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1. UvOD

1.1. Problem istraZivanja

Svjedo¢imo svijetu koji je, danas, vise no ikad, podlozan promjena, te u kojem je covjek,kao
pojedinac, sve vise podlozan tim istim promjenama. Te promjene imaju cijeli spektar utjecaja
na pojedinca, u ovisnosti o razli¢itim specifiénostima pojedinca. Covjek, osim svoje drustvene
paradigme, danas predstavlja i osnovnu konkurentsku prednost svakog poduzeca ili
organizacije, a njegove vjestine, znanja i sposobnosti sve viSe i viSe postaju predmetom
zanimanja organizacijskih kadrovskih politika. Trziste rada je odavno prestalo egzistirati kao
puki odnos ponude i potraznje za radom, te danas predstavlja jedno od najkompleksnijih trzista.
U suvremenom svijetu novac prestaje biti jedino sredstvo kompenzacije za rad, posebice
ukoliko se radi 0 visoko odgovornim poslovima gdje utjecaj na pojedinca moze predstavljati i
razina participacije, kvaliteta radne sredine, obogacivanje posla, moguénost napretka kao i

brojni drugi ¢imbenici.

Motivacija danas predstavlja jedno od klju¢nih alata menadzmenta, s kojim ono nastoji poticati
ali 1 usmjeriti ponaSanje zaposlenih u cilju ostvarivanja ciljeva organizacije. Sukladno tome
motivacija, kao znanstvena disciplina, postaje epicentrom istrazivanja ekonomista diljem
svijeta, Sto nam dokazuje zelju 1 potrebu za njezinom sveprisutno$¢u. Klju¢no je, takoder,
naglasit kako motivacija nije jednodimenzionalna varijabla, naime, ona moze biti materijalna i
nematerijalna. U jednom od istraZivanja koje je bavi vaznosti motivacije zaposlenih vezano za
materijalne i nematerijalne faktore zakljucuje se kako: ‘Suvremeni uvjeti poslovanja stavljaju
motivaciju i zadovoljstvo zaposlenih u fokus zanimanja menadzmenta. Jedino izgradnjom
kvalitetnog motivacijskog sustava moze se pomoci organizaciji da poveca svoju konkurentsku
sposobnost i prednost na trzistu. Naravno, da bi se u praksi djelovalo u tom smjeru, potrebno
Jje detaljno prouciti i upoznati kljucne elemente ove oblasti. Iz tog razloga, namece se znacaj
istrazivanja' tvrdi Vukajlovi¢ (2011). Naravno kako bi se napravila distinkcija vezana za
razli¢ite specifi¢nosti okoliSa u kojem se istrazivanje izvrSava, ista analiza nadalje pokazuje: ‘U
odnosu na dosadasnja istrazivanja slicna ovom, moze se zakljuciti da u vecini istrazivanja
provedenih u nerazvijenim privredama u kojima nisu zadovoljene osnovne egzistencijalne
potrebe i u kojima ne postoji mogucnost zaposljavanja, materijalni faktori su i dalje glavni
motivirajuci faktor, s obzirom na nizak Zivotni standard. Na osnovu teorija motivacije,
dosadasnjih istrazivanja i provedenog istrazivanja, moze se zakljuciti da motivacija zaposlenih
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utice na zadovoljstvo zaposlenih. U tim privredama zaposleni imaju mogucnost promjene tvrtke
u slucaju nezadovoljstva, te nisu vodeni strahom od gubitka posla i traze od menadzmenta tvrtke
bolje uvjete za rad. S druge strane u nerazvijenim privredama zaposleni su u nemogucénosti
promjene posla i zaposlenja u drugim tvrtkama, iz straha ostaju u poduzecéu bez obzira da li su
zadovoljni ili nisu’ takoder zakljucuje Vukajlovi¢ (2011). Ovo istrazivanje jasno ham pokazuje
punu kompleksnost pojma motivacije te zakljuCuje kako nisu samo interni organizacijski

¢imbenici odgovorni za motiviranost pojedinca.

Egzistencijalnu motivaciju mozemo nazvati 'nuznim zlom' suvremenih ekonomskih kretanja,
koja ipak, gledano s poslovne perspektive, vise ide na ruku poslodavcima, ali ¢e posljedicno
umanjiti i motivaciju samog zaposlenika Sto ¢e daljnje uzrokovati i pad ucinkovitosti.
Maslowljeva teorija hijerarhije potreba upravo ukazuje na nuznost zadovoljenja esencijalnih
zivotnih potreba, puke egzistencije, kako bi pogled bio uperen na vise razine potreba. Upravo
zato na dnu Maslowljeve piramide se nalaze fizioloske potrebe (hrana, pice, san i slicno)
ispunjavanjem kojih dolazimo do druge stepenice piramide tj. potreba za sigurno$¢u. Potreba
za sigurno$¢u je zasigurno najocitiji simptom globalizacijskih kretanja 21. stoljeca, Sto je
posljedicno dovelo i do promjena ponasanja pojedinaca diljem 'globalnog sela'. S aspekta
pojedinca, ta promjena navodi na razmisljanja o sigurnosti i stalnosti svoga zaposlenja, koje
poistovjecuje sa sigurnosti vlastite buduénosti. Dugoro¢na promisljanja o stalnosti zaposlenja
vidljiva su i u jo§ jednom istrazivanju koji su proveli Brdan et al. (2016)koje zakljucuje: 'Razina
motivacije ispitanika prema ocjeni vecine faktora motivacije pokazala se osrednjom, osim pri
vrednovanju ,,sigurnosti posla“, gdje je i najvisa. Takva ocjena je i ocekivana s obzirom na

