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Motivacija kao odrednica zadovoljstva poslom kod uposlenika
Andrea JakeSevic¢
SAZETAK

Uspjesno upravljanje ljudskim resursima predstavlja glavni faktor stvaranja
konkurentske prednosti na suvremenom trzistu koje je u danasnje vrijeme izlozeno
brzim i naglim promjenama. Razumijevanje ljudske motivacije klju¢no je za postizanje
svih ciljeva, kako na razini organizacije tako i na individualnoj razini. Motiviran
uposlenik je onaj uposlenik koji pokazuje visoku stopu zadovoljstva poslom, §to se u
kona¢nici odrazava na radne performanse. U objaSnjavanju ljudske motivacije
generirano je mnogo teorija, te su provedena brojna istrazivanja.

Teorije dijelimo u dvije skupine, prvu skupinu ¢ine sadrzajne teorije motivacije, a drugu
procesne teorije motivacije. SadrZzajne teorije motivacije su usmjerene na individualne
potrebe uposlenika i ne uzimaju u obzir karakteristike posla kao izvora motivacije za
rad. S druge strane procesne teorije motivacije ne uklju¢uju samo ljudske potrebe ve¢ u
obzir uzimaju 1 ¢imbenike poput ocekivanja ili percepcije pojedinca. Zadovoljstvo
poslom naj¢esce se definira kao pozitivno emocionalno stanje koje je rezultat procjene
poslovne situacije, postignu¢a i podupiranja osobe i1 povezano je sa znaCajkama i
zahtjevima posla. Rezultati istrazivanja su uglavnom konzistentni da razli¢iti motivi
pokrecu razli¢ite potrebe, pa se samim time i zadovoljstvo uposlenika razlikuje i ovisi o
nizu faktora na koje organizacije reagiraju oblikujuci razliCite strategije, materijalne 1
nematerijalne. Materijalne strategije ukljucuju financijske nagrade, poput povecanja
place ili dodatka na pla¢u, dok nematerijalne uklju¢uju pohvale, priznanja i poveéanja
odgovornosti.

Kljuéni zadatak svih stru¢njaka jest izgradnja kvalitetnog motivacijskog sustava.
Budu¢i da istraZivanja pruzaju oprecne rezultate, pozeljno je da se motivacijski sustavi
temelje na individualnom pristupu. Individualni pristup omogucit ¢e organizaciji da
poveca zadovoljstvo uposlenika, privrzenost organizaciji, produktivnost i ué¢inkovitost,
Sto zauzvrat dovodi do povecanja poslovnih rezultata.

Kljuéne rijeci: motivacija, zadovoljstvo poslom, organizacija privrzenost, materijalne i
nematerijalne strategije nagradivanja



UvoD

Budu¢i da je 21. stoljeée vrijeme brzih promjena u svakom aspektu ljudskog zivota,
svjedoci smo promjena u organizacijama i nac¢elima upravljanja ljudskih resursa. S
razvojem drustva dolazi do velikih promjena vezanih za strukturu rada, radne zahtjeve i
odnose pojedinaca prema poslu. S obzirom da je posao izuzetno vazan aspekt naSih
zivota, ne ¢udi veliki interes i znanstvenika i laika za ovo podruc¢je. Ljudski resursi
igraju kljuénu ulogu u odrZavanju balansa izmedu zahtjeva posla 1 karakteristika
uposlenika. Motiviranje uposlenika predstavlja jedan od krucijalnih zadataka kojim se
tezi. Motiviran uposlenik je uposlenik koji je zadovoljan svojim poslom, te u kona¢nici
doprinosi odrzavanju i napredovanju organizacije. Jasno je da je potreba za
razumijevanjem psihologije ljudske motivacije i zadovoljstva na radnom mjestu od
velikog znaCaja za organizacije koju su u danaSnje vrijeme suofene sa raznim

izazovima.

Tijekom povijesti, brojni istraziva¢i 1 psiholozi su se bavili istrazivanjem pojma
motivacije, definiranjem i otkrivanjem faktora koji motiviraju ljude. Produkt takvih
istrazivanja su mnogobrojni teorijski pravci, koji su prvo postavljeni, pa potom
empirijski provjereni. Prije svega, vazno je naglasiti kako ne postoji jedan, univerzalan
pristup koji se moze koristiti u svakoj situaciji i svakom radnom okruzenju. Vecina
teorija razlikuje se po uvjerenje o najboljem naéinu motiviranja uposlenika. Razlog
donoSenje razliCitih zakljuaka proizlazi iz cinjenice da motivacija predstavlja
psiholoski konstrukt koji je razli¢it za svakog pojedinca te je teSko pruziti iSta osim
op¢ih zakljucaka.

