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SAZETAK

U menadzerskoj teoriji je velika pozornost posvecena poticanju zaposlenika na bolje rezultate
jer jedino sa izgradnjom kvalitetnog motivacijskog sustava moze pomoc¢i organizaciji da
poveca svoju konkurentsku sposobnost i vrijednost. Veliki interes za motivaciju u osnovi ima
tri razloga: poboljSanje proizvodnosti, efikasnosti 1 kreativnosti rada, poboljSanje kvalitete
radnog Zivota u organizacijama te jaCanje konkurentske sposobnosti i uspjesnosti poduzeca.
Motivacija je opceniti pojam koji se odnosi na cijeli skup nagona, zahtjeva, potreba, Zelja i
sli¢nih sila.

Motiviranje zaposlenika je jedan od klu¢nih zadataka i1 funkcija managera. Temeljno je da se
motivacija mora temeljiti na onome §to se zeli posti¢i, znaci treba nagradivati ono ¢ega Zelimo
da bude viSe, odnosno poticati one oblike ponasanja koji vode ostvarivanju ciljeva
organizacije.

Vrednovanje rada i motiviranje zaposlenika i menadZera od kljuéne je vaznosti za
kratkoro¢nu, dugorocnu i projektnu uspjesnost svakog poduzeca.

Motivacija 1 zadovoljstvo zaposlenika kljuéna su podru¢ja zanimanja suvremenog
menadzmenta ljudskih potencijala, jer jedino se izgradnjom dobrog motivacijskog sustava
moze pomoci organizaciji da poveca svoju konkurentsku sposobnost i vrijednost poduzeca.
Motivacija je kljucna za visoke standarde poslovanja, za poticanje kreativnosti, stvaralasStva i
inovativnosti, za profesionalni razvoj zaposlenth i1 njihovo zadrzavanje u poduzecu.
Napredovanja, simboli statusa, priznanja, plac¢e i druge materijalne kompenzacije vidljivi su
mehanizmi alokacije specifi¢nih nagrada i vrednovanja rada unutar politike i prakse svake

pojedinacne organizacije.

Kljuéne rijefi: motivacija, teorije motivacije, ostvarivanje ciljeva, zadovoljstvo



ABSTRACT

In managerial theory, great attention is devoted to encouraging employees to make better
results, as building on a quality motivational system can help the organization increase its
competitive ability and value. There are three reasons for a great interest in motivation:
improving productivity, efficiency and creativity, improving the quality of working life in

organizations, and strengthening the company's competitive abilities and performance.

Motivation is a general term that refers to the whole set of impulses, demands, needs, desires,

and similar forces.

Motivating employees is one of the key tasks and functions of a manager. It is fundamental
that motivation must be based on what is to be achieved, meaning to reward what we want to
be more or to encourage those forms of behavior that lead to achieving the goals of the

organization.

Valuing work and motivating employees and managers is crucial to the short-term, long-term

and project effectiveness of each business.

Motivation and employee satisfaction are key areas of contemporary human resource
management because only building a good motivational system can help the organization
increase its competitive ability and value to the company. Motivation is key to high standards
of business, to encourage creativity, creativity and innovation, to professional development of
employees and their retention in the enterprise. Advancements, status symbols,
acknowledgments, salaries, and other material compensations have mechanisms for allocating
specific prizes and evaluating work within the policy and practice of each individual

organization.

Key words: motivation, motivation theories, achievement of goals, satisfaction



SADRZAJ

T U Yoo B O T T TSP SO PP SOV PP UR PP 1
2. Vaznost 1 OdrediVanje MOTIVACIIE .....eeiueerueiiteireiteesteesteestee it stesseesieesbeesbeesteebeasbeesbesbeesbeesbeesbeebesseesseesaeesbeennis 2
2 Y/ o 11 Lo | - S 2
2.2, MOtIVACIJa ZAPOSIENIKA. .. .cuveveeieie ettt st et e et e be st e s be s Reene e e et e tentenrenreereenes 3
2.3. Ciljevi i funkcije mOotiVaCiJSKOQ SUSTAVA ......ccviiverieiiiieireiesiesiesteste e stee e e e sae e e sae e e e saesrestesnesresneeneeses 7
K - Yo 1= 304010 € AVZ: (o] [ S PT 8
3.1. Maslowljeva teorija MOTIVACITE ........coeiiirieiie ettt ens 9
3.2. Herzbergova dvofaktorska teorija MOtIVACITE .........coeiiiiiriiiiie e 11
3.3. MCGregorova teorija X i TEOMTJA Y ...cuieiiirieieiirie ettt bbbttt ee e 13
3.4. McCellandova motivacijaka teorija POtreba...........ccoiiiiiiiii 15
3.5. Teorija pravednosti Johan StaCyja AGaMSaA........c.cueiviiiiiieiierieseese e se e sre e e e sraesreesreeeeas 16
3.6. Suvremeno shvacanje Strate@ije MOTIVACIIC.......uereerreirreareiiertiestiesteereseeseesree e e sre e s ereesresreesreesreanreeneas 18
4. Vrste MOtIVACITSKIN TENNTKA...........iiiiiieice e s re et e e e e e e s e sreesreesreeseeeseeas 20
4.1. Materijalng KOMPENZACITE .....cveiveeiieeiee ittt e te et e et e et e e s e sat e s ta e beebeebeessesneesnaeareenas 22
4.1.1. Placa kao faktor Motivacija Za Tad .........ccoerreririreiieee e 24
4.1.2. Procjena radne uspjesnosti kao osnova za postavljanje strukture placa ..........c.coevvvvvicrinniininennnn 29
4.1.3. Ostale materijalng KOMPENZACTTE. ......curuiiiiriiiiitec e 30

4.2, Nematerijalng KOMPENZACITE .....c.ciuiiieiitiiieiite ettt bbbt bbbttt 31
S0 ZAKIJUCAK . ...ttt E R R e R R Rt R st n e r e r e 35

I (=] L0 - ST 36



1. UvoD

Motivacija se odnosi na razloge ljudskoga ponaSanja, faktore koji ga organiziraju,
usmjeravaju i odreduju mu trajanje. Motivacija je ono $to poti¢e ljude da se u odredenoj
situaciji ponasaju na odredeni nacin. Motivacija u poduzeéu podrazumjeva faktore koji poticu
ljude da rade svoj posao na najbolji mogué¢i nain. Motiviranje zaposlenika je jedan od
klu¢nih zadataka 1 funkcija managera.

Uzrok odredenog ponasanja ¢ovjeka jesu unutarnji psiholoski pokretaci koji ga tjeraju na
neku aktivnost, pa ucinak nekog pojedinca ne ovisi samo o njegovoj sposobnosti ve¢ i o
motivaciji.

Motivacija 1 zadovoljstvo zaposlenika kljuéna su podru¢ja zanimanja suvremenog
menadzmenta ljudskih potencijala, jer jedino se izgradnjom dobrog motivacijskog sustava

moze pomoci organizaciji da poveca svoju konkurentsku sposobnost 1 vrijednost poduzeca.

Kvalitetno provodenje sustava motivacije ukljucuje: kvalitetan odabir kandidata, pravednu
raspodjelu poslova i odgovornosti, fleksibilnu organizaciju rada, dostupnost informacija,
ukljucivanje djelatnika u sve faze rada, stalnu strucnu izobrazbu, racionalizaciju poslova,

provjeru izvrSenih zadataka i nagradu za dodatna zalaganja i rezultate.

Od brojnih teorija motivacije isticu se: Maslowljeva teorija motivacije, Hezbergova
dvofaktorska teorija motivacije, MacGregorova teorija X i teorija Y, McClellandova
motivacijska teorija, teorija pravednosti Stacyja Adamsa te suvremeno shvacanje strategije

motivacije.

Bez obzira na teorije motivirani zaposlenici ulazu viSe napora u rad od zaposlenika koji nisu
adekvatno motivirani. Iz godine u godinu menadZeri posvecuju sve vecu pozornost

zadovoljstvu i motivaciji zaposlenih jer je to potrebno zbog uspjesnosti poduzeca.



2. VAZNOST I ODREDIVANIJE MOTIVACIJE

2.1. MOTIVACIA

Pojam motivacije dolazi od latinske rije¢i ,,movere” $to znaci kretati se. Iz toga mozemo
zakljuciti da se radi o poticajnom razlogu, povodu, pobudi za neko djelovanje. Motivacija je
jedna od najvaznijih komponenti koja djeluje na ishode ucenja, ali istodobno jedna od najtezih

za mjerenje.

Brojni su se teoreticari i psiholozi tijekom povijesti bavili istrazivanjem pojma motivacije,
njegovim definiranjem i otkrivanjem faktora koji motiviraju ljude. Prije iznoSenja same
definicije, potrebno je naglasiti i objasniti pojam manipulacije koji se u praksi ¢esto pogresno
neizravno poistovjecuje sa pojmom motivacije. Motiviranje u najuzem smislu moZemo
objasniti kao poticanje ljudi na ostvarivanje ciljeva tvrtke i osobnih ciljeva, a ti se ciljevi

medusobno ispreplic¢u i ¢esto realizacija jednih neizravno, istodobno znaci realizaciju drugih.

