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SAZETAK

U diplomskom radu istrazena je motivacija zaposlenika, kao jedan od bitnijih
¢imbenika uspjesnosti poduzeéa. U radu je pojasnjen pojam motivacije kao i glavne teorije
motivacije kojima se moze objasniti ponasanje zaposlenika. Nadalje, u radu je pojasnjen
pojam ljudskih potencijala. Kroz rad je naglaSena vaznost ljudskih potencijala kao 1 vaznost
kvalitetnog pristupa 1 upravljanja ljudskim potencijalima u poduzecu. U svrhu provedbe
istrazivanja napravljen je anketni upitnik kojim je analizirana motivacija zaposlenika
logistickog odjela unutar poduzeca koje u ovome radu ostaje anonimno. IstraZivanje je
provedeno u svrhu dobivanja rezultata o motiviranosti zaposlenika prema poslu i
svakodnevnim radnim zadacima koje obavljaju. Rezultati dobiveni istrazivanjem sluze kao
uvid u stanje motiviranosti zaposlenika kao 1 pomo¢ menadZmentu poduzeca u buduc¢em

poslovanju 1 buduc¢oj primjeni strategija motivacije.

Kljuéne rijeci: logisticki odjel, motivacija zaposlenika, motivacijske teorije,

upravljanje ljudskim potencijalima.



SUMMARY

In the diploma thesis, employee motivation was investigated as one of the most
important factors in the success of the company. The paper explains the concept of
motivation as well as the main theories of motivation that can explain employee behavior.
Furthermore, the concept of human potential is clarified in the paper. The paper emphasized
the importance of human resources as well as the importance of quality access and
management of human resources in the company. In order to carry out the research, a survey
questionnaire was made which analyzed the motivation of employees of the logistics
department within the company, which remains anonymous in this paper. The research was
conducted in order to obtain results about employee motivation towards work and the daily
work tasks they perform. The results obtained from the research serve as an insight into the
state of employee motivation as well as help to the management of the company in future

operations and the future application of motivation strategies.

Keywords: logistics department, employee motivation, motivational theories, human

resources management.
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1. UVOD

U poslovnom okruzenju motivacija zaposlenika predstavlja jedan od bitnih faktora
koji utjeCu na uspjeSnost poduzeca. Sposobnost poduzecéa da ucinkovito upravljaju
motivacijom zaposlenika vazna je u odrzavanju konkurentske prednosti, visokih standarda
unutar poduzeca i postizanja ciljeva. Zadovoljni i motivirani zaposlenici, svojim znanjem i
iskustvom, kreativnos¢u i inovativnoscu, stvaraju konkurentsku prednost poduzeéu te su

stoga vazan predmet prouc¢avanja menadZera raznih organizacija.

Zadatak menadzera je prepoznati Sto motivira zaposlenike na rad, poticati kreativnost

1 inovacije te usmjeravati zaposlenike prema ostvarenju ciljeva.

Menadzment ljudskih potencijala je interdisciplinarno podrucje koje integrira znanja
iz razliCitih disciplina kako bi se optimiziralo upravljanje ljudskim potencijalima u
poduzec¢ima. Savjesni i odgovorni menadzeri znaju da je za dobro poslovanje poduzeca
potrebno imati zadovoljne zaposlenike, a kako je zadovoljstvo zaposlenika usko vezano uz

motivaciju, moze se re¢i da je zadovoljan zaposlenik onaj koji je motiviran.

Uloga motivacije u logistickom sektoru, kao iu drugim djelatnostima, veoma je vazna
1 ne smije ju se zanemariti. Kroz temeljitu analizu 1 istraZzivanje, ovaj rad ¢e pruziti uvid u

razli¢ite aspekte motivacije zaposlenika u logistickom odjelu.

1. 1. PROBLEM, PREDMET I OBJEKTI ISTRAZIVANJA

Predmet znanstvenog istrazivanja je motivacija zaposlenika logistickog odjela u
kojemu se vrsi istrazivanje zaposlenika. Problem znanstvenog istrazivanja je nacin na koji
motivacija utjee na pojedince, njihovo zadovoljstvo i angaZzman. Objekt znanstvenog
istrazivanja obuhvaca zaposlenike koji sudjeluju u istrazivanju, kao i samu motivaciju kao
kljuéni faktor koji se istrazuje. Rad je usredotofen na istraZivanje razliCitih faktora
motivacije 1 nacina njihovog djelovanja kojima utje€u na produktivnost, zadovoljstvo
poslom i angazman zaposlenika. Anketnim se upitnikom, istrazuju razliciti faktori

motivacije koji utjecu na zaposlenike u logistickom odjelu.



1. 2. RADNA HIPOTEZA

Kako bi ostvarili ciljeve empirijskog dijela rada, postavljena je sljedeca hipoteza:

H1: Materijalni faktori imaju veci utjecaj na motivaciju zaposlenika od nematerijalnih

faktora.

Potvrdom ili odbacivanjem hipoteze H1 utvrdit ¢e se jesu li zaposlenicima, plac¢a, dodatci na
plac¢u, naknade 1 nagrade kao i1 druge materijalne pogodnosti, vazniji za motivaciju na poslu
u odnosu na nematerijalne faktore, kao $to su dobar i uvazavaju¢i odnos s kolegama i

rukovoditeljima, fleksibilno radno vrijeme 1 slicne nematerijalne pogodnosti.

1. 3. SVRHA I CILJEVI ISTRAZIVANJA

Svrha ovog istrazivanja je dublje razumijevanje motivacije, kao jednog od glavnih
¢imbenika zadovoljstva 1 produktivnosti zaposlenika u logisticCkom sektoru, te ukazivanje

vaznosti kvalitetnog sustava motiviranja zaposlenika u poduze¢ima.

Pitanja na koje rad nastoji dati odgovor su: Sto je motivacija? Na koji na¢in motivacija
utjeCe na zadovoljstvo zaposlenika? Koji su glavni faktori koji utjeCu na motivaciju

zaposlenika u logistickom sektoru?
Cilj istrazivanja je:

- definirati pojam motivacije,

- istraziti 1 identificirati koji su faktori motivacije vazni za zaposlenike u
logistickom odjelu ispitanog poduzeca,

- utvrditi koji od faktora ima ve¢i ucinak na motivaciju, je li to materijalno
nagradivanje 1 priznanja, moguénosti napredovanja, radno vrijeme i fleksibilnost

ili socijalne interakcije 1 timski rad.

Na temelju rezultata istraZivanja, omogucit ¢e se bolji uvid menadzmentu u trenutno

stanje motiviranosti 1 zadovoljstva njihovih zaposlenika.



1. 4. OCJENA DOSADASNJIH ISTRAZIVANJA

U tvrtki BA-COM Trgovina d.o.o. registriranoj u Republici Hrvatskoj za obavljanje
djelatnosti u trgovini, turizmu, ugostiteljstvu, prijevozu i uvozu - izvozu provedeno je
istrazivanje pod nazivom ,,Veza izmedu motivacije i zadovoljstva na radu zaposlenika u
poduze¢u BA-COM Trgovina d.o.0.”. Istrazivanjem je dokazano da na motivaciju
zaposlenika najvise utjecu placa i dodatne financijske nagrade dok je odnos s kolegama i

rukovoditeljem na drugom mjestu.

U istrazivanju, takoder provedenom u Republici Hrvatskoj, u tvrtki Orvas Yachting
koja pod nazivom ,,Motivacija 1 zadovoljstvo zaposlenika na primjeru poduzeca Orvas
Yachting* utvrdeno je da na zadovoljstvo 1 motivaciju zaposlenika najviSe utjece dobar

timski rad dok su zaposlenici najmanje zadovoljni faktorom place.

Istrazivanje provedeno unutar ¢eskih transportnih 1 logistickih poduzeca donijelo je
rezultate prema kojima najpozeljnije motivacijske faktore za ispitanike ¢ine timski rad 1
plac¢a. Suprotno tome, najmanje su zadovoljni ¢imbenicima financijske motivacije odnosno
dodatnim nov€anim nagradama, priznanjima u poslu i ovlastima poput profesionalnih
¢imbenika 1 socijalnih beneficija. Dobiveni rezultati govore o tome kako su ispitani
zaposlenici unutar svojih poduzec¢a najzadovoljniji ispunjenjem faktora kao §to su zastita na

radu, sigurnost posla, timski rad, vrsta posla koji se obavlja te radno vrijeme.

Istrazivanjem azijskih studenata ,,Analysis Of The Work Motivation Factors On An
Employee Performance® koje je provedeno nad trideset ispitanika dobiven je sljedeci
rezultat o motivaciji zaposlenika. Prvi i najbitniji motivacijski faktor je dobar odnos sa
zaposlenicima, drugi faktor je osobni razvoj unutar poduzeca, nakon toga slijede sigurnost

posla, te placa.

Prema dosadasnjim istrazivanjima vidljivo je da su zaposlenici motiviraniji u
poduzecima gdje je menadZment koncentriraniji na razvoj i upravljanje ljudskim potencijala,
uz to su i zadovoljniji, $to ide u prilog tezi da je motiviran zaposlenik onaj zaposlenik koji

je zadovoljan svojim poslom.

Nadalje, moZzemo do¢i do zakljucka da se motivacijski faktori razlikuju kod
zaposlenika razli¢itih poduzeca, ne utjeCu na sve zaposlenike isti faktori jednakim
intenzitetom. Na neciju motivaciju najviSe utjecu radna atmosfera i dobar odnos s kolegama,

dok na neke viSe utjecu plac¢a i druge financijske beneficije. Ovim istraZivanjem nastojat ¢e
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se do¢i do novih saznanja o poduzeéu u kojemu se vrsi istrazivanje te ¢e se dobivenim
rezultatima dati uvid u stanje motiviranosti kao $to je to dobiveno i s istrazivanjima koja su

u ovome poglavlju spomenuta.

1. 5. ZNANSTVENE METODE

Za potrebe ovog rada koriSteno je nekoliko znanstvenih metoda, od kojih su metoda
kompilacije, analize i sinteze, metoda dokazivanja i opovrgavanja, metoda anketiranja te
statisticke metode. Neke od metoda u ovome radu koriStene su pojedinacno dok su neke

koriStene u kombinacijama.

1. 6. STRUKTURA RADA

Rad ,,Motivacija zaposlenika u logistickim poduze¢ima‘ koncipiran je u nekoliko

medusobno povezanih poglavlja.

U prvom poglavlju ,,Uvod* obradena je uvodna tematika, izneseni su problemi,
predmet te objekti istrazivanja, hipoteza te svrha i ciljevi ovog istrazivanja. U drugom
poglavlju s naslovom ,,Upravljanje ljudskim potencijalima®, definiran je pojam ljudskih
potencijala, objasnjena je njihova vaznost za poduzeca te ukazana vaznost adekvatnog
upravljanja zaposlenicima u svrhu krajnjih ciljeva poduzeca. U treCemu poglavlju,
,Motivacija zaposlenika®, definiran je pojam motivacije, faktori te ¢imbenici koji su glavni
pokreta¢i motivacije. U cetvrtom poglavlju naziva ,Strategije motiviranja“ objasnjen je
pojam motivacijskog sustava te su iznesene neke od strategija kojima se mogu motivirati
zaposlenici. U petom poglavlju naziva ,,Motivacija zaposlenika u prometnim 1 logisti¢kim
poduzedima* izneseni su problemi i teSko¢e u motiviranju zaposlenika te prijedlozi 1 na¢ini
rjeSavanja istih. U Sestom je poglavlju iskazan istrazivacki dio rada u kojemu su koristeni
anketni upitnik kojeg su ispunjavali zaposlenici poduzeca u kojem se radi istraZivanje.
Predstavljeni su, analizirani i objaSnjeni dobiveni rezultati te su prikazani statisticki. U
posljednjem poglavlju, ,Zakljuak®, iznesene su spoznaje na temelju provedenog

istrazivanja.



2. UPRAVLJANJE LJUDSKIM POTENCIJALIMA

Upravljanje ljudskim potencijalima predstavlja izuzetnu vaznost za poduzeca i njihov
opstanak na trzistu. Kvalitetnim se upravljanjem ljudima postize veca ucinkovitost u
ostvarenju ciljeva poduzeca stoga je upravljanje ljudskim potencijalima tema koju je bitno

spomenuti u ovome radu.

U ovome se poglavlju definira pojam ljudskih potencijala te se ukazuje vaznost
kvalitetnog upravljanja ljudima unutar poduzeca. Takoder, objasnjava se veza izmedu

upravljanja ljudskim potencijalima i motiviranja zaposlenika.
2. 1. POJAM I GLAVNE ZNACAJKE LJUDSKIH POTENCIJALA

Ljudski se potencijali u literaturi definiraju kao ljudi u organizaciji, no primjerenije je
definirati ih kao ukupna znanja, vjestine, sposobnosti, kreativne mogucnosti, motivaciju 1
odanost kojom raspolaze neka organizacija ili gospodarski sustav u cjelini. Ljudski
potencijali predstavljaju ukupno intelektualno znanje i sposobnosti koju organizacija moze

iskoristiti u ostvarivanju svojih ciljeva i ciljeva poduzeéa.'

Ljudski se potencijali definiraju kao ljudski kapital kojim organizacija raspolaze 1
kojeg moze iskoristit za postizanje poslovnih i strateskih ciljeva.? Zato se stavlja naglasak
na vaznost ljudskih potencijala za ostvarivanje konkurentske prednosti kao 1 vaznost pri
upravljaju ovim kljuénim oblikom imovine poduzeca. Za uspjes$no upravljanje ljudima bitno
je razumjeti kompleksnost 1 specificnost ovoga resursa, koji se Cesto zanemaruje ili se

jednostavno nedovoljno uspjesno njime upravlja.

Veza izmedu ljudskih potencijala i razvoja gospodarstva, kao i svakog poduzeca
postaje conditio sine qua non gospodarskoga, tehnoloSkoga, politickoga, kulturnoga 1
svakog drugog napretka.’ Ljudski potencijali kao najvazniji, kreativni i inovativni element
logistickih usluga mogu omogucditi sigurne, brze i1 racionalne procese pruzanja logistickih

usluga.

1 Bahtijarevi¢-Siber F., 2014., Strateski menadzment ljudskih potencijala, Skolska knjiga, p. 6

2 Ibidem

3 Pupovac D., Zelenika R., 2004, Upravljanje ljudskim potencijalima u prometu, Veleuciliste u Rijeci,
p.- 51



Upravljanje ljudskim potencijalima ima zadatak otkriti, razviti i pokrenuti ljudske
potencijale za realizaciju ciljeva organizacije, a da pri tome rad i osobna ulaganja

zaposlenika ne predstavljaju frustracije, nego osobno zadovoljstvo.*
2. 2. RAZVOJ UPRAVLJANJA LJUDSKIM POTENCIJALIMA

Interes za ljudskim potencijalima vidljiv je jo$ i u 19. stoljecu, kada je Karl Marx u
analizi ¢imbenika proizvodnosti na prvo mjesto stavio stru¢nost i spretnost radnika, a
svestrani je razvoj covjeka uz znanje 1 znanost smatrao najvaznijom proizvodnom snagom
drustva.’ Nakon Marxove ideje o vaznosti ljudi u poduzeéu, interes za ovom tematikom se
proSirio 1 neprestano se nadopunjuje u svrhu boljeg upravljanja ljudskim potencijalima

unutar poduzeca.

