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Sazetak

U ovom zavrSnom radu pod nazivom ,Motivacijske teorije i njihovi primjeri iz prakse®
osvrnut ¢u se na samo znaCenje pojma motivacija, na podjelu motivacijskih teorija na
procesne motivacijske teorije i sadrzajne motivacijske teorije. Malo ¢u se orijentirati na
strategije nagradivanje koje imaju veliki utjecaj na motivaciju zaposlenika, te kako funkcionira
upravljanje ljudskim potencijalima.

Kljuéne rijeéi: motivacija, motivacijske teorije, procesne motivacijske teorije, sadrzajne

motivacijske teorije, strategije nagradivanja, upravljanje ljudskim potencijalima
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1. UVOD

Pojam motivacije danas je svakodnevno prisutan kako u svim organizacijama svijeta tako
i u drustvu opcenito. Ne postoji toCan postupak koji opisuje kako na najbolji moguci nacin
motivirati zaposlenike, jo§ uvijek nije otkrivena formula koja bi svim nadredenima pomogla u
motiviranju. Nadredeni treba imati dobar osjeéaj, kako se popularno kaze ,$esto Culo®, da bi
njegovi zaposlenici bili zadovoljni, sretni i uspje$ni na svojim radnim pozicijama. Covjek,
zaposlenik je kompleksno bice, treba uloziti mnogo truda i volje kako bi se postigla odredena,
zacrtana motivacija. Dobrom i uspjeSnom postignutom motivacijom, organizacija postize
konkurentnost na trZistu. Veliku, kljuénu ulogu konkurentnosti na trziStu predstavlja i zadovoljan

zaposlenik.

U ovom zavr$nom radu pod nazivom ,Motivacijske teorije i njihovi primjeri iz prakse” prvo
¢u se osvrnuti na samu motivaciju i koja je njezina uloga u organizacijama. U tre¢em poglavlju
obradit éu motivacijske teorije na dvije velike podjele, a to je podjela na procesne motivacijske
teorije i sadrzajne motivacijske teorije. Procesna motivacijska teorija sastoji se od kognitivhog
modela motivacije, teorije pravednosti i integrativnog procesnog modela motivacije, dok se
sadrzajne motivacijske teorije dijele na teoriju hijerarhije potreba, teoriju trostupanjske motivacije,
dvofaktorsku teoriju motivacije, teoriju motivacije postignuca i teoriju motivacije uloga. U Eetvrtom
poglavlju pod nazivom ,Strategije nagradivanja“, osvrnut ¢u se na sustav materijalnog i
nematerijalnog nagradivanja kojim se postize odredena motivacija zaposlenika. Nakon toga

slijedi kratki osvrt na samo upravljanje ljudskim potencijalima i to to znaéi za samu organizaciju.



2. MOTIVACIJA

Sto je motivacija? Postoji mnogo teorija o tome $to je to motivacija, a jedna od njih je ta da
je motivacija kretanje, odredeno ponasanje usmjereno zadanom cilju, a taj cilj u Covjeku pobuduje
zelje i potrebe. Ukratko, motivacija je vrsta emocije koja nas, ljude poti¢e na odredene aktivnosti.
Da bi se postiglo, dostiglo odredeno zadovoljstvo, potrebe, zelje, a i poneke napetosti trebaju se
provesti kroz akcije. Svaki ovjek motivaciju shvaca i primjenjuje na svoj poseban nacin. Svi se

mi kada je rije€ o motivaciji, trudimo biti Sto bolji, $to uspjesniji.

2.1. Uloga motivacije u organizacijama

Motivirani smo svi, svaki zaposlenik u sebi nosi motivaciju. Zaposlenici koji nisu motivirani
na poslu smatraju se lijenim zaposlenicima od strane nadredenih. Ali ti isti nadredeni trebali bi se
zapitati da li se te zaposlenike dobro motivira. Svatko je jedinka za sebe i svakom zaposleniku, ali
i izvan radnog mjesta treba se pristupiti na drugadiji nacin. Poku$ati drugacije motivirati, sa nekim

novim, drugacijim pristupom od ostalih.

Da bi se izbjegla demotiviranost zaposlenika, J. Richard Hackman i Greg Oldham razvili
su Model karakteristika radnih mjesta (MKRM, eng. job characteristics model, JCM).
Robins i Judge (2010., str. 229) ponudili su nekoliko na¢ina putem MKRM-a kako bi radna

mjesta zaposleniku pruzala viSe motivacije:

e Rotacija poslova — uvodi se najviSe zbog prevelikog utjecaja rutine obavljanja odredenih
radnji u sklopu radnog mjesta. Jedan ili viSe zaposlenika priviemeno se premjesta s
jednog radnog mjesta na drugo radno mjesto. Rotacija poslova u danasnjem poslovnom
svijetu mozZe se naci pod pojmom prekvalifikacija. Danas su ljudi jako motivirani $to se tice
usavrSavanja svojih znanja i vjestina, ne Zele stagnirati. Naprotiv, Zele napredovati i zele
proéi Sto viSe raznolikih radnih pozicija kako bi obogatili svoje radno iskustvo. Naravno,
sva ta radna mjesta moraju sadrzavati sli¢ne stru¢ne zahtjeve. Rotacijom poslova uvelike
se smanjuje monotonost, dosada, a pove¢ava se motiviranost i zadovoljstvo. Na taj nacin

zaposlenici bolje upoznaju organizaciju svojeg poduzeca,

o Povecéanje opsega posla — povecCanje opsega posla znatno se razlikuje od rotacije
poslova, jer kod rotacije poslova priroda samog posla se ne mijenja, mijenjaju se
zaposlenici. Tocnije, zaposlenici se rotiraju s jednog radnog mjesta na drugo radno

mjesto. Dok povecanje opsega posla uklju€uje mijenjanje, nadopunjavanje radnog mjesta.
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Povecanje opsega posla kod zaposlenika nije proSlo dobro, ba$ naprotiv vise je
nezadovoljnih zaposlenika nego onih zadovoljnih koji su spremni prihvatiti veéi obim

posla. Povecanje opsega posla naziva se jo$ i horizontalno prosirivanje radnih mjesta,

Obogadivanje radnih mjesta — drugim rijeCima vertikalno proSirivanje poslova.
Obogadivanjem radnih mjesta nastoji se pruZiti sloboda i samostalnost zaposlenika,
samim time se povecava i odgovornost zaposlenika, daju se povratne informacije gdje se
pojedinci medusobno ocjenjuju kako bi mogli ispraviti pogreske i na taj nacin dalje se

usavrSavati,

Fleksibilno radno vrijeme — sve viSe popularno, najvise se primjenjuje u SAD-u. Kao
pozitivne strane fleksibilnog radnog vremena mogu se navesti veéa odgovornost i
zadovoljstvo zaposlenika, smanjeno kaSnjenje na posao, povecanje proizvodnje,
smanjenja odbojnost prema nadredenima, uskladivanje radnog vremena sa slobodnim
vremenom, veca produktivhost. Najveci nedostatak, mozda ¢ak i jedini nedostatak je taj
$to se ne moze primijeniti na sva radna mjesta, nego samo na ona gdje zaposlenici nisu u
svakodnevnoj interakciji sa korisnicima nekih usluga, kao $to su hoteli, trgovine i njima

sliéni,

Dijeljenje radnih mjesta — dijeljenje radnih mjesta jedan je od novijih trendova u svijetu.
Sastoji se od toga da dvije ili Cak i viSe osoba dijeli isto radno mjesto. Moze se kombinirati
na razliCite nacine, da li ¢e netko odraditi svaki dan prva Cetiri sata, dok ¢e drugi odraditi
preostala Cetiri sata, ili ¢e netko odraditi punih osam sati dva dana u tjednu, a netko drugi
punih osam sati preostala tri dana u tjednu ovisi o dogovoru. Dijeljenje radnih mjesta i nije
ba$ zazivjelo kod nas, jako je teSko naci osobu koja Ce ti odgovarati i sa kojom ¢e$ se

moci dogovoriti, a i presudne su financije, jer se jedna placa dijeli na pola,

Rad kod ku¢e — u novije vrijeme naziva se jos i virtualni ured. Prednosti rada od kuce su
manji stres, vec¢a produktivnost, sloboda odijevanja, fleksibilno radno vrijeme. Nedostaci
rada od kuce su dostupnost u bilo koje vrijeme, troSenje vlastitih, kucnih, resursa,
ometanje ukucana, te je otezano komuniciranje s kolegama.

Zakon o zastiti na radu govori o tome da je poslodavac odgovoran za svojeg zaposlenika,
da svaki zaposlenik za rad kod ku¢e mora imati osigurane iste uvijete kao na radnom
mjestu. Poslodavac mora zaposleniku osigurati ergonomski stolac s naslonom za ruke,
mora imati zadovoljavajucu rasvjetu, buku manju od 60 decibela, sobnu temperaturu
izmedu 20 i 24 stupnjeva, te mora imati radunalo ekrana veéega od 17 inCa koje ne smije

biti prijenosno.



3. MOTIVACIJSKE TEORIJE | NJIHOVA PODJELA

Postoje mnoge motivacijske teorije, a u ovom zavrdnom radu izdvojiti ¢u dvije grupe
motivacijskih teorija. To su sadrzajne i procesne motivacijske teorije. Sadrzajne motivacijske
teorije bave se zaposlenicima i $to ih motivira u poslu, dok se procesne motivacijske teorije bave

nacinom poticanja i usmjeravanja individualnog pona$anja.

