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1. UVOD

Motivacija je poticaj na odredeno djelovanje ili na ostvarenje odredenog djelovanja. Ona je
postala sastavni dio strategije djelovanja 1 upravljanja poslovanjem jer ima sinergijske uc¢inke
ne samo unutar poduzeéa ve¢ i kroz output izvan poduzeca. Pojedince motiviraju razli¢iti
faktori $to je determinirano njihovim sustavom vrijednosti i vjerovanja ali i karakterom. Bez
obzira na to faktori motivacije se mogu grupirati u dvije grupe i to u intrinzicne i ekstrinzicne

tj. na nematerijalne i materijalne poticaje.

Motivacija nije samo postala okosnica upravljanja poslovanjem, ve¢ je u fokusu struke i
predmet je analiza kako ocjene uspjeha poduzeca tako i kao podrucje razlicitih istraZzivanja

menadzmenta kao znanstvene discipline.

Upravljanje motivacijom ne znaci kratkotrajno motivirati nekoga na neSto ve¢ osigurati
razvijanje motivacije kao osjecaja i upravljanje motivacijom. Za to je potreban kontinuitet,
dobro poznavanje organizacije i zaposlenika te njihovo povezivanje u jednu cjelinu sa sustavom

vrijednosti koji dijele svi pojedinci te cjeline.

Upravo je motivacija i upravljanje motivacijom tematika kojom se bavi ovaj rad. Vise o samim
faktorima motivacije i upravljanju motivacijom bit ¢e rije¢ u nastavu rada. Analizom motivacije
kao pojave u organizaciji istraZit ¢e se kako se ona razvija te kako se njome upravlja kao i to na
koji nacin se koriste pojedini faktori motivacije u upravljanju poduze¢em i ostvarenju ciljeva

poslovanja.

Cilj rada je ukazati na ulogu motivacije i upravljanje motivacijom zaposlenika u poduzecu bez
obzira na veli¢inu te status i razvijenost same funkcije ljudskih resursa. Motivacija je postala
nacin djelovanja organizacije sacinjene od razli¢itih individua koji unutar iste moraju djelovati

zajedno. Motivacija postaje vjestina i klju¢ uspjesnog djelovanja organizacija.

Uz glavni cilj rada koji kategorizira motivaciju kao sveprisutni dio djelovanja organizacije; kao
cjeline saCinjene od pojedinaca, i taj da se istaknu kljucni faktori motivacije s obzirom na
odredene probleme s kojima se organizacija susre¢e je bitno definirati efektivne nacine

kombiniranja tih faktora u ostvarenju ciljeva poslovanja.



Kroz teorijski dio rada definirat ¢e se motivacija i ukazati na njezin polozaj u organizaciji, a
potom ¢e se izdvojiti kljuéne faktore motivacije i teorije motivacije kojima se koriste menadzeri
u upravljanju motivacijom. Nakon toga ¢e se u praktiénom dijelu rada prezentirati rezultati
istrazivanja motivacije na primjeru zaposlenika trgovackog lanca Tommy d.o.o. Analiza
motivacije istrazit ¢e stupanj motivacije zaposlenika u prodavaonicama definiranjem
najznacajnijih faktora motivacije kroz stavove zaposlenika. Potom ¢e se dati osvrt na uoceno
stanje motiviranosti zaposlenika kao 1 ukazati na moguca unapredenja sustava motivacije kroz
organizaciju i uredenje funkcije ljudskih resursa. Rad zavrSava zaklju¢kom koji daje osvrt kroz
koji povezuje iznesene odrednice i spoznaje struke u domeni motivacije te na prezentirane

rezultate istrazivanja motivacije na prakticnom primjeru.



2. TEORIJSKE ODREDNICE MOTIVACIJE

2.1. Definicija motivacije i uloga motivacije u upravljanju poslovanjem

Motivacija se moze objasniti kao svaki poticaj ili utjecaj koji potic¢e i usmjerava te odrzava
ciljno ponasanje ljudi. Motivacija daje odgovor zasto se netko ponasa na odredeni nacin te tako
ostvaruje ili ne ostvaruje poslovne zadatke i ciljeve. Motivacija je u stvari stanje koje stvaraju
unutarnje potrebe, porivi, teznje i motivi te tako usmjerava na postizanje nekog cilja koji nas

izvana poti¢e na odredeno ponasanje.!

Motivacija se definira kao potreba za ne¢im $to nedostaje i za ¢ime osoba traga. To $to nedostaje
je ostvarenje niza potreba koji ¢ine cjelinu i dodatno razvijaju zadovoljstvo kod pojedinca koji
je motiviran. Motivacija se moze opisati kao unutarnji i vanjski poticaji koji uzrokuju
entuzijazam, Zelju, svrhu i upornost u postizanju odredene aktivnosti. Motivacija zaposlenika
ima pozitivne efekte na poslovni rezultat, stoga je zadatak menadzera poticati motivaciju i

usmjeravati je prema ostvarenju organizacijskih ciljeva.

Analiza motivacije zaposlenika i istrazivanje motivacije u svrhu upravljanja poslovanjem
okupira paznju mnogih menadzera i podrucje je koje jos uvijek nije u potpunosti objasnjeno.
Motivacija se odrazava kroz moral zaposlenika, output, apsentizam, poduzete napore, stopu

fluktuacije, lojalnost i predanost ili postignuce.
Uloga same motivacije i njezinih alata je da se:?

* poveca proizvodnost, efikasnost i kreativnost rada,
« unaprijedi kvaliteta radnog Zivota u organizacijama,

* osnaze konkurentske sposobnosti i uspjesnosti poduzeca.

Motivacija nije jednokratan proces. Ona zahtijeva kontinuitet i ostvaruje se ukljucivanjem
¢itavog lanca reakcija od osjecaja potreba koje izazivaju zelje da se te potrebe ispune do same
satisfakcije kao rezultata ostvarenja Zelja. Ako zadovoljenje potreba i Zelja izostane dolazi do
tenzija koje uzrokuju akcije. Upravo stoga je lanac motivacije kompleksan i kontinuiran proces

koji se uvijek nastavlja na ranije napore i cikluse zadovoljenja potreba i ostvarenja ciljeva.

Furlan, 1., Kljai¢, S. i ostali, Psihologijski rje¢nik, Naklada Slap, Jastrebarsko, 2005., str. 275.
2 |bidem, str. 277.



Pocetak lanca motivacije zapocinje uoavanjem i definiranjem potreba i Zelje da se one ostvare

Sto stvara tenzije i akcije koje uslijed ostvarenja zeljenog cilja za rezultat imaju satisfakciju.

POTREBE ZEUJE TENZUE ~ AKCUE SATISFAKCIJA

Slika 1: Lanac potrebe-zelje-satisfakcija

Izvor: Koontz, H., Weihrich, H., MenadZment, Mate, Zagreb, 1998., str. 413.

Potrebe mogu biti one za hranom i pi¢em, postignu¢em i nov¢anim dobitkom te se nazivaju
egzistencijalne. One poticu na specificno ponasanje kako bi bile zadovoljene. Neegzistencijalne

potrebe su potrebe za samoostvarenjem, pripadno§cu, prihvacenosti, socijalizacijom i sl.

Kada odredeno ponasanje 1 specificna akcija rezultiraju zadovoljenjem potrebe tada je osoba
nagradena jer je potreba zadovoljena. Konac¢na nagrada tj. osjecaj zadovoljenja potrebe ukazuje

na uspjesnost djelovanja te efektivnost ponasanja stoga se takvo isto ocekuje i u buduénosti.

Same nagrade su u skladu s outputom procesa zadovoljavanja potreba ekstrinzi¢ne ili
intrinzi¢ne. Sama nagrada ima dvojaki efekt jedan kroz zadovoljenje potrebe, a drugi kroz
zadovoljstvo ostvarenja cilja koji je doveo i do ostvarenja potrebe. Dakle, intrinzi¢ne nagrade
se ocituju kroz zadovoljstvo zbog izvrsenog zadatka, postignuce, autonomiju u radu ili osobni
razvoj, dok se one ekstrinzi¢ne odrazavaju najcesée kroz odredenu materijalnu korist koju
menadzer daje osobi koja je uspjeSno obavila neku aktivnost, primjerice, nov¢ane nagrade,

zdravstveno osiguranje, interpersonalne nagrade (priznanja, pohvale, status), promocija i sl.

2.2. Determinante motivacije

Prije detaljnijeg analiziranja same motivacije vazno je napomenuti da na nju utjecu individualne
karakteristike ali i karakteristike posla te organizacijske karakteristike. Individualne
karakteristike odraz su potreba, stavova, preferencija, ocekivanja i interesa koje odlikuju
pojedinu osobu. Management stoga mora biti svjestan razlika izmedu pojedinaca, upravo zato
Sto te razlike utjeCu na efektivnost strategije i alata motivacije te u konacnici na motiviranost

zaposlenika 1 odrazavaju se tako na doprinos ka ostvarenju ciljeva.



Karakteristike posla c¢ine atributi posla, poput kompleksnosti posla i radnih zadataka,
autonomnosti u obavljanju posla, zanimljivosti procesa odredenog posla, vjestina koje zahtjeva
posao i procesi koji ga ¢ine, raznolikost aktivnosti i zadataka koji ga ¢ine i sl. Odlike posla
takoder su bitne u ocjeni i provodenju motivacije zaposlenika stoga menadzment takoder treba
voditi ra¢una da prilikom dodjele poslova razmotri odlike posla i pojedinca te da uspostavi
balans individualnih karakteristika i karakteristika posla.®

Organizacijske karakteristike ¢ine pravila 1 procedure, personalna politika, praksa
menadzmenta, sustav nagrada (koji ponajvise doprinosi efikasnosti poduzeca), neposredna

radna okolina (kroz odnose sa suradnicima, menadzerima te kroz radne uvjete).

Svaka od tri dimenzije koje odreduju pojedince i organizacije te njihovu interakciju moraju biti
oblikovani i uskladeni tako da privlace nove i zadrzavaju postojeé¢e zaposlene. U protivhom
dolazi do fluktuacije ljudskih resursa, faza i razdoblja deficita resursa na odredenim pozicijama
Sto vodi rastu troSkova regrutacije i obuke te utjeCe na smanjenje efektivnosti i efikasnosti
uslijed integracije pojedinaca izvan organizacije. Dugoro¢no gledano vazno je da se kvalitetan
kadar privuce te zadrzi jer zaposlenici rastu s organizacijom kao i njihov doprinos i uloga stoga
je trajno napustanje ne samo problem za menadzment ljudskih resursa ve¢ djeluje na troskove

regrutiranja, obuke i ima efekte na interpersonalne odnose unutar organizacije.*

Analiza motivacije i mogucnost grupiranja triju dimenzija koje utjeCu na motivaciju vodilo je

ka podjeli motivacije kao pojave te su razvijene teorije motivacije.

2.3. Teorije motivacije

Kako je motivacija kao pojava zaokupljala misli stru¢njaka iz teorije ali i gospodarstvenika t;.
menadzera iz prakse sve viSe se 1 analizirala. Motivacija je tako oblikovana skupom alata koji
¢e omoguciti upravljanje motivacijom te ju uciniti mjerljivom. Mjerenje motivacije osigurava
ocjenu stanja 1 efektivnosti ali 1 efikasnosti strategije motivacije te utjeCe na upravljanje

procesima i ostvarenje ciljeva.

3 Buble, M., Osnove menadzmenta, Sinergija nakladnitvo d.o.o., Zagreb 2006., str. 324.
4 Ibidem



Promatranje motivacije kao pojave, faktora koji poticu na motivaciju i njihovih efekata na
pojedince doveli su do odredenih zaklju¢aka koji su standardizirani jer su prepoznati kao uzorak
koji se ponavlja na vecini pojedinaca i organizacija ¢ija se motivacija analizirala. Tako su
razvijene razlicite teorije motivacije koje odlikuje specifi¢an pristup samoj motivaciji ali i cilj
koje ponasanje da pobudi jer zadovoljava razliCite potrebe. Dvije glavne grupe teorija

motivacije se dijele na sadrzajne teorije motivacije i procesne teorije motivacije.

