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Sazetak

Menadzment ljudskih potencijala, kao funkcija menadzmenta, se intenzivno poceo
razvijati nakon Drugog svjetskog rata, a kroz svoje funkcije djeluje na svim razinama
organizacije. Jedan od zadataka upravljanja ljudskim potencijalima jest motiviranje
zaposlenika. Motivacija moze dolaziti iz okoline ili iz osobe, a visoka razina motivacije utjece
na samog zaposlenika i kvalitetu njegova posla, ali i na cijelu organizaciju, njene ciljeve, profit
i i efikasnost.

Znanstvenici su vr$ili istrazivanja na temu motivacijskih ¢imbenika koji utjecu na Zene
i njihovu odluku na bavljenje poduzetni§tvom, a kroz rad je obradeno Sest razlicitih
istrazivanja. Usporedba dobivenih rezultata napravljena je s ciljem otkrivanja najces¢ih

¢imbenika motivacije koji utjeu na Zene poduzetnice.

Kljuéne rijeci: ljudski potencijali, poduzetnistvo, Zene, motivacija, motivacijski ¢imbenici



Summary

Human resources management as a management function started to develop intensely
after the World War Il and it has an effect on every level of the organisation. One of the tasks
of human resources management is motivation of employees, and said motivation can be
intristric and extristic. High level of motivation affects not only employees and the quality of
their work, it affects the company, it's goals, profit and efficiency.

Scientists researched motivational factors of female entrepreneurs and six different
researches are elaborated in this final thesis. Results of previous researches are compared to

find those motivational factors which are common between the examinees.

Key words: human resources, entrepreneurship, women, motivation, motivational factors
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1. UVOD
1.1. Predmet i cilj rada

Predmet rada je teoretski aspekt motivacije u domeni menadZzmenta s naglaskom na
¢imbenike koji utjeCu na motivaciju Zena poduzetnica. Motivacija utjeCe na efikasnost
zaposlenika i na njegovo zadovoljstvo poslom, a sagledava se kroz ciljeve, odluke i utjecaj na
zaposlenika. Motivacijski ¢imbenici mogu dolaziti iz okoline ili iz osobe.

Cilj rada je analizirati razliita istrazivanja na temu motivacije Zena poduzetnica, te
komparirati dobivene rezultate kako bi se doslo do spoznaje koji su najces¢i ¢imbenici koji

utjecu na zene poduzetnice.

1.2. lzvori podataka i metode prikupljanja

Glavni izvori podataka su stru¢ne knjige iz podru¢ja menadzmenta, menadZmenta
ljudskih potencijala 1 motivacije, te strucni ¢lanci i istrazivanja iste tematike. Za pisanje rada
su koriStene metode analize i sinteze, apstrakcije i kompilacije, a za istrazivanje je koriStena

metoda istrazivanja za stolom, odnosno desk istrazivanja.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Rad je strukturiran u 7 cjelina. Prva cjelina je uvod. U drugoj cjelini opisan menadzment
kao kljuéni pojam za prepoznavanje teoretskih osnova upravljanja resursima poslovnih
subjekata. U trecoj cjelini je definiran menadZment ljudskih potencijala, njegove funkcije i
povijesni razvoj. Cetvrta cjelina definira motivaciju, motivacijske teorije i motivacijske
tehnike. Peta cjelina bavi se postoje¢im istrazivanjima i spoznajama o ¢imbenicima Zenske
motivacije, a Sesta cjelina je komparativna analiza istrazivanja iz pete. Sedma i zadnja cjelina

je zakljuc€ak, nakon kojeg slijede literatura i popis prikaza.



2. MENADZMENT

Prema autoru Zeki¢u, menadzment je ,,proces planiranja ciljeva, organiziranja resursa
1 aktivnosti te upravljanja ljudskim potencijalima i kontroliranja, kojim se kontinuirano postizu
efikasne kombinacije ogranicenih resursa i ljudskih potencijala za efektivno postizanje
organizacijskih ciljeva u promjenjivoj okolini.“* Autori Weihrich i Koontz definiraju
menadzment Kao ,,proces oblikovanja i okruZzenja u kojemu pojedinci, rade¢i zajedno u
skupinama, efikasno stvaraju odabrane ciljeve‘2.

Kvalitetan menadzment je potreban svakoj organizaciji za opstanak zbog izazova na
trziStu i potrebe za brzim prilagodbama trziStu. Poduzetnici ovise o kvalitetnom menadzmentu
jer u suprotnom ne mogu opstati na trziStu, te mogu poslovati sa znacajnim gubitcima.
Poduzetnistvo se definira kao ,,pojam koji ukljucuje sve djelatnosti poduzetnika usmjerene na
ulaganja i kombinaciju potrebitih inputa, Sirenja na nova trzista, stvaranje novih proizvoda,
novih potrosaca te novih tehnologija“.® Poduzetnik je ,,0soba nadarena poslovnim duhom i
rukovodnim sposobnostima, bogata znanjem o poslovima i ljudima, odlu¢na i spremna da
preuzme rizik upravljanja poduzeéem na temelju inovacija i stalnog razvoja“.* Poduzetnik
ulaze vlastiti kapital u poslovnu ideju, snosi rizik poslovanja te, u pravilu, treba imati Siroka
Znanja, dok menadzer ne ulaze vlastiti kapital, ve¢ samo vrijeme, nije u opasnosti od gubitka
vlastitog kapitala, te je najces¢e usko specijaliziran za odredeno podrugje.®

Pet je osnovnih funkcija menadzmenta:®

e planiranje,

e organiziranje,

e vodenje,

e kontroliranje i

e upravljanje ljudskim potencijalima (kadroviranje).

1 Zeki¢, Z.: ,Menadzment -poduzetnic¢ka tehnologija-*, Ekonomski fakultet Sveug¢ilidta u Rijeci, Rijeka, 2007.,
str. 51

2 Koontz, H., Weihrich, H.: ,,MenedZzment*“, Mate, Zagreb, 1994., str. 4

3 Skrti¢, M. et al: ,,Osnove poduzetni$tva i menadzmenta*, Katma, Zagreb, 2006., str. 20

4 Jelavi¢, A.; Ravli¢, P.; Staréevi¢, A.; Samanovi¢, J.: ,,Ekonomika poduzeéa*, Ekonomski fakultet, Zagreb, 1995.,
str. 60

5 Primuzak, A.: autorizirana predavanja iz kolegija ,,Osnove poduzetnistva®“ Veleugilista u Karlovcu, 2015.

6 Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F., Porogki Vokié, N.: ,,Temelji menadZzmenta*, Skolska knjiga, Zagreb, 2008.,
str. 24-28



Planiranje je osnovna menadzerska funkcija i ona je temelj ostalim funkcijama.
Planiranje ukljucuje misiju organizacije te ciljeve koje organizacija zeli posti¢i kroz odredeno
vremensko razdoblje. Planiranjem se vr$i usporedba trenutnog stanja organizacije i onoga gdje
se organizacija Zeli na¢i u buduénosti, te se odabiru nacini djelovanja koji ¢e dovesti do
ostvarenja ciljeva.” Proces planiranja sastoji se od pet faza:®

e utvrdivanje ciljeva organizacije,

e utvrdivanje stvarnog polozaja organizacije s obzirom na postavljene ciljeve,
e predvidanje buducih dogadaja,

e stvaranje planova za ostvarivanje ciljeva i

e predstavljanje planova i postizanje rezultata.

Organiziranje je ,,proces propisivanja formalnih odnosa izmedu ljudi i resursa, a u svrhu
postizanja ciljeva organizacije“.® Pomocéu organiziranja se definira tko ¢e obavljati koje
zadatke i tko je odgovoran za ostvarene rezultate, a proces organiziranja traje sve dok postoji
organizacija. Organiziranje predstavlja:*°

e ustanovljavanje i klasificiranje potrebnih aktivnosti,

e grupiranje aktivnosti nuznih za postizanje ciljeva,

e dodjeljivanje svake grupe aktivnosti pojedinom menadzeru zajedno s ovlastima

nuznim za njihovo nadgledanje i

e osiguranje koordinacije u organizacijskoj strukturi.

Vodenje je ,,proces u kojem pojedinac inspirira, motivira i koordinira aktivnosti ljudi
na koje ima utjecaj s ciljem pruzanja pomo¢i u postizanju grupnih ili organizacijskih ciljeva“.!t
Cilj vodenja je utjecaj na ljudski faktor kako bi svaka osoba unutar organizacije pridonosila
organizaciji na optimalan nacin, a to podrazumijeva pripremanje i angaziranje zaposlenika da
uloZe svoja znanja 1 steCene vjeStine, te se provode aktivnosti usmjerene na interakciju

menadzZera i zaposlenika.!?

" Koontz, H., Weihrich, H.: ,,Menedzment“, Mate, Zagreb, 1994, str. 118

® Sikavica, P.; Bahtijarevi¢-Siber, F.: ,,Menadzment — Teorija menadzmenta i veliko empirijsko istrazivanje u
Hrvatskoj“, Masmedia, Zagreb, 2004., str. 75

% Sikavica, P., Bahtijarevi¢- Siber, F., Poloski Voki¢, N.: , Temelji menadzmenta®, Skolska knjiga d.d., Zagreb,
2008., str. 286

10 1hidem

11 Skrti¢, M.: ,,Osnove poduzetnistva i menadzmenta, Veleugiliste u Karlovcu, Karlovac, 2. izdanje, 2008., str.
197

12 Sjkavica, P.; Bahtijarevi¢-Siber, F.: ,,Menadzment — Teorija menadZmenta i veliko empirijsko istraZivanje u
Hrvatskoj, Masmedia, Zagreb, 2004., str. 77



Kontroliranje je ,,proces u kojem menadzer nadgleda koliko je efikasna i efektivna
organizacija i njezini ¢lanovi u obavljanju aktivnosti potrebnih za ostvarenje organizacijskih
ciljeva“.!® Kontrola je zada¢a svakog menadzera te se njome provjerava koliko su postignuti
rezultati u skladu sa zadanim ciljevima. Sustav kontrole obuhvaca tri koraka:'*

postavljanje pokazatelja u¢inkovitosti,
mjerenje ucinkovitosti prema zadanim pokazateljima 1
otklanjanje odstupanja izmedu pokazatelja i planova.

Upravljanje ljudskim potencijalima se sastoji od aktivnosti koje su usmjerene na
definiranje broja zaposlenika, selekciju kadrova, alokaciju zaposlenika na prikladna radna
mjesta, motivaciju, meduljudske odnose i sli¢no.’® Kroz povijest, postoji vise pristupa
upravljanju ljudskim potencijalima- dio teoretiara smatra kako je upravljanje ljudskim
potencijalima jedna od funkcija menadzmenta, dok dio teoreti¢ara smatra kako je to zasebna
disciplina menadzmenta. Gordon, Mondy i Sharplin® definiraju funkcije menadzmenta kao
planiranje, organiziranje, utjecanje i kontrolu. Skrti¢!" takoder definira &etiri funkcije
menadzmenta, odnosno planiranje, vodenje, organiziranje i kontroliranje, kao i
Schermerhorn.*® No Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Poroski Voki¢, kao i Koontz i Weihrich?®,
definiraju i petu funkciju, donosno upravljanje ljudskim potencijalima. Prema Bahtijarevic-
Siber? te Obradoviéu i Samardziji?!, motivacija spada pod menadzment ljudskih potencijala,
dok Skrti¢?? smatra kako je motivacija sastavni dio funkcije vodenja. S obzirom na promjene
na trzistu, pristupa samom menadZmentu i porasta vaznosti ljudskog faktora u organizacijama,
moze se reci kako se tradicionalni menadzment bavi funkcijom organiziranja, strukturama i
procedurama, no upravljanje ljudskim potencijalima postaje okosnica modernog

menadzmenta.

13 Skrti¢, M.: ,,Osnove poduzetnistva i menadzmenta, Veleudiliste u Karlovcu, Karlovac, 2. izdanje, 2008., str.
210

14 Koontz, H., Weihrich, H.: , Menedzment*, Mate, Zagreb, 1994, str. 578

15 Buble, M.: ,,Menadzerske vjestine,,, Sinergija nakladnistvo, Zagreb, 2010., str. 107

16 Sjkavica, P.; Bahtijarevi¢-Siber, F.: ,,Menadzment — Teorija menadZmenta i veliko empirijsko istraZivanje u
Hrvatskoj, Masmedia, Zagreb, 2004., str. 70

17 Skrti¢, M.: ,,Osnove poduzetni§tva i menadzmenta®, Veleudiliste u Karloveu, Karlovac, 2. izdanje, 2008.

18 Sikavica, P.; Bahtijarevi¢-Siber, F.: ,MenadZment — Teorija menadzmenta i veliko empirijsko istraZivanje u
Hrvatskoj“, Masmedia, Zagreb, 2004., str. 71

19 Koontz, H., Weihrich, H.: ,,Menedzment“, Mate, Zagreb, 1994, str. 355

2 Bahtijarevi¢ Siber, F.: ,,Management ljudskih potencijala“, Golden marketing, Zagreb, 1999, str. 555

2L Obradovié, V., Samardzija J., Jandri¢ J.: ,Menadzment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi“, Plejada,
Zagreb, 2015., str. 195

22 Skrti¢, M.: ,,Osnove poduzetnistva i menadzmenta®, Veleugiliste u Karloveu, Karlovac, 2. izdanje, 2008., str.
201



3. MENADZMENT LJUDSKIH POTENCIJALA KAO
FUNKCIJA MENADZMENTA

Menadzment ljudskih potencijala se moze definirati kao ,,strategije, poslovi i aktivnosti
koji se kreiraju i bave zaposlenicima u organizaciji, njthovom ucinkovitosti, proizvodnosti,

“Z3 aima Cetiri znadenja:?*

motivaciji i stavovima
e znanstvena disciplina,
e menadZzerska funkcija,
e posebna poslovna funkcija u organizaciji i

e specifi¢na filozofija menadzmenta.

MenadZzment ljudskih potencijala kao znanstvena disciplina je proizaSao iz drugih
znanstvenih disciplina 1 koncepcija, a najvise iz psihologije. To je ,,podru¢je istrazivanja i
organiziranja znanja usmjerenog na razumijevanje, predvidanje, usmjeravanje, mijenjanje i
razvoj ljudskog ponaanja i potencijala u socijalnim institucijama, odnosno organizacijama*.?®
MenadZzment ljudskih potencijala kao znanstvena disciplina ima cetiri specificne znacajke- to
je:26

e druStvena znanost,
e cklekti¢na znanost,

e primijenjena znanost i

e interdisciplinarno podrucje istraZivanja.

Drustvena znanost, u usporedbi s prirodnom znano$¢u, oznacava vecu fleksibilnost pri
generiranju teorija i vecu razinu ,tolerancije prema spekuliranju umjesto provodenja

eksperimentalnih istraZivanja.

Eklekticnost proizlazi iz Cinjenice da se menadZzment ljudskih potencijala razvio na
temeljima drugih znanstvenih disciplina koje se bave proucavanjem ljudi i ljudskog ponaSanja

kao Sto su antropologija, psihologija, sociologija, ekonomija i filozofija.

2 Obradovi¢, V., Samardzija J., Jandri¢ J.: ,MenadZment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi®, Plejada,
Zagreb, 2015., str. 15

24 Bahtijarevi¢ Siber, F.: ,,Management ljudskih potencijala®, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 3

2 lbidem, str. 5-6

% 1bidem, str. 6-8



Menadzment ljudskih potencijala je primijenjena znanost zbog relevantnosti i
primjenjivosti metoda, nacela i modela pri rjeSavanju konkretnih problema i pri vodenju i
upravljanju organizacijama. Temelj menadzmenta ljudskih potencijala je unapredivanje
cjelokupnog upravljanja ljudskim potencijala, ali i omoguéavanje razvoja i uspjeSnosti

organizacije kroz primjenu modela i metoda upravljanja.?’