Pojam ,,upravljanje ljudskim potencijalima* imao je svoj razvoj te se s vremenom
mijenjao prema stavu i polozaju zaposlenika u poduzec¢u. U svijetu se isprva koristio pojam
personal, zatim industrijski odnosi pa tek kasnije ljudski potencijali. U Hrvatskoj je
redoslijed bio nesto drugaciji, u pocetku se koristio pojam personal, zatim kadrovi pa ljudski

potencijali. ¢

Personalna politika u Hrvatskoj oznacavala je uglavnom administriranje podataka dok
je kadrovska politika stvorila put prema osnivanju kompleksne sluzbe, stavljanje ¢ovjeka

ispred ostalih resursa, formiranje osnovnih funkcija njihovog razvoja.’

Ljudskim se resursima daje sve vece znacenje $to se moze uociti i u promjenama u
terminologiji: termini radnici i radna snaga zamjenjuju se terminima suradnici, kadrovi,
ljudski resursi 1 ljudski potencijal. Promjena termina proizlazi iz shvacanja vaznosti Covjeka

i njegovog potencijala kao nositelja poslovnog uspjeha i razvoja.®

Definicija upravljanja i razvoja ljudskih potencijala je:°

4 Przulj, Z., Menadzment ljudskih resursa, Institut za razvoj malih i srednjih preduzeéa, Beograd, p. 19

5 Jambrek, 1., & Peni¢, 1., 2008., Upravijanje ljudskim potencijalima u poduzeéima — ljudski faktor... p.
1184

6 Marusi¢ S., 2006, Upravljanje ljudskim potencijalima, Zagreb, p. 95

7 Marusic¢ S., 2006, Upravljanje ljudskim potencijalima, Zagreb, p. 97.

8 Avelini Holjevac 1., 2007.; Kontroling — Upravijanje poslovnim rezultatom; p .117

9 Ibidem



- integralni segment strategije poduzeéa usmjeren na postizanje motivacije i
zadovoljstva zaposlenih, kao i na proizvodnost poduzec¢a i zadovoljenje krajnjih
korisnika

- skup procesa koje obavljaju i struc¢njaci ljudskih potencijala i rukovoditelji svih

razina u jednakoj mjeri.

Upravljanje ljudskim potencijalima definira se i kao znanstvena disciplina, funkcija
upravljanja u organizacijama i praksa te odnos prema ljudima u organizaciji.'® Upravljanje
ljudskim potencijalima je znanstvena disciplina koja je prvenstveno drustvena, sastavljena
je iz mnogih teorija, modela i1 spoznaja koje su dio drugih bitnih disciplina kao §to su
psihologija, sociologija, antropologija, ekonomija, filozofija i mnoge druge. Upravo iz toga
razloga upravljanje ljudskim potencijalima je interdisciplinarno podrucje i zahtjeva suradnju

stru¢njaka iz razli¢itih disciplina.

Menadzment ljudskih potencijala obuhvaca vise od jednostavnog vodenja - ukljucuje
selekciju visokokvalitetnih zaposlenika, poticanje njihove motivacije 1 ostvarivanje
poslovnih ciljeva kroz njihovu edukaciju i razvoj. Ova funkcija unutar poduzeca cesto je pod
snaznim utjecajem subjektivnih stavova menadzera, §to moZe otezati prakti¢nu primjenu 1
pristup upravljanju ljudskim potencijalima. Opceniti stavovi 1 uvjerenja menadzera o
ljudima, njithovom ponasSanju na radnom mjestu i1 odnosu prema poslu direktno utjecu na

njihove aktivnosti i funkcije, te stoga imaju izravan utjecaj na ponasanje zaposlenika. !!

Kako bi napravili kvalitetnu selekciju menadzeri odjela ljudskih potencijala biraju
zaposlenike s trziSta rada ovisno o ciljevima i zahtjevima poduzeca. Funkcije menadzera
ljudskih potencijala mogu se razvrstati u dva podrucja, menadzerske funkcije 1 operativne

funkcije.

MenadzZerske funkcije ukljucuju'®:

- planiranje,

- organiziranje,

10 Jambrek, 1., & Peni¢, 1., 2008., Upravijanje ljudskim potencijalima u poduzecima — ljudski faktor...
p. 1185

11 Peri¢ Dora, Sveuciliste u Zagrebu; ,, Analiza upravijanja ljudskim resursima na primjeru logistickih
poduzeéa“, p. 3

12 Miljkovi¢ D., Rijavec M.; Organizacijska psihologija, p. 9



- usmjeravanje i

- kontrolu.

Operativne funkcije menadZera ljudskih potencijala su:'?

zaposljavanje

- razvoj

- novcana naknada

- radni uvjeti

- motivacija

- vodenje kadrovske evidencije

- upravljanje meduljudskim odnosima.

Vodenje se sastoji od motiviranja zaposlenika i utjecaja na njihovo ponaSanje radi
postizanja ciljeva poduzeca. UsredotocCuje se na upravljanje ljudima, kao Sto su pojedinacni
zaposlenici, timovi i1 grupe, a ne na zadatke. lako menadZeri mogu usmjeravati ¢lanove tima
davanjem naredbi i usmjeravanjem, uspjesni menadzeri koji su istovremeno 1 vode obi¢no
se povezuju sa svojim zaposlenicima koriste¢i meduljudske vjeStine kako bi potaknuli,

inspirirali i motivirali ¢lanove tima da rade najbolje $to mogu.'*

Autorica Bahtijarevié-Siber identificirala je kljuéne razlike izmedu uspje$nih i
neuspjeSnih poduzeca te njihove specificne karakteristike u upravljanju ljudskim

potencijalima. Razlike koje autorica navodi prikazane su u sljede¢im tablicama.

13 Horvat, ., 2007; Temeljne funkcije upravljanja, Zagreb: Edukator d.o.o., p. 22
14 Ibidem.



Tablica 1. Temeljne razlike izmedu uspjesnih i neuspjesSnih poduzeéa

USPJESNA PODUZECA NEUSPJESNA PODUZECA
Stvarni interes za ljude — ljudi najvrjednija Ne smatraju zaposlene vaznom imovinom i
imovina pokazuju malo brige za ljude
Dobar trening, razvoj, pracenje i moguénost Upravljaju na autokratski i birokratski nacin;
napredovanja rigidna su i nefleksibilna
Dobri programi nagradivanja Nimalo ili malo obrazuju i razvijaju zaposlene
Sposobni zadrzati zaposlene; mala fluktuacija Imaju los sustav internog napredovanja
Vrhovni menadZzment je posvecen i daje podr§sku | Slabe interne komunikacije
ljudima Nejasna ili zastarjela politika; nekonzistentna
Razvijaju i poti€u participaciju zaposlenih primjena

Visoka fluktuacija

Izvor: izradio autor prema Bahtijarevié-Siber F., 1999., Management ljudskih potencijala, Golden

marketing

Iz prilozene tablice vidljiva je razlika izmedu uspjeSnih i neuspjesnih poduzeca koja
cesto lezi u njihovom odnosu prema zaposlenicima i1 nacinu upravljanja ljudskim
potencijalima. UspjeSna poduzeca istiCu svoj stvarni interes za ljude, pruzajuc¢i im kvalitetan
trening, razvojne mogucnosti te nagradivanje za postignu¢a. Poduzeca uspijevaju zadrzati
svoje zaposlene, poticuci njihovu participaciju i podrzavajuéi ih kroz posvecenost vrhovnog
menadZmenta. Nasuprot tome, neuspjeSna poduzeca Cesto propadaju zbog nedostatka brige
za zaposlenike, autokratskog i nefleksibilnog upravljanja te nedostatka ulaganja u
obrazovanje i razvoj zaposlenika. LoSa interna komunikacija, zastarjela politika i visoka
fluktuacija dodatno kompliciraju njihovu situaciju. Stoga je jasno da je pravilno upravljanje

ljudskim potencijalima klju¢no za dugoro¢ni uspjeh svake organizacije.

Uvazavaju¢i individualnost svakog pojedinca i njihove razliCite interese, kljucni
zadatak organizacija 1 menadzmenta ljudskih potencijala je identificirati ljude koji pokazuju
zelju i predanost prema obavljanju posla kako bi se ostvarili ciljevi organizacije. Ovaj pristup
osigurava ucinkovitost rada kroz angazman zaposlenika, dok uspjeh u postizanju ciljeva

poduzeca ovisi o kvaliteti ljudskih potencijala i njihovoj motivaciji za rad.

Motivacija je klju¢ni element u upravljanju ljudskim potencijalima jer je povezana s
pokretackim silama koje poti€u zaposlenike da ostvare svoj puni potencijal. Upravljanje
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ljudskim potencijalima koristi razliCite strategije i alate kako bi podrzalo motivaciju
zaposlenika. Neki od klju¢nih elemenata uc¢inkovitog upravljanja ljudskim potencijalima u
vezi s motivacijom uklju¢uju jasnu komunikaciju izmedu menadZera i zaposlenika,
usavrsavanje i obrazovanje zaposlenika zatim pravedan sustav nagradivanja te kvalitetno

radno okruzenje.

Upravljanje ljudskim potencijalima treba stvarati sinergiju izmedu motivacije
zaposlenika i postizanja organizacijskih ciljeva. Kada poduzece uspije potaknuti intrinzicnu
motivaciju zaposlenika, stvara produktivnu i zadovoljavaju¢u radnu atmosferu koja moze

dovesti do dugorocnog uspjeha i rasta poduzeca §to i jest konacni cilj svakog poduzeca.

10



3. MOTIVACIJA ZAPOSLENIKA

Motivacija je jedan od klju¢nih faktora vezanih uz upravljanje ljudskim potencijalima
i glavna tema rada. U ovome se poglavlju opisuje motivacija, daju se temeljne definicije te
se opisuju teorije motivacije koje mogu pomoc¢i pri razumijevanju i objasnjenu radne

motivacije kao i motivacije opcenito.
3. 1. POJAM I FAKTORI MOTIVACIJE

Motivacija je vazna za postizanje visoke razine uspjeSnosti i produktivnosti u svakoj
organizaciji tako 1 u logistickom sektoru. Motivacija oznacava procese unutar osobe koji

utjecu na razinu, smjer i trajanje napora uloZenog na poslu. '’

Rije¢ motivacija izvedena je iz latinske rije¢i movere, Sto znaci kretati se. Prema tome,
motiviranje ljudskih potencijala moze se odrediti kao dinamicki proces kreiranja ili
povecanja intrinzi¢nih motiva pojedinca kako bi oni u ¢im ve¢oj mjeri usmjerili svoje napore

ka ostvarivanju individualnih i organizacijskih ciljeva.'®

Motivacija je jedna od aktivnosti poticanja uspjeSnosti u radu, uz kreativnost i
ocjenjivanje uspjesnosti u radu. Ove aktivnosti u usporedbi s Europom zaostaju.
Motivacijski planovi postoje u samo 12 % hrvatskih poduzeca, kreativne tehnike u 10 %, a
ocjenjivanje uspjes$nosti u 32 % poduzeéa.!” Pitanje koje se postavlja je na koji na¢in

motivirati zaposlenike, poticati njihovu kreativnost te odrzati njihovu motiviranost poslom.

Motivacija, kao glavni predmet ovog istrazivanja moze se definirati na viSe nacina.
Autori definiraju motivaciju na razli¢ite nacine te stoga postoje brojne definicije. Motivacija
odgovara na pitanja zasto se netko ponaSa na odredeni nacin, zaSto postize ili ne postize

radnu uspjesnost odredene razine.

Ljudi obi¢no jesu motivirani da ugine neito. Cak i kada netko naporno i uporno
pokusSava izbjeci posao, i to predstavlja motivirano ponaSanje. Dok neki smatraju da je

motivacija jedini faktor radne uspjesSnosti treba uzeti u obzir da su za uspjeh u poslu vazne

15 Miljkovi¢ D., Rijavec M.; Organizacijska psihologija, p. 56

16 Pupovac D., Zelenika R., 2004, Upravljanje ljudskim potencijalima u prometu, Veleuciliste u
Rijeci, p. 81

17 Marusi¢ S., 2006, Upravljanje ljudskim potencijalima, Zagreb, p. 317
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sposobnosti i osobine li¢nosti, kvaliteta, raspolozivost opreme i pribora potrebnog za rad kao

i (ne) slaganje s ostalima u timu ili poduzeéu.'®

Motivacija je ponaSanje usmjereno prema nekom cilju koji pobuduje potrebe izazvane
u ¢ovjeku, a razlog ponasanja je zadovoljenje potreba'®. Smatra se da se radi o derivatu rijeci

,,motiv, §to oznacava emociju ili potrebu ¢ovjeka koje ga poticu na akciju.

POTREBA ZELJA PONASANIJE CILJ

Slika 1. Proces motivacije

Izvor: izradio autor

Jedna od definicija motivacije odreduje ju kao teorijski pojma koji objaSnjava zasto
ljudi izabiru odredeni nacin ponasanja u odredenim okolnostima. Autor tvrdi da je temeljna
motivacijska pretpostavka da se organizmi priblizavaju cilju, ili da se bave nekim
aktivnostima za koje oCekuju pozeljne ishode, kao i to da izbjegavaju aktivnosti za koje

ocekuju da ée dovesti do neugodnih ili odbojnih ishoda.?’

Motivacija je unutarnji nagon koji poti¢e pojedinca da se ponasa na nacin koji
osigurava ostvarivanje njegovih ciljeva, dakle zadovoljavanje njegovih potreba. Motivacija
usmjerava ljudsko ponasanje, dok nedostatak motivacije objaSnjava zasto pojedinci ne ¢ine
ono Sto bi trebali ili to ne ¢ine dovoljno dobro, zasto su odsutni s posla ili zasto odlaze iz

organizacije.’!

Motivacija je i1 zajednicki pojam za sve unutarnje faktore koji konsolidiraju
intelektualnu 1 fizicku energiju, iniciraju i organiziraju individualne aktivnosti, usmjeravaju
ponasanje te mu odreduju smjer, intenzitet i trajanje.”> Motivacija dakle predstavlja
unutarnju snagu ili podrazaj koji pokrece pojedinca da djeluje, postigne ciljeve 1 zadovolji

svoje potrebe.

18 Miljkovi¢ D., Rijavec M.; Organizacijska psihologija, p. 56

19 Leksikon psihologije

20 Beck C. R., 2003, Motivacija, teorija i nacela, Naklada Slap, p. 4.

21 Tudor G. & tim. 2012. Vodenje i motiviranje ljudi, Zagreb, p. 12

22 Bahtijarevié-Siber F. 1999, Management ljudskih potencijala, Golden marketing, p. 557
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Definicija koja se prvenstveno odnosi na organizacije odreduje motivaciju kao
spremnost da pojedinci sudjeluju u postizanju ciljeva organizacije.?* Drukg&ije definiranje,
vezano uz rad i kontekst organizacije, istiCe kako je motivacija skup sila koje iniciraju i
zadrzavaju osobu na radu u organizaciji. Stoga u¢inkovitom motivacijom zaposlenika u
logistickom sektoru moze se doé¢i do poboljSanja rada timova, vece angaziranosti i

zadovoljstva zaposlenika te smanjene fluktuacije radne snage.