Rije¢ motivacija dolazi od latinske rije¢i movere §to znaci poticati, pokretati. U literaturi

nalazimo vise razli¢itih definicije motivacije.

Prema Bahtijarevié-Siber (1999), motivacija je zajednicki pojam za sve unutarnje
faktore koji jacaju intelektualnu i fizicku energiju, iniciraju i organiziraju aktivnosti

individue, usmjeravaju mu ponasanje te odreduju smjer, intenzitet i trajanje.



»Motivacija je takvo stanje u kojem smo ,iznutra® pobudeni nekim potrebama,
porivima, teznjama, zeljama ili motivima, a usmjereni prema postizanju nekog cilja,

koji izvana djeluje kao poticaj na ponasanje* (Petz, 2005).

Weinrich i Koontz (1998) motivaciju odreduju kao op¢i pojam koji se odnosi na cijeli
skup nagona, potreba, zahtjeva i zelja. Menadzeri motiviraju uposlenike s ciljem
stvaranja okruzenja koje ¢e voditi ka ostvarenju ciljeva, odnosno potaknuti pozeljna

ponasanja.

Postoje dvije vrste motivacije: unutarnja/intrinzi¢na i vanjska/ekstrinzi¢na motivacija.
Intrinzi¢na motivacija produkt je psiholoskih potreba, teznje za rastom i razvojem te
osobne znatizelje. Intrinzicni motivi odnose se teznju za uspje$nos$cu, teznju za
osjecajem zadovoljstva i teZnju za ispunjenim Zivotom, S toga je jasno da predstavljaju
motive Kkoji su relativno stabilni kroz vrijeme i manje ¢e rezultirati negativnim
ishodima. S druge strane, ekstrinziéna motivacija jeste produkt okolinskih poticaja i
posljedica. Ekstrinzi¢ni motivi odnose se na uspjeh, slavu, novac, nagrade i ostalo, te su

kratkoro¢ni 1 mogu imati nezeljene posljedice.

Prema Lumleyu, Coetzee, Tladinyane i Ferrera (2011), zadovoljstvo poslom definira se
kao ukupni osjecaj pojedinca prema njegovom poslu i stavovima koje on ima prema
razli¢itim aspektima svoga posla. Pojedinac koji iskazuje visoko zadovoljstvo poslom
opc¢enito ima i pozitivnije stavove prema poslu, dok nezadovoljan pojedinac pokazuje
negativne stavove. Zadovoljstvo poslom je rezultat opazanja i procjene posla pojedinca
koji je pod utjecajem svojih unutarnjih potreba, vrijednosti i o¢ekivanja. Zadovoljstvo
poslom se moze promatrati kao reakcija uposlenika na posao koja proizlazi iz onoga $to
pojedinac od posla oc¢ekuje u odnosu na ono $to posao pojedincu pruza. Zadovoljstvo
uposlenika pokazatelj je organizacijske uéinkovitosti, a na njega utjeCu osobni
¢imbenici 1 organizacijski ¢imbenici.

Rothmann i Coetzer (2002; prema Lumley i sur., 2011) smatraju da je zadovoljstvo
poslom veoma vazan pokazatelj organizacijske ucinkovitosti. Na njega utjecu kako
organizacijski, tako i osobni ¢imbenici uposlenika. Organizacije smatraju, da je

optimalno funkcioniranje uvjetovano razinom zadovoljstva kod uposlenika.



Bez obzira na razli¢ito poimanje motivacije i zadovoljstva poslom, mozemo zakljuciti
da se svi autori slazu oko jednog — motivacija je unutarnje stanje koje pojedinca
usmjerava ka zeljenim aktivnostima. Zadovoljstvo poslom predstavlja konstrukt ¢ije je

poznavanje i validacija od presudne vaznosti, pa je stoga predmet brojnih istrazivanja.

