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SAZETAK

Ovim radom prikazuje se upravljanje ljudskim potencijalima kroz motivaciju, te je
objaSnjena vaznost uloge motivacijskog faktora za zaposlenika i njegovo zadovoljstvo.
Produkt istog je kvalitetniji rad, te veca kreativnost. Kada se govori o motivaciji, uvijek se
ukazuje na pokretacke sile u pojedincu. Te pokretacke sile mogu biti pozitivne i negativne.
Medutim, iako su u biti razliite, obje sile pokre¢u i podrzavaju odredeno ponasanje kod
covjeka. Misao i akcija pojedinca odraz su njegovih potreba i ciljeva. Potrebe i ciljevi
pojedinca stalno se razvijaju i mijenjaju. Maslow je izloZio svoju teoriju specificnog
redoslijeda u razvoju potreba u kojoj objasnjava kako ,,vise” potrebe ne mogu biti izrazene
ako prije toga nisu zadovoljene ,,nize*. Rad je podijeljen u nekoliko cjelina. U uvodu je
ukratko opisana motivacija zaposlenika. U drugoj cjelini objasnjen je pojam motivacije,
navedeni zadaci menadZera ljudskih potencijala, opisano nagradivanje ljudskih potencijala,
stres kao faktor suprotan motivaciji i upravljanje njime, zatim su navedene implikacije za
menadzere, a sve navedeno pojasnjeno je primjerom motivacije zaposlenika. U sljedeéim
cjelinama navedene su i objasnjene teorije motivacije, od kojih imamo rane teorije i
suvremene teorije motivacije.
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1. UVOD

Jedan od najvaznijih ¢imbenika upravljanja ljudskim potencijalima je motivacija
zaposlenika. Cesto se postavlja pitanje kako motivirati zaposlenike i na taj nadin pridonijeti
boljem funkcioniranju poduze¢a. Ovim radom je objasnjena vaznost uloge motivacijskog
faktora za zaposlenika i njegovo zadovoljstvo. Produkt istog je kvalitetniji rad, te veca
kreativnost.

MenadZeri ljudskih potencijala znaju da se u suvremenom poslovnom svijetu najveca
borba vodi na podrucju u¢inkovitosti organizacije. U¢inkovitost, dakle odnos ulozenih resursa
i ostvarenih rezultata, tema je oko koje se vode najvaznije poslovne, pa i znanstveno —
gospodarske rasprave. NajviSe je rasprava usmjereno na ulogu zaposlenika u procesu
povecanja ucinkovitosti. UCinkovitost se ¢esto objasnjava kao umijece kojim se sa $to manje
resursa moze napraviti Sto viSe rezultata ili s dodatno angaziranim resursima napraviti
znacajno povecanje rezultata (pri ¢emu resursi mogu biti razliiti, kao na primjer novac,
tehnologija 1 drugo). Pritom se Cesto zaboravlja najvazniji resurs, a to su ljudi, zaposlenici u
organizaciji. Zaboravlja se na ulaganje u znanje zaposlenika kako bi bili spremni svojim
zalaganjem povecati opseg poslovanja poduzeca, ali i dobro razraden sustav upravljanja
ljudskim potencijalima.

Sama tehnologija nije dovoljna za podizanje razine ucinkovitosti. Bez ljudskog
¢imbenika tehnologija ne donosi puno. Upravljanje ljudskim potencijalima i motivacija
zaposlenika spadaju u najvaznije ¢cimbenike gospodarskog razvitka poduzeca.



2. STO JE MOTIVACIJA?

Rije¢ motivacija izvedena je iz latinske rije¢i movere, Sto znaci kretati se. Moze se
definirati kao dinamicki proces kreiranja ili povecanja unutarnjih potreba pojedinca kako bi
oni u ve¢oj mjeri usmjerili svoje napore ka ostvarivanju individualne i organizacijske svrhe.
Motivacija je svojevrsno vanjsko ponaSanje, tako ljudi koji su motivirani ulazu viSe napora u
ono §to rade od onih koji to nisu. Motivacija je takoder spremnost da se nesto ucini i da je
uvjetovana pogodnoscéu te radnje da zadovolji odredenu potrebu pojedinca. Potreba znaci
fizioloski ili psiholoski nedostatak koji stanovite rezultate ¢ini privlacnima.

Kona¢na ljudska izvedba = [Znanje] x [Sposobnost] x [Motivacija]

Nezadovoljena potreba stvara napetost koja stimulira porive unutar pojedinca. Ti
porivi stvaraju teznju za pronalazenjem odredenih ciljeva, koji ¢e, ako se postignu, zadovoljiti
potrebu i dovesti do popustanja napetosti.

Motivirani djelatnici su u stanju napetosti. Kako bi je smanjili, upustaju se u
aktivnosti. Sto je napetost veéa, to ée za smanjenje biti potrebna veéa aktivnost. Stoga, kad
vidimo da zaposleni marljivo obavljaju neku aktivnost, mozemo zakljuciti da ih tjera zelja za
postizanjem cilja koji smatraju vrijednim.

Temeljni motivacijski procesi prikazani su na sljedecoj shemi:

Shema 1: Temeljni motivacijski procesi

Nezadovoli Ponasanje Zadovoljena s o
czadovoljena » Napetost Porivi traZenja potreba manjenje
potreba napetosti

Izvor: Robbins; 1995.; p.44.

Tijekom povijesti mijenjala se ideja menadzmenta i shvacanje zaposlenika, od resursa
koji treba maksimalno iskoristiti, do potencijala koji treba usmjeravati i voditi. Danas se Cesto
pojam motivacije 1 manipulacije poistovjecuju ili se pogreSno interpretiraju.

Manipuliranje naspram vodenja i upravljanja ljudskim potencijalima putem motivacije
razlikuje se u situaciji gdje se motivirani zaposlenici i menadZeri "udruzuju" i djeluju u istom
smjeru na ostvarenju zajednickog cilja. "Prema jednostavnom shvacanju, manipulacija bi bila
navodenje nekoga da ucini neSto zato Sto Zelimo da on to ucini, dok bi motivacija bila
navodenje nekoga da uc€ini nesto zato §to on to Zeli. U tome je razlika." U shvacanju razlike
izmedu ta dva pojma bitno je naglasiti dva pitanja koja se namecu:



e kakav biste tip menadzera Zeljeli da upravlja vama,
e jeste li vi takva osoba. (Izvor: Robbins; 1995.; p.44.)

Osim manipulacije, bitan pojam koji je vezan uz zaposlenike i njihovu motivaciju je
uspjesSnost zaposlenika u radu i obavljanju svakodnevnih zadataka, te pracenje, ocjenjivanje i
adekvatno nagradivanje njihove uspjeSnosti. S ciljem podizanja opcée organizacijske
sposobnosti 1 ostvarivanja ciljeva tvrtke, menadzeri trebaju adekvatno i kontinuirano pratiti i
ocjenjivati radnu uspjeSnost zaposlenika. Pracenje i poticanje individualne uspjesnosti
zaposlenika vazna je pretpostavka pracenja i poboljSavanja ukupne organizacijske uspjesnosti
poslovnog sustava. "Pracenje i ocjenjivanje radne uspjesnosti pretpostavka je obavljanja
Citavog niza zadataka menadzmenta ljudskih potencijala. To je Kkontinuirani proces
vrednovanja i usmjeravanja ponasanja i rezultata rada u radnoj situaciji. Pretpostavlja razvoj
sustava, pokazatelja 1 metoda pracenja radne usp_]esnostl svakog pojedinca. Sastavni je dio
upravljanja uspjesnos¢u kao novog i sve vaznijeg zadatka menadzmenta." Pracenjem
uspjesnosti zaposlenika otkriva se stupanj njihove ucinkovitosti u obavljanju zadataka, te
stupanj motiviranosti, dok ocjenjivanje uspje$nosti ima svrhu adekvatno nagradivanje ili
korekciju odnosno otkrivanje i uklanjanje faktora koji utjeCu na neuspjesnost zaposlenika u
obavljanju zadanog posla. Osnovna je podjela strategije nagradivanja na materijalne i
nematerijalne kompenzacije za rad.

Postavlja se pitanje zaSto je motivacija uopée vazna za poslovanje tvrtke, Cesto se
govori 0 sposobnostima i1 kompetencijama zaposlenika, no osim ta dva znacajna ¢imbenika i
motivacija ima svoje izravne i neizravne utjecaje, te na taj nacin bitno utjece na uspjeSnost
obavljanja radnih zadataka, poboljsanje radnog ucinka zaposlenika, produktivnost i
efikasnost. (Izvor: Robbins; 1995.; p.44.)



Cimbenici koji opredjeljuju individualnu motivaciju mogu se predoéiti na sljedeéi
nadin:

Shema 2: Cimbenici od utjecaja na motivaciju

RAZINE
MOTIVACIE:
PETA
Individualne osobine: CETVRTA Znacajke posla:
percepcije, oCekivanja, TRECA vjestine koje zahtijeva,
vrijednosti, stavovi, potrebe, DRUGA raznolikost, zanimljivost,
aspiracije, preferencije, PRVA autonomija, intrinzicne
—

Organizacijska praksa:
politika nagradivanja pravila, organizaciska klima,
organizacijska kultura, radni uvjeti, suradnici,

Izvor: Pupavac, Zelenika; 2004.; p. 82.