3.1. Sadrzajne motivacijske teorije

»1a skupina teorija usmjerena je na otkrivanje i klasifikaciju potreba koje poti¢u ljude da
djeluju na odredeni nagin.“ (Bahtijarevié - Siber, 1999., str. 559).

Nadalje, Bahtijarevié — Siber (1999., str. 559) navodi da je glavni koncept $to se tice
ljudskog ponasanja koncept potreba, dok su osnove za potrebama ponaSanje i ciljevi. Autorica
takoder napominje da sadrZzajne motivacijske teorije neki autori ozna€avaju individualnim
teorijama jer se u njima ignoriraju karakteristike radne okoline i samog posla, a u prvi plan se

stavljaju karakteristike pojedinaca.
Potreba ‘ Zelja Aktivitet Cilj

Slika 1. Proces motivacije prema sadrzajnim teorijama
Izvor: Prema Fikreta Bahtijarevi¢ — Siber, Management ljudskih potencijala, 1999, Golden marketing, Zagreb

3.1.1. Motivacijska teorija Abrahama Maslowa

Motivacijska teorija Abrahama Maslowa poznatija je kao teorija hijerarhije potreba, te je
ujedno najpoznatija i najpopularnija motivacijska teorija.
Teorija hijerarhije potreba govori o tome da je motivacija za rad samo jedan segment, te je

ona cjelovita teorija ljludske motivacije.



Temeljna je za tu teoriju pretpostavka o relativnoj nadmocnosti potreba organiziranih u
hijerarhijsku strukturu. U njezinoj osnovi je jednostavna teza o frustraciji i deprivaciji potreba kao
osnovnoj poluzi njihova aktiviteta i djelovanja na ponasanje. To znaci:

e Da je pojavljivanje neke potrebe obiéno uvjetovano prethodnim zadovoljavanjem
neke druge ,vaznije“ potrebe

e Da se nijedna potreba ili Zelja ne mogu promatrati izolirano jer je svaka povezana
sa stanjem zadovoljavanja ili nezadovoljavanja drugih potreba. (Bahtijarevi¢ -
Siber, 1999., str. 560).

Abraham Maslow, tvorac teorije hijerarhije potreba u kasnijim radovima donekle priznaje
da nema pravog, konacnog nacina zadovoljenja potreba, te da je svako zadovoljenje posebno,

relativno.

lako priznaje da je svako zadovoljenje zasebno, svejedno ostaje pri pocetnoj, prvoj

hijerarhijskoj strukturi koja je vidljiva na slici ispod teksta.

Slika 2. Teorija hijerarhije potreba
Izvor: Prema Fikreta Bahtijarevi¢ — Siber, Management ljudskih potencijala, 1999, Golden marketing, Zagreb



FizioloSke potrebe, potrebe za sigurno$céu, te ljubav i pripadanje spadaju u jednu
kategoriju koju moZemo nazvati jednim imenom, a to je socijalna egzistencija ¢ovjeka i odnosa s
drugim ljudima, dok preostale dvije potrebe moZemo svrstati u drugu skupinu potreba.’
Po&tovanje i samoaktualizacija mogu se gledati kao dvije zasebne potrebe. Pod postovanje
spada dostojanstvo, razliCita priznanja kao S3to su struCnost, sposobnost, odgovornost,
samopostovanje, postovanje prema drugima, razli€itim ljudima i ostale potrebe koje spadaju pod
socijalni status. Kad se govori o samoaktualizaciji misli se na postizanje vlastitih potreba, Zelja i
potencijala. Da Covjek bude ono 8to mozZe biti, a ne ono $to on Zeli biti. Teorija hijerarhije potreba
zami$ljena je tako da su potrebe koje se nalaze na dnu piramide vaZznije od potreba koje se
nalaze na vrhu piramide. Tako dugo dok Covjek nije zadovoljan u potpunosti sa fizioloSkim
potrebama, ostale potrebe pomalo stagniraju.

Stavljaju¢i na stranu sve motivacijske teorije, postoje ljudi, zaposlenici koji su uvijek
motivirani bez obzira na stanje situacije u radnom okruzenju. Oni ¢e uvijek pronaci nacin i
motivaciju te ¢e ulagati viSe napora u svoj rad od onih koji nisu motivirani i uvijek se za njih mora
pronalaziti nacin kako ih adekvatno motivirati. Zato su nadredeni ti koji moraju prepoznati razlike i
potrebe svojih zaposlenika i povezati ih s radnim zadacima koji su primjereni njihovoj sposobnosti

i volji.

3.1.2. Teorija trostupanjske hijerarhije - Clayton Alderfer

Elemente motivacije teorije trostupanjske hijerarhije prema Claytonu Aldeferu Cine tri vrste
potreba, a to su egzistencijalne potrebe, potrebe povezanosti i potrebe rasta i razvoja. Prema
tome teorija trostupanjske hijerarhije se skraceno zove ERP (ERG: existence — relatedness —
growth). Tu teoriju mnogi smatraju boljom i kompleksnijom od teorije hijerarhije potreba.
(Bahtijarevi¢ - Siber, 1999., str. 565).

Poduzeéa sa mnogo zaposlenika upotrebljava spomenutu teoriju jer se ona smatra
standardnom hijerarhijskom metodom.? Standardna hijerarhijska metoda sastoji se od upravnog
odbora, izvrSnog direktora i od voditelja financijskih poslova. U toj hijerarhijskom strukturi

informacije kolaju u oba smjera, komunikacija je dvosmjerna.

Glavna prednost teorije trostupanjske hijerarhije je ta da pomaze u kreiranju, dizajniranju,

implementaciji i naposljetku odrzavanju pouzdanog, stabilnog i isplativog funkcioniranja

! Buntak, K., Drozdek, ., Kovaci¢, R., ,Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim potencijalima,, Tehnical journal 7, 1(2013),
56-63 [Na internetu]. Dostupno: https://hrcak.srce.hr/101178. [Pristupano: 25.03.2019].
2 https://smallbusiness.chron.com/explain-threetier-organizational-structure-58320.html [Pristupano: 12.04.2019].


https://hrcak.srce.hr/101178

hijerarhijske metode.®> Omogucéuje stvaranje mreze kvalitetnih i visokih performansi, bolie se
upravlja organizacijskom strukturom, brze se rjeSavaju nastali problemi, postavljena pravila se

bolje filtriraju i primjenjuju.

Pod egzistencijalne potrebe Clayton Alderfer smatra nematerijalne i materijalne Zelje kao
Sto su razliCite beneficije, placa, uvjeti rada... Kod takvih ograni€enih resursa polazi se od
pretpostavke da Sto je kod jednog Covjeka (zaposlenika) dobitak, kod drugog covjeka
(zaposlenika) je gubitak. Druga bitna znalajka egzistencijalnih potreba je ta da se faktori
zadovoljenja mogu zamijeniti ili joS bolje reCeno ostavlja se dovoljno prostora nadredenima u

nekoj organizaciji da upravljaju materijalnim faktorima.

Pod potrebom za povezano$¢u misli se na odnose koji su bitni pojedincu kao Sto su
odnos sa obitelji, prijateljima, kolegama, nadredenima. Ti odnosi mogu biti pozitivni (poStovanje,

bliskost), ali i negativni (ljutnja, netrpeljivost).

Pod potrebama rasta i razvoja misli se na kreativno, mastovito djelovanje Covjeka koje
moze utjecati i na njegovu okolinu. Da bi te potrebe bile u potpunosti zadovoljene, ¢ovjek mora
postati ono §to moze biti, prihvatiti sebe takvim, a ne da Zeli svom silom postati ono Sto Zeli biti.

Sto se &ovjek viSe razvija, njegove potrebe postaju sve vece i obratno.

Frustracija Vamost egzstencijalnih Zadovoljenje

egzistencijalnih patreba * notreba P eonstencyjalnih potreba

Ne 4 L Da

Da M,
Vainost potreba rasta 1 Zadovoljemje potreba | - Vaimost potreba
razvoja N povezmost T | povezanosti
Da 4
Ne

Zadovoljenje potreba

rasia | IEvo)

. Slika 3. Teorija trostupanjske hijerarhije
Izvor: Fikreta Bahtijarevi¢ — Siber, Management ljudskih potencijala, 1999, Golden marketing, Zagreb

? http://www.omnisecu.com/cisco-certified-network-associate-ccna/three-tier-hierarchical-network-model.php [Pristupano: 12.04.2019].
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Teorija trostupanjske hijerarhije polazi od tri pretpostavke. Prva pretpostavka je
zadovoljenje potreba. Druga pretpostavka je da ako je viSe rangirana potreba zapostavljena, na
nju se gleda negativno, pa ¢e samim time patiti i potrebe niZzeg reda. Treca pretpostavka je da
svako postignuée za zadovoljenjem potreba djeluje kao aktivacija potreba u drugim
kategorijama. (Bahtijarevié — Siber, 1999., str. 567).

3.1.3. Teorija motivacije postignuca - David McClelland i Clayton
Alderfer

Teorija motivacije postignu¢a poznata je joS kao teorija potrebe postignu¢a. Ta teorija
vezana je uz rad viSe autora, no dalje su ju razvijali i analizirali David McClelland i Clayton
Alderfer. Definira se kao predispozicija individue da se teZi samo za uspjehom. (Bahtijarevi¢ —
Siber, 1999., str. 569).

Teorija motivacije postignuéa govori o tome da Covjek ima potrebu za uspjehom i
postignuéem, to ga gura prema naprijed. Motivira ga velika zelja za savladavanjem raznih
prepreka koje mu se nadu na putu, ima veliku Zelju za savladavanjem volje koja mu se namece.