nepovoljnu ekonomsku situaciju i sve visu razinu nezaposlenosti'

lako su brojne studije, kao i znanstvena istrazivanja napravljena na temu motivacije, o stalnosti
zaposlenja, osim pukog zakljucka kako je bitan faktor motivacije, nema previSe dostupnih 1
relevantnih informacija. Stalnost zaposlenja, 1ako od krucijalne vaznosti za zaposlenika, nije
uvijek ni u domeni djelovanja poslodavca, Sto su upravo i navedena istrazivanja pokazala. Ona
navode kako utjecaj na mogucnost stalnog zaposlenja djeluje i opée ekonomsko stanje privrede
ali 1 specifi¢nosti pojedine branse. Upravo zato ¢emo u ovom radu pokusSati izravno povezati
razinu sigurnosti 1 stalnosti zaposlenja, na bazi ugovora o radu, i razinu motivacije, polaze¢i od
pretpostavke da sama stalnost zaposlenja nuzno ne mora biti izvor ve¢e motivacije. Kao i

mogucnost kako se osobe koje jo§ nemaju stalno zaposlenje moguce vise trude i vise su



motivirane kako bi potencijalnom poslodavcu dokazale i pokazale svoju kvalitetu i potrebu za

zaposljavanjem.

1.2.  Predmet istraZivanja

Predmet istrazivanja ovog diplomskog rada je utvrditi na koji nacin vrsta ugovora 0 radu (u radu ¢emo
suceliti ugovor na stalno te ugovor na odredeno) utjece na motivaciju zaposlenika poduzeéa Solaris d.d.
Istrazivanje ¢e obuhvatiti radnike na svim razinama organizacijskog uredenja, koji ¢e ocijeniti na koji
nacin radni ugovor utjeCe na motivaciju. Putem intervjua i ispitivanja biti ¢e utvrdeno na koji nacin
zaposlenici promisljaju o svojoj trenutnoj motivaciji, te da li bi promjena prirode njihovog ugovora
utjecaj na povecanja/smanjenje motivacije. Krajnji korak biti ¢e statisticka obrada podataka, koja ¢e
ponuditi bolji uvid u problematiku ovisnosti motivacije u ugovoru o radu na primjeru poduzeca Solaris
d.d.

1.3. Istrazivacke hipoteze

H1 - Postoji veza koja se moZe empirijski dokazati izmedu motivacije zaposlenika i
prirode njihovog ugovora o radu:
Ovom ¢emo hipotezom dokazati postoji li veza izmedu motivacije zaposlenika poduzeca
Solaris d.d. u ovisnosti o prirodi njihovog ugovora o radu.
Pretpostavka je da je ugovor o radu kljucan faktor motivacije zaposlenika, ali ne i jedini.
H2- Ekstrinzi¢ni faktori motivacije (koji se na ovom primjeru odnose na ugovor o radu)
znacajniji su za ukupnu razinu motivacije zaposlenika od intrinzi¢nih faktora:
Cesto se polemizira oko faktora koji ostvaruju veci utjecaj na motivacije kao i radnu
ucinkovitost pojedinca. Rasprava se svodi na intrinzicne faktore, u koje ubrajamo svrhu,
vjeru u ono Sto radimo ili pak strast, te na ekstrinzicne faktore, gdje ubrajamo visinu
place, uvjete rada, status i sl. Zato ¢e se ovom hipotezom pokusati doc¢i do odgovora 5t0
je zaposlenicima 'Solaris-a’ vaznije, odnosno Sto vise doprinosi razini njihove

motivacije.

H3 — Radnici 'Solaris-a" izvor motivacije nalaze u prirodi njihovog ugovora o radu:
Ovom ¢emo hipotezom dokazati neospornu cinjenicu kako , u ovom primjeru, radnicCi
‘Solaris-a d.d.' svoju motivaciju izvlace iz prirode ugovora o radu. Ova ¢e hipoteza uzeti

u obzir pretpostavku kako radnici 'Solaris-a' koji rade na temelju ugovora na odredeno



imaju veéu razine motivacije bazirane na nadi da ¢e im biti ponuden ugovor na stalno.
Takoder uzet ée se u obzir i opozitni narativ koji tvrdi kako radnici koji rade na temelju
ugovora na stalno , imaju vecu razinu motivacije temeljene na mogucnosti napretka te

vece povezanosti sa misijom i vizijom poduzeca.

1.4.  Ciljevi istrazivanja

Sto se ti¢e teorijskog dijela ovoga rada, poku$at ¢emo pribliziti sam pojam motivacije,
¢imbenici koji ju odreduju, te vidjeti zasto je motivacija tako vazan faktor svakog poslovnog
uspjeha te zasto radna sredina bilo koje vrste ne moze biti uspjesna bez motiviranih pojedinaca.
Osim toga, teorijski dio rada povezat ¢e i prirodu ugovora o radu s motivacijom pojedinca te

specifi¢nostima zbog kojih se tvrtke odluc¢uju primati radnike na bazi razli¢itih ugovora o radu.

S obzirom problem i predmet istrazivanja koji se obraduje te na postavljene hipoteze, glavni
empirijski cilj istrazivanja je utvrditi djelovanje vrste ugovora o radu na jedno od najvaznijih
¢imbenika uspjesnosti poslovanja — motivaciju, na razli¢itim razinama poduzeéa Solaris d.d.
Glavni empirijski cilj ima nekoliko odrednica koje se odnose na uzroke motivacije koje

pojedinac zaprima kako radnik tako i menadzeri.