Ovaj rad za cilj ima pruziti odgovore na sljede¢a pitanja:
- U kojoj mjeri razli¢iti motivatori utje€u na zadovoljstvo uposlenika?
- Da li sadrzajne teorije imaju prednost nad procesnim teorijama motivacije u
objasnjenju motivacije radnika?
- Da li su uposlenici vise vrednuju materijalne ili nematerijalne strategije

motiviranja?

TEORIE MOTIVACIJE

Kao §to je prethodno spomenuto, mnostvo je teorija koje objaSnjavaju motivaciju, te
svaka od njih nudi razli¢it pristup i videnje ljudske motivacije. Buduci da se motivacija
ne moze izravno promatrati, teSko ju je 1 proucavati. O motivima mozemo zakljuciti
samo promatranjem ponaSanja ili pomo¢u mjernih psiholoskih tehnika. Podjela
motivacije, koju podrzava vecina istrazivaca jeste podjela u dvije skupine. Prvu skupinu
¢ine rane, odnosno sadrzajne teorije, dok drugu cine suvremene, procesne teorije

motivacije.

SadrZajne teorije motivacije

Sadrzajne teorije, polaze od pretpostavke da se razumijevanje motivacije temelji na
razumijevanju ljudskih potreba, odnosno fokusiraju se na razumijevanje potreba ljudi i
na koji nain te potrebe mogu biti zadovoljene. Prethodni nalazi ukazuju da veéina ljudi
ima jake potrebe za samopostovanjem, poStovanjem od strane drugih, napredovanjem i

psiholoskim rastom. ldentificiranje svih ljudskih potreba gotovo je nemoguce, ali



spomenute teorije pruzaju objasnjenja putem Kojih se navedeni fenomeni mogu bolje
razumjeti. Valja naglasiti kako je to¢nost ranih teorija Cesto bila predmet diskusija, no

jasno je da su posluzile kao temelj suvremenim teorijama.

Maslowljeva teorija potreba

Potreba se definira kao poremecaj ravnoteZze u pojedincu prouzro€en fiziCkom ili
psihickom deficijencijom, koje onda izazivaju odredeni oblik ponaSanja. Vise je inacica
ove teorije, a najpoznatija je teorija Abrahama Maslowa koju je obradio u knjizi

"Motivacija i licnost" (Marusi¢, 2006).

Maslow se smatra jednim od zacetnika humanistiCke psihologije. Unutar toga
psihologijskog pravca najvise se istice njegov nacin promatranja ljudske motivacije. Na
motivaciju je gledao kao na proces zadovoljenja potreba postavivsi teoriju hijerarhije
potreba. Teoriju hijerarhije potreba je koncipirao na pet razina ljudskih potreba
organiziranih u hijerarhijsku strukturu, te je smatrao da svako ljudsko bi¢e razlikuje pet
potreba (Beck, 2003; Larsen, 1999; Bahtijarevié- Siber, 2008). Na samom dnu piramide
nalaze se fizioloske potrebe, odnosno egzistencijalne potrebe koje su nuzne za normalno
funkcioniranje ¢ovjeka, odnose se na potrebe za hranom, novcem, seksom, toplinom itd.
Zatim Maslow navodi potrebe za sigurno$¢u, koje oznacavaju tjelesnu sigurnosti, radnu,
obiteljsku, imovinsku i druge. Na tretem nivou nalaze se socijalne potrebe koje
ukljucuju potrebu za ljubavlju, pripadanjem, druzenjem 1 prijateljstvom, te se odrzavaju
kroz Zelju da osoba bude prihvaéena od strane drugih. Cetvrtu razinu &ine potreba za
postovanjem, koju se odnosi na potrebu za samopostovanjem i postovanjem od drugih.
Ukljucuje i potrebe za autonomijom, ugledom, paznjom, postignu¢em itd. Na vrhu
piramide nalazi se samoaktualizacija koju Maslow definira kroz opis ljudi koji su
dosegli maksimum svojih potencijala. Koji god to potencijali bili, ti ljudi su postali
“najbolji Sto mogu biti”. Pojam samoaktualizacije ujedno predstavlja krajnji motivator

ljudskog ponasanja.

Maslow je navedenih pet potreba klasificirao u potrebe viseg i nizeg reda. Fizioloske
potrebe 1 potreba za sigurno$éu opisane su kao potrebe nizeg reda, dok su drustvene

potrebe, potrebe postovanjem, te samoaktualizacija svrstane u potrebe viseg reda.