Takoder, zeli posti¢i nesto Sto je po pravilu tesko i to zeli postiéi §to brze. (Beck, 2003., str. 317).

Autor komentira model na sljedeci nacin:

"Murray je u svrhu prouCavanja licnosti i potreba konstruirao Test tematske
aprecijacije (TAT). Taj se test sastoji od niza slika o kojima ispitivana osoba mora
isprigati priu kojom ée odgovoriti na sljededa pitanja: Sto je dovelo do situacije na
slici? Sto se sada dogada? Kako se osobe osjecaju? Sto ée biti ishod? Razmjerno
dvosmislene slike trebaju potaknuti na pri¢anje o sadrzajima karakteristiCnim za
pojedinu osobu." (Beck, 2003., str. 317).

Bahtijarevi¢ — Siber (2003, str. 569) navodi kako se ova teorija razlikuje od prethodnih po
tome Sto je prvenstveno usmjerena na motivaciju za radom. Pojedinacni motiv je temelj radnog
ponasanja, odredena pona$anja osnova su razli€itih motiva i potreba, a rezultat su socijalizacije i
uenja u drustvu i da je u potpunosti fokusirana na unutarnju motivaciju, sto znaci da je
motivacijski poticaj uspjeSna realizacija zadanih aktivnosti i rjeSavanja problema, a kao nagrada

se javlja osjecaj zadovoljstva i ponosa.



U teoriji motivacije postignuéa govori se o tome da se potrebe zaposlenika mijenjaju s

vremenom kako i raste njihovo znanje i potrebne vjestine kojima izvr§avaju radne zadatke. *

David McClelland i Clayton Alderfer nakon provedbe istraZivanja dosli su do zaklju¢ka da
su poduzetnici ti koji najvise teZze daljnjem uspjehu, konstantno teZe postignuéima, da su manje
ovisni o drugima, ali i manje brinu o tudim osjecajima. IstraZivanja su dokazala da su takvi ljudi
bolji i uspjesniji poduzetnici, da se bolje snalaze u novom okruzenju i op¢enito su uspjesniji na
svim podrucjima Zivota. Treba napomenuti da postoje i druge profesije, osim poduzetnickih, gdje
je takoder prisutan veliki motiv za postignu¢em, ali je kroz istraZivanje dokazano da su menadzeri
i poduzetnici u vecini, oni su ti koji najviSe teze ka uspjehu i priznanjem u druStvu opcenito.
(Bahtijarevi¢ — Siber, 1999., str. 571).

Postavljanje

umjerenih
ciljeva i rizika

Preuzimanje
osobne

Povjerenje i
pouzdanje u

osobne
sposobnosti

odgovornostii
inicijative Osobe s
visokom
potrebom

postignuca

Zeljaza
neposrednim
sfeedbackom«
orezultatu

Stalna
okupiranost

zadatkom

Slika 4. Utjecaj potrebe postignuca na ponasanje
Izvor: Prema Fikreta Bahtijarevi¢ — Siber, Management ljudskih potencijala, 1999, Golden marketing, Zagre

3.1.4. Dvofaktorska teorija motivacije — Frederick Herzberg

Dvofaktorska teorija motivacije naziva se jo§ motivacijsko — higijenska teorija i dvojna
teorija motivacije. Teorija se bavi radnim situacijama i faktorima za rad, a ne potrebama. Nakon

teorije hijerarhije potreba, druga najpoznatija motivacijska teorija. °

4 https://www.businesstopia.net/human-resource/achievement-theory-motivation [Pristupano: 12.04.2019]
° Dostupno: https://www.dugirat.com/novosti/76-gospodarstvo/6291-[Pristupano: 26.03.2019.]



Dvofaktorska teorija motivacije temelji se na dvije pretpostavke. Prva pretpostavka je ta
da nezadovoljsto i zadovoljstvo na poslu, radnom okruzenju nemaju iste uzroke. U radnom smislu
nezadovoljstvo radom moZe se nazvati, protumaciti kao odsutnost od zadovoljstva. Druga
pretpostavka je da postoje dvije kategorije motivacijskin faktora. Prvi motivacijski faktori su
higijenski faktori (sigurnost na poslu, status, plac¢a, radni uvjeti, politika organizacije, meduljudski
odnosi, nadin ophodenja i rukovodenja,...) koji mogu sprijeCiti pojavu motivacije medu
zaposlenicima. Ako zaposleniku imalo odgovaraju, oni mogu smanijiti nezadovoljstvo, odsutnost u
poslu, ali ih ne mogu motivirati. Drugi motivacijski faktori su motivatorski faktori (priznanje,
napredovanje, odredena odgovornost,...) koji daju zaposlenicima odredeni osjecaj sigurnosti i

priznanje za odredeni posao koji obavljaju.

Ekstrinzicni-higifenski fakvori Intrinzicni Saktari
Radni uvjeti mativator

Menadzen lzazovan posao
Sigumost posla Postignuée 1 uspjeh
Beneficije Odgovornost

Politika poduzeca Moguénost razvoja

Priznanje i napredovanje

Maotivatori kaji rnk
Higijenski  faktori  sprjefavajuo >
R zadovoljstvu
nezadovoljstvo / /

_Slika 5. Herzbergova dvofaktorska teorija
Izvor: Fikreta Bahtijarevi¢ — Siber, Management ljudskih potencijala, 1999, Golden marketing, Zagreb

Bahtijarevi¢ — Siber (1999., str. 575) navodi da je dvofaktorska teorija motivacije
usmjerena i na preobrazbu rada tako da se razbije monotonija i pobudi odredena kreativnost,
odgovornost, samoinicijativa medu zaposlenicima. Mora se napomenuti da zaposlenici koji imaju
manji stupanj obrazovanja drugacije gledaju na pojedine motivacijske faktore od zaposlenika sa
viSim stupnjem obrazovanja. Motivacijski faktori razlikuju se zbog vrste posla koji se obavlja, ali i
o odredenim osobnim faktorima zadovoljstva, Zeljama i potrebama svakog zaposlenika

pojedinacno.

Kako bi se povecala motivaciia medu zaposlenicima ponekad je potrebno razbiti
monotoniju uspostavljene organizacije rada, bilo bi pozeljno postojeCi posao redizajnirati i
obogatiti (manja kontrola, a ve¢a samostalnost u radu, uvodenje novih zadataka koje je potrebno
rijesiti,...) (Buble, 2009., str. 491).
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Dvofaktorska teorija motivacije ¢esto se usporeduje sa teorijom hijerarhije potreba jer se
upravo ta motivacijska teorija Abrahama Maslowa esto uzima kao temeljno polaziste i analiza
svih motivacijskih teorija zajedno. Oba dvije teorije govore o tome da su potrebe bez obzira na
sve glavno polazidte motivacije. Sli¢nosti i razlike prikazane su u tablici koja slijedi. (Bahtijarevi¢ —
Siber, 1999., str. 576).

Tabela 1. Temeljne razlike izmedu Maslowljeve i Herzbergove teorije, Izvor: Prema Fikreta Bahtijarevié — Siber,
Management ljudskih potencijala, 1999, Golden marketing, Zagreb

RAZLIKE MASLOWLJEVA TEORIJA HERZBERGOVA

HIJERARHIJE POTREBA DVOFAKTORSKA TEORIJA

1. Vaznosti Za sve ljude i vrste poslova Uglavnom za ,bijele ovratnike*

2. Utjecaj potreba na Sve potrebe mogu motivirati | Samo intrinzicne potrebe mogu

pona3anje ponasanje motivirati

3. Uloga financijskih nagrada | Mogu motivirati Nisu kljuéni motivatori

4. Perspektiva Opc¢a motivacija za sve ljude | Usmjerena na rad

5. Vrsta teorije Deskriptivna (Sto je to) Preskriptivna (Sto bi trebalo

biti)

U tablici moZzemo vidjeti da je nepotrebno usporedivati te dvije teorije zajedno jer se
osnovna polazista razlikuju, a potrebe i Zelje su potpuno neznatne, sicusne, sto se takoder moze

vidjeti i u slici koja slijedi.

Samoaktualizacija Motivacijski faktori (intrizi¢ni)
Postignuce, sam posao, priznanje,
potencijal razvoja, napredovanje,
Postovanje odgovornost
Higijenski faktori
Socijalne oo ; ’
Interpersonalni odnosi
Sigurnost Kolege,'sefo.v:, politika
poduzeca, sigurnost posla
Biolotk Radni uvjeti i
Fizioloske placa
Maslowljeva Herzbergova
hijerarhija potreba dvofaktorska teorija

Slika 6. Sli¢nosti izmedu Maslowljeve i Herzbergove teorije
Izvor: Prema Fikreta Bahtijarevi¢ — Siber, Management ljudskih potencijala, 1999, Golden marketing, Zagreb
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3.1.5. Teorija motivacija uloga — John Miner

Motivacija na radnom mjestu definirana je kao spremnost zaposlenika da ulozi veliki napor
i ostvari zacrtani cilj koji mu je zadao poslodavac i time nastoji zadovoljiti individualne potrebe.®
Tako motivirani zaposlenici automatski poboljSavaju djelovanje organizacije i njezina
konkurentska prednost na trziStu je veca. ViSe su angazirani, bolje se nose s nelagodom i
neizviesnom situacijom, bolje i lakSe rjeSavaju nastale probleme, kreativniji su i inovativni, puni
novih ideja. Zaposlenici su zadovoljni sa svojim radnim mjestom Sto se uvelike odrazava i na

postojece i nove kupce, klijente, ulagaée, suradnike.

