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SAZETAK

Motivacija je kljuan dio menadZmenta ljudskih potencijala u poduzeéu. Cesto se
postavlja pitanje kojom metodom motivirati djelatnike kako bi postigli zadovoljavaju¢u razinu
motivacije, a time i zadovoljstvo na radnom mjestu. Od visoke razine motivacije i zalaganja
radnika, poduzece je ono koje ima najvise koristi jer tako brze postize zadane ciljeve, ostvaruje
dobit, ali i moze se diciti da zaposljava zadovoljne djelatnike, ¢ime istodobno ostavljaju
pozitivnu sliku u javnosti 1 privlac¢e novu radnu snagu jer svi Zele raditi u uspjeSnim tvrtkama
gdje je zadovoljstvo radnika na prvom mjestu. Dakle, kada radnici ustrajno obavljaju neki
zadatak, dolazi se do spoznaje da su potaknuti zeljom za postignu¢em cilja koji im je privlacan.
Cilj ovog rada u prvom dijelu bio je prouditi i obrazloziti pojmovno odredenje motivacije, teorije
i funkcije motivacije, podjelu zaposlenika prema vrsti motivatora, a u drugom dijelu je naglasak
na istrazivanja motivacije kod zaposlenika potkrepljenih u radu navedenim istrazivanjima.
Prepoznavanje ljudskog faktora kao najvaznijeg resursa neke tvrtke bitno je, dakle, kako bi se

moglo izdiéi iznad konkurencije na svim poljima.

Kljuéne rije¢i: motivacija, zaposlenici, zadovoljstvo, poduzeée, teorije motivacije

ABSTRACT

Motivation is a key part of the company's human resources management. The question
often arises of which method to motivate employees in order to achieve a satisfactory level of
motivation and thus satisfaction in the workplace. From a high level of motivation and advocacy
of workers, the company is the one that benefits the most because it achieves its goals, achieves
profit faster, but it can be proud that it employs satisfied workers, which at the same time leaves
a positive picture in the public and attracts a new workforce because everyone wants to work in
successful companies where workers' satisfaction comes first. So, when workers are persistently
performing a task, it comes to the realization that they are encouraged by the desire to achieve
the goal they find attractive. The aim of this paper in the first part was to study and explain the
conceptual determination of motivation, theory and function of motivation, division of
employees according to the type of motivator, and in the second part the emphasis is on the
research of motivation in employees supported by the mentioned research. The recognition of the
human factor as the most important resource of a company is therefore essential in order to rise

above competition in all fields.

Keywords: motivation, employees, satisfaction, company, motivation theories
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1. UvOoD

Motivacija je klju¢ni i neizbjezni dio kada se razmatraju radni kadrovi u uspje$nim
poduzec¢ima. Mnogi teoretiCari su kroz povijest pokusali dati odgovore na pitanja na koji nac¢in
efikasno motivirati zaposlenike, ali i otkriti zbog ¢ega ljudi dobivaju poticaj za ucinkovito
obavljanje raznih zadataka i aktivnosti. Takoder, pokusSali su razumjeti na koji nacin pojedine
skupine ljudi ispunjavaju svoje potrebe kroz rad. Mnogobrojnu literaturu moze se pronaci na
ovu temu, te se daje naslutiti kako je tema motivacije uvijek aktualna i nadasve nepresusna.

Motiviranje se, kao i sve drugo, mora uciti, dakle protekom odredenog vremena trebalo bi
ga ponavljati i usavrSavati. Kada poduzetnik krec¢e u poslovni poduhvat kod njega je prisutna
velika razina motivacije, elana i1 entuzijazma. Uz prve poslovne uspjehe, logi¢an slijed dogadaja
je zaposljavanje veceg broja radnika ¢ije je potrebe duzan zadovoljiti 1 ostvariti kod njih $to vecu
visinu radne motivacije i zadovoljstva. Kada vlasnik shvati kako vise ne moze sam upravljati u
svim sferama poduzeca, rada se ideja za zaposljavanjem profesionalnog kadra za upravljanje
ljudskim potencijalima. Primjerena i kontinuirana motivacija djelatnika je klju¢ uspjeha svakog
poduzeca koje se moze razvijati 1 ostvarivati sve veéu konkurentnost na trziStu. Medutim, to
uvijek nije jednostavno jer menadzeru valja doznati 1 istraZiti koji tocno faktori zadovoljstva
mogu postati faktori motivacije za odredenog djelatnika. Pojava da svakom od zaposlenika moze
biti prihvatljiv drugaciji oblik motivacije 1 zadovoljstva, predstavlja pravo umijec¢e menadzerima
da usklade najprihvatljiviju vrstu za obje strane- za poduzece najefikasnije,a za radnika najvise
zadovoljavajuce.

Stoga je bitno na koji nacin upravljanje ljudskim potencijalima moze utjecati da se
postignu organizacijski ciljevi u modernom vremenu brzih i velikih dostignuca, te kako
prepoznati i primijeniti faktore koji imaju u¢inak na motivaciju zaposlenika.

U vremenima recesije proces motiviranja radnog kadra postaje sve vise zahtjevan i
problemati¢an, tako su tvrtke ¢esto prinudene otkazivati ugovore o radu svojim zaposlenicima,
Sto dovodi do novog problema, a to je pojatano poslovno opterecenje preostalog dijela
zaposlenih.

Kroz rad ¢e biti definirano pojmovno odredenje motivacije, objasnjene 2 vrste teorija
motivacije, a one se nazivaju sadrzajne i procesne teorije motivacije. Takoder, obraduje se
motivacijska teorija svakog pojedinog teoreticara zasebno. Nadalje, u radu su prikazane funkcije
motivacije Cije poznavanje je od iznimne vaznosti, a to su individualne i organizacijske
karakteristike te karakteristike posla. Vrsnim menadzerima vazno je nauciti prepoznati motive
koji svakodnevno pokrecu zaposlenike, stoga je jedan od podnaslova koji govori 0 segmentaciji

zaposlenika prema vrsti motiva koji ih pokre¢u na aktivnost. Rad je potkrijepljen zanimljivim

1
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istrazivanjima na temu radne motivacije obuhvacene razli¢itim poljima posla- obiteljski i
neobiteljski zaposlenici, zdravstveni radnici, sezonski zaposlenici, policijski sluzbenici,

djelatnici trgovine DM Hrvatska, nastavnici odabranog veleudili§ta u vrijeme pandemije
COVID-19.
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2. POJAM MOTIVACIJE | MOTIVACIJA U OKVIRIMA PODUZECA

Motivacija je pojava koja dugi niz godina interesira mnoge istrazivace i znanstvenike kako
bi otkrili nove spoznaje, ali i ono $to pokrece ljude na produktivnost. Ono $to bi osobe navelo na
kvalitetnije postavljanje motiva za dobro obavljen posao, a u konacnici za zadovoljenje njihovih

teznji i postizanju zadovoljstva.
2.1. Sto je motivacija?

Motivacija simbolizira proces utjecanja na osobe kako bi se postiglo ciljano ponaSanje
ljudi. Motivacija promatrana kroz pojmovno odredenje moze otkriti uzrok ponasanja odredenog
pojedinca u odredenom vremenu i kako ga motivirati za §to marljivije postizanje radne
uspjesnosti. Najjednostavnije odredenje motivacije je ono koje smatra da je ona traganje za onim
Sto nedostaje ili §to je potrebno osobi, odnosno traZzenje zadovoljena potreba. [1] Motivacija nije
mjerljiva, kao ni ostale psiholoske stavke. Nju je moguée procijeniti promatraju¢i ponasanje
pojedinca ukljucujuéi njegovo zalaganje, ustrajnost, brzinu i u¢inkovitost pri obavljanju posla.

