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1. UvOD

1.1. Problem istrazivanja
U dobu znanja u kojem zivimo svi se slazu da su zaposlenici, a ne materijalni ili financijski
resursi, ti koji organizacijama i nacijama donose konkurentsku prednost i razlikuju izvrsne od
manje uspjesnih. Organizacije ostvaruju svoje ciljeve zahvaljujuci zaposlenicima, no da bi
zaposlenici bili uistinu najvrjedniji resurs potrebno je imati adekvatne kompetencije, potrebna

sredstva rada te moraju biti motivirani.t

Motivacija je zbirni pojam za sve unutarnje faktore koji konsolidiraju psihicku i fizicku
energiju, izazivaju, organiziraju i usmjeravaju ljudsko ponasanje i odreduju mu intenzitet i
trajanje.?2Pojam motivacije se opéenito odnosi na stanje u kojem smo iznutra pobudeni nekim
potrebama, porivima, teznjama, ali i usmjereni prema postizanju nekog cilja koji nas izvana

poti¢e na odredeno ponasanje.’

Nadalje, za motivaciju se moze re¢i da predstavlja
kompleksan pojam, koji se odnosi na svakog pojedinca posebno te je ujedno potrebno otkriti

koji su to faktori koji pojedince motiviraju, a uvelike se medu njima razlikuju.

Prema Herzbergovoj dvofaktorskoj teoriji motivacije intrinzi¢ni faktori, kao $to su izazovan
posao, postignuée i uspjeh, odgovornost, samoaktualizacija, napredovanje, priznanje i dr.,
faktori su motivacije za rad izravno vezani uz posao koji se obavlja. Oni motiviraju ljude na
veée zalaganje i angazman na radu buduéi da poveéavaju zadovoljstvo radom.* Ekstrinzi¢ni
faktori imaju karakter higijenika — oni sprjecavaju nezadovoljstvo radom, ali sami ne utjecu
na veci radni angazman. To znaci da sigurnost posla, pla¢a, menadzeri, politika poduzeca,
uvjeti rada 1 dr. nisu faktori motivacije, odnosno ne utjecu na zadovoljstvo radom i ve¢i radni

angazman, veé¢ samo otklanjaju i sprje¢avaju nezadovoljstvo.®

Nagradivanje je usko vezano uz samu motivaciju, jer je nagrada sama po sebi motiv da se
osoba dodatno potrudi kako bi ostvarila zadani cilj. Nagradivanje moZe biti materijalno 1
nematerijalno. Materijalna primanja ¢ine znacajan faktor motivacije sa slicnim djelovanjem
na usmjeravanje i organiziranje ponaSanja veéine ljudi. Ipak, povezanost materijalnog

nagradivanja 1 motivacije nije jednostavna ni jednostrana, ve¢ ¢esto sloZena i1 proturjecna.

! Tudor G., (2010): Vodenje i motiviranje ljudi, M.E.P. d.o.o0., Zagreb, str.12.

2 Bahtijarevi¢-Siber F., Sikavica P., (2001): Leksikon menadzmenta, Masmedia, Zagreb, str. 321.
% Furlan 1., Kljaji¢ S. i ostali, (2005): Psihologijski rje¢nik, Naklada Slap, Jastrebarsko, str. 275.
4 Furlan 1., Kljaji¢ S. i ostali, (2005): Psihologijski rje¢nik, Naklada Slap, Jastrebarsko, str. 496.

5> Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 498.



Znacenje materijalnog nagradivanja za motivaciju zaposlenika prvo raste, a onda opada s
razvojem drustva.’Neke zaposlenike materijalno nagradivanje neée motivirati, kao §to ée ih
motivirati nematerijalni faktori. Nematerijalni faktori motiviranja su: dizajniranje poslova, stil
menadzera, upravljanje pomocu ciljeva, fleksibilno radno vrijeme i programi, priznanja i
povratna veza, usavr$avanje i razvoj Karijere.” Zahvalom i pohvalom se odaje postovanje
zaposlenicima za ulozeni trud ¢ime jaca njihovo samopouzdanje 1 pridonosi

samoaktualizaciji.®

S druge strane, neki menadZeri koriste strategiju destimulativhog nagradivanja kako bi
korigirali neprihvatljiva ponaSanja zaposlenika. Smatra se da su nagrade (stimulativno
nagradivanje), a ne kazne ucinkovito sredstvo motiviranja. Istrazivanja su pokazala da
dugoro¢no ove strategije nisu jednako ucinkovite te da kaznjavanje moze imati negativne

posljedice.®

Motiviranje 1 adekvatno nagradivanje postali su kljuéni zadaci i funkcije menadzmenta
ljudskih potencijala, a presudan faktor u motiviranju jesu upravo menadzeri. Motivirani
zaposlenici se identificiraju i vezuju uz organizaciju, zainteresirani su za pronalazenje rjeSenja
organizacijskih pitanja i problema, razvoj 1 uspjesnost, zainteresirani su za kvalitetu proizvoda

i usluga, te pridonose proizvodnosti i radnoj uspjesnosti.’?

1.2. Predmet istraZivanja
Istrazivano poduzeée!! je trgovina na malo muskim tekstilom, obu¢om i modnim dodacima.
Njeguju fleksibilnu i1 dinami¢nu korporativnu kulturu, otvorenost u komunikaciji, izvrsnost u
radu i poduzetnost. Postavljaju visoke ciljeve koje ostvaruju predanim radom. Gaje
prijateljsku atmosferu, brinu jedni o drugima i poticu se medusobno na vrhunski ucinak.
Misija im je ponuditi vrhunski proizvod uz najbolju vrijednost za novac u podrucju
maloprodaje muske odjece. Misiju ostvaruju gradeci partnerski odnos s kupcima, kojeg

osiguravaju zadovoljni i motivirani zaposlenici.

¢ Bahtijarevi¢-Siber F., (1986): Motivacija i raspodjela, Informator, Zagreb, str. 1-10.

7 Bahtijarevi¢-Siber F., (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str.667-668.

8 Arif U., Bari N., Shoaib A., (2013): Impact of Non - Financial Rewards on Employee Attitude & Preformance
in the Workplace, International Journal of Scientific & Engineering Research, 4 (07), str. 2557-2558.

% Tudor G., (2010): Vodenje i motiviranje ljudi, M.E.P. d.o.0., Zagreb, str.17.

10 Varga M., (2011): Upravljanje ljudskim potencijalima kroz motivaciju, 2 (01), str. 9, Hréak, (Internet),
raspolozivo na: http://hrcak.srce.hr/71338, (22. svibnja 2017).

11 Zbog politike poduzeca ne smije se konkretizirati o kojem poduzeéu je rijed.



http://hrcak.srce.hr/71338

Cijene timski rad, te nude mogucnost napredovanja kroz cijelu grupu $to smatraju svojom
prednos¢u. Paze na svoje zaposlenike, a to potvrduje mala fluktuacija i velik broj
dugogodisnjih zaposlenika. Trude se da stvore obiteljsku atmosferu i smatraju da u tome

uspijevaju.

Osnovna ideja ovog rada je prije svega utvrditi i analizirati motiviranost zaposlenika
promatranog poduzeca te ispitati 1 utvrditi kako su nagradeni za ispunjavanje ciljeva
organizacije. Detaljnom analizom ¢e se do¢i do zakljucka jesu li odabrani pravi faktori i
pristupi motivaciju u poslovanju odabranog subjekta, odnosno ukoliko se utvrdi suprotno, dat
¢e se prijedlozi unapredenja istih. Ovim radom istrazit ¢e se vaznost motiviranja zaposlenika
kako bi se utvrdio najbolji nacin da zaposlenici budu zadovoljni i maksimalno motivirani za

izvrSavanje zadanih zadataka, a samim time da ostvare organizacijske ciljeve.

Pomocu anketnog upitnika ¢e se pokusati do¢i do Zeljenih odgovora. Intervjuom menadzera
navest ¢e se koriStene metode motiviranja. Anketnim upitnikom ¢e se obuhvatiti svi voditelji

poslovnica i sami zaposleni.

1.3. Istrazivacke hipoteze
U viSegodiSnjem radu promatranog poduzeca do sada nisu provedena istraZivanja vezana uz
motivaciju i nagradivanje zaposlenika, stoga su navedene pretpostavke uspostavljene na
temelju teorija motivacije te na temelju politike motiviranja i nagradivanja koje se provode u

navedenom poduzecu.

Prethodno navedenim problemom i1 predmetom istrazivanja mogu se postaviti sljedece

hipoteze:

HI: Intrinzicni faktori motivacije imaju jaci znacaj za motivaciju zaposlenih od

ekstrinzic¢nih faktora motivacije.

Temelj za ovu hipotezu je Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije. Intrinzi¢ni faktori
motiviraju zaposlenike na vece zalaganje i angazman na radu budu¢i da povecavaju
zadovoljstvo radom. Ekstrinzi¢ni faktori imaju karakter higijenika — oni sprjecavaju
nezadovoljstvo radom, ali sami ne utjeCu na ve¢i radni angazman. Ovom hipotezom c¢e se
pokusati do¢i do zakljucka koji faktori i u kojoj mjeri uistinu u vecoj mjeri motiviraju

zaposlenike promatranog poduzeca.



H?2: Novac je najjaci ekstrinzic¢ni faktor motivacije.

Navedenom hipotezom ¢e se utvrditi je li novac najjaci ekstrinzicni faktor motivacije.
Zaposlenici promatranog poduzeca imaju stimulativni dio place koji mogu ostvariti ukoliko
prijedu postavljeni mjesecni plan prodaje. Istrazivanjem ¢e se do¢i do zaklju¢ka motivira li ih
najviSe upravo novac ili neki drugi ekstrinzicni faktor te u kojoj mjeri. Dobiveni rezultati
usporedit ¢e se s drugim ekstrinzicnim faktorima, a po potrebi i s intrinzicnim faktorima

motivacije.

H3: Postoje razlike u motivaciji zaposlenika s obzirom na visinu postavljenih mjesecnih

planova prodaje.

Ovom hipotezom ¢e se pokusati do¢i do zakljucka hoce li zaposlenik ulagati jednaku koli¢inu
truda bez obzira na njegovo vlastito oc¢ekivanje. Motivacija zaposlenika s obzirom na
ostvarenje zadanih ciljeva svakako ¢e ovisiti o tome koliko zaposlenici smatraju realnim
postavljene ciljeve. Ispitat ¢e se hoce li upravo ocekivanje zaposlenika o izvedivosti
postavljenog mjesecnog plana prodaje biti kljuan faktor koji ¢e biti presudan za razinu

njegove motiviranosti.

H3.1: Zaposlenik koji je optimistican glede ostvarivanja postaviljenog mjesecnog plana

prodaje bit ée snaZno motiviran.

Kako bi se ispitala utemeljenost glavne hipoteze rada oblikovana je i pomocna hipoteza.
Ovom hipotezom se pretpostavlja se da ¢e zaposlenik biti motiviraniji i dati svoj maksimum,
ukoliko smatra da je plan realan i ostvariv, a ukoliko smatra da ga nije moguce ostvariti zbog
osjecaja pritiska smanjit ¢e se motiviranost, samim time 1 efikasnost zaposlenika u realizaciji

cilja odnosno plana prodaje.

H4: Stimulativno nagradivanje predstavilja jaci element motivacije od destimulativnog

nagradivanja.

Za ocjenu utemeljenosti postavljene hipoteze rada potrebno je prikupiti podatke o
motiviranosti zaposlenika putem stimulativnog nagradivanja te putem destimulativnog

nagradivanja na temelju Cega ¢e se moc¢i zakljuciti Sto jaCe motivira zaposlenike. Ova



pretpostavka ¢e pridonijeti rukovoditeljima promatranog poduzeca, kako bi bolje razumjeli

Sto motivira njihove podredene, a samim time kako ostvariti organizacijske ciljeve.

14. Ciljevi istraZivanja
Glavni ciljevi ovog rada su odredeni problemom i predmetom istrazivanja te postavljenim
hipotezama. Definiranje pojma motivacije, njene teorije i strategije, novéane kompenzacije,
kao jedan od najbitnijih faktora motivacije, vaznost nematerijalnih faktora motivacije i
nagradivanja te znacaj destimulativnog nagradivanja, omogucit ¢e dobivanje teorijskog okvira
za daljnje empirijsko istrazivanje. Dakle, osnovni cilj je utvrditi povezanost motivacijskih
faktora 1 motivacije zaposlenika promatranog poduzeca te kako su nagradeni za svoj trud i

rezultate.

Cilj je istraziti kakvu povezanost na motiviranost zaposlenih ima trenutno stanje u poduzecu i
primijenjeni faktori motivacije te ¢ime se moze posti¢i zavidna razina motivacije koja ¢e

rezultirati maksimalnim angaZziranjem zaposlenih prilikom izvrSavanja zadanih zadataka.

Takoder, cilj je da se istrazivanjem pomogne vodstvu istrazivanog poduzeca ukoliko postoje
slabe tocke politike motivacije i nagradivanja zaposlenih koja se provodi kako bi se

eventualno loSe stanje popravilo 1 time pridonijelo uspjeSnijem ostvarivanju zeljenih rezultata.

1.5. Metode istrazivanja
Za izradu i istraZivanje diplomskog rada koriste se teorijske i empirijske metode s obzirom na
vrstu podataka koju se proucava. Teorijske metode koriste i1 proucavaju tumacenja,

razmiSljanja i zakljucke drugih autora, a u radu ¢e se koristiti sljedece:'?

» Metoda indukcije - metoda kojom se na temelju analize pojedina¢nih ¢injenica i
teorija dolazi do zakljucka o op¢em sudu.

» Metoda dedukcije - metoda kojom se na temelju opcih stavova izvode pojedinacni
1 konkretni zakljucci.

» Metoda deskripcije - postupak jednostavnog opisivanja ili o¢itavanja Cinjenica,

procesa i predmeta u prirodi i drustvu.

12 Zelenika R., (1998): Metodologija i tehnologija izrade znanstvenog i stru¢nog djela, Ekonomski
fakultet u Rijeci, Rijeka, str. 323-339.



» Metoda analize - ras¢lanjivanje slozenih pojmova, sudova i zakljucaka na njihove
jednostavnije sastavne dijelove i elemente te izuCavanje svakog dijela za sebe i u
odnosu na druge dijelove.

» Metoda sinteze - postupak znanstvenog istrazivanja putem spajanja dijelova ili
elemenata u cjelinu, sastavljanja jednostavnih misaonih tvorevina u slozene i
slozenih u jos slozenije.

» Komparativha metoda - podrazumijeva usporedivanje sli¢nih pojava i ¢injenica
odnosno procesa i utvrdivanja jakosti ili intenziteta sli¢nosti i razlika izmedu njih.
Komparacijom se uocavaju slicnosti ili razlike izmedu dogadaja, pojava, objekata.

> Metoda kompilacije - postupak  preuzimanja  tudih  rezultata
znanstvenoistrazivackog rada, odnosno tudih opazanja, stavova, zakljucaka i
spoznaja.

» Metoda Kklasifikacije — najstarija je i najjednostavnija znanstvena metoda.
Klasifikacija je sistematska i potpuna podjela opéeg pojma na posebne, u okviru

opsega pojma.

Empirijske metode pojave i Cinjenice spoznaju vlastitim iskustvom, dakle osobnim

provodenjem istrazivanja. Empirijska metoda koja ée se koristiti u radu je:*®

» Metoda anketiranja - postupak kojim se na temelju anketnog upitnika istrazuju i

prikupljaju podaci, stavovi, informacije i misljenja o predmetu istraZivanja.

Neke teorijske metode ¢e se koristiti 1 u empirijskom dijelu istraZivanja, jer ¢e se prikupljeni
podatci obradivati, usporedivati te ¢e se donositi odredeni zakljucci. Anketa ¢e se provesti
anonimno, ispitani ¢e biti voditelji poslovnica te sami zaposleni. Ispitivanje ¢e se provesti u
poslovnicama na podruéju Splita na 32 ispitanika od 01. svibnja do 10. svibnja 2018. godine

kako bi se ispitanici mogli organizirati za nesmetano popunjavanje ankete.

Anketa Ce se sastojati od nekoliko grupa pitanja. Opca pitanja ¢e obuhvacati spol, dob, stupanj
obrazovanja, ukupni radni staz, staz u poduzecu, stupanj obrazovanja te trenutnu poziciju
ispitanika u poduzecu. Zatim slijede grupe pitanja o ekstrinzi¢nim i intrinzi¢nim faktorima

motivacije kako bi se utvrdilo koji faktori imaju ve¢u povezanost s motivacijom zaposlenika.

13 Zelenika R., (1998): Metodologija i tehnologija izrade znanstvenog i struénog djela, Ekonomski
fakultet u Rijeci, Rijeka, str. 374-376.



Nadalje, slijede pitanja na temelju kojih ¢e se pokusati zakljuciti koliku povezanost na
motivaciju ima percepcija zaposlenika o ostvarivosti zadanog mjese¢nog plana. Zadnjom
grupom pitanja ¢e se ispitati je li jata motiviranost zaposlenika stimulativnim ili

destimulativnim nagradivanjem.

Anketa izradena u alatu Google Forms ¢e se provesti elektronickim putem, jer je svim
zaposlenicima omogucen pristup racunalu sa svog radnog mjesta. Podaci dobiveni anketom
obradit ¢e se pomocu statistickog programa SPSS (Statistical Package for Social Studies), jer
se njime mogu analizirati podaci o ljudima, njihovim misljenjima, stavovima i ponasanju te ¢e

se na osnovu tih podataka donijeti odredeni zakljucci.

1.6. Doprinos istraZivanja
Doprinos ovog istrazivanja je utvrdivanje razine motiviranosti zaposlenika u promatranom
poduzecu te analiza povezanosti motivacije 1 nagradivanja unutra promatranog poduzeca,

¢ime ¢e se moci usporediti stanje u praksi i razvijene teorije motivacije.

Ovo istrazivanje ¢e doprinijeti i samom poduzecu, njegovim vlasnicima i voditeljima kako bi
utvrdili slabe tocke ve¢ postojece politike motiviranja i nagradivanja te ih unaprijedili u cilju

jos uspjesnijeg ostvarenja zeljenih organizacijskih ciljeva.

1.7. Struktura diplomskog rada
Diplomski rad se sastoji od pet dijelova. Uvodni dio ovog rada sadrzavat ¢e problem
istrazivanja, predmet istraZivanja, istrazivaCke hipoteze, ciljeve istraZivanja, metode

istrazivanja te sami doprinos istraZivanja.

U drugom dijelu objasnit ¢e se sam pojam motivacije, osnovne karakteristike sadrzajnih
procesnih teorija motivacije, gdje ¢e se uz ostale bitne teorije, poseban naglasak staviti na
Herzbergovu dvofaktorsku teoriju motivacije kako bi se ustanovila vaznost i povezanost
intrinzi¢nih 1 ekstrinzi¢nih faktora s motivacijom. Takoder, objasnit ¢e se vaznost odabranih

motivacijskih tehnika.

U tre¢em dijelu rada objasnit ¢e se S§to podrazumijeva i koju vaznost ima materijalno,

nematerijalno 1 destimulativno nagradivanje te usku povezanost nagradivanja i motivacije.
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Cetvrto poglavlje rada se odnosi na empirijski dio istraZivanja gdje ¢e se na podetku prikazati
osnovni podaci o promatranom poduzecu te ¢e se opisati tijek provedbe istrazivanja. Nadalje,
u ovom dijelu ¢e se prikazati analiza prikupljenih empirijskih podataka, odnosno podaci ¢e se
graficki prikazati i opisati pomoc¢u numerickih varijabli, nakon ¢ega Ce se ispitati motiviranost
zaposlenih odgovaranjem na postavljene hipoteze. Zaklju¢nim razmatranjem ¢e se predstaviti

sinteza u radu iznesenih istrazivanja i zakljucaka.

U zaklju¢nom dijelu ukratko ¢e biti prikazan osvrt na cjelokupnu temu diplomskog rada te ¢e
se prikazati poveznica izmedu motiviranosti zaposlenika i faktora motivacije. Ustanovit ¢e se
Sto jaCe motivira zaposlene - intrinzi¢ni faktori ili ekstrinzi¢ni faktori, koliko ocekivanje
zaposlenog o izvedivosti mjesecnog plana prodaje motivira zaposlenog da se maksimalno
potrudi te koliki znacaj za zaposlenog ima destimulativno nagradivanje. Na kraju ¢e se
zakljuciti jesu li faktori motivacije koje je poduzeée dosada primjenjivalo dalo najbolje
rezultate ili postoji prostor za izmjene koje ¢e rezultirati napretkom na polju motivacije

zaposlenika, samim time i ostvarivanja organizacijskih ciljeva.
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2. MOTIVACIJA

Motivacija je odgovor na pitanje zasto ¢ovjek stupa u akciju.* Moze je se objasniti kao
misaonu konstrukciju, odnosno pomoc¢nu veli¢inu koja objaSnjava odredene nacine
ponasanja.’®Covjekovim akcijama upravljaju njegova saznanja, vjerovanja, misljenja i
predvidanja. U motivaciji je sadrzan cjelokupan motivacijski proces, od javljanja potreba pa
sve do postizanja odredenog cilja. To je proces u kojem se iz potrebe razvija motiv Kkoji
ponasanje Covjeka potie i usmjerava prema ostvarenju cilja.’® Zajednicki je pojam za sve
unutraSnje faktore koji konsolidiraju intelektualnu 1 fizicku energiju, iniciraju 1 organiziraju
individualne aktivnosti, usmjeravaju ponasanje te mu odreduju smjer, intenzitet i trajanje.!’
Motivi 1 ciljevi su u c¢vrstom medusobnom odnosu. Cilj je stanje realiziranoga ili
nerealiziranog motiva, on pojacava snagu motiva koji su izazvani potrebama dok motivi sa

svoje strane uévriéuju i definiraju ciljeve ponasanja.®

Motivaciju je moguce promatrati kao lan¢anu reakciju potreba koje dovode do Zelja ili ciljeva
kojima se tezi. Sve zajedno uzrokuje napetost koja vodi radnjama za ostvarivanje ciljeva — §to
na koncu dovodi do zadovoljstva. Takav slijed lancane reakcije vecine osoba prikazuje se na

slici 1.