John Miner razvio je teoriju koja govori kako razli¢ite motivacijske teorije objasSnjavaju
motivaciju uloga u organizaciji, a te uloge pretpostavljaju razlicite motivacijske strukturne potrebe.
(Bahtijarevi¢ — Siber, 1999 str. 578).

Tabela 2. Minerova teorija motivacija uloga, lzvor: Prema Fikreta Bahtijarevié — Siber, Management ljudskih
potencijala, 1999, Golden marketing, Zagreb

MOTIVACIJSKA STRUKTURA RAZLICITIH ULOGA ILI POSLOVA

Managerska motivacija
(hijerarhija uloga)

Pozitivan stav prema autoritetu

Potreba za natjecanjem

Potreba za moci

Potreba za potvrdivanjem (afirmacijom)

Potreba za razli¢itim, diferenciranim statusom

Zelja da se odgovorno obavljaju rutinske managerske
duZnosti

Profesionalna motivacija
(stru€njaka)

Potreba za u¢enjem

Potreba neovisnog rada i djelovanja

Potreba za stjecanjem statusa

Potreba pomaganja drugima

Identifikacija s profesijom (temeljena na vrijednostima)

Poduzetnicka motivacija
(zadataka)

Potreba za postignu¢em

Potreba izbjegavanja rizika

e Potreba ,feedbacka“

o Potreba za uvodenjem inovativnih rieSenja

e Potreba anticipiranja buduc¢ih moguénosti (planiranja)

6 http://execdev.kenan-flagler.unc.edu/blog/the-role-of-motivation-in-the-workplace [Pristupano: 12.04.2019.]
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Motivacija je jedan od kljuénih i bitnih elemenata za obavljanje menadzerskog posla.
NajviSe je tome presudno to Sto ljude na takvim pozicijama pokrec¢e zadovoljstvo upravljanja
poslom, nadgledanje svih elemenata procesa, teZnja za postizanjem odredene modi i statusa u
drustvu.

Kada se govori o profesionalnoj motivaciji misli se na ljude koji su struénjaci na svom
podruéju, kao &to su lije€nici, odvjetnici, znanstvenici, znadi ljudi koji nude svoje znanje. Motivira
ih Zelja za stalnim ucenjem, stjecanjem novih znanja i vjestina, Zele djelovati neovisno, biti
cijenjeni u drustvu, Zele pomocu svojeg znanja pomodéi drugim osobama.

Poduzetni¢ka motivacija mozZe se jo$ okarakterizirati kao motivacija zadataka, jer se
odnosi na samu uspostavu dobre organizacije rada. Sastoji se od uzZivanja u postignutom
vlastitom uspjehu, pokuSaju izbjegavanja rizika, oc€ekivanju povratne informacije da li je

ideja. (Bahtijarevié — Siber, 1999 str. 579).

3.2. Procesne motivacijske teorije

Druga velika podjela motivacijskih teorija su procesne motivacijske teorije.

,U osnovi je toga teorijskog pristupa spoznaja da koncept potreba nije dostatan za objaSnjavanje
radne motivacije nego je u analizu nuzno ukljuCiti i druge sadrzaje: percepcije, oCekivanja,
vrijednosti i njihove interakcije.“ (Bahtijarevi¢ - Siber, 1999., str. 580). Procesne motivacijske
teorije bave se razlozima i procesima u kojima se zaposlenici u radnom okruzenju i radnim
situacijama ponasaju na razliCite naCine. Takoder, nazivaju se jos i teorije oCekivanja jer se javlja
veliko o&ekivanje koje se odnosi na rezultate ponasanja glede motivacije. (Bahtijarevié - Siber,
1999 str. 580).

Aktivnost i Radna

: oy Nagrada
zalaganje uspjesnost

Motivacija

Ocekivanja

Ocekivanja

Valencija

Slika 7. Op¢i procesni model motivacije za rad
Izvor: Prema Fikreta Bahtijarevi¢ — Siber, Management ljudskih potencijala, 1999, Golden marketing, Zagreb
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3.2.1. Kognitivni model motivacije — Victor H. Vroom

Najveci utjecaj i znaCenje u razvoju motivacijskih teorija ima kognitivni model motivacije
Victora H. Vrooma.

"Polazna je pretpostavka da u svakoj situaciji Covjek obavlja racionalni izbor izmedu
razli€itih moguénosti ponaSanja, procjenjujuci efekte i znacenje koje imaju za njega, preferirajuci
jedne, a izbjegavajuéi druge. Motivacija je tako definirana kao proces koji usmjerava izbore osoba

izmedu alternativnih oblika racionalne aktivnosti." (Buntak i suradnici, 2013., str. 56-63).

Victor H. Vroom u kognitivnom modelu motivacije istrazuje zasto zaposlenici u radnom
okruzenju biraju alternativna rjeSenja, a druga rjeSenja odbacuju. Istrazuje zasto postoje vece ili
manje motivacije kod zaposlenika, zasto zaposlenici nekada rade bolje, nekada rade slabije,
zasto u jednoj radnoj situaciji ulazu veci napor, a u nekoj se drugoj radnoj situaciji ne trude.
Prema tome razvio je dva koncepta, koncept valencije ili priviaénost efekata radne aktivnosti za
pojedinca i koncept oCekivanja.

Koncept valencije govori o privlaCnostima koje razliCiti motivacijski faktori imaju za
pojedinu osobu, dok koncept oekivanja moze biti negativan ili pozitivan. Pojedinac tezi prema
pozitivnom ishodu, a s druge strane pokuSava izbjeci negativan ishod koliko je god to moguce.
Nadalje, koncept ocekivanja govori i o tome da pojedinac kroz izabranu aktivhost moze ostvariti
zacrtane ciljeve, ali samo ako vjeruje da je to mogucée ostvariti. Ako pojedinac uvidi da svojim
dobrim zalaganjem mozZze ostvariti svoje zadane ciljeve, joS Ce viSe i bolje raditi. (Bahtijarevi¢ -
Siber, 1999, str. 582).
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Situacija izbora
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Slika 8. Pojednostavljeni prikaz kognitivnog modela motivacije za rad
Izvor: Prema Fikreta Bahtijarevi¢ — Siber, Management ljudskih potencijala, 1999, Golden marketing, Zagreb

"Ova teorija pokazala se nezaobilaznom za razumijevanje radne motivacije i nacina
djelovanja na njeno podizanje, posebice vezane za materijalno nagradivanje." (Buntak i suradnici,
2013., str. 56-63).

3.2.2. Teorija pravednosti - J. Stacy Adams

Teorija pravednosti objaSnjava zasto placa i radni uvjeti u organizacijama ponekad nisu
dovoljni da bi zaposlenici bili motivirani radom, ali i samim dolaskom na posao.” Objasnjava
takoder zaSto unapredenje ili nagradivanje jednog =zaposlenika Cini druge zaposlenike
demotiviranima za rad. Bitno je zaposlenike stalno drzati motiviranima, ¢im se malo osjete
ugroZzenima, da su podbacili, odmah se javlja nezadovoljstvo.

Kao i ostale procesne teorije bavi se procesima koji se odraZzavaju na ljudsko ponasanje,
ali sama srz gledista je kako nagrade za rad djeluju motivacijski na zaposlenike. Zbog toga teorija

pravednosti se Cesto naziva i teorija financijskog nagradivanja.

! https://www.yourcoach.be/en/employee-motivation-theories/stacey-adams-equity-theory.php [Pristupano: 12.04.2019]
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Od svih procesnih teorija, najvise se bavi odnosima medu zaposlenicima, kako se
nadredeni ponaSaju prema njima, da li neke zaposlenike vide preferiraju, neke manje preferiraju,
da li postoji jednaki tretman prema svima ili se pojedinci izdvajaju. Teoreti¢ar J. Stacy Adams
kroz teoriju pravednosti pokuSava objasniti ulogu motivacije u radu i ljudskog pona$anja kroz
jednakosti ili nejednakosti. To znaci da se zaposlenik zalaze, ulaze trud, pokazuje volju za
ucenjem i kreativnoSc¢u, stjeCe iskustvo, ulaze dodatnu energiju, a za uzvrat o¢ekuje nagradu (da
li kroz placu, priznanje, napredovanje, ...) ili naknadu. A nadredeni je taj koji ¢e pokazati i
dokazati da li tog zaposlenika vrednuje kao i ostale, da li se sa njim ophodi kao sa ostalima ili ga
degradira zbog njemu poznatih razloga.

Ponekad se moze dogoditi da i zaposlenik i nadredeni osjeéaju nejednakost. Zato je J.
Stacy Adams podijelio teoriju u dvije opée kategorije. Prva kategorija odnosi se na uvjete
percepcije nejednakosti. To se odnosi na sve one napore, ulaganja, zalaganja, na sve $to jedan
zaposlenik ulaZze u organizaciju, a pitanje je $to dobiva zauzvrat od nadredenih. Druga kategorija
odnosi se na rjeSavanje tog problema nejednakosti. To znaCi da se zaposlenik usporeduje sa
drugim zaposlenicima, usporeduje koliko je on necega ulozio, a koliko su ostali i tko je koliko
dobio zauzvrat. Da li su svi dobili isto ili se radila razlika medu zaposlenicima, da li su osobne

preferencije prevladale. (Bahtijarevié - Siber, 1999., str. 585).