Svatko Zeli viSe motivacije, ali nije potpuno siguran Sto je to. Pojedinci bi rekli da Zele biti
viSe motivirani. MenadZeri 1 vode bi rekli da Zele motiviraniji tim zaposlenika ili grupu, a
poslodavci Zele zaposliti motiviranu osobu. StoviSe, zahtjevi poslodavaca su jo§ veci, na

primjer osobu koju oni traze i zele zaposliti treba biti samomotivirana.

(Richard, 2000.)

Tijekom povijesti mijenjala se ideja menadzmenta i shvacanje zaposlenika, od resursa koje
treba maksimalno iskoristiti, do potencijala koji treba usmjeravati i voditi. Danas se Cesto
pojam motivacije i manipulacije poistovjecuju ili se pogresno interpretiraju. Manipuliranje
naspram vodenja i upravljanja ljudskim potencijalima putem motivacije razlikuje se u situaciji
gdje se motivirani zaposlenici i menadzeri "udruzuju" i djeluju u istom smjeru na ostvarenju

zajednickog cilja. "Prema jednostavnom shvacanju, manipulacija bi bila navodenje nekoga da



ucini nesto zato Sto Zelimo da on to ucini, dok bi motivacija bila navodenje nekoga da ucini

nesto zato Sto on to zeli. U tome je razlika.

(Richard, 2000.)

2.2. MOTIVACIJA ZAPOSLENIKA

Motiviranje zaposlenika vaZan je, a moglo bi se re¢i da u suvremenim poslovnim uvjetima
postaje najvazniji, dio menadzerskog posla. Menadzeri moraju stalno motivirati zaposlenike
za sve vece 1 izazovnije zadatke, inetelektualne napore i sve veéi angazman koji zahtjevaju
moderni rad i razvoj. Osim toga, oni moraju usmjeravati motivaciju zaposlenih prema

postizanju organizacijskih ciljeva.

(Sikavica, Bahtijarevi¢-S., Pologki V., 2008.)

Cesto se postavlja pitanje kako motivirati zaposlenike i na taj nadin pridonijeti boljem
funkcioniranju poduzeca. O motivaciji zaposlenika se puno pise i psiholozi odrzavaju brojne
seminare gdje pokusavaju objasniti vaznost uloge motivacijskog faktora za zaposlenika i

njegovo zadovoljstvo. Produkt istog je kvalitetniji rad, ve¢a kreativnost i drugo.

Menadzeri ljudskih potencijala znaju da se u suvremenom poslovnom svijetu najveca borba
vodi na podru¢ju uc€inkovitosti organizacije. Uc¢inkovitost, dakle odnos ulozenih resursa i
ostvarenih rezultata, tema je oko koje se vode najvaZznije poslovne, pa i znanstveno-
gospodarske rasprave. NajviSe je rasprava usmjereno na ulogu zaposlenika u procesu
povecanja ucinkovitosti. U¢inkovitost se ¢esto objasnjava kao umijeée kojim se sa §to manje

resursa moze napraviti Sto viSe rezultata ili s dodatno angaZziranim resursima napraviti



znaajno povecanje rezultata (pri ¢emu resursi mogu biti razli¢iti, kao na primjer novac,

tehnologija i drugo).

Pritom se Cesto zaboravlja najvazniji resurs, a to su ljudi, zaposlenici u organizaciji.
Zaboravlja se na ulaganje u znanje zaposlenika kako bi bili spremni svojim zalaganjem
povecati opseg poslovanja poduzeca, ali i dobro razraden sustav upravljanja ljudskim

potencijalima.

Suvremene znanosti kao Sto su komunikologija, psihologija i sociologija pridonijele su novim
pogledima na sustav uc¢inkovitog upravljanja i motivacije ljudi. Saznanja spomenutih znanosti
su toliko dobro argumentirana da su popustili ¢ak i tehnokrati te poceli postivati odredene
zakonitosti. Te su zakonitosti oduvijek bile prisutne jer su odredivale nacin ljudskog
djelovanja, ali ¢injenica da dosad nisu prepoznate i nije postojala potreba razumjeti ih i

uvazavati.
U shvacanju razlike izmedu ta dva pojma bitno je naglasiti dva pitanja koja se namecu:

1. kakav biste tip menadzera zeljeli da upravlja vama,

2. jeste li vi takva osoba.

Osim manipulacije, bitan pojam Kkoji je vezan uz zaposlenike i njihovu motivaciju je
uspjesnost zaposlenika u radu 1 obavljanju svakodnevnih zadataka, te pracenje, ocjenjivanje 1
adekvatno nagradivanje njihove uspjeSnosti. S ciljem podizanja opcée organizacijske
sposobnosti 1 ostvarivanja ciljeva tvrtke, menadzeri trebaju adekvatno i kontinuirano pratiti 1
ocjenjivati radnu uspjeSnost zaposlenika. Pracenje 1 poticanje individualne uspjesnosti
zaposlenika vazna je pretpostavka pracenja i poboljSavanja ukupne organizacijske uspjesnosti

poslovnog sustava.

Pracenje i ocjenjivanje radne uspjesnosti pretpostavka je obavljanja Citavog niza zadataka
menadzmenta ljudskih potencijala. To je kontinuirani proces vrednovanja i usmjeravanja
ponasanja i rezultata rada u radnoj situaciji. Pretpostavlja razvoj sustava, pokazatelja i metoda

prac¢enja radne uspjesnosti svakog pojedinca.



Sastavni je dio upravljanja uspjeSnoscu kao novog i sve vaznijeg zadatka menadzmenta.

(Bahtijarevié-Siber, 1999.)

MenadZer mora motivirati ljude u organizaciji, te mu je to glavna zadac¢a i uloga. Medutim

vecina teoretiCara smatra kako postoji nekoliko zadac¢a koje menadzeri trebaju obavljati.

MenadZeri se angaZiraju u vodenju kada treba razjasniti Sto raditi, motivirati zaposlene da
ucinkovito rade, usmjeravati aktivnosti drugih, komunicirati potrebne informacije, inicirati

promjene, pomo¢i podredenima da budu kompetentniji ili rjeSavati konflikte medu ¢lanovima.

Od svih vjestina koje menadzer mora posjedovati kako bi mogao efektivno obavljati SvOj
posao, jedna od najvaznijih svakako je vjeStina motiviranja drugih i ona je klju¢ni dio
menadzerskog posla. Naime, ako zaposleni nisu motivirani, poduzeée nema izgleda za uspjeh

na duzi rok.

Slika 1. Prikaz menadZera koji motivira zaposlene

Slika 1. Motiviranje zaposlenih



Izvor:https://www.google.hr/search?biw=1280&bih=845&tbm=isch&sa=1&qg=menad%C5%
BEer+motivira+zaposlenike&og=menad%C5%BEer+motivira+zaposlenike&gs I=psy-
ab.3...2133100.2148362.0.2148617.39.30.2.0.0.0.2232.7552.0j21j2j9-2.25.0....0...1.1.64.psy-
ab..12.12.5697...0j0i67k1j0i24k1j0i5i30k1.jCVB9-
rfNtM#imgdii=DdLc1lcUsVepAwM:&imgrc=M5ED7Z1-1Kx4rM:

Prac¢enjem uspjesnosti zaposlenika otkriva se stupanj njihove ucinkovitosti u obavljanju
zadataka, te stupanj motiviranosti, dok ocjenjivanje uspjesnosti ima svrhu adekvatno
nagradivanje ili korekciju odnosno otkrivanje i1 uklanjanje faktora koji utjecu na neuspjesnost
zaposlenika u obavljanju zadanog posla. Osnovna je podjela strategije nagradivanja na

materijalne i nematerijalne kompenzacije za rad.

Prije samog definiranja pojma motivacije potrebno je naglasiti u ¢emu je zapravo bit i vaznost

motivacije. Taj veliki interes za problem motivacije u osnovi ima tri razloga:

1. poboljsanje proizvodnosti, efikasnosti i kreativnosti rada
2. poboljsanje kvalitete radnog zivota u organizacijama

3. jacanje konkurentske sposobnosti i uspjesnosti tvrtke

(Bahtijarevi¢-Siber, 1999.)