1.5. Metode istrazivanja

Za istrazivanje ¢e se koristiti empirijske 1 teorijske metode, odnosno metode koje su primjerene
vrsti podataka koja se proucava. Teorijske metode oslanjaju se na postojeca teorijska znanja
izvucena 1z zakljucaka radova raznih autora. Sljedece teorijske metode ¢e se koristiti u radu(R.

Zelenika, 1998):

e Induktivna metoda — sustavna primjena induktivnog nacina zaklju¢ivanja kojim se na
temelju analize pojedinacnih ¢injenica dolazi do zakljucka o opéem sudu
e Deduktivna metoda — sustavna primjena deduktivnog nac¢ina zaklju¢ivanja u kojem se

iz op¢ih sudova izvode posebni i pojedinacni zakljucci.



e Deskriptivha metoda — proces opisivanja Cinjenica, procesa i predmeta u prirodi i
drustvu te njihovih empirijskih potvrdivanja veza i odnosa.

e Metoda analize postupak znanstvenog istrazivanja ras¢lanjivanjem slozenih pojmova,
sudova i zaklju¢aka na njihove jednostavnije sastavne dijelove i elemente.

e Metoda klasifikacije — najstarija je i najjednostavnija znanstvena metoda. Klasifikacija
je sistematska i potpuna podjela opceg pojma na posebne, u okviru opsega pojma.

e Metoda kompilacije — postupak preuzimanja tudih rezultata znanstveno-istrazivackog
rada, odnosno tudih opazanja, stavova, zakljuCaka i spoznaja.

e Komparativna metoda — postupak usporedivanja istih ili srodnih ¢injenica, pojava,
procesa i odnosa, odnosno utvrdivanje njihove sli¢nosti i razlika u njihovom ponasanju

i intenzitetu.

Empirijske metode, pak, koriste se kako bi identificirali problem i postavili hipoteze
istrazivanja. Prezentirat ¢e se Cinjenice 1 pojave spoznane vlastitim iskustvom, tj. osobnim

provodenjem istrazivanja. Empirijske metode koje ¢e se koristiti u radu su:

e Anketna metoda — postupak kojim se na temelju anketnog upitnika istrazuju i

prikupljaju podaci, informacije, stavovi i misljenja o predmetu istraZivanja

1.6. Doprinos istraZivanja

Ovaj rad ¢e zasigurno biti koristan svim stranama uklju¢enim u istrazivanje. S aspekta poduzecéa Solaris
d.d. istrazivanje moze biti iskoriSteno kako bi se detektirala najvaznije radna mjesta sa deficitom
motivacije kao rezultatom neodgovarajuceg ugovora o radu, rjeSavam ¢ega moze doci do povecane
motivacije kao i uéinkovitosti u radu. S aspekta akademske zajednice, istrazit ¢e se zanimljiva tema koja
je u dostupnim istrazivanjima manjkavih rezultata, te ¢e svakako pruZiti doprinos daljnjem istrazivanju
srodne problematike. Studentska ¢e zajednica, u obliku ovoga istrazivackoga rada dobiti empirijsko
istrazivanje koje obuhvaca kako kompleksan pojam motivacije kao i njezinoj znacaja za uspje$no
poslovanje tako i utjecaj ugovora o radu na smanjenje/povecanje iste. Kroz ovo istrazivanje studenti ¢e

moc¢i vidjeti, analizirati te primijeniti naucene teorijske principe.



1.7.  Struktura istraZivanja

Diplomski rad sastoji se od cetiri klju¢na dijela: uvoda, pojmovnog obradivanje motivacije,

pojmovnog obradivanja radnih ugovora te empirijskog istrazivanja.

U uvodnome dijelu bit ¢e opisani problem kao i predmet istrazivanja, bit ¢e iznijete glavne i

pomocne hipoteze, ciljeve i metode istrazivanja te njegov doprinos.

Drugi dio rada, koji se odnosi na pojmovno odredivanje motivacije, bit ¢e posvecen lustriranju
pojma motivacije, teorijskom pristupu ka motivaciji, te razli¢itim teorijskim modelima koje
danas poznajemo. Upravo ¢e posebna paznja biti posveéena sadrzajnim i procesnim teorijama
motivacije unutar kojih ¢emo obraditi razli¢ite modele i stajalista razlicitih autora koji su se
bavili ovom temom. Takoder, u ovom dijelu rada biti ¢e obraden utjecaj ekstrinzi¢nih i

intrinzi¢nih faktora motivacije na pojedinca, kao i nacini motiviranja.

Treci dio rada, koji problematizira tematiku radnog odnosa te koncepta i pojma ugovora u radu,
obradivat ¢e vrste ugovora te dati uvid u odredene ogranicavajuc¢e okolnosti za poslodavce.

Takoder, bit ¢e obradena i zanimljiva mjera 'stalnog sezonca'

Cetvrti dio rada empirijske je naravi, unutar njega bit ée prikazani opéi podatci o poduzeéu
'Solaris d.d.', te ¢e biti opisana metodologija istrazivanja. Naravno, u ovom Ce dijelu, ve¢i fokus

biti ¢e na korelaciju izmedu ugovora o radu i razine motivacije pojedinca.



2. TEORIJSKA ZNANJA | MOTIVACIJSKI MODELI

2.1. Pojmovno odredenje motivacije

2.1.1. Pojam motivacije

Sama rije¢ motivacija dolazi od latinske rije¢i ' moves — movere' Sto bi znacilo kretanje ili
pomicanje. To bi znacilo da se pod pojmom motiv podrazumijeva nesto §to bi ljude pokretalo

na akciju ili ulaganje vecih napora.