®

L.> koje dovode do [_} napetosti

v

zadovoljstvom <—| Sto rezultira - <7 koje dovode do

Slika 1: Lancani slijed potreba, Zelja, napetosti, akcija i zadovoljstva
Izvor: Vuji¢ V., (2005): Menadzment ljudskog kapitala, Sveuciliste u Rijeci, Rijeka, str.207.

14 Jambrek 1., Peni¢ 1. 1., (2008): Upravljanje ljudskim potencijalima u poduzeé¢ima-ljudski faktor, motivacija
zaposlenika kao najvazniji ¢imbenici uspjeSnosti poslovanja poduzeca, Zbornik Pravnog fakulteta Sveucilista u
Rijeci, 29 (2), str. 1194, Hréak, [Internet], raspolozivo na: http://hrcak.srce.hr/40704 (25.travnja 2018).

15 Rheinberg F., (2004): Motivacija, Naklada Slap, Jastrebarsko, str. 14.

16 Vesi¢ D. (2010): Uloga menad?menta u motivaciji zaposlenih, Medunarodna nau¢na konferencija
,Menadzment 2010.“, KruSevac, str. 264-270.

7' Vuji¢ V., (2005): Menadzment ljudskog kapitala, Sveuciliite u Rijeci, Rijeka, str.207.

18 Vuji¢ V., (2005): MenadZzment ljudskog kapitala, Sveugiliste u Rijeci, Rijeka, str.206.
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Objasnjenje motivacijskog lanca prikazanog na slici 1 je kompleksno zbog nekoliko ¢injenica.
Potrebe (izuzev fizioloskih) nisu neovisne o okolini pojedinca, Sto se posebno vidi kod
potrebe vise razine. Tako, necije unapredenje moze stvoriti napetosti koje ¢e biti poticaj
drugima za akcije koje vode njihovom unapredenju. No, motivacijski lanac moze i1 drugacije
izgledati. Naime, postoji moguc¢nost da potrebe ne uzrokuju ponasanje, nego rezultiraju iz

ponasanja, §to formira motivacijski lanac na novoj osnovi.®

Porter i Miles naglasavaju grupe brojnih faktora koji utje¢u na motivaciju:?°

1. individualne karakteristike,
2. karakteristike posla,
3. organizacijske karakteristike.

Individualne karakteristike obuhvacaju stavove, vrijednosti, vjerovanja, misljenja, potrebe i
interese te se razlikuju od osobe do osobe, stoga za motiviranje razli¢itih zaposlenika
menadZment mora biti svjestan svih tih razlika, kako bi poticao one koji pridonose ostvarenju

ciljeva poduzeca na pravi nacin.

Karakteristike posla podrazumijevaju kompleksnost, zahtjevnost, autonomnost i ostale
atribute posla. Prilikom dodjele posla potrebna je uspostava sklada izmedu individualnih

karakteristika i karakteristika posla.

Organizacijske karakteristike oznacuju pravila 1 procedure, personalnu politiku, praksu
menadzmenta i sustav nagrada kojima se pridonosi efikasnosti poduzeca. Koncepcija

instrumenata je da privlace nove, a zadrzavaju postojece zaposlene.?!

S obzirom na sloZenost motivacije utvrdene su brojne teorije koje se razlikuju prema tome
kako vide bitne osnove i uzorke ponaSanja ljudi. Glavne skupine teorija su sadrZajne i

procesne teorije motivacije o kojima ¢e se detaljnije govoriti u nastavku rada.

2.1. SadrzZajne teorije motivacije
Sadrzajne teorije motivacije usmjerene su na utvrdivanje varijabli koje utjecu na ponasanje

zaposlenika s naglaskom na potrebe ljudi kao motivaciju za rad. Zasnovane su na konceptu

19 Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 493.
20 Byble M., (2006): Osnove menadzmenta, Sinergija-nakladniitvo d.o.o. Zagreb, Zagreb, str. 336.
21 Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 494.
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potreba ¢iji je temelj analiza znacenja individualnih potreba za ponaSanje na radu. Ove teorije
nastoje objasniti zasto ljudi neke faktore (placa, sigurnost posla, napredovanje i sl.) zele, a

neke izbjegavaju.?

Najznacajnije sadrzajne teorije motivacije su:

teorija hijerarhije potreba,
teorija trostupanjske hijerarhije,
teorija motivacije postignuca,

dvofaktorska teorija motivacije,

o > w0 e

teorija motivacije uloga.

S obzirom na znacenje ovih teorija, u nastavku ¢e se objasniti svaka posebno.

2.1.1. Teorija hijerarhije potreba
Teoriju hijerarhije potreba razvio je Abraham Maslow te je najpopularnija teorija motivacije,
kako u literaturi, tako i u praksi menadzmenta. Temelji se na postavci o kompleksnosti
ljudske li¢nosti i njegovih potreba koje su hijerarhijski strukturirane. Sve potrebe su grupirane

u pet kategorija, kako je prikazano u piramidi potreba na slici 2.

Postovanje

Ljubav i pripadanje

Slika 2: Maslowljeva hijerarhija potreba
Izvor: Istrazi Me, http://www.istrazime.com/psihologija-licnosti/samoaktualizacija-ideal-psiholoskog-razvoja/.

22 Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str.494.
23 Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str.495.
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Fizioloske potrebe su pocetna tocka teorije motivacije. Ljudi teZze da najprije zadovolje
potrebe za disanjem, hranom, vodom, krovom na glavom, a tek nakon §to zadovolje ove
potrebe, teze zadovoljenju drugih, ,vi§ih* potreba. Ukoliko primarne potrebe nisu

zadovoljene, sve ostale potrebe ¢e se potiskivati.?

Potrebe za sigurnoS¢u ukljucuju potrebe za stabilno$¢u i sigurno$¢u te odsutnost prijetnje,
patnje ili bolesti. Prema tome, zdravstvena zastita, mirovinsko osiguranje, zaposlenje su bitni

preduvjeti ljudske sigurnosti.

Potrebe za ljubavlju podrazumijevaju potrebe za prijateljstvom, ljubavi i pripadanjem. To
znaci da zaposleni s visokim stupnjem ovih potreba preferiraju raditi zajedno s drugima, dok
oni s niskim stupnjem ovih potreba mogu raditi na zadacima s minimumom socijalnih

interakcija.

Potrebe za poStovanjem ukljuuju potrebe za samopoStovanjem, prestizem, statusom,
postovanjem od strane drugih. Ispunjenje ovih potreba vodi k osjecaju samopouzdanja,
vrijednosti, sposobnosti, dok neispunjene tih potreba razvija osjecaj inferiornosti, slabosti i

bespomocénosti, §to negativno utjeée na motivaciju ljudi.?®

Potrebe za samoaktualizacijom su potrebe za osobnim razvojem, realizacijom punog osobnog
potencijala i samoostvarenjem. Realizacijom ovih potreba omogucava se manifestacija
principa da ,,Covjek mora biti ono §to moZe biti“. Zaposlenicima ovog ranga treba omoguciti
kreativan posao uklju¢ivanjem u proces donosenja odluka, rjeSavanja problema i sli¢no.
Usmjerenost na vlastiti razvoj Maslow je vidio kao posebnu vrstu motivacije, za razliku od
one koja pojedince vodi zadovoljavanju nizih potreba. Motivacija koja je prisutna kod

samoaktualiziranih osoba vodi k rastu i poboljanju vlastitih Zivota.?®

Visa razina potreba zahtijeva vise preduvjeta, a oni kod kojih su zadovoljene dvije razine
potrebe, pridaju veéu vaznost visoj razini potreba, nego nizoj.?” Primjerice, ako je netko
nezaposlen 1 nesiguran, potraga za poslom moze odredivati sve §to ¢e on ili ona raditi

(tijekom razdoblja visoke nezaposlenosti moguce je da Cak i1 bivS§i menadzeri prihvate nize

24 Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str.495.

% Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str.495.

% Karabegovi¢ M., (2013): Samoaktulizacija- ideal psiholoskog razvoja?, Istrazi Me, (Internet), raspolozivo na:
http://www.istrazime.com/psihologija-licnosti/samoaktualizacija-ideal-psiholoskog-razvoja/, (22.travnja 2018).
2"Maslov A.H., (1982): Motivacija i licnost, Nolit, Beograd, str. 148-151.
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rangiran posao samo kako bi spojili kraj s krajem). Siguran djelatnik moze se okrenuti
izgradnji prijateljstva, dobivanju posStovanja i daljnjem obrazovanju kako bi dobio

promaknuée.?®

Cim je neka od potreba zadovoljena, obi¢no motivacijsko djelovanje prelazi na sljede¢u
nezadovoljenu razinu u hijerarhiji potreba. Na toj je osnovi Maslow razvio dvije temeljne

postavke ove teorije:?°

1) pojavljivanje neke potrebe obi¢no je uvjetovano prethodnim zadovoljavanjem neke
druge ,,vaznije* potrebe,
2) nijedna potreba ili Zelja ne mogu se promatrati izolirano, jer je svaka povezana sa

stanjem zadovoljavanja ili nezadovoljavanja drugih potreba.

Piramidalni prikaz hijerarhije potreba sugerira da su granice izmedu potreba ¢vrsto utvrdene i
da se ispunjavaju ovim redoslijedom. U tome je vaznost ove teorije s aspekta menadZzmenta,
jer uspjesno vodenje ljudi u izvrSavanju postavljenih zadataka pretpostavlja poznavanje
njihovih potreba i §to potpunije zadovoljavanje tih potreba. Zaposlenik koji zadovolji dvije i
viSe potreba produktivniji je od onog koji je zadovoljio samo jednu potrebu, a prema
utvrdenom prioritetu.*® Menadzment mora otvoriti §irok prostor razvoja zaposlenih imajuéi u

vidu da zadovoljavanje samo fizioloskih potreba ne moze biti dovoljno motivirajuce.

2.1.2. Teorija trostupanjske hijerarhije
Alderfer je svojevrsno modificirao i prosirio Maslowljevu teoriju hijerarhije potreba. Radi
prevladavanja stroge stratifikacije hijerarhije potreba sa svojim sloZenijim i razradenijim
pristupom pojma motivacije pretpostavlja tri bazi€na elementa prema kojima je teorija i
dobila naziv ERG teorija (Existence-Relatedness-Growth), a ukljucuje tri vrste ljudskih

potreba®!:

1) egzistencijalne potrebe (E),
2) potrebe povezanosti (R) i

3) potrebe rasta i razvoja (G).

28 Dessler G., (2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, 12. globalno izdanje, MATE d.o.0., Zagreb, str.460.
25 Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str.496.

9Bahtijarevi¢-Siber F., Borovi¢ S., Buble M. i ostali (1991): Organizacijska teorija, Informator, Zagreb, str. 57.
31 Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str.496.
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Egzistencijalne potrebe ukljucuju razlicite oblike materijalnih, fizioloskih potreba i potreba za
sigurno$c¢u koje se ostvaruju kroz placu za obavljeni rad, uvjetima na radu i drugim oblicima
kompenzacija. Zadovoljenje egzistencijalnih potreba zavisno je o tome kako pojedinac to
percipira u odnosu na ono $to dobivaju drugi zaposlenici s obzirom na pla¢u i dobit te

drustvene vrijednosti.®?

Potrebe za povezano$¢u odnose se na potrebe pojedinca za uspostavljanjem meduljudskih
odnosa s prijateljima, kolegama, timom u organizaciji, rukovoditeljem i drugima. Te odnose
obiljezava proces uzajamnosti i razmjene koji moze imate pozitivni i negativni predznak

(povjerenje-nepovjerenje, prihva¢anje-neprihvaéanje, razumijevanje-nerazumijevanje itd.).

Potrebe rasta i razvoja odnose se na teznju pojedinca za Samoostvarenjem, razvojem Karijere,
sposobnosti, potencijala i ostalih aspekata zivota. Zadovoljavanjem ovih potreba stvara se
osjecaj cjelovitosti 1 punoce, no vazno je istaknuti da samo zadovoljavanje ovisi o
objektivnim moguénostima i prilikama koje ¢ovjeku osiguravaju (ili ne osiguravaju) da u

potpunosti bude ono §to jest i postane ono $to moze biti.

Alderfer smatra da na vaznost neke potrebe ne utjece zadovoljavanje samo one potrebe ispod,
ve¢ da na to moZe utjecati i zadovoljavanje potreba iznad zadovoljene potrebe. Prema tome,
rije¢ je o dvosmjernoj vezi izmedu potreba, $to znaci da je u ovoj teoriji rije¢ o simultanom
djelovanju svih potreba. Ova teorija pretpostavlja da ¢e nezadovoljenje jedne potrebe izazvati
frustraciju koja ¢e se potom kompenzirati zadovoljavanjem potrebe iz druge kategorije
potreba. Primjerice, ako organizacija zaposleniku ne moZe osigurati zadovoljavanje
egzistencijalne potrebe u obliku visoke plaée, zaposlenik ¢e to kompenzirati zadovoljavanjem
potrebe za povezanoscu, gdje ¢e ostvariti bolji odnos sa suradnicima ili ¢e kroz kreativan rad

osigurati samoostvarenje.®®

2.1.3. Teorija motivacije postignuca
Autori ove teorije su McClelland, Atkinson, Clark i Lowel no poznata je pod imenom prve
dvojice koji su je dalje nastavili razvijati. Teorija motivacije postignu¢a prvenstveno je
usmjerena na motivaciju za rad. Pritom je motivacija shvacena kao odredena struktura stavova

i vrijednosti koji ukazuju na orijentaciju ljudi.

32 Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str.496.
33 Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str.496.
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Sustina ove teorije je isticanje ljudske potrebe za postignu¢em, teznjom za uspjehom. Ta
teznja je rezultat djelovanja dviju sila-Zelje za uspjehom i zelje da se izbjegne neuspjeh. Tako
je 1 motivacija uvjetovana individualnom procjenom vjerojatnosti postizanja uspjeha ili
neuspjeha. Sto ¢e prevagnuti prvenstveno ovisi o tezini zadatka kojeg treba ostvariti - ako je
zadatak tezi, veca je vjerojatnost neuspjeha, ali je i vec¢a draz uspjeha i obrnuto - laksi zadatak
sadrzi vecu vjerojatnost ostvarenja, ali je zato manja draz tog uspjeha. Pojednostavljeni izraz

ove teorije je3*:

M = f{lmotiv postignuéal] x [poticaji postignuéa) X [oéekivanje da izvrienje zadatka vodi uspjehu])

U ovakav model motivacije uvedene su dvije nove varijable — mo¢ i afilijacija.®®

Potreba za moci ocituje se u Zelji za utjecajem i kontrolom ponasanja drugih. Ona je motiv da
su poduzecu preuzme visa menadZerska pozicija koja zahtijeva takve zaposlenike koji ¢e

usmjeravati rad drugih.

Afilijativna potreba izrazava teznju za pripadno$céu i povezano$éu s drugim ljudima, dakle

takvi pojedinci teze poslovima koje karakterizira socijalna interakcija.

Teorija motivacije postignuca vise je usmjerena na motivaciju menadzera nego na motivaciju

izvrsitelja, pogotovo su izvrsitelji angazirani na repetitivnim i rutinskim zadacima.

2.1.4. Dvofaktorska teorija motivacije
Pristup motivaciji koji se koncentrira na radnu situaciju i klasifikaciju faktora za rad, a ne na
potrebe, kao prethodne teorije, Herzbergova je dvofaktorska teorija motivacije ili dvojna
teorija motivacije. Zaposlenik je najbolje motiviran kada je njegovo posao organiziran tako da
obavljanje tog posla dolazi s povratnom informacijom 1 izazovom koji pomazu zadovoljiti
ljudske potrebe ,,viSe razine* kao $to su osjecaj postignuca i priznanje. Prema Herzbergu, te
su potrebe razmjerno nezasitne tako da priznanje i poslovni izazovi nude svojevrstan ugradeni
motivacijski generator. *® Zadovoljavanje potreba ,nize razine* poput bolje plaée ili radnih
uvjeta nece samo po sebi dovesti do prave motivacije za rad, nego ¢e pridonijeti samo

zadovoljstvu radu i manjem dijelu motivacije. Ako se ove potrebe ne zadovolje (bar ne u

3 Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str.497.
3% Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str.497.
36 Dessler G., (2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, 12. globalno izdanje, MATE d.o0.0., Zagreb, str.461.
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dovoljnoj mjeri) izazvat ¢e demotivaciju ili negativnu emociju.®’ Sadrzi dva razli¢ita aspekta
— prvi je teorija radnog ponasSanja, a drugi aspekt je obogacivanje posla i program

redizajniranja posla.
Dvije kljuéne pretpostavke na kojima se temelji ovaj model su:*

1. zadovoljstvo i nezadovoljstvo nisu suprotni krajevi jednog kontinuuma — suprotan kraj
na kontinuumu zadovoljstva je odsutnost zadovoljstva, a suprotan kraj na kontinuumu
nezadovoljstva je odsutnost zadovoljstva.

2. Postoje dvije kategorije motivacijskih faktora — ekstrinzi¢nih ili higijenskih i
intrinzi¢nih ili motivatora. Ekstrinzi¢ni faktori su povezani za situaciju u kojoj covjek

djeluje, dok su intrinzi¢ni faktori povezani uz sam posao kojega covjek obavlja.

Koncepcija modela utemeljena na navedenim pretpostavkama prikazana je na slici 3.

Ekstrinzicni-higijenski faktori Intrinzicni faktori -motivatori
Radni uvijeti Izazovan posao

Menadzeri Postignuce i uspjeh
Sigurnost posla Odgovornost

Beneficije Mogucénost razvoja

Politika poduzeca Priznanje i napredovanje

Higijenski faktori . L.
Motivatori koji vode
Sprjecavaju .
zadovoljstvu
nezadovoljstvo

visoko nema niti visoko
nezadovoljstva niti zadovoljstvo

zadovoljstva

Slika 3: Shematski prikaz koncepta Herzbergove teorije motivacije
Izvor: Bahtijarevié - Siber F.,(1999): Management ljudskih potencijala, Zagreb, Golden marketing, str. 575.

37 Marusi¢ S., (1990): Motivacija za rad i profesionalni razvoj, Ekonomski institut — Zagreb, Zagreb, str. 20.
38 Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 497.
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Ekstrinzi¢ni faktori imaju karakter higijenika — oni sprjeCavaju nezadovoljstvo radom, ali
sami ne utjeu na vec¢i radni angazman. To znaci da sigurnost posla, pla¢a, menadzeri, politika
poduzeéa, uvjeti rada i dr. nisu faktori motivacije, odnosno ne utje¢u na zadovoljstvo radom i
veéi radni angazman, veé samo otklanjaju i sprje¢avaju nezadovoljstvo.>® Ako su higijenski
¢imbenici neodgovarajuci, zaposlenici postaju nezadovoljni. Medutim, dodavanjem vise
higijenskih ¢imbenika (poput poticaja) poslu inferioran je nafin motiviranja nekoga, jer se
potrebe nize razine brze zadovoljavaju. Primjerice, kao rezultat takvog motiviranja,
zaposlenik ¢e nakon povecanja place u relativno kratkom razdoblju zatraziti joS jedno

povecanje place.*°

Umjesto da se oslanjaju na higijenske faktore, prema Herzbergu bi menadZeri koji Zzele
stvoriti samomotiviraju¢u radnu snagu trebali naglasavati ,,sadrzaj posla“ ili motivacijske
faktore. Menadzeri to postizu intrinzi¢nim faktorima kao §to su izazovan posao, postignuce i
uspjeh, odgovornost, samoaktualizacija, napredovanje, priznanje i dr. U tom je slu¢aju samo
obavljanje posla motiviraju¢e. Oni motiviraju ljude na veée zalaganje i angazman na radu
buduéi da poveéavaju zadovoljstvo radom.** Dakle, neposrednim utjecajem na zadovoljstvo u
radu i na radno ponasanje utjee se i na samu proizvodnost rada.*? Ova teorija oslanjanje
isklju¢ivo na novCane poticaje smatra rizicnim te naglaSava da je potrebno osiguranje

priznanja i poslovnih izazova koje veéina ljudi zeli.*®

Tablica 1: Herzbergovi principi obogacivanja posla

Motivatori
1. Odstranjivanje nekih oblika kontrole uz osiguranje | 1. Odgovornost i osobno postignuce
objektivnih pokazatelja rezultata rada
2. Povecanje osobne odgovornosti posljedica za 2. Odgovornost i priznanje
vlastiti rad
3. Davanje cjelovite prirodne jedinice rada 3. Odgovornost, postignuée i priznanje
4. Osiguranje slobode i autonomije u radu 4. Odgovornost, postignuce i priznanje
5. Davanje periodi¢nih izvjestaja zaposlenima 5. Interno priznanje
6. Uvodenje novih i tezih zadataka 6. Razvoj i uéenje
7. Davanje pojedincima specifi¢nih zadataka koji im [ 7. Odgovornost, rast i napredovanje
omoguéavaju da postanu eksperti

Izvor: Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split

39 Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 498.

40 Dessler G., (2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, 12. globalno izdanje, MATE d.o.0., Zagreb, str.461.
4l Furlan 1., Kljaié¢ S. i ostali, (2005): Psihologijski rje¢nik, Naklada Slap, Jastrebarsko, str. 496.

42 Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 498.