Prema definiciji autorice Bahtijarevié¢-Siber [1]: Motivacija je zajedni¢ki pojam za sve
unutarnje faktore koji konsolidiraju intelektualnu 1 fizicku energiju, iniciraju i organiziraju
individualne aktivnosti, usmjeravaju ponaSanje te mu odreduju smjer, intenzitet 1 trajanje.

Prema definiciji Bublea [2]: Motivaciju se moze definirati kao svaki utjecaj koji izaziva,
usmjerava i odrazava ciljno ponaSanje ljudi.

U pojedincu se pokrece lanac reakcija, pocevsi od spoznaje nezadovoljene potrebe koji
tada izazovu napetost i poriv da se navedena potreba ispuni, zatim pojedinac kre¢e u trazenje
ciljeva koji bi mu mogli pomoc¢i u potrebi, a kada ih pronade i zadovolji svoju potrebu nastupa
smanjenje napetosti kao reakcija i rezultat opisanoga procesa. [3]

Proces motivacije ne odvija se svaki puta kako je prethodno opisano i kako prikazuje Slika
2.1.1. Najcesce nezadovoljene potrebe poticu odredeno ponasanje, ali ponekad mogu proizaci iz
ponasanja, Sto kreira drugaciju osnovu motivacijskog lanca. Slika 2.1.1. prikazuje motivacijski

proces specifian svim zaposlenicima bez obzira na karakterne osobine.

e e H T

Slika 2.1.1. Proces motivacije [3]
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Motivacija i zadovoljstvo uzajamno su povezani jer kada se uzme u obzir ¢injenica da
menadzeri i direktori, u prvom redu, trebaju motivirati zaposlenike kako bi oni bili potaknuti §to
bolje izvrsiti odredeni posao, a nakon uspjesno odradenog posla osjec¢aju zadovoljstvo i ponos
prvenstveno na sebe, a slijedom toga i svoj posao. Tijekom obavljanja odredenih aktivnosti ili
zadanih poslova, zaposlenik bi trebao osjecati ugodu i zadovoljstvo. [4]

Prema Marusicu [4] zadovoljstvo na poslu moze se definirati kao mentalni stav pojedinca u
odnosu na radnu okolinu, ali i u odnosu na obitelj, zdravlje i ljubav, Sto se posebno odrazava na
pojedinev posao.

Zadovoljstvo djelatnika poslom zavisi o njihovim polaznim tezama o vlastitom poslu,
nadalje, kako ¢e realizirati poslovni zadatak, ali i viziji odredenih situacija. Zadovoljstvo
djelatnika poslom moze se primijeniti isklju¢ivo na zadovoljstvo poslom, medutim moze se
gledati i kroz stupanj zadovoljenosti placom, nagradama, nadredenima, radnim vremenom ili
uvjetima rada. [4]

U motiviranju zaposlenika kljuénu ulogu ima menadzment tvrtke jer trebaju pronaci
kvalitetne ljude za odredena radna mjesta i vrstu poslova koja se obavlja, a sukladno tome
motivirati ih 1 potaknuti na Sto predanije i marljivije obavljanje zadanih zadataka. Nadalje, vazno
je znati odrediti granicu motivacije koja je prihvatljiva za poduzece, ali i za radnike. [3] U praksi
to nije jako jednostavno. Razni teoretiCari su kroz povijest pokusali objasniti definicije i teorije
motivaciju nastale iz razli¢itih elemenata ljudskog ponaSanja, stoga se moze pronaci Siroki

spektar stru¢ne literature na temu motivacije.

2.2. Teorije motivacije

Postoje 2 glavne vrste teorija motivacije koje objasnjavaju uzroke ponasanja ljudi
opcenito, ali i zaposlenika vezano uz motivaciju (za rad). Te teorije koje prouc¢avaju motivaciju
kroz razli¢ite stavke su sadrzajne i procesne teorije motivacije.

Sadrzajne teorije motivacije utvrduju varijable pri ¢emu utjeCu na ljudsko ponasanje i
djelovanje, navode¢i, primarno, potrebe ljudi kao motivatore za rad i aktivnosti. [6] Navedene
teorije bave se razumijevanjem zasto su ljudi skloniji nekim faktorima kao Sto su place, nagrade,
sigurnost posla, napredovanje, itd., a nekima nisu skloni.

Sadrzajne teorije motivacije prikazane su kroz podjelu na:

1. teoriju hijerarhije potreba

2. teoriju trostupanjske hijerarhije
3. teoriju motivacije postignuca
4

dvofaktorsku teoriju motivacije
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5. teoriju motivacije uloga. [2]

Procesne teorije motivacije objasnjavaju kako ljudske potrebe i Zelje nisu dostatan
parametar za tumacenje radne motivacije, zato i neke druge faktore uklju¢uju u analizu, kao $to
su ocekivanje, percepcija, korisnost i njihova interakcija. One nastoje objasniti klju¢ne procese
koji vode odredenom ponasanju ljudi u radnim situacijama, pa im odatle i naziv. [2] U ovom
poglavlju bit ¢e obradene teorije:

1. Vroomov kognitivni model motivacije
2. Teorija pravi¢nosti U socijalnoj razmjeni

3. Integrativni procesni model motivacije [6]

2.2.1. SadrZajne teorije motivacije

Teorija potreba ili teorija hijerarhije potreba je najpopularnija torija motivacije koja
proucava ponasanje ljudi opcenito, ali i u poslovnom zivotu. Americ¢ki psiholog Abraham
Maslow pedesetih godina proslog stolje¢a utemeljio je ovu teoriju. [6]

Prema Maslowljevoj teoriji, ponaSanje pojedinca ovisit ¢e o zeljama za zadovoljenjem
jedne ili nekoliko potreba koje je razvrstao prema hijerarhiji, a prikazuju se u obliku piramide.
Piramida se sastoji od 5 razina. U procesu zadovoljenja potreba, kako koju od potreba osoba
zadovolji, sljedeca postane dominantna. Naime, ova teorija utemeljena je na pretpostavci da ljudi
ispunjavaju svoje potrebe slijede¢i odredeni redoslijed, te da se prilikom procesa motiviranja
pojedinca mora razumjeti na kojoj se hijerarhijskoj razini osoba nalazi trenutno kako bi se moglo
biti usredoto¢eno na potrebe iz te razine ili vise razine. [6]

Maslow piramidu zapoc€inje potrebama nizeg reda, a to su fizioloSke potrebe, odnosno
egzistencijalne potrebe kao s§to su covjekova potreba za hranom, vodom, zrakom, toplinom,
snom i drugo. Nadalje, na drugoj razini Maslowljeve piramide nalaze se potrebe za sigurnoscu,
koje ukljucuju sigurnost i zastitu od emocionalne i fizicke povrede. Na treCem rangu potreba
prikazane su ljubav i pripadanje koja objasnjava sklonost pripadanju, prijateljstvu i prihvacanju
od strane zajednice, odnosno potreba pojedinca da bude prihvacen u sredini u kojoj se nalazi. Na
cetvrtom rangu opisane su potrebe za posStovanjem I Samopostovanjem, nastavno najvisa peta
razina prikazuje potrebu za samoaktualizacijom, odnosno nagona da osoba postane ono zasto

ima sposobnosti. Slika 2.2.1. ispod ovog teksta prikazuje Maslowljevu hijerarhiju potreba.
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JAY

Samoaktualizacija
osobni razvoj 1 ispunjenje

Postovanje
postignuéa, status, odgovornosti, reputacija

Ljubav i pripadanje
obitel), pnvrienost, odnosi, radne grupe,...