Razlika izmedu ova dva reda potreba temelji se na pretpostavci da se potrebe viseg reda

zadovoljavaju uglavnom iznutra, a potrebe nizeg reda uglavnom izvana.

Prema Larsen (1999) i Schwalbe (2012), Maslow smatra kako se prvo, barem
djelomi¢no, moraju zadovoljiti potrebe nizeg reda, kako bi se zadovoljile potrebe viseg
reda. Drugim rije¢ima, sugerira kako je svaka razina hijerarhije preduvjet za razinu
iznad - prvo moramo imati dovoljno hrane i pica, pa tek onda mozemo raditi na
zadovoljenju potrebe za sigurnoS¢u. U svakodnevnom Zivotu mozemo se susresti sa
ljudima koji se ne drze ovoga reda, ali teorija se odnosi na prosje¢nu osobu. Fizioloske
potrebe, potrebe za sigurnos$cu, socijalne potrebe i potrebe za posStovanjem, odnosno
donje Cetiri potrebe hijerarhije, nazivaju se potrebama nedostatka. Zadnja razina,
odnosno pojam samoaktualizacije, predstavlja potrebu za rastom. Smatra se kako ljudi
mogu djelovati tek nakon S§to zadovolje potrebe za nedostatkom rasta, tj. ljudi koji su
samoaktualizirani, fokusirani na probleme i osobni rast, mogu imati vrhunska iskustva.
U odredenim situacijama u zivotu kao $to je npr. tezak zdravstveni problem u prvom
planu su fizioloSke potrebe i potrebe za sigurnoscéu, te menadzeri i voditelji projekata
unutar organizacija moraju razumjeti motivaciju svakog ¢lana tima kako u drustvenom

aspektu, tako i u samoostvarenju i potrebi za rastom.

Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije

Frederick Herzberg proveo je poznatu studiju o zadovoljstvu na poslu koja obuhvaca
razgovore sa preko dvjesto inzenjera i racunovoda u devet razli¢itih kompanija na
razli¢itim geografskim podrucjima. Iz te je studije Herzberg sa suradnicima razvio
motivacijsko - higijensku teoriju takoder poznatu pod nazivom teorija dvaju ¢imbenika.
Ova teorija, uz Maslowljevu predstavlja jednu od najpoznatijih teorija u organizacijskoj

psihologiji koja se bavi motivacijom.

Prema Herzbergovoj studiji dva su faktora utjecala na zadovoljstvo poslom kod
uposlenika, te su podijeljeni u dvije kategorije. Prvoj kategoriji pripadaju motivacijski
faktori koji su povezani sa potrebom za rastom i razvojem, pridonose zadovoljstvu
poslom, te se nazivaju motivatori. Motivacijski faktori mogu biti: odgovornost,

zanimljiv posao, mogucénost napredovanja, priznanja, poticaji, zanimljiv posao,



mogucénost osobnog rasta i razvoja i drugi. Drugoj kategoriji pripadaju higijenski
faktori koji su povezani sa potrebom izbjegavanja neugodnosti. Higijenski faktori nece
izazvati motivaciju u smislu vefeg radnog angazmana i ucinka ali ¢e sprijeciti
nezadovoljstvo. Higijenski faktori mogu biti placa, osjeaj sigurnosti, uvjeti rada,

odnosi sa kolegama i nadredenima, organizacijska politika . (Bahtijarevié—Siber, 1999).

Ukoliko ove nalaze prenesemo u stvarnu organizacijsku situaciju, uposlenik ¢e biti
nezadovoljan ako ima Sefa koji se prema njemu ophodi sa nepostovanjem. No, ako
dobije novog, boljeg Sefa koji mu iskazuje postovanje, to nece automatski dovesti 1 do
veceg zadovoljstva. 1z ovoga mozemo zakljuCiti da su higijenski faktori povezani sa
nezadovoljstvom na poslu, ali ne i sa zadovoljstvom. Ako se higijenski faktori
poboljsaju, time se nece posti¢i zadovoljstvo ljudi, nego ¢e se samo ukloniti osjecaj
nezadovoljstva. Motivacijski faktori su oni faktori koji dovode do zadovoljstva na poslu
1 povecavaju motivaciju. Njihov nedostatak znac¢i da osoba nece biti zadovoljna svojim
poslom, ali ne zna¢i da ¢e biti nezadovoljna opcenito, samo nece biti motivirana.
Herzberg je objasnio da su zadovoljstvo i nezadovoljstvo povezani s razliCitim
faktorima, tako da suprotni kraj na kontinuumu zadovoljstva poslom nije
nezadovoljstvo nego odsutnost zadovoljstva, dok je kod nezadovoljstva suprotni kraj

kontinuuma odsutnost nezadovoljstva (Alshmemri i sur., 2017).