Interdisciplinarnost menadzmenta ljudskih potencijala se ocituje u potrebi suradnje 1
sudjelovanja stru¢njaka razlicitih profila i struke. Povezano uz eklekti¢nost, za uspjesno
upravljanje ljudskim potencijalima je potrebno ukljuciti razli¢ite grane znanosti. Psihologija
daje teorije ucenja, motivacije, zadovoljstva, omogucava kvalitetnu selekciju zaposlenika i
osigurava grupnu dinamiku, socijalizaciju zaposlenika i rjeSavanje konflikata. Sociologija
pruza razumijevanje organizacijskog ponasanja kroz teorije socijalnih sustava i institucija, ali
I utjecaja istih na individualno i grupno ponasanje zaposlenika. Za uspjesno upravljanje
ljudskim potencijalima u obrazovnim institucijama su potrebne pedagogija i andragogija?. U
novije doba je iskazan poseban interes ekonomije za intelektualni kapital, a zaposlenici su
najvazniji dio intelektualnog kapitala. Ekonomija pruza teorije poduzeéa, efikasnosti,

konkurencije i druge teorije, a sve se vise razvija ekonomski pristup ljudskim potencijalima.?®

Jedna od menadzerskih funkcija unutar organizacija je i funkcija upravljanja ljudskim
potencijalima. Zada¢a menadZera ljudskih potencijala je odabrati kvalitetne zaposlenike, ali ih
I obrazovati, motivirati i razvijati kako bi oni postizali rezultate i ispunjavali ciljeve
organizacije. Motivi za izbor menadzerske funkcije su:*

e pozitivni stavovi prema autoritetu i ljudima na tim pozicijama,
e potreba za pokazivanjem moci nad drugima,
e potreba za odgovornoscu i osjecaj odgovornosti,

e potreba za istaknutom pozicijom i ponasSanjem,

e potreba za natjecanjem i

e potreba za dokazivanjem i potvrdivanjem.

27 Jambrek, I.; Peni¢, LI: ,Upravljanje ljudskim potencijalima u poduzeéima — ljudski faktor, motivacija
zaposlenika kao najbitniji ¢imbenici uspje$nosti poslovanja poduzec¢a“1184 Zbornik Pravnog fakulteta
Sveucilista u Rijeci (1991) v. 29, br. 2, 1181-1206, Rijeka, 2008.

28 Andragogija je znanstvena disciplina koja se bavi izobrazbom i u¢enjem odraslih.

2 Jambrek, I.; Peni¢, LI: ,Upravljanje ljudskim potencijalima u poduzeéima — ljudski faktor, motivacija
zaposlenika kao najbitniji ¢imbenici uspjeSnosti poslovanja poduzeéa“,1184 Zbornik Pravnog fakulteta
Sveucilista u Rijeci (1991) v. 29, br. 2, 1181-1206, Rijeka, 2008.

%0 Varga, M., Gale, E.: ,Drustveno odgovorno upravljanje ljudskim potencijalima u obrazovnim ustanovama
nematerijalnim motivacijskim tehnikama“, Medijski dijalozi, izdanje 26, 2011., str. 151-168.



Na slici 1 je prikazana usporedba pozeljnih menadzerskih osobina u devedesetima i 2000.

godine, a postotak je dobiven na temelju istrazivanja misljenja 1500 menadzera u 20 zemalja

svijeta.
Slika 1. Osobine vrhovnih menadzera devedesetih i 2000. godine
PONASANJE DEVEDESETE (%) | 2000. GODINE(%)

Prenosenje snaznog osjecaja vizije 75 98
Povezivanje rezultata 1 nagrada 66 92
Cesto komuniciranje sa zaposlenima 59 89
Naglasavanje etike 74 85
Planiranje sukcesije menadzmenta 56 85
Cesto komuniciranje s potro$acima 41 78
Oslobadanje od losih djelatnika 34 71
Nagradivanje lojalnosti 48 4
Donosenje glavnih odluka 39 21
Konzervativno ponasanje 32 13
ZNANJA I VJESTINE
Formuliranje strategije 68 78
Upravljanje ljudskim potencijalima 41 53
Medunarodna privreda 1 politika 10 19
Znanost 1 tehnologija 11 15
Racunalna pismenost 3 7
Marketing 1 prodaja 50 48
Pregovaranje 34 26
Racunovodstvo 1 financije 33 24
Mediji 1 javni nastupi 16 13
Proizvodnja 21 9

Izvor: Bahtijarevié¢ Siber, F., ,Management ljudskih potencijala®, Golden marketing,

Zagreb, 1999., str. 10

Prema istraZivanju, raste vaZnost vjestina 1 ponaSanja usmjerenih na upravljanje ljudskim
potencijalima kao Sto su prenoSenje vizije, komunikacija sa zaposlenicima 1 potroSaima,
naglaSavanje etike i sliéno. Najve¢i porast se biljezi pri oslobadanju od loSih djelatnika-
devedesetih je 34% ispitanih menadzera smatralo da je to vaZzna osobina menadzera, no
vaznost tog ponaSanja raste 2000. godine za 37% 1 tada je iznosilo 71%. Konzervativno
ponasanje je najvise izgubilo na vrijednosti- devedesetih je 32% ispitanika smatralo kako je
konzervativno ponasanje pozeljno dok se 2000. godine biljezi pad od 19% i tada samo 13%

ispitanika smatra kako je konzervativno ponasanje pozeljno.



Menadzment ljudskih potencijala kao poslovna funkcija je funkcija u kojoj se ,,iz
ukupne zadacée organizacije deriviraju 1 objedinjuju poslovi i zada¢e vezani uz ljude, njihovo
pribavljanje, izbor, obrazovanje i druge aktivnosti osiguravanja i razvoja zaposlenih“.3! Ta

funkcija se u Hrvatskoj najcesce naziva kadrovska funkcija, odnosno kadrovski odjel.

Menadzment ljudskih potencijala kao specificna filozofija i pristup menadZzmentu
naglagava vaznost zaposlenika i vidi ih kao kljuénu strategijsku i konkurentsku vrijednost.*?
Prema tom pristupu, menadzment postaje vjestina rada s ljudima i razumijevanje njihovog
ponasanja, a temelj pristupa je vjerovanje kako su zaposlenici na prvom mjestu, a ne potrosaci,

te se smatra kako ¢e zadovoljstvo zaposlenika dovesti do zadovoljstva potrosSaca.

3.1. Povijest i razvoj menadZmenta ljudskih potencijala

Autor Sims oznaCava pojavu cehova i gildi u Engleskoj pocetkom razvoja
menadzmenta ljudskih potencijala.®® Zidari, stolari, kozari i ostali obrtnici su bili okupljeni u
cehove, a trgovci u gilde. Cehove su vodili majstori zanata( engl. master craft worker), a
pravilima cehova su se odredivale metode 1 kvaliteta proizvodnje, uvjeti zaposlenja za svaki
zanat te place radnika, ali 1 koje osobe mogu pristupiti cehu nakon odradenog pripravnistva(

Segrtovanja). Cilj ceha je bio unaprijediti uvjete rada pomocu zajedniStva.

Potreba za menadZmentom ljudskih potencijala se povecala nakon industrijske
revolucije u drugoj polovici 18. stoljeca. Uvedena je pozicija Sefa koji nije nuzno vlasnik

organizacije i promijenili su se uvjeti rada ¢ime se produbio jaz izmedu radnika i vlasnika.

Godine 1883. donesen je zakon Pendleton u SAD-u koji se odnosio na javni sektor. Tim
zakonom je omogucena sigurnost zaposlenika u javnom sektoru, zabranjena je politicka
aktivnost javnog sektora u cjelini, potaknuto je zapoSljavanje na temelju testiranja i
intervjuiranja, a napredovanja zaposlenika su ovisila o njihovim rezultatima.®* U privatnom
sektoru su uvedene pozicije ,tajnika za dobrobit radnika* (engl. welfare secretary) koji su

preteca menadzera ljudskih potencijala, a njihova zadaca je bila pruzanje podrSke i pomoci

31 Bahtijarevi¢ Siber, F.: ,,Management ljudskih potencijala®, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 11

32 Bahtijarevi¢-Siber, F.: ,Informacijska tehnologija i upravljanje ljudskim potencijalima,

Slobodno poduzetnistvo 7/98, Zagreb, 1998., str. 121

3 Sims, R.R.: ,,Organizational success through effective human resources management*, Qourum books, London,
2002., str. 8

% Ibidem, str. 9



zaposlenicima predlaganjem poboljSanja na podruéju radnih uvjeta, medicinske skrbi i
edukacije.

Pocetkom 20. stoljeca, takoder u SAD-u, je donosen zakon kojim su poslodavci trebali
placati bolovanje do kojeg je doslo ozljedom na radu. Zbog zakona su poslodavci htjeli svesti
ozljede na radu na minimum te su poceli zaposljavati specijaliste za sigurnosti (engl. safety
specialist) koji su bili zaduZeni za osiguravanje sigurnih uvjeta rada. Uz specijaliste, neke
organizacije su pocele zaposljavati i doktore koji su vr$ili alokaciju zaposlenika na radna mjesta
koja su primijenjena njihovim fizi¢kim moguénostima.® U Engleskoj je rasla popularnost ideje
Charlesa Darwina kako su ljudi razliciti i na razli¢ite nacine pridonose boljitku organizacije, a
u Francuskoj su se razvili prvi testovi inteligencije kojima su se vojske sluzile za bolju alokaciju

vojnika tijekom 1. svjetskog rata.®

Pomak u razvoju menadzmenta ljudskih potencijala se dogodio tijekom 2. svjetskog
rata kada su vojska i njihovi dobavljaci zakljucili da je potrebno spojiti potrebe posla i
odredenog radnog mjesta s vjestinama zaposlenika. Radi Sto kvalitetnijeg odabira 1 alokacije
zaposlenika, zaposleni su psiholozi ¢ija je zadaca bila razviti selekcijske testove 1 ocijeniti
vjestine, mogucnosti 1 interese potencijalnih kandidata. Razumijevanje ljudi i njihovih
karaktera postaje fokus istrazivanja sredinom 20. stolje¢a, a u to vrijeme nastaju Maslowljeva

teorija potreba i McGregorove teorije X i Y.¥'

Tijekom 60-tith i 70ih godina 20. stoljeCa se pocela pojacavati medunarodna
konkurentnost i menadzeri su shvatili da radnici moraju biti zadovoljni poslom i radnim
okruzenjem kako bi kvalitetno obavljali zadatke i ispunjavali ciljeve organizacije. 1z tog
razloga odjeli ljudskih resursa dobivaju na vaznosti unutar organizacija. Osamdesetih i
devedesetih godina 20. stoljeca je fokus ljudskih resursa bio na kvalitetnoj alokaciji
zaposlenika na radna mjesta, ali i na strategiju, proaktivnost i procese unutar organizacije kako
bi se osigurala maksimalna uc¢inkovitost radnika, ali i omogucilo njihovo zadovoljstvo radnim

mjestom i uvjetima rada.®

35 1pidem

36 1pidem, str. 10
87 1bidem, str. 12
38 |pidem, str. 14



3.2. Funkcije menadZmenta ljudskih potencijala

Funkcije menadZmenta ljudskih potencijala se dijele u tri grupe:*°
e odnos menadzmenta ljudskih potencijala 1 organizacije,
e odnos menadzmenta ljudskih potencijala 1 zaposlenika i

e medijacija u odnosu organizacije i zaposlenika.

Prva grupa funkcija menadzmenta ljudskih potencijala odnosi se ,,na suradnju s drugim
dijelovima organizacije u svrhu kreiranja ciljeva i poslovne strategije organizacije te
predvidanje i planiranje buducih zahtjeva i aktivnosti organizacije vezanih uz ljudske
potencijale.*’ U tu grupu spada strateski menadzment ljudskih potencijala, planiranje ljudskih

potencijala i rukovodenje promjenama u organizacijskoj strukturi i kulturi.

Druga grupa funkcija menadzmenta ljudskih potencijala odnosi se na odnos prema
zaposlenicima tokom cijelog njihovog rada u organizaciji. Taj odnos podrazumijeva
pribavljanje i selekciju zaposlenika, obuku, edukaciju 1 razvoj zaposlenika, sustav
kompenzacija, pravne i administrativne poslove vezane uz ljudske potencijale, pravila

ponasanja i disciplinu zaposlenika i zaStitu na radu i brigu o zdravlju zaposlenika.

Tre¢a grupa funkcija menadZzmenta ljudskih potencijala odnosi se na osiguravanje
zdravog odnosa izmedu organizacije 1 zaposlenika. Da bi odnos izmedu zaposlenika 1
organizacije bio optimalan, potrebno je uspostaviti sustav nagradivanja zaposlenika, brinuti o

njihovoj motivaciji, kreirati sustav unapredenja te pratiti radnu uspjes$nost zaposlenika.

Navedene funkcije zahtijevaju konstantnu koordinaciju izmedu zaposlenika,

menadzmenta i odjela ljudskih potencijala na svim razinama organizacije.

3.3. Ciljevi i nacela menadZzmenta ljudskih potencijala

Ciljevi menadZmenta ljudskih potencijala moraju biti uskladeni s ciljevima

organizacije, ali on ima i specifi¢ne ciljeve koji se dijele u tri osnovne skupine:*!

3 Obradovié¢, V., Samardzija J., Jandri¢ J.: ,MenadZzment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi“, Plejada,
Zagreb, 2015., str. 20

40 |bidem, str. 21

41 Bahtijarevi¢ Siber, F.: ,,Management ljudskih potencijala®, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 20
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poslovni i ekonomski ciljevi,
socijalni ciljevi i

ciljevi fleksibilnosti i stalnih promjena.

Glavni ekonomski cilj svake organizacije je osigurati profit, odnosno povrat ulozene

investicije, a zaposlenici i ulaganje u njih predstavljaju investiciju. Povrat investicije se oCituje

u kvaliteti zaposlenika i razvijanjem njihovih potencijala ¢ime se direktno pridonosi realizaciji

organizacijskih ciljeva. Bez kvalitetnih zaposlenika i njihove pravilne alokacije na radna mjesta

je nemoguce unaprijediti cjelokupno poslovanje, a cilj menadzmenta ljudskih potencijala je

osigurati pravi broj zaposlenika odgovarajuce kvalitete, osigurati ih u pravo vrijeme i na pravim

radnim mjestima i na pravi nacin iskoristiti njihove potencijale, znanja i vjestine.

Socijalni ciljevi nisu ograni¢eni na ekonomsku dimenziju organizacije ve¢ su usmjereni

na boljitak zaposlenika. Oni su:*2

zadovoljavanje potreba, o¢ekivanja i interesa zaposlenika,
poboljsanje socioekonomskog polozaja zaposlenika,
upotreba i razvoj individualnih moguénosti,

osiguravanje sposobnosti stalne zaposljivosti i

podizanje kvalitete radnog Zivota.

Da bi organizacije prezivjele u promjenjivom i konkurentnom okruzenju, potrebna im

je fleksibilnost i brzo prilagodavanje promjenama, a zaposlenici su izvor fleksibilnosti.

MenadZzment ljudskih potencijala osigurava optimalnu fleksibilnost zaposlenika na sljedece

nadine:*

3

stvaranjem i odrzavanjem fleksibilnog i adaptabilnog potencijala svih zaposlenih,
smanjenjem otpora na promjene 1 njthovim prihva¢anjem kao nacina zivota i djelovanja
i

povecanjem osjetljivosti ukupnih ljudskih potencijala organizacije na kvantitativne,

kvalitativne i strukturne promjene.

42 1pbidem, str.21
43 1bidem
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Kako bi se ostvarili ciljevi menadzmenta ljudskih potencijala, a samim time i ciljevi

cjelokupne organizacije, potrebno je polaziti od nacela i pridrzavati ih se. Nacela menadzmenta

ljudskih potencijala su:**

zaposlenici su investicija s dugoro¢nim efektima koji nadilaze investirano,

kvalitetno upravljanje ljudskim potencijalima osigurava organizacijama glavnu
konkurentsku i strategijsku prednost,

politika i praksa upravljanja ljudskim potencijalima moraju zadovoljavati ekonomske,
socijalne 1 psiholoske potrebe zaposlenih,

politika i1 praksa upravljanja ljudskim potencijalima moraju balansirati i omoguciti
jednako postizanje i organizacijskih i individualnih ciljeva,

najbolji se rezultati postizu ako se osigura da pojedinci, ostvarujuéi svoje osobne
ciljeve, istovremeno ostvaruju i organizacijske,

Sto pojedinci mogu viSe svojih raznolikih potreba zadovoljiti u organizaciji, to ¢e
njihova odanost i identifikacija s organizacijom biti veca i

organizacijska kultura i radna okolina moraju poticati zaposlene na maksimalan razvoj

i iskoristenje intelektualnih i kreativnih sposobnosti i znanja.

4 1bidem, str. 21-22
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4. MOTIVACIJA

Motivacija je ,,psiholoski proces koji djeluje na usmjerenje, intenzitet i dosljednost ciljno

usmjerenog ponasanja, unutar na¢ina na koji osoba doZivljava svoj posao*.*> Decharms opisuje

«46

motivaciju kao ,,nesto kao blagi oblik opsjednutosti“*®, a Obradovi¢ definira motivaciju kao ,,zbirni

pojam za sve ¢imbenike koji izazivaju, pojac¢avaju, organiziraju i usmjeravaju ljudsko ponasanje,

tj. djelovanje odredenog intenziteta trajanja“’.

