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1. UVOD

1.1. Definicija problema istrazivanja

Predmet je zavr$nog rada veza izmedu motivacije i zadovoljstva na radu zaposlenika u
poduzecu Ba-com trgovina d.0.0. Motivacija je jedan od najvaznijih ¢imbenika koji utjee na
uspjesno poslovanja poduzeca. Motiviranost zaposlenika utjeCe na njihovo zadovoljstvo na
radu, a samim time na njihovu produktivnost i u¢inkovitost. Nemotivirani zaposlenici nece biti
zadovoljni poslom i samim time nece uspjesno izvrsavati radne zadatke. To je razlog zbog kojeg
se motivaciji i zadovoljstvu zaposlenika posvecuje posebna paznja te se razvijaju brojne
motivacijske teorije te teorije zadovoljstva na radu. Vazno je da menadzment svakog poduzeca
bude upoznat s time kako se mogu motivirati zaposlenici te kako se moZe utjecati na njihovo
zadovoljstvo na radu. Problem istrazivanja jest utvrdivanje nacina povezanosti motivacije i
zadovoljstva na radu, prvo s teorijskog aspekta, a zatim i kroz empirijsko istrazivanje na

primjeru poduzeca Ba-com trgovina d.o.o.

1.2. Cilj rada

Ciljevi zavr$nog specijalistickog rada jesu sljedeci:
e definirati motivaciju
e definirati zadovoljstvo na radu
e utvrditi razinu motiviranosti i zadovoljstva zaposlenika pojedinim faktorima (na
primjeru poduzec¢a Ba-com trgovina d.0.0.)
e na prakticnom primjeru analizirati povezanost motivacije i zadovoljstva na radu

zaposlenika (na primjeru poduzeca Ba-com trgovina d.0.0.).



1.3. Metode rada

Kako bi se u radu postiglo ostvarivanje postavljenih ciljeva koriste se odgovarajuce

metode istrazivanja (Zelenika, 2000: 323-366):

Metode analize i sinteze — metoda analize istrazivacka je metoda kojom se slozeni
pojmovi i zakljucci ras¢lanjuju na jednostavnije dijelove Koji se posebno izucavaju u
odnosu na druge dijelove kako bi se objasnila stvarnost. Metoda sinteze jest metoda
istrazivanja kojom se dogada obrnuti proces, odnosno to je metoda kojom se
jednostavne misaone tvorevine sastavljaju u sloZenije tako da se elementi, procesi i
pojave povezuju u cjelinu. Te se metode koriste s ciljem konkretizacije teorije te
prilikom izvodenja zakljucaka.

Induktivna i deduktivna metoda — induktivna metoda jest metoda istrazivanja kojom se
na temelju posebnih ili pojedinacnih ¢injenica dolazi do zakljucaka o opéem sudu, a od
zapazanja konkretnih pojedinacnih ¢injenica dolazi se do op¢ih zaklju¢aka. Deduktivna
metoda jest metoda istrazivanja kojom se dogada obrnuti proces, odnosno to je metoda
kojom se iz op¢ih sudova izvode posebni sudovi, odnosno iz opéih postavki dolazi se
do pojedinacnih zakljucaka. Te se metode koriste S ciljem konkretizacije teorije,
provjeravanja istrazivackih hipoteza te prilikom izvodenja zakljucaka.

Metoda kompilacije — metoda istrazivanja kojom se preuzimaju tudi rezultati
znanstveno-istrazivackog rada, odnosno rezultati tudih opazanja, stavova 1 zakljucaka.
Ta se istrazivatka metoda koristi u teorijskom dijelu rada pri odredivanju nekih
temeljnih karakteristika predmeta istrazivanja.

Metoda deskripcije — metoda istrazivanja kojom se jednostavno opisuju ili ocrtavaju
¢injenice, procesi, odnosi i veze, ali bez njihova znanstvenog tumacenja. Koristi se u
teorijskom dijelu diplomskog rada pri opisivanju i pojasnjavanju specifi¢nosti predmeta
istrazivanja.

Metoda anketiranja — metoda istrazivanja kojom se na temelju anketnog upitnika
istrazuju i prikupljaju podatci, stavovi i misljenja o predmetu istrazivanja. Koristi se u
istrazivackom dijelu rada s ciljem utvrdivanja povezanosti motivacije i zadovoljstva na
radu zaposlenika na odabranom poduzecu.

Statisticka metoda — metoda istrazivanja kojom se analiziraju pojave u okolini tako da

se otkrivaju njihove strukture, karakteristike i zakonitosti u pojedinim vremenskim



intervalima te uzro¢no-posljedi¢ne veze izmedu tih pojava. Koristi se u analiziranju
rezultata istrazivanja.

e Metoda studije slucaja — metoda istrazivanja kojom se izu¢ava neki pojedinacni slucaj
iz znanstvenog podrucja. Koristi se u istrazivatkom dijelu zavr§nog rada, gdje se na
primjeru odabranog poduzec¢a (Ba-com trgovina d.0.0.) nastoji analizirati povezanost

motivacije i zadovoljstva na radu zaposlenika.

1.4. Struktura rada

Zavr$ni rad sadrzi pet poglavlja. Prvo je poglavlje rada uvod u kojem se iznosi predmet
i cilj zavrSnog rada, metode istrazivanja te struktura rada. Drugo poglavlje zavrsnog rada odnosi
se na motivaciju zaposlenika. U tom se dijelu rada odreduje pojam motivacije te se analiziraju
faktori motivacije, kao i sadrzajne, procesne i suvremene teorije motivacije. Takoder se
analiziraju materijalna i nematerijalna motivacija zaposlenika te utjecaj motivacije na
produktivnost i ucinkovitost zaposlenika. Treée poglavlje zavrSnog rada vezano je za
zadovoljstvo na radu. U tom se poglavlju rada analiziraju teorije zadovoljstva na radu,
organizacijski 1 osobni ¢imbenici zadovoljstva na radu te odnos motivacije i zadovoljstva na
radu. U Cetvrtom poglavlju zavr§nog rada analizira se povezanost motivacije 1 zadovoljstva na
radu zaposlenika u poduzecu Ba-com trgovina d.o.0. Osim S§to se iznose opéi podatci o
poduzecu, njegovoj djelatnosti, organizacijskoj strukturi i1 ljudskim resursima, analizira se
metodologija empirijskog istrazivanja te rezultati istrazivanja, a na kraju tog poglavlja
verificiraju se istrazivake hipoteze. Peto je poglavlje zavrSnog rada zakljucak u kojem se
sazeto iznosi sve $to je istaknuto u radu te se donose odredene spoznaje o vezi izmedu
motivacije 1 zadovoljstva na radu zaposlenika u poduzec¢u Ba-com trgovina d.o.o. Zavr§nom
radu pridodan je popis literature koristene prilikom pisanja rada. Relevantna literatura obuhvaca
knjige, ¢lanke 1 internetske izvore. Na kraju zavr§nog rada nalazi se sazetak na hrvatskom i1 na
engleskom jeziku (Summary) te popis slika i tablica uvrstenih u rad, a u prilogu rada anketni

upitnik koristen u empirijskom istrazivanju koje se provodilo za potrebe rada.



2. MOTIVACIJA ZAPOSLENIKA

Kako bi poduzeée bilo uspjesno iznimno je vazna motiviranost njegovih zaposlenika jer
upravo njihova radna motivacija znacajno utjece na to u kojoj su mjeri ti zaposlenici uspjesni u
obavljanju radnih zadataka, odnosno na njihovu produktivnost i uéinkovitost (Varga, 2001.:

155).

2.1. Odredenje pojma motivacije

Pojam motivacija dolazi od latinske rije¢i motus, §to znaci ,,pokrenuti (Zugaj i Bréié,
2003: 160). Glavnu ulogu u motivaciji zaposlenika imaju menadzeri i njihove vjeStine
motiviranja (Jambrek i Peni¢, 1991: 1195).

Ne postoji jedna opéepoznata definicija motivacije, pa ih se u nastavku navodi nekoliko.
U Hrvatskoj enciklopediji isti¢e se da je motivacija psiholoski proces koji pojedinca potice na
mentalne ili  tjelesne aktivnosti 1 ,iznutra“ djeluje na njegovo ponasanje
(http:/lwww.1zmk.hr/hr/izdanja/natuknice/120-hrvatska-enciklopedija/1018-motivacija, 28. 3.
2017.). U Psihologijskom rjecniku navodi se da je motivacija stanje u kojem je pojedinac
pobuden potrebama i teznjama te U kojem je usmjeren prema postizanju cilja koji ga potice na
odredeno ponasanje (Furlan i sur., 2005: 275). Lazibat i Dumic¢i¢ (2002: 129) isti¢u da je
motivacija ,,op¢eniti pojam koji se odnosi na cijeli skup nagona, zahtjeva, potreba, Zelja i slicnih
sila®“. Prema Vujicu (2005: 209) motivacija je ,,zbirni pojam za sve ¢imbenike koji izazivaju,
pojacavaju, organiziraju i usmjeravaju ljudsko ponasanje, odnosno djelovanje odredenog
intenziteta trajanja‘“. Buble (2009: 485) navodi da je motivacija u najop¢enitijem smislu ,,svaki
utjecaj koji izaziva, usmjerava i odrzava ciljno ponasanje ljudi*. Bahtijarevié-Siber (1999: XIX)
definira motivaciju kao ,,utjecaj koji izaziva, usmjerava i odrzava Zeljeno ponaSanje ljudi®.
Bakoti¢ i Bogdanovi¢ (2013: 68) isti¢u da je motivacija ,,slozen teorijski koncept i ukljucuje

sustav individualnih sila i odnosa kao i vanjskih faktora koji utjece na ponasanje pojedinca‘.



Prema tome, motivacija je ponaSanje pojedinca usmjereno nekom zadanome cilju. O¢ito
je potrebno motivirati zaposlenike za rad kako bi njihov rad bio sto produktivniji i uspjesniji.
U praksi se pokazalo da se zaposlenici najbolje motiviraju poticajima i nagradama, ali ciljevi i
potrebe pojedinaca razli¢iti su u tolikoj mjeri da se ne moze predvidjeti kako ¢e neka nagrada
utjecati na pojedina¢no ponasanje zaposlenika.

Motivacija se ne moze izmjeriti. Medutim, na temelju pojedinceva ponasanja, veli¢ine
zalaganja i njegovih rezultata moze se zakljuciti u kojoj je mjeri motiviran. Prema tome, u
odredenom poduzeéu pokazatelj motivacije zaposlenika jest njihova radna ucinkovitost

(Bahtijarevié-Siber, 1999: 557).

2.2. Faktori motivacije

Brojni su faktori koji utje¢u na motivaciju zaposlenika. Te je faktore Buble (2009: 485-
486) podijelio u tri sljedece grupe:

e Individualne karakteristike — odnose se na potrebe, vrijednosti, stavove i interese koje
posjeduju pojedinci. Te se karakteristike razlikuju medu pojedincima, pa je logi¢no da
utjeCu na njihovu radnu motivaciju. Menadzment treba biti svjestan individualnih
razlika kod svojih zaposlenika kako bi poticao one karakteristike kojima se doprinosi
ostvarenju ciljeva.

o Karakteristike posla — obuhvacaju atribute posla, kao S$to su kompleksnost,
autonomnost, zahtjevnost i sl. Menadzment treba voditi racuna da prilikom podjele
poslova postoji sklad izmedu individualnih karakteristika i karakteristika posla.

e Organizacijske karakteristike — predstavljaju pravila i procedure, personalnu politiku,
praksu menadZmenta i sustav nagradivanja, ¢cime se doprinosi efikasnosti poduzec¢a. Svi
ti instrumenti trebaju biti koncipirani tako da privla¢e nove, a zadrzavaju postojece

zaposlenike.

Interakcija grupa faktora motivacije prikazana je naslici 1.



Slika 1. Interakcija motivacijskih faktora

Individualne karakteristike
*Potrebe
«Stavovi
*|nteresi

Organizacijske karakteristike Karakteristike posla

*Razlicite vjestine
*Sli¢nost zadataka
+ Autonomija
*Povratna veza

« Karakteristike koje se odnose na
radno mjesto

+Organizacijska praksa

Izvor. izradio autor prema Buble, M. (2009). Menad:zment. Split: Ekonomski fakultet
Sveucilista u Splitu, str. 486.

Prema slici 1. vidljivo je da su tri grupe faktora koji utje¢u na motivaciju zaposlenika u
medusobnoj interakciji, pa menadZzment u konkretnoj radnoj sredini treba imati na umu sve tri
grupe motivacijskih faktora, odnosno karakteristike koje posjeduju zaposleni, karakteristike
koje zaposleni trebaju imati s obzirom na posao koji obavljaju te organizacijske karakteristike
koje utjecu na zaposlenike (Buble, 2006: 338).

2.3. Teorije motivacije

Da bi se mogla analizirati motivacija zaposlenika, potrebno je objasniti brojne
motivacijske teorije koje se razlikuju po tome kako vide bitne osnove i uzroke ponasanja ljudi.
U stru¢noj se literaturi motivacijske teorije dijele na sadrzajne motivacijske teorije (teorije
potreba), procesne teorije motivacije (teorije o¢ekivanja) te suvremene motivacijske teorije. Te

se teorije analiziraju u nastavku potpoglavlja.



2.3.1. Sadrzajne teorije motivacije

Sadrzajne teorije motivacije, poznate i kao teorije potreba ili individualne teorije
motivacije, orijentirane su na utvrdivanje potreba koje utjeCu na ponaSanje, naglasavajuci
prvenstveno potrebe ljudi kao motivaciju za rad. Potreba se moze odrediti kao poremecaj
ravnoteze u pojedincu ¢iji je uzrok fizicka ili psihicka deficijencija, a ¢ija je posljedica odredeni
oblik ponasanja (Marusi¢, 2005: 321). Sadrzajne teorije motivacije zapravo nastoje objasniti
zaSto pojedinci zele neke faktore (placa, sigurnost posla, napredovanje i sl.), odnosno zasto ti
faktori utjeCu na njihovu motivaciju, a zasto neki drugi faktori ne utje¢u. Od sadrzajnih teorija
motivacije najvaznije su (Buble, 2009: 487):

e teorija hijerarhije potreba

e teorija trostupanjske hijerarhije
e teorija motivacije postignucéa

e dvofaktorska teorija motivacije

e teorija motivacije uloga.

U nastavku je analizirana svaka od tih teorija.

2.3.1.1. Teorija hijerarhije potreba
Jedna od najpoznatijih teorija motivacije jest teorija hijerarhije potreba ¢iji je idejni
tvorac americki psiholog Abraham Maslow. On je u svojem djelu Motivacija i licnost prikazao
svojevrsnu piramidu potreba, pri ¢emu je objasnio kako ,,vise” potrebe, odnosno potrebe koje
se nalaze na vi$oj razini piramide ne dolaze do izraZaja ako prije toga nisu zadovoljene ,,nize”
potrebe, odnosno potrebe koje se nalaze na nizoj razini u piramidi potreba. Redoslijed potreba
prema Maslowu jest sljedec¢i (Maslow, 1982: 92-101):
e Zadovoljenje fizioloskih potreba — te se potrebe u Maslowljevoj piramidi nalaze na
najnizoj razini, a obuhvacaju potrebe za hranom, vodom, zrakom 1 krovom nad glavom.
e Zadovoljenje potrebe za sigurnoscu — te potrebe nalaze se na sljedecoj razini u piramidi
potreba, a odnose se na potrebe za sigurnoséu i stabilnoscu te odsutnost patnje, prijetnje
ili bolesti.
e Zadovoljenje potreba za ljubavlju i pripadanjem — to su potrebe koje se nalaze na

sljedecoj razini, a odnose se na potrebe za prijateljstvom, ljubavlju i pripadanjem.



e Zadovoljenje potreba za posStovanjem — to su potrebe za visokom ocjenom sebe samih,
za samopoStovanjem i poStovanjem od drugih. To se odnosi na moguénost promocije,
prestiza i statusa, $to vodi k osje¢ajima samopouzdanja, vrijednosti, sposobnosti i sl.

e Zadovoljenje potrebe za afirmacijom — potrebe za osobnim razvojem,
samoostvarivanjem i realizacijom punog osobnog potencijala nalaze se na najvisoj

razini u Maslowljevoj piramidi potreba.