Motivacija se takoder moze definirati kao zajednicki pojam za sve faktore koji iniciraju i
usmjeravaju, organiziraju ili odrZavanju aktivnost pojedinca. Ona se odnosi na ponaSanje
usmjereno cilju, odnosno sve oblike svrhovitog i voljnog ponasanja pojedinca, a takoder se
smatra da ona obuhvada i podsvjesno usmjerene aktivnosti ( Bahtijarevi¢ — Siber, 1999, str. 557
).

Za bolje razumijevanje samoga procesa motivacije potrebno je i shvatiti pojam potreba.
Potrebe proizlaze iz poriva za podmirivanjem nekog stvarnog ili umisljenog manjka, te
definiraju Covjeka kao prirodno, drustveno i ljudsko bice. Postoji nekoliko nacina podjele
potreba: prema njihovoj vaznosti za opstanak ljudskog bi¢a, prema opsegu njihovog
zadovoljavanja, prema vrsti proizvoda i usluga potrebnih za njihovo zadovoljavanje, itd.
Takoder potrebu mozemo definirati kao fizioloski ili psiholoSki nedostatak koji stanovite

rezultate ¢ini privla¢nima.

Nezadovoljena potreba stvara napetost koja stimulira porive unutar pojedinca. Ti porivi stvaraju
teznju za pronalazenjem odredenih ciljeva, koji ¢e, ako se postignu, zadovoljiti potrebu i dovesti
do popustanja napetosti. Djelatnici u ' procesu ' motivacije su u stanju napetosti. Sto je napetost
veca, to ¢e za smanjenje biti potrebna veca aktivnost. Stoga, kada vidimo da zaposleni marljivo
obavljaju neku aktivnost, na to se moze gledati kao na Zzelju za postizanjem cilja koji smatraju

vrijednim.

Na motivaciju utjecu brojni faktori, od kojih se posebno naglasavaju tri sljedece grupe (Buble,

2011, str. 485):

e Individualne karakteristike

e Karakteristike posla



e Organizacijske karakteristike

Individualne karakteristike predstavljaju one potrebe, vrijednosti, stavove i interese koje
posjeduju pojedinci. One se razlikuju od osobe do osobe, §to utjece i na razlikovanje njihovih
motiva za izvrSenja radnih zadataka — neki su motivirani novcem, neki sigurnos¢u posla,
izazovnosc¢u zadatka, itd. Vodstvo u svakom sluc¢aju mora biti svjesno ovih razlika kako bi

poticalo one koji imaju potrebu doprinijeti ostvarenju ciljeva poduzeca.

Karakteristike posla predstavljaju odredene atribute posla, kao S§to su kompleksnost,
autonomnost, zahtjevnost i drugo. Jedan te isti posao moze biti razli¢ito karakteriziran po
razlicitim obiljezjima. Vodstvo mora voditi racuna da prilikom dodjele poslova uspostavi sklad

izmedu individualnih karakteristika i karakteristika posla.

Organizacijske karakteristike predstavljaju pravila i procedure, personalnu politiku, praksu
vodstva 1 sustav nagrada kojima se doprinosi efikasnosti poduzeca. Svi ovi instrumenti moraju

biti tako koncipirani da privlace nove, a zadrzavaju postojece zaposlene.

Sve ove interakcije trebaju se uzeti u obzir prilikom oblikovanja odgovarajué¢eg motivacijskog
sustava u poduzecu. Vodstvo mora pametno odabrati motivatore kao i instrumente poticanja na
zeljene akcije i rezultate, jer isti moraju postivati navedene interakcije. U tom se kontekstu
motivator manifestira kao instrument utjecaja na individualno ponasanje, pa stoga vodstvo

mora biti zainteresirano za njihovu inventivnu upotrebu (Buble, 2011, str. 486).

2.1.2. Intrinzicni i ekstrinzi¢ni faktori motivacije

Kada govorimo o intrinzi¢nim i ekstrinzi¢nim faktorima motivacije govorimo o intrinzi¢nim

kao unutarnjima te o ekstrinzi¢nim kao o vanjskim faktorima.

Intrinzi¢na (unutarnja) motivacija je sve ono §to nas iznutra navodi na aktivnost i odreduje
njen smjer, intenzitet i trajanje. Neovisna je o0 mogu¢im materijalnim i socijalnim dobicima
(uCenje motivirano znatizeljom, interesom za sadrzaj ucenja). Intrinzi¢éno motivirana osoba ¢e

rjeSavati zadatke na sustavu za e-ucenje, primjerice, zato $to se osje¢a ugodno dok to radi ili



intrinzi¢no motivirana osoba ¢e raditi na rjeSenju problema jer mu izazov pronalazenja rjeSenja

pruza osjecaj zadovoljstva.

Ekstrinzi¢na (vanjska) motivacija je kontrast intrizin¢noj motivaciji i dolazi izvana. Ona nas
izvana navodi na aktivnost i odreduje njen smjer, intenzitet i trajanje. Motivacijski faktori su
vanjske naravi 1 naj¢es¢i oblici motivacije su nagrade kao Sto ocjena ili primjerice nov¢ana

nagrada.

Motivacija zaposlenika se razvija u jednom od dva nacina. Intrinzi¢na motivacija poti¢e na
uspjeh koji je utemeljen na unutarnjim ciljevima i ambicijama, dok ekstrinzicna motivacija

dolazi iz vanjskih izvora, motiviraju¢i guranje vlastitih performansi.