Slika 2. Pregled citata najvaznijih teoreti¢ara motivacije

Mayo Ljudi su motivirani onda kada su ljudi za njih zainteresirani

Ljudi su spremni pribvatiti odgovornost kad uvide kako | oni i tvrtka teze zajednickim

McGregor
ciljevima

Ljudi vole kada ih se pita o nacinu obavljanja posla, kada mogu razvijati svoje sposobnosti

Herzber ,
8 i pobolj$ati izglede za promaknucem
Masiow Ljudi su motivirani na ispunjenje najvide neudovoljene potrebe na hijerarhijskoj ljestvici
vrijednosti
Skinner Ponadanje ljudi oblikujemo pojacavanjem onoga o cine ispravno
McClelland Ljudi posjeduju poriv za uspjehom

P

Izvor: Obradovié, V., Samardzija J., Jandri¢ J.,“Menadzment ljudskih potencijala u

poslovnoj praksi®, Plejada, Zagreb, 2015., str. 195

% Alfrevi¢, N., Matkovié, J., Mihanovié, Z., Najev Catija, Lj., Pavici¢, J.: ,,Osnove marketinga i menadZmenta
neprofitnih organizacija“, Skolska knjiga d.d., Zagreb, 2013, str. 233.

46 Rheinberg, F.: ,,Motivacija“, Naknada Slap, Jastrebarsko, 2004, str. 13

47 Obradovi¢, V., Samardzija J., Jandri¢ J.: ,MenadZment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi®, Plejada,
Zagreb, 2015., str. 171
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Motivacija se moZe sagledati s tri medusobno povezane perspektive:*®

Ciljevi - Glavno pitanje na koje odgovara perspektiva sagledavanja motivacije kroz ciljeve
jest ,.koji su glavni motivi koji pokrecu ponaSanje zaposlenika?*, a zdravlje, status i mo¢
su smatrani glavnim faktorima koji usmjeravaju ponasanje zaposlenika. Da bi zaposlenici
ispunili ciljeve organizacije, potrebno im je omoguciti ispunjenje vlastitih, individualnih
ciljeva.

Odluke - Perspektiva koja sagledava motivaciju kroz odluke odgovara na pitanje ,,zasto
zaposlenici odabiru ispunjenje odredenih ciljeva?“ 1 objasnjava razloge zbog kojih neki
zaposlenici rade viSe i ulazu dodatan napor, dok se drugi zaposlenici zadovoljavaju
osrednjim zadacima i radnim mjestima.

Utjecaj - Perspektiva utjecaja odgovara na pitanje ,,kako moZemo motivirati zaposlenike

da rade vise?“, a sagledava motivaciju kao proces drustvenog utjecaja.

Visoka razina motivacije kod zaposlenika utjece na:*°

poboljsanje proizvodnosti, efikasnosti i kreativnosti rada,
poboljSanje kvalitete radnog Zivota u organizacijama i

jacanje konkurentske sposobnosti i uspjesnosti poduzeca.

Motivacija se ne moZe neposredno izmjeriti, ve¢ se o njoj zaklju€uje iz ponasanja, jafine

zalaganja i rezultata koji se postiZu.

Gledano u kontekstu organizacije, motivacija se moze promatrati s dva aspekta- aspekta

pojedinca 1 aspekta menadzera. Aspekt pojedinca tumaci motivaciju kao ,,interno stanje koje

vodi ostvarenju cilja

“%0_a aspekt menadZera sagledava motivaciju kao aktivnost pomoéu koje

se osigurava teznja ciljevima i njihovo ostvarenje.

su:t
[ ]

Na individualnu motivaciju utjecu faktori koji se mogu svrstati u Cetiri kategorije, a to

individualne osobine,

karakteristike posla koji pojedinac obavlja,

48 |bidem, str. 195

49 Bahtijarevi¢ Siber, F.: ,,Management ljudskih potencijala®, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 555-556
%0 |bidem, str. 558

51 Ibidem, str. 558-559
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e karakteristike organizacije, odnosno radne situacije u kojoj se pojedinac nalazi i

e Sira druStvena okolina.

Faktori koji utjecu na individualnu motivaciju i njihova korelacija su prikazani na slici 3.

Slika 3. Faktori koji utjeu na individualnu motivaciju

Individualne osobine
* parcepcije

* ofekivana

* yrijednosti

* stavovi

| * potrebe

\ * aspiracije

* preferencije

* demografske | sodjalne
osobine

OKOLINA

7 "% - .
/" Karakteristike radne ™, MOTIVACIA R \
.-‘/ situacije /.-/ l
/1. Neposradna radna ckolina / Karakteristike posla
/ * suradnici / * viestine koje zzhtljeva l

|
| * raznolikost
* zanimljvost

* marageri, stil i dr
‘ * radnl uvjeu
2 Organizacijska praksa
* politika nagradivanja
* Individualne nagrade
* organizacijska kultura i
klima

" * axonomia
* feedback o rezulmtima
* intrinzicne nagrade

OROLINA

Izvor: Bahtijarevi¢ Siber, F., ,Management ljudskih potencijala“, Golden marketing,

Zagreb, 1999., str. 558

Individualne osobine su vlastita o¢ekivanja, vrijednosti koje zaposlenik njeguje, stavovi
i potrebe koje ima, preferencije, aspiracije i sli¢no, a koje utjeu na njegovu motivaciju, te su
razli¢ite od osobe do osobe i ovise 0 osobnosti zaposlenika. Karakteristike posla su faktori koji
su definirani od strane organizacije, odnosno organizacije same definiraju koje vjeStine
odredeno radno mjesto zahtijeva, koliko je posao raznolik, ali i stupanj autonomije u

odluc¢ivanju koji zaposlenik na tom radnom mjestu ima. Organizacija takoder utjece i na
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karakteristike radne situacije, odnosno na radne uvjete, politiku nagradivanja, organizacijsku
kulturu 1 sli¢no.

4.1. Teorije motivacije

Teorije motivacije se mogu podijeliti u tri osnovne skupine: 2 sadrzajne i procesne

teorije te drusStvene procese motiviranja drugih.

Pregled teorija motivacije prikazan je na slici 4.

Slika 4. Pregled teorija motivacije

Sadrzajne teorije motivacije Procesne teorije motivacije Drustveni proces motiviranja drugih

Abraham Harold Maslow

(1908. — 1970) 7 J. Stacy Adams Douglas McGregor

‘ R e teorija jednakosti teorija X i teorija Y
samoaktualizacija

Clayton Paul Alderfer
ERG (Existence, Relatedness, Growth)
EPR teorija — egzistencija,

Edward Chace Tol : :

i PRE Ot QLW (quality of working life) —
(1886. — 1961.) 5 s

kvaliteta radnog Zivota

povezanost i rast teorija ocekivanja
McClelland - Atkinson Victor Harold Vroom F'Tﬁ;;?"_g;’gge)'g
i s P motivatori-i iligijensk.i faktori
Lyman W. Porter RPJ — rast, potreba, jakost, engl. GNS
Edward Emmett Lawler Il {grow et Arengihi

Porter-Lawlerov model ocekivanja | DIP - dijagnosticko istraZivanje po-
sla, engl. JDS (job diagnostic survey)

Spencer i Helmreich Edward Emmett Lawler Il Hackman, Oldham, Janson i Purdy
teorija postignuca Lawlerov model oéekivanja MPR — motiviranje za potencijani re-
zultat, engl. MPS (motivating poten-

=== tial score)

Edwin A. Locke RSVR — radni sistem visokih rezulta-
teorija postavljanja ciljeva ta, engl. HPWS (high performance
work system)

Izvor: Obradovi¢, V., Samardzija J., Jandri¢ J.,“Menadzment ljudskih potencijala u

poslovnoj praksi“, Plejada, Zagreb, 2015., str. 196

52 Obradovi¢, V., Samardzija J., Jandri¢ J.: ,MenadZment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi®, Plejada,
Zagreb, 2015., str. 195
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4.1.1. Sadrzajne teorije motivacije

Sadrzajne teorije motivacije su usmjerene otkrivanje i klasifikaciju varijabli koje poti¢u
ljude da se ponaSaju na odredeni nacin stavljajuéi primarno ljudske potrebe kao glavnu

motivaciju za rad.

Sadrzajne teorije su:>3

e Maslowljeva hijerarhija potreba,
e trostupanjska hijerarhija potreba i

e teorija motivacije za postignucem.

Abraham Maslow razvio je teoriju hijerarhije potreba 40-ih godina 20. stolje¢a®, a

teorija se temelji na pet temeljnih ljudskih potreba:>

¢ Fizioloske potrebe - to su osnovne potrebe kao $to su hrana i pice, a zadovoljavaju se

plac¢om koju zaposlenici zarade.

e Potreba za sigurnoS¢u - to je potreba za zastitom od opasnosti, a zadovoljava se

ekonomskom sigurno$¢u, zaStitom na radu i1 organiziranom okolinom.

e Potrebe pripadanja - to su potrebe za druzenjem, prijateljstvom i pripadanjem kolektivu,

a zadovoljavaju se promoviranjem dobrih meduljudskih odnosa unutar organizacije.

e Potreba za poStovanjem - zaposlenici imaju potrebu osjecati se cijenjeno 1 znacajno,
zele neovisnost, a ta potreba se zadovoljava putem promaknuca i prepoznavanja

postignutih rezultata.

e Samoostvarenje - to je potreba ¢ovjeka da ispuni svoj potencijal i primjeni sva svoja

znanja i vjestine.

%3 |bidem, str. 196
% King, P.W.: ,,Climbing Maslow's pyramid- choosing your own path through life*, Matador, Leicester, 2009.,
str. 3

55 Skrti¢, M.: ,,Osnove poduzetnistva i menadzmenta®, Veleuciliste u Karlovcu, Karlovac, 2. izdanje, 2008., str.
203
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Temeljna pretpostavka teorije jest kako pojavljivanje i zadovoljavanje neke potrebe ,,vise*
razine ovisi o zadovoljenju potrebe niZe razine. Na primjer, potreba za sigurnoscu se pojavljuje

tek nakon Sto su zadovoljene fizioloSke potrebe. Maslowljeva piramida i razine iste su

prikazane na slici 5.

Slika 5. Maslowljeva hijerarhija potreba

POTREBA ZA
SAMOOSTVARENJEM
Razvoy viastitog
potencijala, samoispunjenje
POTREBA ZA SAMOPOSTOVANIEM
Odobravanje drugih, priznanje, dostignuca

DRUSTVENE POTREBE
Prihvacanje od strane drugih, pripadanje, dlanstvo

~ e

POTREBA ZA SIGURNOSCU
Osjeca) sigumosty, ne osjedatl se ugrolemim

FIZIOLOSKE POTREBE
Temeljne livotne potrebe, poput hrane i pica

Izvor: Altaras Penda, 1., ,,Planinarstvo i njegov doprinos hrvatskom turizmu®, Acta

Turistica Nova, izdanje 26, 2004., str. 95-117

Alderfer daje kompleksniji uvid u ljudske potrebe i daje alternativu Maslovljevoj teoriji
potreba. Prema Alderferu, ljude motiviraju tri kategorije potreba, a to su:°®
e egzistencijalne potrebe,
e potrebe povezanosti i

e potrebe rasta i razvoja.

Egzistencijalne potrebe oznacavaju razli¢ite materijalne i fizioloske Zelje kao Sto su placa,
materijalni dobici, fizicki uvjeti rada i1 sli¢no. Pretpostavka zadovoljenja minimuma
egzistencijalnih potreba ovisi o usporedbi s drugim ljudima i §to 1 koliko drugi dobivaju u istoj

situaciji. Potrebe povezanosti se mogu opisati kao socijalne potrebe, a one ukljucuju sve faktore

% Obradovié, V., Samardzija J., Jandri¢ J.: ,Menadzment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi“, Plejada,
Zagreb, 2015., str.198
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vezane uz osobe koje su bitne za pojedinca kao Sto su obitelj, suradnici, prijatelji, nadredeni 1
sli¢no. Potrebe rasta i razvoja se mogu opisati kao potrebe za ¢ijim zadovoljenjem je potrebna
kreativnost pojedinca i njegovo produktivno djelovanje na okolinu. Rjesavanjem problema

pojedinac koristi svoje potencijale i stvara mogucnost za daljnjim razvojem istih.

Teoriju motivacije za postignu¢em koncipirali su McClelland 1 Atkinson koji su
postojeéem motivu, teznji za uspjehom, dodali dvije nove varijable: mo¢ i afilijaciju.’’ Ljudska
potreba za moci se manifestira kroz Zelju za utjecajem i kontrolu ponasanja drugih, a afilijacija
oznaCava zelju za povezano$¢u s drugim ljudima, tj. teznju socijalnim interakcijama.
Motivacija za postignu¢em rezultat je utjecaja dviju sila: Zelje za uspjehom 1 zelje da se
izbjegne neuspjeh, a sile su medusobno povezane- pojedinci s jakom izraZzenom Zeljom za
uspjehom imaju jako izrazenu zelju za izbjegavanjem neuspjeha. Teorija motivacije za

postignuéem se razlikuje od prijasnjih teorija u &etiri dimenzije:>®

usmjerena je prvenstveno na motivaciju za rad,

¢ radno ponaSanje objasnjeno je pojedina¢nim motivom koji se smatra temeljnim,

potrebe i motivi koji su osnova teorije su steceni i rezultat su ucenja i socijalizacije,

odnosno nisu bioloski uvjetovani i

teorija je orijentirana na intrinzi¢nu motivaciju, odnosno izvor motivacije dolazi iz
osobe, a ne vanjskih faktora. Vanjski faktori ne mogu stvoriti intrinzi¢nu motivaciju,

no oni je mogu poduprijeti ukoliko ona ve¢ postoji.

Na slici 6 prikazani su elementi motivacije za postignué¢em.

Slika 6. Elementi teorije motivacije za postignu¢em

motiy za & 4 ostal

socijalnim

ekstrinzi¢n MOTIVACIJA

priznanjem notivi

—

Izvor: Obradovié, V., Samardzija J., Jandri¢ J.,“Menadzment ljudskih potencijala u poslovnoj
praksi“, Plejada, Zagreb, 2015., str.201

57 1bidem, str. 200
%8 Bahtijarevi¢ Siber, F.: ,,Management ljudskih potencijala“, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 569
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Na motivaciju utjeCe sam motiv postignuc¢a, odnosno zelja za uspjehom, motiv socijalnog
priznanja, odnosno priznanje od strane kolektiva i nadredenih te ekstrinzicni motivi koji sluze

kao katalizator postojece intrinzi¢ne motivacije.

4.1.2. Procesne teorije motivacije

Procesne teorije motivacije bave se procesom motiviranja i donoSenja odluke u
odredenoj situaciji. Temelj procesnih teorija je negiranje ljudskih potreba kao dovoljnog
faktora motivacije, ve¢ je potrebno ukljuéiti druge faktore: percepciju, o¢ekivanjem vrijednosti
I njihove interakcije.

Procesne teorije motivacije su:>°

e teorija jednakosti,
e teorija ocekivanja i

e teorija postavljanja ciljeva.

J. Stacy Adams koncipirao je teoriju jednakosti 1963. godine.®® Prema toj teoriji, radna
motivacija ovisi 0 odnosu inputa i outputa gdje su inputi vjestine, trud, timski rad, vjernost
organizaciji i sli¢no, a outputi su placa, nagrade, dodatna odgovornost, edukacije, osjecaj
uspjeha 1 promaknuce. Prema toj teoriji, izmedu pojedinca i organizacije uspostavlja se odnos
razmjene pri cemu je stalno prisutna moguénost nejednakosti koju mogu osjetiti obje strane, a
taj je osjecaj prema Adamsu glavni motiv. Ukoliko zaposlenici smatraju da dobivaju manju
placu ili nagradu nego njihovi kolege, a obavljaju isti posao ili posao iste razine odgovornosti,
rezultat su demotivacija, pad efektivnosti i efikasnosti, ali i odlazak kvalitetnog kadra.®
Generiranje percepcije nejednakosti ostvaruje se na dva nacina:%?

e usporedbom onoga $to pojedinac daje organizaciji i onoga $to dobije od nje 1
e usporedbom ono $to pojedinac daje organizaciji 1 onoga Sto dobije u odnosu na druge

aktere u radnoj okolini.