43 Dessler G., (2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, 12. globalno izdanje, MATE d.o.0., Zagreb, str.461.
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Principi navedeni u tablici 1. snazno su utjecali na promjenu postojee prakse dizajniranja
posla. Od orijentacije na posao preslo se na orijentaciju na li¢nost, a to znaci da je doslo do

sve veéeg uvazavanja individualnih karakteristika.**

2.1.5. Teorija motivacije uloga
John Miner razvija koncept motivacije u kojem potrebe promatra s aspekta razli¢itih tipova

poslova, odnosno uloga.*

*Potreba za postignucem

c *Potreba izbjegavanja rizika
P 0 duZ e tn lk *Potreba "feedbacka"
*Potreba za inovacijama
*Potreba predvidanja

*Pozitivan stav prema autoritetu
*Potreba za natjecanjem

v *Potreba za mo¢i

M enadz er *Potreba za afirmacijom
*Potreba za statusom

*Potreba za odgovornim obavljanjem managerske
duznosti

*Potreba za ucenjem
- . *Potreba za autonomijom
Stru Cn J ak *Potreba za statusom

*Potreba pomaganja drugima
*Potreba identifikacije s profesijom

Slika 4: Motivacijska struktura poduzetnika, menadzZera i stru¢njaka
Izvor: Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split

Na slici 4 prikazana je motivacijska struktura poduzetnika, menadzera i stru¢njaka. Vidljivo je
da je osobe na razliCitim pozicijama imaju razli¢ite potrebe. Kod poduzetnika su izrazene
potrebe za uspjehom na trziStu koje podrazumijevaju potrebu za predvidanjem i

izbjegavanjem rizika, potrebu za povratnom informacijom i inovacijom. MenadZer ima

4 Buble M., (2006): Osnove menadzmenta, Sinergija-nakladni$tvo d.o.o. Zagreb, Zagreb, str. 344.
4 Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 499.
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pozitivan stav prema autoritetu, potrebu za natjecanjem, moci, afirmacijom i statusom potrebu
za odgovornim obavljanjem svoje duznosti. Kod stru¢njaka sa izrazene potrebe za
pomaganjem drugima, uenjem i usavrSavanjem, statusom, autonomijom i identifikacijom s

profesijom.

Ova teorija je ukazala na razli¢ite motive za one zaposlenike koji imaju klju¢nu ulogu u

poduzecu.

2.2. Procesne teorije motivacije
Procesne teorije motivacije polaze od toga da potrebe ljudi nisu dostatan faktor objasnjenja
radne motivacije, stoga u analizu ukljucuju i faktore kao S§to su percepcija, ocekivanja,
vrijednosti i njihove interakcije.*® Nastoje se objasniti klju¢ni procesi koji vode odredenom

ponasanju ljudi u radnoj okolini. Najznadajnije procesne teorije motivacije su:*’

1. Vroomov kognitivni model motivacije,
2. Porter - Lawlerov model ocekivanja,

3. Lawlerov model oc¢ekivanja,
4

Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni.

Navedene teorije Cesto se nazivaju teorijama ocekivanja, jer izrazito naglaSavaju ocekivanja

ljudi da ¢e njihovo ostvarivanje ciljeva rezultirati odredenim Zeljenim efektima.

2.2.1. Vroomov kognitivni model motivacije
Vazna motivacijska Cinjenica jest da ljudi uglavnom nece i¢i za nagradom koju ne smatraju
privlaénom ili kad su $anse za dobivanje nagrade vrlo niske.*® Temelj motivacijske teorije
ocekivanja psihologa Victora Vrooma je opazanje da ovjek u svakoj situaciji vrsi racionalan
izbor izmedu razli€itih alternativnih ponaSanja pri ¢emu procjenjuje efekte i znacenje koje ti
efekti imaju za njega, preferiraju¢i jedne, a izbjegavajuci druge alternative. Smatra da je

glavni problem utvrditi zasto se pojedinac opredijelio za jednu i odbacio drugu alternativu.

46 Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 499.
47 Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 500.
48 Dessler G., (2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, 12. globalno izdanje, MATE d.o0.0., Zagreb, str.461.
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Kako bi rijesio taj problem, Vroom uvodi koncept valencije, koncept o¢ekivanja i koncept

instrumentalnosti.*®

Koncept valencije objasnjenje izbora neke alternative nalazi u znacenju odnosno privlac¢nosti
efekta koji izabrana alternativa ima za pojedinca. Sam apsolutni izraz efekta, npr. visina place,
nije dovoljno motivirajuéi faktor, ve¢ se glavna motivacijska snaga nalazi u znaéenju koje taj

efekt ima za pojedinca.

Koncept ocekivanja objasnjava izbor neke alternative oc¢ekivanjem pojedinca da tim izborom
moze ostvariti Zeljene ciljeve. To znaci da su ocekivanja pojedinca vazan motivacijski faktor
koji ga pokrece na postignuce. Ako npr. zaposlenik o¢ekuje da ¢e boljim radom ostvariti i

bolji status u radu, tada ée on i bolje raditi.>

Koncept instrumentalnosti objasnjava izbor neke alternative ocekivanom vezom izmedu
razlicitih efekata (npr. visokog radnog ucinka i place). To znaci da je za pojedinca znacajna

veza izmedu cilja 1 uloZenog napora.

Zakljucak je da je intenzitet motivacije ravnomjerno povecavajuc¢a funkcija valencije i
oc¢ekivanja. Motivacija je rezultat vaznosti §to je pojedinac pridaje ciljevima koje zeli ostvariti
izabranom alternativom i njegovih ocekivanja da ¢e upravo tom alternativom ostvariti te svoje
ciljeve. Povecanje ili smanjenje bilo kojeg od faktora povecava ili smanjuje motivaciju. Na

slici 5 sazeto je prikazan Vroomv model motivacije.

MOTIVACUA Ocekivanje da je Ocekivanje da ¢e Privla¢nost

D \ X N X
izvrSenje moguce uslijediti nagrada nagrade

Slika 5: Koncept Vroomova modela motivacije
Izvor: Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split

Ovako koncipiran model motivacije razraden je za situacije radnog ponaSanja, zbog Cega je 1
nazvan ,,model radnog izvrSenja“, ali se ipak moZze primijeniti i na druge oblike ponasanja u

poduzeéu.®!

49 Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 500.
%0 Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 500.
51 Buble M., (2006): Osnove menadzmenta, Sinergija-nakladnistvo d.o.0. Zagreb, Zagreb, str. 346.
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2.2.2. Porter - Lawlerov model ocekivanja
Porter i Lawler prosiruju Vroomov model s novim faktorima, jer smatraju da je motivacija
samo jedan od faktora radnog ponasanja i izvrSenja radnih zadataka. Pored standardnih
faktora u procesnim modelima (nagrade, vrijednost nagrade i pravednost) Vroom ukljucuje
sposobnost i Kkarakteristike pojedinca, percepcija uloge (zadatka) i zadovoljstvo. Koncept

ovog modela dan je na slici 6.

Intrinzi¢ne
nagrade

Percpcija
pravednosti
nagrade

Vrijednostna Sp'o.sovb'nost i
obiljezja

grade

Napor Performance Satisfakcija

zaposlenog

Ekstrinzi¢ne
nagrade

Percepcija
uloge

Veza napora
i nagrade

Slika 6: Porter - Lawlerov model o¢ekivanja
Izvor: Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split

Kako se vidi na prethodnoj slici, Porter - Lawlerov model karakterizira devet varijabli.
Vrijednost nagrade i percepcija veze te nagrade i napora rezultira u naporu pojedinca kojega
¢e on uciniti da bi tu nagradu ostvario. Medutim, njegov uc¢inak nije samo rezultat napora, vec¢
je zavisan i o sposobnostima i karakteristikama pojedinca te o njegovoj percepciji uloge koju
ima u radnom procesu. Rezultat u¢inka su intrinzi¢ne i ekstrinzi¢ne nagrade koje zajedno s
percepcijom pravednosti tih nagrada rezultiraju satisfakcijom. U model su ugradene dvije
povratne sprege — prva izmedu ucinka 1 percipirane veze nagrade 1 napora, a druga izmedu
satisfakcije i vrijednosti nagrade. Prva povratna veza ukazuje je li pojedinac dobro percipirao
vezu izmedu nagrade i napora, pa je stoga njegov ulozeni napor rezultirao ocekivanim

ostvarenjem ciljeva ili pak to nije, pa ga u narednom ciklusu radnog angaZziranja treba
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smanjiti. Druga povratna sprega pokazuje je li vrijednost nagrade dobro anticipirana s

obzirom na rezultirajuéu satisfakciju ili vi tu vrijednost u narednom ciklusu trebalo poveéati.>?

2.2.3. Lawlerov model ocekivanja
Lawler je smatrao da je u prethodnom modelu nedovoljno precizno razraden koncept
o¢ekivanja u odnosima napor — u¢inak (N - I) i uc¢inak — efekti (I - E). Stoga on svoju
pozornost usmjerava na utvrdivanje faktora koji odreduju individualna oc¢ekivanja,i to kako za

relaciju N - I, tako i za relaciju I - E o¢ekivanja.

Istrazujuéi relaciju N - I o&ekivanja Lawler je utvrdio brojne faktore od kojih su najvazniji:>

v’ objektivna situacija i individualna percepcija te situacije,
v’ percepcije i mi$ljenja drugih ljudi o situaciji,
v kumulirano individualno iskustvo u istim ili sliénim situacijama,

v individualne karakteristike, a posebno samopouzdanije.

54.

Najznacajniji faktori relacije I - E ocekivanja su

objektivna situacija i individualna percepcija te situacije,
percepcije i misljenja drugih ljudi o situaciji,

kumulirano individualno iskustvo u istim ili sli¢nim situacijama,
privlacnost (valencija) o¢ekivanih efekata,

unutrasnja ili vanjska kontrola nagrada,

AN N N N NN

to€nost N - I oc¢ekivanja.

Utvrdeni faktori utjecaja na individualna ocekivanja predstavljaju osnovicu djelovanja
menadzmenta u pogledu poboljSanja radnih ucinaka posredstvom motivacije. Model
o¢ekivanja, prema Lawleru, namece menadZmentu obavezu da analizira stanje u poduzecu

kako bi utvrdio zbog ¢ega radni u¢inak nije zadovoljavajuci.

52 Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 501.
53 Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 501.
54 Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 501.
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2.2.4. Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni
Adams istrazuje uvjete i posljedice nepravde i nejednakosti koju pojedinac dozivljava u
radnoj situaciji. Odnos pojedinca i organizacije promatra kao specifi¢ni odnos razmjene.
Pojedinac ulaze svoja znanja, iskustvo, energiju i drugo, a za to on od organizacije dobiva
razli¢ite kompenzacije kao S$to su placa, beneficije i drugo. U toj je razmjeni stalno prisutna
mogucénost nejednakosti koju moze osjecati samo jedna ili pak obje strane. Upravo taj osjecaj
nejednakosti smatra osnovnim pokretatem U socijalnim situacijama. Stoga on smatra
potrebnim da se utvrde uvjeti i mehanizmi generiranja percepcije nejednakosti i metode

rjesavanja tih nejednakosti.>®

Generiranje percepcije nejednakosti ostvaruje se na dva nacina:*®

1) Usporedbom onoga $to pojedinac dobiva od organizacije (output - Oo) i onoga Sto daje

(input — lo).

Op

In

[

1

M

Kada je koeficijent razmjene veci ili manji od jedan, ostvaruje se nejednakost razmjene.
Ako je veci od jedan tada ide u korist pojedinca, a na Stetu organizacije, a ako je manji od

jedan tada ide u korist organizacije 1 na Stetu pojedinca.

2) Usporedbom onoga $to pojedinac dobiva od organizacije za ono §to joj daje u odnosu

na druge u radnoj sredini.

]
I

o

% _%
IG '{1

=

Cim ne postoji jednakost ovih odnosa, postoji nejednakost razmjene koju pojedinca osje¢a

na svoju Stetu kada drugi dobivaju relativno viSe od njega.

Prema Adamsu, pojedinac je motiviran da otkloni ili barem smanji razlike u razmjeni.

Snaga ove motivacije proporcionalna je veli¢ini doZivljene nejednakosti — veci osjecaj

nejednakosti generira veéu Zelju za njenom eliminacijom.®’

%5 Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 502.
%6 Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 502.
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Rjesenje nejednakosti pojedinac moze provesti na jedan od tri sljede¢a na¢ina:*®

1) Djelovanjem na vlastite inpute i outpute i to tako da u sluCaju negativne razlike
smanjuje inpute, a nastoji povecati outpute, dok u slucaju pozitivne razlike nastoji
povecati inpute.

2) Rezistencijom prema radu koja se manifestira izostancima s posla, odugovla¢enjem s
izvrSenjem, prelaskom na drugi posao ili drugu organizacijsku jedinicu, napusStanjem
organizacije.

3) Racionalizacijom nastalih razlika (opravdavanje razlika) ili pak promjenom referentne

grupe (pronalazak druge osobe na niZoj razini outputa s kojom ¢e se usporedivati).

Adams naglasava da svi ovi nacini redukcije nejednakosti nisu svim osobama jednako
dostupni, Sto uvjetuje da pojedinac bira onaj koji maksimzira outpute i minimizira inpute, a

koji ne dovodi u pitanje vlastito samopostovanje i sliku o sebi.

Prema ovoj teoriji osnovni zadatak managementa je prac¢enje faktora utjecaja na nejednakosti
U socijalnoj razmjeni te oblikovanje mehanizma koji ¢e motivirati na veée inpute.>® Posebnu

pozornost treba posvetiti varijablama kao §to su:®°

apsentizam

v

v' fluktuacija,
v’ stavovi prema radu,
v

druge varijable koje su u visokoj korelaciji s nezadovoljstvom na radu.

2.3. Vaznost motivacijskih tehnika
Izgradnjom kvalitetnog motivacijskog sustava organizacija mozZe uvelike pridonijeti
poveéanju svoje konkurentske sposobnosti i prednosti na trzi§tu.®* Kako bi poduzeée imalo
odrziv i poticajan sustav motiviranja zaposlenik potrebno je definirati organizacijske ciljeve i

sustav nagradivanja, a uvjet za to je dobro poznavanje i razumijevanje nacina motivacije

57 Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 502.

%8 Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 503.

%9 Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 503.

60 Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 503.

8Vukajlovi¢ D., Stamatovi¢ M., (2012): Analiza o zadovoljstvu i motivaciji zaposlenih materijalnim i
nematerijalnim  motivacionim faktorima, 2 (01), str. 264, Hrcak, (Internet), raspolozivo na:
http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=192337, (17.lipnja 2018).
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zaposlenika. Menadzment mora imati znanje i kompetencije o vodenju ljudi uz $to je poZeljno
imati znanja iz psihologije. Sustav nagradivanja ne moze ovisiti o pojedina¢nom ponasanju i
stavovima menadzera, nego je sastavni dio poslovne i razvojne politike, definiranih pravila i
normi poslovnog sustava.’? Ne moze se na isti na¢in motivirati zaposlenika u proizvodnom
pogonu, u prodaji ili pak na administrativnom radnom mjestu. Zadatak menadzmenta je da
shvati ljudsku sloZenost i osobnost te prema tome oblikuju odgovarajuéi motivacijski sustav u
poduzecu. Ukoliko ne shvate ljudsku slozenost i osobnost, menadzeri mogu pogresno
primijeniti opCenite stavove o motivaciji. Nacela i koncepti, iako opéenito ispravni, trebaju
biti prilagodeni specifi¢noj situaciji.® Od izuzetne je vaznosti i praéenje potreba i preferencija
zaposlenih kada je u pitanju nagrada za rad. Mogu¢ je nesporazum oko onoga $to menadzeri
smatraju da zaposlenici Zele i onoga §to oni stvarno zele.®*Cilj motiviranja je potaknuti
zaposlenike da se sami zauzmu za ostvarivanje ciljeva poduzeca, a kako motivacija sama po

sebi nije karakteristika pojedinca, na nju utjeu menadzZeri svojim ponasanjem.®®

U poduze¢ima koja nemaju razradenu strategiju motivacije i nagradivanja vlada loSa radna
atmosfera, nedostaje odgovornosti i povjerenja pa se zaposlenici loSe osjeéaju, samim time

nisu motivirani te dolazi do stagnacije i nazadovanja.®®

Menadzment mora oprezan kod tehnika motiviranja, jer nesigurnom zaposleniku nece biti
problem obavljati poslove koji su ,,ispod njegovog ranga“ (sigurnom zaposleniku bi takav
zahtjev vjerojatno izgledao kao uvreda), a dodatni poslovni izazovi vjerojatno ne bi motivirali

zaposlenika koji ne zaraduje dovoljno da pokrije svoje Zivotne troskove.®’

62 Varga M., (2011): Upravljanje ljudskim potencijalima kroz motivaciju, 2 (01), str.14, Hréak, (Internet),
dostupno na: http://hrcak.srce.hr/71338 (22. lipnja 2018).

8 Deny R., (2000): Motivirani za uspjeh, MenadZerske tehnike za veéa dostignuéa, M.E.P. Consult, Zagreb, str.
15.

% Buntak K., Drozdek I., Kovac¢i¢ R., (2013): Nematerijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim
potencijalima, 7 (02), str. 214, Hrcak, (Internet), raspolozivo
na:http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak jezik=155360, (18.lipnja 2018).

% MojPosao.net, (2006): Motivacija i nagradivanje zaposlenika, (Internet), raspoloZivo na: https://www.moj-
posao.net/Savjet/60808/Motivacija-i-nagradjivanje-zaposlenika/6/, (18.lipnja 2018).

%Buntak K., Drozdek I., Kovagi¢ R., (2013): Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim
potencijalima, 7 (01), str. 56, Hréak, (Internet), raspoloZivo na:
http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak jezik=149147, (18.lipnja 2018.)

57 Dessler G., (2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, 12. globalno izdanje, MATE d.0.0., Zagreb, str.461.
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3. NAGRADIVANJE

Nagrade su materijalne i nematerijalne naknade za obavljeni posao. Te naknade mogu imati
velik utjecaj na kvalitetu, obujam i duljinu rada. IzraZzene su u novcu, robi i raznim oblicima
materijalne i nematerijalne naravi. Neke su vezane uz rezultate rada, a neke uz pripadnost
poduzeéu.®® Osoba koja je zadovoljna nagradama za obavljeni posao uloZit ¢e vise napora,
nego netko tko se osjeca na neki nain uskra¢enim. Istrazivanja su pokazala da pravilno
podijeljene nagrade mogu poboljsati rezultate rada i povecati njihovo zadovoljstvo. Postoje

dvije kategorije nagrada: ekstrinzi¢ne i intrinzi¢ne.®®

Ekstrinzi¢ne nagrade odnose se na naknade dodijeljene pojedincu od drugih ljudi. Obuhvacaju
novac, beneficije zaposlenih, unapredenja, priznanja, statusne simbole i pohvale. Intrinzi¢ne
nagrade dodjeljuju pojedinci sami sebi, manifestiraju se kao osjecaj ispunjenja,

samoostvarenja i sI.”

Rad psihologa Edwarda Decija naglasava moguéi nedostatak prevelikog oslanjanja na
ekstrinzi¢ne nagrade: one mogu uzvratiti udarac. Deci je otkrio da ekstrinzicne nagrade mogu
povremeno odvratiti paznju od unutraSnje motivacije neke osobe. Potreban je veliki oprez
prilikom izrade poticajnih placa za visoko motivirane radnike, kako se nehotice ne bi umanjila

vrijednost ili oduzela od njihove Zelje da obavljaju posao iz osjecaja odgovornosti.’*

3.1. Materijalno nagradivanje
Materijalne kompenzacije i stimulacije usmjerene su prema osiguranju i poboljSanju
materijalnog poloZaja zaposlenika i financijskih kompenzacija za rad. Mogu se analizirati 1

klasificirati prema dvije dimenzije:"?

e stupanj izravnosti materijalnih dobiti,

e razina i obuhvat organiziranja i distribuiranja.

%Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 445.

89Bahtijarevi¢-Siber F., Sikavica P., (2001): Leksikon menadzmenta, Masmedia, Zagreb, str. 331-332.
Bahtijarevi¢-Siber F., Sikavica P., (2001): Leksikon menadzmenta, Masmedia, Zagreb, str. 331-332.

L Dessler G., (2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, 12. globalno izdanje, MATE d.o0.0., Zagreb, str.461.
72]3ahtijarevic’—§iber F., Poloski Voki¢ N., Sikavica P., (2008): Temelji menadzmenta, Skolska knjiga, Zagreb,
str. 710.
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S obzirom na stupanj izravnosti razlikuju se dvije temeljne kategorije financijskih

kompenzacija prikazanih u slici 7.

[zravni
- : * Pojedinac ih dobiva u "novcu" putem place, kao §to
materl_] alnl su sustav placa i drugih materijalnih poticaja, tj.
odnosno bonusa vezanih s individualnim ili grupnim radom,
ce 4 e koji se i iz individualnog i iz organizacijskog aspekta
fin ancij ski percipraju kao izravne nagrade za rad

dobitci

: : Pridonose individualnome materijalnom standardu
NGIZI’aVI’ll iako ih pojedinac ne prima neposredno u obliku
.» . place, no ne distrubuiraju se prema kriterijima
materl_] alnl radnog uc¢inka, ve¢ se stjeCu samim zaposljavanjem
dobitci u organizaciji, kao $to su zdravstveno i mirovinsko
osiguranje, slobodni dani, godi$nji odmori, itd.

Slika 7: Kategorije financijskih kompenzacija
Izvor: Bahtijarevi¢-Siber F., Poloski Voki¢ N., Sikavica P., (2008): Temelji menadzmenta, Skolska knjiga,
Zagreb

S obzirom na razinu i obuhvat organizacije i distribucije u organizaciji, materijalne se

kompenzacije dijele takoder na dvije temeljne vrste ili kategorije:"®

v" materijalne nagrade koje su posljedica individualne radne uspjesnosti,
v/ materijalne nagrade vezane za organizacijsku razinu koje se distribuiraju na temelju

organizacijskih programa ili politika te uspjesnosti u postizanju ciljeva.

Klasifikacija materijalnih kompenzacija prema dva navedena kriterija dana je u tablici 2.

