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Sazetak

Ovaj zavrsni rad je usredotoCen na prikaz potreba koje su nuzne za poticanje
motivacije kod zaposlenika, a ispitani su djelatnici Iskon Interneta d.d. U radu
su opisane potrebe koje pojedinci svakodnevno zadovoljavaju, a pomoc¢u kojih
menadzeri Zele potaknuti zaposlenike kako bi sto uspjesnije obavili svoje radne
obaveze. Motivirani zaposlenici u velikom postotku imaju vecu ucinkovitost Sto
pridonosi jaCanju organizacije u svim aspektima poslovanja. Sustav
nagradivanja se mora oblikovati na nacin da zadovolji ili ispuni potrebe ili Zelje
vecine zaposlenika. Primarni cilj ovog zavrSnog rada jest istraziti motivaciju
djelatnika Iskon Interneta d.d. te odrediti kakva je njegova ucinkovitost u odnosu
na zadovoljstvo djelatnika.Podaci koriSteni u radu prikupljeni su metodom
istrazivanja za stolom te obradeni metodama kompilacije, deskripcije, analize i
sinteze. U sklopu pisanja rada provedeno je istraZzivanje putem anketnog
upitnika na temelju kojeg su se ispitivali elementi motivacije djelatnika tvrtke

Iskon Internet d.d., a rezultati i primjeri pitanja su navedeni kasnije u radu.

Klju€ne rijeci: motivacija, zadovoljstvo, ucinkovitost, potrebe



Summary

This final paper focuses on the presentation of the needs that are necessary to
encourage motivation in employees, and the employees of Iskon Internet d.d.
The paper describes the needs that individuals meet on a daily basis, and with
which managers want to encourage employees to perform their work duties as
successfully as possible. A large percentage of motivated employees have
greater efficiency, which contributes to strengthening the organization in all
aspects of business. The reward system must be designed to meet or meet the
needs or desires of most employees. The primary goal of this final paper is to
explore the motivation of Iskon Internet d.d. employees. and determine its
effectiveness in relation to employee satisfaction. The data used in the paper
were collected by the table research method and processed by the methods of
compilation, description, analysis and synthesis. As part of the writing of the
paper, a survey was conducted through a questionnaire on the basis of which
the elements of motivation of Iskon Internet d.d. employees were questined,

and the results and examples of questions were given later in the paper.

Keywords: motivation, satisfaction, efficiency, needs
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1. UVOD

1.1. Predmeti cilj rada
Predmet ovog rada je motivacija zaposlenika. Cilj rada je prikazati potrebe
pomocu kojih se gradi motivacija kod djelatnika. Kroz teorijski dio rada su
prikazane potrebe i Zelje koje pojedinci svakodnevno ispunjavaju, te na koji
nacin menadZeri mogu upotrijebiti djelatnikove Zelje i potrebe kako bi povecali
njihovu motivaciju odnosno njihovu radnu ucinkovitost. Prikazani su i faktori
motivacije/demotivacije kojinajviSe motiviraju/demotiviraju djelatnike Iskon

Interneta d.d., te koliko su zadovoljni/nezadovoljni poslom koji obavljaju.

1.2. lzvori podataka i metode prikupljanja
Podatci koristeni u ovom radu prikupljeni su iz raznih literatura svjetskih i
hrvatskih struénjaka iz podru€ja menadZzmenta, ekonomije te upravljanje

ljudskim potencijalima i sa internetskih stranica.

Kao metoda prikupljanja podataka koriStena je metoda istrazivanja za stolom i
metoda kompilacije, dok su za obradu koriStene metode deskripcije, analize,

sinteze i statisticka metoda.

1.3. Struktura rada
Rad se sastoji od 7 poglavlja, od kojih se nekoliko dijeli na manje tematske
jedinice. Prva cjelina je uvod gdje su navedeni predmet i cilj rada, izvori
podataka i metode prikupljanja te struktura rada. U drugoj cjelini se govori o
motivaciji za rad, stilovima vodenja, te o motivacijskom i demotivacijskom
vodenju. U tre€oj cjelini su navedene i objasnjene sadrzajne i procesne teorije
motivacije. U Cetvrtom poglavlju su ukratko razradene motivacijske strategije
materijalnim i nematerijalnim kompenzacijama. Peta cjelina govori o
Herzbergovoj teoriji te se navedena teorija usporeduje s Maslowljevom teorijom.
U Sestom poglavlju su navedeni podatci o tvrtki Iskon Internet d.d. te je

prikazana analiza provedene ankete. ZakljuCak je naveden u sedmoj cjelini.



2. MOTIVACIJA ZA RAD

Pojam motivacija dolazi od latinske rijeCi ,movere® §to u prijevodu znadi ,kretati
se“. Moze se recCi da je motivacija nekakav unutarnji poticaj koji gura prema
ostvarenju ciljeva ili izvrSavanju zadataka kako u poslovnom smislu tako i u
osobnom aspektu Sto takoder ovisi i 0 motivu odnosno potrebi koju treba
zadovoljiti.Motivacija za rad oduvijek postoji, ali konkretnije istrazivanje o tome i
prenosenje misljenja u teoriju te uvidanje njezine vaznosti zapocelo je poCetkom
tridesetin godina dvadesetog stoljec¢a.'Jedna od definicija motivacije govori da
je ,Motivacija zajedniCki pojam za sve unutarnje faktore koji konsolidiraju
intelektualnu i fiziCku energiju, iniciraju i organiziraju individualne aktivnosti,
usmijeravaju ponasanje te mu odreduju smijer, intenzitet i trajanje“2.U poslovnom
svietu motivacija zaposlenika postaje jedna od najvaznijih strategija
menadZmenta. Cilj svake organizacije jest zaposliti djelatnika koji je motiviran
za rad i razvoj karijere te ukupan uspjeh organizacije, a menadzeri imaju veliku
ulogu u odrzavanju te motivacije zaposlenika. Kako bi postigli zadane ciljeve,
menadzeri stvaraju motivacijski sustav sukladan organizaciji, a koji ukljuCuje
razliCite metode nagradivanja s ciliem zadrzavanja najboljih radnika. Sustav
nagradivanja mora sadrzavati nesto sto radnik voli i Zeli ostvariti, u suprotnom
motivacijski sustav nije u€inkovit te radnici postaju demotivirani odnosno nije im

stalo do napretka, razvoja i uspjesnosti kompanije.

2.1. Stilovi vodenja
Kako bi §to efikasnije ispunjavali svoje zadatke, menadzeri odabiru stil vodenja
organizacije s ciljem ostvarenja pozitivnog utjecaja na rad zaposlenika i uspjeh
organizacije. Menadzeri pritom moraju istraziti koji stil vodenja ¢e najvise

odgovarati odredenoj vrsti posla jer stil vodenja takoder uvelike utjeCe na

Bahtijarevi¢ Siber, F.; MenadZment ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999., str.555.
2 |bid



ponasanje i sveukupnu motivaciju zaposlenika. Postoje triosnovna stila vodenja,

a oni su sljededi:?

Autokratski stil, u ovom stilu vodenja komunikacija kre¢e od osobe koja ima
najvecu mocéprema podredenima odnosno, komunikacija je jednosmijerna.
Glavna osoba organizacije odluCuje o svemu, tako da Cesto u organizacijama
koje koriste ovaj nacin vodenja nedostaje kreativnosti, inovativnosti,
samoinicijativnosti i na kraju dvosmjerna komunikacija. Zagovornici
autokratskog stila vodenja smatraju da takvo vodenje povecCava proizvodnju i

ubrzava donosenje odluka.

Demokratski stil suprotan je autokratskom stilu jer organizacija koja primjenjuje
ovaj stil vodenja podupire dvosmjernu komunikaciju odnosno nadredeni cijene i
ohrabruju djelatnike na povratne informacije. U takvom vodstvu podredenima je
lakSe osloboditi svoju kreativnhu stranu Sto im daje veCe zadovoljstvo u
izvrSavanju zadataka Sto u konacCnici dovodi do povecanja proizvodnje,
efikasnijeg i ucinkovitijeg nacina rjeSavanja problema te dobrih meduljudskih

odnosa.

Leissez-faire stil, ovaj nacin vodenja daje podredenima visoki stupanj slobode
za obavljanje svojih radnih zadataka odnosno nadredeni dozvoljavaju
podredenima da zadaju vlastite cilieve te da sami odredei nacin njihovog
ostvarivanja, a uloga vode jest pomaganje te davanje podredenom informacije
koje ¢e mu posluziti. Leissez-faire stil vodenja naj¢eSée pronalazimo u
organizacijama koje imaju visokoobrazovane zaposlenike koji su specijalizirani
u svojim podrucjima te im samostalan rad zapravo i odgovara jer priroda takvog

posla to i zahtjeva.

2.2. Motivacijsko vodenje
U motivacijskom vodenju Cesto se napominje vaznost okruzenja u kojem

djelatnici rade. Radno okruzenje je izrazito bitho za normalan rad

3 Obradovi¢, V., Samardzija, J., Jandri¢, J.; MenadZment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi, Plejana,
Zagreb, 2015., str. 202.



djelatnika.Ugodna atmosfera i Cisto radno mjesto mogu uvelike pridonijeti
motivaciji djelatnika. Menadzeri €esto zaboravljaju da je njihov najvazniji resurs
radna snaga. Isto tako se zaboravlja na ulaganje u povecanje znanja djelatnika,
a upravo je znanje kljuéno kako bi bili spremni povecéati opseg poslovanja
poduzeca*. Uz poticajno radno mjesto, dobiveno potrebno znanje i vjestine te
uz uporabu odgovarajucih alata uspjeh je neupitan.Kako bi stvorili odgovarajuce
ozracje, stru€njaci preporuCuju menadzerima da se vode po sljiede¢im

nacelima®:

e Pozitivni radni uvjeti,

e Misija tvrtke,

e Kultura prioriteta,

e Zajednicki cilj,

e QOdrzavanje visoke razine energije,
e Zapamtiti pojedinca,

e Timski identitet,

¢ Dijeljenje uspjeha,

e Pozitivan tim,

e Motivirajuce vodstvo.

Pozitivni radni uvjeti poput ispravnih alata ili programa s kojima djelatnik mora raditi
utjeCe na njegovu motivaciju, isto tako je bitna i radna okolina kao $to su radna

povrSina, Cisto¢a prostora i udobnost.

