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SAZETAK

Sredi$nja to¢ka zavrSnog rada odnosi se na sadrzaj koji se odnosi na motivaciju
zaposlenika i1 zadovoljstvo poslom. Motivacija igra klju¢nu ulogu u Zivotu, ¢esto je vodena
odredenim ciljevima, a postizanje tih ciljeva donosi osjecaj ispunjenosti. I zadovoljstvo i
motivacija klju¢ni su za nesmetano funkcioniranje poduzec¢a. Menadzer ima znacCajan utjecaj
na zaposlenike i odgovoran je za njihovo motiviranje za poboljSanje radnog ucinka i povecanje
zadovoljstva poslom. U danasnjem svijetu poduzeca sve vise ulazu u svoje zaposlenike,
prepoznajuci ih kao najvrjedniju resursom. Dajuéi prednost dobrobiti zaposlenika, poduzeca
stje€u konkurentsku prednost i ostvaruju znacajan napredak. Prvi dio rada bavi se pojmovnim
odredenjem, ¢imbenicima i razli¢itim teorijama i strategijama motivacije. Drugi dio stavlja
naglasak na istrazivanje motivacije zaposlenika u poduzeéu Gretsch Unitas. Rezultati ankete
naglaSavaju vaznost motivacije zaposlenika i rasvjetljavaju najucinkovitije strategije
motivacije. Materijalni poticaji, poput povecanja placa i bonusa, pokazali su se vrlo u¢inkovitim
u povecanju motivacije zaposlenika. Motivirani zaposlenici ¢esto pokazuju vecu produktivnost,

bolju radnu etiku 1 lojalnost prema poduzecu.

Klju¢ne rije¢i: motivacija, zadovoljstvo, upravljanje ljudskim resursima, teorije motivacije,

strategije motivacije



SADRZAJ

R U Y @ 1 TSP U PP PPOURRPPPOTRRPRN 1
2. MOTIVACIIA e b e r e eeneenneas 3
2.1.  Pojmovno odredenje motivacije i ZadOVOljStVa........ccvieeiierieiiieiiee e 3
2.2, TEOIJE MOUIVACIE ... ecveieieiteeiecee ettt ettt e et e st e e e e e sbe et esneesteeseesraenraeeens 6
3. STRATEGIE MOTIVIRANJA ZAPOSLENIKA ...t 14
I £ Vo F: 163 5 14 1S3 0 T /S - H PP 14
3.2.  Strategije materijalne MOtIVACITE ........ccverviiiiiieii e 17
3.3.  Strategije nematerijalng MOTIVACIIE ........coviirieiiiee e 18
4.  ANALIZA ISTRAZIVANJA MOTIVACHE ZAPOSLENIKA .....c.cocoovivieeeeieseee. 24
4.1, OPIS ISTTAZIVAIA c.veeuviiiiiieeiesiee ettt nb ettt b e n e nbe e 24
4.2, Rezultati 1StraZIVANJA ......cccviiieiiieiiiiesieee et 25
5. ZAKLIUCAK ..ottt sttt 42
POPIS LITERATURE ...ttt ettt st sb et nne e 45
POPIS SLIKA ettt ettt b et e b e e Rt e et e amb e e ebeeanbeesbeeenteenneeenes 46
POPIS TABLICA ettt b et b e sb e be e st e e nne e ne e e e 47
POPIS GRAFIKONA ...t ettt b e ne e 48

POPIS PRILOGA ...t bbb 49



1. UVOD

Kako bi postigla svoje poslovne ciljeve i ostvarila profit, svako se poduzece oslanja na
raznolik raspon resursa. Temeljni resurs svakog poduzeca je njegova radna snaga, koju Cine
pojedinci s jedinstvenim sposobnostima i vjeStinama. Postizanje ciljeva poduzeca i u¢inkovitost
resursa uvelike ovise o0 organizaciji. Bez dobro organiziranih pojedinaca zadaée se ne mogu u
potpunosti izvrSiti. Nakon Sto zaposlenici u¢inkovito 1 zadovoljno izvrse svoje zadatke, klju¢no
ih je dodatno motivirati. Primarni fokus treba biti na stjecanju resursa i osiguravanju njihove

dostupnosti, kao i na poticanju osjecaja motivacije kod zaposlenika.

Motivacija ima veliku vaznost u podruéju upravljanja ljudskim resursima jer igra
klju¢nu ulogu u upravljanju poduzeéem. Kada su pojedinci motivirani i zainteresirani za svoj
posao, dolazi do napredovanja u poslu. Motivacija, u svojoj najogranic¢enijoj definiciji,
podrazumijeva inspiriranje pojedinaca da teze ostvarenju svojih najveéih potencijala.
Upravljanje pojedincima, kako u smislu ciljeva poduzeca tako i osobnih teznji, kriticna je
odgovornost koja pada na menadzere. Postoje pojedinci koji nemaju sposobnost ucinkovite
komunikacije 1 upravljanja svojim podredenima, §to dovodi do ljutnje 1 nedostatka suradnje.
Ove osobe ne posjeduju potrebne kvalitete za uspostavu autoriteta i odrzavanje reda medu
svojim kolegama, sto dovodi do nepostivanja njihovih uputa. Navedene kvalitete su bitne za
pravog menadzera. Problem istrazivanja proizlazi iz shvacanja da zaposlenici koji nemaju
motivacije nece ni biti zadovoljni. Nemoguénost u¢inkovitog obavljanja radnih zadataka zbog
nedostatka motivacije i zadovoljstva primarna je briga menadzera. Predmet istraZivanja je
motivacija i zadovoljstvo zaposlenika, s posebnim naglaskom na istrazivanje strategija

motiviranja zaposlenika.

Svrha ovog rada je istraziti i analizirati koncepte motivacije i zadovoljstva, ispitujuci
razli¢ite ¢imbenike koji na njih utjecu, posebno se fokusiraju¢i na motivaciju zaposlenika.
Specificni ciljevi ovog istrazivanja su: utvrditi razliku izmedu motivacije i zadovoljstva,
predstaviti razliCite teorije motivacije, istaknuti zadatke menadzera u motiviranju zaposlenika,
pojasniti materijalne 1 nematerijalne strategije motivacije te provesti istrazivanje medu

zaposlenicima poduzeéa Gretsch Unitas i analizirati dobivene podatke.



Zavrs$ni rad organiziran je u pet poglavlja. Rad zapocinje Uvodom u kojem se navodi
problem i predmet istrazivanja te svrha i ciljevi, kao i struktura zavr$nog rada. Nakon uvoda,
drugo poglavlje, fokusirano je na motivaciju zaposlenika i prikladno je naslovljeno
,Motivacija“. Pojasnjeni su osnovni pojmovi motivacije i zadovoljstva te sazete su glavne
teorije motivacije. Trec¢e poglavlje zavr$nog rada nosi naslov ,Strategije motiviranja
zaposlenika“. Ovdje su predstavljeni zadaci koje menadzeri imaju kako bi dodatno motivirali
radnike. Nadalje, pojasnjavaju se materijalne i nematerijalne strategije motivacije. Cetvrto
poglavlje je naslovljeno ,,Analiza istrazivanja motivacije zaposlenika“, a u kojem su
predstavljeni rezultati provedenog istrazivanja motivacije zaposlenika na temelju anonimne
ankete. Anketa je podijeljena u dva dijela. U prvom dijelu od ispitanika se trazilo da daju svoje
demografske podatke i polozaj u poduzecu. Drugi dio ankete bio je usmjeren na pitanja vezana
za motivaciju zaposlenika na radnom mjestu. Rezultati istrazivanja vizualno su prikazani u
obliku grafikona. Zakljucak, koji sluzi kao zavr$no poglavlje rada, obuhvaca sazetak svih
klju¢nih tocaka i naglasaka iz rada. Takoder sadrzi uvide, Cinjenice i rezultate istrazivanja

proizasle iz proucavanja i pripreme ovog rada.



2. MOTIVACIJA

Motivacija sluzi kao pokretacka snaga koja poti¢e pojedince na odredena ponasSanja.
Pruza uvid u to zasto se ljudi ponasaju na nac¢in na koji rade i kako uspijevaju ili ne uspijevaju
u svom poslu. U svojoj srzi, motivacija se moze definirati kao potraga za onim $to nedostaje ili
Sto pojedinac zahtijeva. Motivacija je usko povezana s ponaSanjem usmjerenim na cilj,
obuhvacajuci sve vrste namjernih i dobrovoljnih radnji. To je viSestruki koncept koji se stalno
razvija i pod utjecajem je razlicitih ljudskih potreba, teznji, vrijednosti i preferencija. Ovi
¢imbenici ne samo da se razlikuju medu pojedincima, ve¢ se takoder razvijaju i usmjeravaju
ponasanje kako pojedinci rastu, razvijaju se i dozivljavaju promjene u svojim objektivnim i
subjektivnim okolnostima (Bahtijarevi¢-Siber, 1999, 557). Pojam motivacije je sloZen i moze
se definirati na razli¢ite nac¢ine. Obuhvaca pojedince koji svjesno odlucuju usmjeriti svoje
napore prema postizanju ciljeva koji ispunjavaju njihove trenutne potrebe. U konacnici,
motivacija utje¢e na izbor ponasanja i razinu ulozenog truda. Kako bi u¢inkovito utjecali na
motivaciju, menadzeri moraju razumjeti koji ¢imbenici poticu zaposlenike da ostanu na svojim
pozicijama i $to ih tjera da rade dobro. Ovo znanje je kljucno za uspostavljanje odgovarajuceg
motivacijskog sustava. Ako radnici ne dobiju Zeljene nagrade unutar organizacije, mogu

potraziti prilike negdje drugdje (Buble, 2010, 141).

2.1. Pojmovno odredenje motivacije i zadovoljstva

Motivacija se, u svom najosnovnijem obliku, moze opisati kao svaka sila koja potice,
vodi 1 odrazava djelovanje pojedinaca. To se postize obuhvacanjem sveobuhvatnog niza
odgovora. Zelja za ispunjenjem potreba proizlazi iz osje¢aja tih potreba, a ako ostane
neispunjena, stvara napetost koja tjera pojedince da poduzmu akciju dok se ne postigne
zadovoljstvo. Ovaj proces je poznat kao motivacijski lanac. Tipi¢no, ponasSanje je vodeno
potrebama, ali postoje slucajevi u kojima ponaSanje moze biti ishod, §to dovodi do stvaranja

novog motivacijskog lanca (Marusié, 2006, 255).



Optimalnim izvrSenjem zadatka i postizanjem uspjeSnog izvrSenja zadatka dolazi do
osjecaja zadovoljstva i ponosa u¢injenim. Veza izmedu motivacije i zadovoljstva kljucna je za
menadzere 1 direktore koji Zele potaknuti zaposlenike da svoje zadatke obavljaju najbolje Sto
mogu. Nakon uspjesno obavljenog zadatka javlja se osjecaj zadovoljstva i ponosa na posao.
Zadovoljstvo poslom obuhvaca zadovoljstvo koje proizlazi iz posla, a na njega utjecu razliciti
¢imbenici poput radnog okruzenja, obitelji, zdravlja i ljubavi, a svi oni utjeCu na odnos
pojedinca prema poslu. Stavovi zaposlenika prema poslu, njihov preferirani pristup izvrSavanju
zadataka 1 njihova percepcija razlicitih situacija doprinose njihovoj razini zadovoljstva poslom.
To se zadovoljstvo moze prosiriti izvan samog posla i ukljuciti zadovoljstvo nadredenima,

placu i druge pogodnosti poduzeca (Marusié, 2006, 255).

Tijekom vremena razvile su se brojne teorije i definicije motivacije, a sve su izgradene
na razumijevanju odnosa izmedu motivacije 1 zadovoljstva. Razli¢ite definicije motivacije
isticu razlicite aspekte ljudskog ponasanja, rasvjetljavajuci Cinjenicu da je motivacija slozen
proces koji se Cesto skriva iza naizgled jednostavnog pojma. Krajnji cilj je maksimalno
motivirati zaposlenike, a to ima klju¢nu ulogu u ostvarenju tog cilja. U svojoj ulozi menadZera,
on je odgovoran za identificiranje pojedinaca koji su prikladni za odredene pozicije i nadahnjuje
ih da rade najbolje §to mogu. Medutim, stvarnost je takva da se to ne postize uvijek (Marusic,
2006, 255).