Maslowljeva piramida, odnosno hijerarhijska organizacija potreba prema Abrahamu Maslowu

prikazana je na slici 2.

Slika 2. Maslowljeva hijerarhija organizacija potreba

)
ostovanje
(samopostovanje,
postovanje od drugih,
samonouzdanie)

Ljubav i pripadanje (obitelj, prijateljstvo,
seksualna intimnost)

Sigurnost (tjelesna sigurnost, zaposlenje, obiteljska
sigurnost, zdravlje, vlasnistvo)

Fizioloske potrebe (disanje, hrana, voda)

Izvor: izradio autor prema Marusi¢, S. (2006). Upravljanje ljudskim potencijalima. Zagreb:
Adeco, str. 322.

Prema slici 2. vidljivo je da su na najnizoj razini hijerarhijske organizacije potreba
nalaze fizioloske potrebe. Slijede potrebe za sigurnos¢u koje dolaze do izrazaja ako su
zadovoljene fizioloSke potrebe, zatim potrebe za ljubavlju i pripadanjem koje dolaze do izrazaja
kada se zadovolje potrebe za sigurnoscu, a slijede potrebe za poStovanjem koje su izrazene kada
su zadovoljene potrebe za ljubavlju i pripadanjem. Na vrhu hijerarhijske organizacije potreba
jesu potrebe za samoaktualizacijom koje su izrazene kada su zadovoljene potrebe za
postovanjem. Prema tome, ako su sve potrebe nezadovoljene, organizmom vladaju fizioloske
potrebe i sve druge potrebe odgurnute su u pozadinu. Tek kad se zadovolji najniza razina
potreba prelazi se na sljedecu razinu itd. U skladu s time istiu se dvije temeljne postavke
Maslowljeve teorije (Buble, 2006: 340):

e izrazavanje neke potrebe obi¢no je uvjetovano prethodnim zadovoljavanjem neke druge

,»vaznije* potrebe



e nijedna potreba ili Zelja ne moze se promatrati izolirano, jer je svaka povezana sa

stanjem zadovoljavanja ili nezadovoljavanja drugih potreba.

lako je Maslowljeva teorija Cesto bila kritizirana, menadzeri bi s njome trebali biti
upoznati jer se potrebe koje istice Maslow javljaju kod svih ljudi te je potrebno omoguditi

zaposlenicima da ih zadovolje u okviru svojeg posla (Buble, 2009: 488).

2.3.1.2. Teorija trostupanjske hijerarhije

Alternativa Maslowljevoj teoriji, tocnije neSto razradenija teorija jest teorija
trostupanjske hijerarhije koju je utemeljio americ¢ki psiholog Clayton P. Alderfer. Prema
Alderferu temeljni elementi trostupanjske hijerarhije jesu egzistencijalne potrebe, potrebe
povezanosti te potrebe rasta i razvoja (engl. existence — relatedness — growth — ERG)
(Bahtijarevi¢-Siber, 1999: 565).

Egzistencijalne potrebe ukljucuju razlicite oblike materijalnih i fizioloskih zelja, kao §to
su fizioloske potrebe te faktori koji utje¢u na njihovo zadovoljavanje (npr. placa, drugi
materijalni dobitci i beneficije, fizicki uvjeti rada i sl.). Te potrebe nisu beskonacne, pa
pojedinac ima odredenu percepciju njihova zadovoljenja koja je uvjetovana drusStveno i
individualno, a koju smatra ,,dovoljnom* (Bahtijarevi¢-Siber, 1999: 566).

Potrebe povezanosti odnose se na potrebe pojedinca da se poveze s obitelji, prijateljima,
suradnicima itd. Takvi meduljudski odnosi mogu biti pozitivni i negativni (povjerenje —
nepovjerenje, razumijevanje — nerazumijevanje itd.) (Buble, 2006: 341).

Potrebe rasta i razvoja ukljucuju potrebe koje su u osnovi stvaralackih i produktivnih
djelovanja pojedinca na sebe i okolinu. Zadovoljavaju se rjeSavanjem problema koji poticu
pojedinca za koristenjem i razvijanjem potencijala (Bahtijarevi¢-Siber, 1999: 566).

Alderfer dijeli miSljenje s Maslowom da zadovoljavanje potreba utjeCe na njihovu
vaznost 1 na vaznost drugih potreba, ali, za razliku od Maslowa smatra da na vaznost odredene
potrebe ne utjece zadovoljavanje onih potreba iznad zadovoljene potrebe. Prema tome, rije¢ je
o0 simultanom djelovanju svih potreba (Buble, 2009: 489).

Prema Bahtijarevi¢-Siber (1999: 567) razlikuju se tri bitne pretpostavke kod teorije
trostupanjske hijerarhije. Jedna je od pretpostavki da zadovoljena potreba moze dovesti do
daljnjeg motiviranja ponasSanja temeljem mehanizma zadovoljenja — progresije. Druga je

pretpostavka da frustracija ili neispunjenje potreba viSeg reda mozZe rezultirati jacanjem potreba
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nizeg reda po principu frustracija — regresija. Treca se pretpostavka odnosi na dvosmjerno
djelovanje potreba jer se zadovoljenjem jedne kategorije potreba aktiviraju potrebe iz ostalih
kategorija. Alderferov model prikazan je na slici 3.

Slika 3. Alderferov model

Frustracija Vaimost egzistencijalnih Zadovoljenje
P exzistencijalnih potrsba [ patreha ¥ ezzistencijalnih potreba
Ne 4 ‘.._ Da
Da
| Vaimost potreba rasta i Zadovoljenje potreba ‘ Vaimost potreba
Tazvojd povezanosti ~ | povezanosti
Da I Iy
e
| | Zadoveljenje potreba
rasta 1 razvoja

Izvor: Bahtijarevié-Siber, F. (1999). Management ljudskih potencijala. Zagreb: Golden
marketing, str. 567.

Iz modela prikazanog na slici 3. vidljivo je da nezadovoljenje potreba rasta i razvoja
dovodi do orijentiranja pojedinaca na druge potrebe, kao $to su potrebe povezanosti, a da
nezadovoljenje potreba povezanosti vodi do orijentiranja na egzistencijalne potrebe. Naime,
pojedinci ¢e zbog nepostojanja mogucnosti razvoja postati demotivirani te ¢e se usmjeriti na
zadovoljavanje nekih drugih svojih potreba. Prema tome, zaposlenici ¢e se, ako su demotivirani,
orijentirati na zadovoljenje drugih potreba, pa Alderferov model ukazuje na vaznost poticanja

motivirajuce radne okoline u poduzecima.

2.3.1.3. Teorija motivacije postignuca
Teorija motivacije postignuca vezana je za rad skupine autora, ali su je najdalje razvili

McClelland i Atkinson (Bahtijarevié-Siber, 1999: 569). Ta je teorija usmjerena na radnu

motivaciju. Motivacija se shvaca kao odredena struktura stavova i vrijednosti koji upucuju na

10



orijentaciju ljudi, prvenstveno radnu, ali i opéu. Kako se promatra motivacija vidljivo je iz
sljedeceg izraza (Buble, 2009: 489):
Motivacija = f (motiv postignuca) x (poticaji postignuéa) x (ocekivanje da izvrSenje

zadatka vodi uspjehu.

U tom se izrazu motiv postignu¢a u tom se izrazu odnosi na tendenciju teznje za
uspjehom. U skladu s time motivacija je shvac¢ena kao rezultanta tendencije za uspjehom i zelje
da se izbjegne neuspjeh (Bahtijarevi¢-Siber, 1999: 657-568). To zna&i da ¢e zaposlenici biti
motiviraniji za rad kada imaju vecu Zelju za uspjehom i kada oc¢ekuju uspjeh pri obavljanju
posla. Zadatci povezani s postignuéem izazivaju pozitivna i negativna afektivna ocekivanja
(Evans, 1978: 77), §to znaci da su pri obavljanju odredene djelatnosti zaposlenici motivirani da
postignu uspjeh, ali su motivirani i strahom od neuspjeha.

Teorija motivacije postignuca uglavnom se koristi za objasnjenje motivacije menadzera
jer se potrebe postignuéa vise manifestiraju u sferi zadataka menadzera nego u sferi zadataka

izvrsitelja (Buble, 2009: 490).

2.3.1.4. Dvofaktorska teorija motivacije

Dvofaktorska teorija motivacije ili motivacijsko-higijenska teorija, koju je razvio
americki psiholog Frederic Herzberg, nastala je modifikacijom Maslowljeve teorije potreba, a
u njezinoj je osnovi zadovoljstvo poslom. Jedna kategorija motivacijskih faktora odnosi se na
ekstrinzi¢ne ili higijenske motivacijske faktore vezane za situaciju, dok drugu kategoriju
motivacijskih faktora ¢ine intrinzi¢ni faktori ili motivatori vezani za posao. Ekstrinzi¢ni ili
higijenski faktori (npr. nacin rukovodenja, sigurnost posla, beneficije, politika poduzeéa i
meduljudski odnosi) povezani su s vanjskim uvjetima, a odreduju jesu li zaposlenici aktivno
nezadovoljni, dok intrinzi¢ni faktori ili motivatori (npr. zanimljivost posla, priznavanje zasluga
u radu, postignuée i uspjeh, odgovornost, napredovanje te potencijal razvoja) sprjecavaju
nezadovoljstvo zivotom, a izravno su vezani za posao koji se obavlja (Beck, 2003: 391).

Herzbergova dvofaktorska teorija prikazana je na slici 4.
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Slika 4. Herzbergova dvofaktorska teorija

Ekstrinzicni-higijenski faktori Intrinzicni Jaktori -
Radni uvjeti motivatori

Menadzeri Izazovan posao

Sigurnost posla Postignuée i uspjeh
Beneficije Odgovornost

Politika poduzec¢a Moguénost razvoja

Priznanje i napredovanje

.. . . . . Motivatori koji vode
Higijenski  faktori  sprjecavaju i
i zadovoljstvu
nezadovoljstvo /

Izvor: Varga, M. (2011). Upravljanje ljudskim potencijalima kroz motivaciju. Zbornik radova

Medimurskog veleucilista u Cakoveu, 2, 1, str. 157.

Iz koncepta prikazanog na slici 4. vidljivo je da povecanje motivacije za rad moze

uslijediti redizajniranjem posla kako bi se omogucio individualni razvoj (Buble, 2009: 491).

2.3.1.5. Teorija motivacije uloga

Teoriju motivacije uloga, koju je razvio John Miner, odnosi se na specifi¢an pristup
motivaciji temeljen na potrebama te na pretpostavci specifiéne motivacijske strukture razlicitih
tipova poslova, odnosno uloga. Tom se teorijom istrazuje motivacija poduzetnika, menadzera i
struénjaka (Bahtijarevié-Siber, 1999: 578). Motivacija poduzetnika odnosi se na organizacijske
situacije gdje je definicija uspjeha i neuspjeha prirodna zahtjevima samog zadatka. Motivacija
menadzera ima dvije dimenzije, pri ¢emu je prva vezana za motivacijsku strukturu menadzerske
uspjesnosti, odnosno postojanje jedinstvene potrebe, motiva, stavova i potreba nuznih za
postizanje uspjeha, dok se druga dimenzija odnosi na utvrdivanje motivacijskih pretpostavki,
odnosno trazenje odgovora na pitanje zasSto netko Zeli, a netko ne Zeli biti menadzer. Motivacija
stru¢njaka odlika je za pojedince Zeljne ucenja, nezavisnog rada, statusa te zelje da se pomogne
drugima i odanosti profesiji i njezinim eti¢kim normama (Bahtijarevi¢-Siber, 1999: 463-466).
Potrebe poduzetnika, menadZera i struénjaka prema Minerovoj teoriji motivacije uloga

prikazane su u tablici 1.
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Tablica 1. Motivacijska struktura poduzetnika, menadzera i stru¢njaka prema teoriji motivacije

uloga

Uloge Potrebe
Potreba za postignu¢em

Potreba izbjegavanja rizika
Poduzetnik Potreba feedbacka

Potreba za inovacijama
Potreba predvidanja

Pozitivan stav prema autoritetu
Potreba za natjecanjem
Potreba za moci

MenadzZer Potreba za afirmacijom
Potreba za statusom

Potreba za odgovornim obavljanjem
menadzerske duznosti

Potreba za ucenjem

Potreba za autonomijom
Struénjak Potreba za statusom

Potreba pomaganja drugima
Potreba identifikacije s profesijom

Izvor: izradio autor prema Buble, M. (2009). Menadzment. Split: Ekonomski fakultet
Sveucilista u Splitu, str. 492.

Prema potrebama prikazanima u tablici 1. vidljivo je da poduzetnik ima potrebe za
postignuéem, izbjegavanjem rizika, za feedbackom, inovacijama te potrebe predvidanja, da
menadzer ima pozitivan stav prema autoritetu, potrebe za natjecanjem, mo¢i, afirmacijom,
statusom te potrebu za odgovornim obavljanjem menadZerske duznosti, dok stru¢njak ima
potrebe za ucenjem, autonomijom, statusom, pomaganjem drugima te identifikacije s
profesijom.

Minerova teorija motivacije uloga vazna je jer ukazuje na razliite motive za

zaposlenike koji u poduzecu imaju klju¢nu ulogu (Buble, 2006: 345).

2.3.2. Procesne teorije motivacije

Procesne teorije motivacije polaze od toga da ljudi nisu dovoljan ¢imbenik objasnjenja
radne motivacije, ve¢ se u analizu motivacije ukljucuju i ¢imbenici kao Sto su percepcija,

o¢ekivanja, vrijednosti i njihove interakcije. Temeljna je pretpostavka procesnih teorija
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motivacije da ljudi svoje odluke o tome kako ¢e u odredenim situacijama reagirati donose na
temelju dozivljaja vjerojatnosti da neki cilj mogu postici i na privla¢nosti tog cilja (Furlan i sur.,
2005: 496). Za razliku od sadrzajnih teorija, procesne teorije motivacije nastoje objasniti
kljucne motivacijske procese te nude odgovor na pitanje zasto ljudi Cesto rade stvari koje nisu
u skladu s njihovim interesima i motivima. Najznacajnije procesne teorije motivacije jesu
sljedece (Buble, 2006: 345):

e Vroomov kognitivni model motivacije

e Porter-Lawlerov model o¢ekivanja

e Lawlerov model ocekivanja

e Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni

U nastavku je analizirana svaka od navedenih procesnih teorija motivacija.