Misiju tvrtke trebaju dijeliti svi zaposlenici u organizaciji, a menadzerima je Ccil]

pretvoriti tu misiju u kulturu tvrtke kako bi se svi pokusali voditi po tome.

Kultura prioriteta je povezana s ponasanjem djelatnika. Djelatnici ¢e se ponaSati

sukladno nagradi koju zaprime na temelju njihovog rada.

“Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F., Poloski Voki¢, N.;Temelji menadZmenta, Skolska knjiga, Zagreb, 2008.,
str. 39.

> Denny, R.; Motivirani za uspjeh: MenedZerske tehnike za veca dostignucéa,. M.E.P. Consult. Zagreb,
2000., str. 88.



Zajednicki cilj moraju dijeliti svi djelatnici kako bi zajedno teZili prema ostvarenju
zacrtanih poslovnih rezultata. Ako bi nadredeni nametao samo svoj cilj bez interesa
zaposlenih, djelatnici postaju demotivirani i indiferentni prema radu i cjelokupnom

ostvarenju rezultata.

Odrzavati visoku razinu energije je iscrpljuju¢e pa i stresno, ali ljudi su po prirodi
motiviraniji kad su zaposleni. Vazno je da menadzeri odrzavaju tu razinu energije sa

svojim inovativnim idejama kako posao i zadaci ne bi postali monotoni.

Tim ili grupu Cine ljudi koji su u postizanju rezultata medusobno ovisni, ali su i dalje
individue. Zaposlenik mora osjecati pravednost te da je njegov rad prepoznat Sto ¢e

uvelike pridonijeti njegovoj lojalnosti prema nadredenom i cjelokupnoj firmi.

Timski identitet govori da osjecaj pripadnosti grupi motivira pojedinca. Tako da
menadzeri Cesto stvaraju timske identitete. Ovo naCelo moze posluziti i u poslu i u

sportu te u skoli i na fakultetu.

Dijeljenje uspjeha je bitno kako bi svi djelatnici dobili osjeCaj postignu¢a sto ¢e

uvelike pridonijeti daljnjem razvoju njihovih vjestina i zajedniStvu.

Dovoljan je jedan negativan €lan tima za stvaranje nezadovoljstva unutar grupe.
Tako da menadzeri moraju voditi brigu i o komunikaciji koja se dogada u firmi, iako
se mozda radi o komunikaciji koja nije vezana za posao ona moZze biti opasna po

pitanju mentalnog zdravlja zaposlenih.

Menadzerov nacin vodenja mora biti motiviraju¢i radi dobrobiti cjelokupne firme.
Moze se reci da svi menadzeri moraju posjedovati osobinu odnosno karakter koji je

pozitivan i motivirajuci kako bi uspjeli u vodstvu nekog tima ili firme.

2.3. Demotivacijsko vodenje
Povijesno gledano, ljudski rod je oduvijek usmjeren prema ostvarenju odredenog
cilia, i upravo to usmijerenje potiCe Covjeka na stvaranje motiviranog uma.
Demotiviranu osobu se moze prepoznati neverbalnom komunikacijom odnosno

govorom tijela, a indikatori demotiviranosti naslu¢uju pomanjkanje samopouzdanja,



zabrinutost, negativna misljenja, osje¢aj pomanjkanja buduénosti, osjecaj nevaznosti
te neupucéenost u dogadanja. Demotivirane osobe najceSce ne vode brigu o svojem
izgledu, nacCinu odijevanja, a njihovi izrazi lica pokazuju osjecaj nezadovoljstva.

Pazljivi promatraci mogu odmah razlikovati demotiviranu osobu od motivirane osobe.

Tvrtka u kojoj prednjaCce demotivirani zaposlenici nerijetko prenosi informacije
ogovaranjem ili glasinama $to ukazuje na siromasnu komunikaciju unutar firme.
Pretezit razlog zbog kojeg su zaposlenici demotivirani su kritike koje su upucene
njima. Ako kritike nisu pravilno iskomunicirane, mogu se shvatiti kao osobni napadi
na pojedince te se =zaposlenici osjeaju nesigurno i pruzaju otpor prema
nadredenima, a stvara se osjec¢aj ogorcenosti. U slu¢aju kada se zaposlenik ponasa
neodgovorno neki nadredeni reagiraju odmah u stanju bijesa Sto nije ispravno jer
takva reakcija ponajvise uniStava odnos izmedu zaposlenika i nadredenog, ali
uniStava i buduci kredibilitet podredenog. Struc¢njaci® savjetuju nekoliko uputa
menadzerima kako iznijeti kritiku prema zaposlenicima, a da pritom ne oStete odnos
sa zaposlenikom. Navode da je potrebno pazljivo odabrati vrijeme sastanka i da na
sastanku prisustvuju samo menadzer i ,problemati¢ni“ zaposlenik. Menadzer prvo
daje do znanja zaposleniku da ga cijeni te istiCe njegove vrline, uz sve navedeno
menadzer uvijek mora odrzavati kontakt o€ima kako njegova pozicija nadredenog ne
bi bila ugrozena. PreporuCuje se menadzerima da govore iskljucivo istinu, odnosno
da ne kritiziraju osobu nego njegovo ponasanje. Uz nekoliko savjeta i rjeSenja kako
poboljsati ponasanje poZeljno je ponovno istaknuti neke dobre odlike zaposlenika i u
konacnici dogovoriti datum ponovnog susreta. U slu€aju poboljSanja zaposlenika
uvijek je potrebna pohvala. Velika uloga menadzera jest prepoznati demotiviranog

zaposlenika kako bi sto prije reagirali, te ispravili situaciju.

6 Denny, R.;Motivirani za uspjeh: MenedZerske tehnike za veéa dostignuca. M.E.P. Consult. Zagreb. 2000., str.
134,



3. TEORIJE MOTIVACIJE

Postoje brojne filozofije i teorije koje pokuSavaju obrazloziti odnosno definirati $to
toto¢no i na koji nacin motivira pojedinca. Vazno je primjenjivati razliCite motivacijske
¢imbenike kako bi se povecao interes za rad, ali i u€inkovitost kod pojedinca. Brojni
motivatori utje€u na pokretanje velikog potencijala, ali treba znati odrediti koji
motivator, u kojem trenutku, pokrecCe ljudski potencijal. Motivacija utjeCe na
ponasanje ljudi i uvijek je potaknuta brojnim Cimbenicima koje mozemo podijeliti u tri

osnovne grupe’:

1. individualne karakteristike koje obuhvacaju potrebe, ocekivanja,
preferencije, vrijednosti, stavove i interese (motivacija novcem, sigurnosc¢u
posla, izazovno$c¢u zadataka, valorizacija ostvarenog i sl.),

2. karakteristike posla koje obuhvacaju kompleksnost, autonomnost,
zahtjevnost, zanimljivost, intrinzicne nagrade i dr.,

3. organizacijske karakteristikekoje obuhvacaju pravila i procedure,
organizacijsku kulturu, praksu menadzmenta, neposrednu radnu okolinu
poput suradnika i menadzera te sustav nagrada kojima se doprinosi

efikasnosti poduzeca.

Postoje dvije temeljne skupine teorija motivacije koje se razlikuju prema aspektu

promatranja motivacije:

e Sadrzajne teorije motivacije,

e Procesne teorije motivacije.

,>adrzajne teorije motivacije su orijentirane na utvrdivanje varijabli koje utjeCu na
ponadanje naglasavajuci prvenstveno osnovne potrebe ljudi kao motivaciju za
rad.“®Dok procesne teorije motivacije govore da je motivacija zasnovana na

individualnim oCekivanjima i preferencijama.

"Bahtijarevic Siber, F.; MenadZment ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999., str.557.
8 |bid, str. 559.



3.1. Sadrzajne teorije motivacije
Skupina teorija usmjerena je na otkrivanje i klasifikaciju potreba koje poticu ljude da
djeluju na odredeni nacin. ViSe su orijentirane na poimanje onih varijabli koje utjecu
na ponasanje, a manje na proces kroz koji to Cine i interakcije izmedu niza varijabli
koje u tome sudjeluju. Kljuéni koncept u objasnjenju ljudskog ponasanja u tim je
teorijama koncept potreba, dok su ponasanje i ciljevi kojima je usmjereno, osnova za

zakljucivanje o potrebama.®

Slika 1. Proces motivacije prema sadrzajnim teorijama

‘ Potreba

i

‘ Zelja ‘ ‘&ktiuitet Cil]

- L - L. A LS

Izvor: Bahtijarevié¢- Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Zagreb, Golden marketing, 1999., str.
560.

Na slici 1. je prikazan proces motivacije prema sadrzajnim teorijama. Proces
zapocCinje s potrebama $to govori da motivaciju za ostvarenje cilja inicira neka
osnovna potreba koju ima pojedinac. |1z ega potreba prelazi u Zelju zbog koje
pojedinac izvrSava odredene radnje kako bi dosao do cilja odnosno zadovoljio neku

specificnu potrebu.
Najpoznatije i najpopularnije sadrzajne teorije su'°:

e Teorija hijerarhije potreba,

e Dvofaktorska teorija motivacije,
e Teorija trostupanjske hijerarhije,
e Teorija motivacije postignuca,

e Teorija motivacije uloga.

9Bahtijarevi¢ Siber, F.; MenadZment ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999., str.561.
10 |bid, str. 560.-580.



3.1.1. Teorija hijerarhije potreba
Maslowljeva hijerarhija potreba je teorija koju je razvio Abraham Maslow, po kome je
i nazvana. Kasnije subrojne teorije od razliCitih teoretiCara bazirane upravo na
njegovoj teoriji. Prema Maslowu individualno ponaSanje djelatnika prvenstveno ovisi
0 samoj zelji Covjeka da zadovolji neku odredenu potrebu, u ovom slucaju jednu ili
viSe od pet osnovnih potreba. Teorija polazi od pretpostavki da ljudi zadovoljavaju
svoje zelje i potrebe redoslijedom kojeg je moguce i hijerarhijski rangirati. Osnovne
potrebe su razvrstane prema ljestvici pa se tako redoslijedom zadovoljavaju potrebe
nizih razina paprema potrebama visih razina. Vaznost i jaCina potreba odredena je
njihovom pozicijom u hijerarhiji i stupnjem u kojem su potrebe iz nizeg reda

zadovoljene, a to su:"

FizioloSke potrebe,
Potreba za sigurnoséu,
Socijalne potrebe,

Potreba za postovanjem,

o 0N~

Potreba za samoaktualizacijom.