Postavlja se pitanje zasto je motivacija uopce vazna za poslovanje tvrtke, Cesto se govori o
sposobnostima 1 kompetencijama zaposlenika, no osim ta dva znaCajna ¢imbenika i
motivacija ima svoje izravne i neizravne utjecaje, te na taj nacin bitno utjece na uspjesnost
obavljanja radnih zadataka, poboljsanje radnog ucinaka zaposlenika, produktivnost i
efikasnost. Motivacija se moze definira na viSe nacina. Tako primjerice u Leksikonu
psihologije nalazimo da je motivacija ponasanje usmjereno prema nekom cilju koji pobuduje

potrebe izazvane u Covjeku, a razlog ponasanja je zadovoljenje potreba.
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2.3. CILJEVI | FUNKCIJE MOTIVACIJSKOG SUSTAVA

Razli¢ito ponaSanje i zahtjevi traze razli¢itu motivacijsku strukturu. Neke tvrtke imaju bolje
uvjete rada, vece place, ve¢i ugled, mogucénost napredovanja i slicne pogodnosti Sto te
organizacije Cini privla¢nijima od drugih. Motivacijski sustav Cine faktori, poticajne mjere i
strategije motiviranja koje se ugraduju u organizacijsku sredinu radi motiviranja zaposlenih.
Motivacija je dinamican proces, jer se konstantno mijenja.

U svakom trenutku osoba ima mnogo motiva, a uvijek postoji jedan dominantan motiv i niz
podredenih motiva. Taj najsnazniji motiv najviSe utjece na ponasanje. Motivacija "odgovara"
na pitanje zasto se netko ponaSa na odredeni nacin, postize ili ne postize radnu uspjesnost
odredene razine ili pak uspjesnost obavljanja bilo koje aktivnosti. Na motivaciju utje¢u
razli¢iti faktori, poput: organizacijskih faktora, menadzerskih faktora, karakteristika
zaposlenika i ishoda.

Slika 2. saZzima faktore koji utje€u na zaposlenika.

Organizacijski faktori Ishod
* Karakteristike posia ® |zvrienje zadatka
e Struktura/dizajn posia ® Satisfakcija zaposienika
»| * Poslovno okruije > -
® komunikacija

Motivacija
zaposlenika

e
P

Managerski faktori Karakteristike zaposlenika

*  Prioritetns potrebe

®  Stil managementa [vodstva)
* Dsobljei MUR ® Ocekivanja
® Dob i zrelost

Slika 2. Faktori koji utje¢u na motivaciju za rad



Izvor: Naoum, S. (2011): People and Organizational Management in Construction

Navedene motivacijske faktore i interakcije faktora poduzece mora uzimati u obzir prilikom
oblikovanja motivacijskog sustava u poduzecu, motivatori trebaju "postivati" te interakcije.

3. TEORIJE MOTIVACIJE

Tijekom povijesti razvile su se brojne teorije motivacije, te se one zasnivaju na razliitim
pretpostavkama i stavljaju naglasak na razli¢ite dimenzije ljudskog ponaSanja. Zacetnikom
razvoja teorije motivacije smatra se Abraham Maslow i njegova poznata teorija hijerarhije
potreba na temelju koje su kasnije brojni teoreticari ,.gradili doprinos razvoju pristupa
motivaciji, medu kojima mozemo navesti: Alderferovu teoriju motivacije, Atkinsovu teoriju,
Minerovu teoriju motivacije uloga, Vroomov kognitivni model, Porter-Lawlerov model,

Richard Hackmanovu i Greg Oldhamovu teoriju motivacije itd.

S ciljem boljeg razumijevanja modernog shvacanja 1 pristupa motivaciji, u nastavku rada se

detaljnije obrazlazu sljedece teorije:

e Maslowljeva teorija motivacije,

e Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije,
e MacGregorova teorija X i teorija v,

¢ McClellandova motivacijska teorija,

e teorija pravednosti J. Stacyja Adamsa,

e suvremeno shvacanje strategije motivacije.

(Izvor: Marusié¢, 2006.)



3.1. MASLOWLJEVA TEORIJA MOTIVACIJE

Medu zaCetnicima teorije motivacije istice se Abraham Maslow, koji je u svojoj knjizi
"Motivacija i licnost" razvio teoriju baziranu na teoriji potreba.

Prema Maslowu, individualno ponasanje ovisi o Zelji da ¢ovjek zadovolji jednu ili vise od pet
op¢ih potreba, a to su: a) fizioloske, b) sigurnosne, c) socijalne, d) posStovanje samoga sebe,
(e) realizaciju sposobnosti. Potrebe gradiraju po konceptu hijerarhije od nizih (fizioloskih)
prema najvisim (realizacija sposobnosti), $to je Maslow prikazao u obliku stepenica.

(Izvor: Marusi¢, 2006.)

Maslowljeva teorija hijerarhije potreba polazi od pretpostavke da ljudi zadovoljavaju svoje
zelje 1 potrebe odredenim redoslijedom, te da je iste moguce hijerarhijski definirati 1 postaviti.

Po njegovom se misljenju neka vi$a potreba ne moze javiti ako niza od nje nije zadovoljena.

Slika 3. Prikazuje Maslowljevu piramidu potreba

moralnost,
kreativnost,
spontanost,
rieSavanje problema,
prihvac¢anje ¢injenica.
nedostatak predrasuda

samopostovanje, pouzdanje,
postignuce, postovanje drugih,
postovanje od drugih

prijateljstvo, obitelj,
seksualna intimnost
tielesna, radna, resursna, moralna,
obiteljska, zdravstvena, imovinska
disanje, hrana, voda, seks,
spavanje, homeostaza, ekskrecija

Slika 3. Maslowljeva hijerarhija potreba




Izvor:https://www.google.hr/search?biw=1280&hih=845&tbm=isch&sa=1&qg=maslowljeva+

hijerarhija+potreba&og=maslowljeva+hijerarhija+potreba+&qgs I=psy-
ab.1.1.0i19k1j0i30i19k1j0i8i30i19k1.2559.2559.0.4031.1.1.0.0.0.0.370.370.3-
1.1.0....0...1.1.64.psy-ab..0.1.369.z-7CtMUPW o

U svojim kasnijim radovima Maslow unosi odredenu dozu fleksibilnosti naglaSavajuéi kako
nema konac¢nog i potpunog zadovoljenja odredene potrebe, ve¢ da je svako zadovoljenje
relativno i dovodi do nove potrebe, on ostaje pri strogo definiranoj hijerarhijskoj strukturi
funkcioniranja potreba. Jacina i vaznost svake potrebe odredena je njezinom pozicijom u
hijerarhiji 1 stupnjem u kojem su potrebe nizeg reda prve zadovoljene.

Pod utjecajem brojnih kritika Maslow je kasnije relativizirao pojam zadovoljenosti potreba
niZe kategorije kao pretpostavke za aktiviranje "visih potreba". Maslow s pravom istice da u
razumijevanju motivacije, individualnih i druStvenih razlika u definiranju ciljeva koje Zele

postici, treba imati na umu faktor objektivnih moguénosti kao svojevrsni regulator.

(Bahtijarevié-Siber, 1999.)

Brojni su autori kasnije modificirali Maslowljevu teoriju motivacije. Osim odredenih
nedostataka ona ukazuje 1 na neke bitne postavke. Primjerice, naglaSava vaznost i raznolikost
potreba koje ljudi Zele zadovoljiti radom, odnosno zadovoljenje osobnih potreba kroz dodirnu
toCku osobnih 1 organizacijskih ciljeva 1 njihovu realizaciju. Takoder upozorava da ljude
motivira, osim zadovoljenja egzistencijalnih potreba i kontinuirani razvoj te bi organizacije o

tome trebale voditi ra¢una.
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3.2. HERZBERGOVA DVOFAKTORSKA TEORIJA MOTIVACIJE

Specifican pristup motivaciji usredotocen na radnu situaciju i klasifikaciju faktora za rad,
Hertbergova je dvofaktorska teorija motivacije, oznacena i kao i motivacijsko — higijenska

torija ili dvojna teorija motivacije.

Osnova klasifikacije faktora je mjerenje zadovoljstva poslom. Uz Maslowljevu teoriju to je
nesumnjivo najpopularnija i najpoznatija teorija motivacije, s vrlo vaznim utjecajem na
poimanje organizacije i mehanizma posaSanja ljudi unutar nje s bitnim implikacijama u
praksi i organizacijskim rjeSenjima posla, menadZmenta itd.

Ta teorija sadrzava dvije razliite dimenzije. Prvo, temeljni dio modela, je teorija radnog
ponaSanja konceptualizirana kao dvofaktroska teorija motivacije. Drugo, orijentirana je na

obogacivanje posla i programe preoblikovanja rada.

U osnovi toga modela motivacije dvije su temeljne pretpostavke:
1. Zadovoljstvo i nezadovoljstvo nisu suprotni krajevi jednakog kontinuuma, nego dva
odvojena kontinuuma povezana s razli¢itim faktorima
2. Dvije su razliCite kategorije motivacijskih faktora: estrinzi¢ni ili higijenski, i
intrinzi¢ni, odnosno motivatori. Prvi su situacijski ili kontekstualni faktori, dok su

drugi vezani uz posao koji covjek obavlja.
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Slika 4. Prikazuje Herzbergovu dvofaktorsku teoriju

Ekstrinzi¢ni - higijenski faktori Intrinzi¢ni faktori - motivatori
Radni uvjeti Izazovan posao
Menadzeri Postignuce 1 uspjeh
Sigurnost posla Odgovornost
Beneficije Moguénost razvoja
Politika organizacije Priznanje i napredovanje
Higijenski faktori Motivatori koji
sprjefavaju vode zadovoljstvu
nezadovoljstvo
Visoko nezadovoljstvo Nema ni zadovoljstve ni Visoko zadovoljstvo

nezadovoljstva

Slika 4. Herzbergova dvofaktorska teorija
Izvor: Bahtijarevi¢ - Siber Fikreta (1999). Management ljudskih potencijala.