2.3.2.1. Vroomov kognitivni model motivacije

Jedna od procesnih teorija motivacije jest Vroomov kognitivni model (nazvan po
Victoru Haroldu Vroomu, profesoru u Skoli menadZmenta na Yaleu) koji polazi od toga da u
svakoj situaciji pojedinac obavlja racionalni izbor izmedu razli¢itih moguénosti ponasanja,
procjenjujuci efekte i znaCenje koje imaju za njega, preferirajuci jedne, a izbjegavajuci druge
alternative. Tako se motivacija odreduje kao proces koji usmjerava izbore osoba izmedu
alternativnih oblika racionalne aktivnosti (Bahtijarevi¢-Siber, 1999: 582).

Za VVrooma je najvaznije utvrditi zasto je pojedinac izabrao neku od mogucih alternativa
u odredenoj radnoj situaciji. Wroom uvodi koncept valencije, o¢ekivanja i instrumentalnosti.
Koncept valencije objasnjava izbor neke alternative u privlacnosti efekta te alternative za
pojedinca, koncept ocekivanja objasnjava izbor neke alternative o¢ekivanjem pojedinca da tim
izborom moze ostvariti zeljene ciljeve, dok koncept instrumentalnosti objasnjava izbor neke
alternative ocekivanom vezom izmedu razlic¢itih efekata.

Vroom zakljucuje da je motivacija rezultat vaznosti koju pojedinac pridaje ciljevima
koje zeli ostvariti izabranom alternativom i njegovih ocekivanja te da ¢e upravo tom

alternativom ostvariti te svoje ciljeve (Buble, 2009: 492-493).
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Prednost Vroomove teorije jest u tome Sto ona prepoznaje vaznost razli¢itih
individualnih potreba i motivacija, za razliku od Maslowljeve i Herzbergove teorije (Lazibat i
Dumici¢, 2002: 134).

2.3.2.2. Porter-Lawlerov model ocekivanja

Prema Porter-Lawlerovu modelu ocekivanja, motivacija je samo jedan od faktora
radnog ponasanja i provedbe radnih zadataka. Porter i Lawler proSiruju Vroomov model novim
faktorima koji, osim onih standardnih (nagrade, njihova vrijednost i pravednost), ukljucuje one
kao $to su sposobnost i karakteristike pojedinca, percepcija uloge i zadovoljstvo (Buble, 2006:

347). Porter-Lawlerov model o¢ekivanja prikazan je na slici 5.

Slika 5. Porter-Lawlerov model o¢ekivanja

Vrijednost
nagrade
Sposobnost Percepcya
obavljama M pravednosti
specificiranog nagrade
zadatka
Unutarnje :
Napor 4 Radna nagrade Zadovoljstvo
® (zalaganje) Fy ® uspjesnost - »
(1zvrienge)
Vamske
. nagrade
Percepcya
zahtyevanog
zadatka

Pretpostavljena i
vijerojainost odnosa o sem s s34 st a1
napor-nagrada

Izvor: Weihrich, H. i Koontz, H. (1998). Menedzment. Zagreb: Zagrebacka Skola ekonomije i

managementa, str. 472.

Prema slici 5. vidljivo je da na napor pojedinca koji ulaze u obavljanje odredenog
zadatka utjecu vrijednost nagrade te vjerojatnost odnosa izmedu napora i nagrade, a rezultira
radnim u¢inkom pojedinca. Postoje 1 dvije povratne veze, a to su veza izmedu zadovoljstva i
vrijednosti nagrade te veza izmedu izvrSenja radnog ucinka i percipiranog odnosa izmedu

napora i nagrade (Weihrich i Koontz, 1998: 472).
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2.3.2.3. Lawlerov model ocekivanja

Lawler daje znacajan doprinos ras¢lanjivanjem i obja$njavanjem razlicitih vrsta
oc¢ekivanja, koja utje¢u na individualnu motivaciju i faktora koji ih odreduju. Precizno je
razradio koncept o¢ekivanja u odnosima napor — u¢inak (N-I) i uc¢inak — efekti (I-E). Istrazujuci
relaciju oc¢ekivanja N-I utvrdio je brojne faktore, medu kojima se isticu objektivna situacija i
individualna percepcija te situacije, percepcije i misljenja drugih ljudi o situaciji, kumulirano
individualno iskustvo u istim ili slicnim situacijama te individualne karakteristike, od kojih se
posebno istice samopouzdanje. Za relaciju o¢ekivanja E-I Lawler je takoder identificirao
odredene faktore, medu kojima su najvazniji objektivna situacija i individualna percepcija te
situacije, percepcija i misljenje drugih ljudi o situaciji, kumulirano individualno iskustvo u istim
ili slicnim situacijama, privlac¢nost (valencija) ocekivanih efekata, unutraSnja ili vanjska
kontrola nagrada te to¢nost N-I o¢ekivanja (Buble, 2009: 494). Navedeni faktori predstavljaju

osnovicu djelovanja menadzmenta u pogledu poboljsanja radnih u¢inaka putem motivacije.

2.3.2.4. Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni

Jos§ jedna procesna motivacijska teorija jest Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj
razmjeni. Vaznost te teorije jest naglasak na percepciji ljudi. Naime, ako se sa zaposlenicima
postupa (ne)pravedno, to ¢e utjecati na njihovu motivaciju i radni u¢inak te dovesti do promjena
u ponasanju. Osnovne postavke teorije pravednosti mogu se podijeliti na dvije opce kategorije,
od kojih se prva odnosi na uvjete percepcije nejednakosti, a druga na rjeSavanje problema
nejednakosti (Varga, 2001: 160). Ta situacija usporedbe i stvaranje osjecaja jednakosti ili

nejednakosti i pravednog tretmana prikazana je na slici 6.
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Slika 6. Glavne komponente teorije nejednakosti

Percipirani
inputi —
- ulaganja Percipirani

outputi — ishodi
znanja
dob placa
iskustvo beneficije
vjestine u Ysporedbi s postigm}c'a u usporedbi s
sposobnosti zadovolistvo 1y ["Percipiran
psihicka i prestiz i inputi i Osjecaj
fizicka priznanje outputi = jednakosti
energija napredovanje drugih |I|_ _
zalaganje nejednakosti
radni doprinos

Izvor: izradio autor prema Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999). Management ljudskih potencijala.

Zagreb: Golden marketing, str. 586.

Generiranje percepcije nejednakosti ostvaruje se usporedbom onoga §to zaposlenik
dobiva od poduzeca i onoga §to daje te usporedbom onoga §to zaposlenik dobiva od poduzecéa
za ono $to mu daje u odnosu na druge zaposlenike. Rjesenje nejednakosti zaposlenik moze
provesti na neki od sljedecih nacina:

e djelovanjem na vlastite inpute i outpute, pa da u slu¢aju negativne razlike smanjuje
inpute, a poveca outpute, odnosno da u slucaju pozitivne razlike smanjuje outpute, a
povecava inpute

e rezistencijom prema radu koja se odnosi na izostanke s posla, odugovladenje S
izvrSenjem radnih zadataka, prelazak na drugi posao ili u drugu organizacijsku jedinicu,
napustanjem poduzeca i sl.

e racionalizacijom nastalih razlika (iznalazenjem opravdanja za te razlike) ili promjenom
referentne grupe (iznalazenjem neke druge osobe na nizoj razini outputa s kojom ce se

usporedivati).
Adamsova teorija za razvoj teorije motivacije vazna je za menadzment jer isti¢e vaznost

percepcija i stavova, a posebno kako zaposlenici percipiraju pravednost u nagradivanju njihova
rada (Varga, 2001: 160).
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2.3.3. Suvremene teorije motivacije

Suvremene teorije nisu nuzno nedavno predstavljene teorije, ve¢ je rije¢ o teorijama
koje predstavljaju trenutnu razinu misli u objasnjavanju motivacije zaposlenika. U suvremene
teorije motivacije ubrajaju se sljedece teorije (Robbins i Judge, 2006: 192):

e McClellandova teorija potreba
e teorija kognitivne evaluacije

e teorija postavljanja ciljeva

e teorija samoefikasnosti

e teorija potpore

e teorija jednakosti

e teorija ocekivanja.

Te se teorije analiziraju u nastavku.

2.3.3.1. McClellandova teorija potreba

Sezdesetih godina proslog stoljeéa David C. McClelland utemeljio je McClellandovu
teoriju potreba kojom istice tri ljudske potrebe (Certo i sur., 2008: 388):
e potrebu za postignu¢em (engl. need for achievement — nAch) — Zelja da se nesto napravi
bolje ili u€inkovitije nego ikad prije
e potrebu za moci (engl. need for power — nPower) — Zelja za kontrolom, utjecajem i
odgovornos¢u za druge
e potrebu za pripadanjem (engl. need for affiliation — nAff) — Zelja za odrZzavanjem bliskih

osobnih odnosa.

Potreba za postignu¢em pretpostavlja da neke pojedince motivira teznja za postignu¢em
u radu te da takve pojedince karakterizira postavljanje vrlo visokih, ali ostvarivih ciljeva,
spremnih narizik, ali ga oprezno procjenjuju te prihvacaju izazove i odgovornost (Varga, 2001:
158). Potreba za moc¢i manifestira se u Zelji 1 tendenciji za utjecajem i kontrolom ponasanja
drugih, a potreba za pripadanjem izraZava teZznju za pripadnosS¢u 1 povezanoséu s drugim

ljudima (Buble, 2006: 342).
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2.3.3.2. Teorija kognitivne evaluacije

Teorija kognitivne evaluacije istice da ekstrinzi¢ni poticaji smanjuju pojedinceve
intrinzi¢ne poticaje. Primjerice, ako se pojedincu dodijeli ekstrinzicna nagrada za obavljanje
zanimljivog posla to uzrokuje pad intrinzi¢nog interesa za sam zadatak. Medutim, to ne znaci
da menadzment poduzeca ne treba svojim zaposlenicima davati intrinzi¢ne i ekstrinzi¢ne
nagrade. Zaposlenici koji osje¢aju da rade nesto $to je pod njihovom kontrolom i da je rezultat
slobodnog izbora vjerojatno ¢e biti motiviraniji za posao i predani svojim poslodavcima
(Robbins i Judge, 2006: 194-197).

2.3.3.3. Teorija postavljanja ciljeva

Teorija postavljanja ciljeva pretpostavlja da specifi¢ni i teski ciljevi, s povratnim
informacijama, dovode do vise performanse. To znaci da ¢e zaposlenici raditi bolje kada dobiju
informacije o svom napredovanju u poslu jer im te informacije pomazu da utvrde §to su uéinili
i 0no §to jo$ treba obaviti. Medutim, nisu sve povratne informacije jednako motivirajuce za
zaposlenike. Tako se pokazalo da informacije koje zaposlenici sami generiraju u ve¢oj mjeri
motiviraju od informacija koje su generirane izvana. Teorija postavlja ciljeva istice da uz
povratne informacije na motivaciju zaposlenika utjeCe odnos izmedu ciljeva 1 performanse
utjeCu i predanost cilju, karakteristike zadatka i nacionalna kultura. Ta teorija pretpostavlja da
pojedinac neée odustati od zadanog cilja. Takoder, ciljevi imaju veci utjecaj na performansu
ako su zadatci jednostavni, dobro izuceni i samostalni. Po pitanju nacionalne kulture, ta je
teorija najprikladnija za zemlje kao §to su SAD 1 Kanada jer su njezini klju¢ni sadrZaji u skladu

s tim kulturama (Robbins i Judge, 2006: 197-198).

2.3.3.4. Teorija samoefikasnosti

Teorija samoefikasnosti istice da na motivaciju zaposlenika djeluje uvjerenje da je
sposoban obaviti odredeni zadatak. Tako pojedincevo samopouzdanje vezano za radne zadatke
raste s njegovom samoefikasnoscu. Pojedinci koji su visoko samoefikasni reagiraju povecanjem

truda i motivacije ¢ak i u slucajevima kada dobiju negativne povratne informacije vezane za
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obavljanje odredenih radnih zadataka. Razlikuju se Cetiri naCina na koja se moze posti¢i
samoefikasnost (Robbins i Judge, 2006: 200-201):

e Svladavanje izvedbe — dobivanje odgovarajuceg iskustva kroz zadatak ili posao. Ako je
zaposlenik prije mogao uspjeSno obavljati zadatak, sigurniji je da ¢e ga obaviti i
ubuduce.

e Imitiranje — dobivanje vise samopouzdanja nakon $to zaposlenik vidi da je netko drugi
uspjesno obavio zadatak. Ono je uc¢inkovito U situacijama kada je zaposlenik slican
onom zaposleniku kojeg promatra i kojeg nastoji imitirati.

e Verbalno uvjeravanje — zaposlenik postaje samopouzdaniji kada ga se uvjeri da
posjeduje vjestine koje su potrebne za uspjeh.

e Uzbudenje — uzrokuje ispunjenost energijom koja potic¢e zaposlenika da dovrsi radne

zadatke.

2.3.3.5. Teorija potpore

Teorija potpore jest jedna od motivacijskih teorija koja ignorira pojedin¢eva unutrasnja
stanja te umjesto toga fokus stavlja na ono sto se dogada nakon §to osoba poduzme neku akciju.
Unato¢ tome $to ta teorija ignorira pojedinceva unutrasnja stanja, ipak pruZa snazno sredstvo
za analiziranje ¢imbenika koji kontroliraju ponasanje, pa je to razlog zbog kojeg se ipak ubraja
u suvremene motivacijske teorije (Robbins i Judge, 2006: 202). Jasno je da podrzavatelji poput
pla¢e mogu motivirati zaposlenike, ali je takoder jasno da je taj proces sloZeniji za ljude od

jednostavne veze poticaja i odgovora.

2.3.3.6. Teorija jednakosti

Teorija jednakosti jest motivacijska teorija koja upucuje na ulogu koju ima jednakost u
motivaciji. Zaposlenici usporeduju ono $to ulazu u posao te ono $to od posla dobivaju s onime
Sto drugi ulazu u posao i §to od njega dobivaju. Isto tako vrijedi i za Adamsovu teoriju
(nejednakosti). Kada zaposlenik smatra da je podcijenjen to moze utjecati na njegovo
ponasanje. lako je vecina istrazivanja na podrucju teorije jednakosti usmjerena na placu,

zaposlenici traze pravednost i u raspodjeli drugih organizacijskih nagrada. Osim distributivne

20



pravde koja se bavi zaposlenikovom percepcijom o pravednosti koli¢ine i1 raspodjele nagrada
medu zaposlenicima, danas se sve viSe govori o i organizacijskoj pravdi, odnosno o op¢oj

percepciji o tome §to je pravedno u radnom okruzenju (Robbins i Judge, 2006: 204-205).

2.3.3.7. Teorija ocekivanja

Teorija ocekivanja jest motivacijska teorija koja isti¢e da ¢e snaga tendencija da osoba
djeluje na odredeni naéin ovisiti o snazi o¢ekivanja da ¢e ta akcija dovesti do odredenog
rezultata te o privlacnosti tog rezultata za osobu. Dakle, zaposlenici ¢e biti motiviraniji kada
vjeruju da ¢e trud koji uloze u obavljanje radnih zadataka rezultirati dobrim procjenama
performanse te da ¢e dobre procjene performanse dovesti do organizacijskih nagrada, a te

nagrade zadovoljiti osobne ciljeve zaposlenika (Robbins i Judge, 2006: 208).

2.4. Materijalna i nematerijalna motivacija zaposlenika

Motivacija zaposlenika u odredenom poduzeéu moze biti materijalna i nematerijalna.
Materijalna motivacija zaposlenika odnosi se na motiviranje zaposlenika materijalnim
vrijednostima. Ukljucuje tri strategije nagradivanja, a to su nagradivanje pojedinaca, grupno
nagradivanje te beneficije.