Motivacija je s aspekta pojedinca interno stanje koje vodi ka ostvarenju cilja, dok je s
aspekta menadZera aktivnost koja osigurava da ljudi teze postavljenim ciljevima te da ih
ostvaruju. Oba gledista imaju vazno zajedni¢ko znacenje, a to je da je motivacija proces
iniciranja i usmjeravanja napora i aktivnosti u svrhu ostvarivanja osobnih i organizacijskih

ciljeva.?

Na motivaciju pojedinca djeluje mnogo faktora koji se mogu razvrstati u cetiri

kategorije®:

- individualne osobine,
- karakteristike posla koje pojedinac obavlja
- karakteristike organizacije, odnosno radne situacije u kojoj se pojedinac nalazi te

- Sira drustvena okolina.

Uzevsi u obzir sve navedeno moze se zakljuciti da na motivaciju djeluje niz razli¢itih
faktora. Svi oni djeluju na pojedinca, utjeCuci na njegove percepcije, vrijednosti, potrebe 1
druga obiljezja.?® Upravo se iz tog razloga od menadZera oéekuje da $to bolje poznaje faktore
koji utjeCu na motivaciju njegovih zaposlenika te da tako uspjeSno upravlja ljudima u

organizaciji, da ih potice i vodi prema ostvarenju ciljeva.

23 Marusic¢ S., 2006, Upravljanje ljudskim potencijalima, Zagreb, p. 318

24 Bahtijarevié-Siber F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing, p. 558.
25 Ibidem.p. 558

26 Ibidem. p. 559
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3. 2. TEORLJE MOTIVACLJE

Kako bi se §to bolje objasnila i razumjela motivacija s godinama se pojavilo nekoliko
teorija koje nastoje odgovoriti na pitanje: Sto je to motivacija te kako motivirati ljude kako

bi postigli ve¢u radnu uspjesnost i uspjesno ostvarili ciljeve?

Vecina se teorija moze svrstati u dvije glavne skupine, odnosno u sadrzajne teorije i

procesne teorije, koje ¢e se u sljede¢im poglavljima detaljnije pojasniti.
3. 2. 1. Sadrzajne teorije motivacije

Sadrzajne teorije motivacije su skupina teorija usmjerena na razumijevanje unutarnjih
potreba 1 zelja koje pokrecu pojedinca, dok su ponasanje i ciljevi osnova za zakljucivanje o
potrebama. Neki navode da su ove teorije motivacije individualne jer zanemaruju
karakteristike posla i radnog okruzenja, a naglaSavaju karakteristike pojedinca i usmjerene

su upravo na analizu znacenja individualnih potreba za ponasSanje prema poslu.

Skupinu sadrzajnih teorija ¢ine Maslowljeva, Alderfredova, Herzbergerova,

McClellandova, Atkinsonova i Minerova teorija motivacije.
3. 2. 1. 1. Maslowljeva teorija motivacije

Maslowljeva teorija motivacije je najpopularnija i najpoznatija teorija koja je imala
najveci utjecaj na istrazivanje ponasanja ljudi u organizaciji. Smatra se da je gotovo svaki

moderni menadZer zna.

Ova teorija predlaze hijerarhijsku strukturu ljudskih potreba, organiziranih u pet
razina. Potrebe se rangiraju prema vaznosti i zadovoljavaju se postupno. Prema
Maslowljevoj teoriji ,,nize* potrebe treba prve zadovoljiti kako bi se pojavila potreba za
zadovoljenjem ,,vi§ih“ potreba. Maslow je ljudske potrebe podijelio u pet skupina u nizu

prema rastucoj vaznosti’:

- Fizioloske potrebe su esencijalne za preZivljavanje, predstavljaju prvu razinu te
one ukljucuju osnovne Zivotne potrebe kao $to su hrana, voda, zrak i seksualnost.

Nezadovoljene fizioloSke potrebe potiskuju sve ostale potrebe.

27 Miljkovi¢ D., Rijavec M.; Organizacijska psihologija, p. 58
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Potrebe za sigurnoscéu i stabilnoséu pojavljuju se nakon §to su zadovoljene
fizioloske potrebe. One uklju¢uju potrebu za fizickom sigurno$éu (odsutnost
patnje i boli) i financijskom sigurno$¢u (stabilnost posla, novca, zdravstvena
zastita).

Socijalne potrebe su potrebe za pripadanjem i ljubavlju, one postaju motivatori
nakon S§to su zadovoljene prethodne dvije niZze rangirane potrebe. One ukljucuju
potrebe priznavanja sposobnosti i stru¢nosti, postovanja i1 uvazavanja socijalne
sredine te sve one potrebe koje su usmjerene na osiguranje odredenog posStovanja
1 socijalnog statusa u sredini kojoj covjek djeluje.

Potrebe postovanja samog sebe ukljucuje potrebe dostojanstva, samoposStovanja,
prestiZ i moc.

Potrebe za realizacijom (samoaktualizacijom) su potrebe najviSeg ranga. Odnose
se na potrebu realizacije vlastitih potencijala i razvoja. Predstavljaju potrebe za

osobnim razvojem i samoostvarenjem.

samo -
aktualizacija

postovanje

ljubav i pripadanje

sigurnost

/ fizioloske potrebe \

Slika 2. Hijerarhija potreba A. Maslowa

Izvor: https://vetturelli.com/news-notes/2021/1/25/jesu-li-sretni-zaposlenici-produktivniji
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Temeljne teze o ovoj teoriji su:®

- da je pojavljivanje neke potrebe obi¢no uvjetovano prethodnim zadovoljavanjem
neke druge ,,vaznije* potrebe
- da se niti jedna potreba ili zelja ne mogu promatrati pojedinacno jer je svaka

povezana sa stanjem zadovoljavanja ili nezadovoljavanja drugih potreba.

Maslowljeva teorija unato¢ nedostatcima pruza koristan 1 veoma poticajan predlozak za

promiSljanje o ljudskoj motivaciji, a posebno motivacije za rad.
3. 2. 1. 2. Alderferova teorija motivacije

Alderferova teorija motivacije ili teorija trostupanjske hijerarhije nastala je kao
odgovor na Maslowljevu teoriju koju su brojni autori pokusali modificirati. U ovoj teoriji

glavne elemente ¢ine®:

- egzstencijalne potrebe,
- potrebe povezanosti te

- potrebe rasta i razvoja.

Kako bi razumjeli na koji naCin djeluju navedene potrebe bitno je i njihovo

objasnjenje.

Egzistencijalne potrebe predstavljaju fizioloske potrebe i razli¢ite oblike materijalnih
faktora koji su u funkciji zadovoljenja svih egzistencijalnih potreba (placa, stanovanje i

sli¢no).

Potrebe povezanosti mogu se oznaciti kao socijalne potrebe. One predstavljaju sve
faktore vezane uz odnose s osobama koje su povezane s pojedincem odnosno s njegovom

obitelji, suradnicima, prijateljima itd..

Potrebe rasta i razvoja ukljuCuju kreativne i1 produktivne akcije kojima pojedinac
zadovoljava sebe. One predstavljaju one potrebe kojima pojedinac zeli ostvariti svoj puni

potencijal. Rezultat njihovog zadovoljavanja je osjecaj cjelovitosti i punoce. Potrebe rasta

28 Bahtijarevié—Siber F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing, p. 562.
29 Bahtijarevié—Siber F., 1999, Management ljudskih potencijala, Golden marketing, p. 565.
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razvijaju se i intenziviraju njihovim zadovoljenjem, $to znaci da Sto se osoba viSe razvija, to

su njene potrebe razvoja vece, i obrnuto.*

Temeljne postavke Alderferove teorije motivacije su sljedeée:!

- Prva postavka je zadovoljenje potreba, odnosno motivatora. Motivator, dapace,
moze jacati potrebu. Ovaj se mehanizam naziva zadovoljenje — progresija.

- Druga se odnosi na princip djelovanja hijerarhije potreba u obrnutom smjeru,
odnosno mehanizam frustracija — regresija. Ako nije zadovoljena potreba ,,viSeg
reda®, aktivira se 1 pojacava sljedeca potreba ,,nizeg reda®, Sto znaci da frustracija
potreba rasta i razvoja moZze potencirati 1 intenzivirati socijalne pa 1 egzistencijalne

potrebe.

- Treca postavka je svojstvo multiple determinacije svih kategorija potreba i
medusobno dvosmjerno djelovanje na intenzitet potreba, kao i aktivnosti.
Odnosno, svako zadovoljenje potreba djeluje na aktivaciju potreba u razli¢itim

kategorijama. Osim toga potrebe djeluju simultano, a ne sukcesivno.

Alderferova teorija motivacije, za razliku od hijerarhijske teorije potreba, zagovara da
ne postoji redoslijed zadovoljenja potreba te objasnjava njihovo istodobno zadovoljenje koje

postaje motivator.

30 Ibidem, p. 567
31 Ibidem, p. 568
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Zadovoljenje

egzistencijalnih potreba

Da

Frustracija Vaznost
egzistencijalnih potreba - egzistencijalnih potreba
Vaznost potreba rasta i Da Zadovoljenje

razvoja

|

Zadovoljenje potreba rasta

irazvoja

potreba povezanosti

Vaznost potreba

povezanosti

Shema 1. Alderferova teorija trostupanjske hijerarhije

Izvor: Izradio autor prema Bahtijarevié-Siber F., 1999, Management ljudskih potencijala, Golden

marketing, p. 567

3. 2. 1. 3. Teorija motivacije postignuca

Teorija motivacije postignuca ili teorija potrebe postignuc¢a vezana je uz rad skupine

autora od kojih se najvise istice McClelland po kojemu je nazvana. McClellandova teorija

se za razliku od prethodnih teorija razlikuje prema tome Sto je usmjerena prvenstveno na

motivaciju za rad. PonaSanje prema radu oznacava temeljnim motivom, a druge potrebe koje

uzima za osnovu smatra stecenim kao rezultatom ucenja 1 socijalizacije u drustvu te je u

cijelosti orijentirana na unutarnju motivaciju pojedinca.

Ova je teorija usmjerena na tri temeljne potrebe

- potreba za postignu¢em

- potreba za druStvom

- potreba za mo¢i

32 Miljkovi¢ D., Rijavec M.; Organizacijska psihologija, p. 60

32.
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Potreba za postignuéem definirana je kao individualna predispozicija da se tezi
uspjehom. Motivacija, u ovom slucaju, rezultat je dviju sila, odnos motiva suprotnog

predznaka; tendencije i Zelje za uspjehom i Zelje da se izbjegne neuspjeh.*

Potreba za drustvom ili potreba afilijacije odnosi se na zelju za prijateljskim i bliskim
meduljudskim odnosima te zelju da se pomogne drugima, dok se potreba za moc¢i odnosi na
zelju da utje¢emo na druge da se ponasaju na nacin na koji se inace ne bi ponasali odnosno

izrazava Zelju za kontrolom ponasanja drugih.*

McClellandova teorija objaSnjava da se ljudi razlikuju prema svojoj zelji k postignucu,
uspjehu 1zelji za bliskim 1 prijateljskim odnosima. Prema tome proizlazi irazli¢ito ponaSanje
1 rezultati. Upravo vecina viSih menadZera obi¢no ima umjerenu do visoku potrebu za moci
1 nisku potrebu za bliskim odnosima s drugim ljudima. Izrazena potreba moc¢i stvara zelju za
kontroliranjem drugih, a niska potreba za bliskim odnosima omogucéuje im da donose 1

neugodne odluke te da se oko toga mnogo ne brinu.

Motiv postignuca u ovoj teoriji postaje elementaran ¢imbenik ekonomske uspjesnosti

1 poduzetni¢kog duha.
3. 2. 1. 4. Herzbergova teorija motivacije

Herzbergova teorija, nekima poznatija kao dvofaktorska teorija motivacije ili
motivacijsko — higijenska teorija, sljedeca je u nizu sadrzajnih teorija. Takoder nastala kao

odgovor na Maslowljevu, a ujedno je uz nju jedna od najpopularnijih teorija.

Fredric Herzberg je u svojim istrazivanjima trazio od zaposlenika da detaljno opisu
kada se na poslu osjecaju iznimno dobro, a kada iznimno loSe. Faktore koji su zaposlenike
dovodili do zadovoljstva nazvao je motivacijskim faktorima, a one koji dovode do
nezadovoljstva higijenskim faktorima. Higijenski su faktori viSe vezani uz radnu okolinu,

dok su motivacijski vezani vi§e uz sam posao.®

Stoga ova teorija ima karakteristiCan pristup motivaciji koji je usredotoc¢en na radno
okruzenje 1 klasifikaciju faktora za rad, nasuprot drugim teorijama koje su usredotocene na

potrebe 1 motive. Osnova klasifikacije faktora je mjerenje zadovoljstva poslom. Motivacijski

33 Bahtijarevié-Siber F., 1999, Management ljudskih potencijala, Golden marketing, p. 569
34 Miljkovi¢ D., Rijavec M.; Organizacijska psihologija, p. 61
35 Miljkovi¢ D., Rijavec M.; Organizacijska psihologija, p. 61
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faktori se prema osnovnoj klasifikaciji dijele na dvije skupine, na ekstrinzicne ili higijenske

faktore 1 intrinzicne odnosno motivatore.

Higijenski faktori nisu poticajnog karaktera, ali bez njihovog zadovoljenja dolazi do
nezadovoljstva zaposlenika. Ekstrinzi¢ni faktori imaju karakter higijenika - oni sprjecavaju
nezadovoljstvo radom, ali sami ne utjeCu na veéi radni angazman. To znaci da dobri
meduljudski odnosi, visoka placa, itd. nisu faktori motivacije, odnosno ne utjeCu na
zadovoljstvo radom 1 veéi radni angazman, ve¢ samo otklanjaju 1 sprjecavaju

nezadovoljstvo.*¢

S druge strane, intrinzicni faktori, imaju karakter motivatora, $to zna¢i da oni vode
ve¢em zadovoljstvu radom, a time 1 ve¢em 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.®’

Drugim rije€ima, zaposlenik je motiviran ako mu se pruzi prilika za napredovanjem 1
postignuc¢em. Stoga se zaposlenici trude pokazati svoj potencijal i trud kako bi ostvarili bolje

rezultate.

36 Buble M., 2000., Management, Split: Ekonomski fakultet Split, p. 498
37 Buble M., 2000., Management, Split: Ekonomski fakultet Split, p. 498
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Ekstrinzicni - higijenski faktori Intrinziéni faktori - motivatori
- Radni uvjeti - Izazovan posao

- Menadzeri - Postignuce i uspjeh

- Sigurnost posla - Odgovornost

- Beneficije - Mogu¢énost razvoja

- Politika poduzeca - Priznanje i napredovanje

Higijenski faktori sprecavaju
. Motivatori koji vode zadovoljstvu
nezadovoljstvo

Slika 3. Herzbergova teorija motivacije

Izvor: izradio autor prema Bahtijarevié-Siber F., 1999, Management ljudskih potencijala, Golden

marketing, p. 575

Herzberg je razvio ideju i filozofiju obogacivanja posla kao najvaznije motivacijske
strategije. Vodeci se tom filozofijom, posao mora biti kreativniji, mora omoguciti vise
autonomije i odgovornosti, provocirati sposobnosti i njihovu primjenu u poslu odnosno

mora omogudéiti covieku potvrdivanje i samoaktualizaciju.®
3. 2. 1. 5. Minerova teorija motivacije uloga

Teorija motivacije uloga ima drugaciji pristup motivaciji. Za razliku od ostalih
Minerova teorija predlaze specifiénu motivacijsku strukturu razli¢itih tipova poslova,
odnosno uloga. Dakle, teorija motivacije uloga isti¢e kako ponaSanje menadzera, stru¢njaka
1 poduzetnika treba objasnjavati razli¢itom motivacijskom strukturom i razli¢itim teorijama
motivacije od kojih svaka odgovara specificnom organizacijskom i profesionalnom

kontekstu.