Zagreb, Golden marketing

Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije bazirana je na dvije temeljne pretpostavke:

e Prva pretpostavka je da zadovoljstvo i nezadovoljstvo nisu suprotni krajevi jednakog
kontinuuma, nego dva odvojena kontinuuma povezana s razli¢itim faktorima. Prema
tome, suprotni kraj na kontinuumu zadovoljstva s poslom nije nezadovoljstvo, nego
odsutnost zadovoljstva, dok je kod nezadovoljstva suprotni kraj kontinuuma odsutnost

nezadovoljstva.
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e Druga bitna pretpostavka modela jesu dvije razli¢ite kategorije motivacijskih faktora:
ekstrinzi¢ni ili higijenski i1 intrinzi¢ni, odnosno motivatori. Prvi su situacijski ili

kontekstualni faktori, dok su drugi vezani uz posao koji covjek obavlja."

(Bahtijarevié-Siber, 1999.)

Vazno je naglasiti kako Herzberg svojom dvofaktorskom teorijom postavljajuci odredene
hipoteze implicira neposrednu povezanost zadovoljstva i radne uspjesnosti, odnosno osim
faktora zadovoljstva navodi i faktore motivacije za rad i radnog ponasanja. Takoder, krece
korak dalje naglasavajuci potrebu preoblikovanja rada tako da omoguéi individualni razvoj
pojedinca unutar poslovne organizacije. Polaze¢i od osnovne hipoteze da su posao i
karakteristike posla osnovni izvori motivacije za rad, na motivaciju je potrebno djelovati tako
da se djeluje na posao, odnosno da posao koji zaposlenici obavljaju bude $to kreativniji, da

implicira odgovornost i poti¢e razvoj sposobnosti individue i samopotvrdivanja.

Mozemo zakljuciti kako Herzberg zapravo razvija ideju o obogacivanju posla i radnih

zadataka kao najvaznijeg motivacijskog faktora.

3.3. MCGREGOROVA TEORIJA X | TEORIJA Y

Douglas McGregor svoju teoriju motivacije zasniva na hipotezi da pretpostavke rukovoditelja

odreduju motivaciju zaposlenika i utjecu na profit tvrtke.
Pretpostavke teorije X su sljedece:
e prosjecni zaposlenik je po prirodi ljjen, 1 radi Sto je moguce manje;

e nema ambicije, izbjegava odgovornost, zeli da ga netko vodi;
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e prosjecni zaposlenik je egocentrian, indiferentan za potrebe tvrtke;
e po prirodi pruza otpor svakoj promjeni;
e lakovjeran je, ne prepametan, ima sklonost demagogiji.

(Marusic, 2006.)

Pretpostavke teorije Y su potpuno suprotne u odnosu na gore navedene pretpostavke teorije
X, te predstavljaju pozitivnu teoriju prema kojoj su ljudi kreativne, sposobne i dinamicne

liénosti, a za njihovu motivaciju su odgovorni menadzeri.
Pretpostavke teorije Y su sljedece:

e prosjeCan zaposlenik nije po prirodi ravnoduSan na potrebe tvrtke. Mozda takav

postaje zbog nemilih iskustava;

e dapace, motivacija, potencijal za razvoj, odgovornost, spremnost da radi za dobrobit

tvrtke — prisutni su u svakom ¢ovjeku;

e zadaca je menadZera organizirati okolinu tako da zaposlenik moZe iskoristiti te

pozitivne osobine.

(Marusi¢, 2006.)

Ova dva skupa pretpostavki su, o¢ito potpuno razli¢ita. Teorija X je pesimisticka, stati¢na i
rigidna. Kontrola je primarno eksterna, tj. nametnuta od nadredenih. Nasuprot tome, Teorija
Y je optimisticna, dinami¢na i fleksibilna, s naglaskom na samousmjeravanje i integraciju
individualnih potreba s organizacijskim zahtjevima. Postoji malo sumnje da ¢e svaki skup

pretpostavki utjecati na nacin kako menedzeri obavljaju svoje funkcije i aktivnost.

(Beck R., 2003
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3.4. MCCELLANDOVA MOTIVACIJAKA TEORIJA POTREBA

David McClleland 1960-ih godina daje postavke teorije motivacije, koja se naziva
McClellandovom teorijom ste¢enih potreba. McClelland pridonio je razumijevanju

motivacije identificirajuci tri tipa osnovnih motivirajucih potreba. Klasificirao ih je kao:
1. Potreba za mo¢i — zelja za kontrolom, utjecajem i odgovorno$c¢u za druge
2. Potreba za pripadanjem — Zelja za odrZzavanjem bliskih, prijateljskih i osobnih odnosa

3. Potreba za postignuéem — Zelja da se neSto napravi bolje ili ucinkovitije nego ikad
prije

Potreba za mo¢i iskazuje se kod pojedinaca koje motivira zelja da utjeCu na druge,
preuzimaju odgovornost za ponaSanje podredenih i donesene odluke. Potreba za pripadanjem
ukljucuje sklonost timskom radu i suradnji kao motivacijski Cimbenik. Potreba za
postignu¢em koja polazi od pretpostavke da pojedince motivira zelja, odnosno teznja za
postignu¢em u radu, te takve pojedince karakterizira postavljanje vrlo visokih ali ostvarivih

ciljeva, spremni su na rizik ali ga oprezno procjenjuju, te prihvacaju izazove 1 odgovornost.

Sva tri nagona — mo¢, pripadanje i postignuce - su od posebnog znacaja za upravu s obzirom

na to da ith se mora prepoznati kako bi organizirano poduzece dobro radilo.

Potreba za moc¢i. McClelland 1 drugi istraZivaci ustanovili su da ljudi s visokom potrebom za
moc¢i pridaju veliku paznju utjecanju i kontroli. Ovakve osobe, opcéenito, teze pozicijama

vode, Cesto su dobri govornici, ¢esto skloni raspravljanju.

Potreba za pripadanjem. Ljudi s velikom potrebom za pripadanjem, osjecaju se zadovoljni
ako su voljeni, gdje nastoje izbjeci bol koji uzrokuje odbacenost iz skupine. Kao pojedinci,
vjerojatno su zaokupljeni odrzavanjem ugodnih drustvenih veza, uZivaju u osjecaju intimnosti
1 razumijevanjem ugodnih druStvenih veza. Potreba za postignuéem. Ljudi s velikom
potrebom za postignu¢em imaju intenzivnu zelju za uspjehom 1 jednako intenzivan strah od

neuspjeha. Zele biti izazvani i postavljaju poprili¢no teske ciljeve.
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3.5. TEORIJA PRAVEDNOSTI JOHAN STACYJA ADAMSA

Vazan faktor motivacije je dozivljavaju li pojedinci strukturu nagradivanja kao pravednu.
Jedan od nacina pristupa ovom problemu je teorija pravednosti koja se odnosi na subjektivan
sud pojedinca o pravednosti nagrade koju on ili ona prima u odnosu na ulozene inpute, a u

usporedbi s nagradama koje primaju drugi.

J. Stacy Adams je u velikoj mjeri zasluzan za formuliranje teorije pravednosti. Ako ljudi
osjecaju da su nepravedno nagradeni tada mogu biti nezadovoljni, smanjiti kvalitetu ili
kvantitetu outputa ili napustiti organizaciju. Ako ljudi smatraju da su nagrade pravedne tada

¢e, vjerojatno, zadrzati istu razinu outputa.

Vaznost Adamsove teorije pravednosti je u naglasku na percepciji ljudi, na to da se s njima
postupa (ne) pravedno bitno utjeCe na njihovu motivaciju i radni u¢inak, te moze dovesti do

promjena u ponasanju.

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

reagiraju na jedan od sljedecih nacina:

e Neki ¢e radnici promijeniti svoj nacin rada ovisno o nagradama koje za taj rad

dobivaju.

e Neki ¢e pokuSati utjecati na promjenu nagrade za rad, te traziti povisicu, bonuse ili

cak pokrenuti sudski postupak.

e U situaciji kada propadnu pokusaji da se nepravda koja je nanesena zaposleniku

ispravi, zaposlenici su spremni promijeniti svoju percepciju nepravednosti.

e Postoji odredeni dio ljudi koji na nepravdu ili nezadovoljstvo nece reagirati, nego ¢e

radije dati otkaz 1 oti¢i ako smatraju da se njima postupa nepravedno.

