispravan nacin. Pravilo je da se negativna informacija stavi u tzv.
sendvi¢ sistem. Prvo se pruza pozitivna informacija ili kompliment, a tek onda ide kritika,
koja je i predmet razgovora. Mora se paziti da se radnika ne povrijedi, nego da on prihvati
kritiku 1 pokusa ispraviti svoje pogreske. Tehnika tzv. sendvi¢ sistem, sprijecit ¢e obrambeni
stav radnika. S druge strane, pozitivna povratna informacija se uvijek daje javno. Osoba se
pohvaljuje 1 tako dobiva na vaznosti, osjeca vece zadovoljstvo ¢ime se povecava i razina
motivacije.

Uz sve ranije spomenute metode nematerijalnog nagradivanja i motiviranja, smjestila
se 1 organizacijska kultura. Ako je organizacijska kultura pozitivna, a menadzer ju uci

proaktivnom, potaknut ¢e djelatnike na ve¢i radni angazman i ucinak, zatim omogucit ¢e
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djelatnicima usavrSavanje i razvoj karijere i tako dalje. Kao i kod materijalnih kompenzacija,
preporucava se i kod nematerijalnih da se radnicima da moguénost izbora odredene beneficije

koja im najbolje odgovara®’.

51 |bid., str. 168
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3. MOTIVACIJA I PRUZANJE USLUGA: PRIMJERI I1Z PRAKSE

Kako su motivacija zaposlenika i1 kvaliteta pruzene usluge iznimno vazne za rast
proizvodnosti i efikasnosti rada te jaCanja konkurentske sposobnosti i uspje$nosti tvrtki,
mnogi menadzeri koriste se raznim programima i implementacijom cjelovitog sustava
motivacije i nagradivanja zaposlenika. Kod uvodenja ovakvih sustava je bitno da svaka
organizacija ima zasebni sustav. Pri uvodenju sustava nagradivanja i motiviranja, osnovno
pravilo je da se on mora zasnivati na onome §to zeli postici, dakle, trebaju se nagradivati ona
ponasanja zaposlenika kojih se Zeli da bude vise, izjavio je Aleksandar Zemunic¢, direktor
tvrtke Selectio kadrovi®.

Iskustva mnogih poslodavaca govore da su se pri implementaciji sustava susreli s
mnogim preprekama, poput ograni¢enja budZeta, znanja i vjeStina menadZmenta te stava
zaposlenika prema sustavu nagradivanja. Problemi su se pogotovo javljali, ukoliko je jedna
organizacija kopirala sustav nagradivanja i motivacije druge organizacije. Potrebno je da
poslodavei provedu istrazivanja stavova vlastitih zaposlenika, analiziraju privlacnost
organizacije, radni ucinak zaposlenika i poslovne rezultate. Zemuni¢ kaze da tada sustav
nagradivanja postaje samome sebi svrha te da svaka organizacija treba kreirati svoj sustav na
temelju specificne poslovne strategije i poslovnog okruzenja. Drugim rije¢ima receno,
potrebno je postaviti sustav pracenja radne uspjesnosti, odrediti ciljeve i mjere uspjesnosti
organizacije, pomoc¢u kojih ¢e se kreirati individualni ciljevi zaposlenika i ocjenjivati njihovi
rezultati. Zemuni¢ napominje da je vazno da poslodavci prepoznaju vezu izmedu poslovnih
ciljeva 1 sustava nagradivanja , da stalno prate 1 preispituju Sto i1 kako nagraduju te $to bi, u
skladu s promjenjivom poslovnom strategijom organizacija i uvjetima na trzitu, trebali
nagradivati.

Pri definiranju sustava nagradivanja, potrebno je ukljuciti zaposlenike kako bi dobili
mogucnost sudjelovanja, predlaganja i dogovaranja oko konaéne verzije sustava. Zemunic
isti¢e da su danas prisutni mnogi oblici nagradivanja. Osim materijalnih nagrada, poslodavci
nude 1 druge pogodnosti, poput police zdravstvenog i zivotnog osiguranja, mogucénosti

edukacije 1 usavrSavanja, mogucnosti za razvoj karijere, subvencionirani vrti¢ za djecu
63

zaposlenika i sliéno. UspjeSan sustav nagradivanja izgledao bi na slijede¢i nacin

e materijalne nagrade moraju biti povezane s onim pokazateljima radne uspjesnosti na

koje grupa ili pojedinac moze utjecati svojim ponaSanjem

62 Portal MojPosao: Zaposlenike nagradivati iskljucivo prema zaslugama, http://www.moj-posao.net/, 2015.
83 Ibid.
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e mora postojati jasna veza izmedu rezultata rada i nagrade

e sustav nagradivanja trebao bi se temeljiti viSe na pozitivnim posljedicama radnog
ponasanja

e povecanje materijalne nagrade mora biti dovoljno veliko da opravda i potice dodatni
uloZeni napor

e materijalna nagrada mora neposredno slijediti povecane radne rezultate

e materijalne nagrade moraju se percipirati kao primjerene ulozenom radu, fer i pravicne

e razlike u materijalnom nagradivanju izmedu dobrih i slabih zaposlenika moraju biti

znacajne da bi stimulirale dobar rad

Portal MojPosao proveo je nekoliko anketa, koje se odnose na motivaciju i
nagradivanje zaposlenih u Hrvatskoj. Kada su provjeravali da li je priznanje jednako vazno za

obavljen posao, kao 1 placa, istrazivanje su proveli na 1100 ispitanika (graf 1.).