J. Stacy Adams analizira dogadaje koji su izasli iz nepravde i nejednakosti koja se odvija
u radnoj sredini, a akteri su zaposlenici i nadredeni, to€nije sama organizacija. S jedne strane
postoje zaposlenici koji ulazu iskustvo, energiju, pa i slobodno vrijeme da usavrSe steCeno
znanje, a sa druge strane je organizacija koja bi trebala prepoznati to i nagraditi. Takav nacin igra
veliku ulogu u meduljudskim odnosima. Stoga J. Stacy Adams smatra da je potrebno utvrditi
mehanizme koji stvaraju nejednakosti i uvjete, te pronaci metodu kojom ¢e se to otkloniti. (Buble,
2009., str. 494).

Podjela teorije na dvije opée kategorije prikazuje slika koja slijedi:

Percipirani T
inputi — ulaganja Percipirani
outputi -ishodi

e  Znanja .

Dob i . Placa . L.
* = u usporedbi o Beneficije u usporedbi Osjecaj
R | *  Postignuca 5 Percipiraniinputi | _  jednakosti ili
* Jesting +  Zadovoljstvo i outputi drugih | ~ . .
e  Sposobnosti S o  Prestiz S nejednakosti
. Psihicka i . Priznanje

fizicka energija napredovanje
e  Zalaganje
e Radni

doprinos

Slika 9. Glavne komponente teorije praviCnosti
Izvor: Prema Fikreta Bahtijarevi¢ — Siber, Management ljudskih potencijala, 1999, Golden marketing, Zagreb
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lako bi sve nagrade, kao $to su beneficije, priznanja, podrSka, dobri poslovni odnosi,
trebale biti uzrok kojim se zaposlenici osje¢aju manje vrijednima, placa je ta koja je presudna u
nejednakosti. NajviSe je zavisti, ljubomore izazvala nagrada u obliku place. Sto je veéa
nejednakost, vece Ce biti tenzije medu zaposlenicima i obratno. Postoje dvije nejednakosti.
Pozitivna nejednakost koja ide u korist pojedincu i negativha nejednakost koja ide u korist
drugoj osobi.

Teorija pravednosti nije do kraja definirana, jer u osjecaju nezadovoljstva puno utjecaja
ima i osobno favoriziranje polozaja u odnosu na druge osobe. Svatko je jedinka za sebe i svaki
zaposlenik na svoj jedinstveni nacin smatra da li je u neCemu zakinuti ili nije.

Situacija nejednakosti moze se rijesiti tako da ako zaposlenik smatra da se trudi, da radi i
da se zalaze viSe od drugih, moze traziti povecanje place, ali u vecini slu¢ajeva dogodi se to da
jednostavno prestane raditi i zalagati se viSe od drugih.

Drugi nacin na koji se situacija nejednakosti moze rijesiti je ta da zaposlenik jednostavno
pocCinje izostajati sa posla zbog nezadovoljstva, pocCinje odugovlaciti sa radnim zadacima ili
prijede u drugu organizacijsku jedinicu ili u drugu organizaciju.

Treéi nacin situacije nejednakosti moze se rijeSiti tako da se pokus$a razgovorom ustvrditi
da li ipak postoje nejednakosti, da li mozda nije to samo sa osobnog glediSta, dozivljenje
osobne percepcije, mozda se drugi zaposlenici isto trude, ali im ne ide toliko dobro kao toj osobi

koja se pronas$la u situaciji nejednakosti. (Bahtijarevi¢ - Siber, 1999., str. 588).

MOTIVACIJA ZA ODRZAVANIE

JEDNAKOST STANJA

USPOREDBA SEBE (Q/1) 5
DRUGIMA

4 N

NEJEDNAKOST MOTIVACUA ZA SMANJENIE
NEJEDNAKOSTI

- promjena inputa

- promjena outputa

- promjena percepcije sebe

- promjena percepcije drugih
- promjena kriterija
usporedbe

- napuitanje situacije

\. _/

Slika 10. Motivacijsko djelovanje percepcije nejednakosti
Izvor: Prema Fikreta Bahtijarevi¢ — Siber, Management ljudskih potencijala, 1999, Golden marketing, Zagreb
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3.2.3. Integrativni procesni model motivacije — Porter i Lawler

Integrativni procesni model motivacije sastoji se od elemenata kognitivnog modela
motivacije i teorije pravednosti, te joS sadrzi i neke druge elemente koji imaju utjecaja na radnu
uspjesnost.

Integrativni procesni model motivacije navodi motivaciju kao jednim od faktora uspjesSnosti
i radnog ponaSanja, ukljuCuju¢i i druge faktore poput oc€ekivanja, percepcije zadataka,
zadovoljstva, sposobnosti i karakteristike pojedinaca...

Ovaj model naziva se integrativni procesni model motivacije jer su u njemu ujedinjeni
odnosi, ideje i varijable koje se pojavljuju u sadrzajnim i procesnim modelima motivacije. U
modelu se pokuSavaju objasniti razliCite vrste o&ekivanja koje utje€u na osobnu motivaciju

pojedinca i faktora koji tu motivaciju odreduju. (Bahtijarevi¢ - Siber, 1999., str. 591).

Porter i Lawler polaze od pretpostavke da se jedna aktivhost nadovezuje na svaku
sljedecéu. Tocnije, kada zaposlenik ulozi napor, taj napor vodi do performansi, a one do nagrada.
Kada je zaposlenik nagraden, javlja se zadovoljstvo koje ponovno motivira zaposlenika za neki

novi izazov, novi radni zadatak. (Belak, 2014., str. 433).
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Slika 11, Integrativni procesni model radne motivacije
Izvor: Prema Fikreta Bahtijarevi¢ — Siber, Management ljudskih potencijala, 1999, Golden marketing, Zagreb

Na slici iznad moZe se vidjeti da prema integrativnom modelu postoji vise unutarnjih
nagrada (priznanje, placa, prestiz...) koje potje€u iz razli€itih vrsta oCekivanja, iz odnosa prema
poslu, samoj vrsti posla i osje¢aju postignuéa, a radna uspjeSnost je samo jedan od faktora.
Motivacija se odreduje pomocéu dva faktora. Prvi faktor se odnosi na koji nacin ¢e zadani radni
zadatak zavrsiti, a drugi faktor je sposobnost pojedinca koja vodi do uspjeSnosti obavljanja
odredenog zadatka.

Integrativni procesni model motivacije obuhvaca dvije vrste oCekivanja koje su vazne za
motivaciju. Prvo oCekivanje odnosi se na to da li je uopte moguce uspjeSno obaviti zadani radni
zadatak, dok se drugo ocekivanje odnosi na to da li postoji vjerojatnost da nakon uspjesSno
odradenog radnog zadatka slijedi nagrada. Bitan faktor za pojedinca je privlaCnost nagrade.
(Bahtijarevi¢ - Siber, 1999., str. 592).
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Porter i Lawer odredili su jednadzbu koja prikazuje sto je to motivacija:

Motivacija = (Z-U) x (U-n) x (V),

gdje je Z — zalaganje, U- u€inak (radni), N — nagrada, V — valencija (privlaCnost nagrade).

Determinanta (Z-U) oCekivanja sastoji se od objektivne situacije, od iskustva u sli¢nim
situacijama, od samopouzdanja, te od misljenja drugih o odredenoj situaciji.

Determinanta (U-N) ocekivanja sastoji se objektivne situacije, od iskustva u sli¢nim
situacijama, od privlaénosti prema nagradama, od vanjske ili unutarnje kontrole, od misljenja
drugih o odredenoj situaciji, te od determinante (Z-U) o&ekivanja. (Bahtijarevi¢ - Siber, 1999., str.
595).

Integrativni procesni model motivacije proSirena je inacica kognitivnog modela motivacije
Victora H. Vrooma jer su pored procesnih modela dodali nove faktore kao $to su perceprcija
uloga, sposobnosti, karakteristike pojedinaca, zadovoljstvo,... Prva veza je izmedu napora i
nagrade. Ako pojedinac za uloZeni trud ne dobi nagradu, sljedeéi puta ¢e se manje truditi, manje
¢e uloziti napora. Druga veza tie se same nagrade. Da li vrijednost nagrade pokriva ulozeni trud
ili za drugi put nagradu treba povecati ili smanijiti, sve ovisi koliko je uloZeno truda. (Buble, 2009.,
str. 493).
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4. STRATEGIJE NAGRADIVANJA

Strategija nagradivanja, bila ona materijalnog ili nematerijalnog karaktera, provodi se kako

bi poduzecte, organizacija ostvarila svoje zadane cilieve. Sve viSe poduzeca primjenjuje politiku

nagradivanja svojih zaposlenika.

4.1. Strategija materijalnog nagradivanja

Postoje dvije vrste materijalnog nagradivanja, a to su izravne i neizravhe materijalne

kompenzacije. U izravne materijalne kompenzacije spadaju place, razni bonusi i poticaji, razliCite

vrste naknada, dok u neizravne materijalne kompenzacije spadaju Skolarine, stipendije, razli¢ita

osiguranja, godisSnji odmori, dodatno obrazovanje i drugo. To¢niju podjelu izravnih i neizravnih

materijalnih kompenzacija prikazao sam u sljedecoj tablici. (Bahtijarevié - Siber, 1999., str. 613).