(Bahtijarevi¢-S., 1999.)
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Osnovne postavke teorije pravednosti mogu se podijeliti u dvije opée kategorije, kod kojih se

prva odnosi na uvjete percepcije nejednakosti, a druga na rjeSavanje problema nejednakosti.

Slika 5. Prikazuje situaciju osjecaja i percepcije jednakosti ili nejednakosti

Pepcipirani inputi -
ulaganja Pepcipirani outputi
. — ishodi
* Mtz
« dob ) ) e .
R — Lusporedbis | e placs T nEporadii 5 ?T_-i-glp}-;}m .
» vjzitine " | = beneficije — mpnn B ':':.IB;iJ »
s sposobnosti «  postignuéa outputi drugih - J-fl;]' ost
* paihiika 1 figika «  mdovolstve nzjednskosti
energEya s prastiE
» mlaganjes v primanjs
* radni doprinos L
» naprzdovanjs

Slika 5. Glavne komponente teorije pravi¢nosti
Izvor: Bahtijarevi¢ - Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala,

Golden marketing, Zagreb, 1999.

Znacaj Adamsove teorije za razvoj teorije motivacije jest u tome $to upozorava menadzere na
vaznost percepcija i stavova, a posebice percepcije pravednosti nagradivanja rada. Obveza je
menadzera obrazloZziti 1 argumentirati svoje odluke vezano uz podjelu nagrada za rad, te

davati zaposlenima povratne informacije o njihovu radu.

Menadzeri moraju biti sposobni stalno pratiti signale zaposlenika, osobito negativne koji
impliciraju nezadovoljstvo ljudi kako bi mogli umanjiti ili ukloniti njihove uzroke, te time

pozitivno djelovati na motivaciju i radni ucinak zaposlenika.
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3.6. SUVREMENO SHVACANJE STRATEGIJE MOTIVACIJE

Pomna analiza prakse motiviranja u suvremenim organizacijama pokazuje da su u nju
ugradene spoznaje svih tih pristupa i teorija motivacije, i da su njihovi menadzeri shvatili da
im je motiviranje zaposlenih klju¢ni zadatak i put ka vecoj organizacijskoj uspjesnosti.
Medutim shvatili su i da bez dobrog poznavanja teorija ne mogu mijenjati i osvarivati bit
svojeg posla — utjecanje na ljude i njihovo ponaSane. Bez njihova poznavanja nemoguca je
izgradnja cjelovitog organizacijskog sustava motiviranja i nagradivanja koji ¢e proizvoditi

pozeljne oblike ponaSanja zaposlenih.

U suvremenim uvjetima poslovanja menadzeri imaju na raspolaganju niz teorijskih i praksom
potvrdenih istrazivanja strategija motiviranja ljudskih potencijala, kao $to su financijska
stimulacija, obogalivanje posla, participacija zaposlenika, fleksibilno radno vrijeme,
priznanja i1 javne pohvale, usavrSavanje, razvoj karijere i drugo. Motiviranje i adekvatno
nagradivanje postale su klju¢ni zadaci i funkcije menadzmenta ljudskih potencijala, a
presudan faktor u motiviranju jesu upravo menadzeri. Motivirani zaposlenici se identificiraju
1 vezuju uz organizaciju, zainteresirani su za pronalaZenje rjeSenja organizacijskih pitanja i
problema, razvoj i uspje$nost, zainteresirani su za kvalitetu proizvoda i usluga, te pridonose

proizvodnosti i radnoj uspjesnosti.

Najvazniji zadatak menadzera u motiviranju je razvoj 1 dosljedna primjena sveobuhvatnog 1

poticajnog motivacijskog sustava.

Motivacijski sustav je sveukupnost motivacijskih faktora, poticajnih mjera i strategija
motiviranja koje se svjesno i sustavno ugraduju u radnu i organizacijsku situaciju radi

motiviranja ljudi. On ima nekoliko vaznih zahtjeva i funkcija koje prikazuje slika 6.

(Sikavica, Bahtijarevi¢-S., Pologki, 2008)
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Slika 6. Prikazuje ciljeve i funkcije motivacijskog sustav

Ciljevi i funkcije
motivacijskog
sustava

Vv

Prinvacanje i
zadriavanje
najkvalitetnijih fjudi

Poticanje kvalitetnog
obavljanja posla i
postizane visokin

standarda uspjesnosti

Paticanje kreativnosti,
poholjsanja promjenai
unapredenja posovanja

QOsiguranje identifikacie
s organizacijom i
interesa za njezin stalni
razvoj iuspjesnost

Slika 6. Ciljevi i funkcije motivacijskog sustava

Izvor: Bahtijarevi¢ - Siber Fikreta (1999). Management ljudskih potencijala.

Zagreb, Golden marketing

Te razlic¢ite oblike ponaSanja potiCu i1 motiviraju razli¢iti motivacijski faktori, odnosno

strategije. Prema suvremenom shvacanju upravljanja ljudskim potencijalom kroz motivaciju,

smatra se da kvalitetan motivacijski sustav treba zadovoljiti odredene vrste ponaSanja,

primjerice mora privuci i zadrzati najkvalitetnije ljude u poslovnom sustavu, te umanjiti

negativan utjecaj manje sposobnih ili nekvalitetnih zaposlenika, treba poticati kreativnost i

inovativnost, te time pridonijeti ostvarenju ciljeva i razvoja organizacije, a takoder mora

osigurati identifikaciju i odredeni stupanj poistovjecenja zaposlenih s organizacijom, te

njihovu zainteresiranost za njezin stalni razvoj i uspjesno poslovanje.
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4. VRSTE MOTIVACIISKIH TEHNIKA

Motivacija je vrlo kompleksna i osobnog je karaktera da zapravo nema jedinstvenog
odgovora, no unato¢ tome moguce je identificirati osnovne motivacijske tehnike.

Sistem motiviranja 1 nagradivanje ne moze ovisiti o pojedina¢nom ponasanju i stavu
rukovodilaca ve¢ je sastavni dio poslovne i razvojne politike, definiranih pravila i normi koje
iz nje proizlaze.

Motivacija zaposlenika jedna je od tehnika u upravljanju ljudskim potencijalima u svrhu
ostvarivanja ciljeva tvrtke, a koje ¢e se tehnike motivacije primijeniti ovisi o odluci
menadZera baziranoj na relevantnoj procjeni metode motiviranja u svrhu postizanja najveceg
efekta, odnosno zadovoljnog zaposlenika s krajnjim ciljem postizanja organizacijskih ciljeva.
Jedan od glavnih zadataka je definiranje organizacijskih ciljeva i sustava nagradivanja, a uvjet
za to je dobro poznavanje i razumijevanje nacina motivacije zaposlenika, te znanje i
kompetencije o vodenju ljudi. Takoder, potrebno je imati znanja iz psihologije. Sustav
nagradivanja i motiviranja ne moze ovisiti o pojedinanom ponaSanju i stavovima menadZera,
nego je sastavni dio poslovne i razvojne politike, definiranih pravila i normi poslovnog

sustava.

Motivacijski sustav poduzeéa mora osigurati tri tipa ponaSanja bitna za funkcioniranje

organizacije i razvitak:
1. ljude je potrebno privuéi u sistem i oni u njemu moraju ostati,
2. zaposleni moraju izvrSavati preuzete zadatke i obveze na odgovarajuci nacin,

3. mora se razvijati inovativna i kreativna aktivnost radi ostvarivanja ciljeva razvitka

organizacije.

(Richard., 2000.)
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Slika 7. Prikazuje motivacijsku kompenzaciju

MOTIVACITSK A KOMPENZACITA

o Honorari
o Putni trofkowvi
o Reprezentacija

o Mirovinski fond

o Socijalno
osiguranje

o Obrazovanje

o Osiguranje:

o Zivot

o Zdravlje

o Dopusti:

o Godisnji odmor

o Kraéi dopust

o Bolovanje

o Stambeni krediti

o Izazov

o Odgovornost

o Samopotvrdivanie
o Obrazovanje

o Napredovnje

o Postignude

o Kontakti

FINANCITSK A NEFINANCITSK A
IZRAVNA NEIZRAVINA POSAO RADNA
o Placda o Socijalna davanja: o Zanimljivi zadaci OKOLINA

o Politika poduzeca

o Rukovodenje

o Suradnici

o Status

o Radni uvjeti

o Klizno radno
vtijeme

o Kraciradni tjedan

o Podjela posla

o Prehrana

o Rad kod kuce

Slika 7. Motivacijska kompenzacija

Izvor:https://www.google.hr/search?g=motivacijske+tehnike&site=webhp&source=Inms&th

m=isch&sa=X&ved=0ahUKEwjc7InsqgcfVAhVDnROKHeTIBt0Q AUICIgB&biw=1280&bi

h=845#imgrc=VheTce45KQUDWM:

Osim podjele motivacionih kompenzacija na financijske i nefinancijske izravne i neizravne,

motive za rad moZemo podijeliti i na ekstrinzi¢ne (vanjske) kao npr., sustav placa, uvjeti rada,

rukovodenje  te

intrinzi¢ne

(unutraSnje)  poput

obrazovanja

1 napredovanja.