Sto motivira zaposknike u Hrvatskoj ?

3% 5%

6%

B Novac

B Priznanje
Napredovanje

M Rad s hudima

B Pomaganje udima

18%

Posao koji vok

30%

Graf 1. Sto motivira zaposlenike u Hrvatskoj ?

(Izvor: Izradila studentica prema rezultatima ankete portala MojPosao)

Prema podacima se moze uociti da iako je novac glavni pokreta¢ zaposlenika da obave
dobro svoj posao, pohvala i priznanje za dobro obavljen su jednako vazni. Mnoge pokrece
naknada ili priznanje za posao, ali na kraju krajeva najefikasniji su oni koji rade posao koji

vole®,

8 Portal MojPosao: Ankete: Priznanje za dobro obavljen posao podjednako vazno kao i placa, http://www.moj-
posao.net/, 2015.
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U drugoj anketi provjeravali su se faktori presudni za lojalnost poslodavcu. Od 900
ispitanika 41% smatra da su za lojalnost poslodavcu presudni placa i beneficije, 23% odli¢an
Sef 1 kolege, 14% mogucnost napredovanja, 13% priznanje za dobro obavljen posao, a 9%
izazovan i zanimljiv posao®®.

Treca anketa je istrazivala faktore koji utjeCu na zadovoljstvo poslom (graf 2.). Portal
MojPosao proveo je anketu na vise od 1000 ispitanika. Iz ankete je vidljivo da je placa bitan

faktor, ali nije i jedini®®.

Faktor koji utje¢u na zadovoljstvo poslom

5%

B Korektan Sef 1 profesionalne
kokge

B Mogucnost ucemja 1

18% napredovamja u poshu
Sigurnost radnog mjesta

¥ Rad u mdustryji koja ih zanima

B Rad u poznatoj 1stabilnoj
tvrtki

32%
Graf 2. Faktori koji utjecu na zadovoljstvo poslom

(Izvor: Izradila studentica prema rezultatima ankete portala MojPosao)

Istrazivanje portala MojPosao pokazalo je da se najviSe cijeni ugodna radna atmosfera,
postovanje 1 uvazavanje kolega, povjerenje i uzajamna podrska. Najgore Sto im se moze
dogoditi je dosadan posao, da upadnu u monotoniju i da su na poslu staromodne metode rada.
Kod rada u industriji koja ih zanima, ispitanici vide priliku za poklapanje svojih osobnih i

profesionalnih interesa.

8 Portal MojPosao: Ankete:Lojalnost poslodavcu jamée dobra placa i beneficije, http://www.moj-posao.net/,
2015.
% Portal MojPosao: Ankete: Nista ne moZe zamijeniti korektnog Sefa i profesionalne kolege, http://www.moj-

posao.net/, 2015.
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3.1. Grupa Selectio

Grupa Selectio je grupacija za savjetovanje u ljudskim resursima i potragu za
kadrovima u Hrvatskoj. Grupacija veliku paznju pridaje drustveno odgovornom poslovanju
implementirajuci ga u svoj svakodnevni rad i niz projekata orijentiranih trzistu rada. Jedna od
niza aktivnosti ove grupacije je projekt Certifikat Poslodavac Partner, koji istice standarde
kvalitete u upravljanju ljudskim resursima. Certifikat Poslodavac Partner dodjeljuje se
organizacijama koje zadovoljavaju standarde kvalitete u upravljanju ljudskim resursima.
Misija projekta je unaprijediti HR procese, promovirati HR odjele/funkciju, prepoznati
najbolje organizacije u javnosti i istaknuti organizacije koje kvalitetno upravljaju ljudskim
resursima te senzibilizirati Siru gospodarsku javnost o znafenju upravljanja ljudskim
resursima. Certifikat se dobiva na osnovu bodovanja kvalitete 45 procesa upravljanja ljudskim
resursima i njime se demonstrira uspjeh poslodavaca, §to je u kombinaciji s medijskom
promocijom, odli¢an alat u promociji organizacije i privla¢enju najboljih zaposlenika®’.

Tri najznacajnije prednosti uklju¢ivanja organizacije u projekt su detaljna analiza,

jaCanje razvoja i snazna promocija (tab. 2.).

Tablica 2. Prednosti uklju¢ivanja organizacije u projekt Poslodavac Partner

DETALIJNA ANALIZA JACANJE RAZVOJA SNAZNA PROMOCIA
- brza, temeljita i strukturirana - prijedlozi za poboljsanje - jacanje brand-a kroz
procjena stanja procesa funkcije upravljanja dodatnu potvrdu svog
upravljanja ljudskim ljudskim resursima poslovanja
resursima - primjeri najboljih svjetskih | - izgradnja imidZza pozeljnog
- gap analiza koja omogucuje  praksi poslodavca i poslovnog
prepoznavanje prioritetnih - podrska u implementaciji = partnera
projekata za razvoj procesa upravljanja - koriStenje znaka i statusa
- benchmark analiza — ljudskim resursima Poslodavac Partner u internoj
usporedba s poslodavcima iz - pracenje razvoja funkcije | I vanjskoj komunikaciji
regije kroz godinu - promocija kroz marketinsku
- medusobna usporedba kéeri kampanju projekta
kompanija ili regionalnih
kompanija unutar jedne
grupacije

57 Grupa SELECTIO, http://www.selectio.hr/, 2015
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Izvor: Poslodavac Partner, http