U intrinzi¢ne (unutarnje ) faktore ubrajamo:
e lzazovnost posla
e Postignuce i uspjeh
e Odgovornost
e Mogucnost razvoja

e Priznanje i napredovanje

U ekstrinzi¢ne faktore ubrajamo:
e Radni uvjeti
e Menadzeri
e Sigurnost posla
e Beneficije

e Politika poduzeca

Blisko uz teorije vezane za intrinzi¢ne 1 ekstrinzicne faktore veZze 1 se 1 Herzbergova
dvofaktorska teorija motivacije. Ona je bazirana na dvije temeljne pretpostavke: "Prva
pretpostavka je da zadovoljstvo i nezadovoljstvo nisu suprotni krajevi jednakog kontinuuma,
nego dva odvojena kontinuuma povezana s razli¢itim faktorima. Prema tome, suprotni kraj na
kontinuumu zadovoljstva s poslom nije nezadovoljstvo, nego odsutnost zadovoljstva, dok je

kod nezadovoljstva suprotni kraj kontinuuma odsutnost nezadovoljstva.



Druga bitna pretpostavka modela jesu dvije razli¢ite kategorije motivacijskih faktora:
ekstrinzi¢ni ili higijenski 1 intrinzi¢ni, odnosno motivatori. Prvi su situacijski ili kontekstualni

faktori, dok su drugi vezani uz posao koji covjek obavlja zakljucuje Varga (2011).

Vazno je naglasiti kako Herzberg svojom dvofaktorskom teorijom postavljajuc¢i odredene
hipoteze implicira neposrednu povezanost zadovoljstva i radne uspjesnosti, odnosno osim
faktora zadovoljstva navodi i faktore motivacije za rad i radnog ponaSanja. Takoder, krece
korak dalje naglasavajuci potrebu preoblikovanja rada tako da omogu¢i individualni razvoj
pojedinca unutar poslovne organizacije. Polaze¢i od osnovne hipoteze da su posao i
karakteristike posla osnovni izvori motivacije za rad, na motivaciju je potrebno djelovati tako
da se djeluje na posao, odnosno da posao koji zaposlenici obavljaju bude Sto kreativniji, da
implicira odgovornost 1 poti¢e razvoj sposobnosti individue i samopotvrdivanja. Mozemo
zakljuciti kako Herzberg zapravo razvija ideju o obogacivanju posla i radnih zadataka kao

najvaznijeg motivacijskog faktora ( Bahtijarevié — Siber, 1999, str. 559 ).

2.2. SadrZajne teorije motivacije
Sadrzajne teorije motivacije orijentirane su na utvrdivanje varijabli koje utjecu na ponaSanje

ljudi, naglasavajuci prvenstveno njihove potrebe kao motivaciju za rad. Ove teorije nastoje
objasniti zasto ljudi neke faktore poput place, sigurnosti posla, napredovanja i sl. Zele, a neke

izbjegavajul.

Od sadrzajnih teorija motivacije najznacajnije su sljedece (Buble, 2011, str. 487):
e Teorija hijerarhije potreba
e Teorija trostupanjske hijerarhije
e Teorija motivacije postignuca

e Dvofaktorska teorija motivacije

2.2.1. Teorija hijerarhije potreba
Ova teorija, koju je razvio Abraham Maslow, najpopularnije je kako u literaturi, tako i u praksi

menadzmenta. Temelji se na pretpostavci o kompleksnosti ljudske licnosti i njegovih potreba
koje su hijerarhijski strukturirane. Sve je te potrebe Maslow grupirao u pet kategorija: fizioloske
potrebe, potrebe za sigurno$cu, potrebe za ljubavlju, potrebe za poStovanjem te potrebe za

samoaktualizacijom (Buble, 2009, str. 487).
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Fizioloske potrebe su pocetna toCka teorije motivacije. To su esencijalne potrebe za hranom,
vodom, zrakom i krovom nad glavom. Ljudi teze da najprije zadovolje ove potrebe, a tek posto

su zadovoljene, tezu zadovoljenju drugih ' visih ' potreba.

Potrebe za sigurnoséu ukljuuju potrebe za sigurnoscéu i stabilnoS¢u, te odsutnost patnje,
prijetnje ili bolesti. To znaci da su zaposlenje, zdravstvena zastita, mirovinsko osiguranje i

drugo bitnu preduvjeti ljudske sigurnosti.

Potreba za ljubavlju su potreba za prijateljstvom, ljubavlju i pripadanju. To znaci da zaposleni
s visokim stupnjem ovih potreba uzivaju raditi zajedno s drugima, dok oni s niskim stupnjem

ovih potreba mogu raditi na zadacima s minimumom socijalnih interakcija.

Potrebe za postovanjem su potrebe za visokom ocjenom sebe samih, za samopostovanje i
postivanjem od drugih. U tome ljudi vide moguénost promocije, prestiza i statusa, a to vodi k
osje¢ajima samopouzdanja, vrijednosti, sposobnosti. Neispunjavanje tih potreba razvija osjecaj

inferiornosti, slabosti i bespomoénosti, a §to negativno utjece na motivaciju ljudi.

Potrebe za samoaktualizacijom su potrebe za osobnim razvojem, samoostvarenjem i
realizacijom punog potencijala. U poduzeéu ¢e to znaciti da zaposlenima tog ranga treba
omoguciti kreativan posao njihovim uklju¢ivanjem u proces donoSenja odluka, rjeSavanja

problem i sli¢no.