Svaka osoba ima odredene potrebe od kojih neke smatra vaznijim od drugih te kre¢e
od zadovoljavanja njimanajbitnijih. lako ljudi samostalno pokuSavaju zadovoljiti svoje
potrebe, menadZerima je takoder posao prepoznati i otkriti koje su djelatnikove Zelje i
potrebe kako bi ga odredenom nagradom potaknuo u izvrSavanju zadataka.
Maslowljeve ideje su i dalje izuzetno utjecajne, posebno u prepoznavanju Cinjenice

da ljudsko ponasSanje prvenstveno ovisi o ljudskim potrebama, pogonima i motivima.

3.1.2. Dvofaktorska teorija motivacije
Navedenu teoriju motivacije je osmislio Frederick Herzberg 1950. godine. Osnova
klasifikacije faktora je mjerenje zadovoljstva poslom. Uz Maslowljevu teoriju ovo je
najpopularnija i napoznatija teorija motivacija s vrlo zna€ajnim utjecajem organizacije

i ponasanja ljudi unutar nje. Teorija se temelji na dvije kljuéne pretpostavke'?:

Ybid, str. 561.
12 |bid, str. 574.



e Prva pretpostavka je da sufaktori koji uzrokuju zadovoljstvo drugaciji od onih
koji prouzroCe nezadovoljstvo, ali nisu medusobno suprotni, ve¢ su povezani s
razli¢itim elementima.

e Druga pretpostavka modela su dvije kategorije motivacijskih ¢imbenika, a to
su ekstrinzicni faktori ili higijenski i intrinziCni faktori, poznatiji pod nazivom

motivatori.

Ekstrinzicna motivacija ukljuCuje sve vanjske faktore koji nas navode na obavljanje
raznih aktivnosti ili zadataka radi ostvarivanja razli€itih benefita. Intrinzi€nu motivaciju
pronalazimo pri izvrSavanju mnogobrojnih osobnih odnosno individualnih potreba

koje nam daju osjecaj zadovoljstva.
Ekstrinzi¢ni faktori su':

e Placa,

e Vodenje i menadzment,
e Sigurnost posla,

e Radni uvijeti,

e Meduljudski odnosi.
Intrinziéni faktori su':

e lzazovnost posla,

e (Odgovornost,

e Razvoj (samoaktualizacija),
e Priznanje,

e Uspjeh i postignuce.

ViSe o ovoj teoriji izneseno je u petom poglavlju.

3.1.3. Teorija trostupanjske hijerarhije
U tom konceptu temeljne elemente u motiviranju Cine tri kategorije potreba: potrebe

egzistencije, potrebe povezanosti te potrebe rasta i razvoja. Teorija je takoder

BHuczynski, A. A., Buchanan, D.A.;Organizational behaviour, 8th edition, Pearson, UK, 2013., str. 37.
% |bid.
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poznata pod nazivom ERG teorija $to znali Existence — Relatedness -
Growth.Potrebe egzistencije su one koje se bave ljudskim opstankom i koje
obuhvacaju fizioloSke i sigurnosne potrebe materijalne prirode, a zadovoljavaju se
placom i drugim oblicima kompenzacije.Potrebe povezanosti ili socijalne potrebe se
bave vezama u drustvu i pripadnosti koja uklju¢uje meduljudske odnose poput
prijateljstva, obitelji, ljubavi i suradnika.Potrebe rasta bave se razvojem potencijala,
samopouzdanjem i samoostvarenjem. Kod svakog pojedinca ovisi i njihovo
stvaralastvo te kreativnost Sto je kod svake osobe drugacije.Temeljne pretpostavke

trostupanijske hijerarhije potreba su sliedeée’®:

e Zadovoljena potreba predstavlja motivator ponaSanja te moze dodatno
pojacati potrebu. On Cini mehanizam progresije.

¢ Djelovanje hijerarhije potreba u obrnutom smijeru tj. mehanizam frustracija —
regresija, frustracija potreba razvoja moze rezultirati intenziviranjem potreba
povezanosti i egzistencijalnih potreba.

e Potrebe djeluju istodobno, a ne nekim slijedom.

3.1.4. Teorija motivacije postignuca
Navedena teorija se razlikuje od ostalih jer je prvenstveno usmjerena na motivaciju
za rad. Potrebe i motivi koji djeluju na ponaSanje pojedinca su steCeni prilikom
ucenja, ali su i rezultat socijalizacije u drustvu $to znaci da odgojem i obrazovanjem
mozemo utjecati na njih.Temelj ove teorije je u potrebi za postignucem odnosno
uspjehom koji je rezultat djelovanja dviju sila. Prva sila je Zelja za uspjehom, a druga
je zelja zasuzbijanjem neuspjeha. Motivacija je izraZzena individualnom procjenom
vjerojatnosti postizanja uspjeha ili neuspjeha, $to je zadatak tezi, vjerojatnost uspjeha
je manja, ali to daje vecéu €ar uspjehu i obrnuto. Ovaj model je nakon nekoliko godina
proSiren s jo$ dvije nove varijable, a to su mo¢ i afilijacija. Mo¢ se manifestira u zelji i
tendenciji za utjecajem i kontrolom ponaSanja drugih. Dok potreba za afilijacijom
predstavlja teZnju za pripadanjem i povezivanjem s drugim ljudima, pri ¢emu takvi

pojedinci teze zadacima koje karakterizira socijalna interakcija. Visoka potreba za

BMullins, L. J.; Management and organisational behaviour, 7th edition, Prentice Hall, UK, 2005., str. 473.
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postignu¢em utjeCe na ponaSanje pojedinca. Takve osobe su sklone sljedec¢im

pretpostavkama®:

e Postavljanje umjerenih ciljeva i rizika

e Povjerenje i pouzdanje u osobne sposobnosti,

e Preuzimanje osobne odgovornosti i inicijative,

e Zelija za neposrednim ,feedbackom“ odnosno povratnim informacijama o
rezultatima,

e Stalna okupiranost zadatka.

U istraZivanjima je potvrdeno da je potreba za postignuéem najizrazenija kod
poduzetni¢ke i menadzerske grupe.!” Pretpostavka je da ¢e osobe s tom potrebom
Zeljeti doc¢i do vise menadzerske razine u organizaciji, ali je takoder pretpostavka da
takve osobine i zahtijeva pozicija menadzZera. Potrebna je sposobnost usmjeravanja

drugih ka izvr§avaniju ciljeva.

3.1.5. Teorija motivacije uloga
John Minerrazvio je specifiCan pristup motivaciji, pri motiviranju razlikuje tri vazne

uloge, a to su uloga stru¢njaka, menadZzera i poduzetnika.

e Uloga struCnjaka se odreduje kao ona osoba koja ima izrazenu zelju za
u€enjem te da radi nezavisno. Isto tako ta osoba iskazuje jaku odanost poslu
koja se o€ituje u identifikaciji s poslom i etiCkim normama profesije.

e Uloga menadzera iskazuje Zelju za natjecanjem, dokazivanjem, potvrdivanjem
I pokazivanjem moci nad drugim djelatnicima, ali prije svega ima i pozitivan
stav prema autoritetu.

e Uloga poduzetnika tezi ka uspjehu uz sto maniji rizik, vrlo Cesto je inovator.

Takve osobe imaju i potrebu planiranja te veliku potrebu za postignu¢em.'®

16 Obradovi¢, V., Samardzija, J., Jandri¢, J.; MenadZment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi, Plejana, Zagreb,
2015., str. 200.

7Bahtijarevi¢ Siber, F.; MenadZment ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999., str. 571.

BMullins, L. J.; Management and organisational behaviour, 7th edition, Prentice Hall, UK, 2005., str. 473.
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3.2. Procesne teorije motivacije
Drugu veliku skupinu teorija motivacije Cine procesne teorije motivacije koje su
uglavnom bazirane na ponasSanje pojedinca pod utjecajem radne okoline ukljuCujuci
jos neke Cimbenike kao Sto su percepcije, oCekivanja, vrijednosti i njihove interakcije.
Procesne teorije nastoje objasniti glavne razloge zbog kojih se djelatnici ponasaju na
odreden nacin. Procesne teorije su poznate i kao kognitivhe teorije motivacije, jer
polaze od svjesnog ponaSanja pojedinca, procjenjuju vjerojatnost ostvarivanja
njegovihzacrtanih cilieva. U ovoj teoriji je motivacija zasnovana na individualnoj

percepciji, preferencijama i o¢ekivanjima.’®

Slika 2. Proces motivacije prema procesnim teorijama motivacije

" i 5!

Radna
uspjesnost

Mativacija

Aktivnost i
zalaganje
—_—

Magrada

A | S —

Izvo: Bahtijarevié- Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Zagreb, Golden marketing, 1999.,
str.581

Motivaciju kod ljudi pokre¢u Zelje i potrebe, ali i o€ekivanja koje Zele postici kroz svoj
rad. Ljudi imaju razliita oCekivanja o mogucnosti kako da uspjeSno obave odredene
aktivnosti te zbog toga Cesto ulazu veci napor. Takoder imaju oCekivanja kod radne
uspjesnosti zeleCi ostvariti odredene rezultate i efekte. Prilikom uspjeSno odradenog

zadatka oCekuju nagrade.
Najvaznijim procesnim teorijama smatraju se?°:

e \Vroomov kognitivni model,
¢ Adamsova teorija jednakosti,

e Lockeova teorija postavljanja ciljeva.

Blbid., str: 475.
2bid.
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3.2.1. Vroomov kognitivni model
Ova teorija je usmjerena na trazenje odgovora zasto pojedinac u odredenoj situaciji
izabire neke ideje ponaSanja (npr. veée zalaganje i bolji rad) dok druge ideje

odbacuje. Vroom isto tako uvodi dva motivacijska koncepta, a to su?':

e Koncept valencije (privlatnosti),

e Koncept oCekivanja.

Koncept valencije se odnosi na privlaénost i vaznost koju razli€iti ishodi (nagrade) ili
motivacijski faktori imaju za pojedinca. Valencija ili privilatnost moze biti pozitivha i
negativna, ukljuCujudi i indiferentnost prema onom $to ¢e biti ishod, odnosno nagrada
za neku aktivnost. Ovdje je vazan i stupanj u kojem pojedinac vjeruje da je ostvarenje

cilieva u odredenoj situaciji moguce.