Brojni su faktori koji utjecu na motivaciju, a Porter/Miles naglaSavaju sljedece tri grupe
(Buble, 2010, 142):

1. individualne karakteristike

2. karakteristike posla

3. organizacijske karakteristike.

Svaki pojedinac posjeduje jedinstvene karakteristike, uklju¢ujuc¢i potrebe, vrijednosti,
stanja i interese. Upravo to su individualne karakteristike, a razlikuju se od osobe do osobe te
one utjecu na njihovu motivaciju za obavljanje radnih zadataka; neki su potaknuti financijskim
poticajima, dok drugi daju prednost sigurnosti posla ili izazovu zadataka. Razli¢iti atributi, kao
Sto su slozenost, autonomija i zahtjevnost, pridonose karakteristikama posla. Za menadZzment

je vazno osigurati skladnu uskladenost izmedu individualnih karakteristika i karakteristika



posla prilikom dodjele zadataka. Organizacijske karakteristike, ukljucujuéi pravila, procedure,
kadrovsku politiku, praksu upravljanja i sustave nagradivanja, igraju klju¢nu ulogu u
poboljSanju u€inkovitosti poduzeca. Ti bi instrumenti trebali biti osmisljeni tako da privuku 1

zadrZe zaposlenike (Buble, 2010, 142).

Interakciju izmedu tri navedene grupe motivacijskih faktora moguce je graficki

predociti, kao $to je vidljivo na slici 1.

Slika 1. Interakcija motivacijskih faktora

INDIVIDUALNE
KARAKTERISTIKE

-potrebe

- stavovi

- interesi

ORGANIZACIISKE KARAKTERISTIKE
KARAKTERISTIKE POSLA
- koje se odnose na radno -razli¢ite vjestine
mjesto - sliénost zadataka
- -w ‘7
- organizacijska praksa - znadenje zadataka
, - autonomija

- povratna veza

Izvor: Buble, 2010, 143

Medudjelovanje ¢imbenika ukljucuje osobne karakteristike zaposlenika, specifi¢ne
karakteristike potrebne za njihov rad i organizacijske karakteristike koje utje€u na njih u
njihovom radnom okruzenju. Prilikom razvoja motivacijskog sustava, menadzment mora uzeti
u obzir sve te interakcije. Motivatori, koje koristi menadZzment za poticanje Zeljenih radnji i
ishoda, trebaju biti pazljivo odabrani kako bi se poStivala ova interakcija. U tom kontekstu,
motivatori sluze kao alati za utjecaj na ponaSanje pojedinca, stoga menadzment treba biti

kreativan u njihovoj uporabi (Buble, 2010, 143).



2.2. Teorije motivacije

U praksi menadzmenta prilikom motiviranja zaposlenika u organizaciji, vazno je
kombinirati viSe teorija. UkljuCivanjem onih ranijih, kao i suvremenih teorija motivacije
rezultirat ¢e moguénosc¢u dobivanja boljih rezultata kod motiviranja zaposlenika. Postoje dvije
glavne grupacije teorija motivacije: sadrzajne teorije 1 procesne teorije. Sadrzajne teorije u svoj
fokus stavljaju fizioloske i psiholoske potrebe pojedinca na nacin da ispituju njegove motive
koji ga pokrecu na poslu. MenadZerov zadatak je usmjeriti se na razvoj one radne okoline koja
¢e zadovoljavati zaposlenikove potrebe. Procesne teorije podrazumijevaju misaone procese koji
utjecu na ponasanje pojedinca na poslu. Njihova objasnjenja leze u potrebama koje navode
osobu da se ponasa na odredeni na¢in ovisno o nagradama i ostalim moguénostima koje joj se

pruzaju u poduzecu (Dasovié, Dezeli¢, Jurac, 2023, 64).

Sadrzajne teorije motivacije imaju za cilj identificirati ¢imbenike koji utjeCu na
ponasanje. Primarni fokus je razumjeti zasto odredeni ¢imbenici, imaju razlicite zelje kada su
u pitanju aspekti kao S§to su placa, sigurnost posla i napredovanje. Od sadrZajnih teorija
motivacije najvaznije su (Buble, 2000, 495):

1) teorija hijerarhija potreba

2) teorija trostupanjske hijerarhije

3) teorija motivacije postignuca

4) dvofaktorska teorija motivacija

5) teorija motivacija uloga.

1) Teorija hijerarhija potreba

Teorija Abrahama Maslowa, Siroko prihvaéena i u literaturi i u upravljackoj praksi, stoji
kao najzastupljenija. Djeluje pod premisom da su ljudska osobnost 1 njezine potrebe viSestruke
i organizirane na hijerarhijski nacin. Maslow je te potrebe klasificirao u pet razli¢itih kategorija
(slika 2). Prema Maslowljevoj hijerarhiji potreba redoslijed potreba je sljedeci: zadovoljenje
fizioloSkih potreba, osiguranje sigurnosti, njegovanje ljubavi 1 pripadnosti, postizanje

postovanja i postizanje samoaktualizacije (Buble, 2000, 495).



Slika 2. Maslowljeva hijerarhija potreba

Izvor: Svalina B., Maslowljeva hijerarhija potreba, 2015, dostupno na:

https://putpremasebi.hr/maslowljeva-hijerarhija-potreba/ (3. 6. 2024.)

Fizioloske potrebe su pocetna tocka teorije motivacije. Temelj motivacije lezi u
ispunjavanju fizioloskih potreba, koje obuhvacaju vitalne potrebe kao $to su hrana, hidratacija,
zrak za disanje i skloniste. Ove potrebe imaju prednost jer pojedinci daju prioritet svom
zadovoljstvu prije nego S$to traze potrebe viSe razine. Kada fizioloSke potrebe ostanu
nezadovoljene, one zasjenjuju i koce ispunjenje drugih potreba, stvarajuci prostor posvecen

isklju¢ivo rjesavanju ovih temeljnih zahtjeva (Buble, 2000, 496).

Zahtjev za sigurno$¢u obuhvaca zelju za sigurnoscu, stabilnosc¢u i iskorjenjivanjem
opasnosti, prijetnje 1 bolesti. To znaci da su vitalne komponente kao Sto su zaposljavanje,
zdravstvena zastita, mirovinsko osiguranje i druge temeljne potrebe neophodne za osiguranje

ljudske sigurnosti (Buble, 2000, 496).

Zelje za ljubavlju obuhvacaju Zelje za drustvom, privrzenoscu i osjeéajem pripadnosti.
Kao rezultat toga, pojedinci koji imaju snaznu sklonost ovim potrebama nalaze ispunjenje u
suradnji sa svojim kolegama, dok oni koji imaju slabiju sklonost mogu se usredotociti na

zadatke koji zahtijevaju minimalne drustvene interakcije (Buble, 2000, 496).


https://putpremasebi.hr/maslowljeva-hijerarhija-potreba/

Zelja za samopostovanjem i priznanjem od sebe i drugih je ono $to &ini potrebe za
postovanjem. Te potrebe obuhvacaju ¢eznju za napredovanjem, ugledom i1 druStvenim
polozajem, Sto zauzvrat potiCe osjec¢aj samopouzdanja, vrijednosti i kompetentnosti. Ako te
potrebe nisu zadovoljene, pojedinci mogu dozivjeti osje¢aje neadekvatnosti, ranjivosti i

ovisnosti, §to u konacnici prigusuje njihovu motivaciju (Buble, 2000, 496).

Zelje za samoaktualizacijom obuhvacaju ¢eZnju za osobnim rastom, samootkrivanjem i
ispunjenjem vlastitog potpunog potencijala. Ova razina potrebe stoji kao vrhunac, budu¢i da
njezino postizanje omogucuje utjelovljenje uvjerenja da bi svaka osoba trebala nastojati postati
najbolja ja. Unutar organizacije to znaci osigurati da su zaposlenici koji su dosegli ovu razinu
potrebe ukljuceni u kreativne zadatke, ukljuceni u procese donoSenja odluka i povjerene im

odgovornosti za rjeSavanje problema (Buble, 2000, 496).

2) Teorija trostupanjske hijerarhije

Clayton P. Alderfer, americki psiholog, osmislio je nesto detaljniju hijerarhiju teorije
od tri stupnja kao alternativu Maslowljevoj teoriji. Na temeljnoj razini ove hijerarhije,
egzistencijalne potrebe obuhvacaju niz materijalnih 1 fizioloskih potreba koje se ispunjavaju
kroz placu, naknadu i radne uvjete. Razmjer do kojeg su te potrebe zadovoljene odreden je
percepcijom pojedinca u usporedbi s onim $to drugi dobivaju. 1z perspektive pojedinca, potrebe
za povezivanjem obuhvacaju razliite elemente koji se odnose na njihove odnose s obitelji,
kolegama, prijateljima, nadredenima 1 drugima. Ove meduljudske veze definirane su
recipro¢nim 1 transakcijskim procesom, koji moze dati i povoljne i nepovoljne ishode. Zahtjevi
za napredovanjem obuhvacaju sve bitne potrebe koje sluze kao temelj stvaralackih nastojanja
pojedinca. Ispunjavanjem ovih potreba osoba je motivirana osloboditi svoj puni ljudski

potencijal, §to rezultira dubokim osje¢ajem potpunosti i ispunjenosti (Buble, 2000, 496).

Slicno Maslowu, Alderfer postavlja da ispunjenje potreba utjece na njihov znacaj kao i
na znacaj drugih potreba. Medutim, za razliku od Maslowa, Alderfer tvrdi da na vaznost potrebe
ne utjeCe samo zadovoljenje potrebe neposredno ispod nje, ve¢ na nju moze utjecati i ispunjenje
potreba koje su viSe u hijerarhiji. Posljedi¢no, ova teorija naglasava medudjelovanje svih

potreba, istiCu¢i njihov istovremeni utjecaj (Buble, 2000, 496).



3) Teorija motivacije postignuca

Pojam motivacije postignuca povezan je s istrazivanjem koje je proveo kolektiv autora,
a najvise su ga prosirili McClelland 1 Atkinson. Motivacija se u ovom kontekstu definira kao
odredena struktura stavova i vrijednosti koji upucuju na orijentaciju ljudi, prvenstveno radnu,
ali i opéu. Primarni fokus ove teorije je specifi¢an okvir uvjerenja i nacela koji odrazavaju
usmjerenost pojedinca prema poslu 1 zivotu opc¢enito. Kako se promatra motivacija, moguce je

vidjeti iz navedenog izraza:

Motivacija = f (motiv postignuca) x (poticaji postignuéa) x (o¢ekivanje da izvrSenje

zadatka vodi uspjehu)

U svojoj srzi, ova teorija naglasava ispunjenje ljudskog nagona za postignué¢em, koji
ukljucuje ¢eznju za uspjehom. Na ovu teznju utjecu dvije razlicite sile: prva je potraga za
postignuéem, a druga je izbjegavanje neuspjeha. Motivacija stoga ovisi o individualnoj procjeni

vjerojatnosti uspjeha i neuspjeha (Buble, 2000, 497).

4) Dvofaktorska teorija motivacija

Umjesto fokusiranja na individualne potrebe, dvofaktorska teorija motivacije, koju je
razvio Herzberg, usredotoCuje se na radno okruZenje 1 klasifikaciju c¢imbenika rada.
Zadovoljstvo poslom sluzi kao osnova za kategorizaciju ovih faktora. Teorija se temelji na dvije

temeljne pretpostavke (slika 3).

Prvo, zadovoljstvo i nezadovoljstvo nisu suprotne krajnosti; nego odsutnost
zadovoljstva predstavlja jedan kraj kontinuuma zadovoljstva, dok odsutnost nezadovoljstva
predstavlja drugi kraj kontinuuma nezadovoljstva. Drugo, teorija priznaje prisutnost dvije
razli¢ite vrste motivacijskih ¢imbenika: ekstrinzi¢nih ili higijenskih ¢imbenika i intrinzi¢nih ili

motivatora (Buble, 2000, 498).