Tabela 3. Klasifikacija materijalnih kompenzacija zaposlenih,
Izvor: Prema Fikreta Bahtijarevi¢ — Siber, Management ljudskih potencijala, 1999, Golden marketing, Zagreb

Izravne materijalne

kompenzacije

Neizravne materijalne

kompenzacije

RAZINA

- placa

- bonusi i poticaji

- stipendije i Skolarine

- studijska putovanja

dionica)

Q | - naknade za Sirenje znanja i - specijalizacije
% fleksibilnosti - placene odsutnosti i slobodni
E - naknade za inovacije i dani
poboljsice - automobil kompanije

- ostali poticaji (bonusi) - managerske beneficije

- bonusi vezani uz rezultate i | - mirovinsko osiguranje

dobitak organizacijske jedinice | - zdravstvena zastite

ili poduzeca - zivotno 1 druga osiguranja
g - udio u profitu - naknade za nezaposlenost
-§ - udio u vlasnitvu (distribucija | - obrazovanje
a

- godiS$nji odmori
- ,,bozi¢nica“ i drugo

- skrb o djeci i starijima i dr.
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Buntak i suradnici (2013) komentiraju da je jedno od kljuénih pitanja nadredenih kako §to
bolje motivirati svoje zaposlenike. Naj¢eS¢i odgovor nadredeni pronalaze kroz materijalne stvari,
materijalne nagrade. Motivacija kroz materijalna nagradivanja pokazala se kao naju€inkovitijom,
pomocu nje zaposlenici postizu najbolje rezultate.

Prema njihovim rije€ima u poduzeima koja nemaju razradenu strategiju motivacije i
nagradivanja vlada loSa radna atmosfera, nedostaje odgovornosti i povjerenja pa se zaposlenici
loSe osjeéaju, te neminovno dolazi do stagnacije i nazadovanja.

Cilj svakog poduzeca i menadzZera je detaljno razraditi i na odredeni nacin primijeniti sve tehnike
materijalne motivacije koje su bitne za ljudske resurse, za povecanje i zadovoljenje ljudskih

potreba.

4.1.1. Pla¢a kao materijalno nagradivanje

Pla¢a je najpoznatiji i najpopularniji sustav nagradivanja zaposlenika unutar poduzeca.
Placa je temelj, stup daljnje nadogradnje razli€itih bonusa i poticaja. Na temelju plaée zapravo se
vidi koliko koji posao vrijedi poduzeéu i koliko se cijeni. (Bahtijarevié - Siber, 1999., str. 617).

® Buntak i suradnici (2013) smatraju da je takav nadin vrednovanja vrlo osjetljiv, dolazi do
sukoba i zavisti izmedu pojedinaca, ima veliki utjecaj na meduljudske odnose i na sam rad u

poduzecu.

9 Stoga je nuzno slijediti postavke djelovanja materijalnog faktora i sistema plaéanja na
efikasnost individualnog rada i radnog ucinka:
- materijalne nagrade moraju biti povezane uz one pokazatelje radnog izvrSenja na koje
pojedinac moze utjecati, a radni standardi moraju biti ostvarivi,
- mora postojati jasna veza izmedu rezultata rada i nagrada,
- sistem nagradivanja mora se zasnivati viSe na pozitivnim nego na negativnim posljedicama
radnog ponasanja,
- povecanje materijalne naknade mora biti dovoljno veliko da opravda dodatni napor koji se ulaze,
- povecanje place mora direktno i neposredno slijediti povecanje radnog ucinka i poboljSanje
radne uspjesnosti,
- materijalne naknade moraju biti adekvatne ulozenom radu i pravedne u usporedbi s drugima,

- razlike u placi izmedu dobrih i loSih radnika moraju biti zna€ajne da bi stimulirale dobar rad.”

8 Buntak, K., Drozdek, I., Kovadié, R., ,Materijalna motivacija u funkciji upravijanja ljudskim potencijalima,, Tehnical journal 7,
1(2013), 56-63 [Na internetu]. Dostupno: https://hrcak.srce.hr/file/149147. [pristupano 17.02.2019].

o Buntak, K., Drozdek, ., Kovaci¢, R., ,Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim potencijalima,, Tehnical journal 7, 1(2013),
56-63 [Na internetu]. Dostupno: https://hrcak.srce.hr/file/149147. [pristupano 17.02.2019].
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Na slici ispod mozemo vidjeti da se pla¢a sastoji od raznih dodataka kao $to su osnovica i
dodaci na placu koji se vode kao stimulativni dio. Placa se sastoji joS od naknada za izvrSenirad i
udjela u dobiti.

OSNOVNA DODACI
PLACA PLACI
| STIMULATIVNI
DIO /
PLACE ZA
IZVRSENI RAD

NAKNADE ,_ UDIO U
PLACE PLACA DOBITI

Slika 12. Osnovne komponente place
Izvor: K. Buntak, I. Drozdek, R. Kovaci¢, ,Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim potencijalima,, Tehnical

journal 7, 1(2013), 56-63 [Na internetul].

4.2. Strategija nematerijalnog nagradivanja

»1emeljno polaziSte prakse motiviranja u danasnjim organizacijama jest spoznaja da ¢e
motivacija za rad biti to veéa Sto ¢ovjek moze zadovoljiti viSe svojih raznolikih potreba. Pri time
treba imati na umu da ljudi Zzele radom =zadovoljiti vise raznolikih potreba, a ne samo

egzistencijalne ili one materijalnog standarda.“ ( Bahtijarevié - Siber, 1999., str. 667).

1% lako su materijalne motivacije stup, temelj svake organizacije, zadovoljavanje potreba i
motiviranje zaposlenika ne moze proci niti bez razliCitih vrsta nematerijalnog nagradivanja.

Vec je ranije spomenuto da je novac, odnosno placa najstimulativniji sustav materijalnog
nagradivanja. No, ponekad zaposlenima nije dovoljna takva vrsta nagrade, ponekad teze i
stimuliranju i zadovoljavanju mentalnih napora u vidu iskustva, znanja i heprestanog
usavrSavanja. Kada Covjek, u ovom slu€aju zaposlenik, rijeSi svoj egzistencijalni problem, javlja

se zelja, potreba za samopostovanjem, postovanjem, priznanjem.

10 Buntak, K., Drozdek, |., Kovaci¢, R., ,Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim potencijalima,, Tehnical journal 7,
1(2013), 56-63 [Na internetu]. Dostupno: https://hrcak.srce.hr/file/149147. [pristupano 17.02.2019].
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Sustav nematerijalnog nagradivanja moze biti oblikovanje i obogacivanja posla, fleksibilno
radno vrijeme o éemu je viSe rijeéi bilo u 2. poglavlju ovog zavr$nog rada.’  Sustav
nematerijalnog nagradivanja moze se izvrSiti pomocu feedbacka, povratne informacije gdje
nadredeni daju do znanja svojim zaposlenicima koliko su zadovoljni njihovim nacinom rada,
njihovim zalaganjem. Na taj naCin zaposlenici stjeCu viSe samopouzdanja, viSe su motivirani jer
su dobili priznanje, zeleno svijetlo za svoj rad. Veliki utjecaj na nematerijalno nagradivanje ima
organizacijska kultura, meduljudski odnosi. Ako je organizacijska kultura &vrsta, postoji dobra
radna klima u poduzecu, zaposlenici su rastereCeni, nema napetosti, sukoba, spoticanja te
organizacija bolje napreduje, kreCe se u pozitivnom smjeru. Stvorena je prijateljska atmosfera

koja uvelike znaci za samu motivaciju i radnu atmosferu.

Razmolike MOTIVACITA Z4 RAD I USPIESHOST

HEMATEFIJALNE STRATEGITE MOTIVIEANTA

Orgardzarijska Ulsaursanrarie,
Imthmra ramroj karijere
idr.
Potrebe \ /
viteg F'lal-:sﬂ:-:.h’u:- ndm Primanje 1 Thpranrljatje
wrijeme i faedb ack pornoda ciljers
ranga Prograni
Dimajrirarye Mlarugeri i stil
piosla THARAZRIHENE 3 DParticipacija

Temeljne
potrabe

STEATEGITA I SUSTAV MATERITALNIH EOMPENZACITA

Slika 13. Sustav motivacijskih strategija u funkciji podizanja radne uspjesnosti
Izvor: Fikreta Bahtijarevi¢ — Siber, Management ljudskih potencijala, 1999, Golden marketing, Zagreb

Na slici iznad je prikazano kako funkcionira strategija nematerijalnog nagradivanja.
Temeljne ljudske potrebe prate potrebe viSeg reda (fleksibilno radno vrijeme, priznanja, feedback,
dizajniranje poslova, usavrSavanje, organizacijska kultura,...), ali na kraju, svakog zaposlenika

potrebno je na drugacije naCine motivirati jer svatko ima razli€ite individualne potrebe.

u Buntak, K., Drozdek, I., Kovaci¢, R., ,Nematerijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim potencijalima,, Tehnical journal 7,
1(2013), 213-219 [Na internetu]. Dostupno: https://hrcak.srce.hr/file/155360. [pristupano 17.02.2019].
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5. UPRAVLJANJE LJUDSKIM POTENCIJALIMA

.Kadrovsko popunjavanje ili upravljanje ljudskim resursima je bitna funkcija menadzera,
koja u velikoj mjeri moze odrediti uspjeh ili propast nekog poduzeéa.” ( Zugaj i Bréi¢, 2003., str.
152). Autori dalje navode da se pod tim podrazumijeva potreba za radnom shagom, popis
raspolozivih ljudi, odabiranje i prikupljanje radne snage, promaknuéa, ocjenjivanja, planiranja
karijera, daljnja izobrazba ljudi i ostalo.

Na upravljanje ljudskim potencijalima (eng. Human Resources Management — HRM)
utjeCu vanjski (kultura, etika, konkurencija, tehnologija, znanost, zakoni, propisi, drustveni odnosi)
i unutarnji (organizacijska struktura, organizacijska kultura, menadzerski autoritet, financije)
ginitelji. (Zugaj, Sehanovi¢ i Cingula, 2004., str. 432).