Sadrzajne teorije motivacije ¢ini viSe teorije kojima je zajednicko to Sto za cilj imaju detektirati
1 klasificirati potrebe koje poti¢u pojedince na odredeno djelovanje. One su vise orijentirane ka
onim varijablama i faktorima koji utje¢u na ponasanje ljudi, a manje na procese kroz koje to
pojedinci ¢ine. Koncept na kojem se grupa ovih teorija motivacije temelji je koncept potreba.
Samo ponasanje i konacni cilj kojima je motivacija usmjerena osnova su donosenja zakljucaka

0 potrebama.®

Sadrzajne se teorije nazivaju i individualnim teorijama jer zanemaruju odlike posla i radne
okoline u determiniranju same motivacije rada naglaSavaju¢i tako karakteristike pojedinaca
usmjeravajuéi se najvise na analizu znacenja individualnih potreba za radno ponaSanje.

Grupu sadrzajnih teorija motivacije ¢ine:®

« Teorija hijerarhije potreba tj. tzv. Maslowljeva hijerarhija potreba,
» Teorija trostupanjske hijerarhije ili Alderferova hijerarhija potreba,
« Teorija motivacije postignuca ili McClellandova/Atkinson teorija,
» Dvofaktorska teorija motivacije, odnosno Herzbergerova teorija, te

« Teorija motivacije uloga, odnosno Minerova teorija motivacije.

Vise o svakoj teoriji motivacije ove grupe teorija bit ¢e u nastavku rada.

Druga velika grupa teorija motivacije jesu procesne teorije motivacije. Njih odlikuje to da
polaze od Cinjenice da same potrebe i njihov koncept nije dostatan za objaSnjavanje radne
motivacije. Upravo stoga one u analizu ukljucuju i neke druge faktore, kao Sto su: percepcije,

oc¢ekivanja, vrijednosti i njihove interakcije.

5 Ibidem, str. 230.
6 Ibidem, str. 338.-345.



Procesne teorije pokusSavaju razjasniti kljucne procese i glavne razloge koji pobuduju i poticu
na odredeno ponaSanje pojedinaca u radnim i drugim situacijama. Prema ovoj grupi teorija
covjek procjenjuje moguce posljedice razlic¢itog ponaSanja te svjesno odabire izmedu razli¢itih
alternativa.
Grupu procesnih teorija motivacije ¢ine’:

* Vroomom kognitivni model motivacije,

» Porter-Lawlerov model ocekivanja,

* Lawlerov model ocekivanja te

« Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni.

2.3.1.SadrZajne teorije motivacije

Maslowljeva hijerarhija potreba

Autor teorije hijerarhije potreba je Abraham Maslow te je ova teorija jedna od najpopularnijih
u objasnjenju potreba ljudi. Koncept teorije se temelji na stavu o kompleksnosti ljudske li¢nosti
i njegovih potreba koje ova teorija stavlja unutar hijerarhijske strukture. Hijerarhija potreba

polazi od fiziologkih potreba, a zavr$ava potrebama za samoaktualizacijom.®

PosStovanje

Ljubav i pripadanje

Slika 2: Maslowljeva hijerarhija potreba

Izvor: Oblikovano prema: Buble, M.: Osnove menadZzmenta, Sinergija d.o.o., Zagreb, 2006., str. 339.

7 Ibidem, str. 345.-348.
8 Ibidem, str. 338.



Maslowljeva hijerarhija potreba se temelji na pet razina potreba koje su hijerarhijski postavljene
kako je prikazano na slici 2. Svaka razina hijerarhije predstavlja niz specifi¢nih potreba koje se

zadovoljavaju razli¢itim faktorima.®

Hijerarhija tj. piramida potreba zapocinje fizioloskim potrebama, nakon kojih slijede potrebe
za sigurnoS¢u te potom potrebe za ljubavlju, poStovanjem te na vrhu potrebe za
samoaktualizacijom. Zadovoljenje svakog nizeg stupnja hijerarhije potreba potice ka teznji za
ostvarenje i zadovoljenjem potreba viSe hijerarhije. Zadovoljenje potreba i zadovoljstvo
izostaje ako je neka razina potreba nezadovoljena. Dakle, nije moguce da se pojedinac osjeca

sigurno ako nisu zadovoljene fizioloSke potrebe ili pak da se samoostvari.

Fizioloske potrebe predstavljaju pocetnu tocku teorije motivacije jer su esencijalne potrebe i
¢ine ih potrebe za hranom, vodom, zrakom, mjestom stanovanja i sl. Ljudi teze najprije

zadovoljiti te potrebe, a nakon $to njih zadovolje, teze zadovoljenju drugih tzv. ,,visih“ potreba.

Potrebe za sigurno$¢u podrazumijevaju potrebe za sigurnoScu i stabilnoS$¢u te odsutnoséu

patnje, prijetnje ili bolesti.

Potrebe za ljubavlju ili pripadanjem jesu potrebe za prijateljstvom, ljubavlju drugih pojedinaca

I pripadanjem nekome.

Potrebe za poStovanjem se odraZzavaju kroz moguénost vlastite ocjene tj. samopostovanje ali 1
postovanje drugih ljudi. Kroz to pojedinci vide moguénost promocije, prestiza i statusa, $to

vodi ka osjec¢aju samopouzdanja, vrijednosti, sposobnosti.

Potrebe za samoaktualizacijom predstavljaju potrebe za osobnim razvojem, samoostvarenjem i
realizacijom do potpunog osobnog potencijala. Ova razina potreba je najvisi stupanj potreba.
Njegovom realizacijom se realizira manifestacija nacela da ,,Covjek mora biti §to zeli biti.
Dakle, kroz ostvarenje ove razine potreba pojedinac se ostvaruje i osjeca da je ono cemu tezi tj.

onomu $to ga definira kroz sve njegove sustave vrijednosti, stavova i teznji.*

9 Ibidem, str. 340.
10 1hidem, str. 339.-341.



Postavka ove teorije je relativna nadmo¢ potreba slozenih u hijerarhijskoj strukturi jer ona
podrazumijeva da je pojava neke potrebe uvjetovana prethodnim zadovoljavanjem ranije (nize)
razine potreba kao i to da se nijedna potreba ili Zelja tj. razina potreba ne mogu promatrati
izolirano jer su povezane stanjem zadovoljstva ili nezadovoljstva ranije razine. Prema ovoj
teoriji nezadovoljena potreba izaziva odredeno ponaSanje koje je usmjereno prema cilju, a
ostvarivanje tog cilja vodi zadovoljenju potreba $to stvara teznju da se ostvari i zadovolji

potrebe sljedeée razine.'*

Trofaktorska teorija motivacije

Ova teorija temelj je pojasnjenja odnosa ljudskog ponasanja i potreba te time i motivacije. Ipak
ona ne ulazi u dubinu meduodnosa i produkte tih procesa. Tako je, promatraju¢i dodatne slojeve
kompleksnog sustava motivacije, Alderder doradio i dopunio Maslowljevu teoriju formiravsi
novi model tzv. teoriju trostupanjske hijerarhije. Model je razvio 1976. isticuéi tri kategorije

potreba i to potrebe egzistencije, povezanosti, te rasta i razvoja.

Egzistencijalne potrebe jesu one potrebe i zelje koje se zadovoljavaju novcem tj. placom za rad.
Stupanj zadovoljenja egzistencijalnih potreba determiniran je sposobnos$¢u i upravljanjem
dohotkom ali i percepcijom na to kako sebe i zadovoljenje egzistencijalnih potreba vidi u

odnosu na ono §to drugi dobivaju.

Potrebe povezanosti predstavljaju meduljudske odnose koje odlikuje proces uzajamnosti
razmjene. Proces razmjene moze imati pozitivan ili negativan ishod tj. rezultirati razvojem
povjerenja ili nepovjerenja, prihvacanja ili neprihvac¢anja, odnosno razumijevanja ili

nerazumijevanje.

Potrebe rasta i razvoja usmjerene su na one potrebe koje se nalaze u stvaralatkom djelovanju
pojedinca. Zadovoljenje tih potreba razvija i potice na koristenje ljudskih potencijala te kod

pojedinca budi i razvija osjecaj cjelovitosti i punoce.

Trofaktorska teorija motivacije sazima Maslowljeve hijerarhije na tri razine kako bi se lakse
razumjela povezanost izmedu pojedinih razina potreba te uloga jedne razine na ostvarenje i

teznju ka drugoj. Daljnjim analizama i zanimanjem za dubinu te sloZenost ljudske motivacije

11 Bahtijarevi¢ - Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, Zagreb, Golden marketing, 1999., str. 575.
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dovelo je do formiranja teorije motivacije postignu¢a koja naglasak stavlja na zadovoljenje

bioloskih potreba, ali je prije svega usmjerena na podrucje motivacije za rad.

Teorija motivacije postignuca

Teorija motivacije postignuca definira radno ponasanje objasnjava kroz znacenje pojedinacnog
motiva kojeg smatra determinantom ponasanja, ste¢enog i razvijenog U procesu socijalizacije*?.
Naglasak na faktorima motivacije za rad nedovoljno analizira one dugoroCne aspekte
motiviranosti koji se ostvaruju kroz najvise razine potreba u vidu samoostvarenja te nedovoljno

analizira meduodnose i djelovanje te efekte na menadzment.

Dvofaktorska teorija motivacije

Dvofaktorsku teoriju razvija Herzberg u teznji da ukaze na znacaj upravljanja te potrebama
pojedinaca da utjecu, kontroliraju 1 upravljaju ponasanjem drugih. On isti¢e potrebu
odgovornosti 1 doprinosa kroz utjecaj 1 upravljanje. Upravo stoga ova teorija ima vaznu ulogu
u objasnjenu menadzerske pozicije i motivacije menadzZera te ka usmjeravanje zaposlenicima.
Herzbergova teorija je viSe usmjerena na motivaciju menadzera razvijajuci alate koji poti¢u na
postizanje ciljeva koji povezanih sa zadacima upravljanja i rukovodenja te nisu pogodni za

motivaciju pojedinaca na ponavljaju¢im i rutinskim poslovima.

Klasifikacija faktora za rad se prema Herzbergovoj teoriji temelji na mjerenju zadovoljstva

poslom. Dvije su glavne postavke Herzbergove teorije'®:

- U prvoj postavci se istice da zadovoljstvo i nezadovoljstvo nisu krajevi jednog
kontinuuma, ve¢ da su oni suprotstavljeni osjecaji razli¢itih kontinuuma na ¢ijem je
svakom suprotnom kraju izostanak samog osjecaja.

- Druga postavka naglasava dvije grupe motivacijskinh faktora i to intrinzicne i
ekstrinzi¢ne. Ekstrinzi¢ne se povezuje sa situacijama u kojima pojedinac djeluje, dok se

intrinzi¢ne faktore povezuje uz sam posao koji pojedinac obavlja.

12Bahtijarevié - Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999, str. 583.
13Buble, M.: Osnove menadzmenta, Sinergija nakladni$tvo, Zagreb, 2006., str. 342.-344.
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Minerova teorija motivacije

I dok Herzbergova teorija fokus stavlja krajeve kontinuuma s potrebom prilagodavanja
razli¢itim situacijama i boljem shvacanju motivacije tijekom dolaska do cilja samog
zadovoljenja i spoznaje da li je cilj ostvaren se javlja teorija motivacije uloga. Nju je razvio
John Miner koji potrebe i ishode analizira s aspekta razli¢itih tipova poslova, odnosno uloga.
Time stavlja naglasak na radne uvjete, zadatke i atmosferu te meduodnose. On razvija razlicite
motivacijske teorije koje objasnjavaju motivaciju razlicitih uloga u organizaciji predstavljajuci
razli¢ite motivacijske strukture potreba’*. Doprinos ove teorije razumijevanju motivacije se
o¢ituje kroz definiranje razli¢itih motiva i razli¢itih strategija motivacije za zaposlenike Kkoji

imaju klju¢nu ulogu u poduzecu.