Koncept oCekivanja se odnosi na trenutno vjerovanje da ¢e odredenu aktivnost
slijediti odredeni ishod to jest da ¢e voditi prema ostvarenju, za pojedinca, vaznih
cilieva. Zapravo se radi o percepciji instrumentalnosti dobrog rada za ostvarivanje
osobnih cilieva. Ako djelatnik shvati da svojim kvalitetnim radom ispunjava neke
svoje zelje i oCekivanja, poput vece place, onda ¢e i nastaviti sa takvim zalaganjem i

naporom.

3.2.2. Adamsova teorija jednakosti
Adamsova teorija jednakosti istrazuje uvjete i posljedice nepravde i nejednakosti koju
pojedinac doZivljava u radnoj situaciji?’>. Pojedinac na svojem radnom mijestu ulaze
svoja znanja, energiju, iskustvo, a zauzvrat od organizacije dobije razliCite vrste
kompenzacije i time se stvara specifi€an odnos razmjene izmedu pojedinca i
organizacije. U toj razmjeni je uvijek prisutna mogucnost nejednakosti, a to moze
osjecCati ili samo jedna strana ili obje strane. Adams smatra da je taj osjecaj
nejednakosti glavni pokreta€ socijalnih situacija. Prema Adamsu, nagrade i doprinose
zaposlenici usporeduju s nagradama i doprinosima drugih te utvrduju da jednakost

postoji ako je taj odnos jednak.

2Bahtijarevi¢ Siber, F.; MenadZment ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999., str. 583
22Robert C. Beck; Motivacija : teorija i nacela, naklada Slap, Jastrebarsko, 2003., str.203.

14



Generiranje percepcije nejednakosti ostvaruje se na dva nacina:??

e Usporedbom onoga $to pojedinac dobije od organizacije i onoga Sto daje.
e Usporedbom onoga $to pojedinac dobije od organizacije i onoga Sto daje u

odnosu na druge u radnoj sredini.
Rjesenje nejednakosti pojedinac postize koriste¢i jedan od tri sliedec¢a nacina:?*

e Djelovanje na vlastite ulazne i izlazne varijable,
e Pruzanjem otpora prema radu u pogledu izostanka s posla, napustanja
organizacije, odugovlacenje s izvrSavanjem zadataka,

¢ Racionalizacijom nastalih razlika.

3.2.3. Lockeova teorija postavljanja ciljeva
Edwin A. Locke je 1968. godine postavio teoriju koja ujedno moze sluziti i kao

motivacijska tehnika. Locke je predlozio dva glavna nacela kod postavljanja ciljeva:

e TeZiciljevi dovode do veceg ucinka nego jednostavni ciljevi,
e Do viSeg uCinka dovode jasni i specificni ciljevi, dvosmisleni i nejasno

postavljeni ciljevi otezavaju situaciju.
Takoder je pri postavljanju ciljeva naglasio da treba voditi raCun o joS dva nacela:

e Ciljevi moraju biti dostizni, moraju biti visoki, ali ostvarivi,

e Ciljevi trebaju biti izmjereni objektivno i valjano.

U postavljanju ciljeva je vazno da i zaposlenik bude ukljuen jer ono $to nadredeni
smatra lako dostiznim mozda djelatnik ne smatra te ima razliita misljenja o istom.
Kada menadzer i djelatnik rade zajedno na postavljanju ciljeva dobiva se veci osjecaj
zadovoljstva s obje strane, samim time su vedi izgledi za uspjeh jer je cilj realisticniji.
Poznati akronim koji izlazi iz ove teorije je ,SMART" koji govori da ciljevi trebaju biti
specifiCni, mjerljivi, dostizni, realisticni i vremenski odredeni (Specific, Measurable,

Attainable, Realistic, Time related).

2 Obradovié, V., SamardZija, J., Jandri¢, J.; MenadZment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi, Plejana, Zagreb,
2015, str. 210.
24 |bid., str.210.
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4. MOTIVACIJSKE STRATEGIJE

Motiviranje i nagradivanje je jedan od klju¢nih funkcija i zadataka menadzera u
organizaciji. Menadzer ima vaznu ulogu u uporabi i razvoju ljudskih potencijala te
usmjeravanju na izvrSavanje organizacijskih zadataka i ostvarenju ciljeva.
Demotivirani zaposlenici imaju manju radnju uspjeSnost, nisu zainteresirani za
poboljSanje, isto tako nisu privrzeni za organizaciju i uvijek su spremni otiéi iz nje.
Upravo iz tih razloga menadzZeri pokuSavaju osmisliti najucinkovitijestrategije
motivacije koje odgovaraju njihovim timovima. Organizacijski sustav nagradivanja
jedan je od najucinkovitijih motivacijskih alata koje menadZeri imaju na raspolaganju.
Za uspjeSno obavljen posao organizacija omoguéava zaposlenicima novcane,
nenovCane i psiholoSke nagrade. Cilj organizacijskog sustava jest privu¢i dobre
kandidate, uspjeti zadrzati kvalitetne djelatnike, odrediti razinu pla¢a, motivirati sve
djelatnike kako bi uspjeSno ispunili svoje radne zadatke, evaluacijom i mjerenjem
odreditinematerijalne i materijalne kompenzacije.?®> Motivacijske teorije napisane u
prethodnom poglavlju su podloga za formiranje motivacijskih sustava koji obuhvacaju
motivacijske strategije i motivacijske faktore. Motivacijske strategije cine skup
aktivnosti koje neko poduzece koristi radi motiviranja svojih zaposlenika, a sastavnice
motivacijske strategije su strategije materijalnog nagradivanja i strategije

nematerijalnog nagradivanja.?®

4.1. Motivacija djelatnika materijalnim kompenzacijama
Svaki sustav placanja koji nainom obracuna ili visinom plaée utjeCe na djelatnikove
rezultate je stimulativan sustav.?’Valja naglasiti kako su materijalne kompenzacije
slozeni oblik motiviranja djelatnika koji je prije svega usmjeren na poboljSanje
materijalnog poloZaja pojedinca i djelatnika u drustvu. Visa plaéa ne znadi
automatsko povecCanje motivacije zaposlenika za rad, niti automatsko povecanje
njegova ucinka. Na djelatnikovo ponasSanje utjecCe i Citav niz individualnih, objektivnih
i subjektivnih Cimbenika. Stoga se razlikuju izravne i neizravne materijalne

kompenzacije.

25 Obradovié, V., SamardZija, J., Jandrié, J.; MenadZment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi, Plejana, Zagreb,
2015., str. 235.

26 |bid.

27 |bid., str. 238.
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Tablica 1. Klasifikacija materijalnih kompenzacija zaposlenih

Izravne materijalne Neizravne materijalne
kompenzacije kompenzacije
placa stipendije i $kolarine
v bonus poticaji studijska putovanja
= naknade za inovacije i pobolj$anja | specijalizacije
= naknade za Sirenje znanjai plaé¢ene odsutnosti i slobodni dani
L4 fleksibilnost automobil kompanije
CE ostali poticaji menadzerske pogodnosti
<
&
N bonusi vezani uz rezultate i mirovinsko osiguranje
é dobitak organizacijske jedinice ili | zdravstvena zastita
& poduzeca Zivotnoi druga osiguranja
- udio u profitu naknade za nezaposlenost
= udio u vlasnistvu obrazovanje
e godisnji odmori
f wboZiénica"
skrb o djeci i starijima

Izvor: Bahtijarevié¢- Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Zagreb, Golden marketing, 1999., str.
614

Jedan od najbitnijih oblika vrednovanja za odradeni posao je prije svega osnovna
placa na koju se nadodaju ostali nov€ani oblici kompenzacije. Placa koju djelatnici
dobivaju za izvrseni rad ukljuCuje osnovnu placu, dodatke placi, stimulativni dio place
poput naknada i beneficija. Osnovna placéa se najceSCe utvrduje postupkom
vrednovanja posla koji se temelji na analizi posla te na ostvarenim rezultatima.
Djelatnici moraju u svakom trenutku biti svjesni razine na kojoj njihov radni uc€inak

mora biti ostvaren kako bi imali pravo na ostvarivanje stimulativnih nagrada.

Dodaci na osnovnu plaéu se ostvaruju kada djelatnik radi pod nekim zadanim
kriterijima za razliku od djelatnika koji radi isti taj posao bez tih odredenih kriterija.
Dodaci na plaéu su moguéi kada postoje specifiCni i oteZani radni uvjeti koji se

utvrduju prema vaze¢em hrvatskom Zakonu o radu, a to su?e:

e Dodaci za prekovremeni rad,
e Dodaci za rad na dane tjednog odmora,

e Dodaci za rad na dane blagdana i neradnih dana,

28 7akon HR, Zakon o radu,: https://www.zakon.hr/z/307/Zakon-o-radu, str. 17., 05.06.2021.
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e Dodaci za noc¢ni rad,
e Dodaci za smjenski, poslijepodnevni i viSekratni rad,

e Dodaci za posebno oteZane radne uvjete.

Prvenstveni cilj stimulativnog placanja je usmjeren ka postizanju rezultata u radu
poduzeca, no s druge strane ono ne moze biti usmjereno na stalno povecéanje tih
rezultata ulaganjem radne snage iz razloga $to takva situacija vodi ka iscrpljivanju
djelatnika te se negativho odrazava na kvalitetu samog proizvoda poduzec¢a. S
aspekta zaposlenika svaki je sistem placanja u funkciji optimiziranja poslovanja
organizacije. Cilj s aspekta zaposlenih je maksimiziranje individualne place za
utroSeni rad.Preduvjeti za ucinkovit plan stimulativnih nagrada funkcioniraju tako da
nadredeni moraju svojim djelatnicima priopciti oCekivanja i uvjete koje trebaju ispuniti
kako bi ostvarili prava na nagrade, mora biti odredena jasna osnova i kriteriji da bi se
motiviralo Zeljeno ponaSanje. Kako bi sustav poticaja bio uspje$an, mora sadrzavati

neka pravila, sustav mora biti?°:

Jednostavan — pravila moraju biti kratka i jasna svim zaposlenicima,
Specifi€an — djelatnici moraju to€no znati §to se od njih oCekuje,
Ostvarljiv — svaki zaposlenik mora imati realnu Sansu da dobije nagradu,

Mijerljiv — temelj svih planova stimulacije su mjerljivi ciljevi,

SN

Pravi€an — mora vladati jednak tretman prema svakom pojedincu u sustavu

nagradivanja.