Rezultati istrazivanja pokazuju da prvo valja rijeSiti ekstrinzicne motive radi postizanja

prosjeéne proizvodnosti,

a zatim ukljuciti intrinzicne cinioce radi postizanja vece

motiviranosti i nadprosjecne proizvodnosti.
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4.1. MATERIJALNE KOMPENZACIJE

Materijalna odnosno financijska kompenzacija je sastavljena od razli¢itih oblika motiviranja
koja su usmjerena na osiguranje i poboljSanje materijalnog polozaja zaposlenih i financijskih

kompenzacija za rad.

Adekvatno materijalno nagradivanje ¢ini bazu na koju treba dogradivati motivacijske utjecaje
da bi doslo do poveéanja ukupnog motivacijskog potencijala. Materijalne kompenzacije su

vazne, ali nedovoljne za motivacijske osnove raznovrsnog ponasanja u poduzecu.

Kada se radi o stupnju izravnosti materijalnih odnosno financijskih primanja ukupnih
kompenzacija zaposlenih u nekoj tvrtki, moze se govoriti o dvije temeljne vrste ili kategorije

financijskih kompenzacija:

1. izravnim materijalnim, financijskim dobicima koje pojedinac dobiva ,,u novcu® i ,,na

(3

ruke

2. neizravnim materijalnim dobicima koje pridonose individualnom materijalom

standardu

(Bahtijarevi¢- Siber, 1999.)

Materijalna motivacija je jedan od temeljnih faktora na kojima se bazira organizacijska praksa
motiviranja rada. Ona je pod direktnim utjecajem organizacije, njene politike i prakse.
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Tablica 1. Prikazuje izravne i neizravne materijalne kompezacije

IZRAVNE NEIZRAVNE
MATERIJATNE MATERIJAINE
KOMPENZACIJE KOMPENZACIJE
- placéa - stipendije
- bomusi 1 poticaji - studijska putovanja
‘_;: - naknade za - specyjalizacye
7_": inovacije i - placens odsutnosti
= poboljsama 1 slobodm dam
E - naknade za - automobil
= firenje znanja 1 kompanije
fleksibilnost - menadZzerske
RAZINA - bonusi beneficije
- bonusi vezani uz - murovinsko
rezultate 1 osigurane
e dobitak - zdravstvena zastita
: - udio u profit - Zivotna 1 draga
~ -udio u vliasmisStvo osiguranja
= -naknade za
:E nezaposlenost
- - obrazovanje
- godifng odmort
- skrb o djeca

Tablica 1. Klasifikacije materijalnih kompenzacija za zaposlenike
Izvor: Bahtijarevi¢- Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala (1999). Zagreb, Golden
marketing

U prvoj grupi obuhvacdene su izravne nagrade za rad, dok se neizravne materijalne
kompenzacije stjecu samim zapoSljavanjem u poduzeéu i ne ovise o radnom uéinku i
uspjesnosti. Promotri li se klasifikacija materijalnih kompenzacija s aspekta poduzeca, tada se
moze vidjeti da se materijalne nagrade vezuju uz organizacijsku razinu i distribuiraju se na
temelju organizacijskih programa ili politike i uspjesnosti u postizanju ciljeva.

Izravnim materijalnim, odnosno financijskim dobicima smatra se sustav placa, ali i ostali
financijski poticaji, kao Sto su: napredovanja, simboli statusa, priznanja, place i druge
materijalne kompenzacije vidljivi su mehanizmi alokacije specifi¢nih nagrada i vrednovanja
rada unutar politike i prakse svake pojedinacne organizacije.

Tu je potrebno razjasniti razliku izmedu place i1 drugih navedenih nov¢anih naknada, odnosno

visina place ovisi o radnom mjestu i poziciji radnog mjesta unutar platnih razreda pojedine
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tvrtke, a bonusi su dodatne financijske naknade koje ovise o radnom mjestu ali i 0 ostvarenju
samog zaposlenika.

Dok se pod pojmom neizravnih materijalnih dobitaka podrazumijevaju sve one beneficije,
koje se u pravilu stjeCu samim zaposljavanjem u odredenoj tvrtki, a ne dodjeljuju se po
kriteriju radnog ucinka i uspjeSnosti, kao primjerice zdravstveno i mirovinsko osiguranje,
prehrana, zivotno osiguranje, plaéanje seminara i Skolarina za edukacijske programe, placeni
godis$nji odmor i slobodni dani i slicno. Takav je sustav u pravilu djelotvoran u privlacenju i
zadrzavanju zaposlenika u tvrtki, ali ne i1 za poticanje radnog ponasanja ili poboljsanje radnog
ucinka.

Menadzeri moraju shvatiti ljudsku slozenost i osobnost kako ne bi pogresno primijenili
opCenite stavove o motivaciji, vodstvu i komunikaciji i prilagoditi ih specifi¢noj situaciji

poduzeca.

4.1.1. PLACA KAO FAKTOR MOTIVACIJA ZA RAD

Novac je o€ito najstariji 1 "najocigledniji", a istodobno i najuniverzalniji na¢in motiviranja za
rad. Novac je vaZan bilo u obliku nadnica, rada po komadu ili kojeg drugog oblika poticajnog
placanja, premija, dionica, osiguranja koje placa kompanija ili bilo koje druge stvari koja se
ljudima mozZe dati za njihov obavljeni posao.

Nesumnjivo je i jedan od vrlo znacajnih problema koji privlaci sve ve¢u paznju zbog velikog
utjecaja koje ima na rad i odnose u radu. Postavi li se placa u neposrednu funkciju povecanja
proizvodnosti rada, dolazi se do Cinjenice da svako povecanje place ne vodi i povecanju

proizvodnosti.

Stoga je nuzno slijediti sljede¢e postavke djelovanja materijalnog faktora i sistema placanja
na efikasnost individualnog rada i radni uc¢inak:
1. materijalne nagrade moraju biti povezane uz one pokazatelje radnog izvrSenja

na koje pojedinac moze utjecati, a radni standardi moraju biti ostvarivi,
24



2. mora postojati jasna veza izmedu rezultata rada 1 nagrada,

3. sistem nagradivanja mora zasnivati viSe na pozitivhim nego na negativnim
posljedicama radnog ponasanja,

4. povecanje materijalne naknade mora biti dovoljno veliko da opravda dodatni napor
koji se ulaze,

5. povecéanje place mora direktno i neposredno slijediti povecanje radnog ucinka i
poboljSanje radne uspjesnosti,

6. materijalne naknade moraju biti adekvatne ulozenom radu i pravedne u usporedbi s
drugima, i

7. razlike u pla¢i izmedu dobrih i loSih radnika moraju biti znacajne da bi stimulirale

dobar rad.

(Sikavica, Bahtijarevié-S., Pologki, 2008)

Placa kao "svota novca koju je poslodavac duzan isplatiti osobi u radnom odnosu za rad §to ga
je ona za odredeno vrijeme obavila za njega" sastoji se od Sest osnovnih komponenti:
1. osnovna placa
stimulativni dio place

dodaci placi

2
3
4. place za izvrSeni rad
5. naknade

6

udio u dobiti

(Sikavica, Bahtijarevié-g., Poloski, 2008)
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Slika 8. Prikazuje osnovne komponente place

Dsnovnaplada stmmalativin dio Dodar placi

Pla"a =a 1mrriesn rad

Haknade place Udio u dobits

Slika 8. Osnovne komponente place
izvor:https://www.google.hr/search?q=0snovne+komponente+pla%C4%87e&source=Inms&t
bm=isch&sa=X&ved=0ahUKEwiXp4 8psXVAhVRKROQKHZNnAYkQ AUICigB&biw=12

80&hbih=894#imgrc=zEDzXd0OALS3jrM:

Najznacajniji elementi kompenzacija su oni na koje zaposlenik ima pravo kada efektivno radi,
a ¢ine ih osnovna placa, stimulativni dio place te dodaci na placu.

Osnovna placa kao temeljni oblik kompenzacija obi¢no se utvrduje posredstvom postupka
vrednovanja posla koje se nastavlja na analizu posla i njezine rezultate - opis posla i
specifikaciju posla. Vrednovanje posla se obi¢no provodi pomocu dvije grupe metoda, pri

¢emu je jedna orijentirana na kvalitativnu analizu posla, a druga na klasifikaciju posla.