Nagradivanje pojedinaca zna¢i materijalno nagraditi uspjeSne zaposlenike. Osim
individualnog nagradivanja pojedinaca, primjenjuje se 1 grupno nagradivanje, odnosno
nagradivanje cijele grupe zaposlenika koja je sudjelovala u stvaranju nekih izvanrednih
rezultata. Takva se motivacija zaposlenika primjenjuje u praksi kada je tesko mjeriti u¢inak
svakog pojedinca 1 kada je vazan timski rad. Zahvaljujuéi strategiji grupnog nagradivanja
povecava se buduca ucinkovitost nagradenih jer znaju da njithovi nadredeni pravilno
valoriziraju njihove uspjehe (Petar i Vrhovski, 2003: 193). Beneficija, pak, obuhvaca sve
materijalne oblike nagradivanja zaposlenika osim mjesecne place, kao Sto su bonusi, planovi
dijeljenja profita, dijeljenje dobitka itd. (Robbins i Judge, 2006: 240-241). Medutim, beneficije
ne moraju biti isklju¢ivo financijskog karaktera, ve¢ se u njih ubrajaju i mirovinsko i
zdravstveno osiguranje, osiguranje u slucaju nesrece, povezane sa slobodnim vremenom kao
Sto su dnevni odmori, neradni dani, plac¢ena usavrSavanja, godi$nji odmori ili pak beneficije kao

Sto su stipendije za dodatno obrazovanje.
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Materijalno nagradivanje, odnosno materijalne kompenzacije za zaposlenike se prema

Bahtijarevi¢-Siber (1999: 614) mogu podijeliti na izravne i neizravne materijalne

kompenzacije, i to na razini pojedinca i na razini poduzec¢a. Ta je podjela prikazana u tablici 2.

Tablica 2. Klasifikacija materijalnih kompenzacija za zaposlenike

Izravne materijalne kompenzacije

Neizravne materijalne kompenzacije

placa
bonusi i poticaji
naknade za inovacije

stipendije 1 Skolarine
studijska putovanja
specijalizacije

placene odsutnosti i slobodni

Pojedinac o o i
naknade za Sirenje znanja i dani
fleksibilnost - automobil poduzeéa na
koriStenje
- menadzerske beneficije
i i i - mirovinsko osiguranje
bonusi vezani za rezultate i o
. o - zdravstvena zaStita
dobitak organizacijske jedinice .. ) ] )
. ; - zivotno i druga osiguranja
, ili poduzeca
Poduzece - naknade za nezaposlenost

udio u profitu
udio u vlasniStvu (distribucija
dionica)

obrazovanje
godisnji odmor

bozi¢nica

Izvor: Bahtijarevié-Siber, F. (1999). Management ljudskih potencijala. Zagreb: Golden

marketing, str. 614.

Iz podataka prikazanih u tablici 2. vidljivo je da se izravne materijalne kompenzacije

odnose na place, naknade 1 bonuse na razini pojedinca i na razini poduzeca, dok se neizravne

materijalne kompenzacije na jednoj 1 drugoj razini razlikuju medu poduzecima.

Da bi bio ucinkovit, sustav nagradivanja treba zadovoljiti sljedece uvjete (Armstrong,

2003: 35):

e ,.mora biti jasna veza izmedu uspjeSnosti i nagrade

e mjerila koja se koriste za ocjenjivanje uspjeSnosti trebala bi biti pravedna i dosljedna

e nagrada bi trebala biti vrijedna truda

e pojedinci trebaju ocekivati da ¢e primiti paznje vrijednu nagradu ako se odgovarajuce

ponasaju.
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Nematerijalna motivacija zaposlenika veze se za potrebe koje ima vecina ljudi, a koje
su povezane s radnim mjestom (npr. potrebe za postignu¢em, priznanjem, odgovornoscéu,
utjecajem i osobnim razvojem). Postignuce se postize u natjecanju s drugima i mjeri osoban
standard uspjeSnosti. Da bi se razvila motivacija za postignu¢em pojedincima treba pruziti
priliku da nesto izvrse u okruZenju u kojem ¢e moci koristiti svoje vjestine i sposobnosti.
Priznanjem se ukazuje na doprinos nagradenog zaposlenika, a moze se javiti u obliku pohvale,
nagrade za dugi staz, statusnog simbola, slobodnog dana, putovanja i sl. Oblik nematerijalnog
nagradivanja jest i pruzanje ve¢e odgovornosti zaposlenicima u obavljanju posla, ¢ime ih se
zapravo poti¢e da se osamostale u radu i ostvare unutarnje zadovoljstvo. Jo$ jedan oblik
nematerijalnog nagradivanja zaposlenika jest utjecaj zaposlenika naspram drugih, odnosno
dopustanje zaposlenicima da izraze svoja misljenja koja ¢e se sasluSati, uvaziti i ponekad
primijeniti. Osobni razvoj zaposlenika jos je jedan oblik nematerijalnog nagradivanja koji se
odnosi na davanje prilike zaposlenicima za ucenjem, za pohadanjem razli¢itih tecajeva,
dodatnim programima izobrazbe i sl.

Moderna i kvalitetna poduzeca sve vise uz materijalno nagradivanje koriste i
nematerijalno nagradivanje. UnutraSnje nagrade ne dodjeljuje samo poduzece, nego su one
rezultat psiholoSkih procesa unutar pojedinca. Takvo se nagradivanje zapravo sastoji u
individualnoj percepciji vlastite vaznosti, odgovornosti i moguénosti odlucivanja, §to moze

rezultirati manjim ili ve¢im zadovoljstvom ili nezadovoljstvom (Horvat 1 Kovaci¢, 2004: 230).

2.5. Utjecaj motivacije na produktivnost i u¢inkovitost zaposlenika

U viSe je navrata istaknuto da motivacija utje€e na produktivnost i ucinkovitost
zaposlenika. MenadZeri znaju da se u suvremenom poslovnom svijetu najveca borba vodi oko
ucinkovitosti poduzeca, odnosno oko odnosa uloZenih resursa 1 ostvarenih rezultata.

Poduzece je uspjesno ako postize svoje ciljeve, a kako bi postiglo ciljeve zaposlenici
trebaju biti motivirani. Ako zaposlenici nisu motivirani, ne¢e ni u¢inkovito obavljati svoje radne
zadatke i nece biti ucinkoviti. U¢inkovitost je umijeée kojim se sa §to manje resursa moze
napraviti §to bolji rezultat ili se s dodatnim resursima moze napraviti znacajno povecanje
rezultata. Medutim, upravo su ljudi, odnosno zaposlenici najvazniji resurs poduzeca u koji se
treba ulagati kako bi se postiglo povecanje rezultata (Jambri¢ i Peni¢, 1991: 1195). Kako bi
zaposlenici bili §to uspjesniji u obavljanju svojih radnih zadataka velika se paznja pridaje

postizanju motivacijske radne sredine. Razvijaju se razliite materijalne i nematerijalne tehnike
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nagradivanja zaposlenika kojima se zaposlenici nastoje motivirati te se uvodi uklju¢ivanje
zaposlenika u donosenje odluka koje na njih utjecu. Ukljucivanje zaposlenika moze se provoditi
kao u participativno upravljanje, reprezentativna participacija te kroz radne skupine za kvalitetu
(Robbins i Judge, 2006: 236-237).
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3. ZADOVOLJSTVO NA RADU

Motivacija je povezana sa zadovoljstvom, pa je radna motivacija povezana sa
zadovoljstvom na radu. Pojam zadovoljstvo potje¢e od latinske rijeci iucunditas, Sto znaci
,wuzitak® (Bakoti¢ i Vojkovi¢, 2013: 33). U skladu s time zadovoljstvo na radu odnosi se na
uzitak obavljanja posla. U stru¢noj literaturi navode se brojne definicije zadovoljstva poslom.
Prema Marusi¢u (2006: 255) zadovoljstvo na poslu moze se odrediti kao mentalni stav
pojedinca u odnosu na radnu okolinu, ali i u odnosu na obitelj, zdravlje i ljubav, §to se posredno
odrzava na pojedinéev posao (Marusi¢, 2006: 255). Prema definiciji koju navode Davis i
Newstrom (1989; prema Bakoti¢ i Vojkovi¢, 2013: 33), zadovoljstvo na radu jest skup
pozitivnih ili negativnih osjecaja koje zaposlenici gaje prema svom poslu. Spector (1997; prema
Bakoti¢ i Vojkovié¢, 2013: 33) odreduje zadovoljstvo poslom kao stupanj koji pokazuje koliko
ljudi vole svoj posao, dok Jones i suradnici (2000; prema Bakoti¢ i Vojkovi¢, 2013: 33) isti¢u
da je zadovoljstvo na radu skup osjecaja i uvjerenja koje radnici imaju u odnosu na posao koji
obavljaju. Daft i Marcic (2001; prema Bakoti¢ i Vojkovi¢, 2013: 33) navode da je zadovoljstvo
na radu stav koji radnici imaju kad se poklapaju njihove potrebe i interesi, kad su radni uvjeti i
nagrade zadovoljavajuce, i kad vole raditi sa svojim kolegama. Prema definiciji koju daju Noe
i suradnici (2006: 321), zadovoljstvo poslom jest ,,ugodan osjecaj koji proizlazi iz percepcije
da neciji posao ispunjava ili omogucava ispunjenje vaznih poslovnih vrijednosti te osobe®. Ta
definicija odrazava tri vazna aspekta zadovoljstva poslom, a to su (Noe i sur., 2006: 321):

e ,.zadovoljstvo poslom jest funkcija vrijednosti, definirana kao ono $to osoba svjesno ili
nesvjesno zeli postici

e razliciti zaposlenici imaju razlicite poglede o tome koje su vrijednosti vazne

e pojedinCeva percepcija o sadasnjoj situaciji s obzirom na vrijednosti koje osoba cijeni —
percepcija treba biti odraz stvarnosti, ali razli¢iti ljudi mogu razli¢ito gledati na istu

situaciju“.

Prema tome, zadovoljstvo na radu ovisi o individualnim stavovima zaposlenika o
njihovom poslu, o tome kako se zaposlenici zele ostvariti na poslu te o tome kako percipiraju
odredene situacije. Zadovoljstvo poslom moze se odnositi samo na zadovoljstvo poslom, ali i

na zadovoljstvo nadredenima, zadovoljstvo pla¢om i1 drugim beneficijama u poduzecu i sl.
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3.1. Teorije zadovoljstva na radu

Teorije zadovoljstva na radu ukljuc¢uju motivacijske, emocionalne i informacijske
komponente. Kao predlozak se izdvajaju tri teorije (Beck, 2003: 398-399):

e teorija instrumentalnosti — obuhvaca sigurnost, ugled, novac, fleksibilno radno vrijeme,
autonomija u radu ili ne$to drugo vazno zaposleniku

e teorija pravednosti — zaposlenik ¢e biti zadovoljan poslom ako smatra da je nagrada ili
naknada za njegov trud i/ili zalaganje pravedna, odnosno da odgovara koli¢ini truda
koju je ulozio

e model karakteristike posla— Sest je obiljezja koja mogu utjecati na zadovoljstvo poslom,
a to su raznolikost radnih aktivnosti, autonomija, identitet zadatka, povratne

informacije, odnosi s drugima te moguénost ostvarenja prijateljstva na poslu.

3.2. Cimbenici zadovoljstva na radu

Brojni su ¢cimbenici koji utje¢u na zadovoljstvo na radu, a oni se mogu podijeliti na dvije
skupine, i to na organizacijske ¢imbenike zadovoljstva na radu te osobne ¢imbenike
zadovoljstva poslom. U nastavku su analizirani neki od vaznijih organizacijskih 1 osobnih

¢imbenika.

3.2.1. Organizacijski ¢imbenici zadovoljstva na radu

Organizacijski ¢imbenici zadovoljstva na poslu jesu oni ¢imbenici zadovoljstva na koje
poduzeée moze utjecati jer ti ¢imbenici proizlaze iz samog poduzeca i pojedinéeva radnog
mjesta. Neki od organizacijskih ¢imbenika zadovoljstva na radu jesu sljedeci (Bakotié¢, 2004:
44):

o Karakteristike posla — obuhvacéaju sadrzaj i prirodu radnih zadataka. Zaposlenici
preferiraju poslove na kojima mogu pokazati steCene vjestine 1 sposobnosti te razlicite
radne zadatke, pri ¢ijem obavljanju imaju odredenu slobodu i za koje imaju povratnu

informaciju o svojoj uc¢inkovitosti.
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Mogu¢énost napredovanja — odnosi se na postojanje realnih mogucnosti za napredovanje
zaposlenika. Neki zaposlenici su zainteresirani za napredovanje zbog porasta place ili
zbog potrebe za samoaktualizacijom i dokazivanjem.

Suradnici — odnosi se na odnos s kolegama. Prijateljski i podupiru¢i odnos s kolegama
kod zaposlenika stvara osjec¢aj zadovoljstva na poslu.

Nadredeni — obuhvaca pruzanje struéne pomoc¢i i podrske zaposlenicima u obavljanju
radnih zadataka te socijalne potpore koja ukljucuje brigu za dobrobit, napredak i
zadovoljstvo zaposlenika. Kvalitetan odnos s nadredenima kod zaposlenika utjece na
zadovoljstvo poslom.

Plac¢a — ukljucuje visinu place, percepciju pravednosti plac¢anja te adekvatnost koristenih
metoda za obracun placa. Placa zaposlenicima odrazava njihovu vaZznost te utjece na
njihovo zadovoljstvo radom.

Nagrade i priznanja — odnosi se na beneficije koje zaposlenici dobivaju na radnom
mjestu. Osim same visine nagrade i priznanja, zaposlenicima je iznimno vazna
pravednost u nac¢inu nagradivanja.

Uvjeti rada — ukljucuje uvjete u kojima zaposlenik radi. Negativni radni uvjeti
povecéavaju nezadovoljstvo poslom kod zaposlenika.

Sigurnost zaposlenja — odnosi se na sklapanje radnog odnosa na neodredeno vrijeme,
¢ime se zaposlenicima pruza odredena sigurnost u odnosu na one zaposlenike koji su

zaposleni na odredeno radno vrijeme.

3.2.2. Osobni ¢imbenici zadovoljstva na radu

Osobni ¢imbenici zadovoljstva na radu jesu ¢imbenici na koje poduzeée ne moze

utjecati, vec ti cimbenici ovise o samom pojedincu. Medu osobnim ¢imbenicima zadovoljstva

na radu isti¢u se sljedeci ¢imbenici (Noe i sur., 2006: 365-366):

Osobne dispozicije, raspolozenje i emocije — obuhvacaju zaposlenikovu sklonost
nezadovoljstvu, kritiCke osvrte prema samome sebi i drugima te koncentriranje na
negativne aspekte.

Uskladenost osobnih interesa 1 posla — odnosi se na uskladenost kvalifikacija i radnog
mjesta. Zaposlenik s odgovaraju¢im kvalifikacijama za odredeno radno mjesto postize

bolje rezultate od zaposlenika koji nema odgovarajuce kvalifikacije za to radno mjesto.
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e Dob i radni staz zaposlenika — stariji zaposlenici ili zaposlenici s duljim stazem obi¢no
su zadovoljniji poslom jer su ve¢ utvrdili pozicije, ili su zadovoljni postoje¢im stanjem
i/ili nisu spremni na izazove i/ili promjene.

e Status — najcesée su zadovoljniji viSepozicionirani zaposlenici u odnosu na
nizepozicionirane zaposlenike. Visepozicionirani zaposlenici imaju vecu placu i veée

priznanje, $to utjece na zadovoljstvo poslom.