4.2. Motivacija djelatnika nematerijalnim kompenzacijama
Nematerijalna motivacijska kompenzacija ukljuCuje zanimljiv i izazovan posao kao i
zadace koje ukljuuju samopotvrdivanje, napredovanje u karijeri i poslovne kontakte,
kao i dobre radne uvjete. Nematerijalne nagrade ukljuuju i podizanje integriteta,
fizioloSkog zdravlja, intelektualnog i emocionalnog rasta, promicanje konstruktivnih
socijalnih odnosa sa suradnicima.®® Radna okolina, status radnog mjesta, radni uvjeti
i stil upravljanja nadredenih te strategije cjelokupne organizacije predstavljaju
neograniceni izvor motivacije koji nije dovoljno koristen. Materijalna kompenzacija je

djelotvorna u zadovoljavanju fizioloSkih potreba, ali nakon toga se stvaraju potrebe

29Bahtijarevi¢ Siber, F.; MenadZment ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999., str. 619.
300bradovi¢, V., SamardZija, J., Jandrié, J.; MenadZment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi, Plejana, Zagreb,
2015., str. 237.
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za postovanjem i samoaktualizacijom jer pojedinac koji radi ono $to voli je dugoro¢no
zadovoljna osoba. Ces$éi razgovori i bogatija komunikacija s djelatnicima pridonosi
smanjivanju oportunitetnog troSka organizacije i otvara mogucnosti za istrazivanje
osobnih preferencija i interesa. Ako djelatnik ima mogucénost vidjeti sve potencijalne
poslove koje bi mogao raditi ima bolji smjer kretanja. Pod nematerijalnu
kompenzaciju ubrajamo fleksibilne oblike radnog vremena koji dodatno motiviraju
zaposlenike jer im omogucavaju prilagodbu osobnih potreba onim profesionalnim sto
u konacnici donosi bolji output. Dijeljenje poslova je noviji koncept koji je manje
koristen, a praktiCan, najCeSce se Kkoristi zbog bolesti zaposlenika, bolesti ¢lana
obitelji i sl. Zaposlenik tako ostvaruje viSe vremena za istraZivanje novih horizonta, a
pritom ima stabilna primanja. Poslodavac time reducira troSak punog radnog
vremena ako nema potrebe za cjelodnevnim radom i $to je najvaznije ne mora dati
otkaz zaposleniku. Zbog trenutne neprivliacne situacije sa stanjem nezaposlenosti, ali
i zbog unapredenja tehnologije oCekuje se povecanje trenda dijeljenja posla, rada od
kuce i rada online. Skraceni radni tjedan se takoder moze koristiti kao element
nematerijalne kompenzacije. NajCeSCa je praksa slobodni petak ili skraceno radno
vrijeme petkom, a ostale radne dane se radi do 9 ili 10 sati pa tako zaposleniku
ostaje viSe slobodnog vremena u komadu i moZe se viSe posvetiti svojoj obitelji,
hobijima itd. Povratna informacija koju djelatnik dobiva od nadredenog vezana uz
napredovanje i priznavanje uspjeha je veliki motivacijski element. Znacajno je koristiti
pohvalu uvijek kada se zato javi prilika jer pohvala ne kosta nista, a djelatniku puno
znaci. Jedan od oblika pohvale je odabir zaposlenika mjeseca, godine, ali i
dodjeljivanje parkiraliSnog mjesta zaposleniku.Menadzeri su kljuéni u izgradnji
organizacijske kulture koja potiCe i promice dobre meduljudske odnose i tako
zadovoljni ljudi koji rade u poticajnoj radnoj okolini daju bolje rezultate. Nijedan
menadzer ne koristi motivacijske alate na isti nacin jer isti alati nemaju iste efekte na
sve djelatnike zbog razliCitih potreba zaposlenika. JoS jedan vazan element
nematerijalnog nagradivanja je upravljanje pomocu ciljeva. Kada postoji jasan

cilj,djelatnici znaju u kojem smijeru trebaju krenuti.3’

31 bid., str. 238.
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5. HERZBERGOVA TEORIJA MOTIVACIJE

Herzbergova teorija motivacije je definirana kao motivacijsko higijenska teorija ili
dvojna teorija motivacije, a osnovu klasifikacije faktora predstavlja mjerenje
zadovoljstva poslom. Usredoto€ena je na radnu situaciju i klasifikaciju faktora za rad,
a ne na potrebe. Teorija ima znacCajan utjecaj na shvacanje organizacije i indikatore
ponasanja ljudi unutar nje, s bitnim naglaskom na praksu i organizacijska rjesenja
rada i upravljanja. Prema Herzbergu, rad omoguc¢ava individualni razvoj, a posao i
njegova obiljezja izvor su motivacije za rad, jedini naCin djelovanja na motivaciju je

neposrednim djelovanjem na posao koji obavljaju.3?

Teorija sadrzi dvije razliCite dimenzije. Prvi i temeljni dio modela, jest ,teorija radnog
ponasanja“, dok je drugi aspekt modela orijentiran na bihevioralne posljedice
,Lobogacenja posla“ i programe preoblikovanja rada. Oslanjanje poslodavca iskljucivo
na novCane poticaje, Herzberg smatra rizicnim. Poslodavac bi trebao osigurati
priznanje i poslovne izazove koje vecina ljudi zeli. Kao Sto je navedeno u poglavlju
3.1.2.u modelu, odnosno teoriji su razvijene dvije klju¢ne pretpostavke. Prva
pretpostavka govori da zadovoljstvo (motiviranost) i nezadovoljstvo (demotiviranost)
nisu suprotni krajevi jednog kontinuuma, nego dva odvojena kontinuuma povezana s
razliCitim faktorima. Prema tome, suprotni kraj na kontinuumu zadovoljstva poslom
nije nezadovoljstvo, nego odsutnost zadovoljstva, dok je kod nezadovoljstva suprotni
kraj kontinuuma odsutnost nezadovoljstva.>® Druga pretpostavka modela ukljuéuje
dvije razliCite kategorije motivacijskih faktora, a to su: ekstrinzi¢ni ili higijenski i
intrinzicni faktori. Intrinzi€ni faktori su crpljeni iz individualnog odnosa s radom, to su
zapravo faktori i sadrZzaja posla ili motivatori. Ekstrinzicni faktori su nagrade ili izvori
zadovoljenja potreba koji proizlaze iz organizacijskog konteksta i nemaju neposredno
utjecaja na motivaciju pojedinca. Higijenski faktori sprjeCavaju nezadovoljstvo, a
motivatori vode prema zadovoljstvu. U toj konceptualizaciji visoka placa, dobri
meduljudski odnosi, radni uvjeti i sl., samo su pretpostavke otklanjanja i sprjeCavanja
nezadovoljstva, ali ne i faktori koji utje€u na zadovoljstvo i preko njega motivaciju za
rad. Na njima treba nadogradivati Citav niz faktora koji ¢e ljude motivirati za bolji rad i
vecCu radnu uspjeSnost. Sustina Herzbergove teorije je u tome da nizak osobni

dohodak stvara nezadovoljstvo i negativno djeluje na radno ponasanje i efikasnost

32 |bid, str. 186.
3Bahtijarevi¢ Siber, F.; MenadZment ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, 1999., str. 574.
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rada, ali ni onda kada je adekvatan ili visok ne moze djelovati pozitivno na radnu
uspjesnost jer tu iskljuCivo djeluje zadovoljstvo radom i pozitivni stavovi prema radu
koji u osnovi imaju kompatibilnost individualnih moguc¢nosti i aspiracija sa zahtjevima

rada.

Ponekad se istiCe da Herzberg i Maslow govore o istim stvarima u razli€itim
terminima. Izmedu tih dviju teorija postoje znatne slicnosti i razlike koje su prikazane

u sljedecoj tablici.

Tablica 2. Temeljne razlike izmedu Maslowljeve i Herzbergove teorije

Razlike Maslowljeva teorija Herzbergova dvofaktorska
hijerarhije potreba teorija
1. Vaznosti 1. Za sve ljude i vrste 1. Uglavhom za ,bijele
2. Utjecaj potreba na poslova ovratnike*
ponasanje 2. Sve potrebe mogu 2. Samo intrinziéne
3. Uloga financijskih motivirati ponaSanje potrebe mogu
nagrada 3. Mogu motivirati motivirati
Perspektiva 4. Opca motivacija za 3. Nisu kljuéni motivator
5. Vrsta teorije sve ljude 4. Usmijerena na rad
5. Deskriptivna (Sto je 5. Preskriptivna (Sto bi
Sto) trebalo biti)

|zvor: Bahtijarevié Siber, F.; Menadzment ljudskih potencijala, Golden Marketing,
Zagreb, 1999., str. 577.

Maslowljeva teorija je opca teorija o motivaciji koja govori da je teznja za
zadovoljavanjem potreba najvazniji Cimbenik u motivaciji. Herzbergova teorija govori
da na zadovoljstvo i nezadovoljstva utje€u razni Cimbenici i elementi, odnosno detalji.
Dok u Maslowljevoj teoriji postoji pravilan slijed potreba od nizeg prema visem, takav
slijed ne postoji u sluCaju Herzbergove teorije. Temelj Maslowljeve teorije jest
zadovoljavanje ljudskih potreba svih vrsta, a Herzbergova teorija se oslanja na
priznanja i nagrade. Maslowljeva teorija govori da sve nezadovoljene potrebe poti¢u

motivaciju, a kod Herzberga motivaciju poti¢u samo potrebe vise razine. 34

34 Gadget-info.com, https://hr.gadget-info.com/difference-between-maslow, 27.09.2021.
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6. ISKON INTERNET D.D.

Iskon Internet d.d. je informacijsko komunikacijska tvrtka koja se bavi pruzanjem
usluga temeljenih prvenstveno na Sirokopojasnom (eng. broadband) pristupu
internetu. Sjediste tvrtke nalazi se u gradu Zagrebu. Osim pristupu internetu, Iskon
omogucava i usluge telefonije i digitalne televizije te uslugu pracenja TV sadrzaja
putem mobilnih uredaja. Prije nekoliko godina ponuda usluga je proSirena i na
mobilnu telefoniju te pruzanje dodatnih usluga koje nisu direktno vezane uz
telefoniju. Tvrtka dugi niz godina posluje kao samostalno trgovacko drustvo koje je u

potpunom vlasnistvu tvrtke T-HT.