38 Bahtijarevié-Siber F., 1999, Management ljudskih potencijala, Golden marketing, p .576
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Prema tome, Minerova teorija ukazuje kako je potrebno posebno istrazivati

motivacijsku strukturu poduzetnika, menadzera i stru¢njaka ¢ije su potrebe prikazane u

tablici.

Tablica 2. Motivacijska struktura razli¢itih uloga ili poslova

MenadZerska motivacija

(hijerarhijskih uloga)

Pozitivan stav prema autoritetu

Potreba za natjecanjem

Potreba za moci

Potreba za potvrdivanjem (afirmacijom)

Potreba za razli¢itim, diferenciranim statusom

Zelja da se odgovorno obavljaju rutinske menadzerske
duznosti

Profesionalna motivacija

(strucnjaka)

Potreba za uc¢enjem

Potreba neovisnog rada i djelovanja

Potreba za stjecanjem statusa

Potreba pomaganja drugima

Identifikacija s profesijom (temeljena na vrijednostima)

Poduzetni¢ka motivacija

(zadataka)

Potreba za postignué¢em

Potreba izbjegavanja rizika

Potreba ,,feedbacka*

Potreba za uvodenjem inovativnih rjesenja
Potreba anticipiranja budu¢ih mogucnosti

Izvor: Izrada autora prema Bahtijarevi¢c—Siber F., 1999., Management ljudskih potencijala, Golden

marketing, p. 578

Ova teorija nalaze kako ¢e koli¢ina motivacije biti odredena pozicijom koju pojedinac

obavlja 1 na kojoj se nalazi. Teorija naglaSava vaznost posla koju pojedinac obavlja kao

inicijator njegova motiva i potreba kojima su vodeni i koje Zele ostvariti.*

3. 2. 2. Procesne teorije motivacije

Procesne teorije imaju neSto drugaciji pristup u obja§njavanju motivacije, u odnosu na

sadrZajne teorije. Njihova usmjerenost je na unutarnje procese i mehanizme koji oblikuju i

odrZavaju motivaciju.

39 Bahtijarevié-Siber F., 1999, Management ljudskih potencijala, Golden marketing, p. 579
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Procesne teorije polaze od ¢injenice da ljudske potrebe nisu dostatan faktor objasnjenja
radne motivacije, pa zato u analizu ukljucuju i druge faktore (percepcije, ocekivanja,
vrijednosti 1 njihove interakcije). Te teorije nastoje objasniti kljuéne procese koji vode

odredenom ponasanju ljudi u radnim situacijama, pa im odakle i naziv.*°

Naglasak je, u ovim teorijama, kako pojedinac percipira, interpretira i obraduje
informacije kako bi odredio razinu svoje motivacije. Njima se izrazava slozenost motivacije
i individualne razlike u percepciji, vjerovanjima i vrijednostima. Faktori, kao Sto su,
samoprocjena, samoucinkovitost i potreba za postizanjem, imaju vaznu ulogu u oblikovanju

motivacije pojedinca.

Razumijevanje procesnih teorija motivacije moze pomoci u stvaranju motivirajuceg
okruzenja i razvoju strategija koje ¢e potaknuti angazman 1 uspjeh pojedinaca na radnom

mjestu ili u drugim podruc¢jima Zivota.
3. 2. 2. 1. Kognitivni model motivacije

Psiholog Victor Harold Vroom razvio je kognitivni model motivacije, poznat i kao
teoriju oCekivanja. Teorija objasnjava i analizira fenomene motivacije unutar organizacija

odnosno radnog ponasanja i faktora koji ga odreduju.

Teorija se temelji na pretpostavei da ljudi donose odluke o svom ponaSanju na temelju
procjena ocekivanja o tome do kakvih ¢e rezultata i ishoda dovesti njihov trud. Ako
zaposlenik vjeruje da ¢e njegov rad biti uocen, bit ¢e motiviran prema poslu te ¢e mu to

osobno biti vazno.*!

Teorija je stoga usmjerena na trazenje odgovora zaSto pojedinac u nekoj radnoj
situaciji izabire ponasati se na jedan nacin, dok druge odbacuje. Vroom nastoji odgovoriti

na taj problem uvodec¢i dva koncepta: koncept valencije ili priviacnosti i koncept ocekivanja.

Koncept valencije odnosi se na emocionalnu vrijednost koju pojedinac pripisuje
odredenim ishodima ili nagradama, tj. privlacnosti i vaznosti za odredene ishode. Valencija
se odraZava razinom motivacije koju pojedinac ima prema odredenim nagradama. Valencija

moZe biti pozitivna i negativna. Prema tome, ako pojedinac doZzivljava Zeljene ishode kao

40 Buble M., 2000., Management, Split: Ekonomski fakultet Split, p. 500
41 Miljkovi¢ D., Rijavec M.; Organizacijska psihologija, p. 64
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vrijedne i privlacne, valencija ¢e biti visoka. Medutim, ako osoba ne smatra da su ishodi

privlacni ili vazni, valencija ¢e biti niska.

Koncept ocekivanja odnosi se na uvjerenje pojedinca da ¢e ulaganje napora i trud
dovesti do zeljenog ishoda. Ocekivanja se razlikuju prema intenzitetu i kreéu se, od potpune
subjektivne sigurnosti da ¢e se posti¢i odredeni ishodi, do minimalne, subjektivne sigurnosti
da se rezultat nece ostvariti. Ako osoba vjeruje da ¢e trud rezultirati Zeljenim rezultatima,

ocekivanje ¢e biti visoko, 1 obrnuto.

Uz ocekivanje veze se 1 pojam instrumentalnosti. Instrumentalnost se odnosi na
vjerovanje pojedinca da ¢e postizanje odredenog rezultata dovesti do zeljenih nagrada ili
ishoda. Ako osoba vjeruje da postizanje cilja rezultira vrijednim nagradama ili ishodima,
instrumentalnost ¢e biti visoka. Medutim, ako osoba ne vjeruje da ¢e postizanje cilja

rezultirati znaajnim nagradama, instrumentalnost ¢e biti niska.

Situacija izbora

Manje zalaganje Veée zalaganje

Odekivanja ———————»

Visoka radna
uspjesnost

Prosjedna radna
uspjesnosi

Ocekivanja
instrumentalnosti —=
rada
o i
- ) [
B _ B g 3
ai T B k- z =
= = = [=8% = [=1%
- —_— = 9 od = o
] g ~ = & 3
2 Z < .

Shema 2. Pojednostavljeni prikaz kognitivhog modela motivacije za rad

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber F., 1999, Management ljudskih potencijala, Golden marketing, p. 584
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Ova teorija objasnjava zaSto mnogi zaposlenici nisu motivirani i rade samo onoliko

koliko moraju.
3. 2. 2. 2. Teorija pravicnosti u socijalnoj razmjeni

Adamsova teorija pravi¢nosti poznata i kao teorija jednakosti. Uz ostale kognitivne
teorije, usmjerena je na razumijevanje ljudskog ponasanja, ali je podrucje interesa znatno
suzila na materijalne naknade za odraden rad, Sto ju ponekad definira 1 kao teoriju

financijskog nagradivanja.

Osnovna pretpostavka od koje se polazi pri razumijevanju motivacije 1 ponaSanja
pojedinca u radnoj situaciji ovisi o dozivljaju ili percepciji nejednakosti. Odnos izmedu
organizacije i pojedinca, kao i drugi socijali odnosi, mogu se promatrati kao odnos razmjene
u kojemu pojedinac ulaZe svoja znanja, radne sposobnosti, iskustvo, kreativnost, interese,
energiju itd., a za uzvrat od radne organizacije dobiva razli¢ite naknade 1 nagrade, odnosno
mogucnost zadovoljavanja potreba. Reciprocitet, odnosno jednakost razmjene najvazniji je

element odnosa, predstavlja ,,osnovnu polugu* djelovanja u socijalnim situacijama.*

Adams je percepcije nejednakosti podijelio je na dvije osnove razine usporedbe. Prva
je osnova usporedba inputa, onoga $to pojedinac ulaze u realizaciju poslova i outputa, onoga
Sto pojedinac dobiva zauzvrat. Druga je osnova usporedba s drugima na poslu u kontekstu

usporedbe Sto pojedinac daje i dobiva u odredenoj situaciji te onoga Sto drugi daju i dobivaju.

Inputi su u Adamsovoj teoriji sljede¢i Cimbenici: znanje, dob, iskustvo, vjeStine,
sposobnosti, psihicka 1 fizicka energija, zalaganje te radni doprinos. Dok outpute
predstavljaju placa, povlastice, postignuca, zadovoljstvo, ugled, priznanje i napredovanje.
Ovom se teorijom usporeduje ulozen trud, volja i znanje pojedinca s koli¢inom nagrade za

odradeni posao.

Na sljedecoj slici prikazana je usporedba i1 procesiranje osjec¢aja jednakosti ili

nejednakosti kao i pravednog tretmana.

42 Bahtijarevié-Siber F., 1999., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, p. 585
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Percipirani
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= Zalaganje

Shema 3. Glavne komponente teorije privlacnosti

Izvor: Izrada autora prema Bahtijarevi¢-Siber F., 1999., Management ljudskih potencijala, Golden

marketing, p. 586

Rezultat usporedbe kod pojedinca moze biti osje¢aj negativne ili pozitivne
nejednakosti. Pozitivna nejednakost oznacava osjecaj koji u odnosu na ono $to je ulozila
dobila je vise od drugih te se u ovom slucaju javlja osjecaj krivnje, iz tog razloga vec¢ina ljudi

je sklona poboljsati kvalitetu i kvantitetu svog rada.

Negativna nejednakost oznacava osjecaj koji osoba ima kada smatra da je dobila manje
od drugih u odnosu na ono §to je uloZzila. U takvoj se situaciji javlja osjecaj gorcine i
nepravde, pa osoba ponovo pokuSava uspostaviti jednakost. Najces¢e pojedinci u takvim
situacijama nastoje smanjiti ulaganja, povecati dobit odnosno traziti viSe beneficija,

reinterpretirati situaciju ili dati otkaz.*?

Vecina istrazivanja provedena na temelju ove teorije, ukazuje na njen znacaj u tome
Sto pokazuje da vecini zaposlenika nije stalo samo do apsolutne dobiti, nego da na njihovu

motivaciju u velikoj mjeri utje¢e i usporedba s drugima u istoj situaciji.**

43 Miljkovi¢ D., Rijavec M.; Organizacijska psihologija, p. 64
44 Tbidem.
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3. 2. 2. 3. Integrativni procesni model motivacije

Teorija motivacije Portera i Lawlera nastala je kao modifikacija Vroomove i
Adamsove teorije. Ova teorija smatra da je motivacija samo jedan od faktora koji utjeCu na
radno ponasanje i uspjesnost, teorija ukljucuje i druge faktore kao $§to su sposobnosti i
karakteristike pojedinca, percepcije zadatka i zadovoljstva. Ova teorija kombinira
pretpostavke iz sadrzajnih i procesnih teorija te predstavlja model s viSe varijabli i objasnjava

kompleksnost odnosa izmedu motivacije, ucinka i zadovoljstva.

Prema Porterovoj i Lawlerovoj teoriji zadovoljstvo ne dovodi uvijek do ucinka.
NajceSc¢e je obrnuto, jer ljudi mogu postati samozadovoljni nakon §to su jednom postigli
zadovoljstvo. S druge strane, ucinak moze dovesti do zadovoljstva ako su sustavi

nagradivanja u¢inkoviti.
Teorija razlikuje dvije vrste nagrada:

Intrinzicne nagrade koje su rezultat individualnog odnosa prema poslu, samog posla,
osjecaja uspjeha i postignuca. One ukljucuju osjecaje postignuca i zadovoljenja potreba visih
razine kako ih je definirao Maslow. Intrinzi¢na nagrada izravno je povezana s dobrim
uc¢inkom samo ako je struktura posla raznolika i izazovna tako da se pojedinac moze osjecati

ispunjeno i zadovoljno za dobro obavljen rad.

Ekstrinzicne nagrade pojedincu dodjeljuje organizacija i one, prema ovoj teoriji,
uglavnom zadovoljavaju potrebe nize razine. Ekstrinzicne nagrade predstavljaju place,

napredovanja, status i sigurnost posla.

Ovaj model dakle stavlja naglasak na tri faktora*>:

- ocekivanje da je moguce uspjesno obaviti zadatak ve¢im zalaganjem (zalaganje
- ucinak)

- vjerojatnost da ¢e za uspjeSno obavljanje zadatka uslijediti nagrada (ucinak —
nagrada)

- privla¢nost nagrade za pojedinca (valencija).

45 Bahtijarevié-Siber F., 1999., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, p. 592
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Motivacija se odreduje s pomocu dva faktora. Prvi se odnosi na koji na¢in ¢e zadani
posao zavrsiti, a drugi faktor je sposobnost pojedinca koja vodi do uspjesnosti obavljanja
odredenog posla. Takoder, integrativni procesni model motivacije obuhvaca dvije vrste
ocekivanja. Prvo ocekivanje odnosi se na to je li uopée moguce uspjesno obaviti zadani radni
zadatak, dok se drugo oc¢ekivanje odnosi na to da li postoji vjerojatnost da nakon uspjesno

odradenog radnog zadatka slijedi nagrada. Bitan faktor za pojedinca je privlaénost nagrade.*®

Navedene teorije motivacije ukazuju na sloZenost motivacije, vaznost individualnog
pristupa pojedincima te potrebu za razumijevanjem teorija. Teorije koje se u ovome
poglavlju spominju medusobno se nadopunjavaju 1 sve isticu razliite faktore 1 dimenzije
motivacije, omogucuju¢i nam njihovo bolje razumijevanje. Takoder, daju neophodne
naputke za razvoj sustava nagradivanja i menadzerskog djelovanja na oblikovanje ponaSanja

zaposlenih.

46 Ibidem.
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4. STRATEGIJE MOTIVIRANJA

Sljedeca poglavlja opisuju strategije materijalne i nematerijalne motivacije, objasnjena
je vaznost koriStenja razliCitih strategija, kao i vaznost stvaranja i koriStenja motivacijskih

sustava unutar poduzeéa s ciljem motiviranja zaposlenika.
4. 1. MOTIVACIJSKI SUSTAV

Motiviranjem i1 nagradivanjem zaposlenika, kao jednim od klju¢nih zadataka funkcije
menadzmenta ljudskih potencijala, nastoji se podi¢i radna ucinkovitost u svrhu ostvarenja
krajnjih ciljeva poduzeca. Kvalitetnim pristupom motiviranja i dobro oblikovanim
motivacijskim sustavom menadZeri nastoje povecati proizvodnost 1 radnu uspjeSnost,
zainteresirati zaposlenike ka ostvarenju ciljeva, pojacati njihovu vezu s poduzeéem te

omoguciti pozitivno i zadovoljno radno okruZenje.