2.1. Motivacija 1 zadaci menadZera ljudskih potencijala

Menadzeri bi trebali biti dobri poznavatelji ljudske psihologije i izvuéi iz svakog
pojedinog zaposlenika ono najbolje, ali na najmanje stresan nacin. Stres (eng. stress - napor,
pritisak) je rije¢ koja je skoro svakodnevno prisutna u danasnjem govoru, na skoro svakom
poslu. Stres je svakako vazan faktor i to ¢imbenik koji ozbiljno moze ugroziti motivaciju i
covjeka.

Sami menadZeri danas sve viSe shvacaju da je bit njihovog posla na¢i najbolje ljude,
dobro ih motivirati i pustiti da rade svoj posao na vlastiti nac¢in. Temeljni zadatak upravljanja
ljudskim potencijalima postaje, nakon pronalazenja pravih ljudi, uciniti ih sposobnima za
zajednicki i uspjesan rad, odnosno da se uspjesno nose sa problemima koji se ispred njih
postavljaju te da njihova snaga bude djelotvorna, a slabosti nebitne. Sposoban ¢ovjek ne smije
se uciniti slabim ni nesigurnim, jer su slabost i nesigurnost trajan izvor nezadovoljstva i
izravna prijetnja ljudima zaposlenim u organizaciji, kao i samoj organizaciji.



MenadzZeri si ¢esto postavljaju sljedeca pitanja:
e zaSto neki ljudi rade puno i dobro, dok drugi rade §to je manje moguce,
e kako kao menadzer mogu utjecati na ponasanje i uspjeSnost svojih suradnika i

e zaSto se ljudi promijene, poCinju kasniti na posao, izostajati, manje raditi i sli¢no.
(Izvor: Jambrek, Peni¢,; 2008.; p. 1194.)

Odgovor na sljedeca pitanja nalazi se u sferi motivacije i njezina razumijevanja, §to se
od dobrog menadzera i oc¢ekuje. Dobro razumijevanje motivacije i teorija motivacije daju
odgovore na sporna pitanja i pomazu menadzerima bolje suoCavanje s tim problemima
poznavajuci njihovu pozadinu.

Za bilo koje podrucje ljudskog i profesionalnog djelovanja uz sposobnosti i znanja te
osobna svojstva, potrebna je motivacija. Sto su zanimanja kompleksnija i zahtjevnija, to je
uloga motivacije znacajnija. Osim motivacije zaposlenika, osobito je bitna I motivacija
menadZera.

Mnogi autori smatraju da samo visoko motivirani menadzeri mogu uspjesno obavljati
svoj posao. Bitno je odrediti specifiéne motive vezane uz menadzment. Analiza motivacije za
menadzere ima dvije vaZzne dimenzije, odnosno pitanja pragmati¢nog znacaja:

e Utvrdivanje motivacijskih pretpostavki i motivacije za izbor menadzerske karijere -
ovdje se radi o tome zasto neki ljudi Zele postati menadzeri, te postoje li neki specifi¢ni
razlozi, potrebe 1 motivi koji to objasnjavaju. Znacaj navedenog je u otkrivanju menadzerskog
potencijala. Angaziranje menadzera u organizacijama je postalo nuzno, kao 1 raspolaganje
kapitalom ili pruZanjem usluga. Naprotiv, postoji uvjerenje da je sam menadZment vazniji.
Zato je posve razumljivo da svaka organizacija nastoji osposobiti vlastite menadzere, jer bez
njih je ugroZena trajnost poslovanja organizacije.

e Druga dimenzija je vezana uz motivacijsku strukturu menadzerske uspjesnosti — ovdje
se radi o tome, postoji li neka jedinstvena potreba, motiv ili struktura medusobno povezanih
potreba koje se mogu odrediti 1 glediSta koja su potrebna za postizanje uspjeSnosti u tom
poslu. To se pitanje odnosi na razlikovanje uspjesnih od neuspjeSnih menadzZera u svezi s
njihovom motivacijskom strukturom. (lIzvor: Pupavac, Zelenika; 2008. p. 9.)

Menadzerska motivacija je kompleksan problem koja trazi detaljna istrazivanja, ali
ima dosta tvrdnji u prilog postojanja specificne motivacije za posao upravljanja kao
pretpostavka za ulazak u podru¢je menadzmenta i razvoja menadzerske karijere.

Motivacija postignuca je zelja za postizanjem uspjeha vlastitim naporom i radom,
preuzimanja odgovornosti i zasluga za rezultate uz Zelju izbjegnuti neuspjeh. Bitna svojstva
ljudi s razvijenom tendencijom i potrebom postignuéa su:

e vole situacije u kojima mogu preuzeti osobnu odgovornost za rjeSavanje problema,



e pouzdaju se u osobne sposobnosti, a ne u srecu ili sli¢no,

e teze postavljanju optimalnih ciljeva i preuzimaju rizik jer aktivnost bez rizika nije
izazov, kao $to 1 prevelik rizik umanjuje moguénosti za ostvarivanje ciljeva te

e nuzna im je povratna informacija o postignutim rezultatima, odnosno uspjehu. (lzvor:
Bahtijarevi¢ — Siber; 1996.; p. 232.)

Neka stajaliSta i motivi ipak su se iskristalizirali, a koji pridonose izboru menadzerske
karijere, uspjehu na tom poloZaju i brzoj promociji na menadzerskoj ljestvici:

e pozitivna glediSta prema autoritetu 1 ljudima na toj poziciji,
e Zelja za nadmetanjem,

e Zelja za dokazivanjem i potvrdivanjem,

e 7elja za iskazivanjem modi,

e 7Zelja za razli¢itom i zna¢ajnom pozicijom i ponasanjem te

e Zelja za duzno$cu i osjeéaj odgovornosti. (Izvor: Pupavac, Zelenika; 2004.; p. 81.)



2.2. Nagradivanje ljudskih potencijala

Strategija nagradivanja ljudskih potencijala treba slijediti smjer poduzeca s time da je
treba sacinjavati Siroki spektar materijalnih i nematerijalnih strategija motiviranja.

Materijalne strategije motiviranja mogu biti izravne i neizravne, §to ovisi o vrsti
dobitka koji pojedinac dobiva. Nov¢ano nagradivanje predstavlja jedan od najizravnijih i
najjasnijih naCina izrazavanja strategije nagradivanja unutar jednog poduzeca. Ljudi oc¢ekuju
da budu dobro plaéeni, da im se plati poStena i pristojna cijena njihova rada. Nakon toga,
materijalno nagradivanje prestaje biti motivator. Za razliku od dionicara, radnik je u
neposrednom svakodnevnom dodiru s organizacijom, a ve¢ je i to, samo po sebi, dovoljno da
se pokrene proces identifikacije:takav pojedinac po¢ne, uzmimo, samoga sebe zamisljati kao
»IBM- ovog covjeka“, kao ,,Covjeka Corning Glassa“ ili kao ,,Covjeka sears Corporation®.
Element prisile koji je nekad stvarao takvo povezivanje, danas ne postoji, a zajedno je s njim
nestala 1 barijera koja je nekad onemogucavala identifikaciju.

Neizravne materijalne strategije nagradivanja Cine zdravstveno i mirovinsko
osiguranje, stipendije i1 Skolarine, slobodni dani, godi$nji odmor, rekreacija, prijevoz, topli
obrok, radno odijelo, neplac¢eni dopust, poklon bon za blagdane, financiranje rada kulturnih 1
sportskih udruga i sl.

Nematerijalne strategije motiviranja cine dizajniranje posla, stil menadzmenta,
participacija, upravljanje pomocu ciljeva, fleksibilno radno vrijeme i programi, priznanje i
feedback, organizacijska kultura, usavrSavanje i razvoj karijere 1 sl.

Istrazivanje provedeno 1993. godine u organizaciji Ekonomskoga instituta iz Zagreba
na uzorku zagrebackih poduzec¢a potvrdilo je placu (85%) kao glavni motivacijski ¢imbenik.
Radi usporedbe ¢ini se primjerenim istaknuti da 1963. godine samo 2% ljudi u SAD nije
drzalo placu najvaznijim motivacijskim ¢imbenikom, a da ih je danas 70%. Sli¢no istraZivanje
provedeno je i u susjednoj Sloveniji. Uzorkom od 1600 ispitanika doslo se do spoznaje da
postojeci sustav placa u Sloveniji ne omogucava modifikaciju ponasanja radnika, jer je op¢i
stav ispitanika da je besmisleno se truditi ukoliko taj trud nije popraéen pohvalama ili
odgovaraju¢im naknadama. Naime, radnici su se izjasnili za strukturu pla¢a u kojoj bi bio
sadrzan varijabilni dio place, a ¢ija bi veli¢ina izravno ovisila o njihovoj uspjeSnosti na radu.

Nagradivanjem ljudskih potencijala Zeli se povezati individualna i organizacijska
uspjesnost, osigurati potporu razvoju sustava vrijednosti koje ¢e u prvi plan isticati unutarnje
poduzetni§tvo, osigurati potporu razvoju jake organizacijske kulture uskladene s
okruzjem,nagraditi i poticati dobar rad, nagraditi i poticati posebne doprinose, motivirati
zaposlene, povecati lojalnost zaposlenih, osigurati fer i pravi¢nu raspodjelu, pojacati
konkurenciju na internom 1 eksternom trziStu rada i sl. Peter Drucker navodi da najveci broj



poduzecéa koja zapadnu u krizu imaju sustav vrijednosti i vjerovanja koji nije u skladu sa
zahtjevima okruzja. (Izvor: Pupavac, Zelenika; 2004.; p. 86.)