Povijest Iskon Interneta d.d. seze u 1997. godinu, kada je tvrtka osnovana u gradu
Cakovcu od strane Damira Sabola. Krajem 1999. godine ameritka tvrtka Adriatic Net
Investors uloZila je veci iznos sredstva u Iskon nakon Cega je promijenjena vilasniCka
struktura tvrtke, a sjediste je tada premjesteno iz Cakovca u grad Zagreb. Godine
2000. Iskon je ponovo ojaan stranim ulaganjem Dresdner Kleinwort Benson Private
Equitya. Iste godine Iskon kupuje tvrtku Klik Multimedia i pokrece svoj viastiti portal
koji ubrzo postaje najposjeceniji hrvatski portal. Dana 30. svibnja 2006. godine
transakcijom vrijednom €ak 13,7 milijuna eura, Iskon tada sa 111 stalno zaposlenih,
prelazi u 100 postotno vlasnistvo T-Hrvatskog Telekoma, dok je Iskon portal prije
zaklju€enja kupnje izdvojen u zasebnu tvrtku te nije bio predmetom preuzimanja T-
HT-a. Akvizicija Iskona pokazala se tada uspjeSnom, obzirom da je Iskon i nakon
preuzimanja nastavio djelovati samostalno kao tvrtka koja nudi Sirokopojasne
telekomunikacijske usluge pod vlastitim imenom i kao takav nastavio rasti u svim
svojim segmentima poslovanja. Od malene obiteljske tvrtke Iskon se razvio u tvrtku
koja danas u stalnom radnom odnosu zaposSljava vise od 160 osoba Cija je prosjeCna

starost 32 godine.

Trenutni predsjednik uprave je KreSimir Madunovi¢ koji je tu funkciju 2016. preuzeo
od Sase Kramara. Misija tvrtke glasi: ,Znanjem, iskustvima, stalnim pracenjem i
primjenom novih tehnologija stvaramo inovativne usluge za sve koji prate trendove i
pomiCu granice. Pokre¢u nas razigranost interne Iskon kulture te povjerenje i

odu$evljenje Iskonovaca.“, a kao svoju viziju navode: ,Gradimo dinami¢ni narancasti
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sviet u kojem je umrezenim i sigurnim Iskonovcima zabavno Koristiti usluge

digitalnog doba.3®

Iskon putem vlastite infrastrukture pruza usluge na podrucju grada Zagreba, Splita,
Dubrovnika, Rijeke, Pule, Osijeka, Velike Gorice, Samobora, Opatije i Solina, dok je
putem T-com linije dostupan u cijeloj Hrvatskoj. Iskon nudi usluge pristupa internetu,
digitalne televizije i fiksne telefonije, kako za privatne, tako i za poslovne korisnike, pri
¢emu posebnu paznju pridaje malim i srednjim poslovnim tvrtkama. Iskon je 2011.
godine prvi u Hrvatskoj ponudio uslugu pracenja televizijskih kanala putem mobilnih
uredaja predstavivsi uslugu Iskon TV player. U suradnji sa CARNet-om, Iskon svim
uCenicima, studentima i profesorima u hrvatskim obrazovnim ustanovama nudi

povoljnije cijene svojih usluga.3®

6.1. lIstrazivanje o Herzbergovoj teoriji motivacije u usluznoj djelatnosti

Istrazivanje koje slijedi je provedeno putem online ankete u tvrtki Iskon Internet d.d.
Anketa je preuzeta i modificirana prema anketnom upitniku iz doktorskog rada
Chirarak Sithiphand®’. Putem ankete se nastojalo saznati koje varijable najvise utjecu
namotivaciju i demotivaciju djelatnika te kakvo je njihovo zadovoljstvo i

nezadovoljstvo poslom u tvrtki Iskon Interneta d.d.

6.2. Metodologija i cilj istrazivanja

Istrazivanje je provedeno putem anonimnog onlineanketnog upitnika na uzorku od 80
ispitanika u razdoblju od 9. rujna 2021. do 17. rujna 2021. Upitnik je podijeljen u dva
dijela, pri ¢emu u prvom dijelu upitnika postavljena su pitanja o sociodemografskom
statusu ispitanika.Ova pitanja su zatvorenog tipa, a odnose se na spol, dob, radni

staz djelatnika, stupanj obrazovanja te oblik ugovora. Drugi dio upitnika odnosi se na

35 Iskon Intermet, https://www.iskon.hr/O-Iskonu?cl-2612 23.06.2021.

36 1bid.

$7Chirarak Sithiphand, Testing employee motivation based on Herzberg's motivation-hygiene theory in selected
thai commercial banks, Doktorat, Oklahoma State University, 1983.

23



konstrukte zadovoljstva, odnosno nezadovoljstva poslom, a svaki je konstrukt mjeren
s 23 varijable. Svaka varijabla mjerena je na Likertovoj skali od 1-5, pri emu je 1

oznacavalo potpunu nemotiviranost, a 5 je oznacavalo iznimnu motiviranost.

Cilj istrazivanja je saznati koji faktori najviSe utje€u na motivaciju i demotivaciju

zaposlenika, te koliko su zadovoljni i nezadovoljni svojim radom u Iskonu.

U interpretaciji rezultata koriStene su srednje vrijednosti poput aritmetiCcke sredine
kojom je prikazan prosjek ocjena za svaku pojedinac¢nu varijablu $to nam daje uvid u
rezultat varijabli koje su dobile najviSu odnosno najnizuocjenu. Medijanom je
prikazana vrijednost srediSnjeg podatka koja podatke poredane po veli€ini dijeli u dva
jednako brojna dijela. Buduci da je broj podataka sakuplien pomocu ankete paran,
medijan predstavlja srednju vrijednost dva srediSnja podatka. IzraCunat je i mod za
svaku varijablu, a on prikazuje vrijednost podatka koji se naj¢eSCe ponavlja.
KoriStena je i standardna devijacija za mjerenje varijabilnosti u nizu,Sto zapravo

prikazuje mjeru rasprsenosti podataka u skupu.
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6.3. Rezultati istrazivanja

U istraZivanju je sudjelovalo 80 ispitanika. Od ¢ega su 43 ispitanika muskog spola, a

37ispitanika Zzenskog spola.

Graf 1. Spol ispitanika

i Musko

i Zensko

Rezultati istrazivanja

Vecina ispitanika, toCnije njih 36 se trenutno nalazi u dobi od 25-29 godina, 20
ispitanika je odabralo dob 30-39 godina, 17 ispitanika ima manje od 25 godina, 6
ispitanika se nalazi u dobi od 40-49 godina i samo jedan ispitanik se nalazi u dobi
iznad 50 godina. Sto govori da se radi o vrsti posla koja je pristupacnija i privlaénija
mladoj populaciji.

Graf 2. Dob ispitanika
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M Manje od 25 godina
M 25-29 godina
i 30-39 godina
B 40-49 godina

M Vise od 50 godina

Rezultati istraZivanja
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Od 80 ispitanika, 41 ih ima zavrSeno srednjoskolsko obrazovanje, dok 39 ispitanika

ima zavrseno visokoskolsko obrazovanje.

Graf 3. Obrazovanije ispitanika

M Srednjoskolsko

M Visokoskolsko

Rezultati istraZivanja

Ispitanicima je postavljeno pitanje koliko imaju radnog staza opcenito, te je najvisSe
ispitanika toCnijenjih 33 odabralo 6-10 godina, zatim ih 30 je odabralo 1-5 godina, 11
ispitanika je odabralo 11-15 godina radnog staza,samo 3 ispitanika je odabralo
manje od godinu dana radnog staza i 3 ih je izabralo viSe od 20 godina radnog staza.

Graf 4. Radni staz ispitanika

H Manje od godinu dana
M 1-5 godina

i 6-10 godina
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Rezultati istrazivanja
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Zatim je ispitanicima postavljeno pitanje koliko radnog staza imaju u Iskonu. Vecina
odnosno 42 ispitanika je odgovorilo da imaju 1-5 godina radnog staza u Iskonu, 24 ih
je odgovorilo da imaju 6-10 godina, zatim ih je 12 odabralo manje od godinu dana
radnog staza u Iskonu, a samo 2 njih je odabralo da imaju 11-15 godina radnog
staza u Iskonu. Niti jedan od ispitanika nema duZzi radni staz od 20 godina u Iskonu.

Moze se zakljuciti da je ovo posao kratkog vijeka.

Graf 5. Radni staz u Iskonu
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Rezultati istraZivanja

Zadnje pitanje za opcenite odnosno sociodemografske informacije se odnosi na vrstu
ugovora koju ispitanici imaju u Iskonu. Naj¢eS¢e odabrani odgovor je ugovor preko
student servisa, Cak 49 ispitanika je odabralo taj odgovor, zatim 22 ispitanika je

odabralo da ima ugovor preko agencije i samo 9 ispitanika ima ugovor za stalno.

Graf 6. Oblik ugovora ispitanika

# Ugovor preko student
servisa

B Ugovor preko agencije

i Ugovor za stalno

Rezultati istraZivanja
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Sljedeci podaci analize su rezultati ocjenjivanja faktora motivacije. Ispitanici su morali
ocijeniti 23 faktora motivacije. Ocjenom 1 su oznadcili faktore koji ih uopce ne
motiviraju, ocjenom 2 su oznacili faktore koji ih slabo motiviraju, ocjenom 3 su
oznacili faktore koji ih niti motiviraju, niti ne motiviraju, ocjenom 4 su oznacili faktore

koji ih motiviraju, a ocjenom 5 su oznadili faktore koji ih iznimno motiviraju.

Tablica 3. Rezultati motivacijskih faktora

Faktori motivacije Prosjek Mod Medijan Standardna
ocjene devijacija
Imati uvid u svoje rezultate. 4,4 5 5 0,77
Dobivena pohvala za obavljen posao. 4,5 5 5 0,69
Nadredeni uvazavaju moje 4,3 5 4,5 0,91

ideje/prijedloge.

Ostvarena promaknuca. 3,8 5 4 1,14
Raznolikost posla. 3,7 4 4 1,12
Izazovnost posla. 3.4 4 3 1,24
Unapredenje vjestina. 4,5 5 5 0,71
Dozvoljen rad bez nadzora 4,4 5 5 0,81
nadredenog.