Razli¢ite sadrzajne teorije naglasak su stavljale iskljuc¢ivo na opipljive faktore ne uzimaju¢i u
obzir ocekivanja, vrijednosti i percepcije. Upravo to u definiranje sustava motivacije i
hijerarhije potreba stavljaju teorije iz grupe procesnih teorija motivacije o kojima ¢e detaljnije

biti u nastavku rada.

2.3.2. Procesne teorije motivacije

Prema procesnim teorijama motivacije potrebe ljudi nisu dovoljne da bi se objasnila motivacija
opcenito, a posebno radna motivacija. Zbog toga one u analizu ukljucuju i druge faktore kao

§to su to percepcija, o¢ekivanja, vrijednosti i interakcija te efekti meduutjecaja dodatnih faktora.

Procesne teorije tumace kljucne procese kao one koji vode odredenom ponasanju ljudi u radnim
situacijama stoga se nazivaju procesne. Najpoznatiji modeli iz skupine procesnih teorija
motivacije su: Vroomov kognitivni model motivacije, Porter-Lawlerov model ocekivanja,

Lawlerov model ocekivanja te Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni.

Vroomov model

Vroomov model kre¢e od pretpostavke da svaki ¢ovjek u svakoj situaciji vrsi racionalan izbor
birajuc¢i izmedu razli¢itih ponasanja. U toj selekciji on ocjenjuje efekte i posljedice koje ti efekti

imaju na njega, pri tom preferirajuéi jedne, a izbjegavajuéi druge alternative®. Glavna mana te

14Buble, M.: Osnove menadZzmenta, Sinergija nakladni$tvo, Zagreb, 2006., str. 344,
B1bidem, str. 346.
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teorije je u tome da ona ne mari niti ukazuje na to zasto se pojedinac u konkretnoj radnoj
situaciji ponasa tako da odabire jednu, a odbacuje drugu alternativu.
Zbog nedostataka VVroomova modela, Porter i Lawler, 1968. godine, ga prosiruju dodajuc¢i mu

nove faktore.

Porter-Lawrov model oéekivanja i Lawrov model oéekivanja

Kreatori modela isticu motivaciju kao samo jedan od faktora radnog ponasanja te stoga u model
ukljucuju i druge relevantne faktore poput sposobnosti i karakteristika pojedinca, percepcije
uloge i zadovoljstva.

Lawlerov model isti¢e razli¢ite vrste o¢ekivanja bitne za motivaciju za rad i to:®

1. o¢ekivanje da moguce uspjesno obaviti zadatak uslijed veceg zalaganja,
2. o¢ekivanje vezano za vjerojatnost — uspjes$no obavljanje zadatka i

3. faktor valencija ili privlacnost nagrade za pojedinca.

Ocekivanja definiraju dvije kategorije faktora: prve su povezane s individualnim osobinama, a
druge su odredene objektivnom situacijom i njenim razli¢itim aspektima. Osnovna ideja modela
je da ljudi odabiru one akcije koje maksimiziraju odredene efekte tj. koje imaju najveéu

motivacijsku snagu u danom trenutku.

Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni

Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni u prvi plan stavlja i analizira uvjete i
posljedice nepravde i nejednakosti koju s kojom se pojedinac susrece U radnoj situaciji. Startna

tocka istrazivanja je dozivljaj ili percepcija nejednakosti.

2.4. Motivacija kao skup alata upravljanja ljudskim resursima

Zadaca 1 uloga motivacije je ta da se uz pomo¢ supa motivacijskih alata te razvojem strategija
motivacije zaposlenika postigne Zeljeno ponaSanje zaposlenika kako bi se na taj nacin ostvarili

postavljeni ciljevi. Motivaciju i sami motivacijski sustav organizacije je definiran brojnim

1hidem, str. 348.
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faktorima, stoga bi se u teznji ostvarenja odredenih ciljeva trebalo osigurati da ga odlikuju tri
glavne odlike funkcionalnog motivacijskog sustava i to:’
e privlacenje i zadrzavanje ljudskih resursa,
e ostvarivanje radnih zadataka na odgovaraju¢i nacin koji zadovoljava standarde
organizacije i

e razvijanje inovativne i kreativne aktivnost.

Navedene odlike su klju¢ne za uspjesno djelovanje i ostvarenje ciljeva te samo funkcioniranje
koncepta motivacije. Da bi se opisano postiglo vazna je da sustav osigurava financijske i
nefinancijske faktore motivacije kako bi se zadovoljile potrebe razli¢itih pojedinaca koji tvore

organizaciju 1 omogucuje kohezijsko djelovanje svih njezinih dijelova 1 procesa.

Iz opisanog u ranijim poglavljima moze se ista¢i motivacija kao jedan od najvaznijih ¢imbenika
upravljanja ljudskim potencijalima. Ipak, formirati sustav motivacije i razviti njegovu
fleksibilnost, dinamiku 1 kvalitetu je sloZen i1 zahtjevan zadatak, a jos je tezi osigurati efektivno

1 efikasno djelovanje istoga u motivaciji zaposlenika i upravljanju ljudskim resursima opcenito.

Za razvoj efektivnog i efikasnog sustava motivacije nuzno je da u organizaciji ne djeluju
konflikti 1 da nema velikih jazova u odredenim aspektima djelovanja te konflikata. Nadalje u
skladu s organizacijskim vrijednostima, pravilima i resursima te prema postavljenim ciljevima
formira se sustav motivacije koji djeluje unutar funkcije ljudskih resursa. Na menadzerima je
da njegove alate unapreduju 1 mijenjaju u skladu s promjenama unutar 1 izvan organizacije

uvijek s ciljem odrZivog ostvarenja ciljeva organizacije.

Pri tome si menadzZeri postavljaju odredena pitanja kako bi lakSe formirali 1 prilagodavali sustav
motivacije promjenama u okruZenju organizacije, a neka od njih su:*®

» zaSto neki zaposlenici rade puno i dobro, dok drugi rade minimalno,

* kako kao menadzer mogu doprinijeti promjeni ponasanja podredenih i povecati njihovu
uspjesnost te

* koji su uzroci toga da se pojedini zaposlenici promijene, po¢inju kasniti na posao, izostajati,

manje raditi 1 sli¢no.

17 http:/fwww.poslovniforum.hr/management/motivacijske_tehnike.asp, [17.05.2018.]
18 Bahtijarevi¢ - Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala, 1999., Zagreb, Golden marketing, str. 557.
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Odgovori na ta putanja dio su problematike sustava motivacije organizacije te razumijevanja
samog koncepta motivacije. Da bi sustav motivacije bio odrziv on zahtijeva ulaganje i
prilagodbe te prije svega kvalitetne menadzere koji svojim vjeStinama kvalitetno alate istog
koriste te ostvaruju motivaciju zaposlenika kao i doprinose samom sustavu motivacije.
Shvacéanje koncepta motivacije i teorija motivacije daju odgovore na sporna pitanja te doprinose

tome da menadzeri razumiju te se lakse nose s problemima u domeni motivacije.

Za uredenje kvalitetnog sustava motivacije neophodno je da menadzeri razumiju potrebe svojih
zaposlenika. Slozenost sustava motivacije proporcionalno poveéava pristup istome s paznjom
te karakteristike i visoke standarde menadzera svih razina. Nuzne predispozicije za efektivan i
efikasno funkcioniranje sustava motivacije su: egzaktno mjerenje performansi, nepristrano
ocjenjivanje, osiguranje mogucnosti napredovanja u poslu i daljnjeg Skolovanja, te da sve
razine menadzmenta posjeduju znacajke kao §to su psiholoska znanja i organizacijske

sposobnosti.

Sustav motivacije organizacije ne moze biti kvalitetan ako menadzment poduzeca ne koristi
njegove alate u svrhu motivacije te ako se isti ne prilagodava promjenama unutar i izvan

poduzeéa (novi trendovi, potrebe, propisi, moguénosti i sl.).

Menedzment svojim idejama treba razvijati 1 unapredivati sustav Citavi sustav motivacije pa i
oblikovati sustav nagrada ¢ija struktura ovisi o tome koliko se slozen ili jednostavan sustav
motivacije Zeli razviti te da li se preferira sustav baziran na kolektivnim ili individualnim

éimbenicima i Sl.

Za stabilnost i kvalitetu sustava motivacije klju¢no je!®:

1. spoznati razlike u stavovima pojedinaca organizacije, osobnostima, potrebama zaposlenih,
2. rasporediti zaposlenike na prava radna mjesta u skladu s poslovima,

3. voditi se ciljevima kao orijentacijom u odredivanju zadataka kao i ocjene uspjeSnosti
postizavanja istih za definiranje kvalitete rada,

4. formirati mjerive i ostvarive ciljeve,

5. sustav nagrada oblikovati individualiziranim nagradama,

6. povezati nagrade s radnim u¢inkom,

19 |pidem. Str. 559.
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7. omoguciti i zadrzati pravednost sustava, te ukazati na znacaj placa za motivaciju zaposlenih.

Kvaliteta i prilagodljivost sustava motivacije ovisi 0 sposobnostima menadzZera, znanjima stilu
vodenja, otvorenosti ka novome i promjenama te prije svega tome koliko su oni u stanju
procijeniti situacije te stanja i odnose medu ljudima te u odredenim situacijama primijeniti alate
sustava motivacije. Svojim vjeStinama i znanjima, a posebno poznavanjem prirode psihologije
ljudi trebaju nastojati stvoriti povoljnu organizacijsku klimu i uvjete u kojima zaposlenici mogu
ostvariti vlastite potrebe izvrSavajuc¢i zadatke 1 obavljajuéi posao u teznji za ostvarenje ciljeva
koji su odraz uspjesnosti poduzec¢a. Menadzeri trebaju potaéi najbolje kod svakog zaposlenika
uz minimum stresa §to ne ovisi iskljucivo o sustavu motivacije ali svakako isti osigurava mnoge
alate za to da se u kombinaciji s pristupom i karakterom menadZera osigura maksimum

pojedinaca organizacije.

2.5. Faktori motivacije

Motivacijski sustav se temelji na faktorima ili cimbenicima motivacije. To su razli¢iti nacini
djelovanja prema zaposlenicima, organizacija poslova i procesa te naknade za rad kao i nagrade
koji se koriste u stvaranju zeljenih motivirajuc¢ih uvjeta za ostvarenje ciljeva. S obzirom formu

1 ono $to razvijaju kod zaposlenika faktori se motivacije dijele na ekstrinzi¢ne i intrinzi¢ne.

2.5.1. Ekstrinzi¢ni faktori motivacije

Ekstrinzi¢ni faktori su materijalni faktori koji su naknada za rad i naknada za visinu ostvarenog
rezultata ili relativni doprinos ostvarenju cilja. Oni utjecu na ekonomski status zaposlenika i
preduvjet su zadovoljenja nekih potreba poput potreba za hranom i pi¢em te potreba stanovanja

i ostalih egzistencijalnih potreba.

Materijalni faktori su osnova sustava motivacije jer su odraz naknade za rad i preduvjet
mogucnosti realizacije rada pojedinaca. Grupa ekstrinzi¢nih faktora je pod direktnim utjecajem
organizacije te njezinih politika i praksi. Njihova je uloga poboljsati materijalni polozaj
zaposlenika te im osigurati zadovoljenje potreba koje zahtijevaju financijsku sposobnost. Te
faktore oblikuje organizacija i njezino vodstvo. Na upravi i menadzmentu je da u skladu s
promjenama u okolini, potrebama zaposlenika i ciljevima kvalitete ljudskih resursa
prilagodavaju ove faktore kako bi poslovali uspjesno, zadrzali kvalitetni kadar te osigurali

pripadnost organizaciji i odrzivi rast.
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S aspekta razine izravnosti materijalnih tj. financijskih primanja isticu se dvije kategorije

financijskih kompenzacija i to kao:

1. 1izravni financijski dobici koje pojedinac dobiva u ,,novcu*
2. neizravni materijalni dobici koji doprinose povecanju materijalnih standarda

zaposlenika, a koje ne dobivaju u plaéi tj. u formi novca.