Dostupna literatura nudi brojne strategije motiviranja, ali vazno je naglasiti kako nije
dovoljno posluziti se samo jednom od teorija i ocekivati rezultate. Svaki je zaposlenik
jedinstven stoga treba uzeti u obzir da zaposlenike ne motiviraju iste stvari, da zaposlenici
dijele razliCite stavove te da imaju drugacija znanja. Iz toga je razloga nuzno koristiti vise
razli¢itih teorija kako bi se doslo do zadovoljavaju¢ih rezultata unutar poduzeca. Potrebno

je stvoriti te izgraditi odgovarajuci i sveobuhvatni motivacijski sustav.

Prilikom koriStenja motivacijskog sustava mora se posStovati pravilo o nagradivanju
ponasanja koje je pozeljno, odnosno onoga koje vodi ka ostvarivanju ciljeva poduzeca i
poslovne strategije. Takvim se stavom nastoji poticati zaposlenike da kvalitetno odraduju
posao, postizu dobre rezultate te ostvaruju zadane ciljeve, a samim tim i unapreduju

poslovanje poduzeca. Cilj je svake od strategija zadrZzati i privu¢i kvalitetne zaposlenike.

Motivacijski sustav definiran je kao sveukupnost motivacijskih faktora, poticajnih
mjera 1 strategija motiviranja koje se svjesno 1 sustavno ugraduju u radnu i organizacijsku

situaciju u svrhu motiviranja ljudi.’

Kako bi se stvorio kvalitetan motivacijski sustav u kojemu su primijenjene

odgovarajuée strategije motivacije autorica Bahtijarevi¢ - Siber predlaze dijagram toka

47 Bahtijarevié — Siber F. 1999, Management ljudskih potencijala, Golden marketing, p. 601
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pitanja koja bi

motiviranja.

mdividunlne vsobine
osobme posla
osobine radne okoline
osobine vanjske
okoline

Utjede i
maotivaclja znatajno
na radnu
uspjesnost

Jesu i identificirana
#eljena ponaianaT

menadzeri trebali sagledati prije razvoja i plana nekih od

Identificirat kljucne
odrednice radne
usplesnost

Napraviti prilagodbe,

ako su potrebne

Identificirat zeljeno
ponaianje

Postoji b valan
swslay TU‘-'I|1‘.'EL'
LEpjesnosi?

Razvin valjan sustav
provjere uspjeinost

Primaju li
zaposlent adekvatan
wlfeedbacks?

Ne

Razviti sustav koji
osigurava bolji
wleedbacky,

Jesu li nagrade
POVEZANG &
uspjednoicu?

Da

Pobolj2ati sustay
nagradivan)a

Identficirat faktore

Slika 4. Dijagram toka pitanja za razvoj strategija motiviranja

* koji utjedu na
molivaciju

Muotivacyske
strategije

strategija

Izvor : Bahtijarevi¢ Siber, F.; Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999.,

p. 604.
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Kvalitetan motivacijski sustav mora osigurati &etiri vrste ponasanja:*®

- mora privuci i zadrzati najkvalitetnije ljude
- mora osigurati da zaposlenici kvalitetno obavljaju zadatke
- mora poticati kreativnost

- mora osigurati identifikaciju zaposlenih s poduzecem.

Ciljevi i funkcije motivacijskog

sustava
Privlacenje i Poticanje kvalitetnog Poticanje kreativnosti, Osiguranje identifikacije s
zadrzavanje obavljanja posla i postizanje poboljsanja, promjena i organizacijom i interesa za
najkvalitetnijih ljudi visokog nivoa uspjesnosti unaprjedenje njezin stalni razvoj i uspjesnost

Shema 4. Ciljevi i funkcije motivacijskog sustava

Izvor: izrada autora prema Sikavica , Bahtijarevi¢ Siber, & Pologki Vokié, 2008.

Kvalitetan motivacijski sustav koji bi trebao biti cilj svih organizacija ukljucuje 1
usvaja inicijative kojima se izlazi u susret zaposlenicima, njihovim zeljama i potrebama.
Upravo povratne informacije mogu biti kriti¢ne u formuliranju prakticnih motivacijskih

sustava i programa.*’

Motivacijski sustavi gradeni su od razli¢itih motivacijskih strategija kojima se nastoji

poboljsati radna motivacija kao 1 posti¢i gore navedena ponasanja.
Motivacijske strategije najéesée se dijele u dvije skupine®®:

- strategije materijalne motivacije i

48 Bahtijarevié-Siber F., 1999., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, p. 601

49 Rahaman A.; Ali J.; Wafik A.; Mamoon Z.; Islam M.; 2020., What Factors Do Motivate Employees
at the Workplace? Evidence from Service Organizations, p. 519

50 Bahtijarevi¢-Siber F., 1999., Management ljudskih potencijala, Golden marketing, p. 606
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- strategije nematerijalne motivacije.

Navedena podjela je temeljna podjela motivacijskih strategija kao i temelj izrade
motivacijskih sustava. Naju¢inkovitiji motivacijski sustavi koriste obje skupine kako bi se

ostvario najve¢i moguci uc¢inak na motivaciju zaposlenika.

Nadalje u radu ¢e se obje skupine objasniti.
4. 2. STRATEGIJE MATERIJALNE MOTIVACIJE

Strategije materijalne motivacije podrazumijevaju koriStenje materijalnih odnosno
financijskih nagrada. Materijalnim se strategijama planira nacin na koji ¢e se poboljsati
materijalni polozaj zaposlenika te nacin na koji ¢e se dodjeljivati financijske kompenzacije
za rad. Planiranje ovakvih strategija mora biti osmisljeno tako da sustav nagradivanja bude
pravedan i transparentan te da ciljevi poduze¢a budu ostvareni prateci ciljeve pojedinaca.
Materijalne strategije motivacije predstavljaju jedan od temeljnih faktora na kojima se bazira

organizacijska praksa motiviranja rada.

Materijalna odnosno financijska primanja koja zaposlenici primaju dijele se prema

stupnju izravnosti na izravne i neizravne materijalne kompenzacije.

Izravne materijalne kompenzacije odnosno izravni financijski dobici predstavljaju
novcane nagrade koje se izravno isplac¢uju zaposlenicima, pojedinac ih dobiva u ,,novcu* i
,ha ruke®. Izravne materijalne kompenzacije ukljucuju osnovne place, bonuse, provizije,
dodatke za prekovremeni rad, te druge nov¢ane nagrade koje se isplac¢uju kao rezultat rada 1
doprinosa zaposlenicima. Ove kompenzacije Cine vazan dio ukupnog paketa nagradivanja,

te mogu biti kljuéne za privladenje, zadrzavanje i motivaciju radne snage.>!

Neizravne materijalne kompenzacije doprinose podizanju materijalnog standarda
zaposlenika 1 njih zaposlenici ne dobivaju u pla¢i ili uopée u obliku novca. One se ne
odnosne na direktne novcane uplate. Predstavljaju beneficije poput placenog zdravstvenog
osiguranja, mirovinskog osiguranja, godiSnjih odmora, slobodnih dana, dnevnica za

poslovna putovanja, korporativne popuste i sli¢ne pogodnosti.>>

51 Bahtijarevi¢ — ?iber F. 1999, Management ljudskih potencijala, Golden marketing, p. 613
52 Bahtijarevi¢ — Siber F. 1999, Management ljudskih potencijala, Golden marketing, p. 614

32



Sljedeca

kompenzacija zaposlenih.

tablica prikazuje klasifikaciju

izravnih

i

neizravnih materijalnih

Tablica 3. Klasifikacija materijalnih kompenzacija zaposlenih

NEIZRAVNE
IZRAVNE MATERIJALNE
MATERIJALNE
KOMPENZACIJE
KOMPENZACIJE
Placa e Stipednije i Skolarine
Bonusi i poticaji e Studijska putovanja
g Naknade za inovacije i | e Specijalizacije
;g pobolj$nice e Placenje  odsutnosti i
= Naknade za Sirene zanja i slobodni dani
i fleksibilsnot e Automobil kompanije
<Z): Ostali poticaji (bonusi) e Menadzerske beneficije
<Ng Bonusi vezani uz rezultate | ¢ Mirovinsko osiguranje
. 1 dobitak organizacijske | ¢ Zdravstvena zastita
3 jedinice ili poduzeca e Zivotno i druga osiguranja
°§ Udio u profitu e Naknade za nezaposlenost
E Udio u vlasniStvu | ¢  Obrazovanje
i (distribucija dionica) e  Godi$nji odmori.
e bozi¢nice

Izvor: Izrada autora prema Bahtijarevic- Siber Fikreta, Management ljudskih potencijala (1999). Zagreb,

Golden marketing, p. 614

Kod dodjeljivanja materijalnih nagrada vazno je znati da ne oCekuju svi zaposlenici

jednake nagrade. Neki od zaposlenika Zele poviSicu, neki slobodne dane, a treci

unaprjedenje. MenadZeri, koji obicno nemaju preveliki raspon nagrada na raspolaganju,

trebaju prilikom dodjeljivanju nagrada voditi ra¢una o individualnim razlikama zaposlenika.

Osim toga vazno je da nagrade koje dodjeljuju budu povezane s

zaposlenicima to bude jasno uo¢ljivo.>

ucinkom te da

U literaturi najceS¢e pronalazimo objas$njenje da materijalne nagrade imaju najveci

ucinak na motivaciju zaposlenika. Poslodavci koji imaju dobro razvijene motivacijske

strategije 1 materijalno nagraduju svoje zaposlenike za dobre poslovne rezultate u svome

53 Miljkovi¢ D., Rijavec M., 2007.; Organizacijska psihologija, p. 66
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poduzeéu imaju dobru radnu atmosferu, zaposlenici imaju povjerenja u poslodavce,

odgovorni su te su manje $anse za stagnacijom i nezadovoljstvom.
4. 3. STRATEGIJE NEMATERIJALNE MOTIVACIJE

Uz motiviranje materijalnim strategijama, koje predstavlja temelj motivacijskog
sustava bitno je motiviranje nematerijalnim strategijama. Motiviranje nematerijalnim
strategijama podrazumijeva razumijevanje svakoga zaposlenika kao zasebne jedinke u
cijelom sustavu. Svaki zaposlenik je drugaciji i samim time za ocekivati je da zaposlenici
imaju drugacije potrebe. One potrebe koje se materijalnim strategijama motiviranja ne mogu

zadovoljiti nastoje se zadovoljiti nematerijalnim.

Prije samog razmatranja i objasnjenja nematerijalnih strategija potrebno je naglasiti da
je na radnim mjestima prvenstveno potrebno postaviti prave ljude. Nisu svi jednako sposobni
za sve poslove. Ako zaposlenik radi posao za koji nema sposobnosti ili interesa njegova
motivacija ¢e najvjerojatnije biti niska. Posebno demotiviraju¢e za zaposlenika je ulaganje

napora bez vidljivih rezultata.>*

Nematerijalne strategije kojima se nastoje motivirati zaposlenici naj¢esS¢e su radno
vrijeme, mogucnost razvoja 1 usavrsavanja, dobivanje, ali i davanje povratnih informacija o
odradenom poslu (,,feedback®), priznanje, organizacijska kultura poduzeca kao i dizajn

posla.

Radno vrijeme odnosno fleksibilnost u radnom vremenu veliki je bonus
zaposlenicima. Fleksibilno radno vrijeme daje zaposlenicima mogucnost lakSeg
organiziranja privatnog i poslovnog zivota te im daje odredenu slobodu, ali naravno u

odredenim okvirima.

Moguénost razvoja, usavrSavanja i Skolovanja takoder predstavljaju vazan nacin
nematerijalnog nagradivanja te oni postaju sve bitniji 1 snazniji faktor motivacije. Svakom
zaposleniku oni oznac¢avaju mogucénost napredovanja, mogucnost stjecanja novih znanja, a

samim time moguc¢nost dobivanja izazovnijih 1 kompleksnijih radnih mjesta.

54 Miljkovi¢ D., Rijavec M., 2007.; Organizacijska psihologija, p. 66
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Povratna informacija o odradenom poslu takoder utjeCe na motivaciju zaposlenika.
Bitna je koliko i priznanje. Svaki odradeni rad zasluzuje ,,feedback® odnosno povratnu
informaciju kako bi zaposlenik znao ispunjava li zadane ciljeve, prati li standarde poduzeca,
a time zaposlenik dobiva samopouzdanje te je siguran da se njegov rad prati. Osim toga
svaki zaposlenik mora imati jasno postavljene ciljeve u svom poslu kako bi znao kako ih

ispunjava.

Organizacijska kultura kao 1 dizajn posla takoder su jedan od ¢imbenika koji izrazito
utjeCu na motivaciju unutar poduzeca. Ako unutar poduzeca postoji dobra organizacijska
struktura te su poslovi dobro dizajnirani, zaposlenici ¢e imati veci poticaj za rad. Dobra
atmosfera 1 zajedniStvo omogucuju zaposlenicima da se osjecaju opustenije, lakSe iznose

svoje ideje i stavove i imaju slobodnu komunikaciju.

Sto se ti¢e samog dizajna posla, menadZeri moraju osigurati zaposlenicima posao koji
nije monoton, potrebna je izazovnost kako bi se dovelo do ve¢e motiviranosti, te je bitan
osjecaj vaznosti za posao koji se odraduje. Osim toga potrebno je obogatiti posao. Posao
moze postati izvorom veée motivacije ako ga se obogati s raznolikim zadatcima i veCom

odgovornosti §to od zaposlenika zahtijeva Sire angaZiranje njegovih talenata i sposobnosti.>

Konac¢no treba provjeriti vlada li u sistemu jednakost. Ljudi ocekuju pravednost.
Razlike u pla¢i 1 ostalim nagradama trebale bi biti posljedica ulaganja truda, vjestina,
iskustva, sposobnosti i drugih faktora koji zaposlenik ulaze u svoj posao. Osjecaj

nepravednosti uvelike moZe smanjiti motivaciju kod zaposlenika.>®

Istrazivanja motivacije nisu samo dosla do spoznaja kako motivirati druge, ve¢ i kako
motivirati sebe. Tehnike vaZzne za samomotivaciju jesu postavljanje ciljeva. Ciljevi su

kljuéni za motivaciju. Potrebno je definirati dugoro¢ne i kratkorocne ciljeve.

Vazno je da zaposlenici rade posao koji vole. Cesto kada i ne postoji puno izbora veé
se odraduje trenutni posao. U takvoj situaciji postoji nacin za bavljenje onim dijelom posla
koji nekome viSe odgovara. [zuzetno je vazno traZiti povratne informacije ako ih zaposlenici

ne dobivaju od menadzera. Potrebno je nagraditi se nakon nekog odradenog posla ili

55 Miljkovi¢ D., Rijavec M., 2007.; Organizacijska psihologija, p. 70.
56 Ibidem.
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ostvarenog cilja. Takoder vazno je razvijati vjeStine vazne za odredene ciljeve kao i povecati

ocekivanje od sebe. Zadnje, ali nimalo manje vazno je razvijanje radne etike.

Gotovo sve strategije motivacije koje se primjenjuju imaju zajednicke tri bitne

spoznaje:’’

1. vecina je ljudskih potreba, kao i faktora motivacije nematerijalne naravi,

2. motivacijski se sustav treba temeljiti na S$to raznolikijim, istodobnim
nacinima i strategijama motiviranja, te

3. sustav mora biti usmjeren na ono Sto Zeli posti¢i, kao $to je ve¢ reCeno, treba

nagradivati ono ¢ega Zelite da bude vise.