Slika 3. Prikaz koncepta Herzbergove teorije motivacije

Visoko zadovoljstvo
Podruje MOTIVATORI
ZHdOYDl_]SWH Izazovan posao

Postignuce i
uspjeh
Odgovornost
Samoaktualizacija
Napredovanje
Priznanje

Nema 1 zadovoljstva i nezadovoljstva

HIGLENICI

Podrucje

. Sigurnost posla
nezadovoljstva ' Place
Manageri
Politika
poduzeca
Uvjeti rada

Visoko nezadovoljstvo

Izvor: Buble, 2000, 498

Situacija u kojoj osoba radi povezana je s ekstrinzicnim ¢imbenicima, koji sprjecavaju
nezadovoljstvo poslom, ali nemaju znac¢ajan utjecaj na radnu angaziranost. S druge strane, sam
rad povezan je s intrinzinim ¢imbenicima koji rezultiraju ve¢im zadovoljstvom poslom, a
samim time 1 pove¢anjem radnog angazmana. Herzberg promice obogacivanje poslova i pruza
temeljna nacela i1 prakticne smjernice kako to posti¢i. Njegova teorija dva faktora imala je

dubok utjecaj na teoriju i praksu upravljanja (Buble, 2000, 498).
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5) Teorija motivacija uloga

Istrazivanje motivacije Johna Minera zadire u koncept potreba koje se odnose na
razli¢ite radne uloge. Naime, ispituje motivacijsku dinamiku poduzetnika, menadzera i
stru¢njaka. Motivacija poduzetnika odnosi se na organizacijske situacije gdje je definicija
uspjeha 1 neuspjeha prirodna zahtjevima samog zadatka. Dva su razli¢ita aspekta motivacije
menadZera koja treba razmotriti: prvi se odnosi na motivacijski okvir koji pokre¢e menadzerski
uspjeh, obuhvacajuéi jedinstvene potrebe, motive, stavove i zahtjeve za postizanje uspjeha.
Drugi aspekt vrti se oko identifikacije motivacijskih pretpostavki, nastojeéi razumjeti zasto neki
pojedinci Zele postati menadzeri, dok drugi ne Zele. Motivaciju stru¢njaka karakterizira
entuzijazam za ucenje, sposobnost samostalnog rada, Zelja za pomaganjem drugima te

nepokolebljiva odanost profesiji i njezinim eti¢kim standardima (Buble, 2000, 500).

Procesne teorije nadilaze pretpostavku da su same potrebe ljudi dovoljne da objasne
motivaciju. Umjesto toga, ove teorije ukljucuju dodatne ¢imbenike kao $to su percepcije,
oc¢ekivanja, vrijednosti i njihove interakcije. Razmatrajuc¢i ove elemente, procesne teorije imaju
za cilj pruziti sveobuhvatno objasnjenje ¢imbenika koji leze u pozadini motivacije, ponaSanje
koje pojedinci pokazuju u radnim okruzenjima pripisuje se odredenim procesima. Od tih teorija
najvaznije su (Buble, 2000, 500):

1) Vroomov kognitivni model motivacije,
2) Porter — Lawlerov model o¢ekivanja,
3) Lawlerov model o¢ekivanja,

4) Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni.

Polaze¢i od premise da pojedinci dosljedno donose racionalne odluke kada su suoceni
s razli¢itim opcijama ponaSanja, Vroom ulazi u proces evaluacije posljedica i znacaja tih izbora.
Dodjeljuju¢i vrijednost odredenim ishodima i odbacujuci druge, pojedinci u konac¢nici odabiru
jedan nacin djelovanja umjesto drugog. Vroomov primarni fokus lezi u razumijevanju razloga
koji stoje iza odluke pojedinca da prihvati jednu alternativu dok zanemaruje drugu unutar
odredenog radnog okruzenja. Kako bi rasvijetlio ovo ispitivanje, Vroom uvodi pojmove
valencije, ocekivanja 1 instrumentalnosti. Koncept valencije objasnjava izbor neke alternative

u privlacnosti efekta te alternative za pojedinca. Na odabir alternative utjece privlacnost njezina
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ishoda pojedincu. To se moze razumjeti kroz koncept ocekivanja, koji sugerira da pojedinci
biraju alternative na temelju svog uvjerenja da ¢e ti izbori dovesti do Zeljenih rezultata. Nadalje,
koncept instrumentalnosti objasnjava da pojedinci biraju alternative na temelju svojih
ocekivanja odnosa izmedu razli¢itih ishoda. Vroom na kraju zakljucuje da je motivacija rezultat

ovih ¢imbenika (Buble, 2000, 500).

Porter 1 Lawler proSiruju Vroomov model ispitivanjem radnog ponasanja i izvrSavanja
radnih zadataka. Porter — Lawlerov doprinos razumijevanju ¢imbenika koji utje¢u na motivaciju
nadilazi tradicionalne elemente nagrada, njihovu vrijednost i pravednost. Oni se bave dodatnim

aspektima kao $to su individualne sposobnosti, karakteristike, percepcija uloga i zadovoljstvo.

Rasclanjivanjem i razjasnjavanjem ovih razli¢itih vrsta ¢imbenika, Lawler daje vrijedan
uvid. Razvijen je koncept o¢ekivanja u odnosima izmedu napora i u¢inka (N-I) i u¢inka i efekta
(I-E). Provedeno je opsezno istrazivanje kako bi se istrazila povezanost izmedu N-I o¢ekivanja,
s posebnim fokusom na objektivne ¢imbenike koji igraju zna¢ajnu ulogu. Cimbenici koji
pridonose relaciji I-E, kako ih je identificirao Lawler, ukljucuju: objektivnu situaciju,
individualnu percepciju situacije, misljenja drugih o situaciji, osobna iskustva u sli¢nim
situacijama 1 individualne karakteristike, pri cemu se posebno istice samopouzdanje. Osim toga,
atraktivnost oc¢ekivanih ishoda, kontrola nad nagradama (bilo internim ili vanjskim) i toc¢nost

ocekivanja igraju znacajnu ulogu (Buble, 2000, 501).

Adamsova teorija razmjene drustvene nejednakosti znacajna je motivacijska teorija koja
istrazuje ucinke nepravde 1 nejednakosti u radnom okruzenju. Adams se fokusira na odnos
izmedu podredenih i organizacije, promatrajuci ga kao razmjenu u koju pojedinci ulazu svoje
znanje, iskustvo 1 energiju u zamjenu za razne naknade. Medutim, ova je razmjena podlozna
nejednakosti, koju mogu osjetiti jedna ili obje ukljuCene strane. Adams ovu percepciju
nejednakosti identificira kao temeljni motivator u drustvenim situacijama i naglasava potrebu
za razumijevanjem uvjeta 1 mehanizama koji je stvaraju, kao i metoda za rjeSavanje tih
nejednakosti. Percepcija nejednakosti stvara se kroz usporedbu onoga $to pojedinac dobiva od
organizacije 1 onoga Sto doprinosi. Kada koeficijent razmjene premasi ili padne ispod jedinice,
nejednakost razmjene postaje ocita. U prvom scenariju pojedinac ima koristi dok organizacija

trpi, dok je u drugom scenariju suprotno. Usporeduje se ono Sto pojedinac dobiva od
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organizacije u odnosu na ono §to doprinosi, U usporedbi s kolegama u ranim fazama. Kada u
tim odnosima postoji nejednakost, pojedinac se osje¢a nepovoljnijim kada drugi primaju vise
od njega. Prema Adamsu, ova percipirana nejednakost motivira pojedinca da je eliminira ili
minimizira. Snaga te motivacije izravno je proporcionalna opsegu percipirane nejednakosti —
veéi osjecaj nejednakosti dovodi do jace zelje za njezinim rjeSavanjem. Zaposlenik ima
nekoliko opcija za rjeSavanje ove nejednakosti, kao $to je prilagodba vlastitih inputa i outputa
kako bi se smanjio negativni disparitet. U slu¢aju pozitivnog nesrazmjera, smanjuje rezultate i
povecava ulaze, Sto u konacnici utjeCe na otpor prema radu kao Sto je izostanak s posla,
odgadanje zadataka, premjeStanje posla ili organizacije, pa ¢ak i odlazak iz poduzec¢a. Dodatno,
pojedinci mogu racionalizirati ove razlike trazec¢i opravdanja za uocene razlike. Mijenjajuci
skupinu za usporedbu (identificiraju¢i pojedinca koji proizvodi manje outputa nego oni),
Adamsova teorija stavlja veliki naglasak na uvjerenje pojedinaca da ¢e njihovi napori dovesti

do postizanja njihovih ciljeva (Buble, 2000, 504).
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3. STRATEGIJE MOTIVIRANJA ZAPOSLENIKA

U suvremenom poslovnom okruzenju, sposobnost menadzera da motiviraju svoje
zaposlenike predstavlja jedan od klju¢nih faktora za postizanje uspjeha organizacije. Menadzeri
viSe nisu samo odgovorni za organizaciju i pra¢enje rada ve¢ su i nositelji odgovornosti za
kreiranje inspirativnog radnog okruzenja u kojem zaposlenici mogu dosegnuti svoj puni
potencijal. U tom kontekstu, motivacija zaposlenika postaje centralni aspekt menadzerskog
djelovanja. Ovo poglavlje istrazuje razli¢ite strategije koje menadZeri koriste kako bi povecali
angazman i produktivnost svojih timova. Strategije materijalne motivacije ukljucuju financijske
poticaje i druge oblike nagradivanja, a strategije nematerijalne motivacije obuhvacéaju
priznanje, profesionalni razvoj te izgradnju pozitivne radne kulture. Analiza ovih pristupa
omogucava dublje razumijevanje nacina na koji menadzeri mogu maksimizirati performanse i

zadovoljstvo zaposlenika, ¢ime doprinose dugoro¢nom uspjehu organizacije.

3.1. Zadaci menadZera

Kako bi stvorili optimalno radno okruZenje 1 osigurali krajnje zadovoljstvo, menadZeri
moraju posjedovati stru¢nost u razumijevanju potreba 1 Zelja svojih podredenih. To
podrazumijeva kontinuirano ulaganje u osobni i profesionalni razvoj, stjecanje znanja i
usavrSavanje vjeStina kako bi sluzili individualnim 1 organizacijskim ciljevima. Kako bi stekli
kredibilitet svojih podredenih i maksimizirali vlastiti potencijal, vazno je da pojedinci

uspostave odredenu razinu povjerenja.

Slika 4 ilustrira pocetni korak u utjecaju menadzera na radno ponasanje i u¢inak, koji
ukljucuje motiviranje zaposlenika. Ovaj proces zapocinje postavljanjem radnih zadataka,
ciljeva i standarda. Osmisljavanje radnih zadataka i rada klju¢na je odgovornost za menadzere,

jer pridonosi ukupnoj izvedbi zadatka.
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Slika 4. Zadaci menadzera u motiviranju zaposlenika

DEFINIRATT:

POTICATI KVALITETNO
IZVRSENIE
- sustav nagradivania, OSIGURATI OBJEKTIVNE
- vrste nagrade, ZADACI MENADZERA U PRETPOSTAVKE
- kolicinanagrada, MOTIVIRANJU ZAPOSLENIKA Eme
- odnosi praviénosti 1 2
fer tretmana, - sredstva, -
- utvrdivanje - dobru organizaciju,
preferencija - otklonrh prepreke,
zaposlenih. - poticajnu kulturu.

Izvor: Bahtijarevié-giber, 1999, 680

Zadaci koji nude autonomiju, dopustaju osobni unos i pruzaju informacije o dosljednoj
kvaliteti imaju vecu izvedbu u usporedbi s ponavljaju¢im zadacima koji nude malo prostora za
kreativnost. Klju¢no je razumjeti prirodu zadataka i njithov u¢inak. Za uspjeh i polet zaposlenika
predviden je jo$ jedan preduvjet. U odredenim slucajevima, preporucljivo je da menadZeri
posjeduju Sirok raspon vjestina, ukljucujuci psihologiju, analizu, ekonomiju, pravo itd. To im
omogucuje da ucinkovito zadovolje specificne zahtjeve svojih podredenih, osiguravajuci
njihovu sigurnost i dobrobit. Upravljanje ljudima moze biti izazov jer mogu postojati slucajevi
kada oni ne prepoznaju ulogu menadzera i ne doZivljavaju ga kao vodu (Bahtijarevié-Siber,
1999, 680).