(o ispunjenie)

EGOISTICKE
POTREBE ZA UVAZAVANJEM
(wgled, status, poitovanje)

(3] DRUSTVENE POTREBE
(liwbav, prijotelistvo, oseéoj pripadnosti)

© POTREBE ZA BEZBEDNOSCU 1 SIGURNOSCU
(1a31#c, stabilnost)

/ (1] FIZIOLOSKE POTREBE
(heane, voda, vardub, ston)

Slika 1.Maslowjeva hijerarhija potreba

Izvor: Bubale Marin (2009). Menadzment.
Split, Sveuciliste u Split, Ekonomski fakultet, str. 487.
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Zadovoljavanje ovih potreba odvija se odgovaraju¢im redom, tako da najjace motivacijsko
djelovanje imaju nezadovoljene potrebe. Cim je neka od potreba zadovoljena, motivacijsko
djelovanje prelazi na onu nezadovoljenu sljedeée razine u hijerarhiji potreba. Na toj osnovi

Maslow ( Bubale, 2009, str. 488 ) razvio dvije temeljne postavke ove teorije:

1. pojavljivanje neke potrebe obi¢no je uvjetovano prethodnim zadovoljavanjem neke
druge ' vaznije ' potrebe
2. nijedna potreba ili Zelja ne moze se promatrati izolirano, jer je svako povezana sa

stanjem zadovoljavanja ili nezadovoljavanja drugih potreba

S aspekta menadzmenta vaznost ove teorije je u tome Sto uspjesno vodenje ljudi u izvrsavanju
postavljenih zadataka pretpostavlja poznavanje njihovih potreba i §to potpunije zadovoljavanje
tih potreba. U tom sklopu menadzment mora otvoriti Sirok prostor razvoja zaposlenih imajuci

u vidu da zadovoljavanje samo fizioloSkih potreba ne moze biti dovoljno motivirajuce.

2.2.2. Teorija trostupanjske hijerarhije

Radi prevladavanja stroge stratifikacije hijerarhije potreba, kako ih je postavio Maslow mnogi
su autori pokusali dati nova rjeSenja. Tako Alderfer (1986) razvija trostupanjsku hijerarhiju

potreba u kojoj bazi¢ne elemente Cine:

e Egzistencijalne potrebe
e Potrebe povezanosti

e Potrebe rasta i razvoja

Iz tih elemenata izveden je i skra¢eni naziv ove teorije — ERG teorija (Existence-Relatedness-
Growth).

Egzistencijalne potrebe predstavljaju prvu razinu u hijerarhiji potreba, a odnose se na razlicite

oblike materijalnih i1 fizioloSkih potreba koje se zadovoljavaju pla¢om i drugim oblicima
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kompenzacija, uvjetima rada i sl. Stupanj zadovoljavanja ovih potreba ovisan je o tome kako

pojedinac to percipira u odnosu na ono §to dobivaju drugi.

Potrebe povezanosti ukljucuju sve one faktore koji se s aspekta pojedinca znacajni, a odnose se
na njegovu povezanost za obitelj, suradnike, prijatelje, menadzment i drugo. Rije¢ je, dakle, o
interpersonalnim odnosima koje karakterizira proces uzajamnosti i razmjene, a koji moze imati
kako pozitivni, tako i negativni predznak (povjerenje — nepovjerenje, prihvacanje —

neprihvacanje, razumijevanje — nerazumijevanje, itd. )

Potrebe rasta i razvoja ukljuCuju sve one potrebe koje se nalaze u osnovi stvaralackog
djelovanja pojedinca. Njihovim zadovoljavanjem potice se koristenje ljudskih potencijala, te
stvara u pojedinca osjecaj cjelovitosti 1 punoce. Alderfer (1976) naglasava da zadovoljavanje
ovih potreba ovi o objektivnim moguénostima i prilikama koje ¢ovjeku osiguravaju ( ili ne

osiguravaju) da u potpunosti bude ono §to jest i postane ono §to moze biti.

Isto kao 1 Maslow, Alderfer smatra da zadovoljavanje potreba utjeCe na njihovu vaznost i
vaznost drugih potreba. Medutim, on za razliku od Maslowa smatra da na vaznost neke potrebe
ne utjece zadovoljavanje samo potrebe ispod, ve¢ da na to moze utjecati i zadovoljavanje onih
potreba iznad zadovoljene potrebe. Dakle, rije¢ je o dvosmjernoj vezi izmedu potreba, Sto znaci

da je u ovoj teoriji rije¢ je i o simultanom djelovanju svih potreba (Buble, 2009. Str. 488).

2.2.3. Teorija motivacije postignuéa

Za razliku od prethodnik teorija koje su usmjerene na zadovoljavanje viSe ili manje bioloski
zasnovanih potreba, ova teorija je prvenstveno usmjerena na motivaciju za rad. Pritom je
motivacija shvacena kao odredena struktura stavova i vrijednosti koje ukazuju na orijentaciju

ljudi ( prvenstveno radnu, ali 1 opcu).

lako su autori ove teorije McClelland, Atkinson, Clark, Lowell (1953), ipak je poznata pod

imenom prve dvojice koji su je dalje razvijali.
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Sustina je ove teorije u tome Sto ona istice ljudsku potrebu za postignu¢em, a to znaci teznju za
uspjehom. Ta je teznja rezultanta djelovanja dviju sila — prva je zelja za uspjehom a druga zelja
da se ne dogodi neuspjeh. Stoga je sam motivacija uvjetovana vlastitom procjenom
vjerovatnosti postizanja uspjeha odnosno neuspjeha. Kakva ¢e procjena pri tome prevagnuti,
ovisi prvenstveno o tezini zadatka kojega treba ostvariti — ako je zadatak tezi, veca je
vjerojatnost neuspjeha, ali ve¢a draz odnosno zadovoljstvo uspjehom, laksi zadatak pak sadrzi

vecéu Vvjerojatnost uspjesne izvedbe, ali je zato manja draz odnosno zadovoljstvo uspjehom.

M = motiv postignuca x poticaj postignuca x mogucnost izvrsenja zadatka

Ovako koncipiran model motivacije McClelland (1961) je prosirio uvodeci dvije nove varijable

— mo¢ i afilijaciju.