% Obradovi¢, V., Samardzija J., Jandri¢ J.: ,MenadZment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi, Plejada,
Zagreb, 2015., str. 196

80 Rutledge, L.S.: ,Motivation and the professional African American woman®, AuthorHouse, Bloomington,
2008., str. 34

81 1bidem, str. 35

62 Obradovié, V., Samardzija J., Jandri¢ J.: ,Menadzment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi“, Plejada,
Zagreb, 2015., str. 203
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Ukoliko se generira percepcija nejednakosti, postoje tri nadina za rjesavanje iste:®3
e djelovanje na vlastite ulazne i izlazne varijable, odnosno inpute i outpute,
e otpor prema radu koji se manifestira kroz izostanke s posla i

e racionalizacija nastalih razlika.

Prema teoriji oCekivanja svaki pojedinac vr$i izbor izmedu razli¢itih ponaSanja
procjenjujuci efekte koje ¢e odredeno ponaSanje donijeti pri cemu bira ponasanje koje ¢e mu
donijeti povoljnije rezultate, a izbjegava manje zadovoljavajuce alternative. Teoriju je
koncipirao Victor H. Vroom 1964. godine u svom radu ,,Rad i motivacija“.* Osnovu
Vroomove teorije ¢ine &etiri pretpostavke:®°

e postoje razlicite preferencije u odnosu na raznolike ciljeve u odredenoj situaciji,
e postoje razlike u o¢ekivanjima i procjeni moguénosti obavljanja odredenih aktivnosti

ili zadataka,

e postoje ocekivanja i procjene o vjerojatnosti rezultiranja obavljanja neke aktivnosti

zeljenim efektima i

e U svakoj pojedinoj situaciji motivacija za neku aktivnost je rezultat individualnih

oc¢ekivanja i preferencije ciljeva.

Kako bi se lakSe odgovorilo na pitanje zasto pojedinac odabire jednu vrstu ponasanja, a
odbacuje druge alternative, Vroom je uveo 3 koncepta:®®

e koncept valencije ili privlac¢nosti,

e koncept o¢ekivanja i

e koncept instrumentalnosti.

Koncept privla¢nosti objasnjava odabir alternative prema nagradi ili efektu koju ta

alternativa ima.

Koncept ocekivanja obja$njava odabir alternative jer ocekuje da odabirom iste moze

ostvariti svoje ciljeve.

8 Ibidem

8 Norton, M.S.: ,,Human resources administration for educational leaders, Sage Publications, California, 2008.
str. 156

8 Obradovié, V., Samardzija J., Jandri¢ J.: ,Menadzment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi“, Plejada,
Zagreb, 2015., str. 204

% |bidem, str. 205
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Koncept instrumentalnosti objaSnjava odabir alternative pomoc¢u medusobne povezanosti

efekata( npr. odnos radnog ucinka i place) koje ta alternativa ima naspram drugih alternativa.

Povezanost koncepata valencije, ocekivanja i instrumentalnosti je prikazana na primjeru u

tablici 1.

Tablica 1. Povezanost koncepata teorije o¢ekivanja na primjeru zaposlenika

Koncept Primjer
Zaposlenik bira alternativu koja mu donosi premjestaj na
drugu lokaciju naspram materijalnog bonusa

Koncept valencije

Koncept ocekivanja Zaposlenik oc¢ekuje napredovanje na novoj lokaciji
Koncept Ocekivano napredovanje ovisi o radnom ucinku, ali
instrumentalnosti dugoro¢no nosi vecu pla¢u, odnosno materijalne bonuse

Izvor: Vlastita obrada autora prema Obradovié¢, V., Samardzija J., Jandri¢ J.,“Menadzment
ljudskih potencijala u poslovnoj praksi®, Plejada, Zagreb, 2015., str. 205

Porter i Lawler®” objedinili su Vroomovu teoriju ofekivanja i Adamsovu teoriju
nejednakosti, a prema njihovom modelu ljudi odabiru onu alternativu koja ¢e maksimalizirati
odredene efekte, odnosno one koji imaju najveéu motivacijsku snagu u tom odredenom
trenutku i u toj odredenoj situaciji. Takoder, Porter i Lawler objaSnjavaju kako nagrada
dobivena za specificni rad 1 specificno ponaSanje poti¢e ocekivanja kako ¢e taj isti rad 1 isto

ponasanje dovoditi od sli¢nih nagrada i u buduénosti.

Teoriju postavljanja ciljeva uspostavio je Edwin A. Locke 1968. godine, a se temelji na
pretpostavci kako je ostvarenje zadanog cilja motivator zaposlenika. Za pravilno definiranje ciljeva
koji sluze kao motivatori, potrebno je sudjelovanje zaposlenika u definiranju istih pri ¢emu ciljevi
moraju biti jasni i mjerljivi, izazovni, ali dostizni, vazni zaposlenicima i vremenski odreden. Locke
definira dva glavna nacina postavljanja ciljeva, a to su:%

e teZi ciljevi dovode do veceg ucinka od laksih ciljeva i

e specificni ciljevi dovode do viseg ucinka od nejasnih ciljeva.

57 Ihidem, str. 206
68 |hidem
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4.1.3. Drustveni procesi motiviranja drugih

U drustvene procese motiviranja drugih spadaju:®°

o teorijaXiY,

e kvaliteta radnog zivota i

e Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije.

Douglas McGregor definirao je teoriju X i Y 1960. godine u knjizi ,,Ljudska strana

poduzeéa“’®. Teorija je usko povezana s Maslowljevom hijerarhijom potreba pri ¢emu teorija

X predstavlja sve Sto negativno utjeCe na motivaciju zaposlenika, a teorija Y predstavlja sve

§to pozitivno utjee na motivaciju. McGregor je definirao temeljne pretpostavke teorije X i

teorije Y, a one su prikazane u tablici 2.

Tablica 2. Pretpostavke teorije X i teorije Y

TEORIJA X

TEORIJAY

1. Zaposlenici ne vole rad; kad god je
moguce, pokusat ¢e ga izbjedi.

1. Zaposlenici dozivljavaju rad
prirodnim kao i odmor ili igru.

2. Zaposlenici ne vole posao, stoga ih
treba prisiljavati, kontrolirati ili
im prijetiti kaznom kako bi postigli ciljeve.

2. Ljudi ¢e se samousmjeriti 1 kontrolirati
ako su posveceni glavnim ciljevima.

3. Zaposlenici ¢e izbjegavati
odgovornosti 1 traziti sluzbeno usmjerenje
kad god je moguce.

3. Prosje¢na osoba ¢e prihvatiti 1 zatraziti
odgovornost.

4. Vecina radnika stavlja sigurnost
iznad ostalih ¢imbenika povezanih s
poslom i nisu ambiciozni.

4. Donosenje odluka nije vezano samo
uz menadZerske pozicije ve¢ treba
odlucivanje rasprostraniti po cijeloj
organizaciji.

5. Intelektualni potencijali zaposenika su
samo djelomicno iskoriSteni.

6. Predanost ciljevima ovisi o
pravednosti nagrade povezane uz
ostvarivanje cilja.

Izvor: Vlastita obrada autora prema Dropuli¢, M., ,,JJesmo li ,,prerasli* teoriju X i teoriju
Y7, Ekonomska misao i praksa, br. 2, 2009., 349-372

69 Ihidem, str. 196

0 Dropuli¢, M.: ,,Jesmo li ,,prerasli“ teoriju X i teoriju Y?*, Ekonomska misao i praksa, br. 2, 2009., 349-372
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Primjenom teorije X zadovoljavaju se niZe ljudske potrebe: fizioloske potrebe i1 potrebe za
sigurnos¢u, a primjenom teorije Y se zadovoljavaju ljudske potrebe viseg reda: potrebe
pripadanja, potrebu za postovanjem i potrebu za samoostvarenjem’?, a McGregor smatra kako

su pretpostavke teorije Y primjenjivije u praksi.

Kvalitetu radnog Zivota kao teoriju motivacije postavio je Lawler definirajuéi tri
aspekta kvalitete radnog Zivota:’?
e zadovoljstvo poslom,
e visoka razina samoaktualizacije i

e niska razina stresa i napetosti.

Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije mjeri zadovoljstvo poslom, a
koncentrirana je na klasifikaciju faktora za rad, a ne potrebe zaposlenika. Teorija se temelji na

na dvije pretpostavke: "

e Zadovoljstvo i nezadovoljstvo nisu suprotni krajevi jednog kontinuuma, ve¢ dva
odvojena kontinuuma povezana razli¢itim faktorima. Prema toj pretpostavci, suprotni
kraj zadovoljstva nije nezadovoljstvo, nego odsutnost zadovoljstva.

e Postoje dvije razli¢ite kategorije motivacijskih faktora: ekstrinzi¢ni, odnosno
higijenski, faktori i intrinzi¢ni faktori, odnosno motivatori. Ekstrinzi¢ni faktori se jos
nazivaju 1 higijenskim faktorima i oni oznacavaju nagrade ili izvore zadovoljenja
potreba, te oni nemaju neposrednog utjecaja na motivaciju zaposlenika za rad. Oni su
faktori koji spre¢avaju nezadovoljstvo. Intrinzi¢ni faktori su izvor zadovoljstva 1 vode
ve¢em zadovoljstvu radom, a posljedi¢no i ve¢em radnom angaZzmanu. Ekstrinzi¢ni i

intrinzi¢ni faktori su prikazani na slici 7.

"L Robbins, S. P.: ,Bitni elementi organizacijskog ponasanja“, MATE, Zagreb, 3. izdanje, 1996., str. 47

2 Martel, J.P., Dupuis, G.: ,,Quality of Work Life: Theoretical and Methodological Problems, and Presentation of
a New Model and Measuring Instrument*, Social Indicators Research, br. 77, 2006., 333-368

73 Bahtijarevi¢ Siber, F.: ,,Management ljudskih potencijala®, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 574
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Slika 7. Intrinzi¢ni i ekstrinzi¢ni faktori prema Herzbergu

Intrinzicni faktor — motivatori Ekstrinzicni faktori — higijenski
D0SA0 meduljudski odnosi
placa

odgovornost vodenie | menadzment (kompetentnost | odnos

priznanje politika i administra kompanije

Izvor: Obradovi¢, V., Samardzija J., Jandri¢ J.,“Menadzment ljudskih potencijala u

poslovnoj praksi®, Plejada, Zagreb, 2015., str. 209

Prema Herzbergu, intrinzicni faktori su izazovan posao, postignuée i uspjeh,
odgovornost, samoaktualizacija, napredovanje i priznanje i to su motivatori koji utjeCu na
motivaciju zaposlenika. Ekstrinzi¢ni faktori su meduljudski odnosi, plaéa, vodenje i
menadzment, radni uvjeti, sigurnost posla i politika i administracija kompanije i ti faktori
sprjeavaju nezadovoljstvo radom, ali ne utjeCu na povecanje motivacije zaposlenika niti na

njegovu produktivnost.

4.2. Motivacijske tehnike

Motivacija je unutarnja varijabla osobe koju menadZzer ne moze vidjeti, ali mora
prepoznati je li zaposlenik motiviran za obavljanje poslaili nije.” Teorije motivacije usmjerene
su na objasnjenje zaSto odredeni faktori kao §to su novac, napredovanje, odgovornost i sli¢no
utjeCu na motivaciju, a motivacijske tehnike sluZze za poticanje 1 pojacavanje postojece
motivacije. Motivacijske tehnike se mogu podijeliti u dvije osnovne skupine vezane uz na¢in

nagradivaja- materijalno i nematerijalno nagradivanje.”

4 Buntak, K., Drozdek, I.,Kovaci¢, R.: ,,Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim potencijalima®,
Veleuciliste u Varazdinu, Varazdin, Tehnicki glasnik, Vol. 7 No. 1, 2013., str. 56.
™ lbidem
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4.2.1. Materijalno nagradivanje

Materijalno nagradivanje nije jednodimenzionalni koncept koji se ne moze sazeti u
pojam ,,placa®“, ve¢ je to kompleksan sustav razli¢itih oblika motiviranja koji za svrhu ima

materijalni boljitak i poboljSanje financijskog polozaja zaposlenika.

Materijalno nagradivanje se dijeli u dvije vrste prema stupnju izravnosti materijalnih

primanja, a to su:"®

e izravni materijalni dobici i

e neizravni materijalni dobici.

Izravni materijalni dobici su novc¢ani dobici koje zaposlenik dobiva ,,na ruke®, a tu spadaju
placa i financijski bonusi izravno vezani za rad zaposlenika. Neizravni materijalni dobici
poboljsavaju materijalni standard, ali ih zaposlenici ne dobivaju neposredno u obliku place ili
»gotovog novca“. To su najces¢e materijalne beneficije koje dolaze uz zaposlenje u organizaciji
kao S§to su pla¢eno mirovinsko osiguranje, pla¢eno dodatno ili dopunsko zdravstveno

osiguranje, placen topli obrok, dodatne edukacije i slicno.

Materijalno nagradivanje se moze promatrati s aspekta razine i obuhvata organizacije i
distribucije u istoj.”” Jedan dio materijalnih nagrada proizlazi iz individualnog rada i u¢inka, a

drugi dio je vezan za organizacijske razine i ostvarenost organizacijskih ciljeva.

Povezanost izravnih i neizravnih materijalnih dobitaka s razinom i obuhvatom

organizacije je prikazana na slici 8.

% Bahtijarevié-Siber, F.: ,,Management ljudskih potencijala®“, Golden Marketing, Zagreb, 1999., str. 613
™ Ibidem, str. 614
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Slika 8. Klasifikacija materijalnih kompenzacija zaposlenika

Izravne materijalne Neizravne materijalne
kompenzacije kompenzacije
placa stipendije i $kolarine
> bonus poticaji studijska putovanja
""=‘ naknade za inovacije i poboljfanja | specijalizacije
= naknade za $irenje znanja i plaéene odsutnosti i slobodni dani
S fleksibilnost automobil kompanije
E‘ ostali poticaji menadzerske pogodnosti
<
&
ﬁ bonusi vezani uz rezultate i mirovinsko osiguranje
P dobitak organizacijske jedinice ili | zdravstvena zastita
& poduzeéa zivotno i druga osiguranja
= udio u profitu naknade za nezaposlenost
= udio u vlasnistvu obrazovanje
3 godi¥nji odmori
Bs ~boZiénica“
skrb o djeci i starijima

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb,
1999, str. 613

Povezivanjem izravnih i neizravnih materijalnih dobitaka s aspektom razine organizacije i
distribucije, proizlazi kako su izravni materijalni dobici vezani uz individualnu razinu

svakogzaposlenika, a neizravni materijalni dobici su vezani uz organizacijske razine.

4.2.2. Nematerijalno nagradivanje

Izvor nematerijalne motivacije nije novac, ve¢ su izvori financijski nemjerljivi i ne
mogu se kvantitativno iskazati. Cilj nematerijalne motivacije i nagradivanja je izgradnja
karijere 1 vece zadovoljstvo radnim mjestom i poslom koji zaposlenik obavlja u organizaciji.

Oblici nematerijalnog nagradivanja su prikazani na slici 9.
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Slika 9. Oblici nematerijalnog nagradivanja

Razolhke 3
V.
ividual MOTIVACIJA ZA RAD I USPJESNOST
potrebe

NEMATERIJALNE STRATEGIJE MOTIVIRANJA

Orgeizacijcka Usersavanje,
Julnos raavo) karijere
id
Potrebe \ /
vieg Fleksbilno radno Prizunge i Uprawljage
vrijane i feedb ack poanodu ciljeva
ranga prograni
Dizaprdrenje Mlanageri i stil
posh muuganat 4 Paticipacija

Temelne
potrebe

STRATEGIJA I SUSTAV MATERIJALNIH KOMPENZACIJA

Izvor: Bahtijarevié-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb,
1999., str. 613

Pretpostavka nematerijalnog nagradivanja je zadovoljenje potreba viseg ranga, za razliku

od materijalnog nagradivanja €iji je cilj zadovoljenje egzistencijalnih potreba.

Participacija je pojam koji oznacava sudjelovanje zaposlenika u procesu donosenja

odluka pri ¢emu se poveéava stupanj uklju¢enosti zaposlenika u odluivanje.’

izazovnijim i raznolikijim za zaposlenika ¢ime se sprjeCava monotonija i zasi¢enje poslom, a

povedéava se broj i raznolikost zadataka koje zaposlenik izvrsava.”