Medutim, odgovornost je menadzZera da prilagode svoj pristup na temelju individualnih
okolnosti i jedinstvenih karakteristika svakog zaposlenika, prepoznajuci da ne zahtijevaju sve
situacije od pojedinaca istu razinu kompetencije. Dodatno, objektivni uvjeti, kao Sto su
struktura 1 okruzenje organizacije, znacajno utjeCu na radni u¢inak. Sve veci broj radnih mjesta
zahtijeva sveobuhvatno razumijevanje upotrijebljenih sredstava, koriStenih resursa i potrebno
znanje 1 informacije, koji nadilaze samo materijalne i objektivne elemente poput sirovina
(Bahtijarevi¢-Siber, 1999, 680).
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Sljede¢i skup menadzerskih odgovornosti usko je povezan s klju¢nim resursom znanja
iinformacija. Jedna od klju¢nih odgovornosti menadzera je promicanje u¢inkovitog izvrSavanja
zadataka, duznosti i ciljeva uklju¢ivanjem razli¢itih motivacijskih elemenata u radno okruzenje.
Identificiranje i nadgledanje Zelja i sklonosti zaposlenika u smislu motivacije ukljucuje
razumijevanje nagrada koje traze u zamjenu za svoj trud i prepoznavanje njihovih prioriteta. Ti
se ¢imbenici esto prepli¢u i utje¢u jedan na drugoga. Cesto postoje pogresna tumacenja izmedu
zelja menadZera i njihovih suradnika, §to dovodi do nepovezanosti izmedu percipiranih i

stvarnih Zelja (Bahtijarevi¢-Siber, 1999, 681).

Motivacija zaposlenika klju¢ni je aspekt upravljanja ljudskim resursima. Sluzi kao
tehnika u upravljanju ljudskim resursima koja ima za cilj ispunjavanje ciljeva poduze¢a. Odabir
tehnika motivacije ovisi o odluci menadzera, s ciljem postizanja optimalnih rezultata-
zadovoljnih i motiviranih zaposlenika koji pridonose ostvarenju organizacijskih ciljeva.
Menadzeri Cesto razmisljaju o nacinima kako povecati motivaciju zaposlenika i poboljsati
ukupnu izvedbu organizacije. Postoji nekoliko pitanja koja se Cesto javljaju u glavama
menadzZera (Bahtijarevi¢-Siber, 1999, 556):

- Zasto neki pojedinci rade marljivo 1 u€inkovito, dok drugi nastoje u¢initi minimum?
- Kako ja, kao menadzer, mogu utjecati na ponaSanje 1 uc¢inak ¢lanova svog tima?
- Sto uzrokuje promjene kod ljudi, poput kasnjenja, izostanka ili smanjenja radnog

opterecenja?

Vazno je prepoznati da su najvrjednija imovina svake organizacije njeni ljudi — njihove
jedinstvene vjestine, znanja, kreativnost 1 druge sposobnosti, kao 1 specificni odnosi, radno
okruZzenje i cjelokupna praksa upravljanja ljudskim resursima. Ti se elementi ne mogu
replicirati ili imitirati. Stoga menadZeri moraju iskoristiti svoju stru¢nost kako u
organizacijskom tako i u psiholoSkom aspektu kako bi njegovali pozitivnu radnu klimu i
osigurali uvjete koji omogucuju zaposlenicima da ispune svoje potrebe i1 teznje. Na taj nacin
zaposlenici mogu maksimalno doprinijeti uspjehu organizacije. U¢inkoviti menadzeri trebali bi
dobro razumjeti ljudsku psihologiju i posjedovati sposobnost izvlacenja najboljeg iz svakog

pojedinog zaposlenika, a sve dok stres svedu na minimum (Bahtijarevi¢-Siber, 1999, 556).
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3.2. Strategije materijalne motivacije

Strategije usmjerene na motiviranje zaposlenika kroz materijalne poticaje odnose se na
ispunjenja njihovih materijalnih zelja i pruzanja naknade. Medutim, vazno je razumjeti da
materijalna motivacija nije jednostavan pojam i da se moze promatrati iz razlicitih kutova.
Naknade se mogu kategorizirati na temelju njihove izravnosti i razine organizacije i distribucije.
Kada se uzme u obzir element jednostavnosti, razliCite vrste materijalnih poticaja mogu se
klasificirati kao izravne, gdje pojedinci dobivaju nagradu u obliku novca ili robe, ili neizravne,
gdje nagrada pridonosi njihovom materijalnom blagostanju, ali nije primljena direktno. S druge
strane, oblici materijalne motivacije takoder se mogu razlikovati ovisno o razini i opsegu
organizacije i distribucije. Na individualnoj razini materijalna motivacija ima oblik priznanja
za individualni rad i postignuc¢a, dok se na organizacijskoj razini odnosi na ukupna postignuc¢a

i rezultate poduzeca (Buble, 2010, 152).

U tablici 1 prikazani su oblici materijalne stimulacije.

Tablica 1. Oblici materijalne stimulacije

IZRAVNE NEIZRAVNE
Osnovna placa Stipendije i Skolovanje
Stimulativni dio place Studijska putovanja
SO Dodaci na plac¢u Specijalizacija
Naknade place Plac¢ena odsutnost i slobodni dani
Beneficije Automobil poduzecéa
Ostali poticaji (bonusi) Menadzerske beneficije
Udio u dobiti i profitu Mirovinsko osiguranje
Udio u vlasniStvu Zivotno i drugo osiguranje
Zdravstveno osiguranje i zdravstvena zastita
PODUZECE Naknade za nezaposlenost
Naknada za godi$nji odmor
Prigodne isplate (Bozi¢, Uskrs...)
Skrb o djeci i starima i drugo

Izvor: Buble, 2010, 152
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Iz podataka u tablici 1 vidljivo je da se izravna materijalna naknada odnosi na placu,
bonuse i beneficije na individualnoj i korporativnoj razini, dok se neizravne materijalne

kompenzacije razlikuju medu organizacijama.

Koristenje materijalnih poticaja, obuhvaceno Sirokim pojmom naknade, sluzi kao
opipljivo 1 kljuéno sredstvo motivacije. Za uc¢inkovito poboljsanje sadasnjeg i buduéeg ucinka
putem materijalnih poticaja, klju¢no je da te nagrade budu povezane s metrikom radnog ucinka
na koje pojedinci ili grupe mogu izravno utjecati svojim djelovanjem. Nadalje, ovi standardi
ucinka moraju biti realno dostizni iz perspektive uklju¢enog pojedinca. Da bi se rad smatrao
klju¢nim za postizanje individualnih ciljeva i povecanje placa, mora postojati jasna korelacija

izmedu rezultata rada i dobivene ocjene (Buble, 2010, 153).

Kod sustava nagradivanja radnog ponaSanja naglasak treba staviti na nagradivanje, a ne
na kaznjavanje. Klju¢no je da pozitivne posljedice budu veée od negativnih. Poveéanje nov¢ane
naknade koje proizlazi iz poboljSanog ucinka (ili bilo kojeg drugog mjerila radne strucnosti)
trebalo bi biti dovoljno znacajno da opravda i motivira dodatni napor koji se ulaze. Za postizanje
vecih rezultata klju¢no je uskladiti veci 1 poboljSani radni u€inak s placom 1 drugim nagradama.
Imperativ je da se materijalni poticaji dodjeljuju na nacin koji je u skladu s razinom ulozenog
truda, osiguravajuc¢i pravednost 1 pravicnost u usporedbi s unutarnjim i1 vanjskim partnerima,
ukljucujuéi druge pojedince unutar organizacije, kao i one izvan organizacije i na Sirem trzistu.
Kako bi se motivirao optimalan ucinak, mora postojati znacajna razlika u pla¢ama izmedu

stru¢nih i manje kvalificiranih radnika (Buble, 2010, 153).

3.3. Strategije nematerijalne motivacije

Uz materijalne strategije koje sluze kao temelj sustava motivacije, kljucno je ukljuciti
niz nematerijalnih poticaja za rad koje zadovoljavaju razli¢ite potrebe pojedinaca unutar
organizacija. Nematerijalni poticaji usko su povezani s temeljnim potrebama koje veéina ljudi
posjeduje 1 Cesto trazi. Zaposlenici imaju razlicite potrebe 1 zelje koje su povezane s njithovim
poslom, kao §to su Zelja za postignuéem, priznanjem, odgovornosc¢u, utjecajem i osobnim

rastom. Postoje pojedinci koji traZe ispunjenje i zadovoljstvo u svom poslu. Zelja za
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napredovanjem i viSim radnim statusom nadilazi vaznost place i drugih materijalnih naknada,

odrazavajuci razlicite potrebe pojedinca (Buble, 2010, 154).

Nematerijalne kompenzacije u svrhu motiviranja zaposlenika imaju sve veci znacaj kao
1 svijest o potrebi njihova uvodenja te se u poduzec¢ima sve vise uvodi briga o kontinuiranom
razvoju karijere zaposlenika. Razvoj karijere zapravo zapocinje ve¢ tijekom samog Skolovanja
1 odabira smjera obrazovanja te kroz natjecaj, odabir, razmjestaj na radna mjesta, uvodenje u
posao, premjestaj te motiviranje 1 stimuliranje pa sve do pripreme za umirovljenje, primjenjuje
se psihologija pracenja uspjesnosti u svrhu zadovoljenja individualnih potreba zaposlenika kroz
organizacijske potrebe, i obrnuto. Vazno je napomenuti da se zaposlenike moze motivirati i
redizajniranjem njihova radnog myjesta, i to prosSirenjem radnog mjesta ili rotacijom na novo

radno mjesto (Varga, 2011, 11).
Kao $to je prikazano na slici 5, nematerijalne nagrade obuhvacaju niz poticaja, kao $to
su dizajniranje posla, stil menadzmenta, participacija zaposlenih, upravljanje pomocu ciljeva,

fleksibilno radno vrijeme i programi, priznanje i feedback, organizacijska kultura, usavrSavanje
I razvoj karijere i drugo (Buble, 2010, 154).

Slika 5. Strategije nematerijalnog motiviranja

UsavrSavanje, Organizacijska

razvoj karijere 1 sl kultura

Fleksibilno radno Upravljanje pomocu

vrijeme 1 programi ciljeva

- MenadZeri i stil -
Dizajniranje posla Participacija
menadZmenta

Izvor: Buble, 2010, 154
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Osim toga, nematerijalne nagrade takoder mogu ukljucivati delegiranje povecanih
odgovornosti, omoguc¢ujuci pojedincima da preuzmu veée izazove i daju znacajniji doprinos.
Osnazivanjem zaposlenika da preuzmu vlasniStvo nad svojim zadacima i pronadu ispunjenje u
svojim postignu¢ima, motivirani su za samostalan rad i osje¢aju unutarnje zadovoljstvo. Osim
toga, ovaj pristup omogucuje izrazavanje jedinstvenih perspektiva i ideja odabranih zaposlenika
(Buble, 2010, 154).

Kako bi se poboljsala motivacija zaposlenika unutar organizacija, razvijene su i
implementirane razliCite nematerijalne strategije za sveobuhvatniji pristup, a U njih spadaju
(Buble, 2010, 154):

1) dizajniranje posla

2) menadzeri i stil menadzmenta

3) participacija zaposlenih

4) fleksibilni oblici radnog vremena
5) priznanje i povratna informacija
6) upravljanje pomocu ciljeva

7) organizacijska kultura

8) usavrSavanje i razvoj.

1) Dizajniranje posla

Posao koji pojedinci rade znaCajna je komponenta individualne motivacije. Stavovi
prema poslu, kao 1 zadovoljstvo znacajno utjecu na radnu motivaciju, ali 1 na cijeli Zivot koji
osoba vodi. Dizajniranje posla klju¢an je dio nematerijalnih strategija upravo zato jer stavovi i
nacini na koji gledamo na posao i zadovoljstvo koje imamo u njemu ima znacajan utjecaj na
raznolikijim i izazovnijim. Vazan individualni pristup oblikovanja radnog mjesta je rotacija
posla kod koje se periodi¢no pomicu ljudi s jednoga specijaliziranog posla na drugi, a ¢ime se
sprjeCava monotonija i dosada ljudi. Dosadan i besmislen posao su jedni od najznacajnijih
prepreka vec¢oj motivaciji za rad, a ¢esto se njihove psiholoske prepreke prenose i izvan posla.
Tim konstatacijama trebao je dug put da postanu sastavni dio menadZerske spoznaje i pristupa

motivaciji (Buntak, Drozdek, Kovaci¢, 2013, 214).
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2) Menadzeri i stil menadzmenta

MenadZeri imaju klju¢nu ulogu kod motiviranja zaposlenih. Postoji tri grupe zadataka
u motiviranju zaposlenika. Najprije se moraju definirati ciljevi te zadaci koji se iz tih ciljeva
izvode, kao i standardi za njihovo izvodenje i na¢in utvrdivanja uspjesnosti njihova izvodenja.
Zatim, druga grupa zadataka se odnosi na stvaranje objektivnih pretpostavki da se definirani
zadaci mogu obaviti. Ovdje su ukljuceni resursi koji su potrebi, dobra organizacija i drugo.
Treca grupa zadataka se odnosi na razlicite poticaje zaposlenih kako bi oni kvalitetno obavili
zadatke. Ovdje se misli na sustav nagradivanja, vrsta nagrade, odnosi pravi¢nosti i drugo

(Buble, 2010, 154).