Potreba za mocéi se manifestira u zelji i tendenciji za utjecajem i kontrolom ponasanja drugih.
Ona je, dakle, motiv da se u poduzeCu preuzimaju vise menadZerske pozicije koje inace

zahtijevaju takve pojedince koji ¢e usmjeravati rad drugih.

Afilijativna potreba izrazava teznju za pripadnos$cu i povezano$céu s drugim ljudima, to znaci

da pojedinci s takvim potrebama vise teze zadacima koje karakterizira socijalna interakcija.

Teorija motivacije postignuca, iako oblikovana s pretenzijom globalnog koncipiranja
motivacije za rad, ipak je usmjerena viSe na motivaciju menadzera. Naime, potrebe postignuca
viSe se manifestiraju u sferi zadatka menadzera nego u sferi zadatka izvrsitelja, pogotovo ako
su oni angazirani na repetitivnim i rutinskim zadatcima. Kasnije prosirenje modela varijablama
modi i afilijacije jos vise naglasava menadzerski aspekt motivacije za rad

( Buble, 2009, str. 489 ).

2.2.4. Dvofaktorska teorija motivacije
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Dok su prethodne teorije bile usmjerene na potrebe ljudi, dvofaktorska teorija motivacije, koju
je razvio Herzberg, temelji se na radnoj situaciji i klasifikaciji faktora za rad. Pritom se
klasifikacija faktora za rad temelji na mjerenju zadovoljstva radom.

Dvije su klju¢ne pretpostavke na kojima se temelji model motivacije u ovoj teoriji. Prva je
pretpostavka da zadovoljstvo i nezadovoljstvo nisu suprotni krajevi jednog kontinuuma,
suprotni kraj na kontinuumu zadovoljstva je odsutnost zadovoljstva, a suprotan kraj na
kontinuumu nezadovoljstva je odsutnost nezadovoljstva. Druga je pretpostavka u postojanju
dvije razli¢ite kategorije motivacijskih faktora — ekstrinzi¢nih ili higijenskih i intrinzi¢nih ili
motivatora. Ekstrinzi¢ni faktori su povezani za situaciju (kontekst) u kojem covjek djeluje, dok

su intrinzi¢nih faktori povezani uz sam posao kojega ¢ovjek obavlja.

Intrinzicni faktori imaju karakter motivatora, §to znaci da oni vode ve¢em zadovoljstvu radom,
a time i veCem radnom angazmanu. Prema tome, izazovan posao, postignuce i uspjeh,
odgovornost, itd., sve su to faktori koji neposredno utjecu na zadovoljstvo u radu i radno

ponasanje, a time i na proizvodnost rada.

Ekstrinzicni faktori imaju karakter higijenika — oni sprjeavaju nezadovoljstvo radom, ali sami
ne utjecu na veci radni angazman. To znaci da dobri meduljudski odnosi, visoka placa, itd. nisu
faktori motivacije, odnosno ne utjecu na zadovoljstvo radom i ve¢i radni angaZman, ve¢ samo

otklanjaju i sprje¢avaju nezadovoljstvo.

Iz navedenog koncepta evidentno je da povecanje motivacije za rad moze uslijediti
redizajniranjem posla kako bi se omogucio individualni razvoj. U tom smislu Herzberg (1968)
se zalaze za obogacivanje posla (job enrichment ), te daje osnovne principe i prakti¢ne savjete
kako to u€initi.

Principi obogacivanja rada koje postavio Herzberg snazno su utjecali na promjenu postojece
prakse dizajniranja posla. Od orijentacije na posao preslo se na orijentaciju na licnost, a to znaci
da je doslo do sve veceg uvazavanja individualnih karakteristika. Herzbergova dvofaktorska

teorija snazno je utjecala na teoriju i praksu menadzmenta (Buble, 2009, str. 490).
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Ekstrinzic¢ni-higijenski faktori
Radni uvjeti

MenadZeri

Sigurnost posla

Beneficije

Politika poduzeca

Higijenski faktori sprjecavaju

Intrinzicni faktori -motivatori
Izazovan posao

Postignuce i uspjeh
Odgovornost

Moguénost razvoja

Priznanje i napredovanje

Motivatori koji vode

. zadovoljstvu
nezadovoljstvo

Visoko nezadovoljstvo Visoko zadovoljstvo

Slika 2.Herzbergova dvofaktorska teorija

Izvor: Bahtijarevi¢ - Siber Fikreta (1999). Management ljudskih potencijala.
Zagreb, Golden marketing, str. 575.

Frederic Herzberg je 1959 za potrebe svojih istrazivanja, trazio od zaposlenih da detaljno opisu
kada se na poslu osjecaju iznimno dobro, a kada iznimno loSe. Faktore koji pridonose
zadovoljstvu nazvao je motivacijskim faktorima (motivatori), a one koji dovode do
nezadovoljstva higijenskim faktorima (higijenici). Higijenski faktori vezani su viSe uz radnu

okolinu, dok su motivacijski vezani vise uz sam posao.

Motivacijski faktori Higijenski faktori

(Faktori koji dovode do (Faktori koji dovode do

zadovoljstva) nezadovoljstva)

* Odgovornost * Pla¢a

* Priznanje * Sigurnost
* Zanimljiv posao * Radni uvjeti
* Poticajnost * Organizacijska politika
* Napredovanje * Odnosi s kolegama ili podredenima

* Osobni rast i razvoj * Rukovodenje

Tabela 1. Primjeri higijenika i motivatora iz Herzbergove teorije motivacije

Izvor: Bahtijarevi¢ - Siber Fikreta (1999). Management ljudskih potencijala.
Zagreb, Golden marketing, str. 576.
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Kada higijenski faktori nisu zadovoljavajuci po percepcije radnika, odnosno pojedinca, tada je
taj pojedinac na poslu nezadovoljan. Takoder ako nema zadovoljavajuce rukovodstvo on je
nezadovoljan, no ukoliko bi se rukovodstvo promijenilo, automatizam neée dovesti do
poboljsanja zadovoljstva pojedinca. Odnosno higijenski faktori povezani su sa zadovoljstvom

ali ne i sa zadovoljstvom na poslu.