3.3. Odnos motivacije i zadovoljstva na radu

lako su motivacija i zadovoljstvo na radu povezani, ti se pojmovi razli¢ito definiraju.
Tako se motivacija zaposlenika odnosi se na teznju i napor koji zaposlenici ulazu kako bi
zadovoljili svoje ciljeve i ostvarili uspjeS$ne rezultate, dok zadovoljstvo na radu obuhvaca
ispunjenje koje zaposlenik osje¢a kada se postavljeni rezultati dostignu. Odnos izmedu

motivacije i zadovoljstva shematski je prikazan na slici 7.

Slika 7. Odnos izmedu motivacije i zadovoljstva

Motivacija Rezultati Zadovoljstvo

Izvor: izrada autora prema Weihrich, H. i Koontz, H. (1998). Menedzment. Zagreb: Zagrebacka

Skola ekonomije i managementa, str. 465.
Na temelju shematskog prikaza na slici 7. vidljivo je da je motivacija ono §to potice

pojedinca na ostvarenje rezultata, a kad se ti rezultati ostvare pojedinac se osje¢a zadovoljno.

Postoje ¢etiri kombinacije motivacije i zadovoljstva prikazane u tablici 3.
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Tablica 3. Kombinacije motivacije i zadovoljstva

Zadovoljstvo
Visoko Nisko
Motivacija Visoko vM vZ vM nZ
Nisko nM vZ nM nZ

Izvor: Buble, M. (2009). Menadzment. Split: Ekonomski fakultet Sveucilista u Splitu, str. 520.

Prema kombinacijama motivacije i zadovoljstva vidljivo je da je najbolja kombinacija
visoke motivacije i visokog zadovoljstva (VM vZ) jer se radi o dobro izvrSenoj selekciji i
adekvatnom konceptu motivacije. Najlosija je kombinacija niske motivacije i niskog
zadovoljstva (nM nZ) jer ukazuje na to da zaposlenicima treba promjena posla i koncepta
motivacije. Postoje jo§ dvije kombinacije zadovoljstva i motivacije, a to su kombinacija niske
motivacije i visokog zadovoljstva (nM vZ), koja pokazuje da su zaposlenici zadovoljni poslom,
ali da nisu motivirani te kombinacija visoke motivacije i niskog zadovoljstva (vM nZ), koja
ukazuje na to da su zaposlenici motivirani, ali da nisu zadovoljni poslom (Buble, 2009: 520).

Prema tome, vidljivo je da poduzefe moze imati motivirane zaposlenike koji nisu
zadovoljni svojim poslom ili obrnuto te druge kombinacije odnosa motivacije i zadovoljstva
poslom (Brnad i sur., 2016: 111).
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4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE — POVEZANOST MOTIVACIJE |
ZADOVOLJSTVA NA RADU ZAPOSLENIKA U PODUZECU BA-COM
TRGOVINA D.O.O.

U ovom poglavlju zavr$nog rada iznose se op¢i podatci o poduzecu Ba-com trgovina
d.o.o0., analizira metodologija istrazivanja, rezultati empirijskog istrazivanja te se verificiraju

istrazivacke hipoteze.

4.1. O poduzeéu Ba-com trgovina d.o.o.

Prije nego bude rijeci o povezanosti motivacije i zadovoljstva na radu zaposlenika u
poduzeéu Ba-com trgovina d.o.o. potrebno je iznijeti opée podatke o poduzecu, povijesti

poduzeéa, organizacijskoj strukturi te ljudskim resursima u tom poduzecu.

4.1.1. Opé¢i podatci o poduzecu

Ba-com trgovina d.0.0. za trgovinu, turizam, ugostiteljstvo, prijevoz i export-import jest
drustvo s ogranicenom odgovornosc¢u sa sjediStem u Dicmu na adresi Prisoje 26a. Poduzece je
osnovano 2009. godine, a upisano je u sudski registar Trgovackog suda u Splitu pod mati¢nim
brojem MBS: 060258484. U privatnom je vlasnistvu od osnivanja. Vlasnici poduzeca su braca
Ilija i Ivan Babi¢. Direktor zastupa poduzece pojedinacno i samostalno.

Rije¢ je o poduzetu koje ima viSegodiSnje iskustvo u opskrbi alkoholnim 1
bezalkoholnim pi¢ima, pivom, vinom, kavom, gotovim i polugotovim prehrambenim
proizvodima, sanitarnom opremom i papirnom konfekcijom te prepoznavanjem slozenih
potreba HoReCa (hoteli, restorani, caffe barovi) trzista i veleprodaje na podruéju Istre i
Hrvatskog primorja, s posebnim naglaskom na Dalmaciju.

Prodajni asortiman sastoji se od oko 4 000 artikala. Glavne grupe artikala jesu pivo
(preko 100 razli¢itih vrsta), vino (Sirok asortiman domacih i stranih vrhunskih i kvalitetnih
vina), alkoholna i bezalkoholna pica, gazirani i prirodni sokovi, mineralne vode, kava i
kavovine, sanitarna oprema i toaletne potrepstine, ugostiteljsko mlijeko, Secer, med, keksi te

ostali artikli sli¢ne namjene kreirani su upravo za kupce u HoReCa kanalu.
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Vazno je napomenuti kako je Ba-com trgovina d.o.0. uvoznik kave s logom tvrtke ¢iji
je proizvodac tvrtka Gambato iz Italije, kao 1 pjenuSavog vina Prosecco proizvodaca Vinicola
Serena te maslinovog ulja proizvodac¢a Farchioni, takoder iz Italije. Usprkos brojnoj
konkurenciji Ba-com trgovina d.o.o0. ostvaruje znacajnu poziciju na trzistu.

Poslovni razvoj Ba-com trgovine d.o.o. poceo se odvijati jo§ 1990. godine kada je jedan
od vlasnika, Ivan Babi¢, u obiteljskoj kuéi u Stobrec¢u otvorio samostalnu trgovacku radnju,
nespecijaliziranu trgovinu mjeSovitom robom, s ciljem opskrbe kvartovskog stanovnisStva
prehrambenom robom i drugim kucanskim potrepstinama. Kako takva prodaja, s obzirom na
ograniceno trziSte, nije omogucavala rast, vlasnik obrta u okviru strategije rasta usmjerava
poslovanje na opskrbu mjesnih kafic¢a i restorana. Tome je pogodovao znatan broj lokala u
mjestu Stobre¢ koje je u to vrijeme bilo popularno, narocito za vecernje izlaske mladih.
Istovremeno se poslovanje prestaje obavljati kroz samostalni obrt te se prenosi u novoosnovano
poduzece Ba-com d.0.0. sa sjediStem na istoj adresi. Medutim, postojeci prostorni kapaciteti
nisu mogli na zadovoljavajuéi nac¢in odgovoriti povecanoj prodaji te poduzece prvotnu lokaciju
u Stobre¢u zamjenjuje lokacijom u Zrnovnici koja svojim kapacitetima omoguéuje nesmetano
poslovanje i daljnji rast prodaje.

Odlukom skupstine od 2. travnja 2010. godine, a na temelju Ugovora o podjeli od 10.
prosinca 2009. godine doslo je do podjele drustva Ba-com d.o.o. (kao drustva koje se dijeli) i
novoosnovanog druStva Ba-com trgovina (kao druStva preuzimatelja). Tom se podjelom

cjelokupna trgovacka djelatnost prenosi na drustvo Ba-com trgovina d.o.0.

4.1.2. Djelatnost poduzeéa

Poduzecée Ba-com trgovina d.o.o. registrirano je za obavljanje sljedec¢ih djelatnosti:

e kupnja i prodaja robe

e trgovacko posredovanje na domacem i inozemnom trZistu

e zastupanje inozemnih tvrtki

e turisticke usluge u nautickom turizmu

e iznajmljivanje veza u lukama nautickog turizma za smjestaj plovnih objekata i turista-
nauticara koji borave na njima; iznajmljivanje plovnih objekata s posadom ili bez
posade, s pruzanjem ili bez pruzanja usluge smjesStaja, radi odmora, rekreacije i

krstarenja turista nauticara (charter, cruising i sl.); usluge upravljanja plovnim
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objektom turista nautiCara; prihvat, Cuvanje 1 odrzavanje plovnih objekata na vezu u
moru i suhom vezu; usluge opskrbe turista nauti¢ara (vodom, gorivom, namirnicama,
rezervnim dijelovima, opremom i sl.); uredenje i pripremanje plovnih objekata; davanje
razli¢itih informacija turistima nautiarima (vremenska prognoza, nautic¢ki vodic 1 sl.)
te druge usluge za potrebe nautickog turizma

turisticke usluge u ostalim oblicima turistiCke ponude: seoskom, zdravstvenom,
kulturnom, wellness, kongresnom, za mlade, pustolovnom, lovnom, sportskom, golf-
turizmu, sportskom ili rekreacijskom ribolovu na moru, ronilackom turizmu, sportskom
ribolovu na slatkim vodama kao dodatak na djelatnost u uzgoju morskih i slatkovodnih
riba, rakova i Skoljka i dr.

ostale turisticke usluge - iznajmljivanje pribora i opreme za sport i rekreaciju, kao $to
su sandoline, daske za jedrenje, bicikli na vodi, suncobrani, lezaljke 1 sl.

turisticke usluge koje ukljucuju sportsko-rekreativne ili pustolovne aktivnosti
pripremanje hrane i pruzanje usluga prehrane, pripremanje i usluzivanje pica i napitaka,
pruzanje usluga smjestaja i pripremanje hrane za potro$nju na drugom mjestu sa ili bez
usluzivanja (u prijevoznom sredstvu, na priredbama i sl.) i opskrba tom hranom
(catering)

stru¢ni poslovi prostornog uredenja

projektiranje, gradenje, uporaba 1 uklanjanje gradevina

nadzor nad gradnjom

poslovanje nekretninama

proizvodnja hrane i pi¢a

proizvodnja proizvoda od papira i kartona

proizvodnja proizvoda od plastike

sakupljanje otpada za potrebe drugih

prijevoz otpada za potrebe drugih

posredovanje u organiziranju oporabe i zbrinjavanja otpada u ime drugih

skupljanje, oporaba i zbrinjavanje (obrada, odlaganje, spaljivanje i drugi nacini
zbrinjavanja otpada), odnosno djelatnost gospodarenja posebnim kategorijama otpada
skladiStenje otpada

prodaja na veliko industrijskog, ambalaznog otpada, ambalaze i ambalaZznog otpada,

gradevinskog otpada, elektricnog i elektronickog otpada i opreme

32



prometu

prijevoz za vlastite potrebe

medunarodni linijski promet

promidzba (reklama i propaganda)

4.1.3. Organizacijska struktura poduzeca

javni prijevoz u linijskom obalnom pomorskom prometu

savjetovanje u vezi s poslovanjem i upravljanjem.

povremeni prijevoz putnika u obalnom pomorskom prometu

djelatnost javnog cestovnog prijevoza putnika i tereta u domac¢em i medunarodnom

Nositelj i koordinator svih aktivnosti poduze¢a Ba-com trgovina d.0.0. jest uprava

poduzeéa koja se odnosi na direktora poduzeca, tajnistvo, direktora komercijalnih poslova te

direktora za ljudske resurse. Uprava poduzeéa nalazi se u Zrnovnici, odnosno u najveéem

distribucijskom centru poduzec¢a Ba-com trgovina d.0.0. Shema organizacijske strukture

poduzeéa Ba-com trgovina d.o.o. prikazana je na slici 8.

Slika 8. Shema organizacijske strukture poduzeca Ba-com trgovina d.o.0.

Uprava

DC Zrnovnica

Ljudski resursi

g Komercijalni
poslovi

Racunovodstvo

Distribucija

DC Rogoznica

Voditej centra

NSEGINER

m Trgovacki putnik|

Administrator i

prijem narudzbi

Vozadi -
dostavljaci

DC Trogir

Voditej centra
Skladistar

 Trgovacki putnik|

Administrator i
prijem narudzbi

| Vozadi - |
dostavljaci

DC Dubrovnik

Voditej centra

Skladistar

Trgovacki putnik

Administrator i
prijem narudzbi

Vozadi -
dostavljaci

DC Rijeka

Voditej centra

NISERINFT

md Trgovacki putnik

Administrator i
prijem narudzbi

Vozadi -
dostavljaci

DC Porec

Voditej centra
NISELINFT

md Trgovacki putnik

Administrator i
prijem narudzbi

Vozadi -

dostavljaci

Izvor: izradio autor prema podatcima poduzeca Ba-com trgovina d.o.o.

DC Metkovi¢

Voditej centra

NISEGINER

Trgovacki putnik|

M Administrator i
prijem narudzbi

Vozadi -
dostavljaci

DC Zadar

Voditej centra
Skladistar

md Trgovacki putnik

M Administrator i
prijem narudzbi

Vozadi -
dostavljaci
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Prema slici 8. vidljivo je da su upravi poduzeéa podredeni odjel ljudskih resursa,
komercijalni odjel te financije i raunovodstvo. Komercijalni odjel objedinjuje poslove nabave
I prodaje, s time da se prodaja dalje ras¢lanjuje na osam distribucijskih centara:

e DC Zrnovnica (Split)

e DC Rogoznica (Sibenik)

e DC Trogir

e DC Mokosica (Dubrovnik)
e DC Viskovo (Rijeka)

e DC Porec

e DC Metkovi¢

e DC Zadar.

4.1.4. Ljudski resursi u poduzeéu

Ljudski resursi poduze¢a Ba-com trgovina d.o.o. predstavljaju najvazniji resurs te su uz
materijalne resurse klju¢ poslovnog uspjeha. Dugoro¢ni poslovni interes poduzeca jest imati
motivirano i zadovoljno osoblje, jer samo u takvim uvjetima poduzece moze ocekivati najbolje
rezultate rada svih djelatnika. Svi zaposlenici druStva imaju primjerene kvalifikacije i
osposobljeni su za izvrSavanje poslova pojedinog radnog mjesta. Osposobljavanje za
izvr§avanje poslova radnog mjesta u drustvu stjece se temeljnom izobrazbom ste¢enom redoviti
skolovanjem, dodatnim treningom na radu u poduzec¢u, dodatnim internim osposobljavanjem
ili u vanjskim ustanovama kroz seminare i tecajeve te radnim iskustvom. Razvoj poduzeca Ba

— com trgovina d.o.0. kroz rast zaposlenika prikazan je u tablici 4.
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Tablica 4. Broj zaposlenika poduze¢a Ba-com trgovina d.0.0. u razdoblju od 2010. do 2016.
godine
Ba-com trgovina | 2010. 2011. 2012. 2013. 2014. 2015. 2016.
d.o.o
DC Zrnovnica 44 42 44 44 50 58 63
DC Rogoznica 4 3 4 4 4 4 4
DC Dubrovnik 6 6 8 10 13 17 18
DC Trogir 3 3 3 3 3 4 4
DC Rijeka 12 11 12 13 11 12 13
DC Porec 4 4 6 7 6 6 7
DC Metkovi¢ - - - - - 4 6
DC Zadar - - - - - - 16
Ukupno 73 69 77 81 87 105 131

Izvor: izradio autor prema podatcima poduzec¢a Ba-com trgovina d.o.0.