Potrebe za sigurnoiéu
sigurnost, zaitita, stabilnost, zakoni, ogranitenja,...

7 \

Fiziolodke potrebe
osnovne Zivotne potrebe — zrak, hrana, pice, san...

ﬁ
Slika 2.2.1. Hijerarhija potreba A. Maslowa [5]

Teorija trostupanjske hijerarhije (autor je Alderfer) sli¢na je teoriji potreba te postavlja
hijerarhiju ljudskih potreba u tri stupnja, pri ¢emu su prvi stupanj egzistencijalne potrebe, zatim
potrebe povezanosti, te naposljetku, kao tre¢i stupanj potrebe rasta. [6] Egzistencijalne potrebe
su osnovne potrebe ljudi, potrebe povezanosti predstavljaju potrebe za ljubavlju i pripadanjem
nekome ili negdje, a potrebe rasta objasnjavaju potrebu razvoja karakteristika osobnosti, talenata
I potencijala kod pojedinca, ali i ostvarenje i provedba njihovog uéinka.

Teorijom motivacije postignu¢a McClleland je postavio temelje teorije motivacije. Ona
navodi 2 ljudske potrebe:

e Potreba za moci- namjera prihvac¢anja odgovornosti za druge, njihovom kontrolom i
utjecajem

e Potreba za pripadanjem- volja da se odrze prijateljski , obiteljski i bliski odnosi. [6]

Teza da je svaki pojedinac motiviran zeljom za uspjehom na radu izrodila je potreba za
postignu¢em. Takve osobe uz kreiranje doista visokih i ostvarivih ciljeva, takoder prihvacaju
izazove i odgovornosti te su spremni riskirati. Pojedinaca u kojih dominira Zelja utjecanja na
ostale zaposlenike, ali i spremnost preuzeti odgovornost zbog ponaSanja svojih podredenih
odlika je potrebe za moci. Potrebu za pripadanjem lako je objasniti u kontekstu pojedin¢evog
nastojanja za  timskim radom i odrzavanjem bliskih odnosa uz kvalitetnu medusobnu
suradnju.[6]

Teorija motivacije postignuca jasno razgranicava dva motiva, a to su motiv postignuca i
motiv izbjegavanja neuspjeha. Svaka osoba ima u sebi prisutna oba motiva, samo je, dakako,

pitanje u kojem omjeru. [6] Motiv postignuc¢a kod pojedinaca predstavlja zelju za uspjehom, kao
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i ostvarenjem svojih ambicija i ciljeva. Motiv izbjegavanja neuspjeha pretpostavlja nagon da se
izbjegnu svi oblici neuspjeha, odnosno, to¢nije reCeno, taj motiv predstavlja strah od
potencijalnih neuspjeha.

Dvofaktorska teorija motivacije (tvorac je Herzberg) temeljena je na ispitivanju
zaposlenika o njihovom zadovoljstvu poslom. Ova teorija govori kako striktno ne postoje
zadovoljstvo ili nezadovoljstvo zaposlenika s poslom, nego postoji nezadovoljstvo i odsutnost
nezadovoljstva, kao i zadovoljstvo i odsutnost zadovoljstva kod djelatnika u kontekstu se
razmatranja posla koji obavljaju. [6]

Dvofaktorska teorija motivacije dijeli se u dvije skupine promatraju¢i ¢imbenike utjecaja

na motivaciju:

e higijenski ili ekstrinzi¢ni ¢imbenici

e motivatori ili intrinzi¢ni ¢imbenici [6]

Higijenski c¢imbenici pripadaju faktorima utjecaja na motivaciju zaposlenika cija
nekvaliteta dovodi do nezadovoljstva, odnosno §to su bolji, to bolje sprje¢avaju nezadovoljstvo
zaposlenika. S druge strane su intrinzi¢ni ¢imbenici. Oni predstavljaju ¢imbenike motivacije
koji vode k zadovoljstvu pojedinca kao djelatnika odredenog poduzeca. Intrinzi¢ni ¢imbenici se
su usredotoceni pruziti zaposleniku odredene moguénosti na radnom mjestu. Drugim rije¢ima,
motivacija zaposlenika bit ¢e veca pod pretpostavkom da ¢e mu se osigurati mogucnost za
napretkom, postignuéem, razvojem, priznanjem i sli¢no. U tom pogledu radnik daje sve od sebe
kako bi ostvario $to bolje rezultate. Zbog toga se intrinzi¢ni Cimbenici takoder zovu i

motivatori.[6] Slika u nastavku prikazuje podjelu motivacijskih ¢imbenika.
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Ekstrinzicni-higgjenski faktori Inminzicni faktor: -motivarori
Radni uvjeti Izazovan posao
Menadzeri Postiznuce 1 uspjeh
Sigurnost posla Odgovomnost
Beneficije Mogucnost razvoja
Politika poduzeca Priznanje 1 napredovanje
Hngqen:‘:;faa:;::ljss:j:mvaju Motivatori Ifoji vode
zadovoljstvu
l
visoko nema niti .
nezadovoljstvo nezadovoljstva niti visoko
zadovoljstva zadovoljstvo

Slika 2.2.2. Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije [1]

2.2.2.  Procesne teorije motivacije

Vroomov kognitivni model motivacije objasniti se moze kao jedno od najsire prihvacéenih
pojasnjenja motivacije. Victor Vroom je u svojoj teoriji o¢ekivanja zakljucio da ¢e neka osoba
djelovati po odredenom principu, Sto ¢e presuditi razini o¢ekivanja rezultata nakon obavljenog
posla, ali promatra i prednosti toga rezultata za sebe kao pojedinca. Jednostavnije receno, teorija
oc¢ekivanja nalaze kako ¢e radnici imati motivacije za predano i marljivo odradivanje zadanih
poslova zbog pretpostavke da ¢e taj trud dovesti do dobrih procjena performanse, da ¢e dobre
procjene performanse dovesti do organizacijskih nagrada poput bonusa, povisica ili promaknuca,
te da ¢e nagrade zadovoljiti osobne ciljeve zaposlenika. [8]

Vroomov kognitivni model motivacije moze se definirati kao: [1]

(2.2)