Upravljanje pomocu ciljeva definira se kao ,,pristup kojim se kroz suradnju i participaciju

svih zainteresiranih postavljaju organizacijski, odjelni i individualni ciljevi koji €ine temelj za

78 Bahtijarevi¢-Siber, F.: ,,Management ljudskih potencijala®, Golden Marketing, Zagreb, 1999., str. 682
" Pupavac D., Zelenika R.: ,,Upravljanje ljudskim potencijalima u prometu*, Veleu¢iliste u Rijeci, Rijeka, 2004.,
str. 16
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utvrdivanje planova aktivnosti za njihovo ostvarivanje, pracenje, procjenu i nagradivanje

uspjesnosti. &

Povratne informacije, odnosno feedback sluzi zaposleniku kao myjerilo kvalitete
odradenog posla ili odredenog zadatka te njegove uspjesnosti izvrSenja dodijeljenog posla i
zadatka. Gledano s aspekta motivacije, priznanje i pohvala za rad direktno su povezani uz

razinu motivacije te pozitivno utje¢u na nju.

Kultura sugerira zaposlenima koje je pozeljno, a koje nepozeljno ponasanje, te
motiviraju¢a kultura ne kaznjava pogreske, nagraduje uspjehe i stvara neformalnu, prijateljsku
atmosferu medu zaposlenicima.?! Kvalitetna organizacijska kultura utje¢e na motivaciju jer
pruza osjecaj sigurnosti 1 pripadnosti kolektivu, dok negativna kultura ima destimulativno
djelovanje na zaposlenika i moze izazvati nezadovoljstvo organizacijom 1 odlaskom

kvalitetnog kadra.

Ostali mogué¢i nematerijalni oblici nagradivanja su fleksibilno radno vrijeme,
mogucénost dodatne edukacije 1 usavrSavanja 1 razvoj karijere. Dodatne edukacije i
usavrSavanja ne utjecu direktno na financijski status zaposlenika, ali posljedicno ga mogu
poboljsati jer je pretpostavka da ¢e obrazovaniji 1 kompetentniji zaposlenik lakSe i brze

napredovati Sto dovodi do vece place.

8 Ibidem, str. 17
81 Bahtijarevi¢-Siber, F.: ,,Management ljudskih potencijala®, Golden Marketing, Zagreb, 1999., str. 706
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5. CIMBENICI MOTIVACIJE ZENA

Za potrebe rada koriSteno je Sest razli¢itih istrazivanja na temu Zenske motivacije i
¢imbenika motivacije zena poduzetnica, a ovo poglavlje bavi se pojedina¢nim istrazivanjima
I dobivenim rezultatima. Dva istrazivanja provedena su u europskim drzavama: Rusiji,
Ukrajini, Norveskoj i Sjevernoj Irskoj; dva istrazivanja su provedena u africkim drzavama:
Somaliji i Nigeriji; dva istrazivanja provedena su u Aziji, odnosno u Ujedinjenim Arapskim
Emiratima i Hong Kongu. Istrazivanja su odabrana zbog svoje opseznosti i kompleksnosti:
obuhvacaju konkretne ¢imbenike motivacije zena poduzetnica (ve¢i financijski prihodi,
potreba za neovisno$¢u, ravnoteza poslovnog i privatnog zivota, utjecaj drugih ¢lanova obitelji,
i sl.) te ukljucuju tri kontinenta i razlicite kulture. Istrazivanja na temu ¢imbenika motivacije
poduzetnica koja su mozda provedena na drugim kontinentima i za druge zemlje nisu bila

dostupna u trenutku pisanja zavr$nog rada.

5.1. Motivacija Zenskih poduzetnika: internacionalno istrazivanje

Istrazivanje pod nazivom ,Motivacija Zenskih poduzetnika: internacionalno
istrazivanje (engl. Motivation of female entrepreneurs: a cross-national study) provedeno je
2013. godine od strane Marine Solesvik sa SveuciliSta Nord u Norveskoj, Tatiane lakovleve sa
Sveucilista Stavanger u Norveskoj i Anne Trifilove sa Sveucilista Niznji Novgorod u Rusiji.
Fokus istrazivanja je motivacija Zena razliitog podrijetla 1 razli¢ite razine ekonomske
razvijenosti drzave za zapo€injanje vlastitog posla pri ¢emu se usporeduju cimbenici motivacije
zena koje zive u razvijenom gospodarstvu i Zena koje zive u gospodarstvu u razvoju. Pitanja

na koja istrazivanje odgovara su:%?

e Zasto se Zene odlucuju na poduzetniStvo?

e Koji su glavni motivacijski ¢imbenici za bavljenje poduzetnistvom?

8 Solesvik, M., lakovleva, T., Trifilova, A.: ,,Motivation of female entrepreneurs: a cross-national study*, Journal
of Small Business and Enterprise Development, 2019.
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U istrazivanju je ispitano ukupno 45 Zena, od Cega ih je 12 bilo iz Norveske, 12 iz

Ukrajine, a 21 Zena bila je iz Rusije, a svaka Zena je vlasnica i voditeljica svoje organizacije.®

Struktura ispitanica prema grani djelatnosti kojom se bavi prikazana je u tablici 3.

Tablica 3. Struktura ispitanica prema grani djelatnosti

Rusija Ukrajina Norveska
Grana djelatnosti | Broj zena | Grana djelatnosti | Broj zena | Grana djelatnosti iBerr?i
Trgovina 5 Trgovina 7 Proizvodnja 5
Konzaltng 2 Marketing 1 Konzalting 4
Gradevina 3 Financije 1 Zdravlje 1
Ljepota 4 Ljepota 1 Naftna industrija 1
Turizam 2 Nabava 1 Kultura 1
Izdavastvo 1 Transport 1
Pravo 1
Edukacija 1
Prehrambena
. " 1
industrija
Iznajmljivanje
i 1
automobila

Izvor: Vlastita obrada autora prema Solesvik, M., Iakovleva, T., Trifilova, A., ,,Motivation of
female entrepreneurs: a cross-national study*, Journal of Small Business and Enterprise
Development, 20109.

Podaci su prikupljeni putem polu-strukturiranih intervjua koji su odrzani u razdoblju
izmedu jeseni 2011. godine i prolje¢a 2013. godine, a svaki intervju je trajao od 35 do 90
minuta. Pitanja su bila otvorenog tipa i odredene tematike: motivacija, izazovi, financije, sustav

podrike i osobne karakteristike.?*

Ispitanice iz Rusije su izdvojile veca financijska sredstva kao najveci motiv bavljenja
poduzetnistvom- njih 20 do 21 je htjelo povecati vlastite prihode i prihode kuc¢anstva. Potreba

za neovisnoS¢u izdvojena je kao bitan ¢imbenik kod 10 ispitanica. Za njih 15 je

83 |hidem
84 Ihidem
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samoaktualizacija bila poticaj za bavljenje poduzetnistvom. Neke zene su istaknule
nezadovoljene socijalne potrebe kao ¢imbenik motivacije, npr. poduzetnica koja radi na
podrucju edukacije je zamijetila nedostatak dodatne edukacije za djecu- drzava nije osiguravala
dodatnu edukaciju izvan Skolskog programa, a roditeljima je trebala pomo¢ s djecom.
Poduzetnica je odlucila iskoristiti svoje znanje i dotadasnje iskustvo kako bi pokrenula posao

1 zadovoljila potrebu trzista.

Ispitanice iz Ukrajine, njih 9, su izdvojile ve¢u pla¢u kao glavni motiv bavljenja
poduzetnistvom, a 3 ispitanice su izdvojile potrebu za neovisnoscu kao glavni motiv. Za razliku
od ispitanica iz Rusije, Zene iz Ukrajine nisu izdvojile socijalne potrebe kao ikakav faktor

motivacije.®®

Ispitanice iz Norveske su istaknule samoaktualizaciju i pomaganje ljudi kao dva glavna
¢imbenika motivacije za bavljenje poduzetniStvom. Mnoge poduzetnice su istaknule
nezadovoljene socijalne potrebe kao ¢imbenik motivacije, npr. dijete jedne poduzetnice je
alergiar 1 ima specificne prehrambene potrebe, a na trzistu nije bilo proizvoda koje bi dijete
moglo konzumirati. Zbog toga je odlucila pokrenuti proizvodnju proizvoda bez alergena i koji
su prilagodeni alergiarima. Ispitanice iz Norveske izdvajaju pomaganje lokalnoj zajednici kao
vazan ¢imbenik motivacije 1 isticu nacine na koje su njihove organizacije drustveno odgovorne.
Novac nije jedan od najvaznijih ¢imbenika motivacije, a veca financijska sredstva kao razlog

bavljenja poduzetniStvom su istaknule dvije ispitanice.

Odrzavanje dobre radne atmosfere 1 meduljudskih odnosa je bitan ¢imbenik ispitanica
iz sve tri drzave. Poduzetnice isticu kako su im zaposlenici kao obitelj i njihov boljitak im je

bitan faktor poslovanja.

Analiziraju¢i rezultate, doslo se do zakljucka kako je najvazniji ¢imbenik motivacije
ispitanica iz zemalja u razvoju novac, dok su socijalne potrebe glavni ¢imbenici ispitanica iz

razvijene zemlje.®

85 |hidem
86 |hidem
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5.2. Zensko poduzetniitvo, vodenje posla i ku¢anske uloge: Motivacije,

oCekivanja i stvarnosti

Znanstvenici sa Sveucilista u Ulsteru i Sveucilista u Edinburghu proveli su istrazivanje
naziva ,,Zensko poduzetni§tvo, vodenje posla i kuéanske uloge: Motivacije, oéekivanja i
stvarnosti (engl. Female entrepreneurship and the management of business and domestic
roles: Motivations, expectations and realities) u Sjevernoj Irskoj. U istrazivanju je ispitano 14
zena poduzetnica Cije organizacije su locirane u Sjevernoj Irskoj, a istrazivanje se vrsilo putem
intervjua koji su vodeni tokom 12 mjeseci. Zene su imale izmedu 28 i 49 godina, a svaka Zena
je u trenutku istrazivanja bila poduzetnica minimalno 3 godine. Najveéi broj zena se bavi
konzaltingom, njih pet, a tri ispitanice djeluju na podru¢ju ljepote i zdravlja. Struktura

ispitanica prema grani djelatnosti kojom se bavi prikazana je u tablici 4.

Tablica 4. Struktura ispitanica prema grani djelatnosti

Broj

zena
Konzalting 5

Ljepota i zdravlje

IT

Marketing

Maloprodaja

Proizvodnja

Dizajn interijera

Vodoinstalaterstvo

Grana djelatnosti

PR Rk |w

Izvor: Vlastita obrada autora prema Rossi, M., Borter, S., Sansonnens, M., ,,Gender
differences in entrepreneurship: situation, characteristics, motivation and entrepreneurial
behavior of women entrepreneurs in Switzerland®, International Journal of Engineering

Management and Economics, Vol. 7, No. 8, 2013.
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Prema istrazivanju, zene motiviraju pozitivni i negativni ¢imbenici, odnosno push and
pull ¢imbenici. Pozitivni, odnosno pull ¢imbenici koji su motivirali i potaknuli Zene za
bavljenje poduzetnistvom su:®’

e izazov u profesionalnom zivotu i samoaktualizacija,
e veca fleksibilnost i ravnoteza izmedu poslovnog i privatnog zivota,
e preuzimanje kontrole nad donoSenjem odluka i

e Uutjecaj drugih ¢lanova obitelji.

Negativne, odnosno push ¢imbenike osjetilo je 10 ispitanica, a oni su:%
e nezadovoljstvo prijaSnjim poslom i

e osobne prilike.

Ispitanice koje su bile nezadovoljne prijasnjim poslom su definirale izvore nezadovoljstva
koji su:&

e nedostatak moguénosti za napredovanjem,

e nepriznavanje truda,

e JoSa radna okolina,

e nedostatak fleksibilnosti i

e viSak birokracije.

Dvije zene su opisale loSu radnu atmosferu kao ,,sukob osobnosti izmedu zaposlenika®,
a dvije zene su otpustene zbog porodiljnog dopusta i potrebe za fleksibilnijim radnim uvjetima.
Ispitanice su se pocele baviti poduzetniStvom kako bi lakSe uravnotezile poslovni i privatni

zivot tako $to su same stvorile fleksibilne radne uvjete.

5.3. Motivacijski ¢imbenici i djelovanje Zena poduzetnica u Somaliji

Znanstvenici sa SveuciliSta SIMAD u Somaliji objavili su istraZivanje naziva
,Motivacijski ¢imbenici i djelovanje zena poduzetnica u Somaliji“ (engl. Motivational factors

and performance of women entrepreneurs in Somalia) 2013. godine. U istrazivanju je

8 McGowan et al: ,,Female entrepreneurship and the management of business and domestic roles: Motivations,
expectations and realities*, Entrepreneurship & Regional Development Vol. 24, Nos. 1-2, January 2012, 53-72
% |bidem
8 Ibidem
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sudjelovalo 125 poduzetnica s podrucja regije Banadir, a kao metoda ispitivanja se koristila
anketa. Najvec¢i postotak zena bio je star izmedu 25 i 35 godine, njih 48.5%, neSto manji
postotak, njih 41%, je bilo staro izmedu 36 i 45 godina, a najmanji postotak, njih 10.5%, bilo
je starije od 46 godina. Najve¢i broj poduzetnica se bavio trgovinom, njih 84, odnosno 67.2%.%
Analiziranjem rezultata, istraziva¢i su izdvojili deset motivacijskih ¢imbenika

somalijskih poduzetnica, a oni su:*!

e ravnoteza izmedu privatnog i poslovnog zivota,

e nedostatak priznanja na prijasnjem poslu,

e dobra placa i sigurnost posla,

e dobra reputacija medu druStvom 1 obitelji,

e nedostatna placa na prijaSnjem poslu,

e nedostatak sigurnosti i pravde na prijasnjem poslu,

e nemogucnost uzivanja u obiteljskom zivotu tokom rada na prijasnjem radnom mjestu,

e nemogucnost napredovanja i razvoja karijere,

e gubitak muza i

e nedostatak slobode i autonomije.

Navedeni motivacijski ¢imbenici su poredani po vaznosti i ucestalosti odgovora. Prvih Sest
¢imbenika (ravnoteza izmedu privatnog 1 poslovnog zivota, nedostatak priznanja na prijasnjem
poslu, dobra placa i sigurnost posla, dobra reputacija medu drustvom 1 obitelji, nedostatna placa
na prijaSnjem poslu i1 nedostatak sigurnosti i pravde na prijasnjem poslu) ocijenjeno je kao
snazni motivator kod vecine Zena, a preostala Cetiri ¢imbenika( nemoguénost uzivanja u
obiteljskom Zivotu tokom rada na prijasnjem radnom mjestu, nemoguénost napredovanja i
razvoja Karijere, gubitak muza i nedostatak slobode i autonomije) ocijenjeni su kao srednji

motivatori.

Istrazivanje je definiralo samoaktualizaciju i boljitak financijske situacije kao dva

glavna ¢imbenika motivacije koji utjecu na Zene poduzetnice iz Somalije.

% Sheik Ali, A.Y., Mahamud, H.A.: ,,Motivational factors and performance of women entrepreneurs in Somalia“,
Journal od Education and Practice, Vol. 4, No. 17, 2013.
% Ibidem
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5.4. Zene poduzetnice Ujedinjenih Arapskih Emirata: motivacije i
frustracije

Cilj istrazivanja naziva ,,Zene poduzetnice Ujedinjenih Arapskih Emirata: motivacije i
frustracije“( engl. United Arab Emirates female entrepreneurs: motivations and frustrations)
bio je otkriti profil Zena poduzetnica u Ujedinjenim Arapskim emiratima i njihove motivacijske

¢imbenike i frustracije bavljenja poduzetnisStvom.

U istrazivanju je sudjelovalo 16 zena, a sve su poduzetnice koje djeluju na podrucju
Ujedinjenih Arapskih Emirata. Kao metoda ispitivanja koristio se intervju s pitanjima

otvorenog tipa. Struktura poduzetnica prema grani djelatnosti prikazana je u tablici broj 5.

Tablica 5. Struktura poduzetnica Ujedinjenih Arapskih Emirata prema grani djelatnosti

Grana djelatnosti | Broj Zena
Konzalting 3
Trgovina 2
Ljepota 4
Edukacija 2
Ostalo 5

Izvor: Vlastita obrada autora prema Itani, H., Sidani, Y.M., Baalbaki, 1., ,,United Arab
Emirates female entrepreneurs: motivations and frustrations*, Equality, Diversity and

Inclusion, Vol. 30 No. 5, 2011.

Ispitanice su ve¢inom bile mlade od 40 godina- najveci broj, njih sedam je imalo ispod
30 godina, Sest ispitanica je bilo staro izmedu 31 1 40 godina, a tru su bile stare izmedu 41 1 50

godina.