Prvu kategoriju ¢ine izravne nagrade za rad, dok se neizravne materijalne kompenzacije stjecu
samim zapos$ljavanjem u poduzecéu i ne ovise o radnom ucinku i uspjesnosti (ocituju se kao

materijalne beneficije).

Dakle, uz placu koju zaposlenici dobivaju kao kompenzaciju za svoj rad, znacajne su i ostale
koristi jer povecavaju ukupnu korisnost koju zaposlenici dobivaju od dane koli¢ine ukupne
naknade (automobil, osiguranje, pomo¢ u rjeSavanju stambenih problema i sl.). Poduzeca
trebaju prepoznati $to zele posti¢éi nabavom pojedine koristi i razumjeti motivacijske

karakteristike svake koristi za zaposlenike.

Jedan od glavnih ekstrinzi¢nih faktora motivacije je naknada za rad tj. placa. Placa se sastoji od
osnovne place, stimulativnog dijela 1 dodataka placi te se smatra naknadom za rad. Uz to
zaposlenici u skladu s rezultatima dobivaju naknade place, te udio u dobiti.?® Osnovna laéa je
glavna naknada tj. kompenzacija za rad radnika na koji se nadograduju svi ostali oblici

kompenzacija. Regulirana je Zakonom o radu.

Stimulativni dio place za cilj ima povecati posvecenost poslu 1 sami uc¢inak tj. produktivnost
radnika. Dvije su osnovne dvije vrste stimulativnog placanja: stimulativni dio place po osnovi
ucinka i1 stimulativni dio pla¢e po osnovi premija. Sustavi pla¢anja po ucinku su razli€iti te se
mogu svrstati u Cetiri osnovne grupe i to progresivne, degresivne, proporcionalne i

diferencijalne.

Dodaci na plac¢u jesu dodaci koji se manifestiraju kao uve¢ana osnovna pla¢a u odnosu na isti
rad koji se ne obavlja pod standardnim uvjetima. Dodaci se daju za rad koji moze imati Stetne

u¢inke i posljedice za radnike ili radnu grupu, a regulirani su kolektivnim ugovorima i

2 Buble M. Osnove menadZzmenta, Zagreb, Sinergija, 2006., str. 289.
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zakonskim propisima koji definiraju ogranicenja za takvu vrstu rada.?! Vrste dodataka su:

dodatka za rad nocu, odvojen Zivot, prekovremeni rad i sl.

Pla¢a se stoga smatra funkcijom proizvodnosti rada jer u principu rast place potice na vecu
sposobnost i spremnost ulaganja odredenog rada. Svakako to nacelo vrijedi do granice fizicke
i vremenske mogucénosti svakog pojedinca. Valja ista¢i da efekt plade treba promatrati uz
faktore kao S$to su stanje u poduzeéu te trenutna ostvarenost te karakterne odlike pojedinog

radnika jer nemaju svi jednak sustav vrijednosti niti iste potrebe i prilike u zivotu.

To znaci da svaki faktor motivacije nema jednak utjecaj niti snagu utjecaja na motivaciju
zaposlenika ali promjena snage utjecaja je u odredenim fazama pripadnosti nekoj organizaciji

kod svih relativno jednaka.

Uz primarnu placu, jedan od popularnijih alata, motivacije iz grupe ekstrinzi¢nih faktora jesu
kompenzacije nevezane za sami rad. One se definiraju kao naknade koje zaposlenici dobivaju
temeljem ostvarenih rezultata rada. Postoje i neke kompenzacije koje se odnose na samu

pripadnost poduzecu ali su izrazene za pojedine poslovne pozicije.

Kompenzacije iz udjela u dobiti su postale popularne sredinom 20. stoljeca jer su imale
pozitivne ucinke na orijentiranost zaposlenika na rezultate poslovanja poduzea te na
pripadnost poduzecu kao 1 na smanjenje fluktuacija zaposlenika te poboljSanje druStvenih

odnosa unutar poduzeéa. Od kompenzacija iz udjela u dobiti se isticu &etiri osnovna i to:??

1. sustav indirektnog udjela u dobiti kojem je cilj poticanje zaposlenika na Stednju bez
obzira da li je poduzece ostvarilo dobit ili ne,

2. sustav direktnog udjela u dobiti koji se bazira na poticanju zaposlenika na ostvarenje
Sto vece dobiti jer se isplate vrSe upravo iz dobiti kao odgovarajuc¢i dio,

3. sustavi dionicarstva zaposlenih ¢iji je cilj da zaposleni postanu vlasnici ili suvlasnici s

ciljem povecanja pozrtvovnosti i pripadnosti poduzecu,

21 Buble M. Osnove menadZmenta, Zagreb, Sinergija, 2006., str. 293.
22 Buntak, K., Drozdek, I., Kovagi¢, R., Tehni¢ki glasnik: Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim
potencijalima, 2013, str. 56.-62.

18



4. sustavi Stednje zaposlenih koji formira posebni fond u koji poslodavac izdvaja dio
profita, a zaposlenik dio svoje place kako bi se prikupljana sredstva tretirala kao stednja

i njima se upravlja kolektivno.

U kompenzacije po osnovi pripadnosti poduzecu spadaju kompenzacije koje ne dolaze od
izvrSenog rada ve¢ one na koje zaposlenici imaju pravo zbog pripadnosti poduzeéu. Njih ¢ine
naknade placa, nov¢ane pomo¢i i beneficije. Za neke od njih poput, naknada placa, postoji
zakonska obveza ili su regulirane kolektivnim ugovorom dok, druge poduzeca sama uvode.
Uloga tih kompenzacija je da zajedno s drugim faktorima doprinesu povecanju Stupnja

socijalizacije zaposlenika koja se smatra sve vaznijim uvjetom efikasnijeg rada.?

Naknade placa predstavljaju formu place i kada zaposlenici ne rade aktivno te su regulirane
zakonom, a tu spadaju: naknade plaée tijekom godisnjeg, bolovanja, pregleda i sl. Nov¢ane
pomoci uglavnom regulira organizacija, a isplacuju se jednokratno i neovisno o radu i radnom
ucinku. Primjer naknada jesu nov¢ane naknade za §kolovanje djece, ishrane, prijevoza na posao

i sposlaisl.

Beneficije Cine razli¢ite pogodnosti koje poduzeée omogucuje zaposlenicima zadovoljenje
potreba te mogu biti definirane pozicijom, a javljaju se u razli¢itim materijalnim koristima od
novca, preko usluznih formi do imovinske koristi kroz pravo koristenja. Najcesce beneficije su:

nagrade (jubilarne), prigodni pokloni, kolektivno osiguranje zaposlenika, otpremnine i sl.

Kako je i ranije istaknuto, materijalne naknade su neophodne forme motivacije i preduvjeti
razmjene rada ali ipak nisu dostatan i jedini uvjet shvacanje motivacije i upravljanje istom. U
razvijenim organizacijama koje potjeCu iz razvijenih ekonomija sa standardom koji odlikuje
kvaliteta zivljenja sve veci znacaj imaju intrinzi¢ni faktori motivacije. To znaci da nakon
odredene razine materijalni faktori nisu presudne determinante motivacije 1 doprinosa
zaposlenika jer sve intenzivnije postaju potrebe razvoja i samoostvarenja koje nisu uvjetovane

materijalnim sredstvima.

U slabije razvijenim ekonomijama dominiraju ekstrinzi¢ni faktori jer je zbog niZeg standarda

postoji stupanj rizika rjeSenja odredenih egzistencijalnih potreba stoga ostale potrebe nisu

2 Buble M. Osnove menadZzmenta, Zagreb, Sinergija, 2006., str. 297.
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izrazene niti imaju znacajan efekt intrinzi¢ni faktori motivacije. Jedna od takvih zemalja je jo$
uvijek 1 Hrvatska ¢ije gospodarstvo jo$ uvijek ne uspijeva osigurati dostatan standard Zivljenja
na razini Citavog gospodarskog sustava. Upravo stoga je placa kao faktor motivacije u samom
vrhu sve od 1993. kada je povedeno istrazivanje Ekonomskog instituta. Na zalost znacajnije se
poredak faktora motivacije nije izmijenio te se istiCe uz placu kao najvazniji faktor sigurnost

posla i postovanje kolega i nadredenih.

Takvi su stavovi i potrebe posljedica kulture opcenito, poduzetnicke klime 1 stanja u
gospodarstvu te dosadasnjim iskustvima i povjerenju gradana u sustav. JaCanjem gospodarstva,
rastom 1 poveéanjem standarda pojedini faktori postaju znacajniji te se mijenja klima unutar

organizacija uoc¢avajuci potrebu za pruzanjem mogucnosti razvoja te ulaganje u zaposlenike.

2.5.2. Intrinzi¢ni faktori motivacije

Intrinzi¢ni faktori motivacije su nematerijalni faktori koji doprinose trajnosti motivacije te
povezivanju pojedinca s organizacijom. Nematerijalne kompenzacije ¢ine nagrade koje su
vezane uz odredene situacije, a da nisu obuhvacene kroz materijalno nagradivanje. Ovaj je tip
kompenzacija dio novije poslovne prakse. Usprkos tome sve vise intrinzi¢ni faktori dolaze do
1zrazaja 1 imaju sve vec¢i znacaj u motivaciji zaposlenika. Toga su sve svjesnija i sama poduzeca
i menadzeri koji nastoje stoga posvetiti paznju i upravljati tim aspektima poslovanja, motivacije

i upravljanja zaposlenicima.

Osnova koncepta motivacije za rad je upravo u tome da sa zadovoljenjem viSe potreba se
povecava 1 motivacija. Uz zadovoljenje egzistencijalnih i materijalnih potreba Covjek tezi
zadovoljenju i drugih potreba viseg reda poput: potvrdivanje vlastitih sposobnosti, autonomije

u poslu, uvazavanje i status.

Dva su klju¢na aspekta prema kojima se dijele nematerijalne kompenzacije, a to su posao i
radna okolina. Promatrane s aspekta posla, nematerijalne kompenzacije ¢ine: odgovornost,
izobrazba, napredovanje, interesantne i atraktivne zadace, postignuce, izazov i slicno. S aspekta
radne okoline u nematerijalne kompenzacije spadaju: rukovodenje, status, suradnici, radni

odnosi, politika poduzeéa, rad kod kuée i dr.?*

24 Marusi¢, S., Motivacija i zadovoljstvo na radu, Ekonomski institut, Zagreb, 1999, str. 116.
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Uz opisane, razvijene su i mnoge druge nematerijalne strategije poput: fleksibilnog radnog
vremena, upravljanja pomocu ciljeva, participacije zaposlenika, priznavanja uspjeha, povratnih

informacija i dizajniranja posla.?®

Dizajniranje posla je vrlo u¢inkovit i atraktivan nac¢in motivacije jer omogucuje povremene
rotacije, Sirenje radnih zadataka horizontalno i vertikalno osiguravajuci postupno povecanje

trazenih vjestina ali 1 omogucujuci uCenje, stjecanje prakse i ostalih iskustava u poslu.

Fleksibilno radno vrijeme posljedica je sve ubrzanijeg ritma zivljenja te je visSe prikladno za
menadzerske 1 rukovoditeljske pozicije nego za neke rutinske koje zahtijevaju stalno i striktno
prisustvo zaposlenika na rodnom mjestu. Uvodenje fleksibilnog radnog vremena svakako
omogucuje lakSe uskladivanje privatnog i poslovnog Zivota te time doprinosi motivaciji

zaposlenika.

Jedna od atraktivnijih oblika kompenzacija jest upravo i participacija zaposlenika te povratna
informacija jer osiguravaju jacanje znacaja pojedinca i njegova rada te ukazuju na njegov
direktni doprinos poslovanju i organizaciji stoga imaju solidne rezultate u motivaciji

zaposlenika.

Svaki od oblika motivacije ima svoje prednosti i nedostatke, a na menadZmentu je da
kombiniranjem svakog od njih u skladu s prilikama, polozajem poduzeca, stanjem i prilikama
u poduzecu te postavljenim ciljevima osigura najefektivniju strategiju motivacije u postizanju
ciljeva. Upravo stoga je vazan pristup i upravljanje kompenzacijama $to se ostvaruje pomnim

planiranjem, ocjenom ucinaka zaposlenika te uskladivanjem ciljeva i resursa poduzeca.