Materijalne nagrade izrazene opéim pojmom place trebale bi predstavljati odraz
poticajnog sustava nagradivanja, te bi sukladno tome struktura placa trebala izgledati na nacin
prikazan shemom 3.

Shema 3: Stimulativna struktura place

evremena koje se ne
radi

timulacije vezane uz grupn
organizacijsku uspjesnost

Nagrada za posebne
doprinose inovacije, Sirenje
znanja

Dio place vezan uz trosSkove
Zivota

Varijabilni dio place vezan uz
pojedinacnu uspjesnost
Dio u dobiti

Sudjelovanje u ucinku OSNOVNA PLACA (Profit-sharing)

(Gainsharing)

Izvor: Pupavac, Zelenika; 2004.; p. 87.
Osnovna placa jednaka je za sve izvrsSitelje posla 1 po pravilu se odreduje:
e procjenom posla,
e veli¢inom placa u drugim drzavama, te

e temeljem kolektivnog ili individualnog ugovora. (Izvor: Brkanié, Cirkveni; 2014.; p.
100.)



Okvir za razvijanje strategije nagradivanja ljudskih potencijala dan je shematski.

Shema 4: Okvir za razvijanje strategije nagradivanja ljudskih potencijala

Izvor: Pupavac, Zelenika; 2004.; p. 86.

Poslovna Strategija upravljanja Organizacijska klima Liudi Proslost i
strategija ljudskim potencijalima iorg. kultura J sadasnjost
TRZISTE » Strategija - REGU‘LAC_”A
RADA nagradivanja Zakoni

Porezii doprinosi

¥

Politika
hagradivanja

¥

Praksa
nagradivanja




2.3. Stres kao faktor suprotan motivaciji i upravljanje njime

Stres je naziv za stanje u kojem se nalazi odredena osoba zbog djelovanja razliCitih,
najcesce Stetnih, agensa, koji djeluju na strukturu ili funkciju organizma. Iako se razlikuje
fizioloski, socioloski i psiholoski stres, u ovom ¢e se radu zadrzati na psiholoskom stresu, koji
je presudan za kvalitetno djelovanje i aktivnosti organizacija, a kojem je cesto izlozeno
osoblje zaposleno u organizaciji.

Psiholoski stres, najceS¢e se definira kao Stetna transakcija izmedu pojedinca i
odredenog svojstva okoline. Takva transakcija ukljucuje i podrazaj i reakciju, stoga pojam
stresa obuhvaca uzroke, reakcije 1 njihove posljedice. Nastanak psiholoskog stresa uvjetovan
je procjenom pojedinca, o kojoj ovisi hoce li neki podrazaj ili situacija djelovati kao stresor ili
ne. Stresor je svaki vanjski ili unutarnji podrazaj, koji od organizma trazi udovoljavanje
odredenim zahtjevima, rjeSavanje problema i pojaanu aktivnost ili jednostavno neki novi
izvor prilagodbe. Postoje razlicite klasifikacije stresora, bilo na osnovi njihova trajanja
(kratkotrajni, dugotrajni), intenziteta (slabi, umjereni, jaki) ili reakcija koje izazivaju.

Vaznost individualnih procjena za nastanak stresa prikazana je nizom istraZivanja,
koja su, osim toga, ukazala i na vaznost osobina li¢nosti, koje pridonose razlicitosti
interpretacija iste situacije ili stresora sa strane razli¢itih osoba.

O postojanju stresa zaklju€uje se na osnovu indikatora koji mogu biti fizioloski
(primjerice: promjena krvnog pritiska, poviSena razina tjelesnih hormona u tjelesnim
teku¢inama, dijabetes 1 drugo), doZivljajni (na primjer: neugodna Cuvstva straha, srdZbe,
bespomocnosti) ili se ocitovati u ponaSanju  kao S§to su promjene u kognitivhom
funkcioniranju u efikasnosti rjeSavanja problema).

Posljedice stresa mogu, ukoliko se pojedinac uspjesno nosi sa stresom, sasvim izostati
ili ¢ak biti pozitivne (primjerice, povecana otpornost pri susretu s novim stresorima).

U slucaju neuspjesnog suocCavanja sa stresom, osobito ako se radi o intenzivhom i
dugotrajnom djelovanju, moguca je pojava niza negativnih efekata, od neprilagodenog
ponasanja do pojave psihickih ili tjelesnih poremecaja ili bolesti.

Stres je nesumnjivo postao nezaobilazna €injenica modernog zivota i rada. Obi¢no se
kaze da samo mrtvi nisu izloZeni stresu. On se danas smatra jednim od najvaznijih uzro¢nika
mnogih radnih 1 organizacijskih problema, medutim 1 cijelog niza bolesti (kardio-
vaskularnih, mentalnih 1 drugih). Posebno stresnim se smatra menadZerski posao, pa se uz to
razvio termin ,,menadzZerska bolest*. (Izvor: Bahtijarevi¢ — Siber; 1999.; p. 352.)

Stres, nije samo obiljezje menadzerskog posla, nego je vezan uz mnoge poslove i
radne situacije,. Razlozi za to su viSestruki: oStra konkurencija, smanjivanje i restrukturiranje
organizacija, stalne promjene u tehnologiji, ukidanja radnih mjesta, agresivan odnos
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poslodavaca prema zaposlenima i drugo. Neupitno je, da je stres skup, da izaziva ne samo
smetnje i bolesti zaposlenika, ve¢ posredno time i izuzetno velike materijalne gubitke
organizacija. (Izvor: Jambrek, Penic¢; 2008.; p.1198.)

2.4. Implikacije za menadZzere

U nastavku je navedeno niz teorija od kojih su mnoge pokazale prilicno jake
prognosticke vrijednosti. Ako ste menadzer $to se brine o motivaciji djelatnika, kako cete
primijeniti ove teorije?! lako ne postoji jednostavan i sveobuhvatan skup smjernica, bit onoga
Sto znamo o motiviranju zaposlenih u organizacijama sazeta je u sljede¢im savjetima:

e Prepoznajte pojedina¢ne razlike. Gotovo svaka suvremena motivacijska teorija
priznaje da zaposleni nisu homogeni. Ljudi imaju razli¢ite potrebe. Oni se takoder razlikuju s
obzirom na stavove, osobnosti, i druge vazne pojedinacne varijable. Primjerice, predvidanje
oc¢ekivanja bit ¢e to¢nije s pojedincima koji imaju unutarnje, a ne vanjsko mjesto kontrole.
Zasto? Takvi pojedinci vjeruju da na dogadaje u njihovim Zivotima utje€u oni sami $to je
sukladno pretpostavkama teorije ocekivanja da ljudi racionalno slijede svoje individualne
ciljeve.

e Povezite ljude s poslovima. Postoji obilje dokaza u prilog ideje da koristi od
motivacije rastu s promisljenim povezivanjem ljudi s poslovima. Na primjer, ako posao trazi
vodenje malog biznisa ili samostalne jedinice unutar velike kompanije, valja traziti djelatnike
s jakom potrebom za postignu¢em. Medutim, ako je posao koji valja popuniti menadZersko
mjesto u velikoj birokratskoj organizaciji, treba izabrati kandidata s jakom potrebom za moc¢i
(nPow- need for Power) i malom potrebom za pripadanjem (nAff- need for affiliation). Isto
tako, djelatniku s jakom potrebom za postignuéem ne valja dati posao koji nije primjeren
njegovim potrebama. Djelatnici s jakom potrebom za postignu¢em pokazat ¢e najbolji rezultat
kad im posao daje prilike za postavljanje participativnih ciljeva i gdje postoji samostalnost i
povratna informacija. Ali, vodite raCuna o tome da nece svatko biti motiviran poslom koji
traZi povecanu samostalnost, raznolikost i odgovornost.

e Koristite ciljeve. Na temelju literature o postavljanju ciljeva mozemo s prilicnim
pouzdanjem menadzerima preporuciti da vode ra¢una da zaposleni imaju ¢vrste i specifi¢ne
ciljeve kao i povratnu informaciju o kakvo¢i njihova rada na ostvarenju tih ciljeva. Za
djelatnike s jakim potrebama za postignuéem, Sto je u pravilu manjina u bilo kojoj
organizaciji, postojanje vanjskih ciljeva maje je vazno jer su ti ljudi ve¢ motivirani iznutra.
Treba 1i menadZer zadavati ciljeve ili ih treba postavljati participativno zajedno s
djelatnikom?! Odgovor na to pitanje ovisi o0 Vasoj percepciji prihvacanja cilja i organizacijske
kulture. Ako ocekujete otpor prema ciljevima, uporaba participacije trebala bi povecati
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prihvacanje ciljeva. Ako participacija nije sukladna kulturi, tj. organizacija je formalna i
strogo usmjerena prema autoritetu, koristite zadane ciljeve. Tamo gdje se participacija ne
podudara s kulturom, zaposleni ¢e vjerojatno smatrati proces participacije manipulacijom i
nece mu vjerovati.

e Potrudite se da se ciljevi smatraju dostiZznima. Bez obzira jesu li ciljevi stvarno
dostizivi i unutar percepcije menadzmenta 0 sposobnosti djelatnika da ih ispune, ako ih
zaposleni smatraju nedostiznima, ti ¢e ciljevi umanjiti njihovo zalaganje. Stoga se menadzer
mora uvjeriti da zaposleni imaju povjerenje da njihovo zalaganje moze dovesti do radnih
ciljeva. Za menadzere to zna¢i da zaposleni moraju posjedovati sposobnosti za izvrSenje
posla, a da zaposleni moraju smatrati proces vrednovanja (kojim se procjenjuje njihov radni
ucinak), kako pouzdanim, tako i valjanim.