Istrazivanjem se otkrio najvazniji motivacijski ¢imbenik Zena poduzetnica: gotovo 90%
zena, njih 14, ocijenilo je samoaktualizaciju kao najve¢i motiv za bavljenje poduzetniStvom.
Suprotno ocekivanjima, samo jedna ispitanica je navela novac kao glavni motiv. Fleksibilni

radni uvjeti i ravnoteza izmedu poslovnog i privatnog Zivota vazan su motivator za 40% Zena,
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odnosno za njih 6. Ostali motivacijski ¢imbenici koji su ocijenjeni vaznima od strane Zena
poduzetnica u Ujedinjenim Arapskim Emiratima su:%

e autonomija,

e kontrola,

e izazovi

e postignuce.

Ispitanicama je izuzetno bitno da im poslovni 1 privatni zivot nisu u koliziji, odnosno
da ima privatni zivot ,,ne trpi* zbog poslovnog §to se moze povezati s tradicionalnim nac¢inom
razmiSljanja u Ujedinjenim Arapskim Emiratima i ¢injenicom da je Zena primarno zaduzena

za domacdinstvo i odgoj djece.

Prema ispitanicama, nedostatak bavljenja poduzetniStvom je nedostatak vremena za

sebe.

5.5. Razumijevanje Zenske motivacije za bavljenje poduzetniStvom u

MENA regiji: slu¢aj Alzira

Problematika kojom se bavi istrazivanje naziva ,,Razumijevanje Zenske motivacije za
bavljenje poduzetniitvom u MENA® regiji: sludaj Alzira“ (engl. Understanding female
motivation for entrepreneurship in Mena region: the case of Algeria) je motivacija Zena za

bavljenje poduzetnistvom u zemlji u kojoj su jos uvijek velike razlike izmedu Zena i muskaraca.

U istrazivanju je sudjelovalo 20 Zena poduzetnica iz Orana, drugog najveceg grada u

Alziru. Metoda ispitivanja je bio intervju. PrijasSnjim istrazivanjima se doslo do spoznaje o

temeljnim motivacijskim ¢imbenicima Zena na podru¢ju MENA regije, a oni su:%
e financijske potrebe,
e samoaktualizacija,
e pobuna protiv druStvene nejednakosti i dominacije muskaraca,
e emancipacija 1 potreba za neovisnoscu 1
9 Itani, H., Sidani, Y.M., Baalbaki, I.: ,,United Arab Emirates female entrepreneurs: motivations and frustrations,

Equality, Diversity and Inclusion, Vol. 30 No. 5, 2011.

% MENA: Middle East and North Africa- Srednji istok i Sjeverna Afrika

% Ghiat, B.: ,,Understanding female motivation for entrepreneurship in Mena region: the case of Algeria“,
SOCIALSCI JOURNAL, Vol. 1, No. 2., 2018.
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e potreba za moci 1 poStovanjem.

Pitanja intervjua bila su podijeljena u pet glavnih grupa, a svaka grupa bila je povezana
s jednim ¢imbenikom iz prijasnjih istrazivanja. Cilj podjele bio je pobliZe istrazivanje opcenitih
motivacijskih ¢imbenika iz prijasnjih istrazivanja, odnosno ras¢lamba istih na segmente te

ispitivanje vaznosti ¢cimbenika i njihovih segmenata kod Zena poduzetnica iz Alzira.

Gledano s aspekta poznatih motivacijskih ¢imbenika, istrazivanje je pokazalo kako je
samoaktualizacija najja¢i motivator zena poduzetnica iz Alzira. Drugi najjaci motivator je
potreba za moci i poStovanjem, a tre¢i najjati motivator su emancipacija i potreba za
neovisno$éu. Vecéa financijska primanja su po jacini Cetvrti motivator. Peti motivacijski
¢imbenik, odnosno pobuna protiv drustvene nejednakosti i dominacije musSkaraca u drustvu,
nije ocijenjen kao bitan, odnosno istrazivanje je utvrdilo kako se Zene u AlZiru ne po€inju baviti

poduzetni§tvom kako bi smanjile utjecaj i dominaciju muskaraca u drustvu.®®

U tablici 6 su prikazani poznati ¢cimbenici koji utjeCu na motivaciju Zena i segmenti koji
su ispitivani kao podskupina svakog ¢imbenika. Motivacijski ¢imbenici i njihovi segmenti su

prikazani prema vaznosti kojom su ih zene ocijenile.

9 Ihidem
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Tablica 6. Motivacijski ¢imbenici zena poduzetnica u Alziru

Samoaktualizacija
Bavljenjem poduzetniStvom mogu pokazati svoje sposobnosti.

PoduzetnisStvo me ohrabrilo da se suo¢im s preprakama.

PoduzetniStvo pomaze zenama ostvariti Zelju za uspjehom.

El RN

Bavljenjem poduzetniStvom se mogu dokazati.
Potreba za modi i poStovanjem
Mnogi poznanici me pitaju za savjet jer se bavim poduzetniStvom.

Moj drustveni poloZzaj se poboljsao zbog bavljenja poduzetniStvom.

Mnogi poznanici me traze pomoc.

AlwiNE

Imam vi$e mo¢i i autoriteta zbog bavljenja poduzetnistvom.

Emancipacija i potreba za neovisnoséu
Volim biti poduzetnica jer ne volim da mi drugi daju naredbe.
PoduzetnisStvo pomaze Zenama ostvariti zelju za autonomijom.

PoduzetniStvo pomaze zenama da se rijeSe kulturalnih ogranicenja.

El RN e

Rad izvan kuée potpomaze moju Zelju za emancipacijom.
Financijske potrebe
Prihod je najvaznija stvar kod bavljenja poduzetniStvom.

PoduzetniStvo mi je vazno jer mi pomaze u financiranju obitelji.

Posao je najvaznija stvar za zenu, neovisno o vrsti posla.

AlwINIE

Postala sam poduzetnica jer nisam mogla naci drugi posao.

Pobuna protiv drusStvene nejednakosti i dominacije muskaraca
Zbog bavljenja poduzetniStvom sam se rijeSila osjecaja inferiornosti.
Kao zena poduzetnica osjecam se kao da sam jednaka muskarcima.

N =

Zene koje se bave poduzetniStvom oznacavaju njihov revolt prema druStvu u
kojem dominiraju muskarci

Poduzetni$tvo za zenu oznacava pobunu protiv drustveno nametnutih kulturnih
normi.

Izvor: Vlastita obrada autora prema Ghiat, B., ,,Understanding female motivation for
entrepreneurship in Mena region: the case of Algeria“, SOCIALSCI JOURNAL, Vol. 1, No.
2.,2018.

5.6. Karakteristike Zena poduzetnica u Kini: motivacija i osobnost

Istrazivacica sa Sveucilista u Hong Kongu provela je istrazivanje naziva ,,Karakteristike

kineskih Zena poduzetnica: motivacija i osobnost™ (engl. The characteristics of chinese female
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entrepreneurs: motivation and personality) kako bi saznala postoje li ¢imbenici motivacije

specificni za zene i1 kako oni utjecu na zZelju Zena za bavljenje poduzetnistvom.

U ispitivanju je ispitano 40 poduzetnika- 20 Zzena i 20 muskaraca, a svi ispitanici rade
u tekstilnoj industriji. Metoda ispitivanja bila je intervju, a cilj istrazivanja bio je otkriti koji su
motivacijski ¢imbenici za po&etak bavljenja poduzetnistvom. Cimbenici koji su utjecali na Zene
i njihovu motivaciju za baljenje poduzetni§tvom se mogu svrstati u éetiri kategorije, a one su:%
e 0s0bno postignuce,
e pomoc¢ suprugu,
e zahtjev obitelji i

e nuznost.

Ispitanice su u intervjuu mogle izdvojiti viSe motivacijskih ¢imbenika, a najveci broj je
izdvojio osobno postignuce, odnosno samoaktualizaciju, kao glavni ¢imbenik. Ispitanice su
htjele ostvariti svoj cilj, imale su posebne interese ili ambicije, a neke su htjele dokazati obitelji
da su sposobne biti poduzetnice. Osam ispitanica je ocijenilo osobno postignuée kao glavni
motivacijski ¢imbenik za bavljenje poduzetni§tvom. Sedam ispitanica se pocelo baviti
poduzetnistvom kako bi pomogle suprugu, odnosno zapocele su posao zajedno sa suprugom, a
ne samostalno. Nuzda je bila motivacijski ¢cimbenik za Sest Zena- nekim Zenama je poslodavac
ponudio moguénost partnerstva, dok su druge zene otpustene, ukinuo je njihovo radno mjesto
ili je zatvorena organizacija u kojoj su prije bile zaposlene. Pet Zena ocjenjuje zahtjev obitelji
kao motivacijski ¢imbenik. Zene su osjeéale obavezu preuzeti obiteljski posao od roditelja ili
rodaka koji ga viSe nisu mogli voditi, iako nisu bile zainteresirane za poduzetniStvo ili granu

djelatnosti kojom se obiteljska organizacija bavi.

Cimbenici koji su utjecali na muskarce i njihovo bavljenje poduzetniStvom se mogu
svrstati u tri glavne skupine:®’

e 0sobno postignuce,

e zahtjev obitelji i

e nuznost.

% Chu, P.: ,,The characteristics of chinese female entrepreneurs: motivation and personality®, Journal of
Enterprising Culture, Vol. 8, No.1, 2000.
7 1bidem
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Kod muskaraca je vidljivo kako njihove supruge ne utjecu na njihovo bavljenje

poduzetniStvom i pomo¢ suprugama nije motivacijski ¢imbenik.

Dobiveni rezultati istrazivanja iz 2000. godine o ¢imbenicima zenske motivacije su
usporedeni s rezultatima prijasnjeg istrazivanja iz 1993. godine. Usporedba rezultata je

prikazana u tablici 7.

Tablica 7. Usporedba rezultata istrazivanja iz 2000. godine s rezultatima istrazivanja iz 1993.
godine o ¢imbenicima motivacije zena u Hong Kongu

Trenutno PrijasSnje
istraZivanje | istraZivanje

E Uspjeh 1 1
5 Zadovoljstvo poslom 2 2
é Neovisnost 3 4
— Povoljna prilika 4 3
= Sigurnost 5 7
.’E Ekonomska nuznost 6 9
g Novac 7 5
2 Status 8 6
m

Moé 9 8

Izvor: Vlastita obrada autora prema Chu, P., ,, The characteristics of chinese female

entrepreneurs: motivation and personality, Journal of Enterprising Culture, Vol. 8, No.1,
2000.

Iz tablice je vidljivo kako su prva dva intrinzicna motivacijska ¢imbenika ostala
nepromijenjena- uspjeh je najvazniji motivacijski faktor, a zadovoljstvo poslom je na drugom
mjestu. Neovisnost je na tre€em mjestu po vaznosti, $to je 2000. godine vazniji ¢imbenik nego
1993. godine kada je bio na Cetvrtom mjestu. Povoljna prilika za bavljenje poduzetniStvom
pala je na Cetvrto mjesto po vaznosti 2000. godine, dok je 1993. godine bila tre¢i po vaznosti

intrinziéni motivacijski ¢imbenik.

Kod ekstrinzi¢nih motivacijskih ¢imbenika se situacija kompletno promijenila. Godine
1993. najvazniji ekstrinzi¢ni motivacijski ¢imbenik bio je novac, dok je 2000. godine novac na
tre¢em mjestu ekstrinzicnih ¢imbenika, a na sedmom mjestu uzimajuci u obzir sve ¢imbenike.

Sigurnost je najvazniji ekstrinzicni ¢imbenik 2000. godine, a 1993. godine je bio treci
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najvazniji ¢imbenik. Ekonomska nuznost je drugi po vaznosti ekstrinzi¢ni ¢imbenik 2000.
godine, dok je 1993. godine bio zadnji po vaznosti i kod ekstrinzi¢nih ¢imbenika i gledano u
skupu svih motivacijskih ¢imbenika. Status je izgubio na vaZnosti kao motivator, te je u
usporedbi s 1993. godinom pao sa Sestog na osmo mjesto. Mo¢ je najmanje vazan ekstrinzican
¢imbenik, ali 1 najmanje vazan ¢imbenik ukupno, a u usporedbi s 1993. godinom, pao je za

jedno mjesto- s o0smog na deveto.
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6. KOMPARATIVNA ANALIZA
MOTIVACIJE ZENA PODUZETNICA

CIMBENIKA

U petom poglavlju obradeno je Sest razlicitih istrazivanja na temu motivacije Zena
poduzetnica. Zene potjedu iz osam razli¢itih drzava, Cetiri drzave iz Europe, dvije drzave iz
Azije i dvije drzave iz Afrike. Broj ispitanih zena poduzetnica iz svake drzave prikazan je u

tablici broj 8.

Tablica 8. Broj ispitanica prema kontinentima i drzavama

. BROJ
KONTINENT DRZAVA ISPITANICA UKUPNO

Norveska 12

Europa Ukra!!na 12 59
Rusija 21
Sjeverna Irska 14

Afrika Soma! ija 125 145
Alzir 20
Ujedinjeni Arapski 16

Azija Emirati 36
Hong Kong 20

UKUPNO 240 240

Izvor: Vlastita obrada autora prema istrazivanjima iz poglavlja 5

Iz tablice je vidljivo kako je najviSe ispitanih Zena poduzetnica iz Afrike, ukupno 145-
njih 125 je iz Somalije, a 20 iz Alzira. Nakon toga slijedi Europa gdje je ispitano 59 Zena, od
Cega 12 iz Norveske i Ukrajine, 14 iz Sjeverne Irske, a najvise Zena, njih 21, je iz Rusije. 1z
Azije je ispitano najmanji broj Zena, njih 36 od ¢ega je 20 Zena iz Kine, odnosno Hong Konga,
a 16 Zena je iz Ujedinjenith Arapskih Emirata. Pretvoreno u postotke, iz Afrike je 60% zena

poduzetnica, 25% je iz Europe, a 15% je iz Azije.
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Na grafu 1 je prikazana postotna struktura ispitanica prema kontinentima s kojeg dolaze.

Graf 1. Postotna struktura ispitanica prema kontinentima

W Europa
W Afrika

m Azija

Izvor: Vlastita obrada autora prema istrazivanjima iz poglavlja 5

Preferirana metoda ispitivanja koriStena u istrazivanjima je intervju- U sedam od osam
istrazivanja se koristio intervju, a samo u jednom istrazivanju se koristila anketa kao metoda
ispitivanja, odnosno 87% istrazivaca je koristilo intervju, a 13% je koristilo anketu. Odnos

metoda ispitivanja prikazan je na grafu 2.

Graf 2. Metode ispitivanja

M Intervju

W Anketa

Izvor: Vlastita obrada autora prema istrazivanjima iz poglavlja 5
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U tablici 9 su prikazani svi ¢imbenici motivacije Zzena poduzetnica Koji su rezultati
istrazivanja iz poglavlja 4. Tocni brojevi Zena koji su neki motivator istaknule bitnim nisu
istaknuti u svim istrazivanjima, stoga je u nekim rubrikama stavljeno n/p, odnosno ,,nije

primjenjivo®.

Tablica 9. Prikaz svih ¢imbenika motivacije

Rusija
Veci financijski prihodi 20
Samoaktualizacija 15
Potreba za neovisno$éu 10
Socijalne potrebe n/p
Ukrajina
Vedi financijski prihodi 9
Potreba za neovisnos$éu 3
Norveska
Samoaktualizacija n/p
Socijalne potrebe n/p
Pomo¢ lokalnoj zajednici n/p
Vedi financijski prihodi 2
Sjeverna Irska
Izazov u profesionalnom zivotu i samoaktualizacija n/p
Ravnoteza izmedu poslovnog i privatnog Zivota 7
Preuzimanje kontrole nad donoSenjem odluka 11
Utjecaj drugih ¢lanova obitelji 3
Nezadovoljstvo prijasnjim poslom 10
Osobne prilike
Somalija
Ravnoteza izmedu privatnog 1 poslovnog zivota
Nedostatak priznanja na prijasnjem poslu
Dobra placa i sigurnost posla
Dobra reputacija medu drustvom 1 obitelji
Nedostatna placa na prijasnjem poslu
Nedostatak sigurnosti i pravde na prijasnjem poslu n/p
Nemoguénost uzivanja u obiteljskom zivotu tokom rada na
prijaSnjem radnom mjestu
Nemoguénost napredovanja i razvoja karijere
Gubitak muza
Nedostatak slobode i autonomije
Ujedinjeni Arapski Emirati
Vecdi financijski prihodi 14
Ravnoteza izmedu privatnog 1 poslovnog zivota 6
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Tablica 9. Nastavak

Ujedinjeni Arapski Emirati
Autonomija
Kontrola
Izazov
Postignuce
Alzir
Samoaktualizacija
Potreba za moc¢i i poStovanjem

n/p

Potreba za neovisno$c¢u n/p
Ve¢i financijski prihodi

Pobuna protiv drustvene nejednakosti i dominacije muskaraca
Hong Kong

Osobno postignuce 8

Pomoc¢ suprugu 7

Zahtjev obitelji 5

6

5

Nuznost
Izvor: Vlastita obrada autora prema istrazivanjima iz poglavlja

Iz tablice je vidljivo da je samoaktualizacija najces¢i motivator Zena poduzetnica.
Ispitanice iz sedam od osam drzava su ocijenile samoaktualizaciju kao jedan od ¢imbenika

motivacije za bavljenje poduzetniStvom.