Na intrinzi¢ne faktore motivacije poduzeca ne mogu direktno utjecati ali im se mogu pokusati
prilagoditi i osigurati pozitivne radne odnose, klimu i sustav vrijednosti s kojim se zaposlenici

mogu poistovjetiti.

Usprkos tome $to je svaka organizacija 1 pojedinac koji ju ¢ini individua, postoje odredena

pravila kojih bi menadzeri trebali pridrzavati pri oblikovanju motivacijskog sustava®®:

25 Bahtijarevi¢ — Siber, F.; Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb,1999., str. 235.
% |bidem, str. 561.
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1. naglasak na timskom izvrSenju i nagradivanju te ukupnoj organizacijskoj uspjesnosti,
2. jednostavna raspodjela bonusa,
3. plac¢e vodecih pozicija trebaju biti visoke, ali i prve kod rezova pri podbacaju u

poslovanju i ostvarenju losih poslovnih rezultata.

Poseban naglasak treba staviti na znac¢aj spoznaje da zaposlenici moraju imati povjerenje u
Citavi sustav kompenzacija i njegovu pravednost jer u protivnom dolazi do urusavanja Citavog
sustava i on gubi svoju ulogu i snagu. Dobre meduljudske odnose trebaju pratiti privlacne place
jer je motivacija usko povezana sa zaradom i to izrazito do odredene tocke (zadovoljenja

egzistencijalnih potreba kao minimum).

Sustav nagradivanja treba biti na razini radnog mjesta ili zadatka (prema slozenosti radnog
mjesta i uvjeta rada, prema uspjesnosti, prema komadu, bonusi, provizija i unapredenje) ali i na
razini poduzeca (udjeli zaposlenika u dobiti poduzeca, dionicarstvo zaposlenih, timski i grupni

bonusi).

2.6. Motivacijske tehnike

Upravljanje i motivacija ljudskih resursa dolazi u centar procesa upravljanja poslovanjem zbog
jacanja spoznaje znacaja motivacije i njezinih efekata. Postoje¢i koncepti motivacijskih
sustava, motivacijskih tehnika i strategija postaju nedostatni i nedovoljno fleksibilni, pa je
potrebno razvijati i razvijati i usvajati nove, koji ¢e svojom razradenoscu i svestrano$éu dovesti

do visoke motiviranosti i zadovoljstva zaposlenika, te tako osigurati uspjesno poslovanje?’.

lako postoji niz teorija motivacije, kao tri glavne se isti¢u:?

1. Teorije potreba, koju je razvio Maslow 1954., a dopunio Alderfer, 1969. One polaze od
specifi¢cnih potreba i zadovoljenja istih kao osnova za ravnotezu i opstanak ljudi
opcenito. Te teorije ukazuju na to zasto ljudi reagiraju, ali ne tumace nacin i vrste

reakcija i akcija koje ljudi moraju primijeniti kako bi zadovoljili te potrebe.

2’Buble, M., Osnove menadzmenta, Sinergija, Zagreb, 2006., str. 338.
21bidem, str. 352.-355.
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2. Teorije vrijednosti koju je, 1973. g., razvio McClelland ne uzimaju u obzir ono §to je
potrebno za opstanak ve¢ ono §to netko Zeli. Prema ovoj teoriji su tri glavna tipa potreba,
potreba za moc¢i, potreba za povezanos$cu i potreba za postignu¢em. Pojedinac s visokom
potrebom za mo¢i daje veliku paznju svom utjecaju i kontroli, a pojedinac s velikom
potrebom za povezivanjem ostvaruje zadovoljstvo i biva motiviran onda kada je
prihvacéen i voljen. Treca potreba za postignu¢em pripada pojedincima s velikom zeljom

za uspjehom, a koji se istovremeno boje neuspjeha.

3. Teorije vanjskih poticaja i ofekivanja isticu vaznost i utjecaj okruzenja na ponasanje

pojedinaca i te njihove reakcije.

2.6. Mjerenje motivacije

Klju¢nu ulogu za uspje$nost menadzmenta ima motivacija i njezina efektivnost. Ta uloga
motivacije se oituje u tome da svaka dijagnoza uzroka ostvarene efikasnosti rada zahtjeva i

propitivanje motivacije za rad, kako menadzera, tako i ostalih zaposlenika poduzeca.

S obzirom na kompleksnost ponaSanja ljudi i sama motivacija je takoder sloZena kao i njeno
mjerenje stoga je vazno da je ono $to potpunije kako bi se osigurala preciznost te da ga odlikuje
kontinuitet i visok stupanj egzaktnosti. S ciljem pojednostavljenja mjerenja motivacije u
psihologiji su razvijena odredena pravila. Ona se bave izborom indirektnog puta mjerenja
motivacije i primjeni projektivne tehnike. U skladu s tim razvijene su i razli¢ite tehnike i

indikatori te mjere i instrumenti koji se klasificiraju na:?°

- dubinske psiholoSke tehnike u koje spadaju: projektivne tehnike se zasnivaju u tome da
ispitanik strukturira ili interpretira odredeni materijal koji je nedovoljno strukturiran. U grupi
dubinskih psiholoskih tehnika najpopularnije su: dubinski intervju, test tematske aprecijacije
(TAT), test nedovrsenih recenica, asocijacija rijeci, Roschachov test mrlja, ¢ek- lista svojstava,

testovi vizualizacije, Rosenzweigov test frustracije, semanticki diferencijal.

29 Buble, M., Osnove menadZmenta, Sinergija, Zagreb, 2006., str. 357.-359.
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- indirektne tehnike koje se temelje na stavu da veca motivacija za rad osigurava vece radne
rezultate te mjeri kroz ocjenu radnog u¢inka. Ako radnici rade na normu, tada realizacija norme
predstavlja mjerilo razine ucinka. U slucaju premasaja norme predstavlja ujedno i mjerilo
motiviranosti za rad. Ako pak dode do podbacaja tj. neizvrSenja norme, tada se aktiviraju
postupci koji ispituju faktore utjecaja i to oni na strani posla i radne sredine, kao i oni na strani
izvrsitelja. Uz te koriste se 1 neki drugi pokazatelji za mjerenje i ocjenu ucinka, a odnose se na

opseg proizvodnje, kvalitetu proizvoda, stupan;j iskoriStenja kapaciteta, ustede u energiji i sl.

Koristenje indirektnih tehnika mjerenja motivacije ograni¢eno je na valorizaciju poduzetih
mjera, a ne na postavljanje istih, stoga se one koriste kao dopuna psiholoskoj tehnici koja se
koristi kao glavna.

- psiholoske tehnike se temelje na samoopisu, a najznacajnije su s aspekta prakticnog mjerenja
motivacije. Putem posrednih tehnika prikupljanja podataka o iskustvenim sadrzajima usmenom
ili pismenom komunikacijom se dolazi se do potrebnih podataka i informacija koje su osnova
mjerenja radne motivacije i dio logistickog sustava motivacije organizacije. Tri Su osnovne
psiholoske tehnike koje se temelje na samoopisu, a to su: tehnike intervjua, tehnike upitnika ili

ankete i tehnike skaliranja.

2.7. Povezanost strateskog upravljanja ljudskim resursima i motivacija zaposlenih

Motivacija zaposlenika kontinuiran je i dugotrajan proces koji ima sinergijske efekte na
poslovanje kroz odrzivi rast te odanost organizaciji. Motivacijski sustav determiniran je, prije

svega, organizacijskom kulturom i vrijednostima, ali i ciljevima te resursima organizacije.

U fokus suvremenog menadzmenta dolazi motivacija i zadovoljstvo zaposlenika kao posljedica
odrzivih konkurentskih prednosti i rasta jer jedino se izgradnjom kvalitetnog motivacijskog

sustava moze ostvariti izvrsnost, standard i prednost organizacije spram konkurenata.

Odnos i motivacija zaposlenika posljedica su stila i pristupa djelovanja poduzeca prema drustvu
I zajednici. Menadzeri ljudskih resursa te top menadzment treba osigurati Kkvalitetnu
infrastrukturu i organizacijske vrijednosti koje ¢e biti osnova razvoja sustava motivacije koji se
mijenja i raste s organizacijom te osigurava upravljanje tj. motivaciju i razvoj klime koja ¢e

djelovati motivirajuée na zaposlenike. Klima i odnosi u organizaciji trebaju poticati na
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zalaganje i zajednicko djelovanje svih u ostvarenju ciljeva organizacije i pojedinacnih ciljeva

njenih ¢lanova.

Alate i tehnike sustava motivacije treba prilagodavati prilikama i trendovima te ciljevima i
moguénostima poduzeca i zaposlenika kako bi se povecali rezultati i dosegli ciljevi. Faktore
motivacije nije potrebno samo rangirati ve¢ i odrediti njihovu strukturu i doziranje za postizanje
optimalnih uvjeta motivacije svih zaposlenika. To je vjestina koja zahtjeva znanja ali i osjecaj
za ljude. MenadZeri trebaju izoStriti sposobnost procjene situacija i donosenja odluka koje imaju
efekte na veéi broj pojedinaca koji trebaju djelovati kao jedno s organizacijom.

Placa treba biti fer i u skladu sa stanjem u ekonomiji, priznanje i rast zaposlenika u domeni
struke treba biti naglaseno, a kao odraz povjerenja delegiranje i participacija izvor su

upravljanja predanosti poslu i organizaciji i osnova uspjesnog upravljanja motivacijom.

Sustav motivacije organizacije treba biti konzistentan dinamican i fleksibilan sustav ¢ija
logisti¢ka platforma omoguéuje egzaktno mjerenje radnih ucinaka te djelovanje motivacijskih
alata kao i mjerenja motivacije. U praksi se sama motivacija ne mjeri dosljedno i nerijetko tek
povrsno kroz razgovor i djelomic¢ne ankete zaposlenika. Svakako je to pomak u odnosu na ranije

prakse koje su zadovoljstvo zaposlenika stavljale na zadnje mjesto.
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3. ANALIZA MOTIVACIJE ZAPOSLENIKA NA PRIMJERU
TRGOVACKOG LANCA TOMMY d.o.o.

Prezentirano u ranijim poglavljima istrazit ¢e se u praksi na primjeru poduzeé¢a Tommy d.o.o.
Najprije ¢e se prezentacijom sustava i ustroja upravljanja zadacima, poslom i ljudima ukazati
na ulogu motivacije te njezinu prisutnost i u organizaciji bez formalno razvijene funkcije
ljudskih resursa kao nuznosti svakog zajedni¢kog djelovanja Sto organizacija u svojoj biti i jest.
Ispitivanje faktora motivacije ukazat ¢e na moguénosti i znacaj strukture te fleksibilnosti

motivacijskog sustava u ostvarenju ciljeva poduzeca kao cjeline ali i njegovih dijelova.

Analiza motivacije ¢e se provesti anketiranjem zaposlenika u segmentu maloprodaje ocjenom
stavova i potreba zaposlenika te zadovoljstva pojedinim aspektima posla i rukovodstvom.

Razina zadovoljstva mjerit ¢e se uz pomo¢ Likertove ljestvice u rasponu od 1 do 5.

Prikupljeni podaci ¢e se prezentirati u skladu iznesenim dostignu¢ima struke i uz osvrt na
praksu u realnom sektoru. Istaknut ¢e se moguca unapredenja kvalitete istoga te kljucni aspekti
pri njegovoj integraciji unutar funkcije ljudskih resursa koja je u svojim zacecima. Iz toga e se
uvidjeti potrebne prilagodbe postojeceg sustava motivacije kako bi se ostvarilo harmoni¢no
djelovanje svih podsustava s poduzecem koje je ve¢ ostvarilo poprili¢nu sloZenost zbog svoje
veli¢ine. To ¢e ukazati no mogucée rizike i nedostatke koji se javljaju kao posljedica

kronoloskog jaza razvoja pojedinih aspekata djelovanja organizacije i njezinih funkcija.