3) Participacija zaposlenih

Participacija oznacava stupanj sudjelovanja zaposlenih u procesima odlucivanja o
bitnim pitanjima rada i poslovanja poduzeca. Ona se moze ostvariti na razli¢ite nacine, a svaki
od njih ima veliko motivacijsko djelovanje. Postoje Cetiri karakteristi¢na oblika participacije
(Buble, 2010, 155):

- participacija u odluc¢ivanju,
- participacija u oblikovanju 1 uvodenju promjena,
- participacija u rjeSavanju problema,

- participacija u postavljanju ciljeva.
4) Fleksibilni oblici radnog vremena
Opcije rasporeda imaju znatan utjecaj na motivaciju zaposlenih. lako opcije rasporeda
rada ne mijenjaju posao, ve¢ samo pravila o radnom vremenu, neki ih tretiraju kao sekundarne

strategije dizajniranja posla. Opcije o kojima je rije¢ su: saZeti radni tjedan, fleksibilno radno

vrijeme, podjela posla. Koja ¢e se od tih opcija primijeniti, ovisi 0 poslu (Buble, 2010, 155).
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5) Priznanje i feedback

Priznanje moze biti materijalne ili nematerijalne naravi. Nematerijalne mogu biti
usmene ili pismene zahvale i pohvale te nagrade u obliku posebnih dopusta, nagradnih
putovanja, imenovanja u razlicita tijela i drugo. Slicnu ulogu ima i povratna informacija ili
feedback koji ustvari znaci saznanje zaposlenika o tome kako dobro rade, koliko je njihov rad

vazan i rezultira li dobrim ili lo§im ishodima (Buble, 2010, 156).

6) Upravljanje pomocu ciljeva

Postavljajuci ciljeve zaposlenicima, menadzeri trebaju biti u stanju utjecati na njihovo
ponasanje. Upravo zato se treba poznavati proces postavljanja ciljeva 1 nacin njihova
ostvarivanja. Postoje Cetiri specifi¢ne karakteristike ciljeva, a to su: tezina cilja, specifi¢nost
cilja, prihvacanje ciljeva i odanost ciljevima. Tezina ciljevima, njihova specifi¢nost,
prihvacdanje ciljeva i odanost ciljevima determiniraju individualne napore usmjerene ciljevima.
Ti napori dopunjeni organizacijskom potporom te individualnim sposobnostima i osobinama
rezultiraju u¢inkom (Buble, 2010, 158).

7) Organizacijska kultura

Organizacijska kultura se obi¢no definira kao relativno trajan i specifi€an sustav
temeljnih vrijednosti, uvjerenja, normi i obicaja koji odreduju ponasanje ljudi u poduzecu 1
usmjeravaju njihove aktivnosti. Osnovne vrijednosti su kvaliteta, pouzdanost i usluznost, a
predstavljaju bitan element uspjeSnih poduzeca. Norme su koncepcije pozeljnih oblika
ponasanja, konkretnije standarda za radno ponasanje i o¢ekivane efekte. Vrijednosti i norme su
dva bitna elementa organizacijske kulture koja Cini sastavni dio svake organizacije 1 uzrok su i

posljedica ponaSanja pojedinaca i grupa u organizaciji (Buble, 2010, 158).

8) Usavrsavanje i razvoj

UsavrSavanje 1 razvoj podrazumijeva napredovanje zaposlenih na kompleksnija radna

mjesta i pozicije s ve¢im izazovom i zahtjevima, ve¢om odgovornos¢u, autoritetom i placom s

22



obzirom na prethodne poslove. Promocija moze biti horizontalna i vertikalna. Horizontalnom
se smatra napredovanje na kompleksnije i odgovornije stru¢ne poslove unutar profesije i
organizacijske jedinice, a vertikalnom pomicanje na poslove viSe razine u hijerarhiji
organizacije, odnosno kretanje od nizih k vis§im menadZerskim pozicijama (Buble, 2010, 158-
159). Suvremene organizacije zaposlenicima pruzaju prilike za profesionalni razvoj koje su
prije bile financijski nedostizne. Te moguénosti ukljucuju pristup obrazovnim tecajevima,
programima obuke i drugim resursima. Cilj je unaprijediti znanja i vjeStine zaposlenika,

omogucujuci im da uéinkovitije doprinose organizaciji (Buble, 2010, 153-159).
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4. ANALIZA ISTRAZIVANJA MOTIVACIJE ZAPOSLENIKA

Fokus rada prvenstveno je na analizi istrazivanja motivacije zaposlenika, pri cemu je
znaCajan naglasak stavljen na prikaz i objaSnjenje rezultata istrazivanja grafickim prikazima.
To ukljucuje prikupljanje opéih podataka i podataka vezanih za posao ispitanika putem

anonimnih anketa.

4.1. Opis istrazivanja

Za potrebe izrade zavrSnog rada provedeno je istrazivanje motivacije zaposlenika u
poduzeéu Gretsch Unitas, koje se nalazi u Karlovcu. Ovo poduzece se bavi proizvodnjom
suvremenih gradevinskih okova za tehniku prozora i vrata. Pored raznih prilagodljivih podrucja
za ugradnju proizvodni pogon opremljen je suvremenim postrojenjem za Stancanje,
galvanizaciju 1 eloksiranje. U Ditzingenu se nalazi sjediSte grupacije, razvoja, uprave i
proizvodnje poduzeca Gretsch-Unitas. Ondje se proizvodi suvremeni gradevinski okov za

tehniku prozora i vrata (Gretsch-Unitas, https://www.g-u.com/hr/HR.html). Poduzeée u

Karlovcu ima ukupno 18 zaposlenika koji obavljaju razli¢ite vrste poslova, kao $to su: poslovi
postavljanja vrata te rad u skladistu koji je primarno obuhvaca zaprimanje i otpremanje paketa
(6 zaposlenika), poslovi financija i administracije (2 zaposlenika), poslovi nabave (1
zaposlenik), poslovi prodaje (2 zaposlenika), Sef smjene (1 zaposlenik), odjel za kljuceve i

cilindre (1 zaposlenik), trgovacki putnici (5 zaposlenika).

Svih 18 zaposlenika je zamoljeno da sudjeluju u istrazivanju ispunjavanjem anketnog
upitnika koji je dizajniran pomoc¢u Google obrasca te distribuiran e-postom (prilog 1).
Prikupljanje odgovora na anketni upitnik trajalo je od 26. 5. do 2. 6. 2024. Popunjene ankete

dostavilo je 18 ispitanika, odnosno svi ispitanici/zaposlenici.
Svrha istrazivanja odnosi se na procjenu razine motivacije ispitanika i utvrdivanje jesu

li materijalni ili nematerijalni ¢imbenici znacajniji izvori motivacije. Prvi dio anketnog upitnika

obuhvaca: opée podatke ispitanika, demografske podatke i podatke o radnom statusu
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zaposlenika unutar poduzeca. Drugi dio upitnika fokusiran je na istrazivanje motivacije i

nagrada unutar poduzeca. Formulacija pitanja proizasla je iz proucene literature.

Anketa se sastoji od 18 pitanja koja su zatvorenog tipa. Ovaj format omogucuje
ispitanicima odabir samo jednog odgovora za svako pitanje. Istrazivanje je dalo rezultate za
dvije razlicite vrste anketnih pitanja: viSestruki izbor i linearna skala. U analizi su koristeni

grafikoni.

4.2. Rezultati istraZzivanja

Nalazi istrazivanja organizirani su u skladu s dijelovima anketnog upitnika pa tako
analiza zapocinje pregledom opcih karakteristika ispitanika, zatim analizom radnog statusa,

motivacije i sustava nagradivanja.

Grafikon 1 prikazuje raspodjelu ispitanika prema starosnim skupinama.

Grafikon 1. Struktura ispitanika prema dobi

@ 1225

® 26-35
IB-45

@ 46 | vide

Izvor: Autor, lipanj 2024.

Najzastupljenija starosna skupina su ispitanici u dobi od 36 do 45 godina (66,7 %), koji
¢ine vecinu s 12 ispitanika. Druga po zastupljenosti je skupina ispitanika u dobi od 26 do 35
godina, s 5 ispitanika (27,8 %). Iako znacajan broj, ova je skupina manje zastupljena u odnosu
na ispitanike starosti 36-45 godina. Najmanje zastupljena starosna skupina su ispitanici stariji

od 46 godina, sa samo jednim ispitanikom (5,5 %).
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Grafikon 2. Struktura ispitanika prema spolu

@ Zensko
® Mugko

Izvor: Autor, lipanj 2024.

S obzirom na spol, 16 ispitanika je muskog spola (88,9 %), dok je 2 zenskog (11,1 %),

§to znaci da prevladavaju radnici muskog spola (grafikon 2).

Grafikon 3 prikazuje raspodjelu ispitanika prema stupnju obrazovanja.

Grafikon 3. Struktura ispitanika prema stupnju obrazovanja

@ Osnovna Skola

@ Srednja Skola

0 Vviga strucna sprema (strudtni
prvostupnik, sveudilifni prvostupnik)

@ Visoka struéna sprema (specijalist,
magistar struke)

@ Magisiar znanosti
@ Doktor znanosti

Izvor: Autor, lipanj 2024.

Analizirajuéi podatke, uocava se da je najveci broj ispitanika stekao zvanje stru¢nog ili
sveuciliSnog prvostupnika, odnosno 9 od 18 (50 %). Ovaj podatak ukazuje na visok postotak
visokoobrazovanih pojedinaca u anketiranoj populaciji. Druga po veli¢ini skupina ispitanika,
njih 8 (44,4 %), ima zavrSenu srednju $kolu. Manji broj ispitanika ima zvanje specijalista ili

magistra struke (5,6 %). Niti jedan ispitanik nema zvanje doktora znanosti. Posto se ova
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organizacija bavi primarno sastavljanjem vrata te pakiranjem paketa, odnosno radom u
skladiStu, visa razina kvalifikacije nije potrebna. Moze se zakljuciti da je kvalifikacijska

struktura primjerena potrebama poduzeca.

Grafikon 4 prikazuje raspodjelu ispitanika prema tome imaju li rukovoditeljsku

odgovornost ili ne.

Grafikon 4. Rukovoditeljska odgovornost

® Da
® Ne

Izvor: Autor, lipanj 2024.

Rezultati pokazuju da velika vecina ispitanika nema rukovoditeljsku odgovornost (88,9
%). Ovaj podatak sugerira da veéina anketiranih ispitanika radi na pozicijama koje ne ukljucuju
vodenje timova ili donoSenje menadzerskih odluka. S druge strane, samo 2 ispitanika (11,1 %)
imaju rukovoditeljsku odgovornost. Ovaj manji postotak ukazuje na to da je u promatranom
uzorku mali broj ispitanika na pozicijama koje zahtijevaju vodenje i upravljanje drugim

zaposlenicima.

Grafikon 5 prikazuje raspodjelu ispitanika prema godinama radnog staza u poduzecu.
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Grafikon 5. Radni staz u poduzecu

@ =1 godine
@ 1-5 godina
6-10 godina
@ 11-20 godina
@ =20 godina

Izvor: Autor, lipanj 2024.