M = motivacija, f = funkcija, O = o¢ekivanje, V = valencija
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Teorija pravi¢nosti U socijalnoj razmjeni katkad zvana teorijom jednakosti ili nejednakosti,
a uspostavio ju je teoreticar Stacy Adams. Teorija stavlja naglasak na uvjete i posljedice
zadovoljstva ili nezadovoljstva koje osoba moze dozivjeti u vlastitom poslovnom okruzenju. [5]
Temeljena je na odnosu organizacije i pojedinca. Adams smatra da pojedinci imaju sklonost
usporedivanja sebe s drugima, onda tako i radnici u organizaciji analiziraju omjer svog ulaganja
U posao i omjer onoga $to dobiju zauzvrat, a sve to naposljetku usporeduju i analiziraju u
odnosu na ostale zaposlenike. Dakle, s jedne strane pojedinac ulaze svoje iskustvo, znanje i
energiju u posao, a s druge strane za to dobiva neku vrstu kompenzacije od strane poduzeca. U
takvoj razmjeni stalno je prisutna moguc¢nost nejednakosti. [5] 1z toga proizlazi Cinjenica da bi
pravednost trebala biti klju¢ razmjene izmedu radnika i poslodavca kako bi pokrenula i zadrzala
motivaciju zaposlenika za kvalitetan rad. U sluc¢aju da u odnosu medusobne razmjene dode do
nesklada ili nerazmjera, tada se osje¢a nepravda, a to se uzrokuje smanjenu motivacije za rad.
Zaposlenik tada osjeca i ispoljava vlastito nezadovoljstvo na nacin da obavlja posao uz smanjenu
razinu kvalitete, postane manje lojalan organizaciji, izbiva s posla, kasni s rokovima izvr$enja posla, i
sli¢no. [5]

Jedna od procesnih teorija motivacije je integrativni procesni model motivacije autora
Portera i Lawlera. Oni predvidaju da ljudi biraju ponasanja, ishode i posljedice koji ¢e za njih
imati najve¢u motivacijsku snagu. Tri ¢cimbenika su klju¢na:

e ocekivanje djelatnika je 1i moguce uspjeSno obaviti zadatak uz ve¢u motivaciju 1
zalaganjem
e ocekivanje djelatnika hoce i nagrada uslijediti nakon postizanja u¢inka

e privlacnost nagrade [6]

Dok u svojstvu uprave poduze¢a menadZzeri ljudskih resursa razmatraju nagrade za izvrSen
posao, moraju znati odrediti visinu nagrade koja bi bila jednako motivirajuca za vec¢inu radnika,

ali da bude $to niza za poduzece, tj. da stvori $to manji trosak za tvrtku.

2.3. Faktori motivacije

Motivaciju se moze promatrati kroz puno faktora, a dijele se u tri kategorije:
1. individualne karakteristike
2. karakteristike posla

3. organizacijske karakteristike [2]
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Individualne karakteristike — to su stavovi, vrijednosti i interesi kojima su zaposlenici
dosljedni. Individualne su prirode $to za posljedicu ima utjecaj na visinu motivacije zaposlenika
za obavljanje odredenog posla. Neke zaposlenike motivira novac, nekoga sigurnost posla, treci
nalaze motivaciju u izazovima na poslu i sl. Menadzeri prilikom odabira ispravne metode
motiviranja odredenog radnika moraju to imati na umu, kako bi za svakog zaposlenika u svakoj
situaciji mogli odabrati i primijenili zadovoljavaju¢u opciju.[2]

Karakteristike posla — odnose se na ¢imbenike posla, primjerice samostalnost u obavljanju
zadataka, zahtjevnost posla, tezina, slozenost i dr. MenadZeri moraju znati i mo¢i uskladiti
osobine posla s osobinama pojedinca koji taj posao i odraduje, Sto nikako nije jednostavno i lako.
Potrebne su izvrsne vjestine menadzera kako bi se postiglo obostrano zadovoljstvo za radnika, i
za tvrtku. [2]

Organizacijske karakteristike — pravila i kodeksi organizacije, kao i sustav nagradivanja,
kojima se doprinosi efikasnosti poduzeca, s ciljem zadrzavanja starih i privlaenja novih
zaposlenika. [2]

Individualna motivacija je pojam Kkoji predstavlja zasebnu kategoriju sacinjenu od puno
dijelova koji su podijeljeni u Cetiri skupine:

1. Individualne osobine

2. Karakteristike posla koji zaposlenik obavlja

3. Karakteristike organizacije

4. Sira drustvena okolina [1]

2.4. Segmentacija zaposlenika prema vrsti motiva

Zaposlenici imaju razli¢ite motive 1 motivatore koji ih svakodnevno pokrecu. Za
razumijevanje 1 upravljanje organizacijskog ponasanja, jako je vazno za menadZere znati
komponente koje definiraju sve razli€itosti. MenadzZeri trebaju dobiti odgovore po skupinama
zaposlenika unutar kojih se (u istoj skupini) ti njihovi motivi uglavnom (dobrim dijelom)
podudaraju s jedne strane, a s druge gdje se razlike izmedu utvrdenih skupina zaposlenika i
njihovi motivi medusobno vidno razlikuju. Ovaj postupak naziva se segmentacijom motiva
zaposlenih. [8] Ti motivi su teze odredivi jer kod jednog dijela radnika odredena skupina motiva
moze znatno imati u¢inak na njihovu poslovnu aktivnost, a dok na drugi dio radnika ne mora
imati nikakav ucinak.

Segmentacija zaposlenika po motivima je proces koji treba planirati i sustavno realizirati.

Prilikom segmentacije djelatnika u poduzecu sukladno njihovim motivima, pozeljno je

koristiti sljedece komponente: [8]
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e Zzivotna dob zaposlenika

e strucnost zaposlenika

e ukupna primanja obitelji zaposlenika

e veliCina i struktura obitelji zaposlenika
e status zaposlenika u organizaciji

e privrzenost zaposlenika [8]

Kada je rije¢ o zivotnoj dobi zaposlenici naj¢eS¢e imaju odvojene motive. Mladi
zaposlenici ( do 30 godina) imaju izrazene primarne motive kao $to su stru¢no usavr$avanje i
ucenjem novoga jer se nalaze na pocetku karijere, ali i kako bi stekli odredene kvalifikacije, a
time i konkurentnost na trziStu. Radnici srednje Zivotne ( od 30 do 55 godina ) dobi najveci
interes pokazuju za novCane i razne materijalne nagrade. Zaposlenicima starije zivotne dobi
(iznad 55 godina) kao osnovni motiv isticu materijalne prihode, a zatim zasticenost radnog
mjesta $to je svakako razumljivo jer se nalaze pri kraju svog radnog vijeka i vise ne posjeduju
osobine privla¢ne drugim poslodavcima. [8]

Stru¢nost zaposlenika moze biti to¢ka u kojoj se razlikuju motivi zaposlenika. Djelatnici sa
zavrSenom srednjom struénom spremom razlikuju se od djelatnika koji posjeduju visoku stru¢nu
spremu. Zaposlenici srednje stru¢ne spreme najceS¢e su usmjereni na ostvarivanje materijalnih
prihoda, nasuprot onih s visokom stru¢nom spremom kod kojih je ¢esti motiv napredovanje u
karijeri, kao i stru¢no usavrSavanje. [8]

Mjesecna ukupna primanja U kuéanstvu djelatnika moze se smatrati vaznim motivom u
okviru radne motiviranosti. Mogu se podijeliti u nekoliko skupina- oni koji zaraduju do 5.000
kuna mjese¢no, od 5.000 do 10.000 kuna i oni ¢ija primanja prelaze iznos 10.000. kuna. Kada se
usporede po visini ukupnih primanja, lako je za zakljuciti da osobe ¢ija kucanstva najmanje
zaraduju (do 5.000 kn) polaze od zelje za materijalnim nagradama kao motivatorima.
Zaposlenici koji dolaze iz kucanstava ¢ija mjesecna primanja prelaze iznos 10.000 kuna teze ka
stru¢nom usavrSavanju, napredovanju u organizaciji, ali i zadovoljstvu na radnom mjestu.