Prema podatcima prikazanima u tablici 4. vidljivo je kako je dinamika zaposljavanja rasla

iz godine u godinu, pa je tako je broj od ukupno 73 zaposlenika u Sest distribucijskih centara u

2010. godini porastao na 131 zaposlenika u osam distribucijskih centara krajem 2016. godine.

Svakako je porast zaposlenika u uskoj vezi s porastom prometa. Osim toga, u 2015. i 2016.

godini otvorena su dva nova distribucijska centra (DC Metkovi¢ 1 DC Zadar), Sto je takoder

dovelo do porasta broja zaposlenika u poduzeéu. Posebno treba istaknuti porast broja

zaposlenih Zena i poboljSanje obrazovne strukture zaposlenika. Isto tako, treba napomenuti da

tijekom ljetnih mjeseci, odnosno tijekom turisticke sezone raste broj zaposlenika zaposlenih na

odredeno, odnosno tijekom turisticke sezone zbog povecanog obujma posla. ZapoSljava se i

veliki broj ucenika i studenata preko studentskog servisa. Tako se tijekom turisticke sezone na

odredeno zaposljava oko 40 zaposlenika.
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4.2. Metodologija istrazivanja

Da bi se postigao cilj rada, a to je rasvjetljivanje veze izmedu motivacije i zadovoljstva
na radu, postavljaju se sljedece istrazivacke hipoteze:
Hi: Izmedu motivacije 1 zadovoljstva na radu postoji empirijski dokaziva pozitivna veza, 1 to
na sljede¢i nacin: §to su zaposlenici poduze¢a Ba-com trgovina d.0.0. motiviraniji za rad vece
je i njihovo zadovoljstvo na radu.
Hz: Sezonski radnici poduzeéa Ba-com trgovina d.0.0. motiviraniji i zadovoljniji na radu od
stalno zaposlenih radnika.
Hs: Postoje razlike u motivaciji i zadovoljstvu radnika prema njihovim demografskim

karakteristikama (spol i dob).

Istrazivanje veze izmedu motivacije i zadovoljstva na radu zaposlenika u poduzec¢u Ba-
com trgovina d.o.0. provodilo se tijekom svibnja nad stalnim i sezonskim zaposlenicima tog
poduzeca. Prostorna definicija uzorka istrazivanja odredena je samim poduzecem jer su anketni
upitnik ispunjavali zaposlenici poduzeéa Ba-com trgovina d.o.0., i to zaposlenici u upravi
poduzeéa, odjelima u distribucijskom centru Zrnovnica te ostalim zaposlenicima u tom
distribucijskom centru. Podatci prikupljeni istraZzivanjem primarnog su karaktera, jer su
prikupljeni odgovori dobiveni direktno od pripadnika promatrane grupe.

Za potrebe istraZivanja koristio se anketni upitnik kreiran posebno za potrebe zavrsnog
rada, a koji je podijeljen u tri dijela:

e op¢i podatci o ispitaniku
e motivacija zaposlenika za rad

e zadovoljstvo zaposlenika na radu.

Op¢i podaci o ispitaniku podrazumijevaju pitanja kao $to su spol, dob, stupanj
obrazovanja, status zaposlenja, dosadasnji radni staz u poduzecu Ba-com trgovina d.o.o. te
razina u poduzetu na kojoj ispitanik radi. Dio anketnog upitnika vezan za motivaciju
zaposlenika za rad u poduzeéu Ba-com trgovina d.o.o. obuhvacéa pitanja o motiviranosti
zaposlenika za rad na radnom mjestu, o mjeri u kojoj nadredeni i vodstvo utjecu na motivaciju
zaposlenika, o0 mjeri u kojoj ukljuéivanje zaposlenika, ocjenu stavki koje motiviraju zaposlenika
na §to bolji radni ucinak, oblici motivacije koji se koriste u poduzeéu Ba-com trgovina d.o.0. te

vaznosti sustava kompenzacija kao sredstva za poticanje motivacije zaposlenih.
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Dio anketnog upitnika koji se odnosi na zadovoljstvo zaposlenika na radu obuhvaca
ocjenu stavki koje utjecu na zaposlenikovo zadovoljstvo na radu u poduze¢u Ba-com trgovina
d.o.0. Anketni upitnik sadrzi 12 pitanja zatvorenog tipa, $to znaci da ispitanici odgovaraju na
pitanja biranjem jednog od ponudenih odgovora. Potrebne statisticke obrade obavljene su u

programskom paketu SPSS.

4.3. Rezultati istrazivanja

Rezultati istrazivanja dijele se u skladu s dijelovima anketnog upitnika, pa se prvo
analiziraju opce karakteristike uzorka, zatim motivacije zaposlenika te na kraju zadovoljstvo na

radu zaposlenika poduzec¢a Ba-com trgovina d.o.o.

4.3.1. Opc¢e karakteristike uzorka

U prvom dijelu anketnog upitnika ispitivale su se op¢e demografske i radno-statusne
karakteristike ispitanika, a u drugom dijelu motivacija i zadovoljstvo ispitanika. U istrazivanju
je sudjelovalo 50 ispitanika. U tablici 5. prikazani su deskriptivni podatci o spolu, starosnoj
dobi, stupnju obrazovanja ispitanika, statusu zaposlenja, radnom stazu te polozajnom statusu u

poduzecu u kojem su ispitanici zaposleni.
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Tablica 5. Deskriptivni pokazatelji demografskih i radno-statusnih karakteristika ispitanika

BROJ ISPITANIKA
OPIS Apsolutno Relativno (u %) KSFfeSt
(N)
SPOL
Muski 41 82,0
Zenski 9 18,0 99
DOB
Do 30 25 50,0
31do 40 15 30,0
41 do 50 7 14,0 29
511vise 3 6,0
STUPANJ OBRAZOVANJA
Dvije godine srednje skole ili manje 6 12,0
Trogodisnja srednja Skola 27 54,0
Cetverogodisnja srednja $kola 11 22,0 ,316
Visa Skola 6 12,0
Visoka skola ili visi stupanj obrazovanja 6 12,0
STATUS ZAPOSLENJA
Stalni zaposlenik 25 50,0
Sezonski zaposlenik 25 50,0 339
STAZ U PODUZECU
Do 2 godine 20 40,0
3 do 5 godina 15 30,0
6 do 10 godina 8 16,0 ,233
11 do 20 godina 4 8,0
21 godina i vise 3 6,0
RAZINA U PODUZECU
Visi i srednji rukovoditel] 6 12,0
Operativni rukovoditelj 8 16,0 312
Samostalni stru¢ni kadrovi 10 20,0
Izvrsitelji 26 52,0

Izvor: izradio autor

Prema podatcima prikazanima u tablici 5. vidljivo je da je kod svih varijabli empirijska
razina signifikantnosti iznosila vise od 0,05, pa se moze zakljuciti da Kolmogorov-Smirnovljev

test pokazuje da su sve varijable normalno distribuirane, odnosno da su ispunjene pretpostavke
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o0 obliku distribucije, pa se u daljnjoj obradi mogu primjenjivati parametarske metode. Udio

ispitanika prema spolu prikazan je u grafikonu 1.

Grafikon 1. Udio ispitanika prema spolu

= Muski spol = Zenski spol

lzvor: izradio autor

S obzirom na spol znatno ve¢i udio ¢ine osobe muskog (82 %) u odnosu na Zenski spol (18 %).

Udio ispitanika s obzirom na dob prikazan je na grafikonu 2.

Grafikon 2. Udio ispitanika s obzirom na dob

= Do 30 godina

6%

= 0d 31do40godina = Od 41 do 50 godina

51 godina i vise

lzvor: izradio autor
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Najvise ispitanika, njih 50 %, pripada dobnoj skupini od 30 godina. Zatim slijedi udio
ispitanika koji pripada dobnoj skupini od 31 do 40 godina (30 %), udio ispitanika koji pripada
dobnoj skupini od 41 do 50 godina (14 %) te manji udio ispitanika koji pripadaju dobnoj skupini
51 i vise godina (6 %). Udio ispitanika s obzirom na stupanj obrazovanja prikazan je na

grafikonu 3.

Grafikon 3. Udio ispitanika s obzirom na stupanj obrazovanja

= Trogodi$nja srednja $kola = Cetverogodiinja srednja §kola = Visa $kola = Visoka 8kola i vise

lzvor: izradio autor

Prema stupnju obrazovanja najvise ispitanika ima ¢etverogodis$nju srednju Skolu (54 %),
a slijede ispitanici koji imaju zavrSenu visu Skolu (22 %), dok su na zacelju ispitanici koji imaju
zavrSenu trogodi$nju srednju Skolu 1 ispitanici koji imaju zavrSenu visoku Skolu ili visi stupanj
obrazovanja — u te dvije kategorije ubraja se po 12 % ispitanika. Udio ispitanika prema statusu

zaposlenja prikazan je na grafikonu 4.
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Grafikon 4. Udio ispitanika s obzirom na status zaposlenja

= Stalno zaposleni = Sezonski radnici

Izvor: izradio autor
Status zaposlenika poduzeéa Ba-com trgovina d.o.0. s obzirom na stalno zaposlene i
sezonske radnike je u ukupnom uzorku ravnomjerno rasporeden s udjelom od 50 % obje

kategorije. Udio ispitanika s obzirom na staz u poduzecu prikazan je na grafikonu 5.

Grafikon 5. Udio ispitanika s obzirom na staz u poduzecu

= Do 2 godine = Od 3 do 5 godina = Od 6 do 10 godina = Od 11 do 20 godina =21 godina i vise

lzvor: izradio autor

Prema radnom stazu u poduzecu najvise je zastupljeno radnika u radnom odnosu do
dvije godine, i to njih 40 %. Slijede zaposlenici s radnim stazem od dvije do pet godina s
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udjelom od 30 %, zaposlenici s radnim stazem od Sest do 10 godina s udjelom od 16 %,
zaposlenici s radnim stazem izmedu 11 1 20 godina s udjelom od 8 %, dok je najmanje
zaposlenika s radnim stazem iznad 21 godine, i to 6 % ispitanika. Udio ispitanika s obzirom na

statusnu razinu u poduzecu prikazan je na grafikonu 6.

Grafikon 6. Udio ispitanika s obzirom na statusnu razinu u poduzeéu

16%

52%

20%

= Visi i srednji rukovoditelji = Operativni rukovoditelji = Samostalni struéni kadar = Izvrsitelji

Izvor: izradio autor

S obzirom na statusnu razinu u poduzecu, medu ispitanom skupinom dominiraju radnici
izvrsitelji (52 %). Slijede samostalni stru¢ni kadrovi (20 %), operativni rukovoditelji (16 %),

dok je najmanje visih i srednjih rukovoditelja (12 %).

4.3.2. Motivacija i zadovoljstvo na radu ispitanika

Vrijednosti deskriptivne statistike mjerenja ukljucenih u istrazivanje vezanih za
varijable motivacije i zadovoljstva navedene su u tablicama 6. i 7. Minimum predstavlja
najmanju izmjerenu ili izraCunatu vrijednost pojedine varijable, dok je maksimum najveca
opazena vrijednost. Aritmeticka sredina je najceS¢e koriStena mjera centralne tendencije koja
se dobiva tako da se zbroj vrijednosti promatrane varijable podijeli s njihovim brojem, pa tako
predstavlja prosjecnu vrijednost promatranog obiljezja. Standardna devijacija oznacava mjeru
rasprSenosti podataka te se interpretira kao prosje¢no odstupanje od aritmeti¢ke sredine, i to u

apsolutnom smislu.
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Takoder je Kolmogorov-Smirnov testom (KS test) ispitana normalnost raspodjele

podataka, pa je dodan stupac signifikantnih vrijednosti. Razina znacajnosti odreduje

odbacivanja nulte hipoteze, pa ako je dobivena vrijednost veca od zadane razine znacajnosti (o)

koja po konvenciji iznosi a = 0.05, moZe se prihvatiti pretpostavka o normalnosti raspodjele

podataka.

Tablica 6. Deskriptivni pokazatelji faktora motivacije

Aritmet. Stand.
Faktori motivacije N . o Min. Maks. (KS test)
sredina devijacija

Placa 50 4,62 ,530 3 5 ,403
Dodatne financijske

50 4,56 577 3 5 377
nagrade
Pohvale nadredenog 50 3,44 1,343 1 5 222
Sigurnost na radu i radni

o 50 3,30 1,093 1 5 ,208

uvjeti
Moguca napredovanja 50 3,80 1,143 1 5 ,213
Postignuca i ostvareni

50 3,58 1,071 1 5 ,186
status
Odnos s nadredenim 50 3,46 1,199 1 5 171
Odnos s kolegama 50 3,74 1,291 1 5 ,216
Odgovornost 50 3,56 1,163 1 5 227
Izazovnost posla 50 3,30 1,165 1 5 ,206
Zanimljivost posla 50 3,68 1,220 1 5 ,243

Izvor: izradio autor

S obzirom na dobivene P-vrijednost KS testa zakljucuje se kako su sve varijable

normalno distribuirane te nema znacajnog odstupanja od normalne raspodjele jer su najveca

odstupanja izmedu kumulativnih i teoretskih proporcija niza od grani¢ne vrijednosti odstupanja

pa je opravdano koristili parametarske statisticke testove.
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Tablica 7. Deskriptivni pokazatelji faktora zadovoljstva

Faktori Aritmet. Stand. .
) N . L Min. Maks. (KS test)

zadovoljstva sredina devijacija
Vodstvo poduzeca 50 4,20 ,881 2 5 258
Suradnici 50 4,02 937 2 5 231
Neposredno nadredeni 50 3,92 966 2 5 233
Mogucnost 50 3,16 1,131 1 5 224
napredovanja
Placa 50 4,02 ,820 2 5 ,250
Status u poduzecu 50 3,44 1,053 1 5 1223
Radni uvjeti prostora i 50 3,38 1,067 1 5 199
opreme
Moguc’nosjc 50 2,82 ,983 1 5 ,233
obrazovanja
Stalnost zaposlenja 50 3,30 1,055 1 5 206
Radno vrijeme 50 3,68 1,052 1 5 243

Izvor: izradio autor

U daljnjem dijelu anketnog upitnika ispitivao se osobni stav zaposlenika u dvjema
kategorijama, i to s obzirom na razinu motivacije i razinu zadovoljstva. Ispitanici su po nacelu
Likertove skale ocjenom od 1 do 5 vrednovali u kojoj mjeri ih pojedini faktori motiviraju na
rad u organizaciji u kojoj su zaposleni. Faktori motivacije na radu i op¢a motiviranost na rad

prikazani su u tablici 8.
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Tablica 8. Faktori motivacije na radu i opéa motiviranost na rad

1 2 3 4 5 =
=
) (Uopée ne) (vrlo malo) (malo) (poprili¢no) (potpuno) =
Faktori =
o o0 (3] o L] o (3] g
motivacije X X X X = 3
ZS | % |28 % |Zz28| % |Zz8| % | 28| % z
= = = = = 2
2 2 2 2 2 ~
Placa 0 0 0 0 1 2,0 17 34,0 32 64,0 4,62
Dodatne
financijske 0 0 0 0 2 4,0 18 36,0 30 60,0 | 4,56
nagrade
Pohvale 6 |120| 7 |140| 9 |180| 15 | 300 | 13 | 260 | 344
nadredenog
Sigurnost na
radu i radni 3 6,0 7 14,0 20 40,0 12 24,0 8 16,0 | 3,30
uvjeti
Moguénost

. 1 2,0 7 14,0 11 22,0 13 26,0 18 36,0 | 3,80
napredovanja

Postignuca i

. 1 2,0 7 14,0 16 32,0 14 28,0 12 240 | 3,58
ostvareni status

Odnos s . 4 8.0 5 10,0 | 17 | 340 | 12 | 240 | 12 | 240 | 3,46
nadredenim

Odnos s 4 | 80| 5 |100| 10 | 200 | 12 | 240 | 19 | 380 | 374
kolegama

Odgovornost 4 80 | 4 80 | 13 | 260 | 18 | 360 | 11 | 220 | 3,56
|zazovnost 3 | 60| 11 | 220 12 | 240 | 16 | 320 | 8 | 160 | 330
posla

Eg:l':"J'VOSt 3 | 60| 7 |140| 8 | 160 | 17 | 340 | 15 | 300 | 368

UKUPNO | 3,37

Izvor: izradio autor

Na temelju podataka prikazanih u tablici 8. vidljivo je da je materijalne faktore ,,placa“
1 ,,dodatne financijske nagrade* najveci udio ispitanika ocijenio najviSom ocjenom 5, odnosno
odgovorom ,,u potpunosti me motivira“, i to 67,0 % za ,,placu“ i 60,0 % ispitanika za ,,dodatne
financijske nagrade™ te ocjenom 4, odnosno odgovorom ,,poprilicno motivira®“, i to 34 %
ispitanika za ,,placu® i 36 % ispitanika za ,,dodatne financijske nagrade®. Faktori koje je najveci

broj ispitanika ocijenio ne motiviraju¢im su ,,pohvale nadredenog® (12 %), ,,0dnos s
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nadredenim, (8 %) ,,odnos s kolegama® (8 %) i ,,odgovornost® (8 %). Hijerarhija prosje¢nih

ocjena varijabli zadovoljstva prikazana je na grafikonu 7.