3Bahtijarevi¢-Siber F., Poloki Vokié N., Sikavica P., (2008): Temelji menadzmenta, Skolska knjiga, Zagreb,
str. 710.
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Tablica 2: Klasifikacija materijalnih kompenzacija zaposlenih

IZRAVNE NEIZRAVNE
MATERIJALNE MATERIJALNE
KOMPENZACHE | KOMPENZACIJE
-placa -stipendije
-bonusi i poticaji -studijska
O -naknade za bonuse | putovanja
< i poboljsanja -specijalizacije
% -naknade za Sirenje | -placanje
m znanjai odsutnosti i
O fleksibilnost slobodni dani
& -automobil
-menadzerske
beneficije
-bonusi vezani uz -mirovinsko
rezultate i dobitak osiguranje
-udio u profitu -zdravstvena
-udio u vlasnistvu zastita
-Zivotna i dr.
3 osiguranja
F-[H -naknade za
) nezaposlenost
8 -obrazovanje
A~ -godis$nji odmor
-skrb o djeci

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber F., Poloski Voki¢ N., Sikavica P., (2008): Temelji menadzmenta, Skolska knjiga,
Zagreb

Materijalna kompenzacija sastavljena je od razli¢itih oblika motiviranja koja su usmjerena na
osiguranje i poboljSavanje materijalnog polozaja zaposlenih. S obzirom na stupanj izravnosti
materijalnih odnosa financijskih primanja razlikuju se izravni financijski dobici koje
pojedinac dobiva u novcu i neizravni materijalni dobici koji doprinose podizanju materijalnog
standarda zaposlenika, a koje ne dobivaju u placi ili u obliku novca. Izravne materijalne
kompenzacije dijele se na one na razini pojedinca i one na razini cijele organizacije. U prvoj
grupi obuhvacéene su izravne nagrade na razini pojedinca koje obuhvacaju placu, bonuse i
poticaje, naknade za bonuse i pobolj$anja i naknade za Sirenje znanja, dok su u drugoj grupi
obuhvacene izravne nagrade na razini poduzeca koje obuhvacaju bonuse vezane uz rezultate i
dobitak, udio u profitu te udio u vlasnistvu. S aspekta poduzec¢a, materijalne nagrade vezuju se
uz organizacijsku razinu. Neizravne materijalne kompenzacije stjeCu Se Ssamim
zapoSljavanjem u poduzecu i ne ovise o radnom ucinku i uspjeSnosti, na razini pojedinca
obuhvacaju stipendije, studijska putovanja, specijalizacije, placanje odsutnosti i slobodnih

dana 1 menadZerske beneficije. Na razini poduzeca neizravne materijalne kompenzacije
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podrazumijevaju mirovinsko 1 zdravstveno osiguranje, Zivotno osiguranje, naknade za
nezaposlenost, godisnji odmor i skrb o djeci. Materijalna motivacija je jedan od temeljnih
faktora na kojima se bazira organizacijska praksa motiviranja rada. Ona je pod izravnim
utjecajem organizacije, njene politike 1 prakse. Napredovanja, simboli statusa, priznanja, place
i druge materijalne kompenzacije vidljivi su mehanizmi alokacije specifi¢nih nagrada i

vrednovanja rada unutar politike i prakse svake pojedina¢ne organizacije.”*

3.1.1. Plaéa
Naknade vezane uz rezultate rada prvenstveno se odnose na rezultate rada pojedinca, zatim
njegove radne grupe i konacno poduzecéa kao cjeline. One u principu imaju karakter placa, a
najcesce se isplacuju u novcu. Placa je najznacajniji oblik kompenzacija, a definira se kao
svota novca koju je poslodavac duzan isplatiti osobi u radnom odnosu za rad $to ga je ona za
odredeno vrijeme obavila za njega.” Isplacuje se zaposlenicima na osnovu ugovora o radu
koji direktor u ime poduzeca sklapa sa zaposlenikom. Ispla¢uje se mjese¢no kao akontacija
godisnje naknade za rad. Nagradivanje radnika regulirano je kroz ugovore o radu, pravilnik o
radu i kolektivnim ugovorima za djelatnost ili poduzeée, uz odredena pravila za posebne

nagrade i stimulacije.’®

Zastitu socijalnog statusa radnika drzava odreduje minimalnom pla¢om koju propisuje kao i

sustavom odbitaka na placu na koje se ne placa porez.

Na slici 8 prikazane su osnovne komponente place.

"Buntak K., Drozdek I., Kovaci¢ R., (2013): Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim
potencijalima, 7 (01), str. 60, Hréak, [Internet], raspoloZzivo na:
http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=149147, [20.lipnja 2018].

>Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 445.

8Saban J., (1997): Vrednovanje i nagradivanje rada: vrednovanje radnog udinka i sustavi nagradivanja rada,
HITA-CONSULTING, Zagreb, str. 12.
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Osnovnaplaca Shirmalativu dio Diodac: placa

Plaia za imoriend rad

Naknade plade —— Udia u dobiti

Slika 8: Osnovne komponente plaée
Izvor: Poslovni forum, http://www.poslovniforum.hr/management/motivacijske tehnike.asp.

Osnovna plac¢a odreduje se na osnovi sloZenosti poslova radnog mjesta na koje je radnik
rasporeden. Slozenost poslova obuhvaca sadrzaj poslova radnog mjesta s potrebnom
obucenosti za rad, stru¢nim obrazovanjem te radnim iskustvom.
U dodatke na plac¢u spadaju dodatak za radni staz, dodaci za uvjete na radu, dodatak iz dobiti i
dodaci za inovacije i racionalizaciju u poslovanju. Dodaci na placu isplacuju se zaposlenima
za rad pod odredenim uvjetima koji mogu imati Stetne posljedice za pojedinca, a koji
obuhvadaju skupine:’’

1. dodatak za rad u smjenama

2. dodatak za rad nocu

3. dodatak za prekovremeni rad

4. dodatak za povremeno teze uvjete rada

5. dodatak za rad na dane praznika u kojima se radi

6. dodatak za rad na dane tjednog odmora.
Visina svih navedenih dodataka obi¢no je regulirana odgovaraju¢im zakonom i kolektivnim

ugovorima.’

Stimulativni dio place utvrduje se kao pojedinacni ucinak, grupni ucinak ili organizacijski
u¢inak.”® Stimulativnom dijelu plaée je cilj poticanje i osiguravanje kontinuiranog

ostvarivanja optimalnih parametara radnog ucinka, kako s aspekta poslovnih rezultata

"Buntak K., Drozdek I., Kovaci¢ R., (2013): Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim
potencijalima, 7 (01), str. 61, Hréak, (Internet), raspoloZivo na:
http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=149147, (20. lipnja 2018).

8Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 457.

Saban J., (1997): Vrednovanje i nagradivanje rada: vrednovanje radnog ucinka i sustavi nagradivanja rada,
HITA-CONSULTING, Zagreb, str. 12-13.

33


http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=149147

poduzeca, tako i zaposlenika. No, treba imati u vidu da ono ne moze biti orijentirano na
iskljucivo i stalno poveéanje rezultata ulaganja zaposlenika, jer bi to vodilo iscrpljivanju
zaposlenika, pa i opadanju kvalitete proizvoda te neproporcionalnom povecanju troskova.
Ovaj se dio place uvijek utvrduje u zavisnosti od stupnja nekog zadanog posla pa postoji:
v’ stimulativni dio pla¢e po osnovi u¢inka - u osnovi postoji placanje po komadnoj i
vremenskoj normi,
v' stimulativni dio place po osnovi premija - zaposleni se stimuliraju na racionalno

tro$enje raspolozivih materijalnih i ljudskih resursa.®

Plac¢a se u cjelini ne ostvaruje samo iz efektivnog rada, ve¢ od razli¢itih naknada na koje
zaposleni imaju pravo i u odredenim slucajevima kada ne rade. Zaposlenici ostvaruju to pravo
kada nastupi slucaj utvrden zakonom, kolektivnim ugovorom ili pravilima poduzec¢a da ne
rade (npr. godiS$nji odmor) li da nisu mogli raditi (npr. bolovanje). Razlikuju se tri vrste
naknada:®!
v’ naknada place na teret poslodavca - za godi$nji odmor, za dane blagdana, i neradnih
dana, za placeni dopust, bolovanje za prva 42 dana,
v' naknade koje isplacuje poslodavac, ali na teret drzavne institucije — bolovanje nakon
43 dana, bolovanje zbog ozlijede na radu od prvog dana,
v naknade plaée koje izravno ispladuju drzavne institucije — bolovanje zbog
komplikacija u trudno¢i, rodiljni dopust 1 roditeljski dopust, rad s polovinom radnog

vremena zbog njege djeteta s teSko¢ama u razvoju.

Zakonskim propisima nisu utvrdene samo vrste naknada, ve¢ u nekim slucajevima i njihova
visina §to se naroCito odnosi na one naknade place zbog Cije visine moze bitno zavisiti
materijalni polozaj zaposlenih, kao $to je npr. naknada place za vrijeme bolovanja. U praksi

hrvatskih poduzeéa javljaju se sljedece vrste naknada plade:®2

v’ naknada place za vrijeme bolovanija,

80Buntak K., Drozdek I., Kovagi¢ R., (2013): Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim
potencijalima, 7 (01), str. 61, Hréak, (Internet), raspoloZivo na:
http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=149147, (20. lipnja 2018).

81 Zuber M., (2014): Pravo radnika na pla¢u, naknadu plaée i druge novéane primitke iz radnog odnosa, Pravni
fakultet Zagreb, [Internet], raspolozivo na:
https://www.pravo.unizg.hr/_download/repository/Pravo_radnika na_placu_- Pravni_fakultet - 2014.pdf.
(20.lipnja 2018).

82Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 461.
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AN N N Y U N N N N N

naknada place za vrijeme koristenja godiSnjeg odmora,
naknada placée za vrijeme placenog dopusta,

naknada plaée za vrijeme izostanka s rada zbog odazivanja na poziv organa vlasti do
kojeg je doslo bez krivnje zaposlenih,

naknada place za vrijeme pritvora,

naknada plaée za vrijeme praznika u kojima se ne radi,
naknada place za vrijeme prekida u ratu,

naknada place za vrijeme suspenzije,

naknada place za vrijeme pola satnog odmora u tijeku rada,
naknada placée za vrijeme stru¢nog obrazovanja i usavrsavanja,
naknada place za vrijeme sistematskih pregleda,

naknada place za vrijeme dobrovoljnog davanja krvi,

naknada placde za vrijeme trazenja novog zaposlenja,

naknada plaée za vrijeme sluzbenog puta,

naknada place za vrijeme sluzbenog izlaza iz poduzeca.

Uz naknade, postoji jo$ jedan oblik kompenzacije koji se isplac¢uje zaposlenima neovisno od

izvr$enog rada. Taj oblik kompenzacije su novéane pomoéi koje se isplaéuju kao:&:

AN NNV U N N N

naknade troskova godiSnjeg odmora,

naknade troskova prijevoza na posao i s posla,

naknade troskova ishrane u tijeku rada,

nov€ane pomo¢i u saniranju Steta koje su posljedica elementarnih nepogoda,

novc¢ane pomoci za Skolovanje djece,

nov¢ane pomoci umirovljenicima,

novc€ane pomo¢i obitelji poginulog ili umrlog,

nov€ane pomo¢i u slucaju socijalne potrebe (slabije materijalno stanje, duze

bolovanje, veci broj djece, itd.).

Visina navedenih novcanih pomo¢i u neposrednoj je vezi s ekonomskim moguénostima

poduzeca, bez obzira Sto se neke od ovih pomo¢i utvrduju kolektivnim ugovorima.

8Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 462.
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U praksi su prisutna dva osnovna koncepta udjela u dobiti — jedan koji se temelji na
dobrovoljnosti, a drugi koji se temelji na obveznosti. Opéeniti razlozi zbog kojih se razvijaju

sustavi udjela u dobiti poduzeca su:3*

v' Poveéanje interesa zaposlenih za uspjeSnost poslovanja poduzea, smanjenje
fluktuacije zaposlenih, poboljsanje socijalnih odnosa u poduzecu, radi boljeg i
uspjesnijeg poslovanja,

v Sudjelovanje zaposlenih u poslovnom rezultatu poduzeca rezultat je borbe zaposlenika
i njihovih organizacija (politickih i sindikalnih) na makro i mikro razini za
sudjelovanje u upravljanju poduzeé¢em i udio u raspodjeli dobiti (profita),

v Pojava i $irenje sustava udjela zaposlenih u poslovnom rezultatu poduzeca tekovina je

i opéeg drustvenog razvoja te je stimulirano od drzave.

Razvijeni su brojni sustavi udjela zaposlenih u dobiti, a svi se mogu klasificirati u Cetiri

osnovne grupe i to:%

1. Sustavi indirektnog udjela u dobiti
2. Sustavi direktnog udjela u dobiti,

3. Sustavi dionicarstva zaposlenih i
4

Sustavi Stednje zaposlenih.

Najpoznatiji sustavi sudjelovanja zaposlenika u dobitcima su sustavi indirektnog udjela u
dobiti. Rezultiraju neposredno iz uSteda ili smanjenja troSkova rada, povecanja dodatne

vrijednosti ili poveéane proizvodnosti te su rezultat organiziranog napora.®

Sustav direktnog udjela u dobiti temelji se na stimuliranju zaposlenih za ostvarenje Sto vece

dobiti poduzeéa s obzirom da im se iz tek ostvarene dobiti ispla¢uje odgovarajuéi dio.?’

Sustavi dionicarstva zaposlenih imaju za cilj da zaposleni postanu (su)vlasnici poduzeca, ¢ime

bi se trebala osigurati jo§ veca uspjeSnost njithova rada. SuvlasniS§tvo se ostvaruje

8Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 458.

$Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 458. .

8Bahtijarevié-Siber F., Pologki Voki¢ N., Sikavica P., (2008): Temelji menadzmenta, Skolska knjiga, Zagreb,
str. 713.

87Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 459.
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pribavljanjem dionica pod povoljnijim uvjetima od onih na trzistu kapitala, stjeCu se sva prava

vlasnika kapitala.®

Sustav Stednje zaposlenih polaze od fonda u koji poslodavac izdvaja dio profita, a zaposleni

dio plade. Ovakva sredstva imaju status $tednje, njima se upravlja kolektivno.®

3.1.2. Poticaji za djelatnike u prodaji
Kompenzacijski se planovi za odjele prodaje obi¢no uvelike oslanjaju na poticaje u obliku
prodajnih provizija odnosno stimulacija. Neki djelatnici dobivaju fiksne place, no vecina

dobiva kombinaciju place i provizije.

U tvrtkama gdje se isplacuju fiksne place moguéi su povremeni poticaji u obliku bonusa,
nagrada u sklopu prodajnih natjecanja i sli¢no. Fiksne pla¢e posebno imaju smisla kada
glavne zadace posla ukljucuju potragu za novim klijentima ili odrzavanje racuna klijenata

(npr. sudjelovanje na sajmovima).

Isplac¢ivanje fiksne place olak$ava zamjenu teritorija ili premjestaj prodajnih djelatnika te
moze potaknuti odanost prodajnog osoblja. Glavni nedostatak je Sto fiksna placa mozZe

demotivirajuée djelovati na prodajne djelatnike potencijalno vrlo visoke izvedbe.*

Pla¢a temeljena na proviziji je vezana isklju¢ivo za rezultat djelatnika. U sklopu plana
provizije, prodajni predstavnici imaju najbolje poticaje. Takvi planovi privlate prodajne
djelatnike visoke izvedbe koji jasno prepoznaju da trud donosi i nagrade. Prodajni troskovi
proporcionalni su prodaji, a ne fiksni, tako da su fiksni troskovi tvrtke na taj na¢in manji. Radi
se o planu koji je lako razumjeti i1 jednostavno izraunati. Medutim, obiluje problemima.
Prodajni djelatnici obi¢no se fokusiraju na prodaju i na predmete vece vrijednosti, a
zanemaruju druge duznosti, poput vodenja manjih klijenata, odrzavanje odnosa s redovitim
klijentima te prodaje predmeta koje je teze prodati. Mogu se pojaviti velike varijacije u
placama, Sto neke moZe navesti na pomisao da plan nije pravedan. Osim toga, placa
prodajnog djelatnika moze biti izrazito visoka tijekom gospodarski pogodnih razdoblja i
izrazito niska u recesijskim razdobljima. Nadalje, prodajna ucinkovitost odrazava ne samo

motivaciju, nego i sposobnost. Ako osoba nema prodajne sposobnosti, provizija nece

8Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 459.
8Buble M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 459.
“Dessler G., (2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, 12. globalno izdanje, MATE d.o.0., Zagreb, str.467.
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rezultirati prodajom. Uz to, mnogima takav novcano nesiguran rad predstavlja veliki izvor
stresa. Svaki trenutak koji provede izvan posla, bilo da se radi o godisSnjem odmoru ili

bolovanju znaci gubitak novca.”

S obzirom na komplikacije s kojima se tvrtka susrece ukoliko se odluci isklju¢ivo na isplatu
fiksne place ili iskljucivo na isplatu place temeljene na proviziji, ve¢ina tvrtki odlucuje se na
kombinaciju fiksne place i provizije. Poticajna kombinacija od oko 70% osnovne place 1 30%
poticaja uglavnom je tipi¢na jer otklanja negativan rizik prodajnih djelatnika da nece uopce
zaraditi, a istovremeno ograni¢ava rizik tvrtke da im provizije izmaknu kontroli. No, i
kombinirani planovi i prednosti i nedostatke. Daju prodajnim djelatnicima slobodu
zaradivanja, omogucuju tvrtkama definirati duznosti za koje im isplacuju placu, a istovremeno
nude poticaj za superiornu radnu ucinkovitost. Medutim, fiksni dio place nije vezan za radnu
ucinkovitost tako da poslodavac ocito ustupa jedan dio poticajne vrijednosti. Uza sve,

kombinirani planovi obi¢no su sloZeni kao posljedica ¢ega se moze javiti nerazumijevanje.%?

Prilikom postavljanja prodajnih kvota i provizijskih stopa, poslodavci zele motivirati prodajne
djelatnike, no istovremeno osigurati da visina provizija ne bude pretjerana. Prilikom

uspostavljanja kvota potrebno je postaviti pitanja kao $to su:%

» Je li prodajna snaga upoznata s kvotama unutar mjesec dana?
» Kombiniraju li se podaci koji dolaze odozdo prema gore sa zahtjevima koji dolaze
odozgo prema dolje (poput poslovnog plana tvrtke)?

> Je li ucestalost povrata robe i otkazivanja rezervacija razmjerno niska?

Kako bi se maksimizirao radni u¢inak potrebni su dokazi:%*

Razumiju li €lanovi prodajnog tima kompenzacijske planove?
Znaju li kako se mjeri 1 nagraduje radna ucinkovitost?
Jesu li kvote pravedno uspostavljene?

Postoji li pozitivna korelacija izmedu radnog ucinka i provizijske zarade?

YV V. V V V

Maksimizira li plan prodaje proviziju najprofitabilnijeg proizvoda?

Dessler G., (2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, 12. globalno izdanje, MATE d.o.0., Zagreb, str.468.
9Dessler G., (2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, 12. globalno izdanje, MATE d.o.0., Zagreb, str.468.
%Dessler G., (2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, 12. globalno izdanje, MATE d.o.0., Zagreb, str.469.
%Dessler G., (2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, 12. globalno izdanje, MATE d.0.0., Zagreb, str.469.
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Vrlo je tesko prikupiti dokaze koji bi odgovorili na ovako postavljena pitanja stoga je, uz

uporabu proracunskih tablica, uspostavljanje u¢inkovitih kvota umjetnost.

3.1.3. Planovi za poticanje timova i cjelokupne organizacije
Poduzeca se sve viSe oslanjaju na timove i prepustaju ima upravljanje poslovanjem. Upravo
su im stoga potrebni poticajni planovi koji ¢e ohrabrivati timski rad te usmjeriti paznju
¢lanova tima na radnu ucinkovitost. Plan poticaja za tim timske poticaje isplacuje na temelju

njihove izvedbe.

Osnovno je pitanje kako nagraditi radnu ucinkovitost tima jer pogreSan odabir moze biti
koban. Najve¢i problem je kada se na temelju postignutih rezultata nagradi cijeli tim,
zanemarujuci pritom ¢injenicu da su neki djelatnici radili marljivije od drugih. Posljedica toga

nepravednosti.®

Najvaznije je osigurati da cijeli tim radi udruzenim snagama. Uobicajeni je pristup i dalje
nagrade povezivati s ukupnom normom ili grupnim radnim ucinkom c¢ime se izbjegava
potreba izrade precizne norme placanja po prodanom komadu. Neki poslodavci uvode opciju
produkcijske norme na temelju rezultata tima. Tada se koristi ili visina cijene ili standardni
plan satnice, iako uglavnom prevladava standardni plan satnice. Svi ¢lanovi tima tada obi¢no
dobiju jednak udio ukupnog poticaja za tim. Katkad ¢e poslodavac htjeti svim ¢lanovima tima
platiti prema nekoj drugoj jednadZbi. Primjerice, umjesto da svim ¢lanovima tima plati na
temelju rezultata tog tima kao cjeline, plati svima na temelju rezultata najboljeg ¢lana. Ova
opcija ima smisla kada se vjeruje da bi novi plan poticaja mogao demotivirati najucinkovitije

¢lanove tima.%

Prednosti timskih poticaja su jacanje timskog planiranja i1 rjeSavanje problema koji mogu
doprinijeti suradnji. U Aziji uglavnom postoji tendencija nagradivanja skupine — kako bi se
smanjila ljubomora, kako bi ¢lanovi tima jedni drugima bili zahvalni te kako bi se ohrabrila
suradnja. Timski poticaji olakSavaju osposobljavanje djelatnika, jer je svakom ¢lanu tima u

interesu da nove djelatnike osposobe &im prije.%’

%Dessler G., (2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, 12. globalno izdanje, MATE d.o.0., Zagreb, str.475.
%Dessler G., (2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, 12. globalno izdanje, MATE d.o.0., Zagreb, str.475.
9Dessler G., (2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, 12. globalno izdanje, MATE d.o.0., Zagreb, str.475.
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Nedostatak timskih poticaja je problem pravednosti. Placa dobrog djelatnika ne mora nuzno
biti proporcionalna trudu koji je ulozio. Djelatnici koji sudjeluju u timskim poticajima, ali koji

u poslu ne daju sve od sebe predstavljaju drugu stranu medalje.

3.2. Nematerijalno nagradivanje
Veliku vaznost 1 snagu motivacije imaju nefinancijski oblici nagradivanja. Ne ocekuju samo
poslodavci mnogo od zaposlenika, nego i zaposlenici od njih. Vrhunskim radnicima vise nije
dovoljna samo nov¢ana nagrada za obavljeni posao. Cesto i male geste imaju veliku

vaznost.”®

Oblikovanje posla ¢ini vrlo znacajan segment nematerijalnih strategija motiviranja buduci da
stavovi prema poslu i zadovoljstvo njime bitno utjeCu na radnu motivaciju i zZivot pojedinca.
raznolikijim 1 izazovnijim. VaZan individualni pristup oblikovanja radnog mjesta je rotacija
posla kod koje se periodi¢no pomicu ljudi s jednoga specijaliziranog posla na drugi, a ¢ime se

sprje¢ava monotonija i dosada ljudi.*

Drugi vazan pristup je proSirivanje posla kao proces povecanja raspona posla, tj. broja
razli¢itih zadataka i ucestalosti ponavljanja ciklusa posla.}?’ Intervencije usmijerene na
podizanje motivacijskog potencijala poslova putem prikladnog oblikovanja i obogacivanja
posla proces je koji vertikalno Siri posao ukljucujuéi u njega viSe raznolikih zadataka i
vjestina, odgovornosti i autonomije djelovanja na nacin koji pove¢ava mogucénost primjene

osobnih znanja i sposobnosti te na taj nacin omogucava individualni rast i razvoj.