Motivacijski faktori su pak oni koji dovode do zadovoljstva i motivacije. Njihov deficit znaci
da osoba nece biti zadovoljna svojim poslom, ali ne znaci da ¢e , generalno gledajuci biti

nezadovoljna ve¢ samo u nedostatku motivacije.

2.2.5. Teorija motivacije uloga
Koncept motivacije uloga, razvijen od strane Johna Minera, u kojem promatra potrebe s aspekta

razlicitih tipova poslova, odnosno uloga. U tom smislu on posebno istrazuje motivacijsku

strukturu poduzetnika, menadzera i stru¢njaka.

Uloge Potrebe

Potreba za postignuéem
Poduzetnik Potreba za izbjegavanjem rizika
Potreba ' feedbacka '

Potreba za inovacijama

Potreba predvidanja

Pozitivan stav prema autoritetu
MenadZer Potreba za natjecanjem
Potreba za mo¢éi
Potreba za afirmacijom
Potreba za statusom

Potreba za odgovornim obavljanjem menadzerske duznosti

Potreba za ucenjem
Struénjak Potreba za autonomijom
Potreba za statusom

Potreba za pomaganjem drugima

Potreba identifikacije s profesijom

Tabela 2.Motivacijska struktura poduzetnika, motivatora i stru¢njaka

Izvor: Buble Marina ( 2009), Menadzment, Sveuciliste u Splitu, Ekonomski fakultet, Str. 492
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Klju¢na vaznost ove teorije proizlazi iz ukazivanja na razli¢ite motive za one zaposlenike koji

imaju klju¢nu ulogu u poduzecu.

2.3.  Procesne teorije motivacije
Procesne teorije motivacije polaze od toga da potrebe ljudi nisu dostatan faktor objasnjenja

radne motivacije, pa stoga u analizu ukljucuju i druge faktore, kao §to su percepcije, ocekivanja
vrijednosti i njihove interakcije. Te teorije nastoje objasniti kljucne procese koji vode

odredenom ponasanju ljudi u radnim situacijama, pa im odatle i naziv. To su:

e Vroomov kognitivni model motivacije

e Porter-Lawlerow model oc¢ekivanja

e Lawlerov model oc¢ekivanja

e Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni

e Modificirana teorija instrumentalnosti

Sve ove teorije izrazito naglaSavaju ocekivanja ljudi da ¢e njihovo ostvarivanje zadanih ciljeva
rezultirati odredenim Zeljenim efektima, pa se stoga Cesto nazivaju i teorijama ocekivanja (

Buble, 2009, str. 492).

2.3.1. Vroomov kognitivni model motivacije
Vroom (1964) polazi od toga da Covjek u svakoj situaciji vrsi racionalan izbor izmedu razli¢itih

alternativa ponasanja. Pri tom izboru on procjenjuje efekte 1 znacenja koje ti efekti imaju za
njega, preferirajuci jedne, a izbjegavajucu druge alternative. Stoga je za Vrooma glavni problem
u tome da se utvrdi zasto se pojedinac u konkretnoj radnoj situaciji opredjelio za jednu a odbacio

drugu alternativu.

U traZenju odgovora na to pitanje Vroom uvodi koncept valencije, koncept ocekivanja i koncept

instrumentalnosti(Buble, 2011, str. 492):

e Koncept valencije objasnjenje izbora neke alternative nalazi se u znacenju odnosno
privlacnosti efekta koji izabrana alternativa ima za pojedinca. To drugim rijeCima znaci
da sam apsolutni izraz efekta ( npr. visina place ) nije dovoljno motivirajuci faktor, ve¢
da se glavna motivacijska snaga nalazi upravu u znacenju koje taj efekt ima za

pojedinca.
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e Koncept ocekivanja objaSnjava izbor neke alternative ocCekivanjem pojedinca da tim
izborom moze ostvariti Zeljene ciljeve. To zna¢i da su ocekivanja pojedinca vazan
motivacijski faktor koji ga pokre¢e na postignuce. Ako npr. pojedinac oc¢ekuje da ce
boljim radom ostvariti i bolji status u radu, tada ¢e on i bolje raditi.

e Koncept instrumentalnosti obja$njava izbor neke alternative o¢ekivanom vezom izmedu
razli¢itih efekata (npr. visokog radnom ucinka i place). To znaci da za pojedinca nije
samo vaznost znaCenje efekta izabrane alternative, niti pak vjerojatnost da ¢e time

ostvariti Zeljeni cilj, ve¢ je za njega znacajna i veza izmedu tog cilja 1 ulozenog napora.

Na temelju svega Vroom zakljucuje da je intenzitet motivacije ravnomjerno povecavajuca
funkcija valencije i o¢ekivanja. To znac¢i da je motivacija rezultat vaznosti §to je pojedinac
pridaje ciljevima koje zeli ostvariti izabranom alternativnom 1 njegovih oc¢ekivanja da ¢e upravo
tom alternativom ostvariti te svoje ciljeve. Povecanje ili smanjenje bilo kojeg od ova dva faktora

povecava ili smanjuje motivaciju.

2.3.2. Porter-Lawlerow model ocekivanja
Porter/Lawler (1968) smatraju da je motivacija samo jedan od faktora radnog ponasanja i

iz