Vanjski Einitelji  Unutarnji &initel]i

~N /S

Strateqgijski ciljevi

Flaniranje ljudskih potencijala Trening i razvoj zaposlenih
Zaposljavanje potrebnih ljudi Procjena sposobnosti
Odabiranje kvalificirane ekipe Kompenzacija

Osiguranje zdravstvene i druge zastite  Planiranje karijere

Slika 14. Poslovi i zadaci upravljanja ljudima u poduzecu
Izvor: Prema Zugaj, Sehanovi¢ i Cingula, 2004.

Pomocu unutarnjih i vanjskih Cinitelja i strategijskih ciljeva oblikuju se poslovi, zadaci i
funkcije HRM-a.

HRM se sastoji od individualnog razvoja, razvoja karijere, organizacijskog razvoja, od
planiranja ljudskih potencijala i poslova u organizaciji, izbora i zaposljavanja ljudi, od nagrada,
savjetovanja i pomoéi svojim zaposlenicima, od odnosa sa sindikatom i od informacijskog
sustava za ljudske potencijale. (Zugaj, Sehanovi¢ i Cingula, 2004., str. 432).

Najveci utjecaj motivacije odvija se na poslu, u radnoj okolini. Motivacija u organizaciji
pruza veliku paletu mogucnosti za daljnji razvoj i napredak karijere. Daljnjim usavrSavanjem i
motiviranim zaposlenicima raste i sama organizacija. Na to veliki utjecaj imaju struCne osobe,
osobe kompetentne za poducCavanje svojih zaposlenika. Daljnje napredovanje, izobrazba na
poslu sastoji se od planiranog napredovanja (bez planiranja nema vizile u kojem smjeru

menadzeri zele i¢i), promjene posla (cilj je da zaposlenici i menadzeri promjene Sto vise razli€itih
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radnih mjesta da bi mogli prosiriti i usavrsiti svoje znanje) i od stvaranja polozaja ,pomoénika“
(menadzeri su uveli ,pomoénike“ kako bi im priblizili nain rada i funkcioniranja same

organizacije). (Zugaij, Bréié, 2003, str. 152).
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6. PRIMJERI IZ PRAKSE

U nastavku ¢u prikazati nekoliko primjera uspjednih poduzeca koja posluju i u Hrvatskoj.
Sva ta poduzeca primjenjuju motivacijske teorije na svojim zaposlenicima. Njihova praksa je ta da

bez motiviranih i zadovoljnih zaposlenika ne bi ni poslovanije bilo uspjesno.

6.1. Primjeri poduzeca koja posluju u Hrvatskoj
Prvi primjer: dm-drogerie markt

dm-drogerie markt (dm) *? je drogerijski lanac u ovom djelu Europe. U Njemackoj je 1976.
godine otvorena prva prodavaonica u Europi, dok je u Hrvatskoj prva prodavaonica otvorena
1996. godine. U 2019. godini dm ima 159 prodavaonica diliem Hrvatske. SrediSte je u Zagrebu.
Cijela grupacija dm-a je u 2017./2018. godini ostvarila promet od 10,701 milijardi eura, dok je u
Hrvatskoj ostvaren promet od 2,14 milijardi kuna. Cijeli dm u Hrvatskoj broji 61.721 zaposlenika,
dok ih je u sredidnjici u Zagrebu zaposleno 1.470. dm iz svojeg asortimana nudi 21.200
drogerijskih proizvoda, od toga je 1000 hrvatskih proizvoda i 32 dm marke. U ponudi dm-a se
nalaze razli¢iti proizvodi iz podrucja ljepote i zdravlja, domacinstva, foto usluga, dje€je njege i
hrane, tekstila, sezonskih proizvoda. U Hrvatskoj se nalazi 19 dm prodavaonica koje nude

bezreceptne lijekove, te medicinske i dermatokozmetiCke proizvode.

dm ima prepoznatljiv slogan, , Tu sam ¢ovjek. Tu kupujem®.

1]
—

TU SAM COVJEK
TU KUPUJEM

Slika 15. Logo dm-drogerie markt
Izvor: https://www.dm-drogeriemarkt.hr/hr_homepage/, preuzeto: 4. 3. 2019.

12 Dostupno: https://www.dm-drogeriemarkt.hr/hr_homepage/o_nama/dm_vremeplov/, https://www.dm-
drogeriemarkt.hr/hr_homepage/odnosi_s_javnoscu/objave_za_medije/1276394/najbolji_poslodavac_moj_posao_2018.html,
https://www.dm-drogeriemarkt.hr/hr_homepage/o_nama/nacela/ [Pristupano: 08.03.2019.]
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Koja su dm nacela djelatnika?

Dm je kao organizacija zadao sam sebi nacela kako $to bolje motivirati svoje zaposlenike
i uciniti ih sretnijima. Neka od nacela dm-a su da pomognu svim svojim zaposlenicima da uce
jedni od drugih, da jedni drugima pomaZzu, da budu jedna velika cjelina, jedan veliki tim, da se
jedan prema drugome uljudno ophode, da se medusobno prihvacaju takvima kakvi jesu, razliciti,
da upoznaju prvenstveno sebe, da shvate $to Zele, da se dalje razvijaju kako na osobnom planu,
tako i na poslovnom planu. dm Zeli da zaposlenici prepoznaju i uvide da je njima kao organizaciji
stalo do svojih zaposlenika, te da prepoznaju njihov trud i zalaganje i da ih objektivno vrednuju,
svakoga po svojoj zasluzi.

Dm je 05. prosinca 2018. godine dvanaesti put za redom proglasen medu tri najbolja
poslodavca u Hrvatskoj. Osvojio je drugo mjesto, te je ponovno uvrS§ten na popis najboljih
poslodavaca u Hrvatskoj. Razlog tome je da zaposlenici dm-a imaju i viSe nego dobra, StoviSe
motivirajuca primanja, ponuden im je rad za dobrobit zajednice, te daljnja usavrSavanja. U 2018.
godini vise od 1.400 zaposlenika sudjelovalo je na raznim edukacijama. dm dodjeljuje diplome
svim zaposlenicima koji su zavrsili edukaciju za zanimanje drogerista. Cak 684 zaposlenika

volontira u 169 razli€itih ustanova i organizacija civilnog drustva.

Drugi primjer: Lidl

Lidl*® je trgovina prehrambenih proizvoda koja je u sastavu jedne velike grupacije
Schwarz, te je jedna od 10 vodeéih njemackih maloprodajnih trgovina. Cijelo Lidlovo poslovanije
temelji se na jednostavnosti. Kupcima nastoje ponuditi proizvode jako dobre kvalitete i Siroke
potrosnje po pristupacnim cijenama. Lidl u Hrvatskoj postoji od 2006. godine, ima preko 80
trgovina i 1.600 zaposlenika. Jedan od razloga zasto je Lidl pozeljan poslodavac je taj da Lidl
nudi dinami¢an posao pun izazova, sigurnost i podrSku, nudi moguénost daljnje izobrazbe i

edukacije.

Lild je poznat po tome da u svome asortimanu ima proizvode razli¢itih kultura i to je
privuklo veliku pozornost kupaca, uvrstili su raznovrsne proizvode koji njeguju tradiciju i kulturu
razli¢itih naroda. Svjesni su da moraju postaviti dobre i Cvrste temeljne stupove i voditi se
zadanim nacelima. Neke od temeljnih vrijednosti, Lidl naCela, su da njihov sav rad odreduje
prvenstveno zadovoljstvo kupaca, polozaj na trziStu odreduje, utvrduje odnos kvalitete i cijene,
radi se jedno po jedno, sustavno, za pozeljan uspjeh potrebni su jednostavni radni procesi i brzo
donoSenje odluka, pravilno pridrzavanje svih vazeéih propisa, bitno je biti svjestan svega oko

sebe i treba snositi ekonomsku, ekolosku i drustvenu odgovornost. Sto se ti¢e zaposlenika, tu je

13 Dostupno: https://www.lidl.hr/hr/o-nama.htm, https://www.lidl.hr/hr/Temeljna-nacela.htm [Pristupano: 08.03.2019.]
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naglasak da se prema svakom radnom kolegi treba odnositi poSteno i korektno, medusobno se
treba podrzavati i cijeniti, poStovanje i dogovori bitan su faktor radnog odnosa, treba znati
prihvatiti kritiku, ali treba i odati priznanje, pohvalu, a to sve zaokruzZuju sa najboljim

zaposlenicima koji imaju moguc¢nost daljnjeg obrazovanja i napretka.

Vise za vas!

Slika 16. Lidl slogan
Izvor: http://iww.instore.hr/regija/lidlI-zauzeo-oko-3-srpskog-trzista-3924.html, preuzeto: 05.03.2019.

Tredi primjer: IKEA

IKEA™ slovi za jednog od najveéih svjetskih koncerna &ija je djelatnost prodaja
namjestaja. Osim prodaje namjestaja koja im je primarna djelatnost, IKEA se bavi nekretninama,

te vodi restorane koji se nalaze u sklopu trgovina.
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Slika 17. Razvoj IKEA logotipa tijekom povijesti
Izvor: https://lwww.ikea.com/ms/hr_HR/this-is-ikea/the-ikea-concept/index.html, preuzeto: 05.03.2019.

IKEU smatraju za jednog od najboljih poslodavaca u Hrvatskoj, ali i u svijetu. Na glasu je i
kao poduzeée koje je orijentirano prvenstveno prema svojim zaposlenicima, prema ljudskim

vrijednostima, vodi se nacCelima da svaki zaposlenik ima pravo na jednake mogucénosti, na

14 Dostupno: https://www.ikea.com/ms/hr_HR/this-is-ikea/the-ikea-concept/index.html, https://www.ikea.com/ms/hr_HR/this-is-
ikea/working-at-the-ikea-group/index.html#who-we-are [Pristupano: 08.03.2019.]