Jo$ jedan od nacina motiviranja su razli¢ite inovacije vezane za radno vrijeme, kao $to su

fleksibilno radno vrijeme, skraceni radni tjedan, rad od kuée i sl.}' Navedeni nacini su

%Reilly P., (2005): New Reward II: Issues in Developing a Modern Remuneration System, IES, Brighton, str.
44-45,

% Buntak K., Drozdek I., Kova¢i¢ R., (2013): Nematerijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim
potencijalima, 7 (02), str. 214, Hrcak, (Internet), raspoloZzivo
na:http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=155360, (26.lipnja 2018).

10Buntak K., Drozdek I., Kovagi¢ R., (2013): Nematerijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim
potencijalima, 7 (02), str. 214, Hréak, (Internet), raspoloZivo
na:http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=155360, (26.lipnja 2018).

101 Buntak K., Drozdek 1., Kova¢i¢ R., (2013): Nematerijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim
potencijalima, 7 (02), str. 214, Hréak, (Internet), raspoloZivo
na:http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak jezik=155360, (26.lipnja 2018).
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usmjereni na vece uskladivanje osobnih i radnih potreba te povecanje osjecaja kontrole nad

vlastitim radom i zivotom.

Jedna od tehnika kojoj je dana jaka podrska je povecana prisutnost i koriStenje participacije.
Rijetki su ljudi koji ne osjecaju motiviranost, ako ih se konzultira o zbivanjima koja na njih
utje¢u.%Participacija podrazumijeva da ima vise sudionika u donoSenju odluka. Ljudi
doprinose ovisno o svojim sposobnostima, a ne nuzno ovisno o polozaju. Kanali
komunikacija su otvoreni u svim pravcima, §to rezultira veéim i preciznijim protokom
informacija.1®® Prava vrsta participacije donosi i motivaciju i znanje potrebno za uspjeh
poduzeca. Participacija je takoder i vrsta priznanja. UtjeCe na potrebu za povezivanjem i

prihvacanje, daje osje¢aj postignuéa i samopostovanja.%

Termin program priznanja obi¢no se odnosi na formalne programe, poput programa djelatnik
mjeseca. Program drustvenog priznanja obi¢no se odnosi na neformalnu razmjenu pohvala i
odobravanja izmedu menadzera i djelatnika ili kada menadzer djelatniku daje do znanja da se
cijeni njegov dobro obavljen posao. Povratna informacija o radnoj ucinkovitosti znaci
osiguravanje kvantitativnih i kvalitativnih podataka o izvrSenju duZnosti radi promjene ili
zadrzavanja izvedbe, primjerice pokazivanjem grafikona djelatnicima o tome kako se krece
njihova izvedba. Priznanja imaju pozitivan utjecaj na radnu ucinkovitost, i onda kada dolazi
samo, ali i u kombinaciji s nov€anim nagradama. Vecina poslodavaca kombinira novcane i

nenovcane nagrade. Neki od najkoristenijih oblika motivacije djelatnika su:%®

Priznanje upuceno djelatniku

Darovni kupon

Posebna dogadanja

Gotovinske nagrade

Poticaji u obliku robe

Komunikacija putem elektronicke poste ili tiskana komunikacija
Programi osposobljavanja

Poslovne 1 Zivotne pogodnosti

Varijabilna placa

A N NN Y N N N NN

Grupno putovanje

192K oontz H., Weihrich H., (1998): Menadzment, MATE, Zagreb, str. 476-477.

193Mitchell T. R., (1973): Motivacija i participacija, 3 (1-2), str. 87, Hrcak, (Internet), raspoloZivo na:
http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak jezik=230680, (25.lipnja 2018).

194K oontz H., Weihrich H., (1998): Menadzment, MATE, Zagreb, str. 476-477.

105 Dessler G., (2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, 12. globalno izdanje, MATE d.0.0., Zagreb, str.461.
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v’ Putovanje za pojedinog djelatnika.

Menadzment treba ostaviti dobar utisak na zaposlenike, pokazati kako cijene njihov trud i
priznati im zasluge kako bi imali pozitivan stav prema radnom mjestu, ali i njima samima. Na

taj nacin ¢e biti motivirani za jo§ vece ulaganje truda i povecanje radnog ucinka.

Zahvala i pohvala su oblici osobnog i profesionalnog priznanja, odnosno priznavanja uspjeha.
Time se odaje posStovanje zaposlenicima za ulozeni trud ¢ime jaca njihovo samopouzdanje i
pridonosi samoaktualizaciji.'® Sami zaposlenici trebaju imati aktivnu ulogu u podizanju
vlastite motivacije, §to ukazuje da su odgovorni za samomotiviranje.!” Menadzment ima

znadajnu ulogu motiviranja inspiriranjem:1%

potpomaganjem razvoja talenata zaposlenika
osposobljavanjem drugih da se osjecaju kao vode

poticanjem drugih da iznose misljenja

YV V V V

stvaranjem ozracja entuzijazma za projekte i zadatke.

3.3. Destimulativno nagradivanje
Motivacija u svom najSirem zna¢enju obuhvaca i pozitivne i negativne aspekte ljudskog
ponasSanja, tj. ono Sto ¢ovjeka poti¢e na odredeno ponaSanje, ali i ono Sto ga odvraca od
odredenog (poZeljnog) ponasanja. U tom smislu se uvodi i pojam demotivacije kao pojave
koja oznaCava nedostatak motivacije, negativnu motivaciju ili motiviranost ¢ovjeka da ne

postupa na odredeni nagin.1%®

Kao $to se primjenjuju modeli stimulativnog nagradivanja rada postoje i sustavi modela za
destimulativno nagradivanje — kaznjavanje nerada ili loSeg rada. Za kaznjavanje se moze

predvidjeti:°

v/ usmena opomena,

16Arif U., Bari N., Shoaib A., (2013): Impact of Non-Financial Rewards on Employee Attitude & Preformance
in the Workplace, International Journal of Scientific & Engineering Research, 4 (07), str. 2557-2558.
W07Bahtijarevié-Siber F., Poloski Voki¢ N., Sikavica P., (2008): Temelji menadzmenta, Skolska knjiga, Zagreb,
str. 722.

108Bahtijarevié-Siber F., Poloski Voki¢ N., Sikavica P., (2008): Suvremeni menadzment, Skolska knjiga Zagreb,
str.55.

109 Grubisi¢ D., Goi¢ S., (2003): Istrazivanje faktora demotivacije u jednom proizvodnom poduzeéu, Ekonomska
istraZivanja, 16 (01), str. 58-59.

110 Saban J., (1997): Vrednovanje i nagradivanje rada: vrednovanje radnog uéinka i sustavi nagradivanja rada,
HITA-CONSULTING, Zagreb, str. 15.
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v/ pismena javha opomena,
v" novcana kazna,
v" nov¢ana nadoknada $tete,

v’ prestanak rada.

Modele destimulativnog nagradivanja moguce je primjenjivati samo ako su svi radnici prosli

program uvjezbavanja za radno mjesto na kojemu rade.*!

Potrebno je imati na umu da su nagrade, a ne kazne ucinkovito sredstvo motiviranja.
Kaznjavanje ukazuje koja su ponasanja neprihvatljiva te koja se ponasanja nece tolerirati u
buducnosti, dakle ima neposredan ucinak na ponaSanje zaposlenika. No, ukoliko je
prevladavajuéi oblik usmjeravanja ponasanja zaposlenika i ucestalo, ima negativne posljedice.
Rezultira strahom, ljutnjom, nepoStovanjem nadredenih 1 slicno, §to sve nagomilava

nezadovoljstvo zaposlenika i nerijetko zavriava odlaskom iz organizacije.'?

3.4. Veza izmedu motiviranja i nagradivanja
Ljudi ¢e prodati svoje sposobnosti (rad) onome tko ¢e ih mo¢i najbolje platiti. Cijena prodaje
rada nije jedini cilj. Vrlo su vazni status rada, imidz poduzeca, stalnost zaposlenja, povoljna
radna sredina, udaljenost radnog mjesta od mjesta stanovanja. lako osobni dohodak pripada

materijalnim faktorima motivacije, moze imati djelomi¢no utjecaj i moralnog motivatora.

Politiku dobrih meduljudskih odnosa moraju pratiti privla¢ne nadnice i poticajne place, jer su
motivacija i pla¢a usko povezane. Politika nadnica i pla¢a mora promicati dobre meduljudske
odnose, §to znaci da radnika treba platiti prema zasluzi, usko povezuju¢i njihove isplate s
izvrSenjem. Relativne vrijednosti poslova i struktura plac¢a daju podlogu i op¢i okvir za razvoj
stimulativnog sustava materijalnog nagradivanja. Danas su najpopularniji sustavi
nagradivanja temeljeni na radnoj uspjes$nosti gdje se povecanje place, utvrdene na temelju

procjene posla i raspona platnih skupina, temelji na procjeni radne uspjesnosti.!*®

W&aban J., (1997): Vrednovanje i nagradivanje rada: vrednovanje radnog uéinka i sustavi nagradivanja rada,
HITA-CONSULTING, Zagreb, str. 15.

"2Tydor G., (2010): Vodenje i motiviranje ljudi, M.E.P. d.o.o0., Zagreb, str. 17.

13Buntak K., Drozdek 1., Kovagi¢ R., (2013): Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim
potencijalima, 7 (01), str. 62, Hrcak, [Internet], raspolozivo na:
http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=149147, [20.lipnja 2018].
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Prilikom motiviranja, menadzeri se ne bi trebali oslanjati isklju¢ivo na poticajne planove
poslodavca. Ti planovi ne moraju nuzno biti potpuni, a i postoji mnogo nacina kako svaki dan

motivirati djelatnike. Postoje tri smjernice koje valja pratiti.

Prva, najjednostavnija i najbolja opcija je pobrinuti se da djelatnik ima izvediv cilj te da se
slaze s tim ciljem. Da bi materijalne nagrade bile u funkciji povecanja uspjesnosti i radnog
ucinka, moraju biti povezane s onim pokazateljima radne uspjeSnosti na koje pojedinac ili
grupa moze utjecati svojim ponasanjem. Postavljeni standardi kao $to su norme, planovi i
programi moraju biti ostvarivi s aspekta pojedinca.''* Nema smisla pokusavati motivirati
djelatnika nov¢anim poticajima, ako oni ne znaju svoje ciljeve ili ako se s tim ciljevima ne
slazu. Izazovni ciljevi vode k boljem izvrSenju duznosti za razliku od specifi¢nih, neizazovnih

ciljeva ili nejasnih ciljeva ili slu¢ajeva kad ciljevi uopée ne postoje. 11°

Druga opcija je priznavanje djelatnikova doprinosa, $to ¢ini moc¢an motivacijski alat. Razlicite
studije, ali i teorije poput Maslowljeve ili Herzbergove, pokazuju da priznanje ima pozitivan
utjecaj na radnu ucinkovitost i kada dolazi samo, ali i u kombinaciji s nov€anim nagradama.
Materijalne nagrade moraju se percipirati kao primjerne uloZzenom radu, fer i pravicne u
usporedbi s drugima (unutar organizacije i izvan nje, te drugim organizacijama i trziStem).
Razlike u pla¢i izmedu losih i izvrsnih radnika moraju biti znatne da bi stimulirale dobar
rad.!® Primjerice, jedna je studija otkrila da je kombiniranje novéane nagrade i priznanja

dovelo do poboljsanja izvedbe u usluznim tvrtkama za 30%.’

Treca opcija je koriStenje druStvenog priznanja (komplimenata) kao pozitivno potkrepljenje

na svakodnevnoj razini. Neki od naéina pozitivnog potkrepljenja su:!8

Izazovni radni zadaci

Sloboda odabira vlastitih radnih aktivnosti
Zabavljanje ugradeno u posao

Vise zadataka po volji djelatnika

Uloga zamjenika Sefa kada je Sef odsutan

AN NN N YN

Uloga u prezentacijama kod viSeg managementa

L4Bahtijarevié-Siber F., Poloski Voki¢ N., Sikavica P., (2008): Temelji menadzmenta, Skolska knjiga, Zagreb,
str. 715-716.

1 Dessler G., (2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, 12. globalno izdanje, MATE d.0.0., Zagreb, str.461.
6B ahtijarevié-Siber F., Poloski Voki¢ N., Sikavica P., (2008): Temelji menadzmenta, Skolska knjiga, Zagreb,
str. 715-716.

117 Dessler G., (2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, 12. globalno izdanje, MATE d.0.0., Zagreb, str.461.
118 Dessler G., (2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, 12. globalno izdanje, MATE d.o.0., Zagreb, str. 462.

44



Rotacija poslova

Ohrabrivanje ucenja i kontinuiranog usavrSavanja
Ohrabrivanje za postavljanje vlastitih ciljeva
Komplimenti

Pokazivanje vrednovanja djelatnika pred drugima
Poruke zahvale

Nagrade za djelatnike mjeseca

Posebne pohvale

AN N N N N Y N N N

Veéi ured, stol ili sl.

Tajna idealnog pristupa motiviranju zaposlenika je situacijski pristup, odnosno prilagodavanje

motiviranja i nagradivanja zaposlenika pojedinoj situaciji tj. osobi. Potrebno je prepoznati $to

pokreée svakog zaposlenika zasebno te mu pruZiti ono §to ée ga najvise potaknuti.t®

119 Tudor G., (2010): Vodenje i motiviranje ljudi, M.E.P. d.o0.0., Zagreb, str. 16.
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4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE MOTIVACIJE |
NAGRADIVANJA  ZAPOSLENIKA PROMATRANOG
PODUZECA

4.1. Op¢i podaci o promatranom poduzecu
Istrazivano poduzeée'® je trgovina na malo muskim tekstilom, obu¢om i modnim dodacima.
Od 2002. godine djeluju u Hrvatskoj, a od nedavno i u Sloveniji i Srbiji. Njeguju fleksibilnu i

dinami¢nu korporativnu kulturu, izvrsnost u radu, poduzetnost i otvorenost u komunikaciji.

Poticanje prijateljske atmosfere ocituje se neformalnim oslovljavanjem kolega i nadredenih.
Ciljevi se postavljaju ambiciozno, a izazovi se rjeSavanju predanim timskim radom ¢ime se

ostvaruje vrhunski u¢inak.

Misija im je ponuditi vrhunski proizvod uz najbolje za novac, sto ostvaruju gradeéi partnerski
odnos s kupcima kojeg osiguravaju motivirani zaposlenici. Svjesni vaznosti svojih

zaposlenika konstantno prate njihov napredak trudeci se maksimalno ih motivirati i nagraditi.

S obzirom da je ovaj rad usmjeren na istrazivanje motivacije 1 nagradivanja zaposlenika
promatranog poduzeca u prodaji na podruc¢ju Splita, u nastavku ¢u se zadrzati na metodama
motiviranja i nagradivanja zaposlenika u prodaji. Svaka poslovnica ima voditelja, zamjenika

voditelja i prodajne savjetnike.

4.1.1. Materijalno nagradivanje u promatranom poduzecu
Prvi nacin motiviranja 1 nagradivanja je, naravno, placa. Uz fiksnu placu, promatrano
poduzece motivira svoje zaposlenike stimulativnim dijelom place koji varira ovisno o uspjehu

samog zaposlenika.

120y daljnjem tekstu ée se koristiti izraz ,istrazivano poduzeée® ili ,,promatrano poduzeée“ zbog toga §to
poduzece na kojem se provelo istrazivanje zeli ostati anonimno.
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Placa zaposlenika

Fiksna placa
+ putni Stimulativni dio place
troskovi

Timska i
stimulacija .

stimulacija

Slika 9: Prikaz komponenata plaé¢e u promatranom poduzecu
Izvor: Prikaz autora na temelju internih podataka promatranog poduzeca

Na slici 9 prikazano je od kojih se komponenata sastoji placa zaposlenika u promatranom
poduzecu. Vidljivo je da svaki zaposlenik ostvaruje pravo na fiksnu placu i troskove
prijevoza, dok stimulativni dio place zaposlenik ostvaruje ovisno o ucinku. Naime,
menadZzment na mjeseCnoj razini postavlja ciljeve koje je potrebno ispuniti kako bi zaposlenik
ostvario pravo na stimulativni dio place, tzv. ,Target plan“. , Target plan“ postavlja
menadzment na temelju podataka o prodaji iz prethodne godine postavljajuci stopu rasta koja
moze iznositi izmedu 2 i 10%. Procjena se donosi na temelju sezonalnosti. Primjerice, za
postavljanje ciljeva za ozujak i travanj u obzir se uzima datum Uskrsa, jer istrazivano

poduzece u ponudi ima sve€ani asortiman ¢ija prodaja drasti¢no raste nakon Uskrsa.

Stimulativni dio plaée svakog zaposlenika ovisit ¢e o tome koliko je komponenata stimulacije
ostvario. Zaposlenik koji je ostvario vise komponenti dobit ¢e i vecu placu. Stimulativni dio

place sastoji se od tzv. financijske stimulacije i komadne stimulacije.

Financijska stimulacija se sastoji od timske stimulacije koja se ostvaruje ukoliko
prodavaonica ostvari ukupni mjesecni ,, Target plan“ te od osobne stimulacije. Financijska
stimulacija iznosi 0,01% od ukupno prodanog iznosa (bruto). Visina osobne stimulacije se
izraCunava tako da se ,,Target plan“ podjeli na onoliko zaposlenika koliko ih radi u toj

prodavaonici. Kada se ostvari ukupan financijski plan svi zaposlenici te prodavaonice dobit ¢e
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timsku stimulaciju neovisno o tome koliki je bio njihov doprinos. Ukoliko se ne prijede
ukupan financijski plan, svejedno je moguce da zaposlenik ostvari osobnu stimulaciju. U tom
slucaju se zna da neki zaposlenici nece dobiti ni timsku ni osobnu financijsku stimulaciju, jer
da su svi ostvarili osobni financijski ,, Target plan® samim time bi ostvarili i timski financijsku

stimulaciju.

Komadna stimulacija se sastoji od ukupne komadne stimulacije (broj komada prodan
prethodne godine i uveéan za postotak procijenjen od strane menadzmenta podijeljen na broj
zaposlenika u svakoj pojedinoj prodavaonici) i dodatne komadne stimulacije. Dodatna
komadna stimulacija podrazumijeva dodatnu prodaju odredenog artikla zadanog za taj mjesec.
Kada se ostvari ,,Target plan“ vezan za komade od svakog prodanog komada zaposlenik
dobiva 1 kn (bruto).

Uz ovakav obracun place istrazivano poduzece potice maksimalan trud svakog zaposlenika
kako bi on kao pojedinac imao najbolje rezultate i ostvario vrhunski u¢inak, samim time i
najve¢cu mogucu placu. Pri ostvarenju ukupnog ,,Target plana“ nagraduje se cijeli tim
timskom stimulacijom, pa kada netko od zaposlenika i ne uspije prijeci osobni ,,Target plan®,

zbog dodatnog truda cijelog tima i on ¢e dobiti ,,dio kolaca“.

Kako bi zaposlenici bili dodatno motivirani povremeno se organiziraju natjecanja na razini
cijele tvrtke. Primjerice, u 2018. godini je Uskrs bio O1. travnja i uobicajeno je predviden
drastiCan rast prodaje. Uz takva ocekivanja menadZment poduzeca je dodatno motivirao
zaposlenike natjecanjem koje je ukljucivalo nagradu za prvih pet zaposlenika koji budu imali
najvedi financijski racun 1 prvih pet zaposlenika koji prodaju najviSe artikala. Rezultati su se
pratili na tjednoj bazi na razini cijelog poduzeca, tako da su i sami natjecatelji i cijelo vodstvo
upuceni u razvoj situacije. Nagrada je ukljucivala javnu pohvalu i dodatnih 500 kn (neto) na

placu.

Drugi primjer je dodatna motivacija za vrijeme sezonskog sniZenja, kada svaka tvrtka Zeli
prodati $to vise stare kolekcije, kako bi, osim financijske dobiti, dobila i prostor za novu
kolekciju. U ovom slucaju se radilo o prodaji tri skuplja artikla jednom kupcu, dakle sva tri
artikla su se morala nalaziti na istom ra¢unu. Kao i u prvom slucaju, rezultat se pratio na
razini cijele tvrtke, nagrada je bila javna pohvala i dodatnih 200 kn (neto) na placu, a

nagraden je bio svaki zaposlenik koji je imao tri takva racuna.
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4.1.2. Nematerijalno nagradivanje u promatranom poduzecu
Uz materijalno nagradivanje zaposlenika, prisutno je i nematerijalno nagradivanje. Cijeni se
dodatan trud cijelog tima i svakog zaposlenika osobno. Moguce je napredovanje kroz cijelo
poduzece. Osmisljen je sustav u kojem svaki zaposlenik moze izraziti misljenje kako
poboljsati prodaju u svojoj poslovnici. Funkcionira kroz otvorenu komunikaciju s
nadredenima, izravnu komunikaciju s odjelom Nabave te kroz ,,Opisni izvjestaj o prednostima
1 manama svih kategorija proizvoda“ koji se Salje na mjesecnoj bazi. Vidljivo je da je cijeli
tim odgovoran za rezultate svoje poslovnice, jer kao prodajni savjetnici imaju izravan uvid $to
kupci traze i ocCekuju. Zbog jednostavnog sustava prijenosa informacija na viSu razinu
omogucena je relativno brza reakcija srednjeg menadzmenta da regulira ponudu proizvoda u

poslovnici kako bi se povecala prodaja.

Kao $to je uobicajeno u poslovanju trgovine, zbog sezonalnosti prodajni zaposlenici se
susrecu s fazama pada 1 rasta prodaje. U razdobljima stagnacije prodaje prakticira se slanje
motivacijskih poruka na razini svih poslovnica uz posebnu pohvalu poslovnica koje su uz
takve uvjete uspjele ostvariti makar i mali rast, no bez ukora i prozivanja poslovnica koje su

podbacile.