e Individualizirajte nagrade. Budué¢i da zaposleni imaju razliite potrebe, ono §to
djeluje kao pojacivac za jednog, ne mora djelovati kod drugog. Menadzeri bi trebali koristiti
znanje o individualnim razlikama za individualizaciju nagrada nad kojima imaju kontrolu.
Neke od ociglednih nagrada koje dodjeljuju menadzeri jesu: place, promaknuce, samostalnost
u radu i mogucnost participacije u postavljanju ciljeva i u odlucivanju.

e Povezujte nagrade s radnim uéinkom. U skladu s teorijom pojaanja i1 teorijom
oc¢ekivanja, menadZeri trebaju nagrade uvjetovati radnim uc¢inkom. Faktori nagradivanja izvan
radnog ucinka, samo ¢e djelovati na ucvrs¢ivanje tih drugih faktora. Klju¢ne nagrade kao §to
su povecanje place 1 promaknuce trebale bi se dodjeljivati za postignuce specifi¢nih ciljeva
pojedinog djelatnika. Za maksimalno povecanje uvjetovanosti veli¢ine nagrade, menadzeri bi
trebali potraziti razne nacine povecanja uocljivosti nagrada. Uklanjanje tajnovitosti koja
okruzuje place na nacin da se svakome otvoreno priop¢i svalija zarada te objavljivanjem
premija za radni u€inak i dodjeljivanjem godiSnjih povecanja place u jednom iznosu, a ne
tijekom cijele godine, primjeri su akcija koje ¢e nagrade uciniti uocljivima i1 dati im vecu
potencijalnu motivacijsku snagu.

e Provjerite nepristranost sustava. Zaposleni moraju smatrati da su nagrade ili ishodi
jednaki inputu koji ulazu. Na simplicisti¢koj razini, to bi znacilo da iskustvo, sposobnosti,
zalaganje 1 drugi oCigledni inputi trebaju objasnjavati razlike u placama, odgovornosti i druge
oc¢igledne rezultate. Medutim, problem komplicira ¢injenica da postoje na deseci inputa i
rezultata kojima skupine zaposlenih pridaju razli¢ite stupnjeve vaznosti. To nam govori da
ono S§to je pravedno za jednu osobu, predstavlja nepravdu za drugu. Idealni bi sustav
nagradivanja trebao, prema tome, razli¢ito odmjeravati inpute kako bi stigao do pravih
nagrada za svaki posao.

e Ne zanemarujte novac. Lako se moZete zaplesti u postavljanje ciljeva i pruZanje
prilika za participaciju te pritom zaboraviti da je novac glavni razlog zbog kojega vecina ljudi
radi. PoviSice utemeljene na radnom ucinku, premije na proizvedene komade i druge
inicijative u svezi pla¢a veoma su znacajni ¢imbenici u odredivanju djelatnikove motivacije.
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Mozda je najbolji pokazatelj ,,novca kao motivatora™ nedavni pregled osamdeset studija koje
su procjenjivale motivacijske metode i njihov utjecaj na proizvodnost zaposlenih. Postavljanje
ciljeva po sebi donosi u prosjeku 16 postotno povecanje proizvodnosti; napori na
postotno povecanje; participacija zaposlenih u odlu¢ivanju donosi medijan porasta od manje
od jednog postotka, dok nov¢ani poticaji dovode u prosjeku do povecanja od 30 posto. (Izvor:
Robbins; 1995.; p. 59.)

2. 5. Primjer motivacije zaposlenika

Jedan od primjera dobre motivacije zaposlenika vidljiv je i na primjeru Coca- Cola
HBC Hrvatska d.o.0.

Izuzetno veliki znacaj imaju sustavi nagradivanja i motiviranja zaposlenika, u kojima
se koriste i financijske i nefinancijske kompenzacije. Neke od financijskih kompenzacija u
Coca- Coli su nagradivanje inovativnih rjeSenja, nagradivanje zaposlenika kvartala temeljem
rezultata, godiSnji bonusi za specijaliste, voditelje, rukovoditelje 1 direktore, te kvartalne
poticajne nagrade za ostvarenje ciljeva. Posebno se istice nagradivanje ponasanja za koje su
osmislili sustav "Nominiraj kolegu" 1 gdje zaposlenike financijski nagraduju za poticanje
timskog duha, mentorstvo, kreativnost ili poticanje zabave i dobre atmosfere u tvrtki, a svi su
zaposlenici ukljuceni u odabir najboljih.

Ovaj sustav zabavnog je karaktera i ne inzistira samo na ponasanjima koja se mogu
mjeriti brojkama 1 poslovnim rezultatom nego je rije¢ o nagradivanju ponasanja koja su
vidljiva, ali tesko broj¢ano mjerljiva, no svakako vrijedna za poslovanje i postizanje rekordnih
rezultata. Takoder, u Coca- Coli ima sustav nagradivanja Zaposlenika kvartala, temeljen na
konkretnom poslovnom rezultatu. Zaposlenici koji se u kvartalu iskazu predanos$cu, timskim
radom, konkretnim rezultatom ulaze u odabir za Zaposlenike pripadaju¢eg kvartala. Na
temelju svih nominiranih zaposlenika kvartala tokom cijele godine bira se Zaposlenik godine.
(Izvor:http://motiviranje.blogspot.com/2012/05/motiviranje-zaposlenika-u-organizaciji.html;
31.5.2015.)
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3. RANE TEORIJE O MOTIVACIJI

Pedesete godine su bile plodonosno razdoblje za razvitak koncepata o motivaciji.
Tijekom tog razdoblja formulirane su tri specificne teorije koje su, premda trenutacno
izlozene zestokim napadima 1 osporavanju njihove valjanosti, vjerojatno jo§ uvijek
najpoznatija objasnjenja motivacije zaposlenih. To su: teorija hijerarhije potreba, teorija X i
teorija Y, te teorija ,,motivacija- higijena“. Odonda su razvijena pravovaljanija objaS$njenja
motivacije, ali te rane teorije treba pogledati iz najmanje dva razloga:

e one predstavljaju temelj na kojemu su izniknule suvremene teorije,

e aktivni menadzeri redovito koriste te teorije i njihovu terminologiju u objasnjenju
motivacije zaposlenih. (Izvor: Robbins: 1995.; p. 45.)

3.1. Teorija hijerarhije potreba

Teorija hijerarhije potreba ili Maslowljeva teorija potreba (iz 1954. godine) polazi od
pretpostavke da su ljudi motivirani hijerarhijom psiholoSkoga rasta potreba. Po njemu ce
motivi nizih razina, ako se jave istodobno s ostalim motivima dobiti prednost. Hijerarhija
ljudskih potreba po Maslowu i njihove implikacije na upravljanje ljudskim potencijalima
predoceni su u tablici 1.
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Tablica 1: Hijerarhija ljudskih potreba i njihove implikacije na upravljanje ljudskim
potencijalima

Opce potrebe

Maslowljeva hijerarhija

Potrebe na radnom mjestu

A W N PR

A W N - w

=

1.
. Postignuce
. Napredovanje

Rast

. Priznanje

. Status

. Samopouzdanje
. Samopostovanje

. Drustvo
. Sklonost
. Prijateljstvo

. Zastita

. Sigurnost

. Struénost

. Stabilnost

. Zrak
. Hrana
. Stan

Potrebe samoaktualizacije

Potrebe postovanja i statusa

Potrebe za pripadanjem -

socijalne potrebe

Potrebe sigurnosti

Egzistencijalne (fizioloske)
potrebe

. Posao kao izazov

. Kreativnost

. Napredovanje u poduzecu
. Dostignuca u poslu

H W N -

. Titula

. Plada po zaslugama
. Vlast nad drugima

. Posao sam po sebi
. Odgovornost

v »p W N

1. Kvalitetni menadzeri
. Kompatibilne radne grupe
. Profesionalno prijateljstvo

w N

. Sigurni radni uvjeti
. Dobre beneficije

. Povecanje placa

. Sigurnost posla

A W N -

. Temperatura i zrak
. Osnovna placa
. Restoran

H W N -

. Radni uvjeti

Izvor: Pupavac, Zelenika; 2004.; p. 83.
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Gotovo se sa sigurno$¢u moze re¢i da Abraham Maslowljeva teorija hijerarhije
potreba predstavlja vjerojatno najpoznatiju teoriju motivacije. Maslow je postavio hipotezu da
unutar svakog ljudskog bic¢a postoji hijerarhija od pet potreba, i to:

¢ Fizioloske potrebe- koje ukljucuju glad, Zed, zaklon i druge tjelesne potrebe;

e Potreba za sigurno$¢u- koja ukljucuje sigurnost i zastitu od fizicke i emocionalne
povrede;

e Drustvena potreba- koja ukljucuje sklonosti te osjecaj pripadnosti, prihvacenosti i
prijateljstva;

e Potreba za ugledom- koja ukljucuje unutarnje ¢imbenike kao §to su samopostovanje,
samostalnost, postignuce i vanjske ¢imbenike poput statusa, priznanja i pozornosti;

e Potreba za postignuéem- je nagon da se postane ono Sto smo sposobni postati,
ukljucuje rast, postizanje vlastitih potencijala i samoispunjenje. (Izvor: Robbins; 1995.; p.
46.)