Kombinacijom tih metoda dolazi se do Cetiri postupka vrednovanja poslova. (Tablica 2.)
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Tablica 2.: Metode i postupci vrednovanja poslova

Metode kvalitativne analize

M klasifikacij
etode klasifikacije Sumarne Analiticke

Postupak rangiranja s

jednom rang-listom za Postupak rangiranja

usporedbom zahtjeva s

Rangiranje sve poslove odnosno rang-listom za svaki zahtjev
zahtjeve
Stupnjevanje Postupak platnih grupa Bodovni postupak

Tablica 2. Metode i postupci vrednovanja posla
Izvor:https://www.google.hr/search?g=Metode+i+postupci+vrednovanja+poslova&site=webh
p&source=Inms&sa=X&ved=0ahUKEwjd4e3sOMfVAhUICZoKHYTIBBcQ AUICSgA&bi

w=1280&bih=845&dpr=1

U slucaju da je cilj upotrebe postupka vrednovanja posla unaprijedenje organizacije rada, a ne
isklju¢ivo samo vrednovanje, tada ¢e se upotrijebiti slozeniji postupci i metode. Upotrijebi li
se npr., postupak rangiranja s jednom rang — listom bez sistematske analize pojedinih,
parcijalnih obiljezja posla ili pak slozeniji bodovni postupak pri kojem se utvrduje relativna
vrijednost svakog pojedinog posla u poduzeéu izrazenog u bodovima, dolazi se do
zajednickog cilja, a to je osnovna placa koja Cini temelj za ve¢inu drugih dijelova place.
Stimulativni dio pla¢e ima za cilj poticanje i osiguravanje kontinuiranog ostvarivanja
optimalnih parametara radnog ucinka kako sa aspekta poslovnih rezultata poduzeca tako 1
zaposlenika.

No, treba imati pri tome u vidu da ono ne moZe biti orijentirano na iskljucivo 1 stalno
povecanje rezultata ulaganjem radne snage jer bi to vodilo iscrpljivanju radne snage, pa i

opadanju kvalitete proizvoda te neproporcionalnom povecanju troskova.
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Ovaj se dio place uvijek utvrduje u zavisnosti o stupnju izvrsenja nekog zadanog posla, pa
tako postoji:
1. Stimulativni dio place po osnovi uc¢inka — U osnovi postoji placanje po komadnoj i
vremenskoj normi
2. Stimulativni dio place po osnovi premija — zaposleni se stimuliraju na racionalno

troSenje raspolozivih materijalnih i ljudskih resursa

Dodaci na placu isplac¢uju se zaposlenima za rad pod odredenim uvjetima koji mogu imati
Stetne posljedice za pojedinca, a koji obuhvacaju skupine:
1. dodatak za rad u smjenama
dodatak za rad nocu
dodatak za prekovremeni rad
dodatak za povremeno teze uvjete rada

dodatak za rad na dane praznika u kojima se ne radi

o g~ wD

dodatak za rad na dane tjednog odmora

(Sikavica, Bahtijarevi¢-S., Pologki, 2008)

Kompenzacijama po osnovi pripadnosti poduzeu ostvaruje se osnovna svrha §to veceg
stupnja socijalizacije zaposlenih u poduzecu kako bi se postigla §to veca efikasnost u radu.
Svi se oblici kompenzacija po osnovi pripadnosti poduzeéu svrstavaju u tri grupe:

1. naknade place

2. novcane pomoc¢i

3. razne beneficije

(Sikavica, Bahtijarevié-g., Poloski, 2008)

Naknade place, kao najznacajniji oblik kompenzacija po osnovi pripadnosti poduzecu,
isplacuju se u uvjetima kad bi zaposlenici dobili placu da su radili, kao npr. za vrijeme

bolovanja, godiSnjeg odmora, praznika u kojima se ne radi, i dr.
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Politika upravljanja placama treba definirati visinu place, strukturu place, dio place koji ovisi
o ucinku, utjecaj trziSne politike placa, te pravednost i kontrolu. Prilikom razmatranja
plateznih sistema za nagradivanje radnih doprinosa, obavljanja radnih zadataka, podnosenje
radnih napora i nepovoljnih uvjeta radne okoline ili ¢ak zdravstvenih i Zivotnih opasnosti,

moramo uzeti u obzir i materijalne aspekte motivacije.

4.1.2. PROCJENA RADNE USPJESNOSTI KAO OSNOVA ZA POSTAVLJANJE STRUKTURE PLACA

Procjena radne uspjesnosti je proces kojim se mjeri doprinos zaposlenika ostvarivanju ciljeva
u nekom vremenu. Ako se takva procjena ne obavlja na korektan nafin moZze naruSiti
meduljudske odnose, a nasuprot tome, precizna ocjena moze potaci zaposlenika na bolju
realizaciju postavljenih ciljeva.
U metode ocjenjivanja radnog u¢inka ubrajaju se:

1. opisne ocjene rukovoditelja
rangiranje unutar grupe
usporedivanje u parovima
metode prisilne distribucije

metoda kriti¢nih incidenata

S o

ocjenjivacke skale

(Bahtijarevi¢-S., 1999.)

Treba postojati medusobni odnos ocjenjivanja radnog ucinka i stimulativnog nagradivanja,
odnosno ocjenjivanje radnog ucinka treba biti u funkciji stimulativnog nagradivanja.

Danas se osim nadredenih managera i suradnika i kolega sve viSe u procesu procjenjivanja
uspjesnosti rabi samoocjena. NajceS¢e pogreske procjenitelja koje treba svakako izbjeci jesu

nedeterminiranost standarda, subjektivnost kao i halo — efekt.

Pri tehnoloSkoj razradi sustava ocjenjivanja ljudi potrebno je imati na umu njihove umne i

organizacijske sposobnosti, temperament, eticka nacela kao i domete uspjesnosti: planiranje,
29



odluc¢ivanje 1 kontrola, organiziranje 1 koordiniranje, uspjeSnost rada (ekonomicnost,
produktivnost i rentabilnost).
Svaki sustav ocjenjivanja radne uspjesnosti ima svoje prednosti i nedostatke no zasigurno je

najvaznije izabrati onaj koji ¢e voditi ostvarenju ciljeva poduzeca kao i pojedinca.

4.1.3. OSTALE MATERIJALNE KOMPENZACIJE

Kompenzacije iz udjela u dobiti koriste se prije svega da bi se povecao interes zaposlenih za
uspjeSnost poslovanja poduzeca, da se smanji fluktuacija zaposlenih, da bi se poboljsali
socijalni odnosi u poduzecu sve radi boljeg 1 uspjesnijeg poslovanja.
Cetiri su osnovna sistema udjela zaposlenih u dobiti:

1. sistemi indirektnog udjela u dobiti

2. sistemi direktnog udjela u dobiti
3. sistemi dioniCarstva zaposlenih
4

sistemi Stednje zaposlenih

(Bahtijarevi¢-S., 1999.)

Kod sistema indirektnog udjela u dobiti gdje se zaposleni stimuliraju na ostvarenje uSteda
nezavisno od dobiti, posebno se istie sistem Scanlon kod kojeg zaposlenima pripada
odredeni postotak vrijednosti uStede, te sistem Rucker gdje zaposleni primaju premiju u visini
postotka novonastale vrijednosti.

Kompenzacijama po osnovi pripadnosti poduzecu ostvaruje se osnovna svrha §to veceg
stupnja socijalizacije zaposlenih u poduzecu da bi se postigla Sto veca efikasnost u radu.
Naknade place kao najznacajniji oblik kompenzacija po osnovi pripadnosti poduzecu
isplacuju se u uvjetima kad bi zaposlenici dobili placu da su radili, kao npr. za vrijeme
bolovanja, godi$njeg odmora, praznika u kojima se ne radi i dr.

Ljudi ¢e prodati svoje sposobnosti (rad) onome tko ¢e ih mo¢i najbolje platiti. Cijena prodaje

rada nije jedini cilj. Vrlo su vazni status rada, imidz poduzeca, stalnost zaposlenja, povoljna
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radna sredina, udaljenost radnog mjesta od mjesta stanovanja. lako osobni dohodak pripada
materijalnim faktorima motivacije, moze imati djelomi¢no utjecaj i moralnog motivatora.
Politiku dobrih meduljudskih odnosa moraju pratiti privla¢ne nadnice i poticajne plaée jer su
motivacija 1 placa usko povezane. Politika nadnica i pla¢a mora promicati dobre meduljudske
odnose, $to znaéi da radnika treba platiti prema zasluzi, usko povezujuéi njihove isplate s
izvrSenjem. Relativne vrijednosti poslova i struktura placa daju podlogu i opéi okvir za razvoj
stimulativnog sustava materijalnog nagradivanja.

Danas su najpopularniji sustavi nagradivanja temeljeni na radnoj uspjeSnosti gdje se
povecanje place, utvrdene na temelju procjene posla i raspona platnih skupina, temelji na

procjeni radne uspjesnosti.

4.2. NEMATERIJALNE KOMPENZACIJE

Uz materijalne kompenzacije koje ¢ine temelj] motivacijskog sustava, potrebno je razraditi 1
sustav nematerijalnih poticaja za rad koji zadovoljavaju raznolike potrebe ljudi u
organizacijama. Za veéinu su ljudi sve vaznije tzv. potrebe viseg reda kao §to su razvoj i
potvrdivanje, uvazavanje, status i drugo.