Najveci broj ispitanika ima od 6 do 10 godina radnog staza (50 %). Ovaj podatak
ukazuje na stabilnu skupinu zaposlenika s umjereno dugim stazem, S$to moze sugerirati
zadovoljstvo poslom i sigurnost zaposlenja unutar poduzeca. Sljedeca skupina po veli¢ini ima
od 11 do 20 godina radnog staza (33,3 %). Ovaj postotak pokazuje da znacajan broj zaposlenika
ima dugogodisnje iskustvo u poduzecu, $to moze biti odraz lojalnosti i profesionalnog razvoja
unutar iste organizacije. Manji postotak ispitanika ima od 1 do 5 godina radnog staza (11 %).
Ovi zaposlenici predstavljaju noviji kadar koji je tek zapoceo svoju karijeru u poduzecu.
Njihova prisutnost moze biti rezultat nedavnog zaposljavanja ili proSirenja poduzeca. Jedan

ispitanik (5,7 %) ima manje od jedne godine radnog staza, §to ¢ini najmanji postotak.
Grafikon 6 prikazuje ocjene zadovoljstva 18 ispitanika s razli¢itim aspektima radnog

mjesta, ukljucujuéi visinu place, radne uvjete, radnu opremu, sigurnost i stabilnost radnog

mjesta te politike i procedure poduzeca.
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Grafikon 6. Zadovoljstvo s visinom plaée, radnim uvjetima, radnom opremom, sigurnoscu i

stabilno$¢u radnog mjesta te politikom i procedurama poduzeca

.1 N2 3 s ElS
19 14
12
10 10
77
5 4 4 4 4
33
2
1
0 -
Visina place Radni uvjeti Radna oprema Sigurnost i stabilnost Politike | procedure

radnog mjesta poduzeda

Izvor: Autor, lipanj 2024.

Ispitanici su ocjenjivali svaki od navedenih parametara na skali od 1 (vrlo nezadovoljan)
do 5 (vrlo zadovoljan). Vazno je napomenuti da nitko od ispitanika nije dao ocjenu ispod 3, Sto
ukazuje na opcenito pozitivan stav prema razliCitim aspektima radnog okruzenja. Vecina
ispitanika izrazila je visoko zadovoljstvo visinom place. Naime, 15 ispitanika ocijenilo je ovu
stavku s ocjenom 5 (vrlo zadovoljan), $to ¢ini ve¢inu. Dvoje ispitanika dalo je ocjenu 4, dok je
jedan ispitanik dao ocjenu 3. Ovi rezultati pokazuju da je veéina zaposlenika zadovoljna
visinom svojih placa, uz nekoliko koji smatraju da ima mjesta za poboljSanje. Zadovoljstvo
radnim uvjetima takoder je ocijenjeno visoko. Dvanaest ispitanika dalo je ocjenu 5, dok je po
troje ispitanika dalo ocjenu 4 i ocjenu 3. Ovo ukazuje na generalno visok stupanj zadovoljstva
radnim uvjetima, uz mali broj ispitanika koji su neutralni ili manje zadovoljni. Sto se ti¢e
zadovoljstva radnom opremom, 14 ispitanika dalo je ocjenu 5, dok su preostala 4 ispitanika
dala ocjenu 4. Nema ispitanika koji su dali ocjene 3, 2 ili 1, §to sugerira da je zadovoljstvo
radnom opremom medu zaposlenicima vrlo visoko i ujednaceno. Zadovoljstvo sigurnoscéu i
stabilno$¢u radnog mjesta pokazuje nesto vecu raznolikost u ocjenama, ali i dalje ostaje visoko.
Deset ispitanika dalo je ocjenu 5, a po Cetiri ispitanika ocjenu 4 i ocjenu 3. Ovi rezultati
sugeriraju da vec¢ina zaposlenika ima visok stupanj povjerenja u sigurnost i stabilnost svojih
radnih mjesta, dok manjina ima neutralno stajaliSte. Konacno, zadovoljstvo politikama i

procedurama poduzeca pokazuje nesto nize, ali 1 dalje pozitivne ocjene. Sedam ispitanika dalo
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je ocjenu 5, sedam ocjenu 4, dok su Cetiri ispitanika dali ocjenu 3. Ovi rezultati ukazuju na to
da postoji prostor za poboljSanje u ovom podrucju, iako vecina ispitanika i dalje izrazava

zadovoljstvo.

Ukupni rezultati grafickog prikaza zadovoljstva ispitanika ukazuju na visok stupanj
zadovoljstva medu zaposlenicima u razli¢itim aspektima njihovog radnog mjesta, s posebnim
naglaskom na visinu plac¢e i radnu opremu. Medutim, postoji prostor za poboljSanje u
politikama i1 procedurama poduzeca, kao 1 u radnim uvjetima i sigurnosti/stabilnosti radnog
mjesta, $to su podrucja koja zahtijevaju dodatnu paznju menadzmenta kako bi se postiglo jos

vece zadovoljstvo zaposlenika.

Pitanja od rednog broja 7 do 18 ispitanici su ocjenjivali od 1 (uop¢e me ne motivira) do

5 (Jjako me motivira).

Grafikon 7 prikazuje raspodjelu ispitanika prema stupnju motivacije u slucaju
povecanja place.

Grafikon 7. Motivacija povecanjem place

20

on

0(0 %) 0(0 %) 0 (0 %) 108 %)

1 2 3 4 5
Izvor: Autor, lipanj 2024.
Analiza rezultata pokazuje da bi velika vecina ispitanika (94,4 %) bila vrlo jako
motivirana za rad povecanjem place, odnosno dali su ocjenu 5. Ovi rezultati sugeriraju da

povecanje place moze biti vrlo ucinkovit alat za povecanje motivacije 1 zadovoljstva

zaposlenika. Motivirani zaposlenici ¢esto pokazuju vecu produktivnost, bolju radnu etiku i
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lojalnost prema poduzecéu. Stoga, ulaganje u povecanje placa moze dugoro¢no donijeti znatne

koristi za organizaciju.

Grafikon 8 prikazuje koliko su ispitanici zadovoljni godi$njim bonusom kojeg primaju

u ovom poduzecu.

Grafikon 8. Motivacija godi$njim bonusom

12 (66,7 %)

5 6 (33,3 %)

Izvor: Autor, lipanj 2024.

U istrazivanju zadovoljstva ispitanika godi$njim bonusom u poduzecu, podaci su
pokazali znacajnu razinu motivacije medu ispitanicima. Naime, od ukupno 18 ispitanika koji
su sudjelovali u istrazivanju, 12 je ocijenilo godi$nji bonus ocjenom 5 (66,7 %), Sto znaci da su
vrlo motivirani bonusom koji primaju. Preostalih 6 ispitanika (33,3 %) je dalo ocjenu 4, §to
ukazuje na visoku razinu motivacije. Ovi rezultati sugeriraju da godiS$nji bonus ima pozitivan
utjecaj na motivaciju zaposlenih. Visok postotak ispitanika koji su vrlo motivirani (ocjena 5)
naglaSava vaznost ovog benefita kao klju¢nog faktora zadovoljstva unutar poduzec¢a. Takoder,
¢injenica da nema ispitanika koji su dali nize ocjene (ispod 4) govori u prilog uc¢inkovitosti

trenutne politike bonusa.

Grafikon 9 prikazuje koliko su ispitanici motivirani profesionalnom, kvalitetnom i

pravovaljanom komunikacijom.
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Grafikon 9. Profesionalna, kvalitetna i pravovaljana komunikacija

8 (44,4 %)

0 (0 %) 00 %)

Izvor: Autor, lipanj 2024.

Rezultati pokazuju da je vecina ispitanika visoko motivirana ovim aspektom poslovanja.
Konkretno, osmero ispitanika (44,4 %) je ocijenilo ovu stavku najvisom ocjenom 5, §to ukazuje
na vrlo visoku razinu motivacije uslijed dobre komunikacije unutar poduzeca. Jednako toliko
ispitanika je dalo ocjenu 4, $to takoder pokazuje visoku razinu motivacije komunikacijom.
Preostala dva ispitanika su ocijenila komunikaciju ocjenom 3 (11,1 %), $to sugerira umjerenu
motivaciju. Ovi rezultati pokazuju da vecina ispitanika cijeni profesionalnu i kvalitetnu
komunikaciju unutar poduzeca, §to se odrazava na njihovu motivaciju. Nijedan ispitanik nije
dao ocjenu ispod 3, S§to govori u prilog tome da odrzavanje i daljnje poboljSanje
komunikacijskih standarda moze doprinijeti jo§ ve¢em zadovoljstvu 1 motivaciji zaposlenika,

Sto je kljuc¢ni faktor za uspjesno poslovanje.

Grafikon 10 prikazuje koliko ispitanike motiviraju dobri meduljudski odnosi medu

kolegama unutar poduzeca.
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Grafikon 10. Dobri meduljudski odnosi

13 (76,5 %)

0(0%) 0 (0 %) 2 (11.8 %) 2 (11,8 %)

Izvor: Autor, lipanj 2024.

Prema prikupljenim podacima, vecina ispitanika visoko cijeni meduljudske odnose kao
faktor motivacije. Konkretno, 13 zaposlenika (76,5 %) je ocijenilo meduljudske odnose
ocjenom 5, §to ukazuje na vrlo visoku motivaciju. Dvoje ispitanih je dalo ocjenu 4 (11,8 %),
Sto znaci da ih dobri odnosi medu kolegama takoder motiviraju. Preostalih dvoje ispitanika je
ocijenilo ovaj aspekt ocjenom 3, Sto ukazuje na neutralan stav prema meduljudskim odnosima.
Na ovo pitanje jedan ispitanik nije odgovorio. Ovi podaci jasno naglaSavaju vaznost dobrih
meduljudskih odnosa u radnom okruzenju kao klju¢nog faktora za motivaciju zaposlenika.
Visok postotak ocjena 5 i 4 sugerira da vecina ispitanih smatra pozitivne meduljudske odnose
bitnim za njihovu motivaciju i zadovoljstvo na poslu. Neutralne ocjene (3) dodatno ukazuju na

prostor za poboljSanje u smislu ja¢anja timske kohezije 1 suradnje.

Grafikon 11 daje uvid u to koliko ispitanike motivira postivanje i uvazavanje od strane

rukovoditelja i/ili ostalih kolega.
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Grafikon 11. Postivanje i uvazavanje od strane rukovoditelja i/ili kolega

10 11 (61,1 %)

7 (38,9 %)

0(0 %) 0 (0 %) 0 (0 %)
4]
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Izvor: Autor, lipanj 2024.

Prema rezultatima 11 ispitanika je ocijenilo ovaj aspekt ocjenom 5 (61,1 %), §to znaci
da ih vrlo jako motivira postivanje i uvazavanje na radnom mjestu. Preostalih 7 ispitanika je
dalo ocjenu 4 (38,9 %), Sto takoder ukazuje na visoku razinu motivacije. Ovi podaci ukazuju
na to da je postivanje i uvazavanje od strane rukovoditelja i kolega klju¢ni faktor motivacije za
vec¢inu zaposlenika. Visok postotak onih koji su dali najvise ocjene (4 i 5) sugerira da radna
kultura koja ukljuéuje medusobno postivanje i uvazavanje znacajno doprinosi motivaciji
zaposlenika. Niti jedan ispitanik nije dao niZe ocjene (1, 2 ili 3), Sto dodatno naglaSava vaZnost
ovog aspekta u radnom okruzenju. Odrzavanje visokog stupnja zadovoljstva 1 motivacije

zaposlenika moze pozitivno utjecati na produktivnost i op¢i uspjeh poduzeca.

Grafikon 12 govori koliko ispitanike motivira pohvala ili priznanje od strane

rukovoditelja za dobro obavljen posao.
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Grafikon 12. Pohvala od strane rukovoditelja
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Izvor: Autor, lipanj 2024.

Prema rezultatima 12 ispitanika je ocijenilo ovaj aspekt ocjenom 5 (66,7 %), $to znaci
da ih vrlo jako motivira primanje pohvala i priznanja. Njih 5 je dalo ocjenu 4 (27,8 %), sto
takoder ukazuje na visoku razinu motivacije, dok je jedan ispitanik dao ocjenu 3 (5,6 %), Sto
znaci da je neutralan po ovom pitanju. Ovi podaci jasno ukazuju na znacaj pohvala i priznanja
u motivaciji zaposlenika. Visok postotak onih koji su dali najviSe ocjene (4 1 5) sugerira da
priznanje za dobro obavljen posao znacajno doprinosi motivaciji zaposlenika. Samo jedan
ispitanik je dao nizu ocjenu (3), dok niZe ocjene (1 1 2) nisu zastupljene, Sto dodatno potvrduje
vaznost ovog aspekta u radnom okruzenju. Ovi rezultati sugeriraju da povecanje prakse davanja

pohvala i priznanja moze pozitivno utjecati na motivaciju zaposlenika.