Nakon S$to je svaka od ovih potreba istinski zadovoljena, sljedeca postaje
dominantnom, kao $to se vidi na shemi 5, pojedinac se penje od dna prema vrhu hijerarhije.
Sto se ti¢e motivacije, Maslowljeva teorija bi rekla da, premda nijedna potreba nikad nije u
potpunosti zadovoljena, potreba koja je najvecim dijelom zadovoljena, viSe ne predstavlja
motivaciju.

Maslow je razdvojio ovih pet potreba u potrebe u viseg i nizeg reda. FizioloSke
potrebe 1 potreba za sigurnoS¢u opisane su kao potrebe nizeg reda; druStvena potreba te
potrebe za ugledom 1 postignu¢em svrstane su u potrebe visSeg reda. Razlika izmedu ova dva
reda potreba napravljena je na pretpostavci da se potrebe viSeg reda zadovoljavaju iznutra, a
potrebe nizeg reda uglavnom izvana (stvarima kao §to su place, ugovori sa sindikatima, pravo
na steCeni status). U stvari, prirodni je zakljuak koji se moze izvu¢i iz Maslowljeve
klasifikacije da ¢e u vrijeme gospodarskog obilja potrebe nizeg reda gotovo svih stalno
zaposlenih djelatnika biti u osnovi zadovoljene.

Maslowljeva teorija potreba Siroko je prihva¢ena, posebice medu aktivnim
menadzerima. To se moZe pripisati logici 1 lako¢i pomo¢i kojih se ova teorija intuitivno
razumije. NaZalost, istraZivanja opcenito ne potvrduju ovu teoriju. Na primjer, predvidanje da
su strukture potreba organizirane duz dimenzija koje je predloZzio Maslow nije dobilo veliku
potporu, kao ni predvidanje da istinsko zadovoljenje dane potrebe vodi aktiviranju sljedece
viSe potrebe. lako je hijerarhija potreba dobro poznata 1 mnogi je menadzeri nedvojbeno
koriste kao vodi¢ za motiviranje radnika, postoji mali broj istinskih dokaza koji ukazuju na to
da uvazavanje teorije dovodi do jace motivirane radne snage.
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Shema 5: Maslowljeva hijerarhija potreba

Drustvena potreba

Sigurnost

FizioloSke potrebe

Izvor: http://www.istrazime.com/wp-content/uploads/2013/05/maslow-1-894x1024.jpQ;
1.6.2015.

3.2. Teorija X i teorija Y

Douglas McGregor je predlozio dva odvojena gledista o ljudskom bicu: jedno je u
osnovi negativno, koje je oznacio kao teoriju X i drugo u osnovi pozitivno, koje je oznacio
kao teoriju Y. Nakon §to je proucio nacin na koji menadZeri postupaju sa svojim djelatnicima,
McGregor je zakljucio da je glediSte menadZera o naravi ljudskoga bi¢a utemeljeno na
stanovitom grupiranju pretpostavki te da svoje ponaSanje prema podredenima nastoje
modelirati prema tim pretpostavkama.

Prema teoriji X, Cetiri pretpostavke kojih se menadzer drzi jesu:

e Zaposlenima je svojstveno da ne vole rad te ¢e ga nastojati izbje¢i kad god je to
moguce.

e Kako zaposleni ne vole rad, mora ih se prinuditi, kontrolirati i prijetiti kaznom kako bi
se postigli Zeljeni ciljevi.

e Zaposleni ¢e izbjegavati odgovornosti te ¢e teziti formalnim uputama kad god je to
moguce.

e Vecina radnika stavlja sigurnost ispred svih ostalih faktora povezanih s radom i ne
pokazuje previse veliku ambiciju. (Izvor: Robbins; 1995.; p. 45.)
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Nasuprot tim negativnim gledis$tima o naravi ljudskih bi¢a, McGregor je nabrojio Cetiri
druge pretpostavke koje je nazvao teorijom Y:

e Zaposleni mogu na posao gledati kao da je to naravna stvar, poput odmora i igre.
e Osoba ¢e se samousmjeravati i samokontrolirati ako je predana ciljevima.
e Prosjecna osoba moze nauciti prihvatiti odgovornost pa, ¢ak, tome i teziti.

e Kreativnost, tj. sposobnost donosenja dobrih odluka Siroko je rasprostranjena medu
stanovnicima i ne mora obvezatno biti isklju¢ivo podruéje djelovanja onih koji su na
rukovode¢im polozajima. (Izvor: Robbins; 1995.; p. 46.)

Kakve su motivacijske implikacije u koliko prihvatite McGregorovu analizu? Odgovor
najbolje izrazava okvir koji je prezentirao Maslow. Teorija X pretpostavlja da potrebe nizeg
reda dominiraju pojedincima. Sam se McGregor drzao vjerovanja da su pretpostavke teorije Y
to¢nije od pretpostavki teorije X. Stoga je predlozio ideje kao Sto su sudjelovanje u donosenju
odluka, odgovorni i izazovni poslovi i dobri odnosi u skupini kao pristupe koji bi maksimirati
radnu motivaciju djelatnika.

Nazalost, ne postoje dokazi koji bi mogli potvrditi da je bilo koji od ovih skupova
pretpostavki punovaljan ili da ¢e nas prihvacenje pretpostavki teorije Y 1 promjena nasih
akcija s tim u svezi dovesti do radnika koji su jace motivirani. Pretpostavke teorija X ili Y
mogu biti relevantne u pojedinim situacijama. (Izvor: Robbins; 1995.; p. 47.)
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3.3. Teorija ,,motivacija- higijena*

Teoriju ,,motivacija- higijena* predlozio je psiholog Frederick Herzberg. Herzbergova
motivacijsko- higijenska teorija ili dvojna teorija motivacije uz Maslowljevu teoriju
motivacije je najpopularnija i najpoznatija teorija motivacije. Prema Herzbergovoj teoriji, da
bi se unaprijedilo upravljanje ljudskim potencijalima, potrebno je osigurati prisustvo
ekstrinzi¢nih ili higijenskih i intrinzi¢nih ¢imbenika. Higijenski ¢imbenici (politika poduzeca
1 administracija, nadzor, uvjeti rada, placa, odnosi s nadredenima, odnosi s kolegama, polozaj,
sigurnost), ne djeluju na motivaciju za rad, ve¢ su samo pretpostavka otklanjanja i
sprjeCavanja nezadovoljstva. Intrinzicni ¢imbenici (postignuéa, priznanja, sam rad,
odgovornost, napredovanje, razvoj) su zapravo motivatori i 0 njihovom postojanju, odnosno
nepostojanju ovisi stupanj zadovoljstva radnika i stupanj njihovog angazmana na radnome
mjestu. (Izvor: Pupavac, Zelenika; 2004.; p. 82.)

U uvjerenju da je odnos pojedinca prema njegovu poslu temeljni odnos i da njegov
stav prema poslu moze lako odrediti njegov uspjeh ili promasaj, Herzberg je istraZivao pitanje
,»Sto ljudi oc¢ekuju od svog posla?* Trazio je od ljudi da detaljno opisu situacije u kojima su se
osjecali iznimno dobro ili loSe u svezi svoga posla. Te je odgovore uvrstio u tablice i
kategorizirao. Cimbenici koji utjeéu na stavove o poslu, kao §to je to proizaslo iz dvanaest
istrazivanja koje je proveo Herzberg, ilustrirani su u tablici 2.

Tablica 2: Usporedba stvaratelja zadovoljstva i nezadovoljstva

Cimbenici koji pridonose
Cimbenici koji na poslu dovode do krajnjeg  zadovoljstvu u poslu (prema

nezadovoljstva (prema ucestalosti) ucestalosti)
Politika i uprava tvrtke Postignuce
Nadzor Priznanje
Odnos s uglednikom Sam posao
Radni uvjeti Odgovornost
Placa Napredovanje
Odnosi s kolegama Rast

Osobni Zivot

Odnos sa subordiniranima
Status
Sigurnost

Izvor: Robbins; 1995.; p. 48.
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Iz kategoriziranih odgovora Herzberg je zakljuc¢io da su odgovori, koje su ljudi dali
kad su osjecali zadovoljstvo na svom poslu, bitno druk¢iji od odgovora koje su dali kad nisu
bili zadovoljni. Kao $to se to vidi iz tablice 2, odredene su karakteristike u konzistentnom
odnosu sa zadovoljstvom u poslu, a druge s nezadovoljstvom u poslu. Unutarnji faktori kao
Sto su: postignuce, priznanje, narav samog posla, odgovornost i napredovanje doimaju se kao
da su u odnosu s zadovoljstvom u poslu. Kad su ispitanici bili zadovoljni poslom, bili su
skloni pripisivati sebi sve pozitivne karakteristike. S druge strane, kad su bili nezadovoljni,
bili su skloni navoditi vanjske faktore kao $to je politika i uprava tvrtke, nadzor, meduljudski
odnosi i radni uvjeti.

Herzberg smatra da podaci ukazuju da zadovoljstvo ne predstavlja suprotnost od
nezadovoljstva, kao §to se to tradicionalno vjeruje. Otklanjanje karakteristika nezadovoljstva
iz posla ne znac¢i nuzno da ¢ete posao uciniti zadovoljavaju¢im. Herzberg smatra da njegovi
rezultati ukazuju na postojanje dualnog kontinuuma: suprotnost od ,,zadovoljstva“ je ,,nema
zadovoljstva® i suprotnost od ,,nezadovoljstva“ je ,,nema zadovoljstva“.