Zakljucno, cjeloviti motivacijski sustav koji proizvodi visoku motivaciju kroz cijelo
poduzece, koji poti¢e razli¢ite oblike ponaSanja, identifikaciju i visoku zainteresiranost,
mora koristiti razliite faktore 1 strategije motivacije te se ne moze osloniti na samo jednu
od strategija. Autori posebnu vaznost stavljaju na individualne karakteristike zaposlenika i
prema tome se ocekuje od menadzera da osim kvalitetne primjene strategija zna otkriti Sto

je to zaposlenicima najvaznije kako bi u konacnici ostvarili ciljeve.

57 Bahtijarevi¢ — Siber F. 1999, Management ljudskih potencijala, Golden marketing, p. 605
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5. MOTIVACIJA ZAPOSLENIKA U PROMETNIM I
LOGISTICKIM PODUZECIMA

Kroz prethodno poglavlje istaknuta je vaznost pravilnog koriStenja strategija
motivacije te su objasnjene strategije motiviranja koje se najcesce koriste. U poglavlju
»,Motivacija zaposlenika u prometnim i logistickim poduze¢ima“ prikazani su izazovi i
teskoce s kojima se susre¢u menadzeri u motiviranju zaposlenika te nacini rjeSavanja

problema na koje nailaze u prometnim 1 logistickim poduze¢ima.
5.1.1ZAZOVI 1 TESKOCE U MOTIVACIJI ZAPOSLENIKA

MenadZzment logisti¢kih 1 prometnih poduzeca suo€ava se s nizom izazova u pogledu
motivacije svojih zaposlenika. 1zazovi s kojima se suo€avaju ¢esto su posljedica razlicitih
faktora kao Sto su brze i intenzivne promjene koje vladaju u poslovnom okruzenju,
konkurencija na trziStu, slozenost operacija 1 logisti¢kih procesa koji su rezultat promjena,

kao 1 individualne potrebe i razli¢ita o¢ekivanja zaposlenika

Jedan od izazova je osiguravanje stalne motivacije zaposlenika u okvirima Cesto
ponavljajucih poslova koji mogu dovesti do osjecanja monotonije i gubitka interesa za rad,

Sto ima za posljedicu smanjenje produktivnosti i angaziranosti zaposlenika.

S druge strane prilagodba novim tehnologijama, i poslovnim modelima moze
predstavljati izazov u motivaciji posebice ako se radi o zaposlenicima kojima je teze usvajati
i primjenjivati nove tehnologije u poslu.’® Kod ovog izazova javlja se pitanje je li
zaposlenicima omogucéeno dodatno usavrSavanja i osposobljavanje kako bi stekli znanja za

koriStenje novih tehnologija ili su zaposlenici u svom radu ,,prepusteni sami sebi‘.

Izazov predstavlja i upravljanje razli¢itim tipovima zaposlenika, od vozaca, skladistara
do upravljaca prometom i logistickih analitiara. Svaki od ovih zaposlenika zahtijeva
specifiéne vjeStine i motivatore, Sto stvara kompleksnost u oblikovanju jedinstvenih

strategija motivacije koje odgovaraju razli¢itim potrebama.

58 Motivation of Employees for Creativity as a Form of Support to Manage Innovation Processes in
Transportation-Logistics Companies
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Tesko¢e u motivaciji zaposlenika u logistickim i prometnim poduzecima mogu
proiza¢i iz viSe faktora, kao S§to su nedostatak prepoznavanja i osjecaja pripadnosti,
nagradivanja za uspjeSnost, mogucnosti napredovanja te jasno postavljenih ciljeva i

ocekivanja kao i losa komunikacija.

Nedostatak motivacije kod sezonskih ili privremenih zaposlenika, koji ¢esto nemaju
istu razinu predanosti i motivacije kao stalno zaposleni zaposlenici takoder je jedna od Cestih
teSkoca koju uocava menadzment. Ovo moze dovesti do problema u odrZzavanju stabilnosti

1 kontinuiteta zaposlenika, Sto moze negativno utjecati na operativnost poduzeca.
5. 2. NACINI RJESAVANJA 1ZAZOVA 1 TESKOCA

Prilikom rjeSavanja tesko¢a u motivaciji zaposlenika, menadzeri poduzeca
prvenstveno moraju znati identificirati iz kojeg izvora dolaze motivacijski izazovi, s kojim
se motivacijskim teSko¢ama zaposlenici suo€avaju te prema izvoru problema, menadzeri

moraju znati implementirati spomenute strategije.

Menadzeri 1 rukovoditelji poduzeca stoga koristite razliCite strategije kako bi
prevladali izazove u motivaciji zaposlenika. Primjerice, pruzanjem ucestalih povratnih
informacija zaposlenicima kao i osiguravanjem jasne komunikacije o ciljevima,
oCekivanjima i moguénostima napredovanja mogu pomoc¢i u savladavanju problema
individualne motivacije. Prepoznavanje vaznosti povratnih informacija izuzetno je vazno za
rjeSavanje problema individualne motivacije kod zaposlenika. Redoviti razgovori izmedu
menadzera i zaposlenika pruzaju priliku za razumijevanje njihovih jedinstvenih Zelja, snaga

i podrugja rasta.>

Osim jasne komunikacije o ciljevima, ocekivanjima i moguénostima napredovanja,
vazno je da menadzeri znaju implementirati metode prepoznavanja i nagradivanja
postignuca. Jasno prepoznavanje postignuca, kao i1 nagradivanje istog, kod zaposlenika ne
samo da povecava njihovo zadovoljstvo poslom, ve¢ i potie osje¢aj lojalnosti prema

poduzecu.

PruZanje kontinuirane edukacije kao 1 mogucnost koriStenja razvojnih programa

takoder predstavlja jedan od nacina rjeSavanja problema motivacije. Zaposlenicima se uz

59 Overcoming the Top Challenges in Employee Motivation
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mogucnost dodatnog Skolovanja i napredovanja osigurava prilika za unaprjedenje vjestina i
napredovanja u karijeri. Uz moguénost dodatnog Skolovanja i napredovanja, kao pomo¢ u
motivaciji moze koristiti i unaprjedenje samog poslovanja. Primjerice upotrebom novih
tehnologija i automatizacijom radnih procesa zaposlenicima se olak$avaju neki zadaci te je

time vidljiv trud i ulaganje od strane poslodavca $to moze biti dodatan poticaj zaposlenicima.

Ucinkovito vodstvo koje potice redovite povratne informacije nudi priznanje i nagrade
te potiCe pozitivno radno okruZenje bez sumnje ¢e poboljSati individualnu motivaciju i
timski moral. Na taj ¢e se na¢in potaknuti osjecaj pripadnosti 1 ispunjenosti kod zaposlenika
1 stvorit ¢e se atmosfera u kojoj se zaposlenici osje¢aju motivirano, angazirano 1

zadovoljno.®

60 Overcoming the Top Challenges in Employee Motivation
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6. ISTRAZIVANJE MOTIVACLJE U LOGISTICKOM
PODUZECU

Glavni cilj ovog rada je istraziti motiviranost zaposlenika u logistickom odjelu jednog
vodeceg energetskog poduzeéa smjestenog u Primorsko - goranskoj zupaniji. U svrhu
dobivanja rezultata o motiviranosti zaposlenika provedeno je anketno istrazivanje
zaposlenika poduzeéa. U nastavku je opisan postupak istrazivanja te su predstavljeni

rezultati.
6. 1. ISPITANI UZORAK I POSTUPAK ISPITIVANJA

Istrazivanje ovoga diplomskog rada provedeno je u poduzecu koji se bavi logistickim
aktivnostima. Poduzece se nalazi na podru¢ju Primorsko — goranske zupanije te je ono dio
vodece energetske organizacije koja ima dugogodisnje iskustvo u istrazivanju, proizvodnji,
preradi 1 distribuciji nafte 1 plina. Organizacija ima vaZznu ulogu u energetskom sektoru i
pridonosi stabilnosti opskrbe energijom na trziStu. Takoder posluje u maloprodajnom
sektoru te je prisutna u drugim podrucjima industrije, poput kemijske proizvodnje 1
proizvodnje elektroenergetske opreme. Navedena organizacija ima dobro razvijeni logisticki

sustav koji igra klju¢nu ulogu u njezinom poslovanju.

Logisticki dio posla ove kompanije se odnosi na planiranje, organizaciju i upravljanje
transportom, skladiStenjem 1 distribucijom roba 1 usluga od izvora do krajnjeg korisnika.
Logistika organizacije, to¢nije dio u kojem se obavlja istrazivanje, bavi se s nekoliko
klju¢nih segmenata, kao Sto su transport, skladiStenje, distribucija te upravljanje zalihama.
Svaki od ovih segmenata logistike od vitalne je vaZnosti za odrzavanje kontinuirane opskrbe

trziSta, u¢inkovitog upravljanja resursima i pruzanja kvalitetnih usluga korisnicima.

Uzorak istraZivanja ¢ine zaposlenici u logistickom poduzecu koji se bave razli¢itim
segmentima logistickih aktivnosti, koji su na razli¢itim pozicijama te izvrSavaju drugacije
poslove. U svrhu ispitivanja zadanih ciljeva sastavljen je anketni upitnik koji je poslan
zaposlenicima navedenog poduzeca. Istrazivanjem su obuhvacéeni zaposlenici razli¢itog
spola, dobi 1 stupnja strucne spreme. Ispitanicima je prije zapocetog istraZivanja
predstavljena svrha ovog istraZivanja te im je prije ispunjavanja anketnog upitnika
naznaceno da je sudjelovanje u istrazivanju anonimno te dobrovoljno §to im je omogucilo

da odustanu tijekom ispitivanja. Anketni upitnik je koriSten isklju¢ivo u svrhu ovog
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istrazivanja 1 izradu diplomskog rada. Ispitanici su svojim rjeSavanjem anketnog upitnika

dali informirani pristanak za sudjelovanje u istrazivanju.

Predviden ukupan broj ispitanika je 105 zaposlenika, od toga su 44 zaposlenika u
cijelosti rijesila anketnu. Anketni upitnik koji nije u cijelosti ispunjen smatra se nevazec¢im.
Poziv za sudjelovanje odvio se u svibnju 2024. godine te se ispitivanje provelo mreznim
putem s pomocu platforme Google forms (Google obrasci). Zaposlenici su primili poziv

putem elektronicke poste (Gmail).

Istrazivanje se provelo tijekom svibnja 2024. godine nakon ¢ega se viSe nije moglo
pristupiti anketi. Anketni upitnik je izraden od strane autorice putem mrezne platforme

Google forms (Google obrazac) iskljucivo u svrhu izrade ovog diplomskog rada.
6. 2. ANALIZA PRIKUPLJENIH PODATAKA

Istrazivanjem miSljenja i stavova zaposlenika u logisticlkom poduzec¢u dobiven je uvid

u stanje motiviranosti zaposlenika u svezi s istrazivanom temom.

H1: Materijalni faktori imaju veéi utjecaj na motivaciju zaposlenika od

nematerijalnih faktora.

Podaci su obradeni u programu IBM SPSS Statistics 24, dok su graficki prikazi

napravljeni u programu Microsoft Excel.

Tvrdnje su opisane relativno uz pomo¢ postotaka te deskriptivno aritmetickom

sredinom i standardnom devijacijom, kao najces¢e koriStenim mjernim alatima.

Konzistentnost mjernih ljestvica provjerena je Cronbach Alphom. Alphu je razvio Lee
Cronbach 1951. godine kako bi osigurao mjeru unutarnje dosljednosti testa ili ljestvice;
izrazava se kao broj izmedu 0 1 1. Unutarnja dosljednost opisuje u kojoj mjeri sve stavke u
testu mjere isti koncept ili konstrukt i1 stoga je povezana s meduodnosom stavki unutar testa.
Treba utvrditi unutarnju dosljednost prije nego Sto se test moze koristiti u svrhu istraZivanja
ili ispitivanja kako bi se osigurala valjanost. Osim toga, procjene pouzdanosti pokazuju
koli¢inu pogreske mjerenja u testu. Prihvatljive vrijednosti Cronbach alphe su od 0.70 do

0.95, a preporudene vrijednosti su one veée od 0.90°' .

61 Nunnally J, Bernstein L.;1994., Psychometric theory. New York: McGraw-Hill Higher, INC. p 82
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Nacin testiranja odlucuje normalnost distribucije. Za simetri¢ne distribucije s malim
veli¢inama uzorka, preporuka je Kolmogorov-Smirnov testom®. Kolmogorov-Smirnov test
za testiranje normalnosti pripada u testove za ispitivanje prilagodenosti distribucije, tzv. EDF
statistiku (Empirical Distribution Function= Funkcija empirijske razdiobe) koja se temelji
na usporedbi kumulativne populacije distribucijska funkcija F(x) s empirijskom

kumulativnom funkcijom distribucije F(x).%

Nakon ispitivanja normalnosti Kolmogorov-Smirnovim testom, koriSten je t — test za

nezavisne uzorke. Razina statisticke znacajnosti za sve statisticke testove je p < 0,05.
Uzorak se sastoji od 44 ispitanika.

U anketnom upitniku ispitivani su stavovi o faktorima motivacije te je anketni upitnik
izraden prema Likertovoj skali. Ponudeno je pet odgovora o tvrdnjama na koju su ispitanici

odgovarali odgovorom koji najvise odgovara njihovom stavu. Ponudeni odgovori su:

- uopce se ne slazem

- ne slazem se

- niti se slazem niti se ne slazem
- slazem se

- apsolutno se slazem

62 Yazici, B., & Yolacan, S. (2007). A comparison of various tests of normality. Journal of statistical
computation and simulation, p. 175-183

63 Hanusz, Z., & Tarasinska, J. (2015). Normalization of the Kolmogorov—Smirnov and Shapiro—Wilk
tests of normality. Biometrical Letters, p. 85-93
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Materijalna
motivacija
44,4 %

Nematerijalna
motivacija
55.6%

Slika S. Struktura pitanja

Izvor: izradio autor

U ovom istrazivanju postavljeno je ukupno 27 pitanja, od kojih se 15 odnosi na
nematerijalnu motivaciju, a 12 na materijalnu motivaciju. Vrijednosti ovih pitanja prikazane
su u postocima Sto je vidljivo na gore prikazanoj slici. Na slici 5. graficki je prikazana
struktura koriStenih pitanja. Pitanja koja se odnose na nematerijalnu motivaciju ¢ine 55,6 %

ukupnog broja pitanja, dok pitanja vezana za materijalnu motivaciju €ine preostalih 44,4 %.

U tablici 4. prikazana je deskriptivna statisticka analiza faktora nematerijalne

motivacije (struktura, aritmeticka sredina 1 standardna devijacija).