Grafikon 13 daje uvid u to koliko ispitanike motivira kada se njihov trud uvazava bez

obzira na krajnji rezultat.

Grafikon 13. Uvazavanje truda
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Izvor: Autor, lipanj 2024.
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Prema prikazanim podacima jasno je da velika vecina ispitanika visoko cijeni kada se
njihov trud prepozna i uvazi. Od ukupno 18 ispitanika, ¢ak 17 (94,4 %) je izjavilo je da ih
priznanje truda iznimno motivira, ocjenjujuci ovaj faktor najviSom ocjenom 5. Ovi podaci
sugeriraju da vecina radnika pridaje veliku vaznost tome da njihov trud bude priznat, Sto moze
biti klju¢ni faktor u odrzavanju visoke razine motivacije i zadovoljstva na radnom mjestu. S
druge strane, jedan ispitanik (5,6 %) ostao je neutralan prema ovom aspektu motivacije, dajuéi
mu ocjenu 3. Ovaj neutralan stav moze ukazivati na to da za pojedine zaposlenike priznanje
truda ne igra presudnu ulogu u njihovoj motivaciji, ve¢ mozda postoje drugi faktori koji su im
vazniji. Medutim, s obzirom na mali broj neutralnih odgovora u usporedbi s prevladavaju¢im
pozitivnim ocjenama, moze se zakljuciti da je priznanje truda generalno vrlo vazan motivacijski
faktor za ve¢inu radnika. Ukupno gledano, rezultati prikazani na grafikonu 13 jasno ukazuju na
to da priznanje truda ima znacajan pozitivan utjecaj na motivaciju radnika. Organizacije koje
prepoznaju i vrednuju trud svojih zaposlenika mogu ocekivati ve¢i nivo angaziranosti i

predanosti, $to dugoro¢no moze doprinijeti boljoj radnoj atmosferi i ve¢oj produktivnosti.

Grafikon 14 donosi uvid u razinu motivacije ispitanika kada njihov neposredno

nadredeni ima povjerenja u njih.

Grafikon 14. Povjerenje nadredenog
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Izvor: Autor, lipanj 2024.

Rezultati pokazuju da povjerenje od strane nadredenih predstavlja znac¢ajan motivacijski
faktor za vecinu zaposlenika. Konkretno, 14 ispitanih (77,8 %) izjavilo je da ih povjerenje od
strane nadredenih vrlo jako motivira, daju¢i najvisu ocjenu. Ova velika ve¢ina ukazuje na

snaznu povezanost izmedu povjerenja nadredenih i1 visoke razine motivacije kod zaposlenika.
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Dodatno, 2 ispitanika (11,1 %) ocijenilo je da ih povjerenje nadredenih motivira, iako nesto
manje intenzivno, §to pokazuje da je za njih takoder znacajan faktor, ali mozda ne presudan.
Ovo ukazuje na to da, iako povjerenje nadredenih pozitivno utjeCe na njithovu motivaciju,
mozda postoje i drugi faktori koji su im jednako vazni ili vazniji. S druge strane, dva ispitanika
(11,1 %) ostala su neutralna prema ovom pitanju, ocijeniv§i ga s umjerenom ocjenom. Ovo
neutralno stajalis§te moze ukazivati na to da za te ispitanike povjerenje nadredenih nije glavni
izvor motivacije te da postoje drugi elementi koji vise utjeCu na njihovu radnu angaziranost,
odnosno moze ukazivati na razli¢ite individualne vrijednosti i prioritete kada je rije¢ o
motivaciji na radnom mjestu. Ukratko, analiza grafikona 14 jasno ukazuje na vaZnost
povjerenja nadredenih kao motivacijskog faktora. Organizacije koje poticu i odrzavaju
povjerenje izmedu nadredenih i zaposlenika mogu ocekivati viSi nivo angaziranosti i

predanosti, $to ¢e dugoro¢no doprinijeti boljim radnim odnosima.
Grafikon 15 pokazuje koliko ispitanike motivira samostalnost i neovisnost na radnome
mjestu. Tvrdnju su ocjenjivali ocjenom od 1 (vise me motivira rad u timu) do 5 (jako me

motivira samostalnost i neovisnost na trenutnom radnom mjestu).

Grafikon 15. Samostalnost i neovisnost na radnome mjestu

7 (38,9 %)

4 (22,2 %)
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Izvor: Autor, lipanj 2024.
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Rezultati pokazuju raznolike preferencije medu ispitanicima:
1) Timski rad kao motivacijski faktor
Najveci broj ispitanika (38,9 %) dao je ocjenu 1, §to sugerira da ih rad u timu motivira
vise nego samostalnost i neovisnost. Ovi ispitanici ocito preferiraju timsku dinamiku i1
zajednicki rad kao klju¢ne elemente njihove radne motivacije.
2) Visoka motivacija za samostalnost
S druge strane 4 ispitanika (22,2 %) ocijenilo je tvrdnju najvisom ocjenom 5, §to ukazuje
da ih vrlo jako motivira samostalnost i neovisnost na trenuthom radnom mjestu. Ovi ispitanici
vrednuju slobodu i autonomiju u obavljanju svojih radnih zadataka.
3) Neutralni stavovi
Troje ispitanika (16,7 %) ostalo je neutralno, dajuéi ocjenu 3. Ovo sugerira da im je
jednako vazna i samostalnost 1 timski rad, odnosno da nemaju izrazitu preferenciju prema
jednom od ovih aspekata rada.
4) Umjerena motivacija za samostalnost
Dvoje ispitanika (11,1 %) dalo je ocjenu 4, §to znaci da ih motivira samostalnost i
neovisnost na radnom mjestu, ali ne iznimno. Ovi ispitanici cijene samostalnost, ali im i neki
drugi faktori mogu biti vazni za motivaciju.
5) Blaga preferencija za timski rad
Dvoje ispitanika (11,1 %) dalo je ocjenu 2, §to ukazuje da ih vise motivira rad u timu

nego samostalnost, ali ne toliko izrazito kao one koji su dali ocjenu 1.

Ukupno gledano rezultati grafikona 15 pokazuju Sirok spektar preferencija medu
ispitanicima u pogledu samostalnosti i neovisnosti naspram timskog rada. Vecina ispitanika
preferira timski rad kao klju¢ni motivacijski faktor, dok znacajan dio ispitanika visoko cijeni
samostalnost i neovisnost. Ovi rezultati sugeriraju da organizacija treba pruziti fleksibilne radne
uvjete koji omogucuju zaposlenicima da rade 1 u timovima i samostalno, u skladu s njihovim
osobnim preferencijama i mogucnostima organizacije posla, a kako bi optimalno podrzala

njihovu motivaciju.

Grafikon 16 pruza uvid u koliko bi ispitanike motivirao njihov posao ako bi bio

zanimljiviji i izazovniji.
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Grafikon 16. Zanimljivost i izazovnost posla
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Izvor: Autor, lipanj 2024.

Rezultati jasno pokazuju da vecina ispitanika visoko cijeni izazovnost i zanimljivost u
svom radu kao klju¢ne motivacijske faktore. Konkretno, ukupno 12 ispitanika (66,6 %)
ocijenilo je tvrdnju ocjenama 4 ili 5, §to naglasava znacaj izazovnosti 1 zanimljivosti posla za
vec¢inu zaposlenika. Istovremeno, dvoje ispitanika dalo je ocjenu 3 (11,1 %) , Sto sugerira
neutralan stav prema ovoj tvrdnji. Za njih zanimljivost i izazovnost posla nisu presudni
motivacijski faktori, iako ih donekle mogu motivirati. Cetvero ispitanika (22,2 %) je dalo
ocjenu 2, §to bi znacilo da zanimljivost i izazovnost posla njima ne igraju ulogu. Ovi rezultati
upucuju na to da organizacije koje Zele povecati motivaciju svojih zaposlenika trebaju
izazovnijih projekata i zadataka te omogucéavanjem profesionalnog razvoja kroz zanimljive
aktivnosti, moze se znacajno poboljsati motivacija i zadovoljstvo zaposlenika, Sto bi dugoro¢no

moglo doprinijeti povecanju produktivnosti.

Grafikon 17 prikazuje koliko bi ispitanici bili motivirani za rad kada bi postojala

mogucénost za usavrSavanje i Skolovanje.
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Grafikon 17. Moguénost usavrSavanja i Skolovanja
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Izvor: Autor, lipanj 2024.

Prema rezultatima 10 ispitanika (55,6 %) ocijenilo je ovu tvrdnju najvisom ocjenom 5,
Sto znaci da bi ih moguénost za usavrsavanje i Skolovanje vrlo jako motivirala. Ova vecina
jasno pokazuje da viSe od polovine ispitanika vidi znacajnu vrijednost u kontinuiranom
obrazovanju kao kljuénom motivacijskom faktoru. Nadalje, 5 ispitanika (27,8 %) dalo je ocjenu
4, sto ukazuje na visok nivo motivacije za rad uz moguénost dodatnog obrazovanja, iako nesto
manji nego kod onih koji su dali najviSu ocjenu. Ovo takoder govori o znacajnoj grupi koja bi
bila motivirana takvom prilikom, naglasavajuci vaznost profesionalnog razvoja. S druge strane,
2 ispitanika (11,1 %) ocijenila su tvrdnju ocjenom 2, §to pokazuje da ih moguénost usavr$avanja
i $kolovanja ne bi toliko motivirala. Ovi ispitanici mozda imaju druge prioritete ili motivacijske
faktore koji su im vazniji. Jedan ispitanik dao je ocjenu 3 (5,6 %), §to znaci da je ostao neutralan
prema ovoj tvrdnji. Ovaj neutralan stav sugerira da mogu¢nost dodatnog obrazovanja ima
umjeren utjecaj na njegovu motivaciju. Rezultati jasno pokazuju da moguénost za usavrSavanje
1 Skolovanje predstavlja vazan motivacijski faktor za ve¢inu zaposlenika. Organizacije koje
ulazu u profesionalni razvoj svojih zaposlenika mogu ocekivati ve¢u motivaciju, angaziranost

| predanost.

Grafikon 18 pruza uvid u razinu motivacije ispitanika kada im se ponudi mogucénost

napredovanja.
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Grafikon 18. Mogucénost napredovanja
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Izvor: Autor, lipanj 2024.

Od ukupno 18 ispitanika, njih 14 (77,8 %) izrazilo je vrlo visoku razinu motivacije,
ocijenivsi svoju motiviranost najviSom ocjenom upravo zbog moguénosti napredovanja. Ovo
jasno pokazuje da velika veéina ispitanika vidi napredovanje kao kljucan faktor koji pozitivno
utjeCe na njihovu profesionalnu angaziranost i zadovoljstvo poslom. Preostalih 4 ispitanika
(22,2 %) takoder su pokazali visoku razinu motivacije, iako su svoju motiviranost ocijenili
ocjenom 4, Sto ukazuje na pozitivan stav prema napredovanju, iako ne u istoj mjeri kao prva
skupina. Vazno je napomenuti da niti jedan ispitanik nije dao ocjenu manju od 4, Sto dodatno
potvrduje da su svi sudionici prepoznali vrijednost i1 vaznost napredovanja za njihov
profesionalni razvoj. Ovi rezultati ukazuju na opcu sklonost 1 otvorenost ispitanika prema
unapredenju svojih karijera, Sto je kljucan element za odrZavanje visoke razine motivacije 1
produktivnosti u radnom okruZenju. Sveukupno, ovi podaci sugeriraju da bi omogucavanje
prilika za napredovanje moglo znacajno doprinijeti poboljSanju ukupne motivacije zaposlenika.
Organizacije koje prepoznaju i podrzavaju zelju svojih zaposlenika za profesionalnim
napredovanjem mogu oc¢ekivati pozitivne rezultate u smislu povecane angaziranosti, lojalnosti
i efikasnosti radne snage. Stoga je jasno da ulaganje u programe koji omogucuju napredovanje
nije samo korisno za pojedince, vec 1 za organizaciju kao cjelinu, jer stvara poticajno okruzenje

koje promice kontinuirani rast i razvoj.
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5. ZAKLJUCAK

Motivacija, pokretacka snaga iza ponaSanja koje je vodeno odredenim ciljevima, Cesto
dovodi do osjec¢aja ispunjenja. Brojni elementi utjeCu na motivaciju, a mogu se smjestiti u tri
razli¢ite grupe: individualne karakteristike, karakteristike posla i organizacijske karakteristike.
Individualne karakteristike obuhvacaju potrebe, vrijednosti, stavove I interese koje pojedinci
posjeduju. Motivacije za izvrSavanje radnih zadataka razlikuju se od pojedinca do pojedinca,
Sto rezultira razlikama u njihovom pristupu. Neki su potaknuti financijskim poticajima, dok je
drugima prioritet sigurnost posla ili uzbudenje izazova. Karakteristike posla, s druge strane,
odnose se na specifi¢ne atribute posla, kao §to je njegova slozenost. Na u¢inkovitost poduzeca
utjeCu razli¢iti ¢imbenici, uklju¢ujuéi autonomiju, zahtjevnost i druge individualne
karakteristike, kao i organizacijski aspekti poput pravila i procedura, kadrovske politike, prakse

upravljanja i sustava nagradivanja.