Prema Herzbergu, ¢imbenici koji vode zadovoljstvo u poslu su razdvojeni te se
razlikuju od ¢imbenika koji vode nezadovoljstvu na poslu. Stoga, menadzeri koji Zele ukloniti
faktore koji mogu stvoriti nezadovoljstvo u poslu, mogu dovesti do mira, ali ne nuzno i do
motivacije. Tim ¢e prije umiriti svoje radnike, nego ih motivirati. Iz toga je proizaslo da je
¢imbenike kao S$to su: politika i1 uprava tvrtke, nadzor, meduljudski odnosi, radni uvjeti i place
Herzberg oznacio kao higijenske ¢imbenike. Kad im ti ¢imbenici odgovaraju, ljudi nece biti
nezadovoljni; medutim, ne¢e biti niti zadovoljni. Ako ljude Zelimo motivirati na njihovim
poslovima, Herzberg nam predlaze da naglaSavamo postignuce, priznanje, naravnog samog
posla, odgovornost i rast. To su karakteristike koje ljudi smatraju istinski korisnima.

Teorija ,,motivacija- higijena* nije proSla bez osporavanja. Kritika navodi sljedece
argumente:

e Postupak koji je Herzberg koristio ograni¢en je samom metodologijom. Kad stvari idu
dobro, ljudi su skloni sebi pripisati zasluge za to. Nasuprot tome, za propust, Krivicu
prebacuju na vanjsko okruzje.

e Postavlja se pitanje pouzdanosti Herzbergove metodologije. Buduéi da procjenitelji
moraju davati tumacenja, postoji moguénost kontaminacije rezultata time Sto odredeni
odgovor mogu tumaciti na jedan nacin, a sli¢an na drugi.

e Nije koriStena niti jedna op¢éa mjera satisfakcije. Osoba moZe osjecati odbojnost prema
dijelu svog posla, ali jo$ uvijek smatrati svoj posao prihvatljivim.

e Teorija nije konzistentna s prethodnim istrazivanjima. Teorija ,,motivacija- higijena“
zanemaruje situacijske varijable.
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e Herzberg pretpostavlja da postoji odnos izmedu zadovoljstva i proizvodnosti, ali
znanstvena metodologija koju je koristio razmatrala je samo zadovoljstvo, a ne i
proizvodnost. Da bi ovo istrazivanje postalo relevantnim, valja pretpostaviti jaku vezu izmedu
zadovoljstva i proizvodnosti. (Izvor: Robbins; 1995.; p. 48.)

Bez obzira na kritiku, Herzbergova je teorija postigla veliku popularnost. Samo mali
broj menadzera nije upoznat s njezinim preporukama. Dobar je primjer to da se veliki dio
entuzijazma kasnih Sezdesetih i ranih sedamdesetih godina za poslove koji su se okomito $irili
kako bi radnicima omogudili ve¢u odgovornost u planiranju i kontroli njihova rada moze
vjerojatno velikim djelom pripisati Herzbergovim rezultatima i preporukama. (lzvor:
Robbins; 1995.; p. 50.)
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4. SUVREMENE TEORIJE MOTIVACIJE

Prethodne su teorije dobro poznate, ali se, nazalost, nisu dugo odrzale nakon
podvrgavanja pomnom ispitivanju. Ipak, nije sve izgubljeno. Cijeli niz suvremenih teorija
imaju jednu zajednicku stvar- danas je svaka od njih popracena prihvatljivom koli¢inom
valjana dokaznoga materijala. Naravno, to ne zna¢i da su teorije koje su u nastavku
predstavljene nuzno ispravne. Mozda jedino do sada jo$ nisu osporene. Suvremene teorije
motivacije se nazivaju suvremenim, ne zato Sto su razvijene nedavno, ve¢ zato Sto su i u
danasnje vrijeme najbolje teorije koje su razvijene. Sljedece teorije predstavljaju pregled
stanja u podruc¢ju objasnjenja motivacije zaposlenih. (Izvor: Robbins; 1995. p. 51.)

4.1. Teorija triju potreba

Teorija postignuéa ili McClellandova motivacijska teorija utemeljena je na
istrazivanjima koja su potvrdila pretpostavku da pojedini ljudi imaju potrebu za vecim
postignu¢ima od drugih. Takve osobe zahtijevaju izazovne zadace, prihvacaju individualnu
odgovornost, vole puno raditi te su spremni preuzeti rizik pri obavljanju posla koji bi im
mogao posluZiti kao odsko¢na daska za buduca priznanja. Nasuprot osobama orijentiranim na
postignuca, osobe s velikom potrebom povezivanja ne pokazuju natjecateljski interes, skloniji
su timskom radu i vaznije im je da ih grupa prihvati nego da li je posao obavljen. Na
menadZmentu je da otkrije prevladavajuce osobine kod radnika, te da sukladno tome kreira
odgovarajucu strategiju motivacije. (Izvor: Pupavac, Zelenika; 2004.; p. 84.)

David McClelland i drugi smatraju da postoje tri glavna relevantna motiva ili potrebe
na radnom mjestu:

e Potreba za postignu¢em (nAch- need for Achievement) — poriv za isticanjem, za
postignuéem u odnosu na skup standarda, teZnja prema uspjehu;

e Potreba za moc¢i (nPow- need for Power) — potreba da druge ucinite da se ponasaju na
nacin na koji se inace ne bi ponasali;

e Potreba za pripadnos$¢u (nAff- need for Affiliation) — Zelja za prijateljskim i bliskim
meduljudskim odnosima. (Izvor: Pupavac, Zelenika; 2004.; p. 84.)
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Neki ljudi imaju snazan unutarnji poriv prema uspjehu, ali radije teze osobnom
postignuéu nego nagradama za postignuti uspjeh. Zelja im je da ne§to uéine bolje ili
ucinkovitije nego S§to je to dosad napravljeno. Taj poriv je potreba za postignuc¢em. Istrazujuci
potrebe za postignuéem, McClelland je pronasao da se osobe sa snaznom potrebom za
postignué¢em razlikuju od drugih ljudi zbog njihove zelje da stvari obave bolje. Oni teze
situacijama u kojima mogu preuzeti osobnu odgovornost za rjeSavanje problema, u kojima
mogu dobiti brzu i nedvojbenu povratnu informaciju u vezi ulozenog truda kako bi lako mogli
sagledati poboljsavaju 1i se ili ne i u kojima mogu postavljati ciljeve koji su umjereno
izazovni. Osobe koje imaju snaznu potrebu za postignuéem nisu kockari; oni ne vole uspjeh
zahvaljujuéi sluc¢aju. Drazi im je izazov rada na problemu i preuzimanje osobne odgovornosti
za uspjeh ili promasaj, nego da ishod prepuste slucaju ili aktivnosti drugih. Izbjegavaju ono
Sto smatraju odvise jednostavnim ili teSkim zadacima.

Osobe koje imaju snaznu potrebu za postignu¢em postizu najbolji uc¢inak kad ocijene
da je vjerojatnost uspjeha 0.5, tj. kad procijene da su izgledi na uspjeh 50:50. Ne vole kockati
s velikim rizikom zato $to im slucajni uspjeh ne pruza zadovoljenje potrebe za postignuc¢em.
Sli¢no tome, ne vole ni mali rizik (visoku vjerojatnost uspjeha) jer tada nema izazova njihovu
umijecu. Vole postavljati ciljeve koji od njih zahtijevaju da se malo ,rastegnu®. Kad su
izgledi za uspjeh ili neuspjeh priblizno jednaki, to je optimalna prilika da se iskuse osjecaji
ispunjenja i zadovoljstva na ulozenom trudu.

Potreba za mo¢i predstavlja Zelju da se bude utjecajan i kontrolira druge. Pojedinci
koji imaju visoku potrebu za mo¢i nPow (need for Power) uzivaju kad su odgovorni, teze
utjecaju nad drugima, radije se nalaze u situacijama koje su usmjerene prema konkurenciji i
statusu, te su viSe naklonjeni postizanju utjecaja nad drugima i autoritetu nego djelotvornom
ucinku.

Tre¢a potreba koju je izdvojio McClelland jest pripadnost. Ova je potreba dobila
najmanju pozornost istrazivaca. Pripadnost se mozZe povezati s Dale Carnegieovim ciljevima,
zelji da budete voljeni 1 prihvaceni od drugih. Pojedinci s visokim stupnjem nAff (need for
Affiliation) poriva za prijateljstvom, viSe vole situacije suradnje nego utakmice, te Zele
odnose koji ukljucuju visoki stupanj uzajamnoga razumijevanja.