VeliCina 1 struktura obitelji zaposlenika ima vaznu ulogu u kreiranju motivacije. Obitelj s
vise male djece prednost daje motivima za §to vece materijalno zaradivanje, dok ljude bez djece
ili samce motivira sigurnost posla ili napredovanje. [8]

Kada se spominje status zaposlenika u organizaciji, isti imaju, u pravilu, razli¢ite motive u
odnosu na menadzere. Zaposlenicima je vazan osjecaj sigurnosti posla, radno okruZzenje,
materijalna primanja, dok se menadzeri motiviraju stimulacijama i raznim nagradama, kao 1

razvojem Karijere. [8]
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PrivrZenost organizaciji kao varijabla segmentacije zaposlenika, navodi na podjelu prema
radnom stazu provedenim u poduzecu, stoga su to intervali: do 5 godina, zatim od 5 do 10
godina i na kraju su oni iznad 10 godina radnog staza. Dok se promatraju ova razdoblja, moguce
je postaviti tezu da pripadnici pojedine skupine imaju razlicite motive. Oni s kra¢im stazem
fokusirani su na materijalna primanja i stimulacije, dok je onima s duzim stazem najvjerojatnije
primarni motiv napredovanje u struci i sigurnost posla. [8]

Koriste¢i ovu vrstu segmentacije svojih zaposlenika, vrsni menadzer ¢e lakSe odrediti
motive koji bi pokrenuli za rad odredene grupe radnika, ali i radnike kao pojedince, a sve u cilju

obostranog zadovoljstva.
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3. PREGLED DOSADASNJIH ISTRAZIVANJA

U ovom poglavlju prikazani su neki od rezultata istraZzivanja na temu motivacije

zaposlenika te kako ona utjece na poslovanje i rad cjelokupnog poduzeca.

3.1 Primjer motivacije obiteljskih i neobiteljskih zaposlenika

Prilikom istrazivanja provedeno je anketiranje na uzorku od 72 djelatnika zaposlenih kao
obiteljski ili neobiteljski djelatnik u 22 malih i srednjih poduze¢a u Varazdinskoj Zupaniji.
Sastavljanjem upitnika autori su bili vodeni Maslowljevom teorijom hijerarhije potreba i
Herzbergovom dvofaktorskom teorijom. IstraZivanje su proveli Crnila Igor, strué. spec. oec., dr.
sc. Irena Miljkovi¢ Krecar i mr. sc. Zrinka Gregov. Ovo istrazivanje provedeno je kako bi se
ispitala radna motivacija, kao 1 osjete li razliku motiviranosti osoba na razli¢itim hijerarhijama.

Istrazivanje je dalo rezultat da od ispitanih djelatnika 11% ispitanika predstavljaju ¢lanove
uze obitelji osnivaca, dok je 24% ispitanih reklo da su pripadnici Sire obitelji osnivaca, a
postotak ispitanika od 65% nije ni u kakvom srodstvu s osnivacem. [9]

Po uzoru na Maslowljevu piramidu potreba ispitanici su ocijenili ¢imbenike motivacije za
rad. Gledajuéi sveukupne ocjene ispitanika kao najvaznije istakli su zadovoljenje egzistencijalnih
potreba, dok uzimaju¢i u obzir pojedinacne ¢imbenike motivacije za rad klju¢ni ¢imbenik
predstavlja dobra placa kojom se, zapravo, omogucava zadovoljiti gore spomenute
egzistencijalne potrebe. [9]

Kada se analiziraju parametar vaznosti i zadovoljstva na radu pojedinac¢no sa ¢imbenicima
motivacije za rad obiteljskih 1 neobiteljskih zaposlenika, dolazi se do znacajnih razlika.
Obiteljskim zaposlenicima najvazniji parametri koji donose zadovoljstvo poslom su zanimljivost
posla, dobar Sef te samostalno razmisljanje i djelovanje, nasuprot neobiteljskih zaposlenika koji
isticu vaznost zastienost od tjelesnih ozljeda, Sto vjerojatno upucuje na cinjenicu kako su
neobiteljski zaposlenici rasporedeni na ,,lo8ije* poslove, to jest, na poslove nize hijerarhije. Kada
se gleda trenutacno zadovoljstvo djelatnika sukladno parametrima zadovoljstva poslom,
neobiteljski zaposlenici imaju ispunjeniji privatni zivot i njime su vise zadovoljni od obiteljskih
zaposlenika, a obiteljski zaposlenici Cesto ostvaruju dobre radne uvjete, sklapaju bliska
prijateljstava na poslu i isti¢u program beneficija. Shodno tome, moze se donijeti sud da postoje
odredene razlike u radne motivacije izmedu obiteljskih i neobiteljskih zaposlenika. Neke od tih

razlika moguce je dakako opravdati razlikom u hijerarhijskoj razini unutar poduzeca, tako se od
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23 zaposlenika koji pripadaju viSim pozicijama, njih ¢ak 17 izjasnilo kao obiteljski zaposlenici,
a na nizim razinama hijerarhije zaposleni su najve¢im dijelom neobiteljski zaposlenici. [10]
Nadalje, zanimljiv rezultat proizaSao je iz ocjene stabilnosti radnog mjesta obiteljskih i
neobiteljskih djelatnika. Tako su ovaj faktor jedni i drugi ocijenili ocjenom vrlo dobar.
Vjerojatno je za zaklju€iti da su zaposleni u stabilnim tvrtkama. [9]
Prema ovom istrazivanju moze se zakljuciti da postoje razlike u radnoj motivaciji

obiteljskih i neobiteljskih zaposlenika, ali i hijerarhijskim pozicijama unutar poduzeca.

3.2. Primjer motivacije zaposlenika u zdravstvenom sektoru

U sklopu diplomskog rada Sanje Stumerger 2018. godine provedeno je istraZivanje u
privatnom i javnom zdravstvenom sektoru Republike Hrvatske na temu motivacije i zadovoljstva
zaposlenika, a sve zbog primjetnog iseljavanja stanovniStva, posebno zdravstvenih kadrova u
strane zemlje. U istrazivanju je sudjelovalo 482 sudionika javnog i privatnog zdravstvenog sektora.
Struktura ispitanika sastojala se od 37 osoba (7,7%) muskog spola i 444 osoba (92,3%) zenskog
spola. Ispitanici po starosti su u razli¢itim omjerima, tako su u najve¢em broju ispitanici u dobi 31 -
40 godina $to je u postotku 38,8% , dok je u dobnoj skupini manje od 20 godina najmanji postotak od
0,6%. Promatraju¢i zanimanje ispitanika, primjecuje se da je anketni upitnik je najvise popunila
skupina medicinskih sestara/tehnic¢ara, rekordnih 458 osoba (42,9%), 4 njegovateljice, zatim 9
lije¢nika, 2 doktora dentalne medicine, 3 zubna tehnicara, te 1 spremacica i 1 pomo¢ni radnik. Prema
strunoj spremi najveci broj ispitanika njih 207 (42.9%) imaju srednju stru¢nu spremu, zatim U visu
struénu spremu uvrstilo se 174 osobe (36.1%), pripadnika visoke stru¢ne spreme ima 99 (20,5%)
ispitanika, a zavr$no 2 doktora znanosti. [10]