Ucéinkovita organizacija rada u tvrtki. 4,3 5 4 0,79
Dobra politika upravljanja kadrovima. 4 4 4 0,89
Dobar status tvrtke. 3,3 4 3 1,24
Kompetentnost nadredenog. 4,2 5 4 0,89
Spremnost kolega na suradnju. 4,6 5 5 0,61
Iznos place. 4,7 5 5 0,58
Dobar odnos s nadredenima. 4 5 4 0,89
Povecéanje bonusa, provizija, nagrada. 4,9 5 5

Jednakost placa kolega iste 3,5 4 4 1,09
hijerarhijske razine.

Sigurnost posla. 4,5 5 5 0,87
Dobri meduljudski odnosi na radnom 4,5 5 5 0,63
mjestu,

Dobri fizicki uvjeti rada. 4,6 5 5 0,62
Vecéi broj slobodnih dana. 4,5 5 5 0,78
Moguénost rada od kuce. 4,5 5 5 0,81
Fleksibilno radno vrijeme. 4,7 5 5 0,60

Rezultati istrazivanja
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Prema provedenom istrazivanju najviSu ocjenu 4,9 dobio je faktor:
¢ Povecanje bonusa, provizija, nagrada.

Iz navedenog je utvrdeno da povecanje bonusa, provizija i nagrada najvise utjeCe na
motiviranost djelatnika Iskon Interneta d.d. Ostali faktori koji su dobili visoku ocjenu

Su:

e Spremnost kolega na suradnju (4,6)
e |znos place (4,7),
e Dobri fizi€ki uvjeti rada (4,6),

e Fleksibilno radno vrijeme (4,7),

Navedeni faktori su zapravo tipi¢ni faktori motivacije koji su vazni u svakoj tvrtki i koji

su potrebni za uc€inkovit rad. Najmanju ocjenu je dobio faktor:
e Dobar status tvrtke (3,3).

Zbog Cega se moze zakljuciti da djelatnicima Iskona nije vazno je li tvrtka na ,dobrom

glasu®, vaznije im je da su uvjeti rada zadovoljavajuci.

Standardna devijacija je apsolutna mjera disperzije koja ukazuje koliko ocjene pri
ocjenjivanju varijabli variraju, iz Cega je vidlivo da su najveCe varijacije pri
ocjenjivanju imale varijable ,lzazovnost posla“ (1,24) i ,Dobar status tvrtke® (1,24).

Najmaniju varijaciju pri ocjenjivanju ima varijabla ,lznos place” (0,58).
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Sljedece postavljeno pitanje se odnosi na zadovoljstvo djelatnika, a ono glasi ,Koliko
je snazno Vase zadovoljstvo poslom koji obavljate?“. Na §to je 37 ispitanika reklo da
su ,,Osrednje” zadovoljni poslom koji obavljaju, 36 ispitanika je navelo da su ,Visoko®

zadovoljni, a samo 7 zaposlenika je odabralo da su ,Slabo® zadovoljni.

Graf 7. Zadovoljstvo djelatnika Iskon Interneta d.d.

M Slabo
M Osrednje

i Visoko

Rezultati istraZivanja

Sljedeéi podaci analize su rezultati ocjenjivanja faktora demotiviranosti. Ispitanici su
morali ocijeniti 23 faktora demotiviranosti. Ocjenom 1 su oznacili faktore koji ne
utjieCu na njihovu demotiviranost, ocjenom 2 su oznadili faktore koji ih slabo
demotiviraju, ocjenom 3 su oznacili faktore koji ih niti demotiviraju, niti ne
demotiviraju, ocjenom 4 su oznacili faktore koji ih demotiviraju, a ocjenom 5 su

oznacili faktore koji ih iznimno demotiviraju.
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Tablica 4. Rezultati demotivacijskih faktora

Faktori demotivacije

Ne imati uvid u svoje rezultate.

Dobivena kritika za obavljeni posao.
Nadredeni ne uvazavaju moje
prijedlogel/ideje.

Neostvarena promaknuca.
Jednoliénost/monotonost posla.
Prelagan/prezahtjevan posao.
Nedostatak prilika za razvoj.
PreviSe/premalo posla.

Neucinkovita organizacija rada.

Losa politika upravljanja kadrovima.

Los status tvrtke.

Nedostatak kompetencija nadredenog.
Nespremnost kolega na suradnju.

Visina place.

Los odnos s nadredenima.

Nepostojanje povecanja bonusa,
provizija, nagrada.

Nejednakost pla¢a kolega iste

hijerarhijske razine.

Nesigurnost posla.

LoSi meduljudski odnosi na radnom
mjestu.

Losi fizi¢ki uvjeti rada.

Mali broj slobodnih dana

Nemoguénost rada od kuce.

Fiksno radno vrijeme.

Rezultati istrazivanja

Zaposlenici Iskona su najviSu ocjenu 4,7 dali faktoru:

Prosjek
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4,2
3,9
3,9

3,5
3,8
3,5
4,2
3,4
4,2
4,1
3,4
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38
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4
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Standardna
devijacija
1,01
1,24
1,01

1,32
1,03
1,14
0,92
1,03
0,95
0,94
1,17
0,88
0,82
1,10
1,10
0,71

1,29

0,83
0,93

0,88
0,79
1,06
0,87

lako se bonusi, nagrade i provizije ne mijenjaju Cesto, zaposlenike ovaj faktor najvisSe

demotivira. Ostali faktori demotiviranosti koji su dobili visoku ocjenu su:
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¢ Nedostatak kompetencija nadredenog (4,3),
¢ Nespremnost kolega na suradnju (4,4),

e LOSi fiziCki uvjeti rada (4,4),

e Mali broj slobodnih dana (4,4).

Najmanju ocjenu dijele 2 faktora demotiviranosti, a to su:

e LoS status tvrtke (3,4),

e PreviSe/premalo posla (3,4).
Sto i dalje potvrduje da status tvrtke zaposlenicima Iskona nije bitan.

Iz standardne varijacije je vidljivo da je najvecu varijaciju pri ocjenjivanju ima varijabla
.,Neostvarena promaknuéa“ (1,32). Najmanju varijaciju pri ocjenjivanju ima varijabla

.,Nepostojanje povecanja bonusa, provizija, nagrada“ (0,71).

Zadnje 10. pitanje glasi ,Koliko je snazno VaSe nezadovoljstvo poslom koji
obavljate?“. Cak 40 ispitanika je navelo da su ,Osrednje“ nezadovoljni poslom koji
obavljaju, zatim 36 ispitanika je odabralo da su ,Slabo“ nezadovoljni, a samo 4

ispitanika je navelo da su ,Visoko" nezadovoljni poslom koji obavljaju.

Graf 8. Nezadovoljstvo djelatnika Iskon Interneta d.d.

H Slabo
H Osrednje

i Visoko

Rezultati istraZivanja
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6.4. MenadZerske implikacije

Provedenim istrazivanjem se utvrdilo koji faktori najviSe utjeCu na motiviranost i
demotiviranost djelatnika Iskon Interneta d.d. U istrazivanju je sudjelovalo 80
zaposlenika, te je vecina djelatnika u dobi od 25-29 godina (45%), od 80 zaposlenika
49 zaposlenika (61%) je zaposleno preko student servisa, iz Cega se zaklju€uje da je
posao prodajnog agenta zastupljeniji kod mlade populacije odnosno kod studenata,

te je kratkog vijeka, a moze se reci i da je samo privremen.

Motivacijski faktor koji je dobio najviSu ocjenu je ,Povecanje bonusa, provizija i
nagrada“ (4,9) sto potvrduje da djelatnike Iskona najvise motiviraju nov€ane nagrade
i povecCanje place. lzmedu ostalog ih motiviraju dobri meduljudski odnosi na radnom
mjestu i spremnost kolega na suradnju $to je veoma vazno za ucinkovit rad tvrtke, te
bi menadZeri i poslodavci trebali imati vecu ulogu u odrzavanju dobrih odnosa s
podredenima, i time ih potaknuti da i medusobno imaju dobre odnose. Najmanju
ocjenu je dobio faktor ,Dobar status tvrtke“ (3,3) S§to govori da djelatnicima nije bitan
status tvrtke, bitniji su im faktori koji pridonose njihovim potrebama. Standardna
devijacija potvrduje da su varijable ,Dobar status tvrtke® (1,24) i ,lzazovnost posla“
(1,24) imale najviSe razli¢itih odgovora $to govori da djelatnici dijele razli¢ita misljenja
oko navedenih varijabli, ali obzirom na njihove ocjene (3,3 i 3,4) navedene varijabli im
nisu ni toliko vazne. Standardna devijacija potvrduje kako varijabla ,Povecanje
bonusa, provizija, nagrada“ (0,58) ima najmanje varijacija u odgovorima odnosno
vecina djelatnika se slozila oko istog odgovora, buduci da navedena varijabla ima
najvisu ocjenu (4,9) znaci da je vecina djelatnika navelo da ih navedena varijabla
izuzetno motivira. Na kraju motivacijskih faktora je postavljeno pitanje djelatnicima o
njihovom zadovoljstvu u Iskonu, te je utvrdena mala razlika izmedu visokog i
osrednjeg zadovoljstva Sto potvrduje da Iskon uglavhom provodi i ima dobre

motivacijske elemente pomocu kojih zadovoljava potrebe svojih djelatnika.

Demotivacijski faktor koji je dobio najvisu ocjenu je ,Nepostojanje povecanja bonusa,
provizija, nagrada“ (4,7) Sto i dalje potvrduje da je djelatnicima Iskona najbitnija
novCana nagrada. Isto tako djelatnike Iskona najviSse demotivira ,Nespremnost
kolega na suradnju” (4,4) Sto potvrduje da dobri meduljudski odnosi poti¢u motivaciju

kod djelatnika. Demotivacijski faktor koji je dobio najmanju ocjenu se odnosi na
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.Previse/premalo posla“ (3,4) $to znaci da gomilanje posla ili manjak posla ne utjece
na njihovu demotiviranost. Standardna devijacija govori da varijabla ,Neostvarena
promaknuca“ (1,32) ima najviSe varijacija u dobivenim ocjenama Sto ukazuje na to da
djelatnici nemaju isto misljenje o navedenoj varijabli, obzirom na to da su vecina
djelatnika studenti koji ni ne mogu ostvariti promaknuée ova standardna devijacija je
vrlo precizna. Standardna devijacija je takoder pokazala da varijabla ,Nepostojanje
povecanja bonusa, provizija, nagrada“ (0,71) ima najmanje razliCitih odgovora $to
znaci da vecina djelatnika dijeli isto miSljenje za navedenu varijablu odnosno sve
djelatnike navedena varijabla izuzetno demotivira. Zadnje pitanje se odnosi na
nezadovoljstvo djelatnika, te je 50% djelatnika navelo da su ,,Osrednje“ nezadovoljni,

a 45% ih je navelo da su ,Slabo® nezadovoljni.