3.1. Rezultati analize

Nakon uvida u znacaj upravljanja ljudskim resursima te zadace funkcije ljudskih resursa u
nastavku ¢e se kroz ocjenu stanja i motivacije zaposlenika maloprodajnog lanca Tommy d.0.0.
istraziti motivacija te ukazati na probleme i prepreke s kojima se suocava novoformirana

funkcija ljudskih resursa.

U tu svrhu je provedeno istrazivanje tek manjeg dijela zaposlenika Tommya i to u segmentu
maloprodaje tj. u poslovnicama. Anketa je provedena na 3% zaposlenika. Cilj ankete je bio
ukazati na razinu motivacije prodajnog osoblja u Tommya te istaknuti faktore motivacije kao i

percepciju i iskustva zaposlenika po pitanju odnosa, komunikacije, vrednovanja i sl.

26



Anketa je oblikovana na nacin da su pitanjima anketnog upitnika obuhvacene demografske
informacije poput spola, dobi, staza u Tommya i ukupnog staza te kao i o nacinu i aspektima
vrednovanja 1 nagradivanja te motivacije ali i komunikacije i odnosa nadredenih, radne
atmosfere i sl. Pitanja o percepciji i ocjeni stanja pojedinih aspekata ljudskih resursa, uvjeta te
odnosa su formirana u vidu slaganja s tvrdnjama na skali od 1 (ako se s tvrdnjom u potpunosti
ne slazu) do 5 (ako se s tvrdnjom u potpunosti slazu), donosno u vidu ocjena od 1(nedovoljan)

do 5 (odli¢an).

U anketi je sudjelovalo sto zaposlenika (dakle, iako je u postotnom smislu obuhvaceno tek 3%
zaposlenika, uzorak je dosta veliki) u kojima dominantan udio s 93% imaju zene. To je i
oc¢ekivano s obzirom na trendove i odlike trgovackog sektora u nas u kojem dominira
zaposljavanje zena po prodavaonicama. U svakoj poslovnici ima zaposleno od 1 do 3
zaposlenika na pozicijama mesara i skladiStara. Vece poslovnice imaju mesnicu te trebaju
mesara u svakoj smjeni po jednoga te po jednoga za skladi$te u svakoj smjeni. Manje poslovnice
nemaju mesnicu te imaju manja skladista za koja ¢ak ne zaposljavaju nuzno muskarce ve¢ se
robom rukuje u manjim koli¢inama i uz pomo¢ ruénih vili¢ara kojima rukuju i zene. U takvim

poslovnicama dominiraju zenske zaposlenice u potpunosti.

Poslovnice koje su anketirane su kategorije hipermarket i supermarket te su locirane u izrazito
turistickim lokacijama te urbanim gradskim podru¢jima. Poslovnica na Meterizama te
poslovnica u centru Joker su vece poslovnice smjeStene u gradu, dok su sezonske poslovnice u
Makarskoj te na otoku Visu. Zaposlenici u gradovima se lakSe nalaze te dulje ostaju. Sezonske
poslovnice ljeti imaju izrazenu potrebu za radnicima te ih teze nalaze zbog sezone jer se lokalno
stanovniStvo bavi turizmom, a zimi nema izrazene potraznje za radnom snagom te u slucaju
onih poslovnica, koje ostaju aktivne i zimi, zaposljavaju znatno manje radnika uglavnom iz

lokalnih mjesta.

Iako se povecava udio muSkaraca u ukupnom broju zaposlenika i dalje je visok broj Zenskih
zaposlenika u maloprodaji tj. u samim poslovnicama trgovackog lanca. Udio muskaraca raste
unutar tehnicke, informaticke, marketinske i komercijalne funkcije dok je udio na radnim
mjestima prodavaonica i dalje udio zena visok. Spolna struktura zaposlenika anketiranih

poslovnica dana je na grafikonu 1.
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Grafikon 1: Struktura zaposlenika prodavaonica trgovackog lanca Tommy d.o.o0.

Izvor: Izrada autora na temelju istraZivanja

Kada je u pitanju dob ispitanika tada se uocava da je prosjecna dob oko 38 godina, a najéesca
dob je 40 godina. Tako se povecava udio mladih zaposlenika i $anse mladima za zaposlenje su
velike jasno je da u stabilnom poduzeéu sve vise zaposlenika ostaje dulje Sto povecava
prosjecnu dob zaposlenika. U analiziranom uzorku zaposlenika najmlada dob je 22, a najstarija
55. U poslovnicama zapoSljavaju, posebno tijekom sezone, studente te ucenike koji tako

realiziraju stru¢nu praksu za koju im Tommy isplaéuje uc¢enicku naknadu za praksu.

Prosjec¢ni radni staz je oko 18 godina $to je s obzirom na prosjecnu dob ispitanika pokazatel;
zadrzavanja zaposlenika u Tommya. Jedan od klju¢nih faktora jest sigurna placa, zaposlenje i
stalan posao. Najcesca duljina radnog staza je 15 godina dok je radni staz u Tommya 10, a

prosjecni staz ¢ak 11 godina.
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Tablica 1: Srednje vrijednosti dobi zaposlenika, radnog stazZa te staza u Tommya

Radni staz u
dob Radni staz Tommya
N Valid 100 100 100
Missing 0 0 0
Mean 38,58 17,89 11,09
Mode 40 15 10
Std. Deviation 7,828 7,839 7,007
Minimum 22 2 1
Maximum 55 35 30

Izvor: Izrada autora na temelju istrazivanja

Stru¢na sprema koja dominira u trgovini tj. poslovnicama je srednja stru¢na sprema jer se
zapoSljava pripadajuéi profil zaposlenika radnim mjestima. Iz grafikona 2 je vidljivo da u
uzorku ima ¢ak sedam zaposlenika s viSom stru¢nom spremom. To je pak posljedica velike
potraznje za poslovima na trzistu rada te potrebe za sve slozenijim profilima zaposlenika i
unutar poslovnica. Voditelji poslovnica imaju sve slozenije zadatke. Zaposlenici u
prodavaonicama mogu napredovati do mjesta voditelja poslovnice ili regije. 1znad voditelja

poslovnica su voditelji regija.
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Grafikon 2: Struktura ispitanika prema stru¢noj spremi u poslovnicama Tommy d.o.o0.

Izvor: Izrada autora na temelju istrazivanja
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Iz grafikona 3 koji prikazuje frekvencije faktora motivacije uocava se da zaposlenike prije
svega motivira placa. Relativno niske pla¢e u sektoru trgovine ali i opéenito nedostatne za
pokrice egzistencijalne potrosacke kosarice posljedica su toga. To ukazuje na znacaj prilagodbe
strategije upravljanja ljudskim resursima i prilikama u okruzenju te na trzi$tu rada. Zanimljivo
je ista¢i da je placa motivator jednako bitna zaposlenicima svih poslovnica bez obzira na

lokaciju poslovnice.

Nakon plaée najvaznija je radna atmosfera te odnosi nadredenih, a na posljednjem je mjestu
samostalnost u poslu. To je pokazatelj bijega zaposlenika od ve¢e odgovornosti zbog stavova

nedovoljne novcane vrijednosti za rizik i odgovornost koji u toj situaciji snose.
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Majvise me motivira

Grafikon 3: Faktori motivacije zaposlenika trgovackog lanca Tommy d.o.o.

Izvor: Izrada autora na temelju istrazivanja

Kao prepreku motivaciji zaposlenici isti¢u prije svega nisku pla¢u koju smatraju nedostatnom
za rad Kkoji obavljaju. Taj stav dijeli 36% zaposlenika dok je za njih 23% najveci ,,ubojica*
motivacije nemoguénost napretka. To se odnosi na relativno malene moguénosti napretka u

trgovini te nizak stupanj povjerenja u fer evaluaciju i sustav nagradivanja koji u biti ne postoji
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stoga se promocija nerijetko vezuje uz poznanstva i veze. Sustav motivacije je u procesu
oblikovanja jer Tommy posljednjih nekoliko mjeseci realizira implementaciju i formalnu

organizaciju funkcije ljudskih resursa.
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Najveca prepreka motivaciji je

Grafikon 4: Prepreke motivaciji zaposlenicima u Tommy d.o.o.

Izvor: Izrada autora na temelju istrazivanja

Prezentacija osnovnih odlika ljudskih resursa u poslovnicama trgovac¢kog lanca Tommy d.o.o.
ukazala je na tipi¢ne trendove u ovom poduzecu kao i u ostatku industrije, a to je dominacija
zaposlenika Zenskog spola srednje strucne spreme. S aspekta zadovoljstva te klju¢nih faktora
motivacije jasno je da su po pitanju placa sli¢ni iako jos uvijek ispred nekih konkurenata.
Usprkos tome da se tijekom sezone place blago povecaju to povecanje nije stalno te je tek

privremena motivacija za prilagodbu promjeni uvjeta rada.

Kako bi se detaljnije ispitalo stanje ljudskih resursa te s kojim se preprekama suocava
novoformirana funkcija ljudskih resursa u Tommya u nastavku su prezentirani stavovi
zaposlenika kada je u pitanju upravljanje, radni uvjeti i okruzenje §to ¢e dati uvid u to koja su

klju¢na podruéja za reorganizaciju i upravljanje ljudima bitni u budu¢nosti.
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3.2. Stavovi o preduvjetima kvalitete funkcije ljudskih resursa i motivacija

Zaposlenici su istakli da je jedan od glavnih faktora koji unistava motivaciju kod zaposlenika
nemogucnost napretka. Mogucnosti 1 prilike za napredak u Tommya ocjenjuju svega
prosje¢nom ocjenom 3 (na skali od 1 - nedovoljan do 5 — odli¢an). S obzirom na vrijednosti
minimuma i maksimuma analizirane varijable jasno je da je bilo ispitanika koji su perspektive

za napredak ocijenili ocjenom 1 ali i onih Kkoji su prilike ocijenili s 5.

Kvalitetu i efektivnost komunikacije nadredenih ocijenili su naj¢esce takoder s ocjenom 3 dok
je minimalna ocjena koja se javila bila 2, a najve¢a 5. Komunikacija je uglavnom top down te
se ne preskace hijerarhijske razine u komunikaciji $to otezava razvoj zajednistva, lojalnosti i
moguénost participacije ali i isticanja u poslu. To mlade to ¢esto demotivira te stvara kontra
efekt.

Tablica 2: Srednje vrijednosti ocjene prilika i stanja ljudskih resursa u poduzecu

Tommy
Mogucnosti i prilike
za napredak u Komunikaciju Radni uvjeti i Ulaganje u razvoj
Tommya su nadredenih je atmosfera su e
N Valid 100 100 100 99
Missing 0 0 0 1
Mean 291 3,17 3,49 2,96
Median 3,00 3,00 3,00 3,00
Std. Deviation 1,026 ,697 ,959 ,925
Minimum 1 2 1 2
Maximum 5 5 5 5

Izvor: Izrada autora na temelju istrazivanja

Radni uvjeti 1 atmosfera ocijenjeni su nesto vise s prosje¢nom ocjenom od ¢ak 3,5 te najceS¢om
ocjenom od 3. Radni uvjeti determinirani su zahtjevima posla te se nastoje urediti razvojem

procesa i ulaganjem u opremu kako bi se osigurala sigurnost i ugodan rad u poslovnicama.
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Pojedine prakse koje nemaju svrhu, zaposlenike pogadaju najvise, a to je stajanje na nogama
tijekom Citave smjene bez obzira da li ima ili nema kupaca u poslovnici. Blagajnice stoje na
nogama tijekom Ccitavog radnog dana §to kupcima zaista nema nikakav utjecaj na kvalitetu
usluge ili sami proces obrade. Neke prakse poput te trebali bi ukinuti ili prilagoditi kako bi
zaposlenici zaista osjetili da se mari za njih te da se nastoji olakSati odredene procese i radne
zadatke. Jednako tako povecanje udjela muskaraca doprinijet ¢e brzem izvrSenju fizicki vise

zahtjevnih radnih zadataka $to ¢e doprinijeti uStedi vremena pojedinih procesa.