Na pitanje koliko im je bitna motivacija za rad koji obavljaju, 411 (85,9%) sudionika se
izjasnilo kako im je vrlo bitna, dok je uzorak njih 7 (1,5%) osoba dalo ocjenu 1, to¢nije kako im
motivacija za rad niti nije bitna. Nadalje, prikazan je podatak koliko je zaposlenicima bitan faktor
visine place. Ukupno 448 osoba, odnosno 93% ju je ocijenilo bitnom, dok je 3 osobe (0,6%)
odgovorilo da im visina place nije bitna. Prema podacima Drzavnog zavoda za statistiku
mjesecna placa u vremenskom intervalu za 2017. / 2018. godinu dosezala je 6.100,00 kn. Kada
bi se ona usporedila s navedenim iznosom, 158 ispitanika (33,1%) ocitovalo se da ima primanje
ispod prosjeka, 213 ispitanika (44,6%) prima prosjecna primanja, a njih 107 osoba (22,4%)
zaraduje primanje iznad prosjeka. [10]

Od ostalih faktora koji su ispitani rezultati su sljedeci: Velika vecina ispitanih sudionika
odgovorila je potvrduju¢i za sve ostale parametre smatraju¢i da im je vazan dobar odnos s
nadredenima, kolegama i ostalim zaposlenicima, takoder navode vaznim pripadati grupi vodenoj

uspjeSnim vodom tima, sigurnost na radnom mjestu, moguénost daljnjeg obrazovanja i
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specijalizacije, dobri uvjeti rada, moguénost napredovanja u daljnjoj karijeri, parametar radnog
vremena, angaziranje njih kao zaposlenika U razmatranju i donoSenju odluka vezanih uz
organizaciju u kojoj su zaposleni, zadovoljstvo poslom koji obavljaju, vrsta organizacije koju
ima neki odjel ili ustanova, financijske i nefinancijske nagrade koje radnici dobiju za svoj posao,
godi$nje odmore i slobodne dane, dobivanje priznanja/pohvala za kvalitetno obavljanje posla,
kao i samostalnost u obavljanju radnih zadataka, ostvarivanje osobnih ciljeva, osje¢aj dostignuca
I uspjeha u svom radu i karijeri. [10]

Zanimljiv podatak dobiven je analiziraju¢i odgovore na pitanje o utemeljenosti place na
stvarnim rezultatima rada. Doista je mala razlika u odgovorima sa ocjenom 3 - 5. Dakle najvisu
ocjenu 5 dalo je 145 djelatnika (30,1%), slijedi ocjena 4 za koju se opredijelilo 127 djelatnika
(26,3%), ocjenu 3 dalo je 128 djelatnika (26,6%) - Sto je jedan djelatnik vise od prethodne
ocjene, dok je ocjenu 2 izabralo 50 djelatnika (10,4%), a najmanju ocjenu 32 osobe (6,6%). [10]

Da je materijalna motivacija parametar koji, ipak, najviSe zadovoljava i motivira
zaposlenike govori i podatak kako su odgovorili na pitanje ,,Koliko vas place stimuliraju na bolji,
intenzivniji i kvalitetniji rad?* Rezultati su da je 266 djelatnika (46,9%) ocijenilo taj parametar
najvecom ocjenom, njih 138 djelatnika (28,6%) ocjenom 4, dok je 83 ljudi (17,2%) dalo ocjenu 3, a
njih 35 djelatnika (7,3%) daje najnize ocjene 2 i 1. [10]

U ovom istrazivanju anketirane osobe su ocjenjivale faktore koji im podizu razinu
motivacije i zadovoljstva organizacijom u kojoj rade. Cimbenik visine pla¢e naglasili su kao
doista bitni motiv, no placa nije u tolikoj mjeri motiviraju¢i ¢imbenik za kvalitetniji, aktivniji,
predaniji i bolji rad. U velikoj mjeri ispitanici su istaknuli kako im dijalog s nadredenima i
suradnicima, uspjeSan voda tima, moguc¢nost napredovanja i obrazovanja, organizacija rada,
uvjeti rada, bolje radno vrijeme, takoder faktori od znacaja za zadovoljstvo i motivaciju na poslu.
Anketirani djelatnici primjecuju u slaboj mjeri posvecenje paznje od strane voditelja i
nadredenih u vezi s faktorima motivacije poput brze dijagnostike, suvremenije aparature, pravne
zastite, dovoljnom broju djelatnika za obavljanje posla te boljom komunikacijom nadredenih i
podredenih. Zdravstvenim djelatnicima su navedeni ¢imbenici su, dakako, vrlo znac¢ajni, no

nadredeni im ne posvecuju dovoljno paznje. [10]
3.3. Primjer motivacije sezonskih zaposlenika

Istrazivanje je provedeno na uzorku od 100 osoba od kojih je 50 sezonskih, a 50 stalnih
zaposlenika hotela na podrucju Splitsko - dalmatinske Zupanije koje je bilo zaposleno tijekom
ljeta 2016. godine. Istrazivanjem se bavila Sanja Guti¢ Martinc¢i¢, dipl. oec. Istrazivana je vrsta
motivacije sezonskih zaposlenika (materijalna i nematerijalna). Rezultati istrazivanja pokazuju

da sezonce primarno motiviraju stjecanje novih znanja i vjestina u vezi posla. Zatim su manju
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vrijednost dali motivima za razvoj karijere, a najnizim su ocijenili materijalne motive, tj. visinu
place. Sve ovo moze se protumaciti na nacin da sezonski radnici obavljaju sezonske poslove radi
stjecanja novih vjestina i znanja koja bi ih trebala podi¢i na trziStu rada iznad konkurencije i
uCiniti primamljivim radnim kadrom za buduce poslodavce. Zapravo, najlosiji motivatori ovim
zaposlenicima su male i nestimulativne place, ali 1 nesigurnost radnog mjesta, buduc¢i da imaju
samo sezonsku vrstu zaposlenja. [11]

S druge strane, usporedujuéi sezonske zaposlenike sa stalnima, zaklju¢eno je da se dosta
razlikuju. Stalne zaposlenike u najvecoj mjeri motivira visina place, zatim privrZzenost hotelu, a
onda na kraju stjecanje novih znanja i vjeStina. [11]

Dakle, zakljuCuje se da se stani i sezonski zaposlenici u hotelima Splitsko-dalmatinske
zupanije razlikuju, moZe se reéi, u potpunosti. Sto je jednima vise bitno, drugi su ozna¢ili manje

bitnim faktorom motivacije.

3.4. Primjer motivacije policijskih sluZzbenika

Za potrebe istrazivanja, sudjelovalo je 126 policijskih sluzbenika zaposlenih u policijskim
postajama u Policijskoj upravi zagrebackoj. IstraZivanje su proveli Ljubica Orlovi¢, Ante Orlovi¢
i Ruza Karlovi¢ u svrhu izrade zavr$nog rada na Visokoj policijskoj $koli. [12]