Promatrano poduzeée pokuSava stvoriti prijateljsku i obiteljsku atmosferu stoga se svake
godine u bozi¢no vrijeme organizira veliki bozi¢ni domjenak, gdje su domacini vlasnici
poduzeca, a uzvanici su zaposlenici. Domjenak se odvija u Zagrebu, gdje je sjediSte
promatranog poduzeca. Kako poduzec¢e ima mnogo trgovina, pozivnicu uz pladen put i
smjeStaj dobije po dvoje zaposlenika iz svake poslovnice. Uz veliki bozi¢ni domjenak
organiziraju se manji domjenci rasporedeni po gradovima kako se nitko ne bi osjecao manje

vrijedan.

Od prodajnih zaposlenika o¢ekuje se kreativnost i poduzetnost s naglaskom na prijateljski
odnos prema kupcu uz visoku razinu profesionalnosti. S obzirom da promatrano poduzece
djeluje u specijaliziranim trgovinama zaposlenik od kupcevog ulaska u trgovinu mora biti na
neprekidnom raspolaganju za kupca, odgovaraju¢i mu na sva pitanja §to podrazumijeva da
zna detalje o svakom izlozenom artiklu. Zbog takvog pristupa kupcu na internetskoj stranici
promatranog poduzeca kupcu je omoguceno da napiSe komentar na rad zaposlenika koji ga je
posluzio. Komentare provjerava srednji menadzment, ukoliko se radi o izrazito pozitivnom
misljenju kupca cijeli dopis se prosljeduje na adrese svih poslovnica i taj zaposlenik dobiva

javnu pohvalu.
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4.1.3. Tajni kupac
Zaposlenik treba znati ,,procitati* kupca ako se nade u situaciji da kupac nije siguran §to trazi
I Kroz neizravan razgovor prepoznati $to bi se kupcu svidjelo te mu predloziti takve artikle.
Kako bi se pratilo ponasanje zaposlenika, promatrano poduzece angazira usluge Tajnog
kupca, koji na mjese¢noj bazi Salje IzvjeStaj o zaposleniku koji ga je posluzio. Pitanja u

Izvjestaju tajnog kupca temelje se na Pravilniku ponasanja u promatranom poduzecu.

Izvjestaj se sastoji od dva dijela. Prvi dio ¢ine zatvorena pitanja na koja tajni kupac odgovara
sa ,,da“ ili ,,ne®, primjerice ,,Jeste li posluzeni u roku dvije minute od ulaska u poslovnicu?*.
Svako pitanje nosi odreden broj bodova koji se zbrajaju. Drugi dio IzvjeStaja odnosi se na
iscrpni opis ukupnog dojama koji je prodajni zaposlenik ostavio na tajnog kupca. Rezultati
Izvjestaja se kre¢u izmedu 0% i 100%. Ako je rezultat Izvjestaja izmedu 0% i 70% to znaci da
promatrani zaposlenik nije zadovoljio, izmedu 71% i1 90% znaci da je zaposlenik dobar,
izmedu 91% 1 99% je vrlo dobar, a ako zaposlenik ostvari rezultat 100% znaci da je odlican.
Zaposlenik ¢iji je rezultat 100% dobit ¢e javnu pohvalu, a zaposlenik koji nije zadovoljio bit
¢e upozoren od strane svog nadredenog uz ponavljanje Pravilnika o ponasanju koje se
primjenjuje u promatranom poduzecu. U drugom dijelu tajni kupac ima slobodu pohvaliti ili
opravdati rezultat promatranog radnika ukoliko nije imao odli¢an rezultat, a po misljenju
tajnog kupca bi trebao imati. Primjerice, ako je odgovor ,,Ne. “ na pitanje ,,Jeste li posluZeni u
roku dvije minute od ulaska u prodavaonicu?*, rezultat izvjestaja ne moze biti 100%, no tajni
kupac moze navesti da je zbog velikog broja kupaca morao malo pri¢ekati da mu se

zaposlenik posveti.

Ukoliko isti zaposlenik viSe uzastopnih puta ne zadovolji IzvjesStaj tajnog kupca bit ce
destimulativno nagraden, odnosno kaznjen. Dio place koji se odnosi na stimulativni dio bit ¢e
umanjen za 50%. Svaka poslovnica dobije uvid u Izvjestaj o svojoj poslovnici iz kojeg je

vidljivo tko je konkretno ocijenjen.

4.2. Metodologija istrazivanja
U empirijskom dijelu ovog rada upotrebom kvantitativnih metoda u ekonomiji testiraju se

postavljene hipoteze.

Kao instrument istrazivanja je koristen anketni upitnik koji je proveden medu 32 zaposlenika.

Anketni upitnik izraden u alatu Google Forms proveden je elektronickim putem, jer je svim
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zaposlenicima omogucen pristup racunalu sa svog radnog mjesta. Od ukupno 174 zaposlena,
od kojih 126 radi u prodaji, ispitani su svi zaposlenici u poslovnicama na podruc¢ju grada
Splita (32 ispitanika), u razdoblju od 01. svibnja 2018. do 10. svibnja 2018. godine. Navedene
poslovnice su izabrane zbog najboljeg ostvarenog rezultata u 2016. godini na razini Republike

Hrvatske.

Anketni upitnik se sastoji od 16 pitanja. Prva grupa pitanja odnosi se na op¢e podatke o
ispitanicima, u drugoj grupi ispituje se razina motiviranosti ekstrinzi¢énim i intrinzi¢nim
faktorima motivacije, dok se u posljednjoj grupi pitanja nastoje dobiti podaci o percepciji
zaposlenika o ostvarivosti zadanog mjese¢nog plana prodaje te misljenje o stimulativnom i

destimulativnom nagradivanju koje promatrano poduzece provodi.

Koriste se metode grafickog prikazivanja, metode deskriptivne statistike, T-test, te

Spearmanova korelacija.

Metodama grafickog prikazivanja prezentira se struktura odgovora na anketna pitanja od
strane ispitanika, dok se upotrebom metoda deskriptivne statistike prikazuju srednje
vrijednosti i mjere disperzije oko srednjih vrijednosti na tvrdnje kojima se ispituje

motiviranost 1 vaznost motivacijskih faktora.

T-testom se testira razlika u motiviranosti i motivacijskim faktorima, dok se Spearamnovom

korelacijskom testira povezanost.

Za potrebe kvantitativne analize koristi se statisticki program SPSS 22, dok se zakljucci

donose pri razini signifikantnosti od 5%.

4.3. Opisna statistika
Tijekom istrazivanja ispitana su 32 ispitanika, a detaljna analiza njihovih odgovora se iznosi u
nastavku rada. U prvom dijelu istraZivanja prikazuju se socio-demografska obiljezja

ispitanika.

U tablici 3 prikazana je struktura ispitanika prema spolu.
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Tablica 3: Struktura ispitanika prema spolu

Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative
Percent
Valid  Zensko 32 100,0 100,0 100,0

Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja

Ispitana su 32 zaposlenika i svih 32 su zene (100%), Sto je vidljivo prema tablici 3 i grafikonu

1.

Grafikon 1: Struktura ispitanika s obzirom na spol

100,00%
32

Spal
W7 ensko

Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja

U nastavku je ispitana struktura ispitanika prema starosnoj dobi.

Tablica 4: Struktura ispitanika prema starosnoj dobi

Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative
Percent
18-24 5 15,6 15,6 15,6
25-35 14 43,8 43,8 59,4
Valid  36-45 11 34,4 34,4 93,8
45-55 2 6,3 6,3 100,0
Total 32 100,0 100,0

Izvor: Rezultat samostalno provedenog istraZivanja

Prema starosnoj dobi najveci broj ispitanika pripada skupini od 25 do 35 godina (43,75%),

dok najmaniji broj ispitanika pripada skupini od 45 do 55 godina (6,25%).
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Grafikon 2: Struktura ispitanika s obzirom na dob

Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja

Dob

Iz grafikona 2 vidljivo je da prevladavaju ispitanici mlade Zivotne dobi, odnosno moze se

utvrditi da je medu ispitanicima 93,75% osoba zivotne dobi do 45 godina. Tek dva ispitanika

su starija od 45 godina.

U nastavku se prikazuje struktura ispitanika prema stupnju obrazovanja (srednja $kola, VSS,

VSS).

Tablica 5: Struktura ispitanika prema stupnju obrazovanja

Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative
Percent

Srednja Skola (KV, VKV,

25 78,1 78,1 78,1
SSS)

Valid .

VSS (i struéni prvostupnik) 7 21,9 21,9 100,0
Total 32 100,0 100,0

Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja
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Grafikon 3: Struktura ispitanika prema stupnju obrazovanja
Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja

Iz tablice 5 i grafikona 3 vidljivo je da prema stupnju obrazovanja najveci broj ispitanika ima
zavrSenu srednju Skolu (78,13%), dok 21,88% ispitanih zaposlenika ima zavrSenu visoku

stru¢nu spremu.

U nastavku je ispitana struktura ispitanika prema ukupnom radnom stazu.

Tablica 6: Struktura ispitanika prema ukupnom radnom stazu

Ukupni steceni radni staz

Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative
Percent
<1 godine 2 6,3 6,3 6,3
1-5 godina 7 21,9 21,9 28,2
6-10 godina 5 15,6 15,6 43,8
Valid

11-15 godina 9 28,1 28,1 71,9
>16 godina 9 28,1 28,1 100,0
Total 32 100,0 100,0

Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja

Prema strukturi ispitanika s obzirom na dob i strukturi zaposlenika prema stupnju obrazovanja
ne iznenaduje struktura ispitanika prema ukupnom radom stazu. Kako prevladavaju ispitanici
mlade Zivotne dobi koje vecinom imaju zavrSenu srednju Skolu, tako i veéina ispitanika

(71,9%) ima manje od 16 godina ukupnog radnog staza. Od ukupno 32 ispitanika 9 ispitanika
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ima viSe od 16 godina ukupnog radnog staza, 9 ispitanika radi izmedu 11 i 15 godina, 5

ispitanika radi izmedu 6 i 10 godina,7 ispitanika radi izmedu 1 i 5 godina dok samo 2

ispitanika imaju manje od jedne godine radnog staza.

Grafikon 4: Struktura ispitanika prema ukupno steCenom radnom stazu
Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja

Ukupni steeni
radni staZ
M<1 godine
[11-5 godina
[J6-10 godina
M 11-15 godina
=16 godina

Iz grafickog prikaza 4 se moze uociti da najveéi broj ispitanika ima 11 i vise godina ukupno

steCenog radnog staZza, od kojih 28,13% ima izmedu 11 i 15 godina radnog staza, a 28,13%

ima viSe od 16 godina radnog staza. Najmanji broj ispitanika ima manje od jedne godine

ukupno stecenog radnog staza (6,25%).

Slijedi struktura ispitanika prema ste¢enom stazu u promatranom poduzecu.

Tablica 7: Struktura ispitanika prema steenom radnom staZu u promatranom

poduzeéu
Steceni radni staz u promatranom poduzecu
Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative
Percent
<1 godine 7 21,9 21,9 21,9
1-5 godina 16 50,0 50,0 71,9
Valid 6-10 godna 8 25,0 25,0 96,9
>11 godina 1 3,1 3,1 100,0
Total 32 100,0 100,0

Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja

55



Iz tablice 7 vidljivo je da 21,9% ispitanika predstavlja novozaposlene u promatranom
poduzecéu, 50% ispitanika u promatranom poduzecu radi izmedu 1 i 5 godina, 25% ispitanika
radi izmedu 6 i 10 godina, dok 1 ispitanik u promatranom poduzec¢u radi vise od 11 godina.
Ovakva struktura zaposlenika prema steCenom radnom stazu u promatranom poduzecu moze
se objasniti ¢injenicom da su poslovnice na podrucju Splita otvarane u razli¢itim razdobljima,

pa je sukladno s time zaposljavan dodatni kadar.

Steeni radni
staZ u
promatranom
poduzecu

B <1 godine

[01-5 godina
M6-10 godna
B =11 godina

Grafikon 5: Struktura ispitanika prema ste¢enom radnom staZu u promatranom

poduzecu
Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja

Iz grafickog prikaza vidljivo je da najveci broj ispitanika ima izmedu 1 i 5 godina radnog
staza u promatranom poduzecu (50,00%), dok najmanji broj ispitanika ima vise od 11 godina

radnog staza u promatranom poduzecu (3,13%).

U nastavku rada slijedi struktura ispitanika s obzirom na status zaposlenja.
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Tablica 8: Struktura ispitanika s obzirom na status zaposlenja

Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative
Percent

Ugovor na neodredeno

- 20 62,5 62,5 62,5
vrijeme

Valid .

Ugovor na odredeno vrijeme 12 37,5 37,5 100,0
Total 32 100,0 100,0

Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja

Tablica 8 potvrduje nastojanje poduzeca da svojim zaposlenicima omogucéi osjecaj sigurnosti
(sigurnost radnog mjesta) i pripadnosti poduzeéu. Cak 62,5%, odnosno 20 ispitanika ima

ugovor na neodredeno vrijeme.

Status zaposlenja

Ugovor na
neodredeno
viijeme
Ugovorna
odredeno vrijeme

Grafikon 6: Struktura ispitanika s obzirom na status zaposlenja
Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja

Iz grafikona 6 vidljivo je da s obzirom na status zaposlenja prevladavaju ispitanici s
ugovorom na neodredeno vrijeme (62,50%), dok 37,50% ispitanika ima ugovor na odredeno

vrijeme.

U nastavku je prikazana struktura zaposlenika s obzirom na poziciju u poduzecu.
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Tablica 9: Struktura zaposlenika s obzirom na poziciju u poduzecu

Pozicija u poduzeéu

Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative
Percent
Nizi menadZment 10 313 31,3 31,3
) Zaposlenik bez
Valid i 22 68,8 68,8 100,0
menadzerskih odgovornosti
Total 32 100,0 100,0

Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja

U tablici 9 prikazana je struktura zaposlenika s obzirom na poziciju u poduzecu. Nije
iznenadujuce da 31,3% zaposlenika pripada nizem menadzmentu, S obzirom da svaka
poslovnica ima voditelja i zamjenika voditelja, odnosno 68,8% zaposlenika su zaposlenici bez

menadzerskih odgovornosti.

Pozicija u
poduzecu

Wiz management

Zaposlenik bez
managerskih
odgovornosti

Grafikon 7: Struktura zaposlenika s obzirom na poziciju u poduzecéu
Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja

Prema poziciji u poduzecu prevladavaju zaposlenici bez menadzerskih odgovornosti
(68,75%).

U nastavku rada prikazani su stavovi zaposlenika o faktorima motivacije, kako ekstrinzi¢nih

tako 1 intrinziénih. Kod sljede¢ih pitanja koriStena je Likertova ljestvica od 5 stupnjeva
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intenziteta, pri cemu ocjena 1 predstavlja najmanji znacaj (zaposlenik uopce nije motiviran),
ocjena 2 znaci da zaposlenik uglavnom nije motiviran, ocjena 3 znaci da je zaposlenik
djelomi¢no motiviran, ocjena 4 znaci da je zaposlenik uglavnom motiviran, a ocjena 5

predstavlja najveci znacaj (zaposlenik je u potpunosti motiviran).

Tablica 10: Motivacija ispitanika

N Prosjek | Medijan | Mod | St.dev. | Min. | Maks

U kojoj mjeri ste motivirani za rad
kod svog poslodavca? 32 4,31 4,00 | 4,00 0,54 | 3,00 5,00

Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja

Prosjecna razina motiviranosti ispitanika je 4,31 (visoka razina motiviranosti) s prosjecnim
odstupanjem od aritmeticke sredine 0,54. Najniza razina motiviranosti 3 upucuje na zakljucak

da postoji visoka razina motiviranosti medu svim ispitanim zaposlenicima.

Razina motiviranosti ekstrinzi¢nim faktorima dobiva se kao presjek motiviranosti na sve

odabrane ekstrinzi¢ne faktore motivacije.

Takoder, ocjenama od 1 do 5 ocijenjena je razina motiviranosti koju pruzaju ekstrinzi¢ni i
intrinzi¢ni faktori. Ocjena 1 podrazumijeva da ispitivani faktor ne utje¢e na motiviranost,
ocjena 2 da vrlo malo utjece, ocjena 3 da ne utjeCe niti utjeCe, ocjena 4 da poprilicno utjece 1

ocjena 5 da jako utjece na motiviranost ispitanika.

U nastavku rada ispituju se ekstrinzi¢ni ili higijenski faktori, odnosno faktori koji sprjecavaju
nezadovoljstvo te intrinzi¢ni faktori koji vode ka povecanju zadovoljstva. Ekstrinzi¢nim
faktorima pripadaju: osnovna placa, stimulativni dio place kao novcani faktor motivacije,
uvjeti rada koji podrazumijevaju radno vrijeme, osvjetljenje i temperaturu, sigurnost posla te
politika poduzeca koja se oc€ituje kroz prijateljsku atmosferu i poticanje na izvrsnost. Uz
navedene, u ekstrinzicne faktore se takoder ubrajaju odnosi s nadredenima te odnosi s

podredenima 1/ili kolegama.
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Tablica 11: Deskriptivna statistika ekstrinzi¢nih faktora

N Prosjek | Medijan | Mod | St.dev. | Min. | Maks

[Osnovna placa] 32 4,91 5,00 | 5,00 0,30 | 4,00 5,00
[Stimulativni dio place] 32 4,91 5,00 | 5,00 0,39 | 3,00 5,00
[Uvjeti rada (radno vrijeme,

osvjetljenje, temperatura)] 32 4,56 5,00 | 5,00 0,67 | 3,00 5,00
[Sigurnost posla] 32 4,59 5,00 | 5,00 0,71 | 3,00 5,00
[Politika poduzeca (prijateljska

atmosfera, poticanje na izvrsnost)] 32 4,81 5,00 | 5,00 0,47 | 3,00 5,00
[Odnosi s nadredenima] 32 4,88 5,00 | 5,00 0,42 | 3,00 5,00
[Odnosi s podredenima ifili

kolegama] 32 4,91 5,00 | 5,00 0,39 | 3,00 5,00
Ekstrinzicni faktori 32 4,79 4,86 | 5,00 0,29 | 3,57 5,00

Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja

Iz tablice deskriptivne statistike se moze uociti da je prosjeCna razina motiviranosti
ekstrinziénim faktorima motivacije 4,79 (visoka razina) s prosjeCnim odstupanjem od
aritmeti¢ke sredine 0,29. NajviSa razina motiviranosti je iskazana kod motivacijskih faktora
osnovne place (prosjecna vrijednost 4,91), stimulativnog dijela place (prosje¢na vrijednost

4,91) te odnosima s podredenim i/ili kolegama (prosjec¢na vrijednost 4,91).

Medijan vrijednost je poloZzajna vrijednost koja dijeli niz na dva jednaka dijela.'?* Za sve
navedene ekstrinzi¢ne faktore medijan iznosi 5, $to znaci da je polovica ispitanih ocijenila te

faktore kao faktore koji jako utje¢u na njihovu motiviranost.

Mod je najéesca vrijednost. Za misljenje o utjecaju svih ekstrinzi¢nih faktora mod iznosi 5,
Sto znaci da je najviSe ispitanih ocijenilo sve faktore kao faktore koji jako utjecu na njihovu

motiviranost.

NajniZa razina motiviranosti utvrdena je za ekstrinzi¢ni faktor uvjeta rada (radno vrijeme,

osvjetljenje, temperatura), gdje je utvrdena prosjena razina motiviranosti 4,56.

Dakle, kod svih ekstrinzi¢nih motivacijskih faktora utvrdena je visoka razina motiviranosti.

U nastavku rada su ispitani intrinzi¢ni faktori motivacije, koji podrazumijevaju odgovornost,
samostalnost u obavljanju posla, zanimljivost i izazovnost posla, osjecaj zadovoljstva zbog
pohvale od strane nadredenih 1 klijenata, moguénost napredovanja te mogucénost

samoostvarenja.

121 pjvac, S. (2015): Statistitke metode, e-nastavni materijali, Ekonomski fakultet Split, Split.
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Tablica 12: Deskriptivna statistika intrinzi¢nih faktora

N Prosjek | Medijan Mod | St.dev. | Min. | Maks
[Odgovornost] 32 4,63 5,00 | 5,00 0,66 | 3,00 5,00
[Samostalnost u obavljanju posla] 32 4,75 500 | 5,00 0,62 | 3,00 5,00
[Zanimljivost posla] 32 4,63 500 | 5,00 0,66 | 3,00 5,00
[Izazovnost posla] 32 4,44 500 | 5,00 0,76 | 3,00 5,00
[Osjec¢aj zadovoljstva zbog
pohvale od strane nadredenih i
klijenata] 32 4,97 5,00 | 5,00 0,18 | 4,00 5,00
[Moguénost napredovanja] 32 4,56 5,00 | 5,00 0,76 | 2,00 5,00
[Moguénost rasta
(samoostvarenje)] 32 4,34 500 | 5,00 0,83 | 2,00 5,00
Intrinziéni faktor 32 4,62 4,86 | 5,00 054 | 314 5,00

Izvor: Rezultat samostalno provedenog istraZivanja

Iz tablice deskriptivne statistike se moze uociti da je prosjecna razina motiviranosti
intrinziénim faktorima motivacije 4,62 (visoka razina) s prosjecnim odstupanjem od

aritmetic¢ke sredine 0,54.

Za sve navedene intrinzicne faktore medijan iznosi 5, $to znaci da je polovica ispitanih

ocijenila te faktore kao faktore koji jako utjeu na njihovu motiviranost.

Za misljenje o utjecaju svih intrinzi¢nih faktora mod iznosi 5, §to znaci da je najvise ispitanih

ocijenilo sve faktore kao faktore koji jako utjecu na njihovu motiviranost.

Najvisa razina motiviranosti je iskazana za tvrdnju o motiviranosti osjecajem zadovoljstva
zbog pohvale od strane nadredenih i1 klijenata (prosje¢na vrijednost 4,97), dok je najniZa
razina motiviranosti utvrdena je za intrinzi¢ni faktor mogucnosti rasta (samoostvarenje), gdje

je utvrdena prosjecna razina motiviranosti 4,34.