Ulaganje u razvoj je vjerojatno, kao posljedica ranije opisanih stavova o suvisnim i nelogi¢nim
praksama, dobilo relativno nisku ocjenu od 2,96 te najéeS¢u ocjenu 3, ali i minimalnu 2.
Ulaganje je izraZenije s aspekta tehnologija po pitanju samih procesa kako bi se unaprijedila

usluga kupcima dok je ulaganje u zaposlenike skromnije.

Obuke koje se provode su one regulirane propisima i standardima djelatnosti poput zastite na
radu, sanitarnih pregleda te obuke za rukovanje u skladiStu. Na funkciji ljudskih resursa je da
osigura vecu kvalitetu usluga kroz standardizaciju procesa, ulaganje u obuku zaposlenika s
aspekta struke kako bi se osiguralo formiranje standarda te izgradile konkurentske prednosti.
UsavrSavanje zaposlenika poveéava zadovoljstvo poslom, jata motivaciju te u kombinaciji s
prilikama za napredak doprinosi razvoju lojalnosti. Sinergijski efekti uslijed toga nece izostati
jer su takvi radnici poZrtvovniji, a moguénost participacije vodi inovativnosti, timskom radu,
zajednickom djelovanju i kvalitetnoj radnoj atmosferi te jac¢a razvoj vrijednosti unutar

poduzeca.

Participacija, kao znacajna odlika upravljanja ljudima, je na relativno niskoj razini uz prosjecnu
ocjenu od svega 2,72 te najcescu ocjenu 3. Nemogucnost participacije djeluje demotivirajuce
na duge staze bez obzira na ostale prilike poput moguénosti napretka (koja je takoder dobila
srednju ocjenu od 3). Zaposlenici se ne osjecaju prihvaceni niti ravnopravni. Nemogucénost
participacije se dozivljava kao neuvazavanje od strane nadredenih. Zaposlenike se ne pita nista
niti po reorganizaciji procesa koje provode oni sami i koje najbolje poznaju. Rukovodioci
naj¢eS¢e dovoljno ne poznaju posao hiti procese stoga je uz demotivaciju zaposlenika
neprikladno upravljanje ljudima uzrok smanjenju konkurentske snage §to uzrokuje nemire
unutar organizacijske strukture poduzeca i konflikte te povecava fluktuaciju radnika $to vodi
povecanju troskova regrutacije i selekcije te povecanu potrebu za obukama Sto trosi resurse

poput vremena.

33



lako je vidljivo da postoji nerazumijevanje i nedovoljna suradnja unutar hijerarhije zaposlenici

se medusobno povezuju stoga je zajedni¢ko djelovanje i kolegijalnost ocijenjena nesto vecom

prosjecnom ocjenom od 3,42. Zajednistvo i1 suosjecanje kolega doprinosi zalaganju i oCuvanju

timskog rada ako i u razdobljima kada postoji netrpeljivost prema promjenama koje se uvode.

Meduljudski odnosi su bitan faktor za zadrzavanje zaposlenika te preduvjet upravljanja

ljudskim resursima. Ocjena kvalitete meduljudskih odnosa je 3,31 te na njima treba poraditi

kako bi se odnosi razvili i ojacali te pretocili u stabilne vrijednosti i postali dio organizacijske

kulture koja ¢e Tommy uciniti pozeljnim poslodavcem za nove te postojece zaposlenike koji ¢e

vidjeti svoj razvoj unutar iste.

Tablica 3: Ocjena komunikacije i prilika te zadovoljstva zaposlenika Tommya

Promoviranje

zajednickog
Razinu djelovanjai Meduljudski  |Organizacija posla]  Stupanj mog
participacije je | kolegijalnosti je odnosi su me motivira zadovoljstva je
N Valid 100 98 100 100 100
Missing 0 2 0 0 0
Mean 2,75 3,42 3,31 2,92 3,23
Median 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00
Std. Deviation ,857 ,836 1,107 ,907 737
Minimum 1 2 1 1 2
Maximum 5 5 5 5 5

Izvor: Izrada autora na temelju istrazivanja

U upravljanje odnosima treba biti uklopljena i organizacija posla te ostali uvjeti jer motivacija

samim poslom je ispod 3 za vecinu zaposlenika §to ukazuje na nedostatke prilagodbe posla i

zadataka u skladu s ciljevima poduzeca. Upravo stoga je i sama motivacija zaposlenika skromna

te iznosi tek blago iznad 3 s prosje¢nom ocjenom od 3,23.

Nakon uvida u zadovoljstvo odredenim aspektima odnosa te komunikacije i samog

zadovoljstva poslom ispitanicima je postavljeno 15 pitanja o slaganju s pojedinim tvrdnjama

koje su predstavljale stanje u Tommya u segmentu ljudskih resursa.
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Iz rezultata tablice 4 je vidljivo da kod analize problematike u domeni ljudskih resursa polazna
tocka treba biti upravo i glavni motivator tj. pla¢a. Ljudi se osjeaju preoptereceno te
nedovoljno plac¢eno za svoj rad $to je osnovni urok nezadovoljstva. Pla¢a u skladu s radnim
zadacima i prilikama omogucuje zadovoljenje osnovnih potreba bez kojih zaposlenici ne mogu

biti motivirani.

Slaganje s tvrdnjom da su za rad placeni proporcionalno zahtjevima posla i ulozenim naporima
konvergira ka slaboj razini slaganja s prosje¢nom razinom od 2,91 (1 je oznacavalo potpuno

neslaganje, a 5 potpuno slaganje s tvrdnjom).

Sliéno se slazu s tvrdnjom da je sustav motivacije u Tommya kvalitetan i djelotvoran.
Motivacija zaposlenika je samoinicijativna po pitanju intrinzi¢nih faktora te ovisi o kolegama,
a ona s visih razina je nesSto rjeda. Potonje potvrduje i slaganje s tvrdnjom o pohvalama i
priznanjima od strane nadredenih kao uobiCajenoj praksi ¢ija je razina niska te konvergira

neslaganju s tvrdnjom (tablica 5).

Ekstrinzi¢ni motivatori takoder nisu formalno oblikovani te se primjenjuju u pojedinim
prilikama na promet poslovnica. Ipak, vazno je ista¢i da se ne provodi prikladna i pouzdana
evaluacija stoga motivacija te nagradivanje nije u skladu s ostvarenjima pa moze voditi i

suprotnim efektima kao i konfliktima izmedu zaposlenika.
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Tablica 4: Prosje¢na razina slaganja s tvrdnjama o motivaciji u poduzeéu Tommy

Unutar
U odnosu motivacijskog | Komunikacija i
Zarad sam Sustav organizacije sustava odnos

placen/a motivacije u prema meni Tommya nadredenih bi
proporcionalno Tommya je sam se Cesto | nedostaje jasan |trebala odlikovati

ulozenom trudu i kvalitetan i osjetio/la sustav pravilai | pristupanost i

zahtjevima posla| djelotvoran zakinut/a vrijednosti. dosljednost.

N Valid 100 100 100 100 100
Missing 0 0 0 0 0
Mean 2,91 2,57 25 4,59 4,90
Median 3,00 3,00 25 5,00 5,00
Std. Deviation , 767 ,946 1,254 494 ,302
Minimum 2 1 1 4 4
Maximum 4 5 5 5 5

Izvor: Izrada autora na temelju istrazivanja

Zbog nedostatka dosljednosti unutar sustava motivacije te nepostojanja mjera pra¢enja uc¢inaka
zaposlenici se osjecaju zakinutima jer se nagradivanje ne provodi u skladu sa zalaganjem stoga
je i slaganje s tvrdnjom o tome da su se osjetili zakinuti od strane organizacije konvergira ka
srednjoj ocjeni $to je pokazatelj da unutar sustava motivacije Tommya nedostaje jasan sustav

pravila i vrijednosti koji bi bili osnova za provodenje mjera motivacije te standarda evaluacije.

Na novoosnovanoj funkciji ljudskih resursa je da Sto bolje upozna postojece stanje i
problematiku §to je moguce isklju¢ivo ispravnim pristupom i komunikacijom sa zaposlenicima.
Takav pristup osigurava uvid i preciznost ocjene stanja, motivira te jaca inovativnost i

participaciju zaposlenika.

Stavovi zaposlenika po pitanju place i rada te spremnosti na pozrtvovnost te Zrtvovanju place
za napredak ukazuju na to da zaposlenici nisu spremni na takvo nesto jer je placa osnova za
zadovoljenje glavnih egzistencijalnih potreba koje moraju biti zadovoljene da bi se zaposlenike
moglo motivirati nekim drugim faktorima. Sigurnost posla je bitna (prosjecna razina slaganja s
tvrdnjom je 3,68) ali nije znacajno ispred samoostvarenja (prosjecna razina slaganja s tvrdnjom

3,41). Iz toga se zakljucuje da je za uspostavljanje sustava motivacije i upravljanja ljudskim
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resursima bitno prije svega provesti reorganizaciju posla, ljudskih resursa na radna mjesta,

podjelu zadataka te evaluaciju zaposlenika kako bi se osiguralo ispravno vrednovanje rada i

Cijena rada te kako bi se moglo pristupiti formiranju materijalnih faktora motivacije koji ¢e

doprinijeti ciljevima bez pojave prate¢ih negativnih efekata i mogucih nejednakosti u

procjenama i vrednovanju. To je preduvjet razvoja povjerenja i predanosti organizaciji.

Tablica 5: Srednje vrijednosti o slaganju ispitanika s tvrdnjama o sustavu motivacije u
Tommya

Razvoj funkcije

ljudskih resursa

Bio/la bi
spreman(a raditi
viSe za istu pla¢u

ako je to na

doprinio bi radnom mjestu

sustavu motivacije| koje je ve¢e od | Sigurnost radnog | Visinu pla¢e bih Priznanja i

i upravljanju ovog na kojem | mjesta mi je jako | Zrtvovao/la za pohvale su
motivacijom. trenutno radim bitna unapredenje | uobi¢ajena praksa
N Valid 100 100 100 100 100
Missing 0 0 0 0 0
Mean 4,53 1,94 3,68 2,60 1,66
Median 5,00 2,00 4,00 2,00 2,00
Std. Deviation ,627 1,071 1,270 1,385 714
Minimum 3 1 2 1 1
Maximum 5 5 5 5 3

Izvor: Izrada autora na temelju istrazivanja

Kod uredenja sustava evaluacije vazna je objektivnost 1 mjerljivost te ravnopravnost na $to

ukazuje neslaganje ispitanika s tvrdnjom da prema svima vrijede jednaka i fer pravila s

prosjecnom razinom slaganja od 1,89.

Moguénost napretka je bitna te je mnogima, do odredene razine, ispred odnosa s kolegama

stoga na ovaj rezultat treba gledati dvojako. Pozitivna strana toga je moguénost razvoja

pozitivne konkurencije medu zaposlenicima 1 poticanje na zalaganje, dok je negativna

mogucénost pojave konflikata te neeti¢nih poteza na Stetu posla uslijed teZnje za ostvarenjem od

strane zaposlenika. Upravo tu dolazi do izrazaja uloga pristupa i primjer nadredenih u hijerarhiji
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kao i sustav vrijednosti koji se treba izgraditi nanovo da bude u skladu s ciljevima funkcije
ljudskih resursa.
Menadzment takoder treba biti svjestan i toga da prilagodba pojedinih uvjeta mijenja stavove i

prioritete zaposlenika te da kod formiranja normi i standarda trebaju voditi racuna o mogucim

efektima svake od opcija za usmjerenje funkcije ljudskih resursa.