Podrugja istrazivanja podijelili su u nekoliko dijelova, ali ¢e biti prezentirano samo ono
Sto se odnosi na motivaciju zaposlenika. Stoga, jedno od pitanja ankete bilo je da ocijene
motivacijske ¢imbenike u svojoj domeni (plac¢a, dobivanje nagrada u smislu usmene pohvale,
mogucénost pohadanja seminara i Skolovanja, odnos s nadredenima i1 njihov na¢in motiviranja.
Rezultati ankete daju uvid u podatak da je ve¢ina policijskih sluzbenika nezadovoljna visinom
place s obzirom na stru¢nu spremu i radnom mjestu koje obavljaju. Iz tog podatka proizlazi
argument da su policijski sluzbenici premalo placeni za svoj posao koji je izrazito rizian, stresan
I odgovoran. Sljedeci rezultat takoder je porazavajuéi, a odnosi se na dobivanje usmenih pohvala
od nadredenih zbog dobro obavljenog posla. Naime, policijski sluzbenici izjasnili su se da
uglavnom ne dobiju pohvalu (Sto bi bila nematerijalna vrsta motivacije). Obzirom da uglavnom u
takvim sustavima ne postoje mogucnosti za materijalna motiviranja djelatnika, trebalo bi uvesti u
velikoj mjeri ovu vrstu nagradivanja, tj. nematerijalnu nagradu usmenom pohvalom. Moguénost
pohadanja seminara i Skolovanja ocijenili su nesto bolje zaposlenici srednje stru¢ne spreme,
podjednako su se izjasnili u vezi moguénosti za daljnjim Skolovanjem, dok su oni visih i visokih
struénih sprema rekli kako se uglavnom ne slazu s daljnjom moguénosti skolovanja i seminara.
Navedeno bi se moglo objasniti da se na Visokoj policijskoj $koli ne nazire Sansa za daljnjim

obrazovanjem nakon polozenog diplomskog ili specijalistic¢kog studija. Odnose i komunikaciju s

16



Maja Jaki¢: Pregled istraZivanja o motivaciji na radu

nadredenima ocijenili su uglavnom pozitivnim ocjenama Sto bi se moglo protumaciti kao jedan
od bolje rangiranih ¢imbenika motivacije. Pretposljednji od ocjenjivanih ¢imbenika je "moji
nadredeni me motiviraju u radu svojim primjerom" [12] Koji nije najbolje plasiran jer su mu
uglavnom dali negativne ocjene, a to se moze objasniti pojavom da voditelji 1 rukovoditelji u
policijskom sustavu nisu usvojili menadzerski stil rukovodenja, ve¢ viSe ostaju pri
"formalistickom" stilu. [12] Zadnji zanimljiv podatak dobiven je iz rezultata koji su dali
zaposlenici, a odnosi se na godi$nje ocjenjivanje sluzbenika od strane nadredenih kao jedan od
motivatora. Naime, 80% ispitanika izjasnilo se kako ih godi$nja ocjena uopée ne motivira za rad,
kao i da ne smatraju da je godiSnja ocjena mjerilo rada pojedinog sluzbenika, kojom takoder,
medu ostalim, nisu zadovoljni. [12]

Nakon svega iznesenog, moze se zakljuciti da bi zaposlenike u najve¢oj mjeri motivirala
visina place, koja je zapravo tesko promjenjiva jer je vezana uz koeficijent radnog mjesta, a ne
oslanja se na angaziranost, i usmena pohvala za dobro ucinjen posao. Takoder se zakljuCuje da

ocjenjivanje zaposlenika ne stvara u¢inak motivacije na sluzbenike policijskih postaja. [12]

3.5. Primjer motivacije i zadovoljstva u poduze¢u DM Hrvatska

Istrazivanje motivacije 1 zadovoljstva stalnih i1 sezonskih djelatnika zaposlenih u
poduze¢u DM Hrvatska provela je Ana Malenica u svrhu diplomskog rada 2018. godine. U
istrazivanju je sudjelovalo 36 zaposlenika. [13]

Po uzoru na Herzbergovu teoriju da su intrinzi¢ni faktori od veceg utjecaja motivacije na
radnika od ekstrinzi¢nih, ispitivali su se pojedini faktori motivacije i zadovoljstva, a rezultati su
ukazali da su u ovom slucaju intrinzi¢ni 1 ekstrinzic¢ni faktori jednako vazni zaposlenicima DM-a
Hrvatska. Naime, isto mjesto na ljestvici vrijednosti zauzimaju nov¢ane stimulacije, odnosi s
nadredenima i radni uvjeti, kao Sto su i samostalnost i odgovornost djelatnika pri obavljanju
nekog posla i mogucnost obrazovanja. Zadovoljstvo zaposlenika oslanja se na radne uvjete u
poduzecu, a to su npr. temperatura radnih prostorija, sigurnost i zastita na radu, organizacija
rada. Takoder, isticu zadovoljstvo politikom poduzec¢a DM-a koji se ogledaju kroz brigu za
djelatnike u vidu 13. place, bozi¢nica i sl., a i drustveno odgovorno poslovanje. Poduzece DM
Hrvatska moze se pohvaliti sigurnos¢u radnih mjesta, a upravo zbog toga jer su njihovi djelatnici
prepoznali taj faktor i obiljezili ga kao znacajnim za svoje osobno zadovoljstvo. Nadalje, s
obzirom na stru¢nu spremu zaposlenika DM Hrvatska, svi zaposlenici imaju istu razinu utjecaja
motivacije na zadovoljstvo, Sto se moze pripisati jednakom odnosu prema svima bez obzira na
bilo koje razlicitosti. Isti¢e se jedini negativni ucinak zaposlenja u navedenom poduzecu, a to je

padanje zadovoljstva djelatnika s obzirom na dob, odnosno stariji djelatnici izjasnili su se da im
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razina zadovoljstva opada §to su stariji, Sto bi se moglo razumjeti u okviru zasi¢enja i istroSenosti
tijekom rada na istom poslu. [13]

Nakon svega iznesenog, tvrtka DM Hrvatska moze se pohvaliti zadovoljnim i
motiviranim djelatnicima, radnom klimom i radnim uvjetima, ali i materijalnim stimulacijama u

vidu place i raznih naknada.

3.6. Primjer motivacije nastavnika odabranog Veleuc¢iliSta za vrijeme pandemije

Aktualnu temu istrazivala je Iva Bura u sklopu svog diplomskog rada na primjeru
odabranog Veleu¢ilista 2020. godine na uzorku od 50 nastavnika. Zeljela je istraziti koliko je
situacija korona-krize i lockdown-a utjecala na motivaciju nastavnika, obzirom da su morali
prijec¢i s fizicke nastave na online nacin. Istrazivanje je dalo rezultate koji bi mogli posluziti u
praksi jer bez dobro motiviranih nastavnika niti obrazovni sustav ne funkcionira
zadovoljavajuce. [14]

Rezultati istrazivanja pokazuju da su nematerijalna motivacija i nagradivanje vazniji
nastavnicima od materijalnih, tj. najmanje im je vazna placa, nov€ane nagrade i moguénost
napredovanja. Vaznija im je samostalnost u radu, zanimljivost i poticajnost posla i odnosi s
kolegama. Uzimajuéi u obzir razdoblje prije i za vrijeme pandemije, dobiva se rezultat da su
nastavnici jednako zadovoljni placom i nov¢anim nagradama. No, razliku u zadovoljstvu iskazali
su u pogledu radnih uvjeta. Naime, iz u¢ionica morali su prije¢i u svoj domove pa tako naci
mjesta za posao u svoja Cetiri zida jer su se poceli odvijati na istom mjestu. Isto tako,
zadovoljniji su bili odnosima s kolegama prije pandemije, §to je razumljivo jer virtualna
komunikacija ne moze ono $to moze stvarna. Samostalnost u radu bila im je smanjena, s obzirom
da su se morali drzati pravila online nastave 1 kreativnost nastavnog sata smanjiti za razliku od
onog u ucionici. Takoder, to slijedi motiv poticajnog i zanimljivog posla koji je uvelike postao
otezan 1 teZze ostvariv. Pojavom pandemije u cijelom svijetu zavladala je nesigurnost i
neizvjesnost, stoga su i oni iskazali da se to odrazilo i na sigurnost njihovog radnog mjesta jer
nisu bili u tijeku s dogadajima na VeleuciliStu u istoj mjeri kao prije pandemije. Ono S§to je
nastavnicima stvaralo najvece izazove i probleme su nepostojanje radnog vremena, mijesanje
privatnog i poslovnog zivota, nedostatak iskustva i obuke u virtualnom obliku nastave, izostanak
neverbalne komunikacije izmedu studenata i profesora, izbjegavanje nastave od strane studenata,
motivacija studenata, nedostatak tehnicke opreme za provodenje online nastave. Vazno je za kraj
naglasiti da niti jedan profesor motivaciju nije doveo u pitanje pa se moze zakljuciti da je ona

nadasve neupitna. [14]
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4. ZAKLJUCAK