Kako ¢ete ustanoviti je 1li netko, primjerice, osoba sa snaznom potrebom za
postignu¢em? Sva se tri motiva uobiajeno mjere pomoc¢u projekcijskog testa u kojemu
ispitanik reagira na skup slika. Svaka se slika kratko pokazuje ispitaniku koji onda na temelju
nje piSe pricu. Na primjer, slika moZe prikazati zamisljenog muskarca koji sjedi za pisa¢im
stolom 1 promatra sliku Zene i1 dvoje djece koja stoji u kutu stola. Ispitanika ¢e tada uputiti da
napise pricu koja opisuje Sto se dogada, Sto je prethodilo toj situaciji, $to ¢e se dogoditi u
buducnosti 1 o tome slicno. Te price postaju, zapravo, projekcijski testovi koji mjere
podsvjesne motive. Svakoj se pri¢i pripisuju bodovi, te se time dolazi do rezultata koje je
ispitanik postigao u pogledu sva tri motiva.
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Na temelju opseznih istrazivanja mogucée je naciniti predvidanja, koja su prilicno
dobro potkrijepljena dokazima, o odnosu izmedu potrebe za postignuéem i uc¢inkovito$¢éu na
poslu. Iako nije napravljen veliki broj istrazivanja o potrebama za mo¢i i pripadnoscu, i tu
postoje znacajni rezultati. Prvo, pojedinci s jakom potrebom za postignuéem daju prednost
radnim situacijama koje ukljucuju osobnu odgovornost, povratnu informaciju i srednji stupanj
rizika. Kad prevladavaju ove Kkarakteristike, osobe koje posjeduju jaku potrebu za
postignué¢em bit ¢e snazno motivirane. Dokazi sustavno pokazuju, primjerice, da su osobe s
jakom potrebom za postignu¢em uspjesne u poduzetnickim aktivnostima kao Sto su: vodenje
vlastitog posla, rukovodenje posebnom jedinicom unutar veée tvrtke i mnoga radna mjesta
prodavaca. Drugo, jaka potreba za postignu¢em ne vodi neizostavno do dobrog menadzera,
posebice u velikoj tvrtki. Prodavaci s velikom potrebom za postignuéem nAch (need for
Achievement) nisu obvezatno dobri menadzeri prodaje, a dobar menadzer u velikoj tvrtki ne
mora u pravilu posjedovati jaku potrebu za postignuéem. Treée, potrebe za pripadnoséu i
mo¢i pokazuju tendenciju uske povezanosti s menadzerskim uspjehom. Najbolji menadzeri
imaju jaku potrebu za mo¢i i1 slabu potrebu za pripadnos¢u. Konaéno, zaposleni su vec
uspjesno uvjezbavani da stimuliraju svoju potrebu za postignu¢em. Ako posao zahtjeva osobu
s jakom potrebom za postignuéem menadZzment moze izabrati osobu s jakom potrebom za
moé¢i nAch (need for Achievement) ili razviti vlastitog kandidata pomocu tecCaja za
stimuliranje potrebe za postignu¢em. (Izvor: Robbins; 1995. p. 51.)

4.2. Teorija postavljanja cilja

Postoji mnogo pozitivnih istrazivackih dokaza za podupiranje teorije koja kaze da
namjere, koje su izrazene u obliku ciljeva, mogu biti veliki izvor radne motivacije. MoZemo
reci sa znatnim stupnjem pouzdanosti, da specifi¢ni ciljevi vode pove¢anom ucinku 1 da teski
ciljevi, kad su prihvaceni, rezultiraju ve¢im u€inkom od lakih ciljeva.

Specificni ciljevi koje je teSko posti¢i proizvode visu razinu outputa od op¢ih ciljeva
tipa ,,uradi najbolje Sto mozes“. Specificnost samog cilja djeluje kao unutarnji poticaj.
Primjerice, kad voza¢ kamiona sebi odredi kao cilj da ¢e svaki tjedan uciniti osamnaest
povratnih voznji izmedu Baltimorea i Washingtona, ova mu namjera daje specifican cilj koji
treba dose¢i. MoZemo reci, ako su sve stvari podjednake da ¢e voza¢ kamiona koji ima
specifican cilj nadmasiti svog kolegu koji radi ili bez ciljeva ili s opéim ciljem tipa ,,uradi
najbolje §to moZes*.

Ako su ¢imbenici kao $to su sposobnost i prihvacenje ciljeva postojani, mozemo
takoder tvrditi da ¢e razina ucinka rasti s tezinom ciljeva. Ipak, logi¢no je pretpostaviti da ¢e

24



djelatnici vjerojatno prije prihvatiti lakse ciljeve. Ali, kad djelatnik jednom prihvati tezak cilj,
ulagat ¢e veliku koli¢inu truda sve dok cilj ne bude postignut, smanjen ili napuSten.

Ako djelatnici imaju priliku sudjelovati u postavljaju vlastitih ciljeva, hoce li se vise
zalagati? Sto se ti¢e premo¢i participacije djelatnika u postavljaju ciljeva nad zadanim
ciljevima, dokazi su mjeSoviti. U nekim su sluCajevima ciljevi koji su postavljeni uz
sudjelovanje zaposlenih doveli do veéeg ucinka, dok su u drugim slucajevima pojedinci
ostvarili najbolji u¢inak kad im je Sef zadao ciljeve. Glavna prednost participacije je mozda u
povec¢anom prihvacanju samog cilja, kao pozeljnog i u ¢ijem smjeru valja raditi. Kao §to je
ranije napomenuto, otpor je veci §to su ciljevi tezi. Ako ljudi sudjeluju u postavljaju ciljeva,
postoji veca vjerojatnost da ¢e prihvatiti ¢ak i tezak cilj nego ako im ciljeve proizvoljno
zadaje njihov Sef. Razlog je u tome $to pojedinci pokazuju vecu predanost izborima u kojima
imaju svoj glas. lako participativni ciljevi ne moraju biti bolji od zadanih ciljeva, participacija
povecava vjerojatnost da ¢e tezi ciljevi biti dogovoreni i da ¢e ih se slijediti.

Istrazivanja o postavljanju ciljeva su pokazala nadmo¢ specifi¢nih i1 izazovnih ciljeva
kao motivacijskih snaga. lako ne mozemo =zakljuciti da je participacija zaposlenih u
odredivanju ciljeva uvijek pozeljna, participacija je vjerojatno pozeljnija od zadavanja ciljeva
kad ocekujete otpor prema tezim izazovima. Op¢i zakljuCak, temeljen na obilju dokaznog
materijala, je stoga, da namjere, izrazene kao ciljevi, predstavljaju jaku motivacijsku snagu.

Pronicav (itatelj je vjerojatno uocio ono $to je naizgled proturje¢no izmedu nalaza o
motivaciji za postignuéem 1 postavljanja ciljeva. Je li proturjeCno to da motivaciju za
postignu¢em stimuliraju umjereno, izazovni ciljevi, dok teorija postavljanja ciljeva kaze da
motivaciju maksimalno pojacavaju teski ciljevi? Odgovor je ,,ne“! Objasnjenje je dvostruko.
Prvo, teorija postavljanja ciljeva odnosi se opcenito na ljude. Zakljucci o motivaciji za
postignuéem temelje se samo na onim ljudima koji imaju jaku potrebu za postignu¢em nAch
(need for Achievement). Uz vjerojatnost da samo 10 do 20 posto stanovnika Sjeverne
Amerike ima jaku potrebu za postignuéem po svojoj naravi, teSki su ciljevi jo§ uvijek
preporucljivi za veéinu djelatnika. Drugo, zaklju€ci o postavljanju ciljeva odnose se na one
koji prihvacaju ciljeve 1 koji su im predani. Teski ciljevi ¢e dovesti do veceg u€inka samo
ukoliko su prihvaceni. (Izvor: Robbins; 1995.; p. 52.)
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4.3. Teorija pojacanja

Teorija modifikacije ponaSanja ili teorija pojacavanja polazi od pretpostavke da
buduce ponaSanje radnika ovisi o posljedicama prethodnoga ponasanja, odnosno da ¢e se
nagradeno ponasanje ponavljati, a nenagradeno ili kaznjeno nece.

Posebno znaéenje ove teorije na upravljanje ljudskim potencijalima ogleda se u
postavljanju standarda i poduzimanju odgovarajucih akcija za njihovo (ne) ispunjenje. Tako
se menadZzment poduzeéa usmjerava na pozitivne aspekte radnoga ponasanja i razvoj
prikladnoga sustava nagradivanja.

Shema 6: Proces modifikacije ponasanja

PODRAZAJ :> POSLIEDICE
(radna situacija) ODGOVOR (nagradaili kazna)

BUDUCI ODGOVOR

(Izvor: Pupavac, Zelenika; 2004.; p. 84.)

Kontrapunkt teorije postavljanja ciljeva jest teorija pojacanja. Prva se temelji na
kognitivnom pristupu koji kaze da nakane pojedinca upravljaju njegovim akcijama. U teoriji
pojacanja imamo bihevioristicki pristup koji dokazuje da pojacanje uvjetuje ponasanje. Ove
su dvije teorije filozofski oCigledno u zavadi. TeoretiCari pojaCanja smatraju da okruzje
uzrokuje ponasanje; unutarnji kognitivni dogadaji se ne razmatraju. Ono S§to kontrolira
ponasanje jesu pojaivaci- bilo koja posljedica trenutacno slijedi reakciju, a povecava
vjerojatnost da ¢e se to ponasanje ponoviti.

Teorija pojacanja zanemaruje unutarnje stanje pojedinca te se isklju¢ivo usredotoCuje
na ono S§to se osobi dogada kad poduzima neku akciju. Budu¢i da se ne usredotocuje na ono
Sto inicira ponasanje, to nije, strogo govoredi, teorija motivacije. Medutim, osigurava mo¢no
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sredstvo analize onoga §to kontrolira ponaSanje i zbog toga se, u pravilu, razmatra u
raspravama o motivaciji.