Iz Europe je ukupno ispitano 59 Zena poduzetnica, a ispitanice iz Rusije, Ukrajine i
Norveske su ocijenile financijske razloge kao motivacijski ¢imbenik. Dvadeset ispitanica iz
Rusije je navelo vece prihode kao motivator za bavljenje poduzetnistvom, devet ispitanica iz
Ukrajine, samo 2 ispitanice iz NorveSke su bile motivirane ve¢im prihodom. Od ukupno 59
ispitanih poduzetnica, njih 31 je navela vece prihode kao motivator, §to ¢ini 53%. Potreba za
neovisnoScu je izvor motivacije Zenama poduzetnicama iz Rusije, Norveske 1 Sjeverne Irske;
24 ispitanice su ocijenile potrebu za neovisnos$¢u kao izvor motivacije Sto ¢ini 41% od ukupnog
broja ispitanica. Samoaktualizacija kao motivacijski ¢imbenik utjece na ispitanice iz Rusije,
Norveske i Sjeverne Irske. Ogranic¢enje usporedbe je nedostatak to¢nog broja poduzetnica koje
su navele samoaktualizaciju kao bitan ¢imbenik, te se iz tog razloga ne moze tocno ocijeniti
vaznost ili postotak poduzetnica kojima je samoaktualizacija izvor motivacije. Poduzetnice iz
Norveske su jedine Europljanke kojima je boljitak lokalne zajednice motivacijski ¢imbenik, a

poduzetnice iz Sjeverne Irske su jedine kojima je obitelj, odnosno ravnoteza izmedu poslovnog
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1 privatnog zivota, te koli¢ina vremena provedenog s djecom ¢imbenik koji ih je nagnao na
bavljenje poduzetnistvom.

U tablici 10 su prikazani motivacijski ¢cimbenici Zena poduzetnica iz Europe. U tablici
su razli¢itim bojama oznaceni motivacijski ¢imbenici koji se najcesce ponavljaju. Plava boja
oznaCava C¢imbenike financijske prirode, zelena oznacava potrebe za neovisnoscu,a svijetlo
roza oznacava samoaktualizaciju. U poseban stupac su upisani brojevi Zena koje su ocijenile
pojedini motivacijski ¢imbenik kao bitan, a ukoliko u istrazivanju nije definiran tocan broj

ispitanica, stavljena je oznaka n/p, odnosno ,,nije primjenjivo®.

Tablica 10. Zajednic¢ki motivacijski ¢imbenici Zena poduzetnica iz Europe

Rusija Ukrajina Norveska Sjeverna Irska
Motivacijski Br Motivacijski Br Motivacijski Br Motivacijski Br
¢imbenik ' ¢imbenik ) ¢imbenik ) ¢imbenik '
Vecdi Veci . Iza_zov .
. S . L Samoaktuali- profesionalnom
financijski 20 | financijski 9 . n/p .. . n/p
. . ; : Zaclja zivotu 1
prihodi prihodi

samoaktualizacija

Ravnoteza izmedu

Samoaktuali- Potreba za Socijalne .
. 15 o 3 n/p poslovnog i 7
zacija neovisnoscu potrebe : ..
privatnog zivota
Pomod Preuzimanje
Potreba za . kontrole nad
o 10 lokalnoj n/p “ 11
neovisnoscu . .. donosenjem
zajednici
odluka
’ Veci L .
Socijalne n/p financijski 2 vUtjecaj dﬂ?g".‘. 3
potrebe L ¢lanova obitelji
prihodi

Nezadovoljstvo
prijaSnjim poslom | 10
Osobne prilike

Izvor: Vlastita obrada autora prema istrazivanjima iz poglavlja 5

Iz Afrike je ukupno ispitano 145 Zena poduzetnica, od ¢ega 125 Zena iz Somalije 1 20
zena iz Alzira. Izmedu Zena poduzetnica iz Somalije 1 AlZira postoje slicnosti i razli¢itosti.
Ispitanice iz obje drzave su ocijenile samoaktualizaciju, povecanje prihoda, potrebu za
neovisnoS¢u 1 potrebu za poStovanjem kao izvore njihove motivacije za bavljenje
poduzetniStvom. Glavna razlika medu njima je obitelj kao motivacijski ¢imbenik koji utjece na

motivaciju zena poduzetnica iz Somalije, ali ga ispitanice iz Alzira nisu ocijenile kao bitnim i
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¢imbenikom njihove motivacije. Ispitanice iz Somalije su se pocele baviti poduzetnistvom
kako bi uravnotezile poslovni i obiteljski zivot, odnosno kako bi imale viSe vremena za
provodenje s djecom, a §to na prijasnjem radnom mjestu nisu bile u moguénosti. Jedan od
¢imbenika koji je bio istrazivan kod Zena poduzetnica iz Alzira jest pobuna protiv patrijarhata,
no ispitanice su taj ¢cimbenik negirale, odnosno doslo se do spoznaje kako se zene ne pocinju
baviti poduzetnistvom kako bi smanjile musSku dominaciju u drustvu. Vaznost navedenih
motivatora bilo bi moguce procijeniti uz brojeve zena koje su odredeni motivator ocijenile
bitnim i utjecajnim na njihovu motivaciju, no s obzirom da u istrazivanjima taj broj nije

naveden, motivatori se ne mogu rangirati po vaznosti.

U tablici 11 su prikazani motivacijski ¢imbenici Zena poduzetnica iz Afrike, odnosno
iz Somalije i Alzira. Bojama su oznaceni zajedniCki ¢imbenici: svijetlo roza oznaCava
aktualizaciju, plava oznac¢ava motivatore financijske prirode, zelena potrebu za neovisnoscu i
nedostatak slobode, a ljubicasta potrebu za poStovanjem. U istraZivanjima nije naveden tocan
broj Zena koji je ocijenio ¢imbenike bitnim, stoga se u oba stupca ,,Broj* nalazi n/p, odnosno

,»hije primjenjivo*.

Tablica 11. Zajedni¢ki motivacijski ¢imbenici Zena poduzetnica iz Afrike

Somalija Alzir
Motivacijski ¢imbenik Br Motivacijski ¢imbenik | Br
Ravnoteza izmedu privatnog i poslovnog

.. Samoaktualizacija
zivota

. . vy P i 1
Nedostatak priznanja na prijasnjem poslu SR A g

postovanjem
Dobra placa i sigurnost posla Potreba za neovisno$éu n/
Dobra reputacija medu drustvom 1 obitelji Vec¢i financijski prihodi P
Pobuna protiv druStvene
Nedostatna pla¢a na prijaSnjem poslu nejednakosti i dominacije
n/p muskaraca

Nedostatak sigurnosti i pravde na
prijasnjem poslu

Nemoguénost uzivanja u obiteljskom Zivotu
tokom rada na prijaSnjem radnom mjestu

Nemogucénost napredovanja i razvoja
karijere
Gubitak muza

Nedostatak slobode i autonomije

Izvor: Vlastita obrada autora prema istrazivanjima iz poglavlja 5
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Iz Azije je ispitano 36 Zena poduzetnica od ¢ega 16 iz Ujedinjenih Arapskih Emirata i
20 iz Kine, odnosno Hong Konga. Najveci broj ispitanica je istaknulo samoaktualizaciju,
odnosno osobno postignué¢e kao izvor motivacije za bavljenje poduzetniStvom, njih 22,
odnosno ~61%. Visok postotak poduzetnica iz obje drzave je ocijenilo samoaktualizaciju kao
motivacijski ¢cimbenik- gotovo 90% Zena iz Ujedinjenih Arapskih Emirata 1 40% Zena iz Hong
Konga. Za to¢niji broj i postotak je potreban broj Zzena iz Ujedinjenih Arapskih Emirata koje
su ocijenile osobno postignu¢e kao motivator, no konkretan broj nije naveden u dostupnom
istrazivanju, Sto predstavlja ograni¢enje ove usporedbe. Obitelj je motivacijski ¢cimbenik zena
iz obje drzave- 6 Zena iz Ujedinjenih Arapskih Emirata, odnosno 38% od ukupnog broja, i 12
zena iz Hong Konga, odnosno 60% od ukupnog broja, su ovaj ¢imbenik ocijenile kao svoj izvor
motivacije. Razlika je §to poduzetnice iz Ujedinjenih Arapskih Emirata Zele provoditi vise
vremena s djecom i obitelji, a poduzetnice iz Hong Konga su osnovale svoje organizacije kako
bi pomogle suprugu ili su se osjeCale duznima preuzeti obiteljski posao. Razlika izmedu
ispitanica iz Azije lezi u €injenici da se zene iz Ujedinjenih Arapskih Emirata pocinju baviti
poduzetnistvom kako bi uspostavile kontrolu nad svojim zivotima i radi vlastite autonomije,

dok taj ¢imbenik ne utjece ili nije pretjerano znacajan zenama iz Hong Konga.

U tablici 12 su prikazani motivacijski ¢imbenici Zena poduzetnica s podrucja Azije.
Razli¢itim bojama su oznaeni zajednicki motivacijski ¢imbenici- rozo je oznacena
samoaktualizacija, odnosno osobno postignuce, a sivom bojom je oznacena obitelj koja je

utjecala na ispitanice 1 njithovo bavljenje poduzetniStvom.

Tablica 12. Zajednicki motivacijski ¢imbenici Zena poduzetnica iz Azije

Ujedinjeni Arapski Emirati Hong Kong
Motivacijski ¢imbenik Br | Motivacijski ¢imbenik | Br

Samoaktualizacija 14 Osobno postignuce 8
Ravnoteza 1zmed1vl .poslovnog 1 privatnog 6 Pomod suprugu 7

zivota
Autonomija Zahtjev obitelji 5
Kontrola NuZnost 6

n/p
Izazov
Postignuce

Izvor: Vlastita obrada autora prema istrazivanjima iz poglavlja 5
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U tablici 13 je prikazana usporedba najceS¢ih motivacijskih ¢imbenika Zena

poduzetnica iz svih osam zemalja u kojima su vriena istrazivanja.

Tablica 13. Usporedba naj¢esc¢ih motivacijskih ¢imbenika

Europa Afrika Azija
Rusija U_kra— Ngrv- Sj. So_r_na— Alir UAE Hong
jina eSka | Irska lija Kong
Veci
financijski X X X X X
prihodi
Samoaktua!!z X X X X X X X
a-cija
Potreba za | X X X X X
neovisnoscu
Obitelj X X X X
I?otrebg za X X
postovanjem

Izvor: Vlastita obrada autora prema istrazivanjima iz poglavlja 5

Kao $to je ve¢ navedeno, samoaktualizacija je motivacijski ¢cimbenik koji je zajednicki
Zenama poduzetnicama iz vec¢ine drzava. Ispitanice iz Ukrajine su jedine koje nisu ocijenile
samoaktualizaciju kao bitan ¢imbenik. Ve¢i financijski prihodi su ocijenjeni kao motivator od
strane ispitanica iz pet zemalja, a ispitanicama iz Sjeverne Irske, Ujedinjenih Arapskih Emirata
i Hong Konga prihodi nisu izvor motivacije za bavljenje poduzetniStvom. Potreba za
neovisno$¢u je motivacijski ¢imbenik Zenama iz Sest zemalja, a jedino ga ispitanice iz
Norveske 1 Hong Konga nisu ocijenile bitnim ili utjecajnim na njihovu motivaciju. Ispitanice
iz Cetiri drzave, odnosno iz Sjeverne Irske, Somalije, Ujedinjenih Arapskih Emirata 1 Hong
Konga, su ocijenile obiteljske razloge kao motivator za bavljenje poduzetnistvom, dok Zene iz
preostale Cetiri drzave, odnosno Rusije, Ukrajine, NorveSke 1 Alzira nisu ocijenile obitelj kao
vazan motivacijski ¢imbenik. Obiteljski razlozi su razli€iti- Zene iz Sjeverne Irske su istaknule
kako je obitelj imala utjecaj na njih na dva nacina, prvi je zelja za vecom fleksibilno$¢u na
poslu kako bi mogle provesti viSe vremena s obitelji i djecom, a drugi je nagovor ¢lanova
obitelji da se okusaju u poduzetnistvu. Zene iz Somalije i Ujedinjenih Arapskih Emirata su
takoder ocijenile fleksibilnost 1 Zelju za provodenjem vise vremena s djecom kao vazan
motivacijski ¢imbenik za bavljenje poduzetniStvom. Na ispitanice iz Kine, odnosno Hong

Konga, je obitelj utjecala na drugaciji nacin- one su postavile temelje svojih organizacija za
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svoje muzeve ili su se osjecale duznost preuzeti obiteljski posao jer se to od njih ocekivalo ili
trazilo. Potreba za poStovanjem je motivacijski ¢cimbenik specifi¢an za zene iz Afike, odnosno
iz Somalije i Alzira jer su ga one jedine istaknule kao izvor motivacije. Ispitanice iz preostalih

Sest drzava ne smatraju da se bave poduzetniStvom zbog potrebe za poStovanjem.

U tablici 14 su rangirani motivacijski ¢imbenici prema ucestalosti, odnosno broju

drzava u kojima su pojedini ¢imbenici ocijenjeni bitnima za motivaciju Zena poduzetnica.

Tablica 14. Rang motivacijskih ¢imbenika prema ucestalosti

Motivacijski Broj Rang po
¢imbenik zemalja ucestalosti
Samoaktualizacija 7 1
Potr_eba za 5 9
neovisnoscu
Vedi fl_nanc_l jski 5 3
prihodi
Obitelj 4 4
Potreba za 2 5
postovanjem

Izvor: Vlastita obrada autora prema istrazivanjima iz poglavlja 5

Usporedbom rangiranih motivacijskih ¢imbenika iz istrazivanja 1 Maslowljeve teorije
potrebe najviSeg reda. Drugi najce$¢i motivacijski €imbenik, potreba za neovisno$cu,
zadovoljava potrebe Cetvrtog reda. Veci prihodi je tre¢i po ucestalosti motivacijski Ccimbenik,a
prema Maslowljevoj teoriji potreba zadovoljava potrebe prvog reda, odnosno fizioloske
potrebe. Zadovoljenje drustvenih potreba, odnosno potreba tre¢eg reda, su cetvrti po redu
motivacijski ¢imbenik, a te potrebe se zadovoljavaju kroz obitelj i potrebu za provodenjem vise
vremena s njom. Potreba za poStovanjem oznaCava potrebu cetvrtog reda, a prema
istrazivanjima je to motivator koji je peti po redu po ucestalosti s obzirom da su ga ispitanice
iz samo dvije drzave ocijenile bitnim. Prema istrazivanjima, zadovoljenje potreba drugog reda,
odnosno potrebe za sigurnoscu, se nije ispostavilo kao motivacijski ¢cimbenik koji poti¢e zene
na bavljenje poduzetnisStvom, no postoji mogucnost da kod ispitanica ta potreba nije bila toliko
izraZzena u trenutku istrazivanja ili su ostali motivacijski ¢imbenici bili neusporedivo jaci.
Odnos Maslowljeve teorije potreba, tj. piramide i ucestalosti motivacijskih ¢imbenika

dobivenih kroz istrazivanja na 240 Zena iz 8 razli€itih zemalja je prikazan na slici 10.
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Slika 10. Odnos ispitanih motivacijskih ¢imbenika i Maslowljeve teorije potreba

POTREBAZA RANG PO
SANOCSIVARBNS '\ UCESTALOSTI:

Razvoj viastitog )
potencijala, samoispunjenje '\ 1

POTREBA ZA SAMOPOSTOVANJEM
Odobravanje drugih, priznanje, dostignuca 2:5

DRUSTVENE POTREBE \
Pribvacanje od strane drugih, pripadanje, tlanstvo ' 4

POTREBA ZA SIGURNOSCU
Osjeda) sigumosti, ne osjedati se ugrolenim

; FIZIOLOSKE POTREBE
F 4 Temeljne Livotne potrebe, poput hrane i pica \

Izvor: Vlastita obrada autora prema Altaras Penda, 1., ,,Planinarstvo i njegov doprinos
hrvatskom turizmu®, Acta Turistica Nova, izdanje 26, 2004., str. 95-117 i istrazivanjima iz

poglavlja 5

4

Gledano s aspekta Maslowljeve hijerarhije potreba, moze se zakljuliti da se Zene najcesce
pocinju baviti poduzetnistvom kako bi zadovoljile dvije potrebe najviSeg ranga- potrebe za

samoaktualizacijom i potrebe za poStovanjem.