Dakle, kod svih intrinzi¢nih motivacijskih faktora utvrdena je visoka razina motiviranosti.
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Tablica 13: Deskriptivna statistika motiviranosti zaposlenika

Statistics
Sadasnja Na pocetku Snazno me Demotivira me | Usmene Novcéane
politika mjeseca mogu motivira ambiciozno opaske me | kazne me
postavljanja procijeniti hoce li ambiciozno postavljen motiviraju da | motiviraju da
mjesecnog moja (moje) postavljen mjesecni plan |izvrsno izvrsno
plana prodaje | poslovnica mjesecni plan | prodaje. odradim odradim
je ferirealna. | (poslovnice) uspjeti | prodaje. svoje svoje
ostvariti zadani zadatke. zadatke.
mjesecni plan
prodaje.
N | Valid 32 32 32 32 32 32
Missing 0 0 0 0 0 0
Mean 2,72 3,00 3,00 3,00 1,50 1,41
Median 3,00 3,00 3,00 3,00 1,00 1,00
Mode 3 3 22 3 1 1
Std. 1,085 1,078 1,078 1,047 , 718 ,560
Deviation
Minimum 1 1 1 1 1 1
Maximum 4 5 5 5 4 3

a. Multiplemodesexist. Thesmallestvalueisshown
Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja

Iz tablice deskriptivne statistike se moze utvrditi da su ispitanici iskazali neslaganje s
tvrdnjom da je sadaSnja politika postavljanja mjesecnog plana prodaje fer i realna (prosjecna
vrijednost 2,72). Ispitanici su iskazali indiferentnost na tvrdnju da na pocetku mjeseca mogu
procijeniti hoc¢e li poslovnica/e uspjeti ostvariti zadani mjeseéni plan prodaje (prosjeéna
vrijednost 3,00), kao 1 na tvrdnju da ih snazno motivira ambiciozno postavljen mjesecni plan
prodaje (prosjec¢na vrijednost 3,00). Ispitanici su takoder iskazali indiferentnost na tvrdnju da
ih demotivira ambiciozno postavljen plan (prosjecna vrijednost 3,00) koja je postavljena kao

kontrola vezana za prethodnu tvrdnju.

Faktori negativne motivacije su biljeZili nisku razinu motiviranja medu zaposlenicima.
Motivacija zaposlenika usmenim opaskama da izvrsno odrade svoje zadatke je niska
(prosje¢na vrijednost 1,50), kao i motivacija zaposlenika nov€anim kaznama koje bi trebale

motivirati zaposlenike da izvrsno odrade svoje zadatke (prosjecna vrijednost 1,41).
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44.

Testiranje hipoteza

Hipotezama se Zzeljelo ustanoviti koji faktori najviSe motiviraju zaposlenike promatranog

poduzeéa, ekstrinziéni ili intrinzi¢ni. Zeljelo se utvrditi koliko percepcija zaposlenika o

ostvarivosti zadanog prodajnog plana utjeCe na razinu motiviranosti. Testirala se razlika

razine motiviranosti koja se postize stimulativnim i1 destimulativnim nagradivanjem.

H1: Intrinzicni faktori jace su povezani s motivacijom zaposlenih od ekstrinzi¢nih faktora

motivacije.

Navedenom hipotezom nastoji se potvrditi Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije.

Zakljucit ¢e se jesu li intrinzi¢ni faktori oni faktori koji ¢e zaposlenike motivirati na vece

zalaganje, budu¢i da povecavaju zadovoljstvo radom ili su to na sluaju promatranog

poduzeca ekstrinzi¢ni faktori.

Tablica 14: Deskriptivna statistika motiviranosti

Group Statistics

Faktor |N Mean Std. Deviation  [Std. ErrorMean

Ekst 32 4,793750 ,2935994 ,0519015
Razina motiviranosti

Int 32 4,616071 ,5411780 ,0956677

Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja

Prosjecna razina motiviranosti ekstrinzicnim faktorima je 4,79 s prosje¢nim odstupanjem od

aritmeticke sredine 0,29, dok je intrinzicnim faktorima 4,61 s prosje¢nim odstupanjem od

aritmeticke sredine 0,54. Razlika u razini motiviranosti testira se T-testom.
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Tablica 15: T-test

Independent Samples Test

Levene's Test fort-test for Equality of Means
Equality off
\Variances
F Sig. t df Sig. [Mean Std. Erron95%  Confidence
(1- Difference Difference Interval of the
tailed) Difference
Lower  |Upper
Razina Equal 8,497 |,005 1,632147,79 |,055 | 1776786 ,1088397 -,041 ,3965
motiviranosti
\Variances
Not
assumed

Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja

U prvom koraku provedbe T-testa testira se uvjet jednakosti varijance izmedu pokazatelja
motiviranosti ekstrinzi¢nim i intrinzi¢nim faktorima. Uvjet se ispituje Levene's testom gdje
empirijska p vrijednost < 0,05 upucuje na zakljucak da je uvjet nije zadovoljen, a kada je

empirijska p vrijednost barem 0,05 upuéuje na zaklju¢ak da je uvjet zadovoljen.!??

Empirijska p vrijednost 0,005 < 0,05 Levene's testa upucuje na zaklju¢ak da nije zadovoljen
uvjet jednakosti varijance, zbog Cega se kod tumacenja razlika koriste korigirane testne
vrijednosti. Na temelju empirijske t vrijednosti 1,632 pri 47,79 stupnjeva slobode moze se
donijeti zakljuak da ne postoji statisticki znaCajna razlika u vaZnosti faktora motivacije.
Zakljucak je donesen pri empirijskoj razini signifikantnosti od 5,5%. Ukoliko bi snizili
pouzdanost testa na 90% donijeli bi zaklju¢ak o prihvac¢anju hipoteze. Do navedenog
problema dolazi iz razloga manjeg uzorka, gdje je izrazeniji efekt standardne pogreske, zbog

¢ega su intervalne granice prihvacanja nulte hipoteze proSirene.

Razlika se prikazuje 1 graficki.

122 pjvac, S. (2010): Statistitke metode, e-nastavni materijali, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 128.
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Grafikon 8: Razina povezanosti motivacije s ekstrinzi¢nim i intrinzi¢nim faktorima
Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja

Iz grafickog prikaza moZe se utvrditi da je prosje€na razina motiviranosti ekstrinzi¢nim
faktorima veca od prosjecne razine motiviranosti intrinzi¢nim faktorima, no nije utvrdena

statisticki znacajna razlika.

Hipoteza se odbacuje kao neistinita.

H2: Novac je najjaci ekstrinzicni faktor motivacije.

Prema Herzbergovoj dvofaktorskoj teoriji motivacije, ekstrinzi¢ni faktori motivacije u
promatranom poduzecu obuhvacaju novac, uvjete rada, sigurnost posla, politiku poduzeca 1
meduljudske odnose u poduzecu. Ispitanici ovog istrazivanja su prodajni zaposlenici, a
motiviranje prodajnih zaposlenika najceS¢e se oslanja na materijalno nagradivanje, §to se
provodi kroz fiksni i stimulativni dio pla¢e. Navedenom hipotezom nastoji se utvrditi je li
novac najjaci ekstrinzi¢ni faktor motivacije.
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Tablica 16: Deskriptivna statistika zna¢ajnosti motivacijskog faktora

Group Statistics

Faktor_motivacije N Mean Std. Deviation  [Std. ErrorMean

nov 32 4,906250  [,2354645 ,0416246
znacajnost faktora

ne_nov 32 4,750000  [,3934955 ,0695608

Izvor: Rezultat samostalno provedenog istraZivanja

Novac podrazumijeva fiksni i stimulativni dio place, prosje¢na razina vaznosti novca, kao
motivacijskog faktora je 4,91, s prosjeénim odstupanjem od aritmeticke sredine 0,24.
Nenovcani ekstrinzi¢ni faktori obuhvacaju uvjete rada, sigurnost radnog mjesta, politiku
poduzeéa i meduljudske odnose u poduzecu. Prosjecna vaznost nenovcéanih ekstrinzi¢nih

faktora je 4,75 s prosje¢nim odstupanjem od aritmeticke sredine 0,39.

Razlika se testira T-testom.

Tablica 17: T-test

Independent Samples Test

Levene's Test fort-test for Equality of Means
Equality of Variances

F Sig. t df [Sig. (1{Mean Std. Error  [95% Confidence
tailed) |Difference Interval of the
Difference .
Difference

Lower  |Upper

Equal

znacajnost

faktora Ve 2,637 ,109 1,927/62 |,0295 [, 1562500 |,0810637 [,0058 [31829
assumed

Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja

Empirijska p vrijednost 0,109 > 0,05 Levene's testa upucuje na zakljucak da je zadovoljen
uvjet jednakosti varijance.'?® Na temelju empirijske t vrijednosti 1,927 pri 62 stupnja slobode

moze se donijeti zakljucak da postoji statisticki znacajna razlika u vaznosti faktora motivacije,

128 Pjvac, S. (2010): Statistitke metode, e-nastavni materijali, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 128.
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gdje je veca vaznost dodijeljena nov€anim faktorima. Zakljucak je donesen pri empirijskoj

razini signifikantnosti od 2,95%.

Razlika je prikazana i graficki.
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Grafikon 9: Znacajnost nenovéanih i novéanih faktora motivacije
Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja

Iz grafickog prikaza moze se utvrditi da je srednja vrijednost znacajnosti nov€anih faktora
motivacije veca u odnosu na zna€ajnost nenov€anih faktora motivacije. Razlika je statisti¢ki

znacajna.

Hipoteza se prihvaca kao istinita.
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H3: Postoje razlike u motivaciji zaposlenika s obzirom na visinu postavljenih mjesecnih

planova prodaje.

Ovom hipotezom ispitat ¢e se postoje li razlike u razini motivacije s obzirom na visinu
postavljenih mjesecnih planova prodaje. Zakljuc¢ak o prihvaé¢enoj/odbacenoj hipotezi dobiva
se na temelju zaklju¢aka o prihva¢anju pomoéne hipoteze H 3.1. kojom se pretpostavlja da ¢e
zaposlenik koji je optimisti¢an glede ostvarivanja postavljenog mjese¢nog plana prodaje biti

ujedno i snazno motiviran.

H3.1: Zaposlenik koji je optimistican glede ostvarivanja postavljenog mjesecnog plana

prodaje bit ée snaino motiviran.

Kako bi se ispitala utemeljenost glavne hipoteze rada oblikovana je i pomocna hipoteza.
Ovom hipotezom se pretpostavlja se da ¢e zaposlenik biti motiviraniji ukoliko smatra da je
plan realan i ostvariv, a ukoliko smatra da ga nije moguce ostvariti zbog osjecaja pritiska

smanjit ¢e se razina motiviranosti.

Ako zaposlenik smatra da je sadasnja politika postavljanja mjesecnog plana prodaje fer i

realna to ujedno podrazumijeva da je optimistican glede ostvarenja plana.

Motiviranost zaposlenika za rad u poduzecu ispitana je pitanjem ,,U kojoj mjeri ste motivirani

za rad kod svog poslodavca?“

Povezanost se testira korelacijom.
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Tablica 18: Korelacijska matrica — Spearmanov koeficijent korelacije

Correlations

Sadasnja U kojoj mjeri ste
politika motivirani za rad
postavljanja kod svog
mjesecnog poslodavca?

plana prodaje je

fer i realna.
Spearman's rho Sadasnja politika Correlation Coefficient 1,000 567"
postavljanja mjese¢nog Sig. (2-tailed) . ,001
plana prodaje je ferirealna. | N 32 32
U kojoj mjeri ste motivirani | Correlation Coefficient 567" 1,000
za rad kod svog Sig. (2-tailed) ,001
poslodavca? N 32 32

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja

Za detaljniju analizu odnosa ovih dvaju varijabli primijenjen je korelacijski test. Koeficijent
korelacije iznosi 0,567 $to znaci srednje jaku pozitivnu vezu izmedu promatranih varijabli.
Obic¢no se u obzir uzima: 0 <r < 0,5 radi se o slaboj pozitivnoj korelaciji, 0,5 <r < 0,8 radi se
o srednje jakoj pozitivnoj korelaciji, r > 0,8 radi se o jakoj pozitivnoj korelaciji. Na isti nac¢in

zakljucuje se ako je korelacija negativna.'?

Dakle, iz korelacijske matrice moze se utvrditi postojanje pozitivne povezanosti u stupnju
slaganja s tvrdnjom da je sadasnja politika postavljanja mjeseénog plana prodaje fer i realna i
pitanja "U kojoj mjeri ste motivirani za rad kod svog poslodavca?” kojim se mjerila ukupna
motiviranost zaposlenika. Temeljem navedenog se moze re¢i da zaposlenici koji se u vecoj

mjeri slazu s tvrdnjom da je sadasnja politika postavljanja mjesecnog plana prodaje fer i

.....

motivirani za rad kod poslodavca.
Zakljucak se donosi pri empirijskoj signifikantnosti od 0,001.

Raspodjela slaganja s tvrdnjama prikazana je dijagramom rasipanja.

124 Rozga A., (2006): Statistika za ekonomiste, UdZbenici Sveuéilista u Splitu, Split, str. 182.
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Sadasnja politika postavljanja mjeseénog plana prodaje je fer i realna.

Grafikon 10: Dijagram rasipanja motiviranosti i percepcije ispitanika o realnosti

postavljenog plana prodaje
Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja

Iz grafickog prikaza moze se utvrditi da je porast slaganja s tvrdnjom da je sadaSnja politika
postavljanja mjese¢nog plana fer i realna pracen rastom motiviranosti zaposlenika kod svog

poslodavca.

Hipoteza se prihvaca kao istinita.

Slijedom prihvacanja hipoteze H 3.1. kojom se pretpostavlja da ¢e zaposlenik koji je
optimisti¢an glede ostvarivanja postavljenog mjesecnog plana prodaje bit i snazno motiviran
moze se donijeti zakljucak i da se hipoteza H 3. kojom se pretpostavlja da postoje razlike u
motivaciji zaposlenika s obzirom na visinu postavljenih mjese¢nih planova prodaje prihvaca

kao istinita.
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H4: Stimulativno nagradivanje je jaca motivacija od destimulativnog nagradivanja.

Za ocjenu utemeljenosti postavljene hipoteze rada prikupljeni su podaci o motiviranosti

zaposlenika putem stimulativnog nagradivanja i putem destimulativnog nagradivanja.

Tablica 19: Deskriptivna statistika motivacije nagradivanjem

Group Statistics

nagradivanje

Nagradivanje N Mean Std. Deviation | Std. Error Mean
Razna nagradivanja Destimulativho 32| 1,453125 ,5869464 , 1037584

nagradivanje

Stimulativno 32| 4,680556 ,4378998 ,0774105

Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja

Iz tablice deskriptivne statistike se moze utvrditi da je prosjecna razina motiviranosti

destimulativnim nagradivanjem 1,453 s prosje¢nim odstupanjem od aritmeticke sredine 0,59.

Destimulativno nagradivanje podrazumijeva usmene opomene i novéane kazne.

Prosjecna razina motiviranja stimulativnim nagradivanjem je 4,68 s prosje¢nim odstupanjem

od aritmeticke sredine 0,770. U promatranom poduzeéu stimulativno nagradivanje

zaposlenika se provodi kroz novac, koji ukljucuje fiksnu placu i stimulativni dio plade te

nematerijalno nagradivanje koje ukljucuje samostalnost i odgovornost na zanimljivom i

izazovnom radnom mjestu zbog Cega =zaposlenici imaju moguénost napredovanja i

samoaktualizacije. Jo§ jedan faktor nematerijalnog stimulativnhog nagradivanja je osjecaj

zadovoljstva zbog pohvala od strane nadredenih i klijenata koje mogu biti iskazane usmenim

putem, a omoguceno je da se pohvale vr$e javnim 1 pismenim putem.

Razlika se testira T-testom.
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Tablica 20: T-test

Independent Samples Test

Levene's Test

for Equality of

t-test for Equality of Means

Variances
F Sig. t df Sig. Mean | Std. Error 95%
(2- Differen | Difference Confidence
tailed) ce Interval of the
Difference
Lower | Upper
Razna Equal 10,739 | ,002| -24,931 62 | <0,001 -3,227 , 1294 | -3,486 | -2,968
nagradivanja | variances
assumed
Equal -24,931 | 57,347 | <0,001| -3,227 ,1294 | -3,486| -2,968
variances
not
assumed

Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja

Empirijska p vrijednost 0,002 Levene's testa upuéuje na zaklju¢ak da nije zadovoljen uvjet

jednakosti varijance te se kod utvrdivanja razlika koriste korigirane testne vrijednosti. Na

temelju empirijske t vrijednosti 24,931 pri 57,34 stupnjeva slobode moze se donijeti zaklju¢ak

da postoji statisticki znacajna razlika u vaznosti faktora motivacije gdje je veca vaznost

dodijeljena stimulativnom nagradivanju u odnosu na destimulativno nagradivanje. Zakljucak

je donesen pri empirijskoj razini signifikantnosti od <0,001.

Razlika se prikazuje 1 graficki.
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Grafikon 11: Prikaz razlike razine motiviranosti kod destimulativnog i stimulativnog
nagradivanja
Izvor: Rezultat samostalno provedenog istrazivanja

Iz grafickog prikaza se moze utvrditi postojanje viSe prosjecne razine stimulativnog

nagradivanja u odnosu na destimulativno nagradivanje.

Hipoteza se prihvaca kao istinita.

4.5. Znacenje rezultata dobivenih istraZivanjem
Nakon detaljne obrade podataka dobivenih istraZivanjem utvrdena je visoka motiviranost

zaposlenika u promatranom poduzecu.

Hipotezom HI. nastojalo se dokazati da faktori povecanja zadovoljstva imaju ve¢i znacaj za
motiviranost zaposlenika od faktora sprjeCavanja nezadovoljstva. Medutim, na primjeru

istrazivanog poduzecéa ova pretpostavka je odbacena kao neistinita. Testiranjem povezanosti
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ekstrinzi¢nih 1 intrinzi¢nih faktora na motiviranost zaposlenika utvrdeno je da intrinzi¢ni
faktori imaju manji znacaj na motiviranost zaposlenika od ekstrinzi¢nih faktora. Zakljucak je
donesen pri empirijskoj razini signifikantnosti od 5,5%. Ukoliko bi se snizila pouzdanost testa
na 90% donio bi se zaklju¢ak o prihvacanju hipoteze. Do ovog problema dolazi zbog
koriStenja manjeg uzorka. Takoder, u obzir treba uzeti da su ispitanici zaposlenice u prodaji.
Naime, zaposlenice u prodaji se nalaze na najnizoj hijerarhijskoj razini u poduzecu stoga su
njihove potrebe, prema Maslowljevoj teoriji, niske. lako su zaposlenice pokazale da i
intrinzi¢ni faktori imaju veliki znacaj za njihovu motivaciju, na ovoj razini ekstrinzicni faktori

ipak imaju veéi znacaj za motiviranost.

Hipotezom H2. htjelo se dokazati da je novac najja¢i ekstrinzi¢ni faktor motivacije u
promatranom poduzec¢u. U skupini ekstrinzi¢nih faktora novac se pokazao kao faktor koji ima
najve¢i znacaj na motiviranost zaposlenika. Ovakav rezultat je ocekivan s obzirom da je
uobicajena praksa da se zaposlenici u prodaji uspje$no motiviraju stimulativnim dijelom place

koji je vezan za ucinkovitost 1 rezultate samog zaposlenika.

Hipotezom H3. nastojalo se dokazati da postoje razlike u motivaciji zaposlenika s obzirom na
visinu postavljenih mjese¢nih planova prodaje. Zakljucak navedene hipoteze dobiven je na
temelju zakljuc¢ka o prihvaéanju pomocne hipoteze H3.1. kojom se pretpostavlja da je
zaposlenik koji je optimistic¢an glede ostvarivanja postavljenog mjesecnog plana prodaje biti
snazno motiviran. Istrazivanjem je utvrdeno da postoji pozitivna i znacajna povezanost
izmedu stupnja slaganja s tvrdnjom da je politika postavljanja mjese¢nog plana prodaje fer 1
realna i pitanja "U kojoj mjeri ste motivirani za rad kod svog poslodavca?”. Slijedom
prethodnog zakljucka moze se zakljuciti da postoje razlike u motivaciji zaposlenika s obzirom
na visinu postavljenih mjesecnih planova prodaje. Ukoliko je zaposlenik optimisti¢an, razina

njegove motiviranosti bit ¢e visoka.

Hipotezom H4. htjelo se dokazati da se stimulativnim nagradivanjem postiZze viSa razina
motivacije zaposlenika, nego kada se to pokuSava posti¢i destimulativnim nagradivanjem.
Ispostavilo se da postoji statisticki znacajna razlika u vaznosti faktora motivacije, gdje je veca
vaznost dodijeljena stimulativnom nagradivanju u odnosu na destimulativno nagradivanje.
Novcane kompenzacije, odgovornost 1 samostalnost na izazovnom i zanimljivom radnom
mjestu  uz moguénost napretka te poticanje samoostvarenja znafajno pridonose

samomotiviranju, a to vodi ka vecoj radnoj ucinkovitosti.
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5. ZAKLJUCAK

Ovim radom nastojala se utvrditi 1 analizirati motiviranost zaposlenika promatranog poduzeca

te ispitati 1 utvrditi kako su nagradeni za ispunjavanje ciljeva organizacije.

U teorijskom dijelu rada utvrden je pojam motivacije, teorije motivacije koje su godinama
nadogradivane te sustavi nagradivanja zaposlenika koji su usko vezani uz samu motivaciju.
Ustanovljena je vaznost razumijevanja $to zaposlenika kao pojedinca pokreée i motivira, a
nadasve shvacanje da se iste tehnike motiviranja ne mogu primijeniti na sve zaposlenike.
Potreban je individualan pristup svakom zaposleniku kako bi se ostvarila najvisa moguca
razina motiviranosti koju zaposlenik moze imati. Klju¢ni faktor uspjeha organizacije krije se u
saznanju koji faktori motivacije najvis§e motiviraju njegove zaposlenike, a oni mogu biti

ekstrinziéni i intrinziéni.