Zakon posljedica i pojam pojacanja imaju Sirok krug sljedbenika kao objasnjenje za
motivaciju. Postoji velik broj istrazivanja koja pokazuju da ¢e ljudi uloziti visSe napora u
zadatke koji su pojacani. Pojaanje ima nedvojbeno znacajan utjecaj na radno ponasanje. Ono
Sto ljudi rade na svojim radnim mjestima i zalaganje kod razli¢itih zadataka uvjetovani su
posljedicama koje prate njihovo ponasanje. Medutim, pojacanje nije jedino objasnjenje za
razlike u motivaciji djelatnika. Primjerice, i ciljevi utjeCu na motivaciju; jednako tako utjecu i
razine motivacije za postignu¢em, pristranost u dodjeljivanju nagrada i ocekivanja. (lzvor:
Robbins; 1995.; p. 53.)

4.4. Teorija nepristranosti

Djelatnici ne rade u praznom prostoru. Oni ¢ine usporedbe. Ako Vam netko ponudi
40.000 dolara godiSnje za prvi posao nakon stjecanja fakultetske diplome, vjerojatno cete
ugrabiti ovu ponudu i javiti se na posao odusSevljeni i sigurno zadovoljni placom. Medutim,
kako biste reagirali kad biste saznali, nakon mjesec dana ili viSe provedenih na poslu, da Vas
kolega, takoder nedavni diplomant, vaSe godiSte, sa slicnim ocjenama ste€enim na slicnom
fakultetu, dobiva 45.000 dolara godisnje? Vjerojatno bi Vas to uzrujalo! Iako 40.000 dolara u
apsolutnim brojkama znaci velik iznos novca da ga zaraduje ,,novopeceni diplomant®, to
najednom vise nije u pitanju. Pitanje se sada usredotoCuje na relativne nagrade i na ono §to
vjerujete da je pravedno. Postoji dovoljno dokaznoga materijala za izvlacenje zakljucka da
usporedbe svojih radnih inputa i rezultata u odnosu na druge i da prostranosti mogu utjecati
na koli¢inu napora koje zaposleni ulazu u svoj posao.

Teorija nepristranosti kaze da zaposleni opazaju Sto dobivaju iz radne situacije
(rezultat)u usporedbi s onim Sto ulazu (input) i da usporeduju svoj ,,input- output™ omjer s
»input- output® omjerom relevantnih kolega. Ako opaze da je njihov omjer jednak
relevantnim kolegama s kojima se usporeduju, kaze se da postoji stanje nepristranosti.
Osjecaju da je situacija fer, da prevladava pravda. Ako su omijeri nejednaki, postoji
pristranost, tj. djelatnici postaju skloni sebe smatrati nedovoljno ili prekomjerno nagradenima.
Kad se dogode nejednakosti, zaposleni ¢e pokuSati da ih isprave. Referentna kategorija s
kojom su djelatnici izabrali da se usporeduju, vazna je varijabla u teoriji nepristranosti.
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Prema teoriji nepristranosti, kad djelatnici opaze nepravdu, mogu uciniti jedan ili vise
od ovih pet izbora:

e Iskriviti ili svoje ili tude inpute ili rezultate;

e Ponasati se na na¢in kako bi naveli druge a promijene svoje inpute ili rezultate;
e Ponasati se na na¢in kako bi promijenili vlastite inpute ili rezultate;

e lzabrati drugu referentnu kategoriju za usporedbu;

e Napustiti posao. (Izvor: Robbins; 1995.; p. 55.)

Teorija nepristranosti ustanovljuje Cetiri pretpostavke koje se odnose na pristranost u
odredivanju plaéa:

e Ako se place odreduju prema vremenu, preplaceni ¢e djelatnici proizvesti vise od
djelatnika koji su nepristrano placeni;

e Ako se place odreduju prema koli¢ini proizvodnje, preplaceni ¢e djelatnici proizvesti
manji broj, ali zato kvalitetnijih jedinica od radnika koji su nepristrani placeni;

e Ako se place odreduju prema vremenu, Premalo placeni djelatnici proizvodit ¢e manju
koli¢inu ili kakvocu outputa;

e Ako se place odreduju prema koli¢ini proizvodnje, premalo placeni radnici proizvodit
¢e velik broj jedinica slabije kakvoce u usporedbi s djelatnicima koji su nepristrano placeni.
(Izvor: Robbins; 1995.; p. 55.)

4.5. Teorija ocekivanja

Vroomova motivacijska teorija ili teorija oc¢ekivanja polazi od pretpostavke da su ljudi
motivirani na rad za ostvarivanje cilja samo pod uvjetom ako oc¢ekuju da ¢e im se ulozeni trud
ispatiti. Sukladno tome, radnici moraju biti u stanju prepoznati jasne veze izmedu posla i
nagrade. U suprotnom ¢e izostati njihova motiviranost.

Po teoriji ocekivanja, radni angazman i aktivnosti na poslu ovise 0 dva koncepta:
konceptu valencije ili privlacnosti (pretpostavljeno zadovoljstvo ostvarivanjem cilja) i
konceptu ocekivanja (vjerojatnost da ¢e odredenu aktivnost slijediti odredeni ishod).
Matematickim jezikom receno:
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RA =0 x P, gdje je:
RA —radni angazman, odnosno motiviranost osobe za rad,

O — ocekivanje, odnosno postotak uvjerenja pojedinca da ¢e radni angazman dovesti do
ostvarivanja osobnoga cilja (od 0 do 1),

P — privla¢nost, odnosno nagrada za radni angazman (od -1 do 1).

U biti, teorija oCekivanja dokazuje kako jacina nastojanja da se nesto uradi na stanovit
nacin ovisi o snazi oc¢ekivanja da ¢e rad donijeti zanimljiv rezultat sa stajaliSta pojedinca. S
tim u svezi, ta teorija ukljucuje tri varijable:

e Privla¢nost — znacenje kojega pojedinac pridaje mogucem ishodu ili nagradi §to se
moze posti¢i na poslu. Tu se uzimaju u obzir nezadovoljene potrebe pojedinca;

e Povezivanje uc¢inka s nagradom — stupanj do kojega pojedinac vjeruje da ¢e ga
odredena razina ucinka dovesti do postizanja Zeljenog ishoda;

e Povezivanje zalaganja s uCinkom — vjerojatnost kojom je pojedinac predvidio da ¢ce
dana koli¢ina zalaganja dovesti do uc¢inka. (Izvor: Robbins; 1995.; p. 56.)

Shema 7 predstavlja prilicno pojednostavljenje teorije ocekivanja, ali ipak izrazava
njezine glavne tvrdnje. Snaga motivacije pojedinca da se zalaze ovisi o tome koliko jako
vjeruje da ¢e moci posti¢i ono Sto pokusava.

Shema 7: Pojednostavljeni model oc¢ekivanja

Individualno I» Individualni Organizacijske » Individualni
zalaganje radni ucinak nagrade ciljevi

Izvor: Robbins; 1995.; p. 56.
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5. ZAKLJUCAK

Ovim radom ukratko je opisana motivacija zaposlenika, obja$njen pojam motivacije,
navedeni zadaci menadzera ljudskih potencijala, opisano nagradivanje ljudskih potencijala,
stres kao faktor suprotan motivaciji i upravljanje njime, zatim su navedene implikacije za
menadzere, a sve to pojaSnjeno je primjerom motivacije zaposlenika. Najve¢im dijelom
objasnjene su teorije motivacije, od kojih imamo rane teorije i suvremene teorije motivacije.

Motivacija zaposlenika je vrlo vazna funkcija menadzera u poduzecu. Ako menadzeri
zele stvoriti okruzenje u kojem ¢e ljudi raditi sa zanimanjem jednostavno moraju motivirati
svakog pojedinca unutar organizacije, a slicno tome moraju stvoriti i klimu koja ¢e uvecati ili
reducirati motivaciju kada je to potrebno. Motivacija i zadovoljstvo zaposlenika postaju
temeljem zanimanja suvremenog menadzmenta ljudskih potencijala jer jedino se izgradnjom
kvalitetnog motivacijskog sustava moze pomoc¢i organizaciji da poveca svoju konkurentsku
sposobnost i vrijednost. Motivacija zapravo nije jednostavan koncept jer se odnosi na razli¢ite
zelje, Zudnje, potrebe 1 druge ¢imbenike. Stoga menadZeri motiviraju stvaranjem sredine koja
¢e potaknuti ¢lanove organizacije da pridonose ciljevima. Motivacija je vrlo kompleksna i
0sobnog karaktera, ali je moguce identificirati osnovne motivacijske tehnike, a to su:
materijalne kompenzacije i nematerijalne kompenzacije.

Na motivaciju utjee 1 nain procjenjivanja 1 nagradivanja radne uspjeSnosti.
MenadZeri moraju osigurati razvoj primjerenih 1 valjanih mjerila timske uspjesnosti i odabrati
pravi sustav nagradivanja. Stru¢njaci smatraju optimalnom kombinaciju dvaju sustava
nagradivanja: placanje vjeStina 1 znanja pojedinaca, a ne posla 1 bonuse za timsku, a ne za
individualnu radnu uspjesnost i rezultate. Uzeta zajedno, ta dva sustava mogu poticati
zaposlenike da uce vjeStine potrebne za efikasnost i motivirati pravi tip usmjerenosti na
uspjeSnost. Na menadZeru je da primjeni odgovarajuée motivacijske tehnike kako bi
zaposlenici bili u¢inkoviti u organizaciji te teZili ostvarenju ciljeva organizacije.

Ime i prezime
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(potpis studenta)
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