Tablica 4. Deskriptivna analiza stavova o nematerijalnoj motivaciji (u %)

N1 i .
e e 0,0 0.0 20,5 45,5 34,1 414 | 0734
usavrsavanja i skolovanja.
N2 Mogud .
ogucnost razvoja 1 . 0,0 45 18,2 432 34,1 4,07 0,846
napredovanja unutar poduzeca.
N3
Poslovna politika tvrtke. 2,3 4,5 38,6 47,7 6,8 3,52 0,792
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N4

Izazovnost i odgovornost posla. 0,0 4.5 22, 432 29,5 3,98 0,849
N5
Sigurnost i stabilnost posla. 0,0 6,8 13,6 36,4 43,2 4,16 0,914
N6 Pohvala i ori e od sir
olvala 1 priznanye oc strane 2.3 11,4 13.6 36,4 36,4 3,93 1,087
kolega.
N7 Pogt .. . e od
ostovatye 1 uvazavanje o 2.3 45 11,4 38,6 432 4,16 0,963
strane kolega.
N8 Podrska i ¢ pri obavljanj
0qrska 1 pomoc pri obavijanju 2.3 2,3 11,4 36,4 47,7 4,25 0,918
posla od strane kolega.
N9 Pohvala i ori .
onvata 1 priznane 0,0 45 20,5 31,8 43,2 4,14 0,905
rukovoditelja.
N10 Podrska i ¢ pri obavljanj
ocsia 1 pomot pri ovavijanju 0,0 2.3 13.6 38,6 45,5 4,27 0,788
posla od strane rukovoditelja.
N1 Uvazavanje na obavljenom
poslu bez obzira na poslovni 0,0 6,8 9.1 56,8 27,3 4,05 0,806
rezultat od strane rukovoditelja.
N12
Promjena mjesta rada. 2,3 15,9 27,3 40,9 13,6 3,48 1,000
N13
Rad od kuce. 9,1 9,1 18,2 36,4 27,3 3,64 1,241
N14
Fleksibilno radno vrijeme. 9,1 2,3 22,7 27,3 38,6 3,84 1,238
NS Priznanja kolega i nadredenih za
inovativnost i posebna 0,0 2,3 25,0 38,6 34,1 4,05 0,834
postignuca.

Izvor: izradio autor

Unutar stavova o ,,Nematerijalnoj motivaciji, ispitanicima je najbitnije okruZenje u
kojem rade Sto se moZe zakljuciti prema odgovorima na tvrdnje N8 i N10. S tvrdnjom
,Podrska i pomo¢ pri obavljanju posla od strane rukovoditelja®, odnosno tvrdnjom N 10, 45,5
% ispitanika se apsolutno slaze, dok se 38,6 % slaZe. Navedena tvrdnja je najviSe ocijenjena
(AS = 4,27) s najmanjom varijabilnos¢u (SD = 0,788). Tvrdnja ,,Podrska i pomo¢ pri
obavljanju posla od strane kolega“ pozitivno je ocijenjena, Sto ukazuje na snazan timski duh.
Gotovo polovina ispitanika, njih 47,7 % se apsolutno slaze, dok se 36,4 % slaze. Prosjecna

ocjena je visoka (AS = 4,25) uz relativno nisku varijaciju (SD = 0,918).
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Ispitanicima je vazna i sigurnost i stabilnost posla $to se moze zakljuciti iz odgovora
na tvrdnju NS5 s visokom ocjenom (AS = 4,16) i niskom varijacijom odgovora zaposlenika
(SD = 0,914). Gotovo polovina ispitanika, njih 43,2 % smatra je iznimno vaznom, odnosno
apsolutno se slaze s tvrdnjom ,,Sigurnost i stabilnost posla“. Istovjetni broj ispitanika cijeni
postovanje i uvazavanje od svojih kolega, Sto je vidljivo prema odgovorima na tvrdnju
,Postovanje i uvazavanje od strane kolega“. Ocjena navedene tvrdnje je visoka (AS = 4,16),

ali varijabilnost pokazuje da stav moze varirati medu zaposlenicima (SD = 0,963).

Valorizacija, odnosno ,,Pohvale 1 priznanja od rukovoditelja* je visoko cijenjena (AS
=4,14), 1ako postoji odredena varijabilnost u percepciji (SD = 0,905) dok je tvrdnja ,,Pohvala
1 priznanje od strane kolega* vaZna ispitanicima, ali u znatno manjoj mjeri. lako se 36,4 %
slaze 1 36,4 % apsolutno slaze, postoji 1 znacajan udio neutralnih odgovora. Prosjek je 3,93,
uz viSu varjaciju miSljenja (SD = 1,087). Zaposlenici cijene uvaZavanje od strane
rukovoditelja, ¢ak 1 kada poslovni rezultati nisu idealni, §to potvrduju odgovori na tvrdnju
,Uvazavanje na obavljenom poslu bez obzira na poslovni rezultat od strane rukovoditelja* s
visokom ocjenom (AS = 4,05) i niskom varijacijom odgovora (SD = 0,806). S tvrdnjom
»Priznanja kolega i nadredenih za inovativnost i posebna postignuca* 38,6 % se slaze, a
34,1% se apsolutno slaze. Prema odgovorima na navedenu tvrdnju da se zakljuciti da su
inovativnost i posebna postignuca visoko vrednovani, $to ukazuje na prepoznavanje i

nagradivanje uspjeha.

Osim saznanja da je ispitanicima vazno da se njihov rad cijeni te da im je vazna
kolegijalna atmosfera, ispitanicima je vazna mogucnost stru¢nog usavrSavanja i Skolovanja,
Sto ukazuje na vaznost kontinuiranog profesionalnog razvoja. Tvrdnja ,,Moguc¢nost stru¢nog
usavrSavanja i Skolovanja* ima prosjecnu ocjenu od 4,14 1inisku varijaciju misljenja (SD =
0,734), sto ukazuje na relativno visok i ujednacen stupanj slaganja. Ispitanici u velikoj mjeri
podrzavaju tvrdnju ,,Moguénost razvoja i napredovanja unutar poduzeca“, iako je

varijabilnost nesto veca nego za prethodnu tvrdnju (AS = 4,07 1 SD = 0,846).

Najmanje bitan faktor je ,,Promjena mjesta rada* s prosjekom od 3,48 i standardnom

devijacijom od 1,000. Najveci broj odgovora je neutralan ili sklon slaganju (40,9 %).

,»Rad od kuée* podrzalo je neSto manje od dvije tre¢ine ispitanika (63,7 %) od kojih
se 36,4 % slaze, dok se 27,3 % apsolutno slaze. Stavovi prema radu od kuce su raznoliki, $to

ukazuje na podijeljena misljenja ili razli¢ite uvjete rada.
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Opéenito, iako vazni, fleksibilnost radnog mjesta te radnog vremena nisu se pokazali

jako bitni ispitanicima.
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Slika 6. Stavovi o nematerijalnoj motivaciji prema visini prosjecne ocjene

Izvor: izradio autor

Na slici 6. prikazane su grafi¢ki ocjene za navedene tvrdnje vezane uz stavove prema
,Nematerijalnoj motivaciji“. Vidljivo je da tvrdnja N10, odnosno ,,Podrska i pomo¢ pri
obavljanju posla od strane rukovoditelja“ ima najveci broj bodova odnosno najviSu ocjenu
(4,27). Prati je tvrdnja N8, odnosno ,,Podrska i pomo¢ pri obavljanju posla od strane kolega“
s nesto nizom ocjenom (4,25) te najnizu ocjenu (3,48) ima tvrdnja N12 odnosno ,,Promjena
mjesta rada®. Navedene ocjene ukazuju na vaznost dobrog radnog okruZenja kod ispitanika,

kao 1 vaZnost uvazavajuc¢eg odnosa s rukovoditeljima i kolegama.

U tablici 5. prikazana je deskriptivna statisticka analiza faktora ,Materijalne

motivacije* (struktura, aritmeticka sredina i standardna devijacija).

Tablica 5. Deskriptivna analiza stavova o materijalnoj motivaciji (u %)
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M1

Moguc¢nost ostvarivanja vece place
zbog napredovanja u zvanju, dodatnog
skolovanja i usavrsavanja.

0,0

2,3

18,2

43,2

36,4

4,14

0,795

M2

Moguc¢nost ostvarivanja vece place
temeljem boljeg radnog ucinka (nagrada
za radne rezultate — bonus).

9,1

9,1

18,2

25

38,6

3,75

1,314

M3

Moguc¢nost ostvarivanja dodataka na
placu (minuli rad) i novcane nagrade
(jubilarna nagrada) za vjernost tvrtki.

4,5

6,8

18,2

27,3

43,2

3,98

1,151

Md

Moguc¢nost ostvarivanja ostalih
materijalnih prava (naknada troskova
prijevoza na posao i s posla, dodatak za
topli obrok).

0,0

2,3

4,5

25

68,2

4,59

0,693

M5

Mogucénost ostvarivanja materijalnih
kompenzacija i pogodnosti (npr.
sluzbeni automobil, sluzbeni mobitel).

6.8

2,3

29,5

27,3

34,1

3,8

1,153

M6

Naknada troskova stanovanja u slucaju
rada izvan mjesta stanovanja, te isplata
novcane naknade za odvojeni Zivot od
obitelji.

2,3

4,5

25

36,4

31,8

3,91

0,984

M7

Moguénost ostvarivanja dodataka na
placu za razlicite oblike organizacije
rada (smjenski rad, dvokratni rad,
dezurstvo, rad po pozivu, prekovremeni
rad, rad subotom, blagdanom i
neradnim danom).

0,0

6,8

4,5

29,5

59,1

4,41

0,871

M8

Moguénost ostvarivanja novcanih
nagrada za inovativnost u radu.

4,5

9,1

20,5

22,7

43,2

3,91

1,197

M9

Moguénost ostvarivanja povecanja
place temeljenih na prijedlozima za
poboljsanje kvalitete rada i postizanja
boljih poslovnih rezultata.

6,8

6,8

15,9

40,9

29,5

3,8

1,153
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M10

Mogucénost ostvarivanja novcanih 0,0 2,3 25 22,7 50 4,2
potpora (za vrijeme bolovanja, prekida
rada zbog izvanrednih okolnosti).

0,904

Ml11

Ostvarivanje materijalnih pogodnosti 2,3 2,3 4,5 36,4 54,5 4,39
kroz sistematske preglede, osiguranje
djelatnika, stambeno zbrinjavanje.

0,868

M12

Mogucnost isplate ostalih materijalnih 0,0 0,0 0,0 20,5 79,5 4.8
prava (bozi¢nica, regres za godisnji
odmor, uskrsnjica, dar djetetu).

0,408

Izvor: izradio autor

NajviSa prosjecna ocjena prilikom ocjenjivanja tvrdnji "Materijalne motivacije*
znatno je viSa od najviSe ocjene ,,Nematerijalne motivacije* 1 iznosi 4,8 bodova te se odnosi
na tvrdnju ,,Moguénost isplate ostalih materijalnih prava (bozi¢nica, regres za godisnji
odmor, uskr$njica, dar djetetu) s ¢im su se slozili svi ispitanici, od ¢ega 79,5 % apsolutno,
Sto je vidljivo iz priloZene tablice. Navedena tvrdnja stoga ima najveci stupanj slaganja medu
ispitanicima, s prosjekom (AS = 4,8) i vrlo niskom varijacijom (SD = 0,408). S tvrdnjom
,Mogucnost ostvarivanja ostalih materijalnih prava (naknada troskova prijevoza na posao 1
s posla, dodataka za topli obrok®, apsolutno se sloZilo nesto vise od dvije tre¢ine ispitanika
odnosno 68,2 %, uz izrazito visok stupanj slaganja (AS =4,59) i vrlo malu varijaciju (SD =

0,693),

Tvrdnju ,,Mogucnost ostvarivanja dodataka na placu za razliCite oblike organizacije
rada (smjenski rad, dvokratni rad, dezurstvo, rad po pozivu, prekovremeni rad, rad subotom,
blagdanom i neradnim danom)“ podrzalo je 88,6 % ispitanika, od kojih se 59,1 % apsolutno
se slaze s tvrdnjom 1 29,5 % se slaZze. Tvrdnja je ocijenjena sa visokim stupnjem slaganja
(AS =4,41) 1 relativno niskom varijacijom (SD = 0,871), §to ukazuje na veliku suglasnost
medu sudionicima. S tvrdnjom ,,Ostvarivanje materijalnih pogodnosti kroz sistematske
preglede, osiguranje djelatnika, stambeno zbrinjavanje* apsolutno se slaze 54,5 % ispitanika,

uz visok prosjek (AS = 4,39) i relativno nisku varijaciju (SD = 0,868).

Ispitanici su viSe zainteresirani za mogucnost ostvarivanja vece place zbog
napredovanja u zvanju, dodatnog Skolovanja i usavrSavanja nego ostvarivanje vece place
temeljem boljeg radnog ucinka §to je vidljivo iz priloZenih odgovora. S tvrdnjom

,2Moguénost ostvarivanja vece place zbog napredovanja u zvanju, dodatnog Skolovanja 1
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usavrSavanja“ vecina ispitanika se slaze 43,2 % ili apsolutno slaze 36,4 %, s visokim
prosjekom (AS = 4,14) i malom varijacijom odgovora (SD = 0,795) dok su za tvrdnju
»Moguénost ostvarivanja vece place na temelju boljeg radnog ucinka (nagrada za radne
rezultate — bonus)“ odgovori ispitanika podijeljeni, s prosjekom (AS = 3,75) i ve¢om

varijacijom odgovora (SD = 1,314).

S tvrdnjom ,,Naknada troskova stanovanja u sluc¢aju rada izvan mjesta stanovanja, te
isplata nov€ane naknade za odvojeni zivot od obitelji*, ve¢ina se ispitanika slaze 36,4 % ili
apsolutno slaze 31,8 %, uz prosjek (AS = 3,91) 1 manju varijaciju odgovora (SD = 0,984).
Ispitanici se u velikoj mjeri slazu s tvrdnjom ,,Moguénost ostvarivanja nov¢anih potpora (za
vrijeme bolovanja, prekida rada zbog izvanrednih okolnosti)* s prosjekom (AS = 4,2) te

malom varijacijom (SD = 0,904), sto potvrduje znacaj ove moguénosti.

Prema nagradivanju samog procesa rada, primjerice kao odgovor na tvrdnju
»Mogucénost ostvarivanja nov¢anih nagrada za inovativnost u radu®, 29,5 % ispitanika se ne
slaZe ili je neutralnog stava dok se vecina slaze 22,7 % ili apsolutno slaze 43,2 %. Prosjek
za ovu tvrdnju iznosi (AS = 3,91) uz nesSto vecu varijaciju (SD = 1,197). Za tvrdnju
,Mogucnost ostvarivanja povecanja place temeljenih na prijedlozima za poboljSanje
kvalitete rada 1 postizanja boljih poslovnih rezultata ispitanici imaju podijeljena misljenja,
no vecina se slaze 40,9 % ili apsolutno slaze 29,5 %, s prosjekom (AS = 3,8) i umjerenom

varijacijom (SD = 1,153).

Ispitanicima su bitnije nov€ane nagrade na pla¢i, dok su dodaci na pla¢i (minuli rad) i
novCane nagrade (jubilarna nagrada) za vjernost tvrtki, te materijalne kompenzacije i
pogodnosti (npr. sluzbeni automobil, sluzbeni mobitel) pozeljne, ali ne apsolutno buduéi da

su njihove prosjecne ocjene na donjem dijelu ljestvice.