29


http://www.instore.hr/regija/lidl-zauzeo-oko-3-srpskog-trzista-3924.html

napredovanje, bez obzira na zivotnu dob i spol. Prepoznali su kojim putem zele i moraju i¢i da bi
bili uspjesni, a to je da se fokusiraju na rodnu ravnopravnost. Zene i muskarci imaju jednake
mogucnosti za napredovanjem, tretira ih se jednako, imaju jednaku cijenu satnice za isti rad,
radili oni puno radno vrijeme, skraéeno radno vrijeme, bili musko ili Zensko. Opce poznato je da
su Zzene manje placene, ali u IKEI to nije slu€aj. IKEA smatra da je to samo jedan mali korak
onome ¢emu teze, Zele postati poduzeée koja pozitivno utje€e na drustvo i kulturu, ne radi razlike
medu ljudima i zeli doprinijeti Sto boljem razvoju organizacije.

IKEA je uvidjela da su trudnice zakinute u mnogoCemu, da povratkom na posao nakon
porodiljnog dopusta nemaju velike moguénosti za napredovanjem, StoviSe ¢ak ih se ne vra¢a na
staro radno mjesto, nego im se dodjeljuje novo, manje plac¢eno radno mjesto. Stoga je IKEA
odlucila pomo¢i svim svojim zaposlenicama koje su trudne tako $to im je omogucila slobodne
dane kada moraju obavljati preglede, radne zadatke su podredili njihovom stanju, osigurali su im
pristup napitcima, vodi, osigurali im topli obrok, nabavili kau€ gdje mogu prileéi u stanci za rad.

IKEU ¢&ini 50% Zena i 50% muskaraca na svim pozicijama. Nastoje privuci §to vise Zena
na poslove koji se smatraju muskim poslovima, kao $to su logistika i zele privuéi viSe muskaraca
na poslove poput ljudskih resursa ili odnosa s javno$¢u, koji se smatraju vise poslovima za Zene.
IKEA ima 49,5% zaposlenica u samoj robnoj kuci i 62,5% Zena na rukovodecéim pozicijama.

IKEA je po joS neCemu posebna. Nakon §to zeni istekne porodiljni dopust, njihovi muski
zaposlenici imaju pravo na mjesec dana placenog plaéenog odsustva. Svim time IKEA pozitivho

utjeCe na svoje zaposlenike, a to se odrazava i na samo poslovanje.

Cetvrti primjer: Miiller

Njemackoj, ali i Sire. Ima 825 poslovnica dillem Europe, od toga 85 poslovnica u Hrvatskoj.
Tvrtka Muller ima oko 1.450 zaposlenika, oko 100 praktikanata i oko 300 studenata. U Hrvatskoj
djeluje uspjesSnih 12 godina. Prema podacima Miller je zauzeo visoko 3. mjesto na ljestvici
najboljih poslodavaca u Hrvatskoj. Muller vjeruje da je njegova tajna uspjeha u Sirokom
asortimanu roba i usluga, u povoljnim cijenama, strucnom savjetovanju, ali i ljubaznom osoblju
koje svoj posao obavlja sa voljom i motivacijom bas zbog toga jer imaju mogucnost raditi kod
jednog od najboljih poslodavaca. Muller nije samo proglasavan najboljim poslodavcem u

Hrvatskoj, nego i diljiem Europe.

!5 Dostupno: https://www.mueller.hr/tvrtka/povijest-cinjenice/, https://www.mueller.hritvrtka/karijera/ [Pristupano: 08.03.2019.]
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M Miiller

Slika 18. Logo Miiller
Izvor: https://www.mueller.hr/tvrtka/povijest-cinjenice/, preuzeto: 05.03.2019.

Zaposlenici su Muller okarakterizirali kao dobrog poslodavca u €ijem okruzenju viadaju
harmonicni odnosi, nema natjecanja medu zaposlenicima, svi zaposlenici se tretiraju na jednaki

nacin, te je radno mjesto sigurno.

Peti primjer: Q Software

Q Software®® je IT tvrtka u razvoju sa sjedistem u Zagrebu. 2018. godine proglaseni su
najbrze rastu¢om hrvatskom visoko-tehnoloskom tvrtkom, te prvom hrvatskom tvrtkom koja je
zauzela visoko tre¢e mjesto u srednjoj Europi. Q Software osim sjediSta u Zagrebu ima i pet
podruznica u Oslu, Zurichu, Belfastu, Los Anglesu i New Yorku. Njihova djelatnost je ponuda
softverskih rjeSenja. Na pocetku djelovanja tvrtke iznajmili su luksuzni stan u Zagrebu s
namjernom da bi se zaposlenici osjecali kao doma jer su viSe vremena provodili u uredu, nego sa
svojim najblizima. Opremili su ga kao dom, sa puno trosjeda i dvosjeda, televizorom,
PlayStationom i malom teretanom za opustanje i rieSavanje stresa. To sve je bio nacin da privuku
najbolje razvojne programere u Hrvatskoj. Jako im je stalo do svojih zaposlenih, &ak su zaposilili
“Experience Managera” kojemu je zadatak da se zaposlenici $to bolje i ugodnije osje¢aju na
poslu. Znali su da moraju nesto promijeniti, neSto drugacije uvesti, jer danas je jako teSko nadi
radnika, a kamoli dobrog radnika. Zato su svoje zaposlenike stavili na prvo mjesto, jer su
zaposlenici danas ti koji diktiraju uvijete kako, kada i na koji nacin ¢e obavljati zadani zadatak.
Preselili su se u nove prostorije, u zgradu koju su zamislili kao mali kampus sa staklenim
zidovima kako bi zaposlenici mogli medusobno komunicirati i povremeno se u slobodno vrijeme
druziti. Na najvecoj terasi planiraju organizirati zabave za svoje zaposlenike, uveli su radionice i
otvorena predavanja. Takoder za svoje zaposlenike nabavili su pikado, stolni nogomet,
PlayStation, ping pong stol. Organiziraju redovito kartadke turnire i besplatne joga treninge. Na

raspolaganju uvijek imaju svjeZe obroke. Nadalje, imaju posebnu garazu za sve one koji na

1 Dostupno: https://lider.media/aktualno/tvrtke-i-trzista/poslovna-scena/filip-ljubic-objasnjava-zasto-ne-ocekuje-pomoc-drzave-

njegovom-brzorastucem-q-softwareu/ [Pristupano: 08.03.2019.]
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posao dolaze romobilom ili biciklom, kao i tuSeve za one koji se odlu¢e na malo sporta tokom

radnog vremena. Na taj nacin Zele zadrzati postojecée i privuéi nove zaposlenike.

Software

Slika 19.Logo Q Software
Izvor: https:/iwww.qgsoftware.com/, preuzeto: 05.03.2019.
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7. ZAKLJUCAK

U dana$nje vrijeme jako je teSko motivirati ljude. Tedko je pronaci motivaciju, volju na
privatnom planu. Uz mnostvo obveza, problema, preokupacije oko drugih nama toliko nebitnih
stvari, Covjeku je danas teSko pronaci zadovoljstvo u ne€emu §to voli i zeli. Najveéi problem
danasnjice je slobodno vrijeme. Veliki je problem naéi motivaciju u privatno vrijeme, a jo§ vedéi
problem je motivirati ljude, zaposlenike na radnom mjestu. Razlog tomu lijepo je predocio
Abraham Maslow u teoriji hijerarhija potreba. Svaki ¢ovjek, u ovom zavrSnom radu zaposlenik,
ima razli¢ite potrebe, bilo da su one fizioloSke potrebe, potrebe za sigurnoscu, drustvene potrebe,
potrebe za postovanjem ili samoostvarenjem. Svaki zaposlenik je jedinka za sebe, drugadije
misli, drugacije se osjeéa, drugacije funkcionira, prvenstveno svatko je drugadije odgajan, a
tokom odrastanja svatko je stvorio svoje misli, zelje, potrebe, teznje. Jos jedan, ne tako manje
bitan problem su i poslodavci. Postoje poslodavci koji Zele biti motivirani, oni koji Zele druge
motivirati, postoje poslodavci koje motivacija samog sebe, ali i svojih zaposlenika jednostavno ne
zanima. Zanima ih samo profit i da li ¢e poduzeée uspjeSno poslovati. Ne razmisljaju o tome da
su im dovolino dobro i uspjeSno motivirani zaposlenici klju¢ uspjeha. Motivacija je jedan
kompleksan, iscrpljujuci, strategijski zahtjevan, dugotrajan proces, ali je na kraju drustveno i
financijski isplativ. Dobro motivirani zaposlenici temelj su povec¢anja konkurentnosti i uspjeha,
potrebno je mnogo truda i financija za ulaganje u svoje zaposlenike, potrebno je u pravo vrijeme i
na pravilan nacin prepoznati sposobnosti i vjestine zaposlenika, kako bi opstali na trzidtu i bili
konkurentni drugim poduze¢ima u okruzenju. Danas je najveci problem zadrzati dobrog i
kvalitetnog zaposlenika. Potrebno je puno maste i volje kako bi zaposlenici bili zadovoljni
ponudenim uvjetima u trenutnom poduzecu u kojem rade. Poslodavci se medusobno natjecu tko
¢e ponuditi bolje uvijete rada, jer znaju da je danas jako tesSko pronaci dobrog, kvalitetnog,

sposobnog i Zeljnog u€enja novih znanja i vjestina zaposlenika.
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