Nagradivanje je usko vezano uz samu motivaciju, a ono moze biti materijalno i nematerijalno.
Zaposlenici ¢e prodati svoje sposobnosti onome tko ¢e ih moéi najbolje platiti, no to ne
podrazumijeva samo placanje u novcu nego i u nematerijalnim nagradama kao $to su status
rada, imidz poduzeca, dobra radna sredina itd. Osobni dohodak pripada materijalnim
faktorima motivacije, no moze imati djelomic¢no utjecaj i moralnog motivatora. Najpopularniji
sustavi materijalnog nagradivanja temelje se na radnoj uspjesnosti gdje se povecanje place
temelji na procjeni radne uspjeSnosti. Razvojem teorija motivacija utvrdena je vaznost
nematerijalnog nagradivanja Sto poduzeca sve vise primjenjuju na svoje zaposlenike. Pohvale,
sudjelovanje u odluivanju, poticanje ostvarivanja samoostvarenja pridonose motivaciji
zaposlenika, a samim time se povecava radna uspjesnost zaposlenika $to podrazumijeva

ostvarenje organizacijskih ciljeva.

Kada poduzece Zeli sprijeciti ponasanje zaposlenika koji smatra pogre$nim ili Stetnim za
organizaciju ono se moze odluciti i za destimulativno nagradivanje. Destimulativno
nagradivanje moze biti izrazeno kroz usmenu opomenu, javnu kritiku te kroz nov€anu kaznu
ili ¢ak prekid rada. Tako ova vrsta nagradivanja zna biti efikasna, istrazivanja su pokazala da
su uspjesnije organizacije koje svoje radnike stimuliraju za dobro ponaSanje, nego one koje

destimuliranjem Zele sprijeciti loSe ponaSanje.

U istrazivanju anketnim upitnikom u kojem su sudjelovala 32 zaposlenika prodajnog odjela
istrazivanog poduzeca saznalo se koji motivacijski faktori vise motiviraju zaposlenike na rad.
Ispitivanje je provedeno u poslovnicama na podrucju Splita. Zakljucak je da su zaposlenicCi

prodajnog odjela visoko motivirani, Sto je i jedan od organizacijskih ciljeva promatranog
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poduzeca. Ispitivanjem 1 analiziranjem motivacijskih faktora utvrdeno je kako ekstrinzi¢ni
faktori imaju veéi znacaj za motivaciju zaposlenika od intrinzi¢nih faktora. lako je hipoteza
temeljena na Herzbergovoj dvofaktorskoj teoriji motivacije odbacena, treba uzeti u obzir da se
istrazivanje radilo na manjem uzorku ispitanika koji rade na najnizoj hijerarhijskoj razini u

poduzecu.

U grupi ekstrinzi¢nih faktora novac se pokazao kao najznacajniji faktor motivacije, a u grupi
intrinzi¢nih faktora najznacajniji faktor motivacije se ispostavio osjecaj zadovoljstva zbog
pohvale od strane nadredenih i klijenata. Ovo je dokaz kako i na prvi pogled manje geste
mogu imati veliki znacaj za motivaciju zaposlenika. Iako su svi faktori ocjenjeni visokim
ocjenama vidljivo je da ipak postoji prostor za poboljSanja $to je najviSe vidljivo iz prosjecne
ocjene mogucénosti samoostvarenja. Ukoliko bi poduzeée poduzelo mjere kojima bi se
poticalo samoostvarenje motiviranost zaposlenika bi bila jos visa. Takoder, utvrdeno je da je
zaposlenik koji je optimistian glede ostvarenja mjese¢nog plana prodaje viSe motiviran od
onog koji je pesimistican glede istoga. Ovim istrazivanjem je potvrdena teza da je
destimulativno nagradivanje nepozeljno, odnosno da ¢ak demotivira zaposlenike umjesto da
sprijeci ponaSanje koje se smatra pogresnim. Istrazivano poduzeée moze biti ponosno zbog
donesenih zakljucaka no ipak moze popraviti neke dijelove politike poslovanja, a to se

definitivno odnosi na destimulativno nagradivanje svojih zaposlenika.

76



LITERATURA

Knjige i ¢lanci:

1. Arif, U., Bari, N., Shoaib, A., (2013): Impact of Non - Financial Rewards on
Employee Attitude & Preformance in the Workplace, International Journal of
Scientific & Engineering Research, 4 (07)

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

3. Bahtijarevié-Siber, F., (1986): Motivacija i raspodjela, Informator, Zagreb

4. Bahtijarevié-Siber F., Borovié S., Buble M. i ostali (1991): Organizacijska teorija,
Informator, Zagreb

5. Bahtijarevic’-giber, F., Sikavica P., (2001): Leksikon menadzmenta, Masmedia,
Zagreb

6. Buble, M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split

7. Buble M., (2006): Osnove menadzmenta, Sinergija-nakladnistvo d.o.o. Zagreb, Zagreb

8. Deny R., (2000): Motivirani za uspjeh, Menadzerske tehnike za veca dostignuca,
M.E.P. Consult, Zagreb

9. Dessler G., (2015): Upravljanje ljudskim potencijalima, 12. globalno izdanje, MATE
d.o.o., Zagreb

10. Furlan, 1., Kljaié, S. i ostali, (2005): Psihologijski rje¢nik, Naklada Slap, Jastrebarsko

11. Grubisi¢ D., Goi¢ S., (2003): Istrazivanje faktora demotivacije u jednom proizvodnom
poduzecu, Ekonomska istrazivanja, 16 (01)

12. Koontz H., Weihrich H., (1998): Menadzment, MATE, Zagreb

13. Marusi¢ S., (1990): Motivacija za rad i profesionalni razvoj, Ekonomski institut —
Zagreb, Zagreb

14. Maslov A.H., (1982): Motivacija i li¢nost, Nolit, Beograd

15. Pivac, S. (2015): Statisticke metode, e-nastavni materijali, Ekonomski fakultet Split,
Split

16. Reilly P., (2005): New Reward II: Issues in Developing a Modern Remuneration
System, IES, Brighton

17. Rheinberg F., (2004): Motivacija, Naklada Slap, Jastrebarsko

18. Rozga A., (2006): Statistika za ekonomiste, UdZzbenici SveuciliSta u Splitu, Split

19. Saban J., (1997): Vrednovanje i nagradivanje rada: vrednovanje radnog uéinka i

sustavi nagradivanja rada, HITA-CONSULTING, Zagreb

77



20. Tudor, G., (2010): Vodenje i motiviranje ljudi, M.E.P. d.o.o., Zagreb

21. Vesi¢, D. (2010): Uloga menadzmenta u motivaciji zaposlenih, Medunarodna nau¢na
konferencija ,,Menadzment 2010.%, KruSevac

22.Vuji¢ V., (2005): Menadzment ljudskog kapitala, Sveuciliste u Rijeci, Rijeka

23. Zelenika R., (1998): Metodologija i tehnologija izrade znanstvenog i stru¢nog djela,
Ekonomski fakultet u Rijeci, Rijeka

Internet izvori:

1. Buntak K., Drozdek I., Kovaci¢ R., (2013): Materijalna motivacija u funkciji
upravljanja ljudskim potencijalima, 7 (01), Hrcak, (Internet), raspolozivo na:

http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id clanak jezik=149147

2. Buntak K., Drozdek I., Kovaci¢ R., (2013): Nematerijalna motivacija u funkciji
upravljanja ljudskim potencijalima, 7 (02), Hrcak, (Internet), raspolozivo

na:http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id clanak jezik=155360

3. Jambrek 1., Peni¢ L. 1., (2008): Upravljanje ljudskim potencijalima u poduze¢ima-
ljudski faktor, motivacija zaposlenika kao najvazniji ¢imbenici uspjesnosti poslovanja
poduzeca, Zbornik Pravnog fakulteta Sveucilista u Rijeci, 29 (2), Hrcak, (Internet),
raspolozivo na: http://hrcak.srce.hr/40704

4. Karabegovi¢ M., (2013): Samoaktulizacija- ideal psiholoskog razvoja?, Istrazi Me,

(Internet), raspolozivo na: http://www.istrazime.com/psihologija-

licnosti/samoaktualizacija-ideal-psiholoskog-razvoja/
5. Mitchell T. R., (1973): Motivacija i participacija, 3 (1-2), Hrcak, (Internet),
raspolozivo na: http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak jezik=230680

6. MojPosao.net, (2006): Motivacija i nagradivanje zaposlenika, (Internet), raspoloZzivo
na: https://www.moj-posao.net/Savjet/60808/Motivacija-i-nagradjivanje-

zaposlenika/6/
7. Varga, M., (2011): Upravljanje ljudskim potencijalima kroz motivaciju, Zbornik

radova Medimurskog veleuéilista u Cakoveu, 2 (01) Hréak, (Internet), raspoloZivo na:

http://hrcak.srce.hr/71338

8. Vukajlovi¢ D., Stamatovi¢ M., (2012): Analiza o zadovoljstvu i motivaciji zaposlenih
materijalnim i nematerijalnim motivacionim faktorima, 2 (01), Hréak, (Internet),

rspolozivo na: http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id clanak_jezik=192337

78


http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=149147
http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=155360
http://hrcak.srce.hr/40704
http://www.istrazime.com/psihologija-licnosti/samoaktualizacija-ideal-psiholoskog-razvoja/
http://www.istrazime.com/psihologija-licnosti/samoaktualizacija-ideal-psiholoskog-razvoja/
http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=230680
https://www.moj-posao.net/Savjet/60808/Motivacija-i-nagradjivanje-zaposlenika/6/
https://www.moj-posao.net/Savjet/60808/Motivacija-i-nagradjivanje-zaposlenika/6/
http://hrcak.srce.hr/71338
http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=192337

9. Zuber M., (2014): Pravo radnika na placu, naknadu place i druge novCane primitke iz
radnog odnosa, Pravni fakultet Zagreb, (Internet), raspolozivo na:
https://www.pravo.unizg.hr/_download/repository/Pravo_radnika na placu_-

Pravni_fakultet - 2014.pdf

79


https://www.pravo.unizg.hr/_download/repository/Pravo_radnika_na_placu_-_Pravni_fakultet_-_2014.pdf
https://www.pravo.unizg.hr/_download/repository/Pravo_radnika_na_placu_-_Pravni_fakultet_-_2014.pdf

Popis slika

Slika 1: Lancani slijed potreba, Zelja, napetosti, akcija 1 zadovoljstva
Slika 2: Maslowljeva hijerarhija potreba

Slika 3: Shematski prikaz koncepta Herzbergove teorije motivacije
Slika 4: Motivacijska struktura poduzetnika, menadzera i stru¢njaka
Slika 5: Koncept Vroomova modela motivacije

Slika 6: Porter-Lawlerov model o¢ekivanja

Slika 7: Kategorije financijskih kompenzacija

Slika 8: Osnovne komponente place

Slika 9: Prikaz komponenata pla¢e u promatranom poduzecu

Popis tablica

Tablica 1: Herzbergovi principi obogacivanja posla

Tablica 2: Klasifikacija materijalnih kompenzacija zaposlenih

Tablica 3: Struktura zaposlenika prema spolu

Tablica 4: Struktura ispitanika po dobi

Tablica 5: Struktura ispitanika prema stupnju obrazovanja

Tablica 6: Struktura ispitanika prema ukupno steCenom radnom stazu

Tablica 7: Struktura zaposlenika prema ste¢enom radnom stazu u promatranom poduzecu
Tablica 8: Struktura ispitanika s obzirom na status zaposlenja

Tablica 9: Struktura zaposlenika s obzirom na poziciju u poduzecu

Tablica 10: Motivacija zaposlenika

80



Tablica 11:

Tablica 12:

Tablica 13:

Tablica 14:

Tablica 15:

Tablica 16:

Tablica 17:

Tablica 18:

Tablica 19:

Tablica 20:

Deskriptivna statistika ekstrinzi¢nih faktora

Deskriptivna statistika intrinzi¢nih faktora
Deskriptivna statistika motiviranost zaposlenika
Deskriptivna statistika motiviranosti

T-test

Deskriptivna statistika znacajnosti motivacijskog faktora
T-test

Korelacijska matrica — Spearmanov koeficijent korelacije
Deskriptivna statistika motivacije nagradivanjem

T-test

Popis grafikona

Grafikon 1:

Grafikon 2:

Grafikon 3:

Grafikon 4:

Grafikon 5:

Grafikon 6:

Grafikon 7:

Grafikon 8:

Grafikon 9:

Struktura ispitanika s obzirom na spol

Struktura ispitanika s obzirom na dob

Struktura ispitanika prema stupnju obrazovanja

Struktura ispitanika prema ukupno steCenom radnom stazu

Struktura ispitanika prema ste€enom radnom stazu u promatranom poduzecu
Struktura ispitanika s obzirom na status zaposlenja

Struktura zaposlenika s obzirom na poziciju u poduzecu

Razina povezanosti motivacije s ekstrinzi¢nim 1 intrinzi¢nim faktorima motivacije

Znacajnost nenovcanih 1 nov€anih faktora motivacije

Grafikon 10: Dijagram rasipanja motiviranosti i percepcije ispitanika o realnosti postavljenog

plana prodaje

81



Grafikon 11: Prikaz razlike razine motiviranosti kod destimulativnog i stimulativnog

nagradivanja

82



SAZETAK

U dobu znanja u kojem zivimo organizacije sve vise uvidaju da su zaposlenici resurs koji im
donosi konkurentsku prednost na trziStu. Organizacije ostvaruju svoje ciljeve zahvaljujuci
zaposlenicima, no da bi zaposlenici bili uistinu najvrjedniji resurs potrebno je imati adekvatne
kompetencije, potrebna sredstva rada te moraju biti motivirani §to je moguée posti¢i samo
izgradnjom kvalitetnog motivacijskog sustava. Kako bi poduzece imalo odrziv i poticajan
sustav motiviranja zaposlenik potrebno je definirati organizacijske ciljeve i sustav
nagradivanja, a uvjet za to je dobro poznavanje i razumijevanje nacina motivacije
zaposlenika. Od izuzetne je vaznosti i pracenje potreba i preferencija zaposlenih kada je u
pitanju nagrada za rad. Politiku dobrih meduljudskih odnosa moraju pratiti privla¢ne nadnice i
poticajne place, jer su motivacija i placa usko povezane. Politika nadnica i placa mora
promicati dobre meduljudske odnose, Sto znaci da radnika treba platiti prema zasluzi, usko
povezujuéi njihove isplate s izvrSenjem. Tajna idealnog pristupa motiviranju zaposlenika je
situacijski pristup, odnosno prilagodavanje motiviranja i nagradivanja zaposlenika pojedinoj
situaciji tj. osobi. Potrebno je prepoznati Sto pokrece svakog zaposlenika zasebno te mu
pruziti ono Sto ¢e ga najviSe potaknuti. Motivacija zaposlenika ispitana je u istrazivanom
poduzeéu na podrucju Splita kako bi se donio zakljucak koji faktori imaju najveéi znacaj za
motivaciju zaposlenika. Ispostavilo se da su svi zaposlenici istrazivanih poslovnica Zene, a
najviSe ih motiviraju ekstrinzi¢ni faktori motivacije od kojih najveéi znacaj ima novac, §to
nije iznenadujuci rezultat s obzirom da se radi o radnicama zaposlenima na najnizoj razini u
hijerarhiji poduzeca. Ispostavilo se da je misljenje o ostvarivosti postavljenog plana prodaje
bitan faktor motivacije zaposlenica. Kada su zaposlenice optimisti¢ne, tada je i razina njihove
motiviranosti vrlo visoka. Takoder, utvrdeno je da poduzeée svoje zaposlenice viSe motivira
stimulativnim nagradivanjem nego opaskama 1 kaznama koje ¢ine destimulativno

nagradivanje.

Kljuéne rije¢i: zaposlenici, motivacija, nagradivanje
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SUMMARY

In the age of knowledge, organizations increasingly perceive that employees are a resource
that provides them competitive advantage in the market. Organizations achieve their goals
thanks to their employees. However, in order to recognize them as their the most valuable
resource, organizations need to know how to keep their employees motivated. In order to do
so, they need to possess necessary competencies and work resources so they can build up a
quality motivational system. In order for the company to have a viable and motivating
employee motivating system, it is necessary to define the organizational goals and the
rewarding system, which is a prerequisite for a good understanding of the motivation of
employees. It is very important to monitor the needs and preferences of employees when it
comes to work awards. The policy of good interpersonal relationships must be accompanied
by attractive wages and incentives, as motivation and pay are closely related. Wage and
salary policy must promote good interpersonal relationships, which means that the worker has
to pay for merit, closely relating their payments with execution. The secret of the ideal
approach to employee motivation is the situational approach, adapting motivation and
rewarding employees to a particular situation. It is necessary to recognize what drives each
employee individually and to provide him with what will most encourage him. Employee
motivation was investigated in the research company in the area of Split in order to conclude
that factors have the greatest importance for motivating employees. It turns out that all
employess that were subject of this research were women and they are motivated by extrinsic
factors of motivation, the most important of which is money, which is not surprising since
they are workers at the lowest level in the enterprise hierarchy. Also, it turned out that the
assumption of the feasibility of the set sale plan is an important motivational factor for
employees. According to that, when employees are optimistic, their level of motivation is
very high. It has also been found that company employees are motivated by more incentive

awards than warnings and punishments that make a discouraging reward.

Keywords: employees, motivation, rewarding
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PRILOZI

Anketni upitnik
Postovani,

Ispunjavanjem ovog upitnika sudjelovat ¢ete u istrazivanju na temu ,,Motivacija i
nagradivanje zaposlenika u promatranom poduzecu®. Svi prikupljeni podaci koristit ¢e se
isklju¢ivo u svrhe ovog rada te nece biti dijeljeni i koriSteni u druge svrhe.

Ljubazno Vas molim da odvojite dio vremena 1 iskreno odgovorite na ponudena pitanja.
Anketni upitnik je u potpunosti anoniman!

Unaprijed hvala, bez Vase pomoc¢i ovo istrazivanje ne bi bilo moguce,

Anna Zebi¢
diplomski studij Menadzment, Ekonomski fakultet Split

U Splitu, svibanj 2018. godine.

OPCI PODACI O ISPITANIKU

1. SPOL
a)Musko
b)Zensko

2. DOB
a)18-24
b)25-35
€)36-45
d)45-55
e)>56

3. OBRAZOVANIE
a)Srednja skola (KV, VKV, SSS)
b)VSS (i stru¢ni prvostupnik)
c)VSS (i magistar struke)

4. UKUPNI STECENI RADNI STAZ
a) <1 god
b) 1-5 godina
c) 6-10 godina
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d) 11-15 godina
e) >16godina

5. STECENI RADNI STAZ U PROMATRANOM PODUZECU
a) <1 god
b) 1-5 godina
c) 6-10 godina
d) >11godina

6. STATUS ZAPOSLENJA
a) Ugovor na odredeno vrijeme
b) Ugovor na neodredeno vrijeme

7. POZICUA U PODUZECU
a) Nizi menadZzment
b) Zaposlenik bez menadzerskih odgovornosti

PODACI O MOTIVACIJI ISPITANIKA
8. UKOJOJ MJERI STE MOTIVIRANI ZA RAD KOD VASEG POSLODAVCA?

1 — Uopc¢e nisam motiviran/a; 2 — Uglavnom nisam motiviran/a; 3 — Djelomi¢no sam
motiviran/a; 4 — Uglavnom sam motiviran/a; 5 — U potpunosti sam motiviran/a

9. Ocjenama od 1 do 5 ocijenite razinu motiviranosti koju vam pruzaju sljedeci
ekstrinzi¢ni faktori.

(1-uopce ne utjeu, 2-vrlo malo utjecu, 3-malo utjecu, 4-poprili¢no utjecu, 5-jako utjecu)

OSNOVNA PLACA 1 2 3 4 5
STIMULATIVNI DIO PLACE 1 2 3 4 5
UVJETI RADA (radno vrijeme, osvjetljenje, 1 2 3 4 5
temperatura)

SIGURNOST POSLA 1 2 3 4 5
POLITIKA PODUZECA (prijateljska 1 2 3 4 5
atmosfera, poticanje na izvrsnost itd.)

ODNOSI S NADREDENIMA 1 2 3 4 5
ODNOSI S PODREDENIMA 1 KOLEGAMA 1 2 3 4 5
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10. Ocjenama od 1 do 5 ocijenite razinu motiviranosti koju vam pruzaju sljedec¢i

intrinzi¢ni faktori.

(1-uopce ne utjecu, 2-vrlo malo utjecu, 3-malo utjecu, 4-poprili¢no utjecu, 5-jako utjecu)

ODGOVORNOST 1 2 3 4
SAMOSTALNOST U OBAVLJANJU 1 2 3 4
POSLA

ZANIMLIIVOST POSLA 1 2 3 4
IZAZOVNOST POSLA 1 2 3 4
OSJECAJ ZADOVOLJSTVA ZBOG 1 2 3 4
POHVALE OD STRANE NADREDENIH I

KLIJENATA

MOGUCNOST NAPREDOVANIJA 1 2 3 4
MOGUCNOST RASTA 1 2 3 4
(SAMOAKTUALIZACIA)

Odredite stupanj slaganja sa sljede¢im tvrdnjama:

1 —uopce se ne slazem; 2 — djelomice se slazem; 3 — ponekad se slazem; 4 — slazem se; 5 — U

potpunosti se slazem

11. SADASNJA POLITIKA POSTAVLJANJA MJESECNOG PLANA PRODAJE JE
FER | REALNA.

12. NA POCETKU MJESECA MOGU PROCJENITI HOCE LI MOJA (MOJE)
POSLOVNICA (POSLOVNICE) USPJETI OSTVARITI ZADANI MJESECNI
PLAN PRODAJE.

1 2 3 4 5

13. SNAZNO ME MOTIVIRA AMBICIOZNO POSTAVLJEN MJESECNI PLAN
PRODAJE.

1 2 3 4 5
14. DEMOTIVIRA ME AMBICIOZNO POSTAVLJEN MJESECNI PLAN PRODAIJE.

1 2 3 4 5

15. USMENE OPASKE ME MOTIVIRAJU DA IZVRSNO ODRADIM SVOJE
ZADATKE.
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16. NOVCANE KAZNE ME MOTIVIRAJU DA IZVRSNO ODRADIM SVOIJE
ZADATKE.
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