Alderferova teorija trostupanjske hijerarhije

Teorija trostupanjske hijerarhije predstavlja pojednostavljenu verziju Maslowljeve
hijerarhije potreba. Prema Ibietan (2010), razvio ju je Clayton Alderfer, a provodenjem

vlastitog istrazivanja zaklju¢io je kako postoje tri kategorije potreba.

Prvu ¢ine egzistencijalne potrebe - potrebe za fizickim blagostanjem; fizioloSke potrebe,

hrana, voda, osje¢aj sigurnosti.

Drugu ¢ine potrebe povezanosti - potrebe za zadovoljavanjem meduljudskih odnosa;

drustvene potrebe, interakcija sa drugim ljudima.



Treéu kategoriju Cine potrebe rasta i razvoja - potreba za stalnim rastom i osobnim
razvojem; osobne, razvojne potrebe i Zelja za obavljanjem smislenog, uzbudljivog

posla.

Izmedu Maslowljeve teorije potreba i Alderferove teorije postoji nekoliko razlika
(Ibietan, 2010):

- Alderfer je identificirao samo tri reda ljudskih potreba, za razliku od
Maslowljevih pet.

- Alderfer je otkrio kako ljudi u nekim situacijama aktiviraju potrebe viseg stupnja
prije nego Sto su potrebe nizeg stupnja u potpunosti zadovoljene.

- Alderfer je zaklju¢io kako kretanje u hijerarhiji potreba nije uvijek uzlazno.
Uposlenik kod kojeg se javlja nezadovoljstvo i frustracija zbog zadovoljenja
potreba viSeg stupnja, mogao smanjiti svoju frustraciju ispunjavanjem vec

zadovoljenih potreba.

Prema Bahtijarevié — Siber (1999) Alderferovo istrazivanje postavlja slijede¢e
implikacije na menadzment: Zelje i ponasSanja uposlenika su produkt zadovoljenja i
frustracije njihovih potreba. Uposlenici koji su frustrirani radom koji ne pruza
zadovoljavanje potreba za rastom i napretkom na poslu, usredotocit ¢e svoju energiju na
zadovoljavanje nizih potreba, npr. pokuSat ¢e zaraditi viSe novaca. Kako bi se ta
regresija suzbila, menadzment organizacija trebao bi biti usmjeren ka strategijama

obogacivanja posla koji bi mogli zadovoljiti uposlenikove potrebe viseg reda.

Teorija motivacije postignuca

Prema Bahtijarevi¢ — Siber (1999) teorija motivacije postignuéa poznata je jo§ kao
teorija potrebe postignuca i djelo je americkog psihologa Davida Clarencea
McClellanda. Definira se kao dispozicija individue da tezi samo za uspjehom i
predstavlja trajnu osobinu li¢nosti. Navedena teorija se temelji na Maslowljevoj teoriji

potreba.

McClelland smatra da je motivacija svakog pojedinca pokrenuta potrebom za

postignuéem, mo¢i i pripadnosc¢u, bez obzira na dob, spol, rasu ili kulturu kojoj pripada.



Ova klasifikacija je utjecala na Murreya koji je objasnio kako tri velike potrebe (potreba

za postignu¢em, potreba za pripadanjem i potreba za mo¢i) utjeCu na razlicite zivotne

ishode (Larsen i Buss, 2008, str. 340). Teorija motivacije postignu¢a govori o tome

kako se potrebe pojedinca mijenjaju tijekom vremenskog razdoblja s promjenama u

njegovom iskustvu (Maharjan, 2018).