Grafikon 7. Hijerarhija prosje¢nih ocjena varijabli motiviranosti

Radno viijeme NN 3 36
Stalnost zaposlenja NG 330
Mogucnost obrazovanja NI 3 44
Radni uvjeti prostora i opreme | N 346
Status u poduzecu NG 3.56
Placa I 3,58
Mogucnost za napredevanje NN 3.68
Neposredno nadredeni [ NG 3,74
Suradnici NI 3,80
Vodstvo poduzeca I NN 156
Posao I 1,62

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

lzvor: izradio autor

Najvecu prosjeénu ocjenu ima faktor ,,plac¢e” (4,62) i ,,dodatne financijske nagrade*
(4,56). Slijedi faktor ,,moguénost napredovanja“ (3,80), dok su ostali faktori ,,sigurnosti na radu
i radi uvjeti* te ,,izazovnost posla“ ocijenjeni najnizim prosje¢nim ocjenama (3,30). Vidljivo je
da nema znacajnijih razlika u procjeni faktora, osim materijalnih prediktora, koji ispitanike
motiviraju na rad u organizaciji u kojoj su zaposleni. Ipak, vrednujuc¢i sveukupnu motiviranost
na trenutnom radnom mjestu najveci broj ispitanika, njih 16 (32 %) potpuno je motivirano na
rad, a prosjecna vrijednost sveukupne motiviranosti iznosi 3,73. Vrijedi istaknuti da tek tri
ispitanika ili njih 5 % ,,uopce nije motivirano* te da je 11 ispitanika ili njih 22 % ,,malo
motivirano®“. U tablici 9. prikazano je zadovoljstvo ispitanika pojedinim elementima posla i

op¢e zadovoljstvo na radu.
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Tablica 9. Zadovoljstvo ispitanika pojedinim elementima zadovoljstva na radu

1 2 3 A 5 =
(vrlo (nezadovoljan (osrednje dovoli (vrlo 5
Faktori nezadovoljan) zadovoljan) (e ovel ) zadovoljan) g
) ~ X X X X )
zadovoljstva 'z = = = 'z §
zZEq % | ZE| % | Z8| % | ZE8| % | Z8| % | 7
& & & & & £
— — —— —— — Q_'
Posao0 1 20 | 3 60 | 14 | 280 | 20 | 400 | 12 | 240 | 3,68
VOC?SWQ 0 0 3 12,0 6 120 | 19 | 38,0 | 22 | 44,0 | 4,20
poduzeca
Suradnici 0 0 4 8,0 9 | 180 | 19 | 380 | 18 | 360 | 4,02
Ne(fozfed_no 0 0 5 | 100 | 10 | 200 | 19 | 380 | 16 | 320 | 392
nadredent
Mogucnost za 5 [100| 6 | 120 | 22 | 440 | 10 | 200 | 7 | 140 | 3,16
napredovanje
Placa 0 0 2 40 | 10 | 200 | 23 | 460 | 15 | 30,0 | 4,02
Stﬁus L{ 3 30 | 5 | 100 | 16 | 320 | 19 | 380 | 7 | 140 | 3,44
poduzecu
Radni uvjeti
prostora i 3 60 | 6 | 120 | 17 | 340 | 17 | 340 | 7 | 140 | 3,38
opreme
Mogucnost 5 |1200| 12 | 240 | 22 | 440 | 9 | 180 | 2 | 40 | 282
obrazovanja
5ta|n0|5t _ 1 | 20| 6 [120| 10 | 200 | 19 | 380 | 14 | 280 | 3,78
zaposlenja
Radno vrijeme 1 20 | 8 | 160 | 12 | 240 | 19 | 380 | 10 | 200 | 3,58
UKUPNO | 3,64

Izvor: izradio autor

Najveci udio ispitanika (46%) ocijenio je zadovoljstvo placom ocjenom ,,zadovoljan.
Ocjenom ,,vrlo zadovoljan 44 % ispitanika je vrednovalo ,,vodstvo poduze¢a®. To su ujedno i
elementi s najvisim prosje¢nim vrijednostima (4,20 i 4,02). Jednaki, a ujedno i najmanji udjeli
ispitanika s ocjenom ,,jako zadovoljan* vidljivi su pri vrednovanju elemenata ,,mogucénosti za
napredovanje* i ,,visina place te su njihove prosjecne ocjene najnize (2,63 i 2,81). Hijerarhija

prosjecnih ocjena varijabli motivacije prikazana je na grafikonu 8.
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Grafikon 8. Srednja vrijednost varijabli zadovoljstva

Moguénost obrazovanja NI 282
Moguénost za napredovanje NGNS .16
Radni uvjeti prostora i opreme [N 5 38
status u peduzeén NI 3,44
Radno vrijeme N 5,58
Posac I 5.68
Stalnost zaposlenja I NEGINGEGEGEE 5,78
Neposredno nadredeni [N 5,92
Placa I .02
suradnici NG 402
Vodstvo peduzeca  [NNNNEIEIEGEGEGEGEGEEEEEEE——— 1 20

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50

lzvor: izradio autor

Gornji grafikon prikazuje ukupne prosje¢ne ocjena ispitanika u upitniku zadovoljstva iz
kojega je vidljivo da je najvisa ocjena pripala vodstvu poduzeca, i iznosi 4,20. Nakon toga
slijede visoke ocjene zadovoljstva suradnicima i placom (4,02). Kao je prikazano u tablici 9, a
takoder vidljivo iz grafikona 8, medu ispitanicima je najviSe onih Koji svoj stav o zadovoljstvu
ocjenjuju ,,osrednje zadovoljnim®, ocjenom ,,osrednje zadovoljan“ (27), nakon Cega slijede

,,vrlo zadovoljni“ (24 %), dok je svega (3 %) ispitanika vrlo nezadovoljno radom u poduzecu.

4.4.3. Procjena pouzdanosti upitnika motivacije i zadovoljstva

Kako se nije radilo o standardiziranim upitnicima kojima se ispitivao stav o
zadovoljstvu i motivaciji provedena je analiza pouzdanosti primijenjenih Cestica utvrdivanjem
vrijednosti Cronbach alpha (<) koeficijenta na temelju procjene kovarijance. Izracunati
koeficijent Cronbach alpha za skalu zadovoljstva je vrlo visok («<=0,903), §to govori o visokoj
pouzdanosti &estica upitnika. Cestice u upitniku o ispitivanju motivacije nesto je nizi
(«=0,822), sto i dalje predstavlja vrlo visoku pouzdanost testa. S obzirom na dobivene visoke
vrijednosti kod obaju testova moze se zakljuciti da su rezultati dobiveni njihovom primjenom

u provedenom istrazivanju visoko pouzdani.
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4.3.4. Korelacija medu varijablama upitnika

Potrebno je istraziti odnos izmedu naslovnih varijabli. Stoga se ispitivalo jesu li
varijable statisti¢ki povezane, na koji nacin i koliko snazno. Pri tome povezanost predstavlja
mogucnost predvidanja s odredenom vjerojatnoscu vrijednost jedne varijable na osnovi
saznanja o vrijednosti druge varijable.

Kao mjerenje povezanosti izmedu ordinarnih varijabli Koristen je Spearmanov
koeficijent korelacije. Verifikacija ostalih istrazivackih hipoteza, slijedom toga, provedena je

neparametrijskim Kruskal Wallis testom.
4.4. Verifikacija istrazivackih hipoteza

Prvom se istrazivackom hipotezom pretpostavljalo da izmedu motivacije i zadovoljstva
na radu postoji empirijski dokaziva pozitivna veza, i to na sljedeéi nacin: §to su zaposlenici
poduzeca Ba-com trgovina d.o0.0. motiviraniji za rad vece je i njihovo zadovoljstvo na radu.

Verifikacija prve istrazivacke hipoteze prikazana je u tablici 10.

Tablica 10. Verifikacija prve istrazivacke hipoteze

Deskriptivna statistika
Std.
Aritm. sredina o N
devijacija
MOTIVACIA 3,730 ,661 50
ZADOVOLJSTVO 3,645 ,708 50
Korelacija
MOTIVACIA ZADOVOLJSTVO
Spearman -
) 1 ,649
Correlation
MOTIVACIA : _
Sig. (2-tailed) ,000
N 50 50
Spearman "
. ,649 1
Correlation
ZADOVOLJSTVO : i
Sig. (2-tailed) ,000
N 50 50
**, Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Izvor: izradio autor
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Prva istrazivacka hipoteza se moze potvrditi te se zakljucuje da Sto su zaposlenici
poduzeca Ba-com trgovina d.o.0. motiviraniji za rad vece je i njihovo zadovoljstvo na radu.

Drugom se istrazivackom hipotezom pretpostavljalo da su sezonski radnici poduzeéa
Ba-com trgovina d.0.0. zadovoljniji su na radu od stalno zaposlenih radnika. Verifikacija druge

istrazivacke hipoteze prikazana je u tablici 11.

Tablica 11. Verifikacija druge istrazivacke hipoteze s obzirom na status zaposlenja

Rank
Status_ N Mean Rank
zaposlenja
stalni 25 26,90
zaposlenik
MOTIVACIA sezonskl_ o5 2410
zaposlenik
Ukupno 50
stalni 25 27,60
zaposlenik
ZADOVOLIJSTVO sezonski _ o5 23,40
zaposlenik
Ukupno 50
Testna statistika
MOTIVACIJA ZADOVOLJSTVO
Chi-Square ,501 1,039
df 1 1
Asymp. Sig. 479 ,308
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Status zaposlenja
Testna statistika ®
MOTIVACIJA | ZADOVOLJSTVO
N 50 50
Median 4,00 3,68
Chi-Square ,000 2,000
df 1 1
Asymp. Sig. 1,000 ,157
Yates' Chi-Square ,110 1,280
Continuity | df 1 1
Correction | Asymp. Sig. 741 258
a. Grouping Variable: Status zaposlenja

Izvor: izradio autor
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Druga istrazivacka hipoteza se odbacuje jer nije utvrdena statisticki znaCajna razlika

medu definiranom kategorijom ispitanika p< 0,05. Stoga se zakljucuje da sezonski radnici

poduzec¢a Ba-com trgovina d.o.o. nisu zadovoljniji niti motiviraniji na radu od stalno zaposlenih

radnika.

Tre¢om se istrazivackom hipotezom pretpostavljalo da postoje razlike u motivaciji

radnika prema njihovim demografskim karakteristikama (spol i dob). Verifikacija trece

istrazivacke hipoteze vezano za spol ispitanika prikazana je u tablici 12.

Tablica 12. Verifikacija trece istrazivacke hipoteze vezano za spol ispitanika

Rank
Spol N Mean Rank
musko 41 23,80
MOTIVACIJA Zensko 9 33,22
Ukupno 50
musko 41 23,56
ZADOVOLJSTVO zensko 9 34,33
Ukupno 50
Testna statistika ®
MOTIVACIJA ZADOVOLJSTVO
Chi-Square 3,349 4,037
df 1 1
Asymp. Sig. 067 045
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Spol ispitanika
Testna statistika ?
MOTIVACIIA ZADOVOLJSTVO
N 50 50
Median 4,00 3,68
Chi-Square 5,992 6,640
df 1 1
Asymp. Sig. ,014 ,010
Yates' 4,068 4,878 1,280
Continuity
Correction 1 1 1
,044 ,027 258
a. Grouping Variable: Spol

Izvor: izradio autor
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Prema dobivenim rezultatima nije utvrdena statisticki znacajna razlika u motivaciji

zaposlenika s obzirom na spol izabrane kategorije ispitanika p< 0,05. Stoga se odbacuje

postojanje razlike u motivaciji i zadovoljstva zaposlenika s obzirom na njihov spol. Verifikacija

treCe istrazivacke hipoteze vezano za dob ispitanika prikazana je u tablici 15.

Tablica 13. Verifikacija trece istrazivacke hipoteze vezano za dob ispitanika

Rank
Dob ispitanika | N | Mean Rank
do 30 godina 25 23,04
od 31-40 godina | 15 25,47
MOTIVACIA od 41-50 godina | 7 30,36
51 godina i vise | 3 34,83
Ukupno 50
do 30 godina 25 23,54
od 31-40 godina | 15 22,50
ZADOVOLJSTVO | od 41-50 godina | 7 31,29
51 godina i vise | 3 43,33
Ukupno 50
Testna Statistika 2°
MOTIVACIJA | ZADOVOLJSTVO
Chi-Square 2,956 6,692
df 3 3
Asymp. Sig. ,398 ,082
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Dob ispitanika
Testna Statistika?
MOTIVACIJA ZADOVOLJSTVO
N 50 50
Median 4,00 3,68
Chi-Square ,355P 5,246°
df 3 3
Asymp. Sig. ,949 ,155

a. Grouping Variable: Dob ispitanika

7.

b. 4 cells (50,0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is

1,5.

c. 4 cells (50,0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is

Izvor: izradio autor
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Prema dobivenim podatcima ne pronalazi se statisticki znacajna razlika u motivaciji
zaposlenika s obzirom na dob izabranih ispitanika p< 0,05. Stoga se odbacuje postojanje razlike
u motivaciji zaposlenika s obzirom na njihovu dob. Prema tome, u cijelosti se odbacuje treca
istrazivacka hipoteza te se zakljucuje da ne postoje razlike u motivaciji radnika prema njihovim

demografskim karakteristikama (spol i dob).
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5. ZAKLJUCAK

Suvremeni uvjeti poslovanja stavljaju motivaciju i zadovoljstvo zaposlenih u fokus
zanimanja menadzmenta. Motivacija predstavlja ponaSanje koje je usmjereno nekomu
zadanome cilju. Na motivaciju zaposlenika utjecu brojni faktori koji se mogu podijeliti u tri
grupe: individualne karakteristike, karakteristike posla i organizacijske karakteristike. Te su
grupe faktora u medusobnoj interakciji, pa menadzment mora uzeti u obzir sve tri grupe
motivacijskih faktora, odnosno karakteristike koje posjeduju zaposleni, karakteristike koje
zaposleni trebaju imati s obzirom na posao koji obavljaju.