U ovom radu razmotrene su kljucne teorije motivacije koje pruzaju uvid u dinamiku
ljudskog ponasanja i angaziranosti na radnom mjestu, a dijele se na sadrzajne i procesne teorije
motivacije. Maslowljeva hijerarhija potreba naglasava da su ljudske potrebe organizirane
hijerarhijski, od osnovnih fizioloskih potreba do vrhunskih potreba za samoaktualizacijom.
Alderferova teorija, s druge strane, nudi fleksibilniji model, sugeriraju¢i da se potrebe mogu
ispunjavati istovremeno i medusobno se nadopunjavati. McClellandova teorija motivacije
postignuca fokusira se na teznju za uspjehom 1 izbjegavanje neuspjeha kao klju¢ne ¢imbenike
motivacije. Herzbergova dvofaktorska teorija razlikuje izmedu higijenskih faktora, koji
sprjecavaju nezadovoljstvo, i motivacijskih faktora, koji povecavaju zadovoljstvo 1 angaZzman
zaposlenika. Teorija motivacije uloga analizira kako razlicite radne uloge oblikuju motivaciju
na temelju specifi¢nih potreba i o¢ekivanja pojedinaca. Razumijevanje ovih teorijskih okvira
omogucava organizacijama da stvore poticajno radno okruzenje koje motivira zaposlenike i
doprinosi njihovom ukupnom zadovoljstvu na radnom mjestu. Navedeno se odnosi na sadrzajne
teorije motivacije. Dok procesne teorije motivacije osim potreba istrazuju i druge ¢imbenike
kao Sto su percepcije, o¢ekivanja, vrijednosti 1 njihove interakcije. Posebno se isti¢u: Vroomov
kognitivni model motivacije, Porter — Lawlerov model o¢ekivanja, Lawlerov model o¢ekivanja,

Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni.
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Temeljni cilj ovog zavrSnog rada je istrazivanje motivacije zaposlenika u poduzecu
Gretsch-Unitas putem anketnog upitnika. On se sastoji od 18 pitanja zatvorenog tipa te je
podijeljen u dva dijela. U prvom dijelu od ispitanika se trazilo da navedu svoje demografske
podatke i polozaj u poduzec¢u. Drugi dio ankete bio je usmjeren na pitanja vezana za motivaciju
zaposlenika na radnom mjestu. To je ukljucivalo pitanja o strategijama motivacije koje koristi
njihovo poduzece te $to motivira zaposlenike za rad. Anketu je ispunilo svih 18 zaposlenika

koliko poduzece trenutno i ima zaposlenih.

Istrazivanje je pokazalo visoko zadovoljstvo zaposlenika u klju¢nim podruc¢jima radnog
okruzenja, s posebnim naglaskom na visinu place i radnu opremu. Konkretno, 83,3 % ispitanika
je izrazilo vrlo visoko zadovoljstvo visinom place, dok je 77,8 % zadovoljno radnom opremom.
Zadovoljstvo radnim uvjetima je takoder znacajno, s 66,7 % ispitanika koji su ocijenili ovu
stavku najviSom ocjenom, dok je zadovoljstvo sigurnos¢u i stabilnos¢u radnog mjesta visoko
kod 55,6 % ispitanika. S druge strane, zadovoljstvo politikama i procedurama poduzeca je nesto
nize, s 38,9 % ispitanika koji su dali ocjenu 5, $to sugerira potrebu za poboljSanjima u ovom
podru¢ju. Povecanje place se pokazalo kao najbolja strategija motiviranja u analiziranom
poduzecu jer 94,4 % ispitanika smatra da bi ih veca placa vrlo jako motivirala. Profesionalna i
kvalitetna komunikacija te dobri meduljudski odnosi medu kolegama su takoder vazni, s 44,4
% 1 76,5 % ispitanika koji su ih ocijenili najviSim ocjenama. Postivanje i uvazavanje od strane
rukovoditelja motivira 61,1 % ispitanika, dok pohvale za dobro obavljen posao imaju znacajan
motivacijski utjecaj na 66,7 % zaposlenika. Priznanje truda, bez obzira na krajnji rezultat, vrlo
je vazno za 94,4 % ispitanika. S druge strane, samostalnost na radnom mjestu pokazuje
raznolike preferencije; vecina ispitanika (38,9 %) preferira timski rad, dok 22,2 % visoko cijeni
samostalnost. Zanimljivost 1 izazovnost posla vazni su za 66,6 % zaposlenika, a moguénost za
usavrSavanje motivira 55,6 % njih. Na kraju, moguénost napredovanja je klju¢ni motivacijski

faktor za 77,8 % ispitanika.

Kroz istrazivanje provedeno u poduzecu Gretsch-Unitas jasno je vidljivo da motivacija
igra vitalnu ulogu u postizanju poslovnog uspjeha. Rezultati istraZivanja pokazuju da veéina
ispitanika izrazava visok stupanj motivacije kada im se nude moguénosti za profesionalno
usavrSavanje, povecanje placa 1 priznavanje njihovog truda. Vazno je napomenuti da motivacija

nije jednolican koncept, ona obuhva¢a niz materijalnih i nematerijalnih poticaja koji
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zadovoljavaju razliite potrebe pojedinaca unutar organizacija. Materijalni poticaji, poput
povecanja placa i bonusa, pokazali su se vrlo u¢inkovitim u poveéanju motivacije zaposlenika.
Osim toga, nematerijalni poticaji, poput kvalitetne komunikacije, pohvala, priznanja, i
mogucnosti za profesionalni razvoj, takoder igraju znacajnu ulogu u odrzavanju visoke razine
angaziranosti. Motivirani zaposlenici ¢esto pokazuju veéu produktivnost, bolju radnu etiku i
lojalnost prema poduzecu. Ova analiza sugerira da poveéanje pla¢e moze biti vrlo uéinkovit
alat za povecanje motivacije i zadovoljstva zaposlenika. Stoga, ulaganje u povecanje placa

moze dugoroc¢no donijeti znatne koristi za organizaciju.

Analiza istrazivanja ukazuje na to da organizacije koje uspjesno prepoznaju i
zadovoljavaju razliCite potrebe svojih zaposlenika mogu ocekivati pozitivne rezultate u vidu
povecane produktivnosti 1 opéeg zadovoljstva na radnom mjestu. Pruzanje prilika za
kontinuirano usavrSavanje i razvoj klju¢ni su elementi koji ne samo da povecavaju motivaciju,
ve¢ 1 doprinose stvaranju poticajnog radnog okruzenja. Jedan od kljucnih nalaza ovog
istrazivanja je visoki postotak ispitanika koji su izrazili vrlo visoku motivaciju pri moguénosti
usavrSavanja. Ovaj podatak naglaSava vaznost ulaganja u programe profesionalnog razvoja kao
strategije za povecanje motivacije 1 angaziranosti zaposlenika. Stoga, menadzeri moraju
posjedovati stru¢nost u razumijevanju potreba svojih podredenih 1 kontinuirano ulagati u njihov

razvoj kako bi osigurali optimalno radno okruZenje.

Zakljucno, organizacije koje Zele povecati motivaciju 1 zadovoljstvo svojih zaposlenika
trebaju primijeniti sveobuhvatan pristup koji ukljucuje 1 materijalne 1 nematerijalne poticaje.
Ulaganje u profesionalni razvoj, priznanje truda i odrzavanje kvalitetne komunikacije klju¢ni
su faktori za postizanje visoke razine motivacije i dugoro¢ne produktivnosti. Poduzece Gretsch-
Unitas, kao primjer, pokazuje da strateSko usmjerenje prema potrebama zaposlenika moze

rezultirati znacajnim poboljSanjima u radnoj atmosferi i ukupnom poslovnom uspjehu.
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Prilog 1. Anketa: Motivacija zaposlenika

ID11 innovation

Motivacija zaposlenika

Postovani/a,

ovo anketno

istrazivanje provodi se za potrebe izrade zavrénog rada na Veleucilistu u
Rijeci. Molim Vas da ispunite ovu anketu iskreno i objektivno. Vasi odgovori su
anonimni i obradit ¢e se sumarno.

Za popunjavanje
ankete potrebno je oko 5 minuta.

Hvala Vam sto ste
se odlucili za sudjelovanje u ovom istrazivanju.
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1. Keliko imate godina? *

O 1825
O 2635
O 3645
O 46ivise

1

2. Kojeq ste spola? *

O Zensko

(O Musko

1

3. Koja Vam je struéna sprema? *

O Osnovna kola

(O Srednja skola

O Viga struéna sprema (struéni prvostupnik, sveuéilidni prvostupnik)
O Visoka strucna sprema (specijalist, magistar struke)

O Magistar znanosti

O Doktor znanosti
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4. Imate li rukovoditeljsku odgovornosti? *

() Da
ONe

5. Koliko imate godina radnog staza u poduzecéu? =

() <1godine

O 1-5 godina

6-10 godina
11-20 godina

=20 godina

6. Molim Vas da ocijenite zadovoljstvo sljedecim elementima na trenutnom
radnom mjestu ocjenama od 1 (vrlo nezadovoljan do) do 5 (vrlo zadovoljan):

Visina place

Radni uvjeti

Radna oprema

Sigurnost i
stabilnost
radnog mjesta

Politike i
procedure
poduzeda
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7. Koliko biste bili motivirani za rad povecanjem place?
1 2 3 4 5

Uopée ne bih bio motiviran O O O O O Jako bih bio maotiviran

8. Koliko ste motivirani za rad trenutnim gedisnjim bonusom kojeg primate?

1 2 3 4 5

Uopée me ne motivira O O O O O Jako me maotivira

9. Koliko ste motivirani profesionalnom, kvalitetnom i pravovaljanom
komunikacijom?

1 2 3 4 5

Uopce me ne motiviran O O O O O Jako me motivira

10. Keliko Vas motiviraju dobri meduljudski odnosi medu kelegama?
1 2 3 4 5

Uopée me ne motivira O O O O O Jako me maotivira

11. Koliko Vas motivira postivanje i uvazavanje od strane rukovoditelja i/ili ostalih
suradnika?

1 2 3 4 5

Uopée me ne motivira O O O O O Jako me maotivira

r
| S




12. Koliko Vas motivira kad primite pohvalu ili priznanje od strane rukovoditelja za
dobro obavljen posao?

1 2 3 4 3

Uopée me ne motivira O O O O O Jako me motivira

13. Koliko Vas motivira kad je Vas trud uvaZen, bez obzira na krajnji rezultat?

Uopée me ne motivira O O O O O Jako me motivira

14. Koliko Vas motivira ukoliko Vas neposredno nadredeni ima povjerenje u Vas?

Uopée me ne motivira O O O O O Jako me motivira

15. Koliko Vas motivira samostalnost i neovisnost na radnome mjestu?

Vige me motivira rad u O O O O O Vrlo me jako motivira
timskom radu samostalnost i neovisnost na

trenutnom radnom mjestu
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16. Koliko bi Vas motivirao Vas posao da je zanimljiviji i izazovniji?

Uopée ne bih bio motiviran O O O O O Jako bih bio motiviran

17. Koliko biste bili motivirani za rad ukoliko bi postojala mogucnost usavrsavanja
i Skolovanja?

4

Uopée ne bih bio motiviran O O O O O Jako bih bio motiviran

18. Koliko biste bili motivirani za rad ukoeliko bi Vam bila predlozena mogucnost
napredovanja?

4

Uopée ne bih bio motiviran O O O O O Vrlo bih jako hio motiviran

Podnesi
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