U konacnici dobiveni podaci govore da su djelatnici Iskona pretezno zadovoljni s
motivacijskim Cimbenicima koji se koriste u Iskonu.Vazno je da se za djelatnike
osigura ispravna i podobna opremal/alati za rad, te da je fizicko okruzZenje ugodno i
sigurno. Djelatnicima je bitno dobivanje povratnih informacija o njihovom radu i
rezultatima, a evaluacijom radnika je moguce pomodi i posavjetovati djelatnike kako
da unaprijede svoje vjestine i znanje. Ono $to djelatnicima daje osjecaj sigurnosti
posla i da nisu lako zamjenjivi je ponajviSe pohvala od strane nadredenih, isticanjem
vrlina radnika poti€e njihovu motivaciju. Potrebno je viSe pazZnje posvetiti i na
razvijanje kvalitetnije komunikacije i odnosa zaposlenika s nadredenima i ostalim
radnim kolegama kako bi se povecala njihova motivacija za rad i zadovoljstvo
obavljenim poslom. Prema istraZivanju se moZze zakljuCiti da je zaposlenicima vazno
da i njihovi nadredeni imaju odredena znanja kako bi ih mogli voditi prema napretku,
tako da bi bilo ispravno da i nadredeni imaju odredene evaluacije i savjetovanja radi
dobrobiti svojih radnika. Za dodatnu motivaciju zaposlenicima se moZe odobriti
fleksibilno radno vrieme ako je moguce, te rad od doma. Uz sve navedeno
djelatnicima je vazno i da ih nadredeni sasluSaju kod donoSenja nekih odluka,

davanju ideja i prijedloga, osjecCaj uvazavanja ideja povecava motivaciju radnika.
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7. ZAKLJUCAK

Motivacija zaposlenika je uvelike vazna za svaku tvrtku koja Zeli zadrzati svoje
djelatnike, potaknuti ih na ucinkovitiji rad i bolju funkcionalnost. Takoder je bitno da
zaposlenici imaju osjeéaj zadovoljstva, odnosno da njihov rad doprinosi u razvoju
tvrtke. Zaposlenici Zele da se njihov uspjeSno obavljen rad cijeni i nagradi s
odgovaraju¢im kompenzacijama, u suprotnom se osjecaju neprimjetnim i beskorisnim
Sto daje kontraproduktivan efekt, djelatnici postaju demotivirani za rad. Prvotni cil
zaposlenika jest zadovoljiti svoje osnovne, odnosno egzistencijalne potrebe koje su
im bitne za zivotnu stabilnost, a potom nastoje napredovati u svojem razvoju kako bi
zadovoljili potrebe viSeg stupnja poput samoaktualizacije, statusa na poslu/drustvu,

vecCe odgovornosti i slicno.

Sustina Herzbergove teorije govori da nizak osobni dohodak stvara nezadovoljstvo i
negativno djeluje na radno ponasanje i efikasnost rada, ali ni onda kada je adekvatan
ili visok ne mozZe djelovati pozitivno na radnu uspjesnost jer tu iskljuCivo djeluje
zadovoljstvo radom i pozitivni stavovi prema radu koji u osnovi imaju kompatibilnost

individualnih moguénosti i aspiracija sa zahtjevima rada.

Iskon Internet d.d. je informacijsko komunikacijska tvrtka koja se bavi pruzanjem
usluga temeljenih prvenstveno na Sirokopojasnom (eng. broadband) pristupu
internetu. Uz Iskonovu suglasnost provedeno je istraZivanje zajedno s Iskonovim
djelatnicima kako si se saznalo $to najviSe utjeCe na njihovu motivaciju i demotivaciju

za rad, te kakvo je njihovo zadovoljstvo i nezadovoljstvo s radom u Iskonu.

Vecina djelatnika Iskona se nalazi u dobi od 25-29 godina i zaposleni su u Iskonu
preko student servisa. Radni staz djelatnika u Iskonu se najviSe kre¢e u rangu od 1-5
godina, a viSe od pola ispitanika ima zavrSeno srednjoSkolsko obrazovanje. Iz
navedenih podataka se zakljuCuje da je posao prodajnog agenta kratkog vijeka i da
je popularniji kod mlade populacije odnosno studenata. IstraZivanje je pokazalo da
djelatnike Iskona najviSe motiviraju varijable ,Povecanje bonusa, provizija, nagrada®,
~opremnost kolega na suradnju, ,lznos place®, ,Dobri fiziCki uvjeti rada“, te
.Fleksibilno radno vrijeme®. Varijable koje najviSe demotiviraju djelatnike Iskona su

.,Nepostojanje povecanja bonusa, provizija, nagrada“, ,Nedostatak kompetencija
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nadredenog®, ,Nespremnost kolega na suradnju®, ,LoSi fiziCki uvjeti rada“ i ,Mali broj
slobodnih dana“. NajviSe razliCitih odgovora su dobile varijable ,Dobar status tvrtke® i
,L0S status tvrtke” iz Cega se moze zakljuCiti da su miSljenja o navedenoj varijabli
podijeljena, ali i da status tvrtke nije toliko bitan djelatnicima Iskona. NajviSe
ispitanika je navelo da su ,osrednje” zadovoljni i ,osrednje“ nezadovoljni poslom koji
rade, no po rezultatima je vidljivo da je 45% djelatnika ,Visoko* zadovoljnoposlom koji

rade, dok je samo 5% djelatnika ,Visoko" nezadovoljnoposlom kojeg obavljaju.

Vazno je da menadzeri prepoznaju motivacijske faktore koji ¢e djelatnicima omoguditi

vece zadovoljstvo pri obavljanju njihovih radnih zadataka.
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PRILOZI

Prilog 1. Anketni upitnik

Odjeljak 1 od 4

Herzbergova teorija motivacije u usluznoj X
djelatnosti - anketni upitnik

Postovani/na,

Popunjavanjem ovog anketnog upitnika sudjelujete u istraZivanju koje se provodi za potrebe izrade zavrinog
rada na Veleucilistu u Karlovcu. Tema istrazivanja je Herzbergova teorija motivacije u usluznoj djelatnosti.
Anketa ¢e se koristiti samo za izradu zavrnog rada i u potpunosti je anonimna. Ljubazno Vas molim da paZljivo
procitate pitanja. Za popunjavanje ankete je potrebno 5-10 minuta.

Hvala,

Jelena Rusan

Odjeljak 2 od 4

>4

Opcenita pitanja

Opis (po izboru)

Oznaéite svoj spol. *

Musko

Zensko
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Koliko imate godina? *

Manje od 25 god
25-29 god
30-39 god
40-49 god

Vige od 50 god

Oznaéite svoj stupanj obrazovanja. *

Osnovnoskolsko i nize
Srednjoskolsko

Visokoskolsko

Koliko imate radnog staza opéenito? *

Manje od 1 god
1-5 god

6-10 god

11-15 god

Vige od 20 god
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Koliko imate radnog staZa u Iskonu? *

Manje od 1 god
1-5 god

6-10 god

11-15 god

Vige od 20 god

Kakav oblik ugovaora imate u Iskonu? *

Ugovor preko student servisa
Ugovor preko agencije

Ugovor za stalno

Odjeljak 3 od 4

<

Motiviranost/zadovoljstvo

Opis (po izboru)

Ocijenite svoju MOTIVIRANOST/ZADCOVOLJISTVO u tvrtki ocjenom od 1-5 prema sljededim *
faktorima s time da ocjene oznacavaju: 1- uopce ne motivira, 2- slabo motivira, 3- niti motivira,
niti ne motivira, 4 - motivira, 5 - iznimno motivira.

1- uopce ne mo... 2- slabo motivira 3- niti motivira, .. 4- motivira 5-iznimno moti...

Imati uvid u svo..

Dobivena pohv...

Nadredeni uvaz...

Ostvarena pro...

Raznolikost po...
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Izazovnost posl...

Unapredenje vj...

Dozvoljenrad b...

Uéinkovita orga...

Dobra politika u...

Dobar status tv...

Kompetentnost..

Spremnost kole...

Iznos place.

Dobar odnos s ...

Pavecanje bon...

Jednakost plac...

Sigurnost posla.

Dobri meduljud...

Dobri fizicki uvj...

Vedi broj slobo..

Moguénost rad...

Fleksibilno radn...

Koliko je snazno Vase zadovoljstvo poslom koji obavljate? *

Slabo

Osrednje

Visoko
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Odjeljak 4 od 4

Demotiviranost/nezadovoljstvo

Opis (po izboru)

<

Ocijenite svoju DEMOTIVIRANOST/NEZADOVOLJTSVO u tvrtki ocjenom od 1-5 prema sljedecim *
faktorima s time da ocjene oznadavaju: 1- ne utjeée na moju demotiviranost, 2- slabo

demotivira, 3- niti demotivira, niti motivira, 4 - demotivira, 5 - iznimno demotivira.

Ne imati uvid u ...

Dobivena kritik...

Nadredeni ne u...

Meostvarena pr..

Jednoli¢nost/m...

Prelagan/preza...

Nedostatak pril .

Previse/premal..

Neucinkovita or...

Losa politika up...

Los status tvrtk...

Nedostatak ko...

Nespremnost k...

Visina place.

Los odnos s na...

1-ne utjece na .. 2-slabo demoti.. 3- niti demotivir..  4-demotivira  5-iznimno dem...
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MNepostojanje p...
Nejednakost pl...
Nesigurnost po...
Losi meduljuds...
Losi fizicki uvje...
Mali broj slobo...
Nemoguénostr..

Fiksno radno vr...

Kolike je snazno Vase nezadovoljstvo poslom koji obavijate? *

Slabo
Osrednje

Visoko
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