Pojam motivacije, njene teorije i funkcije opisane su u mnogobrojnoj stru¢noj literaturi,
stoga se moze zakljuciti kako je ona vazna i nepresuSna tema u poslovnom i privatnom Zzivotu.
Razumijevanjem teorija motivacije, dakako je olak$ano razumijevanje ljudskog ponasanja i
potreba koje su u stanju potaknuti ljude na ¢injenje odredene aktivnosti i postupanja. Potrebe
ljudi i teZnje su razli¢ite pa se onda sukladno tomu i razli¢ito pronalaze kod svakog ¢ovjeka. Za
tvrtku i odjel upravljanja vazno je doznati koji zaposlenik ima kakve potrebe pa onda, sukladno
tome, nastojati da se one zadovolje kod Sto veceg broja djelatnika primjenjujuéi tehnike i vrste
motivacije odgovaraju¢e materijalnim mogucnostima tvrtke, ali i minimuma koji bi zadovoljio
zaposlenika. Multidisciplinaran sustav motivacije bi trebao ukljuciti §to vise vrsta materijalnih i
nematerijalnih nac¢ina nagradivanja radnika, $to bi u pravilu trebalo postiéi visu razinu motivacije
zaposlenika. Takav motivacijski sustav mora biti pravedan. Nadalje, konstatira se prepoznavanje
ljudskih faktora kao najvazniji resurs u tvrtki, a s njim usko vezana i vaznost motivacije tih
zaposlenika i menadzera jer su oni bitni ¢imbenik uspjesnosti cjelokupnog poslovanja poduzeéa.
Zaposlenici kod kojih je izgradena veca razina motivacije i zadovoljstva pokazuju izuzetnu
ucinkovitost, produktivnost, bolje raspolozenje, a kao postizu veée ciljeve ¢ime tvrtku dovode u
bolji polozaj. Moglo bi se zakljuciti da ipak zadovoljstvo djelatnika predstavlja odli¢nog
pokazatelja blagostanja tvrtke, u kojima kljuénu ulogu u pruzanju kvalitetne usluge ili
proizvodnji kvalitetnog proizvoda, u velikom omjeru ovise o djelatnicima koji taj proizvod ili
uslugu izraduju i nude.

Na temelju analiziranih istrazivanja motivacije zaposlenika moze se zakljuciti kako ona
igra veliku ulogu u poslovnom svijetu, kako kod malih, tako 1 kod velikih poduzeca.

Istrazivanje prema motivacije obiteljskih i neobiteljskih djelatnika odredenih poduzeéa na
podrucju Varazdinske zupanije, pokazalo je da su jednima i drugima najvazniji dobra placa i
zadovoljenje egzistencijalnih potreba. Gledaju¢i pojedina¢no, neobiteljskim zaposlenicima
najvecu vaznost zauzima zasti¢enost od tjelesnih ozljeda, ispunjen privatni Zivot, a obiteljskim
zaposlenicima vaznu ulogu imaju dobar $ef, zanimljivost posla i samostalnost u radu.

Prema istraZzivanju na primjeru zdravstvenih radnika, veliki broj ispitanih se slozio kako im je
placa jako bitna za zadovoljstvo poslom. Dakako, ne motiviraju sve zaposlenike jednaki motivi.
Neke djelatnike viSe ¢e motivirati materijalni parametri poput place, nagrade, placeni putni trosak i
sli¢no, dok ¢e neke druge motivirati nematerijalni parametri kao Sto su napredovanje, dobri odnosi s
kolegama nadredenima, razna postignuca i drugo. Slozili su se da su materijalni prihodi vazni, ali ne

1 presudni. Tako su istaknuli da bi njihovi voditelji trebali obratiti viSe paznje nego inace na bolju
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organizaciju rada, dovoljan broj djelatnika, pravnu zastitu, suvremeniju tehnicku opremu i brzu
dijagnostiku.

Sezonce Splitsko- dalmatinske Zupanije najviSe motivira stjecanje novih znanja i vjestina zbog
vece konkurentnosti na trzistu rada, koje je doista dinamicno i raznoliko, budu¢i su svake sezone u
potrazi za poslom; dok stalne hotelske radnike najvise moze motivirati dobra placa.

Kada je rije¢ o policijskim sluzbenicima, materijalne nagrade i povecanje place su rijetko
ostvarive zbog zakonskih okvira i propisa, iako su djelatnici istaknuli taj ¢imbenik kao poticajan, no
istaknuli su da ih takoder nefinancijska motivacija u pogledu pohvale za dobro obavljen zadatak,
takoder motivira.

DM Hrvatska je tvrtka koja ima iznimne rezultate zadovoljstva svojih zaposlenika. Radnici su
istom mjerom ocijenili zadovoljavaju¢im ekstrinzi¢ne i intrinzicne faktore. Podjednako su im vazni
placa, odnosi s nadredenima i radni uvjeti, ali i samostalnost i odgovornost pri obavljanju nekog
posla. Takoder, nadasve su zadovoljni politikom svog poduze¢a, radnim uvjetima istog i
sigurno$¢u svojih radnih mjesta.

Nastavnike odabranog VeleuciliSta zatekla je situacija pandemije kao i ostatak svijeta.
Susreli su se s mnogim poteskocama, ali motivaciju su zadrzali istom kao i prije pojave korona-
krize. Istaknuli su da su im bitniji nematerijalni ¢imbenici motivacije kao §to su zanimljivost i
poticajnost posla, samostalnost u radu i odnosi s kolegama. Cimbenici plaée i materijalnih
nagrada su im manje vazni jer im nematerijalno zadovoljstvo, koje im donose uspjesi studenata i
njihovo upijanje znanja, viSe znace.

Zaklju¢no na kraju, motivaciju se moze promatrati kroz osobni stav i pogled u trenutnim
situacijama u kojima se pojedinac nalazi, ali 1 okolini u kojoj radi. Zaposlenici uglavnom isti¢u
materijalne ¢imbenike kao najzadovoljavaju¢e i1 najmotiviraju¢e, no isto tako vazna je i
nematerijalna vrsta motivacije koja se ogleda kroz pohvale za dobro obavljen posao, dobri uvjeti
rada 1 organizaciju 1 dobre odnose s nadredenima. Svaka tvrtka bi trebala provoditi sustavno
anketiranje svojih zaposlenika kako bi stalno bila ukorak s njihovim potrebama i Zeljama, a time

ih trajno sacuvala kao svoje zadovoljne djelatnike.
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