Razvijene su brojne nematerijalne strategije poput dizajniranja posla, stil managementa,
participacija, upravljanje pomocu ciljeva, fleksibilno radno vrijeme, prizanje i feedback,
organizacijska kultura, usavrSavanje i razvoj karijere i dr. koje zajedno sa materijalnim
strategijama ¢ine cjelovit motivacijski sustav.

Oblikovanje posla ¢ini vrlo znacajan segment nematerijalnih strategija motiviranja buduci da
stavovi prema poslu i zadovoljstvo njime bitno utje¢u na radnu motivaciju, pa i na cjelokupni

zivot pojedinca. Programi preoblikovanja posla najvec¢im dijelom nastoje posao uciniti
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Slika 9. prikazuje sustav motivacijskih strategija u funkciji podizanja radne uspjesnosti

Rammalike 5
MOTIVACITA 24 BEAD I TEPIESHOET
potrebe
HEMATERITALNE STRATEGITE MOTIVIEANIA
Oroamizacijska TsanTsanrange ,
kualhara ramroj karijere
idr.
Potrebe \ /
viseg Fleksihitho radno Primuame i Thpranrljarje
rijerne i feadh ack portoda ciljenra
ramga Prograrti
Drimajnirangje Matazeri i stil
posla At et a Participacija
Teameline
potrebe
STEATEGITA I SUSTAV MATERITALNIH EOMPENZACITA

Slika 9. Sustav motivacijskih strategija u funkciji podizanja radne uspjesnosti
Izvor:https://www.google.hr/search?g=Metode+i+postupci+vrednovanja+poslova&site=webh
p&source=Inms&sa=X&ved=0ahUKEwjd4e3sOMfVAhRUICZoKHYTIBBcQ AUICSgA&bI

w=1280&bih=845&dpr=1

Znacajni individualni pristupi oblikovanja radnih mjesta jesu rotacija posla, kod koje se vrsi
periodi¢no pomicanje ljudi s jednoga specijaliziranog posla na drugi, a ¢ime se sprijecava
monotonija i dosada ljudi te proSirivanje posla kao proces povecanja raspona posla, tj. broja
razli¢itih zadataka i ucestalosti ponavljanja ciklusa posla.

No, stvarne motivacijske potencijale najbolje aktivira obogacivanje posla pri kojemu se posao
Siri vertikalno ukljucujuéi u njega viSe raznolikih zadataka i1 vjeStina, odgovornosti i

autonomije djelovanja.
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Temeljne karakteristike posla koje treba uzeti u obzir pri oblikovanju poslova jesu:
raznolikost vjestina, identitet i cjelovitost zadatka, vaznost zadatka, autonomija i feedback.

U postupku obogacivanja posla brojni se problemi namecu, poput ¢injenice da za neke ljude
izazov predstavljaju poslovi koji su za druge dosadni kao i da se obogacivanje posla obi¢no
namece ljudima.

Organizacija treba bolje razumjeti ono $to ljudi Zele, truditi se da budu konzultirani i da imaju
osjecaj da manageri zaista vode brigu o njima.

Osim individualnog, postoje i grupni pristupi oblikovanja poslova. Tako se kod integriranih
radnih grupa zaposlenicima dodjeljuje umjesto jednog zadatka veci broj zadataka, a kod
autonomnih radnih grupa im se odreduje cilj, a zaposlenici sami odreduju radna zaduzenja,
odmore i dr.

Manageri 1 stil managementa takoder su vrlo znafajni Cimbenici izgradnje cjelovitog
motivacijskog sustava budu¢i da oni shvadanjem onog Sto ljudi zele bitno utjecu svojom
organizacijom i djelovanjem na motivaciju zasposlenika. U segmentu stila managementa,
demokratski stil ima najvis$i motivacijski potencijal budu¢i da manageri shvacaju da jacajuci
suradnike jacaju 1 sebe.

Participacija kao stupanj sudjelovanja zaposlenih u procesima odlucivanja o vaznim
aspektima rada i poslovanja bitno utjeCe na podizanje motivacije zaposlenih, poticanje
kreativnih i ukupnih potencijala ljudi, poboljsanje kvalitete odluka te ukupne organizacijske
uspjesnosti.

Upravljanje pomocu ciljeva je vazna strategija suvremenog managementa u podizanju
motivacije, kvalitete odluka, razvoja ljudskih potencijala te fleksibilnosti i brzine reagiranja
na promjene u okolini. To je zapravo pristup kojim se kroz suradnju i participaciju svih
zainteresiranih postavljaju organizacijski, odjelni i individualni ciljevi koji Cine temelj za
utvrdivanje planova aktivnosti za njihovo ostvarivanje, pracenje, procjenu i nagradivanje
uspjesnosti. Time se identificiraju podru¢ja odgovornosti i standardi ponaSanja za svaku
jedinicu, s periodi¢nim pretvaranjem tih ciljeva u mjerljive, vremenski odredene ciljeve. Vrlo
su znacajne za motivaciju zaposlenika i ostale nematerijalne strategije motiviranja, poput
fleksibilnog radnog vremena, priznavanja uspjeha, povratne informacije zaposleniku za svoj

rad te organizacijska kultura poduzeca.
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Jedan od najvecih problema je otpor samih radnika koji vrlo ¢esto ne vjeruju da je sustav
stimulativnhog nagradivanja objektivan i posten. Stoga je jedan od vaznih uvjeta uspjeha
stimulativhog nagradivanja zadobiti povjerenje zaposlenika u taj sustav, a nuzna je
pretpostavka da o njemu budu dobro informirani. Tako npr. sustav placa treba dopuniti
dobrim dizajniranjem radnog mjesta, a ne da on bude kompenzacija za loSe dizajniranje
radnog mjesta. Vrlo raSireni mehanizmi motiviranja jesu i sigurnost i stalnost zaposlenja,
priznanja, napredovanje u poslu, veca neformalnost i socijalna jednakost, uklanjanje
formalnih, statusnih i funkcionalnih barijera u komunikacijama, i dr.

Traganje za mogucnostima poveéanja motivacije i interesa za rad i razvitak organizacije
zaposlenih, dovela je do potpune reorganizacije, promjene klime i kulture i ukupnih odnosa u

suvremenim poduzecima.
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5. ZAKLJUCAK

Teorije motiviranja su brojne. Zasnivaju se na razliitim pretpostavkama, stavljaju naglasak
na razli¢ite dimenzije ljudskog ponaSanja, formiraju ih razli¢ite psiholoske Skole. Na prvi
pogled ¢ini se da ih je veoma teSko sazimati ili usporedivati. Od Maslovljeve teorije
motivacije, Herzbergove dvofaktorske teorije, McGregorove teorije X i teorije v,
McClellandove teorije, teorije John Stacya i suvremenih strategija motivacije, danas smo dosli
do puno vecéeg broja teorija. Potvrduje to Cinjenica da se u razliitim zemljama svijeta, s
razli¢itim druStvenim uredenjima, ne traze viSe nove teorije, ve¢ se u jedinstvenom

integrativnom okviru dalje razvijaju postojece.

Najcesca je klasifikacija teorija u tri osnovne kategorije: teorije potreba, vanjskih poticaja i
oc¢ekivanja. Teorije potreba naglasavaju intrinzi¢ne uzroke ponasanja: ljudi nastoje zadovoljiti
fizioloske, psiholoske i socijalne potrebe. Teorije vanjskog utjecaja naglasuju znacenje i
utjecaj okoline na koju ljudi reagiraju. Dok su teorije ocekivanja pak okrenute prema

kona¢nim ciljevima.

Za postizanje konkurentske prednosti nije viSe dovoljno imati najmoderniju opremu i strojeve,
ve¢ kreativne i obrazovane ljude na svim razinama koji se znaju sluziti tom opremom, te koji

su spremni svoje znanje permanentno usavrsavati i inovirati, te nauc¢eno primijeniti u praksi.

Brojne su motivacijske tehnike koje stoje na raspolaganju menadzerima, a u osnovi se dijele
na materijalne i nematerijalne. Materijalne kompenzacije predstavljaju temelj i neophodnu
osnovu motivacije, no i ne i dovoljnu, budu¢i da za vecinu ljudi postaju sve vaznije, tzv.
potrebe viSeg reda, kao Sto su razvoj i potvrdivanje vlastitih sposobnosti i moguénosti
autonomije, uvazavanja, status i dr. Upravo zbog toga Su razvijene brojne nematerijalne
strategije, poput oblikovanja posla, participacije, upravljanja pomocu ciljeva, fleksibilnog

radnog vremena, razvoja karijere, itd

Covijek je slozen psiholoski sustav koji zahtjeva mnoge instrumente podizanja motivacije.
Stoga je potrebno usavrSavanje i trening zaposlenika, stvaranje ugodnog okruzenja u
poduzecu te pravedan platni sustav za stvaranje povoljne motivacijske osnove za svakog

zaposlenog.
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