Tvrdnje M10 do M12 pokazuju visoki stupanj slaganja, posebno tvrdnja ,,Moguénost
isplate ostalih materijalnih prava (bozi¢nica, regres za godiSnji odmor, uskrSnjica, dar

djetetu)®, gdje je postignuta gotovo potpuna suglasnost kod ispitanika.
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Slika 7. Stavovi o materijalnoj motivaciji prema visini prosjecne ocjene

Izvor: izradio autor

Na slici 7. prikazan je graficki prikaz prema visini prosjecnih ocjena tvrdnji vezanih
uz stavove prema ,,Materijalnoj motivaciji*. Prema slici vidljivo je da tvrdnja M12, odnosno
»Mogucénost isplate ostalih materijalnih prava (bozZi¢nica, regres za godiSnji odmor,
uskrs$njica, dar djetetu)* ima najveci broj bodova 4,8. Dok najmanji broj bodova, njih 3,75
ima tvrdnja M2, odnosno ,,Moguénost ostvarivanja vece place na temelju boljeg radnog

ucinka (nagrada za radne rezultate — bonus)“.

Testiranje pouzdanosti mjernih ljestvica provedeno je izratunavanjem Cronbach alpha
koeficijenta za konstrukte: ,,Nematerijalni faktori (15 tvrdnji) i ,,Materijalni faktori® (12

tvrdnji).

Cronbach alfa koeficijent je mjera unutarnje dosljednosti skupa tvrdnji, a moze
poprimiti vrijednost izmedu 0 i 1. Sto je koeficijent blize vrijednosti 1, to je mjerna ljestvica
pouzdanija. S obzirom na to da je najniZa sugerirana vrijednost koeficijenta 0,6, dok se
vrijednost od 0,7 i viSe smatra dobrom, na temelju rezultata prikazanih u tablici 6., te
navedenih referentnih vrijednosti, moZze se zakljuciti da je pouzdanost primijenjenih mjernih

ljestvica prihvatljiva jer je visa od 0,7.

50



Tablica 6. Cronbach alpha koeficijenti mjernih ljestvica

. Lo . . Cronbach alpha
Mjerna ljestvica Broj tvrdnji koeficijenti
Nematerijalni faktori 15 0,903
Materijalni faktori 12 0,902

Izvor: izradio autor

Nakon provjere unutarnje konzistentnosti koja je zadovoljena budu¢i da je Cronbach
alfa ve¢a od 0.90, dobivene su dvije varijable: ,,Nematerijalni* i ,,Materijalni faktori te su
za njih izracunate aritmetiCke sredine 1 standardne devijacije na temelju tvrdnji od kojih se

sastoje.

Konstrukt ,,Nematerijalna motivacija® ima prosjecnu vrijednost 3,98 uz prosjecno
odstupanje od 0,611 bodova, dok je prosjecna vrijednost konstrukta ,Materijalna

motivacija“ nesto visa i iznosi 4,14 uz prosjecno odstupanje od 0,611 boda.

Prosjecne vrijednosti upucuju da su ispitanicima bitni i materijalni i nematerijalni

faktori, iako su materijalni nesto vazniji.

Normalnost razdiobe provjerena je Kolmogorov-Smirnov testom. Distribucija nije
statistiCki znacajno odstupala od normalne niti za varijablu ,,Nematerijalna motivacija‘ niti
za varijablu ,,Materijalna motivacija“. S obzirom na navedeno, zadovoljeni su uvjeti za

provedbu parametrijskih testova, te je u analizi koriSten t - test.

T - testom za nezavisne uzorke usporeduju se njihove srednje vrijednosti. Primjenjuje
se samo kada su podaci za svaku skupinu normalno rasporedeni i ako su dvije su skupine

neovisne.*

T - test pokazao je da ne postoji statistiCki znacajna razlika izmedu ,,Materijalne i
,Nematerijalne motivacije*. Medutim, prosjecne vrijednosti materijalnih faktor su vece od

prosjecnih vrijednosti nematerijalnih faktora, iako ne statisticki znacajno. Stoga se hipoteza:

64 Amanda, R,. Victor, L. W., 2017.; Basic and Advanced Statistical Tests. Springer., p.13-16
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,Materijalni faktori imaju veci utjecaj na motivaciju zaposlenika od nematerijalnih faktora*

prihvaca.

Provedena analiza pokazala je da su unutar stavova o materijalnoj motivaciji, ispitanici
visoko ocijenili tvrdnje vezane uz materijalne pogodnosti kao $to su boziénice, regresi za
godisnji odmor i darovi za djecu. Takoder su visoko ocijenili moguénost ostvarivanja ostalih
materijalnih prava poput naknada troskova prijevoza i toplog obroka te dodataka za razliCite

oblike organizacije rada.

S druge strane, unutar nematerijalne motivacije, ispitanici su najvise ocijenili podrsku
1 pomo¢ pri obavljanju posla od strane rukovoditelja 1 kolega, kao 1 sigurnost 1 stabilnost

posla. Mogucénost stru¢nog usavrsavanja i napredovanja takoder je visoko ocijenjena.

Analizom je utvrdeno da su materijalni faktori bitniji, ali ne dovoljno da bi razlika bila
statistiCki znacCajna. Stoga bi bilo uputno napraviti analizu s ve¢im brojem ispitanika, kao 1

po spolu ili dobnoj starosti ispitanika.
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7. ZAKLJUCAK

Motivacija kao predmet diplomskog rada vazna je prilikom promisljanja o upravljaju
ljudskim potencijalima. Kao S§to je do sada receno, motivacija predstavlja pokretacku
energiju koja je u poslovnom okruzenju izuzetno bitna. Motivirano$¢u zaposlenika raste i
njihov osjecaj ispunjenosti poslom, kao i povezanosti s poduze¢em i ideologijom poduzeca.
Motivirani zaposlenici su zadovoljniji te u konacnici i u¢inkovitiji na radnom mjestu, Sto je

svakom poslodavcu od velike vaznosti.

MenadZeri, kao i osobe koje se bave upravljanjem ljudskih potencijala trebaju znati
prepoznati §to zaposlenike motivira, koje su prepreke u motivaciji i koji su nacini rjeSavanja
teSkoc¢a. Rukovoditelji se stoga oslanjanju na niz motivacijskih strategija od kojih su neke
navedene u radu. Medutim, potrebna je individualna procjena jer svaki od zaposlenika ima

drugacije Zelje, potrebe, mogucénosti kao i probleme.

Problem rjeSavanja motivacije zaposlenika stoga nije jednostavan. Ako je poduze¢ima
u interesu imati Sto kvalitetnije poslovanje, moraju razmisljati u smjeru da pokretacka

energija dolazi od strane zaposlenika te se stoga u zaposlenike mora i ulagati.

Prema ocjenama dosadaSnjih istrazivanja navedenih u radu, vidljivo je da su
zaposlenici motiviraniji u onim poduze¢ima gdje je menadzment izmedu ostalog, orijentiran
1 na same zaposlenike. Takoder se moze primijetiti da zaposlenici cijene razlicite

motivacijske faktore, pri cemu su financijska nagradivanja uvijek medu najvaznijima.

Na temelju provedenog istrazivanja misljenja i stavova zaposlenika u logistiCkom
poduzecu, doslo se do rezultata koji upucuju na vaznost materijalnih kao 1 nematerijalnih
faktora motivacije. lako su materijalni faktori nesto vazniji, nematerijalni faktori takoder su

vazni u motivaciji zaposlenika.

U poglavlju ,,Analiza prikupljenih podataka* ovog diplomskog rada dokazano je kroz
provedenu anketu kako je hipoteza ,Materijalni faktori imaju ve¢i utjecaj na motivaciju

zaposlenika od nematerijalnih faktora® prihvacena.

Analiza istraZivanja pokazala je da su ispitanici visoko ocijenili, uz placu, vaznost
ostalih materijalnih prava kao Sto su boZi¢nica, regres za godiSnji odmor i dar za dijete,

naknadu troskova prijevoza i toplog obroka te dodatke za razli¢ite oblike organizacije rada.
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S druge strane, unutar stavova o nematerijalnoj motivaciji, zaposlenici su najvise
ocjene dali tvrdnjama vezanim uz podrSsku i pomo¢ pri obavljanju posla od strane
rukovoditelja i kolega, kao tvrdnji vezanoj o sigurnosti i stabilnosti posla. Moguénost

struénog usavrSavanja i napredovanja takoder je visoko ocijenjena.

Zaklju¢no, iako su materijalni faktori neSto vazniji, rezultati ukazuju da su

zaposlenicima vazni i nematerijalni faktori motivacije.

Na temelju rezultata provedene analize ankete, preporuka logistickom poduzecu je

implementacija sljedecih strategija za poboljSanje motivacije zaposlenika:

- financijska stimulacija, uvodenjem bonusa za izvanredne rezultate,
- sigurnost radnog mjesta kroz ugovore na neodredeno vrijeme,
- mogucénost profesionalnog razvoja, kroz dodatna Skolovanja i edukacije,

- poboljSanje radnih uvjeta kroz unapredenje radnog okruzenja.

Implementacijom ovih preporuka moze se unaprijediti motivacija zaposlenika, ¢ime
¢e se povecati produktivnosti zaposlenika i ukupan uspjeh poduzeca. Daljnja istrazivanja
trebala bi se usmjeriti na dugoro¢ne uc¢inke predloZenih mjera i prilagodbu motivacijskih

strategija promjenama u poslovnom okruzenju.

Rezultati ovog diplomskog rada upucuju na to da, iako materijalni faktori imaju nesto
veci utjecaj, oba tipa motivacijskih faktora — materijalni i nematerijalni — znac¢ajno doprinose
motivaciji zaposlenika. Menadzeri poduzeca trebaju uzeti u obzir oba aspekta prilikom
kreiranja strategija motivacije kako bi osigurale visoku razinu zadovoljstva i produktivnosti

svojih zaposlenika.
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Prilog 1 Anketa: IstraZivanje motivacije zaposlenika u logistickim poduze¢ima

Istrazivanje motivacije zaposlenika u
logistiCkim poduzecima

Postovani,

pred Vama se nalazi anketni upitnik pomocu kojega se ispituju Vasi stavovi o motivaciji
prema radu. Anketu provodi Karla Mladeni¢, studentica diplomskog studija logistike i
menadZmenta u pomorstvu i prometu na Pomorskom faklutetu u Rijeci, pod
mentorstvom prof. dr. sc. Edvarda Tijana i komentorice Adrijane Agati¢ mag. ing. logist.

Molim Vas da ukoliko pristanete na sudjelovanje u istraZivanju, odgovorite na sve tvrdnje
te po zavrSetku provjerite jeste li na sve dali odgovor. Sudjelovanje u istrazivanju je
anonimno te ¢e se dobiveni rezultati koristiti iskljucivo u svrhu ovoga diplomskog rada.
Vase ispunjavanja ankete je dobrovoljno te u bilo kojem trenutku mozZete odustati.

Odjeljak bez naslova

Sljedece tvrdnje ocijenite skalom od 1 do 5 prema tome koliko pojedini motivacijski faktori
utjecu na vasu radnu motivaciju i pridonose boljem izvrsavanju zadanih obveza.

1-uopce se ne slazem

2 - uglavnom se ne slazem

3 - niti se slazem niti se ne slazem
4 - uglavnom se slazem

5- u potpunosti se
slazem

1. Mogucnost struénog usavrsavanja i Skolovanja.

Oznacéite samo jedan oval.

uopi u potpunosti se slazem



2.

Moguénost razvoja i napredovanja unutar poduzeca.

Oznacite samo jedan oval.

uopt u potpunosti se slazem

Moguénost ostvarivanja vece place zbog napredovanja u zvanju, dodatnog
Skolovanja i usavrsavanja.

Oznacéite samo jedan oval.

uopt u potpunosti se slazem

Poslovna politika tvrtke.

Oznacite samo jedan oval.

uopt u potpunosti se slazem

Moguénost ostvarivanja vece place temeljem boljeg radnog uéinka (nagrada za
radne rezultate — bonus).

Oznacite samo jedan oval.

uopt u potpunosti se slazem
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6.

7.

Izazovnost i odgovornost posla.

Oznacite samo jedan oval.

uopt u potpunosti se slazem

Sigurnost i stabilnost posla.

Oznacite samo jedan oval.

uops u potpunosti se slazem

Moguénost ostvarivanja dodataka na placu (minuli rad) i novéane nagrade
(jubilarna nagrada) za vjernost tvrtci.

Oznacite samo jedan oval.

uopt u potpunosti se slazem

Moguénost ostvarivanja ostalih materijalnih prava (naknada troskova prijevoza na
posao i s posla, dodatak za topli obrok).

Oznacite samo jedan oval.

uopt u potpunosti se slazem
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10. Pohvalai priznanje od strane kolega.

Oznacite samo jedan oval.

uopi u potpunosti se slazem

11. Postovanje i uvazavanje od strane kolega.

Oznadite samo jedan oval.

uops u potpunosti se slazem

12. Podrska i pomoé pri obavljanju posla od strane kolega.

Oznacite samo jedan oval.

uopi u potpunosti se slazem

13. Pohvala i priznanje rukovoditelja.

Oznaéite samo jedan oval.

uop! u potpunosti se slazem
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14. Podrska i pomoc¢ pri obavljanju posla od strane rukovoditelja.

Oznacite samo jedan oval.

uopi u potpunosti se slazem

15.  Uvazavanje na obavljenom poslu bez obzira na poslovni rezultat od strane
rukovoditelja.

Oznaéite samo jedan oval.

uopi u potpunosti se slazem

16. Moguénost ostvarivanja materijalnih kompenzacija i pogodnosti (npr. sluzbeni
automobil, sluzbeni mobitel)

Oznaéite samo jedan oval.

uops u potpunosti se slazem

17. Naknada troskova stanovanja u slu¢aju rada izvan mjesta stanovanja, te isplata

novcane naknade za odvojeni Zivot od obitelji.

Oznacite samo jedan oval.

uop! u potpunosti se slazem
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18.

19.

20.

21.

Promjena mjesta rada.

Oznacite samo jedan oval.

uopi u potpunosti se slazem

Rad od kuce.

Oznaéite samo jedan oval.

uopi u potpunosti se slazem

Fleksibilno radno vrijeme.

Oznacite samo jedan oval.

uopi u potpunosti se slazem

Mogucnost ostvarivanja dodataka na placu za razliCite oblike organizacije rada
(smijenski rad, dvokratni rad, dezurstvo, rad po pozivu, prekovremeni rad, rad
subotom, blagdanom i neradnim danom)

Oznacite samo jedan oval.

uopi u potpunosti se slazem
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22. Mogucnost ostvarivanja nov¢anih nagrada za inovativnost u radu

Oznacite samo jedan oval.

uopi u potpunosti se slazem

23. Mogucnost ostvarivanja povecanja place temeljenih na prijedlozima za
poboljSanje kvalitete rada i postizanja boljih poslovnih rezultata

Oznacite samo jedan oval.

uop u potpunosti se slazem

24.  Priznanja kolega i nadredenih za inovativnost i posebna postignuéa.

Oznacite samo jedan oval.

uopi u potpunosti se slazem

25.

Mogucnost ostvarivanja novéanih potpora (za vrijeme bolovanja, prekida rada
zbog izvanrednih okolnosti)

Oznacite samo jedan oval.

uops u potpunosti se slazem
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26.

Ostvarivanje materijalnih pogodnosti kroz sistematske preglede, osiguranje
djelatnika, stambeno zbrinjavanje

Oznacite samo jedan oval.

uopi u potpunosti se slazem

27. Mogucnost isplate ostalih materijalnih prava (bozicnica, regres za godisnji
odmor, uskrsnjica, dar djetetu)

Oznaéite samo jedan oval.

uopi u potpunosti se slazem

QOdjeljak bez naslova

Zahvaljujem na rijeSavanju ankete i izdvojenom vrermenu!
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