Tablica 6: Srednje vrijednosti o slaganju ispitanika s tvrdnjama o sustavu motivacije u

Tommya
Od nadredenih

mogu uditi te su Moji stavovi bi

Za samoostvarenje| Odnos s kolegama|  oni spremni i Prema svima bili razlic¢iti da

mi je jako vazan | mi je vazniji od vjesto prenose | vrijede jednaka i imam dodatni

poloZzaj vlastitog probitka znanje fer pravila izvor prihoda
N Valid 100 100 100 100 100
Missing 0 0 0 0 0
Mean 3,41 2,92 2,50 1,89 3,68
Median 3,00 3,00 2,00 2,00 4,00
Std. Deviation ,996 1,186 1,124 ,723 1,205
Minimum 1 1 1 1 1
Maximum 5 5 5 3 5

Izvor: Izrada autora na temelju istrazivanja

Zaklju¢no se moze ista¢i da upravljanje ljudskim resursima u Tommya odlikuje nedovoljna
razina organiziranosti posljedica ¢ega je niza razina motivacije. Posljedica je to nepostojanja
integralne funkcije ljudskih resursa koja je u procesu organizacije tek posljednjih nekoliko
mjeseci. Brzi rast 1 Sirenje poslovanja vodi povecanju stresa i optereCenja zaposlenika stoga se
javlja smanjuje motivacija uslijed izostanka sustava ekstrinzi¢nih i intrinzicnih mjera

motivacije.

Pozitivni aspekti se uocavaju po pitanju meduljudskih odnosa i stazu zaposlenika $to ukazuje
na uhodanost i medusobnu prilagodbu zaposlenika te to treba biti osnova za upravljanje
ljudskim resursima te razvoj sustava vrijednosti i timski rad Sto treba ojacati primjerima,
komunikacijom, motiviranjem i samoostvarenjem zaposlenika kako bi se razvio kvalitetan

sustav vrijednosti i zajedni$tva unutar organizacije.
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3.3. Kriti¢ki osvrt

Srednja razina motivacije te negativni stavovi zaposlenika, kada je u pitanju mogucnost
napretka u poduzecu kao i vrijednost njihova rada, odraz su zanemarivanja znacaja funkcije
ljudskih resursa i posljedica nedostatka organizacije i standarda kada je u pitanju sustav
nagradivanja i evaluacije. Stoga se kao klju¢na podrucja koja treba osigurati mogu istaci: jasno
postavljanje ciljeva i definiranje potreba za ljudskim resursima i profilima, sistematizacija
radnih mjesta, mjere i nacin evaluacije, motivacija te pristup i odnos menadzmenta funkcije
ljudskih resursa. Polazna tocka je da se place prilagode ciljevima poduzeca i prilikama jer su

one kljucan faktor upravljanja ljudima.

Pred menadzmentom je da se osigura stabilnost poslovanja po pitanju zahtjeva za ljudskim
resursima uslijed intenziviranja investicijskih aktivnosti te da se provede standardizacija
procesa, radnih zadataka te sistematizacija radnih mjesta i njihov opis kako bi se uspostavio
stabilan i pouzdan sustav evaluacije. Takva evaluacija osnova je motivacije i upravljanja

zaposlenicima.

Podrucja na koja treba obratiti paznju jesu komunikacija, stil 1 pristup menadZzmenta, prilike za
razvoj i ulaganje u obuku i obrazovanje zaposlenika kao i razvoj karijera. Mogu¢nosti ljudskih
resursa treba uskladiti s prilikama i ciljevima poslovanja te u skladu s time provoditi glavne
odrednice strategije ljudskih resursa. Samo ¢e se na taj nacin osigurati temelji za odrzivo

poslovanje.

Participacija zaposlenika treba poticati na inovativnost i reakciju te biti osnova rjeSavanja
konflikata i problema ali i izvor novih prilika za poslovanje. Razmjena informacija i u¢enje
unutar organizacije osigurat ¢e prihvacanje i priznavanje unutar organizacije Sto ¢e razviti
lojalnost i predanost zaposlenika. Prijenos iskustava i znanja bit ¢e dio intrinzi¢nih faktora

motivacije 1 povecati suradnju zaposlenika.
Sve promjene koje slijede imat ¢e dalekosezne i dugoro¢ne efekte stoga je ozbiljnost i

preciznost u uspostavljanju osnovne infrastrukture neophodna za uspjeh funkcije ljudskih

resursa te buduce rezultate poslovanja trgovackog lanca Tommy.
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4. ZAKLJUCAK

Ljudski resursi 1 upravljanje ljudskim resursima osnova su vodenja svakog poslovanja. U
vrijeme kada je odrzivo poslovanje buduénost i cilj sve vise dionika gospodarskog sustava istice

znacaj ljudskih resursa u ostvarenju tog cilja.

Tommy je velika organizacija koja poslovanje temelji na ljudskim resursima jer zaposlenici
odraduju sve procese i u direktnom su kontaktu s kupcima. Problemi s kojima se suocavaju
posljedica su nedovoljnog ulaganja u razvoj i organizaciju funkcije ljudskih resursa u svom
razvoju od osnutka u skladu s poslovanjem i veli¢inom poduzeéa. Kljuéna podrucja
unapredenja koja se istiCu jesu: pristup nadredenih, participacija zaposlenika i bottom up

komunikacija, motivacija i uredenje procesa te radnih zadataka.

Istrazivanje stavova i motivacije zaposlenika ukazalo je na srednju razinu zadovoljstva te
pojavu negativnih stavova stoga je nuzno uspostaviti novi sustav vrijednosti i dati primjer
zaposlenicima kako bi se izgradilo povjerenje u sustav i organizaciju te razvila lojalnost.
Zanimljivo je ista¢i da su se zaposlenici izjasnili da bi u prosjeku vrlo vjerojatno njihovi stavovi
bili razli¢iti ukoliko bi imali veéa i dodatna primanja. To je bitno za funkciju ljudskih resursa
jer je placa polazna tocka nove organizacije i neophodna je za kvalitetno upravljanje koje ¢e

poluciti sinergijske efekte.

Za uspjesno upravljanje ljudima vazno je osiguranje stabilnosti posla barem u odredenoj mjeri
te placa proporcionalna zahtjevima radnog mjesta. Nakon zadovoljenja osnovnih potreba do
izrazaja dolaze faktori motivacije poput moguénosti napretka te pohvala i priznanja. Pronalazak
1 zadrzavanje zaposlenika na pojedinim podrucjima nije jednako stoga je poznavanje lokalnih
prilika osnova efektivnosti procesa regrutacije te zadrzavanja zaposlenika i upravljanja. Na
funkciji ljudskih resursa je da procese regrutacije, selekcije te organizacije i rasporeda ljudskih

resursa provodi prate¢i promjene i prilike unutar i izvan poduzeca.

Kvalitetno upravljanje ljudima zahtijeva kontinuitet ulaganja kako u infrastrukturu funkcije
ljudskih resursa te poslovne procese tako i u razvoj zaposlenika. Kombiniranje pojedinih
faktora motivacije (ekstrinzicnih i intrinzi¢nih) uz pracenje promjena te oblikovanje strategija

u skladu s ciljevima organizacije preduvjet je odrzivosti.
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SAZETAK

Motivacija ljudskih resursa je dio zadataka funkcije ljudskih resursa. Motiviranost je odraz
uspjes$nosti menadzmenta u upravljanju ljudskim resursima. Pracenje motiviranosti je bitno
kako bi strategije upravljanja bila efikasna i efektivna. U skladu s ciljevima i promjenama u

okruzenju treba prilagodavati strategije za ostvarenje ciljeva poslovanja.

Motivacija zaposlenika u trgovackom lancu Tommy je na srednjoj razini i nuZna je
reorganizacija procesa i poslovnih zadataka. Kada je u pitanju funkcija ljudskih resursa,
potrebne su prilagodbe te se kao klju¢na podruéja istiCu: komunikacija, participacija te
reorganizacija radnih zadataka i posla kao i evaluacija radnih mjesta. Sustav motivacije treba
uspostaviti na preciznim standardima evaluacije uc¢inaka. Upravljanje motivacijom zahtijeva
kombiniranje razlicitih faktora s ciljem razvoja zaposlenika te stvaranja sinergijskih efekata na

poslovanje.

Kljuéne rijeci: ljudski resursi, motivacija, Tommy

SUMMARY

Motivation of human resources is part of the human resources function. Motivation is a
reflection of the success of management. Motivation monitoring is essential to managing the
strategies effectively. In accordance with goals and changes in the environment, various
motivating factors should be combined to achieve business goals.

Employee motivation in the Tommy chain is at the middle level and it is necessary to reorganize
processes and business tasks. When it comes to the human resource function, key areas are:
communication, participation and reorganization of work tasks and jobs as well as job
evaluation. The motivation system should be established on precise performance evaluation
standards. Managing motivation requires combining different factors to develop employees and

create synergistic effects on business.

Key words: human resources, motivation, retail chain Tommy
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Prilog- anketni upitnik

Postovani,

molim Vas da izdvojite dio vremena da odgovorite na anketu. Cilj ove ankete je razumjeti nacin

motivacije te ukazati na njezin znacaj. Kroz iskazivanje stavova i kritika ali 1 onoga ¢ime ste

zadovoljni, kada je motivacija u pitanju, doprinijet ¢e te oblikovanju smjernica za unapredenje

motivacije u upravljanju poslovanjem i boljem shvaéanju njezinih aspekata u specificnim

situacijama. Anketa je anonimna te se provodi u edukativne svrhe Ekonomskog fakulteta u

Splitu. Zahvaljujem se na sudjelovanju u anketi i izdvojenom vremenu.

Za rad sam placen/a proporcionalno ulozenom trudu i zahtjevima posla

Sustav motivacije u Tommya je kvalitetan i djelotvoran

U odnosu organizacije prema meni sam se ¢esto osjetio/la
zakinut/a

unutar motivacijskog sustava Tommya nedostaje jasan sustav
pravila i vrijednosti.

Komunikacija i odnos nadredenih bi trebala odlikovati
pristupacnost i dosljednost.

Razvoj funkcije ljudskih resursa doprinio bi sustavu motivacije
i upravljanju motivacijom.

Bio/la bi spreman(a raditi viSe za istu placu ukoliko je to na radnom
mjestu koje je ve¢e od ovog na kojem trenutno radim

Sigurnost radnog mjesta mi je jako bitna

Visinu place bih Zrtvovao/la za unapredenje
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Priznanja i pohvale su uobi¢ajena praksa 1| 2

Za samoostvarenje mi je jako vazan polozaj 1] 2

Odnos s kolegama mi je vazniji od vlastitog probitka 1| 2

Od nadredenih mogu uciti te su oni spremni i vjesto prenose znanje | 1| 2

prema svima vrijede jednaka i fer pravila 1| 2

Moji stavovi bi bili razli¢iti da imam dodatni izvor prihoda 1| 2

Ocijenite ocjenom od 1 (nedovoljan) do 5 (odlican): (zaokruZite ocjenu)

Mogucnosti i prilike za napredak u Tommya su 1| 2
Komunikaciju nadredenih je 1] 2
Radni uvjeti i atmosfera su 1| 2
Ulaganje u razvoj je 1] 2
Razinu participacije je 1] 2
Promoviranje zajedni¢kog djelovanja i1 kolegijalnosti je 1| 2
Meduljudski odnosi su 1| 2
Organizacija posla me motivira 1] 2
Stupanj mog zadovoljstva je 1| 2
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Spol

Dob

Rdni staZ

Radni staZ u Tommya
Struéna sprema

Radna pozicija
Da li se evidentira i mjeri
radni uéinak

Mjerenje radnog utinka je
{zaokruiite Va3 odgovor):

Osjecate li lojalnost prema
poduzedu u kajem ste
zaposleni

Majvize me motivira:

Majveca prepreka motivaciji
je

M £
as SSS vSs VS5, magisterij, doktorat
DA NE
* Alat za stvaranje pritiska na radnike
* Efektivan nalin za izjednagavanja rada svih zaposlenika i podjelu posla timova
* Podloga za sustav nagradivanja koji se ipak za sada ne koristi
* Mjera koja pravda posao i placu nekome zaposlenom u analizama te nema
DA NE
* odnosi *radna * samostalnost u
*pla¢a |nadredenih|atmosfera poslu * dodatne beneficije
* * nemogicnost
* presing |poveacavan|stjecanja novih |* nemogucnost
i stres je posla znanja napretka * niska placa
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