Zbog njezine iznimne vaznosti motivaciji se danas posvecuje posebna paznja, $to je
dovelo do razvoja brojnih motivacijskih teorija koje se mogu podijeliti na sadrzajne, procesne
i suvremene motivacijske teorije. Sadrzajne motivacijske teorije su orijentirane na utvrdivanje
varijabli koje utjecu na ponaSanje, naglasavajuéi prvenstveno potrebe ljudi kao motivaciju za
rad. S druge strane, procesne teorije motivacije polaze od toga da ljudi nisu dovoljan ¢imbenik
objasnjenja radne motivacije, pa u analizu ukljuuju i percepciju, o¢ekivanja, vrijednosti i
njihove interakcije. Za razliku od sadrzajnih teorija, procesne teorije motivacije nastoje
objasniti klju¢ne motivacijske procese te nude odgovor na pitanje zasto ljudi ¢esto rade stvari
koje nisu u skladu s njihovim interesima i motivima. Suvremene teorije, pak, predstavljaju
trenutnu razinu misli u objaSnjavanju motivacije zaposlenika. MenadZment svakog poduzeca
treba biti upoznat s raznim motivacijskim teorijama i tehnikama motiviranja zaposlenika, kao i
s individualnim karakteristikama svojih zaposlenika kako bi mogao primjenjivati one
motivacijske tehnike koje ¢e zadovoljiti odredene vrste ponaSanja, poticati kreativnost i
inovativnost, te time pridonijeti ostvarenju ciljeva i razvoja poduzeéa.

Za motiviranje zaposlenika koristi se i njihovo nagradivanje, koje moze biti materijalno
1 nematerijalno. Tako se obi¢no smatra kako se prednost treba dati materijalnom nagradivanju
zaposlenika, odnosno nagradivanju materijalnim vrijednostima, moderna poduzeca sve vise
koriste i nematerijalne oblike nagradivanja zaposlenika kao §to su zadovoljavanje potreba za
postignuéem, priznanjem, odgovornoséu, utjecajem i osobnim razvojem. Ako su zaposlenici
motivirani, to ¢e sigurno pomoc¢i u postizanju ciljeva poduzeca.

Motivacija je usko vezana za zadovoljstvo. Tako je radna motivacija usko vezana za
zadovoljstvo na radu. Zadovoljstvo poslom jest ugodan osjec¢aj koji proizlazi iz percepcije da

neciji posao ispunjava ili omogucava ispunjenje vaznih poslovnih vrijednosti te osobe.
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Ono ovisi o individualnim stavovima zaposlenika o njihovom poslu, o tome kako se
zaposlenici zele ostvariti na poslu te o tome kako percipiraju odredene situacije. Teorije
zadovoljstva na radu ukljuc¢uju motivacijske, emocionalne i informacijske komponente. Kao
predlozak se izdvajaju teorija instrumentalnosti, teorija pravednosti te model karakteristike
posla — Sest je obiljezja koja mogu utjecati na zadovoljstvo poslom, a to su raznolikost radnih
aktivnosti, autonomija, identitet zadatka, povratne informacije, odnosi s drugima te moguénost
ostvarenja prijateljstva na poslu. Brojni ¢imbenici koji utje¢u na zadovoljstvo na radu mogu se
podijeliti na dvije skupine, 1 to na organizacijske ¢imbenike zadovoljstva na radu te osobne
¢imbenike zadovoljstva poslom. Organizacijski ¢imbenici jesu oni ¢imbenici zadovoljstva na
koje poduzecée moze utjecati jer ti Cimbenici ne proizlaze iz samog pojedinca, nego iz samog
poduzeca i pojedinceva radnog mjesta, dok su osobni ¢imbenici oni ¢imbenici zadovoljstva
poslom na koje poduzece ne moze utjecati s obzirom na to da oni ovise o samom pojedincu.

U diplomskom radu analizirana je veza izmedu motivacije 1 zadovoljstva na radu
zaposlenika u poduzeéu Ba-com trgovina d.o.o. To je poduzece u privatnom je vlasnistvu, a
osnovano je 2009. godine. Ba-com trgovina d.o.0. opskrbljuje hotele, restorane i caffe barove
na podrucju Istre i Hrvatskog primorja (s naglaskom na Dalmaciju) alkoholnim i bezalkoholnim
pi¢ima, pivom, vinom, kavom, gotovim i polugotovim prehrambenim proizvodima, sanitarnom
opremom i papirnom konfekcijom. Nositelj i koordinator svih aktivnosti poduzeca je uprava
poduzeéa koja se nalazi u Zrnovnici. Upravi poduzeéa podredeni su odjel ljudskih resursa,
komercijalni odjel te financije 1 raunovodstvo. Komercijalni odjel objedinjuje poslove nabave
i prodaje, s tim da se prodaja dalje ras¢lanjuje na osam distribucijskih centara. Ljudski resursi
poduzeca Ba-com trgovina d.o.o. predstavljaju najvazniji resurs te su uz materijalne resurse
klju¢ poslovnog uspjeha. Krajem 2016. godine poduzece je imalo 131 zaposlenika. Broj
zaposlenika znacajnije se povecava tijekom ljetne sezone.

Istrazivanje provedeno za potrebe diplomskog rada pokazalo je da izmedu motivacije 1
zadovoljstva na radu postoji empirijski dokaziva pozitivna veza, 1 to na sljedec¢i nacin: §to su
zaposlenici poduzeca Ba-com trgovina d.o.o. motiviraniji za rad vece je 1 njihovo zadovoljstvo
na radu. Nadalje, nisu pronadene statisticki znacajne razlike u zadovoljstvu na radu zaposlenika
poduzeéa Ba-com trgovina d.o.0. s obzirom na radni status te statisticki znacajne razlike u
motivaciji zaposlenika s obzirom na njihove demografske karakteristike (spol i dob).

U odnosu na dosadasnja istrazivanja sliéna ovom moze se zakljuciti da u vecini
istrazivanja provedenih u nerazvijenim gospodarstvima u kojima nisu zadovoljene osnovne
egzistencijalne potrebe 1 u kojima ne postoji moguénost zaposljavanja, materijalni cimbenici su

1 dalje glavni motiviraju¢i faktor, s obzirom na nizak Zivotni standard.
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SAZETAK

Predmet diplomskog rada jest veza izmedu motivacije i zadovoljstva na radu.
Motivacija predstavlja ponasanje koje je usmjereno nekomu zadanome cilju. Motivacija je usko
vezana za zadovoljstvo. Tako je radna motivacija usko vezana za zadovoljstvo na radu.
Zadovoljstvo poslom jest ugodan osjecaj koji proizlazi iz percepcije da neciji posao ispunjava
ili omogucava ispunjenje vaznih poslovnih vrijednosti te osobe.

U diplomskom radu analizirana je veza izmedu motivacije i zadovoljstva na radu
zaposlenika u poduzeéu Ba-com trgovina d.o.0. IstraZivanje je pokazalo da izmedu motivacije
1 zadovoljstva na radu postoji empirijski dokaziva pozitivna veza, i to na sljede¢i nacin: §to su
zaposlenici poduzeca Ba-com trgovina d.o.o0. motiviraniji za rad veée je i njihovo zadovoljstvo
na radu. Rezultati istrazivanja pokazali su i da ne postoje statisticki znacajne razlike u
zadovoljstvu na radu zaposlenika poduzec¢a Ba-com trgovina d.o.0. s obzirom na radni status,
odnosno da sezonski radnici poduze¢a Ba-com trgovina d.0.0. nisu zadovoljniji na radu od
stalno zaposlenih radnika. Takoder se pokazalo da ne postoje statisticki znacajne razlike u

motivaciji radnika prema njihovim demografskim karakteristikama (spol i dob).

Kljuéne rije¢i: motivacija, zadovoljstvo na radu, povezanost, zaposlenici
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SUMMARY

The subject of this paper is the link between motivation and work satisfaction.
Motivation is a behavior that is directed to a certain goal. Motivation is closely related to
pleasure. Work motivation is closely related to work satisfaction. Work satisfaction is a pleasant
feeling stemming from the perception that one's job meets or fulfills the important business
values of that person.

In this paper is analyzed the relationship between motivation and work satisfaction of
employees at Ba-com trade d.0.0. Research has shown that there is an empirically demonstrable
positive link between motivation and work satisfaction, as follows: what are employees of Ba-
com trade d.o.0. more motivated to work, the greater is their work satisfaction. The results of
the research have shown that there are no statistically significant differences in the work
satisfaction of employees of the company Ba-com trade d.o.o0. Given the working status, that
is, the seasonal workers of the Ba-com trade d.o.0. are not more satisfied with the work of the
constantly employed workers. It has also been shown that there are no statistically significant
differences in the motivation of workers according to their demographic characteristics (gender

and age).

Key words: motivation, satisfaction at work, connectivity, employees

59



POPIS SLIKA, TABLICA | GRAFIKONA

Popis slika:

Slika 1. Interakcija motivacijskih faktora.............cccooviiiiiiiicic e 6
Slika 2. Maslowljeva hijerarhija organizacija potreba..........cccocevviiiiiieiicie e 8
Slika 3. AlderferoV MO .........ccooiiiie et ae e 10
Slika 4. Herzbergova dvofaktorska teorija.........coouiirieieiieiiiiiesieieee e 12
Slika 5. Porter-Lawlerov model 0CeKIVAN A ..........cuiieieieriiieieiiesiisesee e 15
Slika 6. Glavne komponente teorije NeJedNakoSti ..........ccueiveieiiieiicie e, 17
Slika 7. Odnos izmedu motivacije 1 ZadOVOLJStVa ......coiviiiiiiiiiiece e 28
Slika 8. Shema organizacijske strukture poduzec¢a Ba-com trgovina d.0.0. .......cccccvveevrvennenne. 33

Popis tablica:

Tablica 1. Motivacijska struktura poduzetnika, menadzera i stru¢njaka prema teoriji motivacije

0] (oo - SRS 13
Tablica 2. Klasifikacija materijalnih kompenzacija za zaposlenike...........c.cccceeeevveiveiecinennnn, 22
Tablica 3. Kombinacije motivacije i ZadoVOIJStVa..........cocoiiiiiiiiiiiicee e, 29

Tablica 4. Broj zaposlenika poduze¢a Ba-com trgovina d.0.0. u razdoblju od 2010. do 2016.

[0 To0 11 1= OSSO SRTSPI 35
Tablica 5. Deskriptivni pokazatelji demografskih i radno-statusnih karakteristika ispitanika 38
Tablica 6. Deskriptivni pokazatelji faktora MotiVaCIje ............coovviriiiereie i, 43
Tablica 7. Deskriptivni pokazatelji faktora zadovoljStva............ccoceviiiiiiiicniiieee, 44
Tablica 8. Faktori motivacije na radu i opfa motiviranost na rad...........ccceevvevviiiniiniiieennnn, 45
Tablica 9. Zadovoljstvo ispitanika pojedinim elementima zadovoljstva naradu .................... 47
Tablica 12. Verifikacija prve istrazivacke NIPOLEZE ..........ccoviiiiiiiiiiieiee e, 49
Tablica 11. Verifikacija druge istraZivacke hipoteze ...........cccovvvviiiiiiiiiiiiiesee e 50
Tablica 12. Verifikacija trece istrazivacke hipoteze vezano za spol ispitanika ....................... 51
Tablica 15. Verifikacija trece istrazivacke hipoteze vezano za dob ispitanika........................ 52

60



Popis grafikona:

Grafikon 1. Udio ispitanika prema SPOlU .........cccooiiiiiiieieic e 39
Grafikon 2. Udio ispitanika s 0bzirom na dob ...........cccocceiiiiiiie i 39
Grafikon 3. Udio ispitanika s obzirom na stupanj obrazovanja ...........cccceeeveevesieieeieeseennenn, 40
Grafikon 4. Udio ispitanika s obzirom na status zaposIenja ...........ccceovererenencnenenieeeee, 41
Grafikon 5. Udio ispitanika s obzirom na staZ u poduzecu..........cccveririiiieiiiiinicieee e, 41
Grafikon 6. Udio ispitanika s obzirom na statusnu razinu u poduzecu..........cccevvveeiiveesineenne 42
Grafikon 7. Hijerarhija prosje¢nih ocjena varijabli zadovoljStva..........cccccevivevieiiieieeiieseenan, 46
LCT U1 o] TSRS 48

61



PRILOZI

Anketni upitnik za zaposlenike poduzeé¢a Ba-com trgovina d.o.o.

Postovani, molim Vas da ispunite anketni upitnik kojim se ispituje povezanost motivacije i
zadovoljstva na radu zaposlenika u poduzecu Ba-com trgovina d.o.o. Istrazivanje je anonimno
te se anketni upitnici koriste isklju€ivo za potrebe istrazivanja koje se provodi za specijalisticki
zavr$ni rad. Molim Vas da odgovorite na sva pitanja u anketnom upitniku. Unaprijed
zahvaljujem na izdvojenom vremenu.

Mirko Babi¢

Molim Vas da uz sljedeéa pitanja zaokruZite odgovarajuci broj:

1. Spol:
1) muski

2) zenski

2. Dob:

1) do 30 godina

2) od 31 do 40 godina
3) od 41 do 50 godina
4) 51 godina i vise

3. Stupanj obrazovanja:

1) Dvije godine srednje $kole ili manje
2) Trogodisnja srednja Skola

3) Cetverogodisnja srednja skola

4) Visa skola

5) Visoka skola i vise
4. Status zaposlenja:

1) Stalni zaposlenik

2) Sezonski zaposlenik
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5. Staz u poduzecu:
1) do 2 godine

2) od 3 do 5 godina
3) od 6 do 10 godina
4) od 11 do 20 godina
5) 21 godinai vise

6. Razina u poduzecu:
1) wisi i srednji rukovoditelji
2) operativni rukovoditelji (ukljucujuci i zadnju razina rukovodenja)

3) samostalni struéni kadrovi (koji nemaju neposredno podredenih ljudi)

4) izvrsitelji

7. Ocjenom od 1 do 5 ocijenite u kojoj Vas mjeri navedene stavke motiviraju na $to bolji

radni u¢inak? (1 — uopce me ne motiviraju, 2 — vrlo malo, 3 — malo, 4 — poprili¢no, 5 — u

potpunosti me motiviraju)

Placa

Dodatne
financijske

nagrade

Pohvale

nadredenog

radni uvjeti

itd.)

Sigurnost na radu i

(prostor, oprema

Mogucnost

napredovanja

Postignucéa i

ostvareni status
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8. Ocjenom od 1 do 5 ocijenite Vase zadovoljstvo na radu (1 — vrlo nezadovoljan/na, 2 —
nezadovoljan/na, 3 — osrednje zadovoljan/na, 4 — zadovoljan/na, 5 — vrlo zadovoljan)
1 2 3 4 5

Posao

Vodstvo poduzeca

Suradnici

Neposredno

nadredeni

Mogucnosti za

napredovanje

Placa

Status u poduzecu

Radni uvjeti
(prostor, oprema
itd.)

Mogu¢énosti

obrazovanja

Stalnost
zaposlenja

Radno vrijeme
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