52



7. ZAKLJUCAK

Menadzment je proces pomocu Kkojeg se organiziraju ograniCeni resursi,
upravlja ljudskim potencijalima i definiraju ciljevi koje organizacija zeli posti¢i sa svrhom
ostvarenja definiranih ciljeva. Kvalitetan menadzment je temelj uspjeSnosti organizacije i
profitabilnog poslovanja. Moderni menadzment stavlja naglasak na zaposlenike i menadzment
ljudskih potencijala kao jednu of funkcija menadzmenta. Menadzment ljudskih potencijala
oznaCava sve strategije i1 aktivnosti koje se dogadaju unutar organizacije, a bave se
zaposlenicima, njihovom proizvodnosti, motivacijom i stavovima. Potreba za menadzmentom
ljudskih potencijala ukazala se pojavom cehova i gildi u Engleskoj, a povecala se nakon
indrustrijske revolucije u drugoj polovici 18. stolje¢a. U 19. stoljecu, na podruc¢ju SAD-a
donesen je zakon kojim je zajaméena sigurnost na poslu zaposlenicima javnog sektora i kojim
je potaknuto zaposljavanje na temelju kompetencija i testiranja. Po¢etkom 20. stoljeca, takoder
u SAD-u je donesen zakon kojim je omogucéeno placeno bolovanje uzrokovano ozljedom na
radu. Pravi pomak u upravljanju ljudskim potencijalima zbio se nakon 2. svjetskog rata kada

su za potrebe vojske zaposleni psiholozi koji su poceli vrsiti selekciju i odabir kandidata.

Funkcije menadzmenta ljudskih potencijala dijele se u tri grupe, odnosno tri razlicita
odnosa: odnos menadzmenta ljudskih potencijala i organizacije, odnos menadzmenta ljudskih
potencijala i zaposlenika i medijacija u odnosu organizacije i zaposlenika. U tri skupine se
mogu podijeliti 1 ciljevi menadzmenta ljudskih potencijala koji su: poslovni 1 ekonomski

ciljevi, socijalni ciljevi i ciljevi fleksibilnosti i stalnih promjena.

Jedno od podrugja kojim se bavi menadZment ljudskih potencijala je motivacija koja je
utjece na volju zaposlenika da obavi svoj posao s elanom i na najbolji moguci nacin. Visoko
motivirani zaposlenici su efikasniji 1 kreativniji, utjecu na poboljSanje kvalitete radnog zivota
u organizaciji te predstavljaju konkurentsku prednost organizacije. Na motivaciju utjecu
¢imbenici koji se svrstavaju u Cetiri kategorije, a te kategorije su: individualne osobine,
karakteristike posla koji pojedinac obavlja, karakteristike organizacije, odnosno radne situacije
u kojoj se pojedinac nalazi i Sira druStvena okolina. Za bolje shvacanje motivacije koriste se
teorije motivacije koje se mogu podijeliti u tri skupine: sadrzajne i procesne teorije motivacije
te drustvene procese motiviranja drugih. SadrZajne teorije motivacije su usmjerene na ljudske

potrebe 1 nacin na koji utjeCu na ljudsku motivaciju. Procesne teorije negiraju potrebe kao
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samostalni izvor motivacije, ve¢ definiraju 1 druge faktore kao $to su percepcija i oCekivanje
vrijednosti kao utjecaj na motivaciju zaposlenika. U druStvene procese motiviranja drugih
spadaju teorija X 1Y, kvaliteta radnog Zivota i Herzbergerova dvofaktorska teorija motivacije.
Motivacijske tehnike sastoje se od materijalnog nagradivanja, koje ukljucuje placu i ostale

nagrade koje utjeCu na financijski boljitak zaposlenika, i nematerijalnog nagradivanja, Ciji je

cilj zadovoljstvo radnim mjestom i izgradnja karijere.

U radu je analizirano Sest razlicitih istrazivanja na temu motivacije Zena
poduzetnica s tri kontinenta i iz osam razli¢itih drzava: Rusije, Ukrajine, Norveske, Sjeverne
Irske, Somalije, Alzira, Ujedinjenih Arapskih Emirata i Kine, odnosno Hong Konga. Ukupno
je ispitano 240 Zena poduzetnica. Komparativnom analizom utvrdeno je pet najceS¢ih
motivacijskih ¢imbenika koji, prema ispitanicama, utjeCu na motivaciju zena koje se bave
poduzetnistvom. Motivacijski ¢imbenik koji je ocijenjen utjecajnim od strane ispitanica u
sedam od osam drzava je samoaktualizacija. Kroz istrazivanja je vidljivo da zene Zele
napredovati i ispuniti svoje potencijale, te je potrebno provesti dublje istrazivanje zasto velik
broj ispitanih Zena iz gotovo svih zemalja smatra da se nije moglo samoaktualizirati na
prijasnjem radnom mjestu, ve¢ su se okrenule poduzetniStvu i postale ,,same svoje Sefice.
Pojam staklenih stropova nije novitet i nije rijetkost, no moguce je motiviraju Zene na
osamostaljenje kako bi dokazale svoju vrijednost same sebi i cijelom drustvu. Ispitanice iz Sest
od osam zemalja su ocijenile potrebu za neovisno$¢u motivatorom, a vec¢i prihodi su motivator
za ispitanice iz pet zemalja. Veéi prihodi nisu pretjerano jak motivator zenama iz Norveske, no
Norveska je najbogatija zemlja od preostalih sedam, stoga ta ¢injenica ne ¢udi. No pitanje je
jesu li ostale ispitanice bile u nezavidnoj financijskoj situaciji prije bavljenja poduzetnistvom
ili su smatrale da za posao koji su odradivale nisu bile adekvatno plac¢ene 1 smatrale su da
zasluzuju vecu placu. Uz staklene stropove, ¢injenica je da su Zene manje placene od muskaraca
za iste poslove na istim pozicijama, pa postoji mogucénost da se Zene okrecu poduzetnis$tvu
revoltirane sustavom plac¢a i nepravdom. Obitelj je Cetvrti motivacijski cimbenik po ucestalosti,
a na petom mjestu je potreba za poStovanjem koja je motivacijski ¢imbenik za Zene iz dvije
zemlje. Ispitanice iz Afrike su se jedine pocele baviti poduzetni$tvom jer su osjecale potrebu
za poStovanjem. Gledano s aspekta poloZaja Zena u pojedinim drZzavama, ne cudi da su Zene iz
Kine, Ujedinjenih Arapskih Emirata i Somalije motivirane obitelji, tj. da obitelj utjece na njih,
bilo radi preuzimanja obiteljskog posla ili radi bolje ravnoteze izmedu poslovnog i obiteljskog
zivota. Ispitanice iz Europe, izuzevsi ispitanice iz Sjeverne Irske, se ne bave poduzetniStvom

radi spomenute ravnoteZe ili obiteljskih razloga, no razlike izmedu Zena i muskaraca i njihovog
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statusa 1 uloga u drustvu nisu toliko izrazeni u Europi koliko su izrazene u Africi 1 Aziji.
Ogranicenje cijele usporedbe je nedostatak to¢nih brojeva zena koje su odredeni motivator

ocijenile bitnima te se iz tog razloga ne mogu rangirati motivacijski ¢imbenici po vaznosti.

55



Literatura

Knjige

10.

11.

12.

13.
14.

15.

Alfrevi¢, N., Matkovi¢, J., Mihanovi¢, Z., Najev Caéija, Lj., Pavici¢, J.: ,,Osnove
marketinga i menadZmenta neprofitnih organizacija“, Skolska knjiga d.d., Zagreb,

2013.

. Bahtijarevi¢-Siber, F.: Informacijska tehnologija i upravljanje ljudskim

potencijalima®, Slobodno poduzetni§tvo 7/98, Zagreb, 1998.

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

Buble, M.: ,MenadZerske vjestine“, Sinergija nakladnistvo, Zagreb, 2010.

Buntak, K., Drozdek, 1.,Kovaci¢, R.: ,,Materijalna motivacija u funkciji upravljanja
ljudskim potencijalima®, Veleuc¢iliste u Varazdinu, Varazdin, 2013.

Jelavié, A.; Ravli¢, P.; Starevi¢, A.; Samanovié, J.: , Ekonomika poduzeca®,
Ekonomski fakultet, Zagreb, 1995.

King, P.W.: ,,Climbing Maslow's pyramid- choosing your own path through life*,
Matador, Leicester, 2009.

Koontz, H., Weihrich, H.: ,,MenedZment‘, Mate, Zagreb, 1994.

Norton, M.S.: ,,Human resources administration for educational leaders*, Sage
Publications, California, 2008.

Obradovi¢, V., Samardzija J., Jandri¢ J.: ,,MenadZment ljudskih potencijala u
poslovnoj praksi‘, Plejada, Zagreb, 2015.

Primuzak, A.: autorizirana predavanja iz kolegija ,,Osnove poduzetniStva* Veleucilista
u Karlovcu, 2015.

Pupavac D., Zelenika R.: ,Upravljanje ljudskim potencijalima u prometu®,
Veleuciliste u Rijeci, Rijeka, 2004.

Rheinberg, F.: ,,Motivacija“, Naknada Slap, Jastrebarsko, 2004.

Robbins, S. P.: ,Bitni elementi organizacijskog ponasanja“, MATE, Zagreb, 3.
izdanje, 1996.

Rutledge, L.S.: ,,Motivation and the professional African American woman®,

AuthorHouse, Bloomington, 2008.

56



16. Sikavica, P.; Bahtijarevi¢-Siber, F.: ,,MenadZment — Teorija menadZmenta i veliko
empirijsko istrazivanje u Hrvatskoj“, Masmedia, Zagreb, 2004.

17. Sikavica, P., Bahtijarevié-Siber, F., Poroski Vokié, N.: ,,Temelji menadZmenta“,
Skolska knjiga, Zagreb, 2008.

18. Sims, R.R.: ,Organizational success through effective human resources
management*, Qourum books, London, 2002.

19. Skrti¢, M.: ,,Osnove poduzetniStva i menadZmenta“, Veleuciliste u Karlovcu,
Karlovac, 2. izdanje, 2008.

20. Skrtic’, M. et al: ,,Osnove poduzetniStva i menadZmenta“, Katma, Zagreb, 2006.

21. Zeki¢, Z.: ,MenadZment -poduzetnicka tehnologija“, Ekonomski fakultet Sveucilista
u Rijeci, Rijeka, 2007.

Clanci

1. Buntak, K., Drozdek, 1.,Kovaci¢, R.: ,,Materijalna motivacija u funkciji upravljanja
ljudskim potencijalima®, Veleuciliste u Varazdinu, Varazdin, Tehnicki glasnik, Vol.
7 No. 1, 2013., str. 56.

2. Chu, P.: ,, The characteristics of chinese female entrepreneurs: motivation and
personality, Journal of Enterprising Culture, Vol. 8, No.1, 2000.

3. Dropuli¢, M.: ,,Jesmo li ,,prerasli® teoriju X i teoriju Y?*, Ekonomska misao i praksa,
br. 2, 2009., 349-372

4. Ghiat, B.: ,,Understanding female motivation for entrepreneurship in Mena region:
the case of Algeria“, SOCIALSCI JOURNAL, Vol. 1, No. 2., 2018.

5. ltani, H., Sidani, Y.M., Baalbaki, I.: ,,United Arab Emirates female entrepreneurs:
motivations and frustrations*, Equality, Diversity and Inclusion, VVol. 30 No. 5, 2011.

6. Jambrek, I.; Peni¢, I.I: ,,Upravljanje ljudskim potencijalima u poduze¢ima — ljudski
faktor, motivacija zaposlenika kao najbitniji ¢imbenici uspjeSnosti poslovanja
poduzeca®, 1184 Zbornik Pravnog fakulteta Sveucilista u Rijeci (1991) v. 29, br. 2,
1181-1206, Rijeka, 2008.

7. Martel, J.P., Dupuis, G.: ,,Quality of Work Life: Theoretical and Methodological
Problems, and Presentation of a New Model and Measuring Instrument®, Social
Indicators Research, br. 77, 2006., 333-368

57



8. McGowan et al: ,,Female entrepreneurship and the management of business and
domestic roles: Motivations, expectations and realities“, Entrepreneurship &
Regional Development Vol. 24, Nos. 1-2, January 2012, 53-72

9. Sheik Ali, A.Y., Mahamud, H.A.: ,,Motivational factors and performance of women
entrepreneurs in Somalia®, Journal od Education and Practice, Vol. 4, No. 17, 2013.

10. Solesvik, M., lakovleva, T., Trifilova, A.: ,,Motivation of female entrepreneurs: a
cross-national study*, Journal of Small Business and Enterprise Development, 2019.

11. Varga, M., Gale, E.: ,,Drustveno odgovorno upravljanje ljudskim potencijalima u
obrazovnim ustanovama nematerijalnim motivacijskim tehnikama®, Medijski
dijalozi, izdanje 26, 2011., str. 151-168.

58



Popis prikaza

Popis slika

Slika 1. Osobine vrhovnih menadzera devedesetih 1 2000. 20dIiNE .........ccocvvrivevviiiiiiiiiiieen, 7
Slika 2. Pregled citata najvaznijih teoretiCara MOtiVACIJE ........vevververierieieieiene e, 13
Slika 3. Faktori koji utjecu na individualnu motivacijU........cccovvveriiieeniiiesiiie e 15
Slika 4. Pregled teorija MOLIVACIE .......ccueiieieeie et 16
Slika 5. Maslowljeva hijerarhija potreba ..o, 18
Slika 6. Elementi teorije motivacije za pOStIZNUCEM .........vcvvirviiieiiiierieie e 19
Slika 7. Intrinzi¢ni i ekstrinzi¢ni faktori prema Herzbergu ..........ccccoocviiiiiiiiiiiciie, 25
Slika 8. Klasifikacija materijalnih kompenzacija zaposlenika ............cccooeviiieiieiecie s, 27
Slika 9. Oblici nematerijalnog NAgradivanja..........c.ccooveieriereieniniseeeeee e 28
Slika 10. Odnos ispitanih motivacijskih ¢cimbenika i Maslowljeve teorije potreba................. 52

Popis tablica

Tablica 1. Povezanost koncepata teorije o¢ekivanja na primjeru zaposlenika ...............c........ 22
Tablica 2. Pretpostavke teorije X i tEOMJE Y ..iciiiiiiieiieie e 23
Tablica 3. Struktura ispitanica prema grani djelatnosti .............ccccovveiieie i, 31
Tablica 4. Struktura ispitanica prema grani djelatnosti ...........coovvvrieiiieneieee, 33
Tablica 5. Struktura poduzetnica Ujedinjenih Arapskih Emirata prema grani djelatnosti ...... 36
Tablica 6. Motivacijski ¢imbenici Zena poduzetnica U AlZirU.........cccoeeeviieiiiiiiiciiieeen, 39

Tablica 7. Usporedba rezultata istraZivanja iz 2000. godine s rezultatima istraZivanja iz 1993.

godine o ¢imbenicima motivacije Zena u Hong Kongu ..o 41
Tablica 8. Broj ispitanica prema kontinentima 1 drzavama ...........cccoceeerieeniieeiiiee e 43
Tablica 9. Prikaz svih ¢imbenika MOtIVACIIE .......coeiviiiiiiiiiiiice e 45
Tablica 10. Zajednicki motivacijski ¢imbenici Zena poduzetnica iz Europe............c.ccoeveuee. 47
Tablica 11. Zajednicki motivacijski ¢cimbenici zena poduzetnica iz Afrike........c.ccocveernnennne. 48
Tablica 12. Zajednic¢ki motivacijski ¢imbenici Zena poduzetnica 1z AZije.......c.ccoveriverireennnnns 49
Tablica 13. Usporedba najces¢ih motivacijskih cimbenika...........cccoovvviiiiiiiiiiiiee, 50
Tablica 14. Rang motivacijskih ¢imbenika prema u€estalosti...........ccoovvriieiiiiiiiicniiiiniennne, 51

59



Popis grafova
Graf 1. Postotna struktura ispitanica prema kontinentima

Graf 2. Metode ISPItiVaN]a ........ccovrerireeieieie e

60