Potreba za mo¢i je definirana kao spremnost ili preferencija pojedinca da se
utjeCe na ponaSanje drugih ljudi. Pojedinci sa izrazenom potrebom za moci
motivirani su Zeljom da utje¢u na druge, da ih poducavaju ili ohrabruju. Sinha
(2015; prema Osemeke i Adegboyega, 2017) smatraju da ovakav tip uposlenika
uglavnom voli posao koji radi, te imaju visoku disciplinu radne etike. No, takvi
pojedinci  Cesto imaju problema u timskom radu, budu¢i da se ne mogu
fokusirati na grupni angazman nego sve gledaju s tocke pobjede ili poraza, a
poraz im izaziva frustraciju. Bez obzira, ako imaju kvalitetno vodstvo, svoju
potrebu za mo¢i mogu iskoristiti na pravi nacin tako Sto ¢e motivirati druge u

ostvarivanju zajednickog cilja.

Potreba za postignuéem je potreba koja motivira pojedinca da postigne ono na
¢emu radi. McClelland je otkrio da uposlenici sa visokim stupnjem potrebe za
postignuéem ostvaraju bolje rezultate od onih Kkoji imaju umjerenu ili nisku
potrebu za postignu¢em. Prema Maharjan (2018) ovi pojedinci preferiraju
zadatke umjerene tezine. Razlog tome lezi u Cinjenici da pretjerano teski zadaci
nose rizik od neuspjeha, dok izrazito laki zadaci ne predstavljaju izazov.
McClelland je identificirao karakteristike osoba s visokom potrebom za
postignu¢em. Naime, ovi pojedinci su vodeni su zeljom za preuzimanjem
odgovornosti u obavljanju zadataka koji ukljuuju rjeSavanje problema,
postavljaju umjereno teske ciljeve 1 uzimaju u obzir moguce rizike, imaju jaku
zelju za povratnom informacijom, pokazuju potrebnu za postignuéem u
ostvarenju osobnih ciljeva, nisu tip osoba koje prebacuju krivnju na druge

pojedince (Sinha, 2015; prema Osemeke i Adegboyega, 2017).

Potreba za pripadanjem se odnosi na potrebu za uspostavljenjem i odrzavanjem

odnosa sa drugim ljudima. Moze se povezati sa Maslowljevom druStvenom



potrebom. Prema Maharjan (2018) za razliku od pojedinaca sa izraZzenom
potrebom za postignuéem, pojedinci sa izrazenom potrebom za pripadanjem
izbjegavat ¢e zadatke koji izazivaju natjecanja jer ih takvi zadaci mogu dovesti
do neodobravanja ili odbijanja od strane drugih. Sinha (2015; prema Osemeke i
Adegboyega, 2017) ove pojedince karakteriziraju kao osobe koje se nastoje
prilagoditi Zeljama onih ljudi Cije prijateljstvo i cijene, te uzimaju u obzir

osjecaje drugih ljudi.

Prema McClellandu svaki uposlenik ima sve tri potrebe, samo su one izraZene u
razli¢itim stupnjevima. McCellandova teorija moze biti od velike pomoci
organizacijama. Rukovoditelji sa izrazenom potrebom za moc¢i bit ¢e motivirani da
postignu $to bolje rezultate, da preuzmu kontrolu nad svojim timom i da utjeCu na
odluke koje se donose u organizaciji. Ovakvi menadZeri sposobni su donositi teSke
odluke, poput odlu¢ivanja o otkazu zaposleniku koji ne ispunjava postavljene ciljeve,
jer im je vazno da imaju kontrolu nad situacijom i da postignu vlastite ciljeve. S druge
strane, menadzeri koji imaju izrazenu potrebu za pripadanjem mogu biti skloniji
donoSenju odluka koje ¢e osigurati dobre meduljudske odnose u timu, ¢ak 1 ako to znaci
odstupanje od ciljeva organizacije. Uposlenici koji imaju izrazenu potrebu za
postignu¢em mogu biti jako dobri menadZeri, najbolje rezultate postizu kada rade na
projektima ¢iji su ciljevi dostizni, ali zbog toga nisu prikladni na rukovodeé¢im mjestima

(Osemeke i Adegboyega, 2017).

Iz svega navedenog mozemo zakljuciti kako ljudski resursi i njihovo poznavanje
navedenih teorija igra vaznu ulogu u organizacijama. Poznavanje sadrzajnih teorija
pomoci Ce pri identifikaciji razliite izraZzenosti spomenutih potreba kod uposlenika. Na
osnovu toga, uposlenicima ¢e se moci dodjeljivati pozicije, zadaci i izazovi Kkoji
odgovaraju njihovim potrebama i1 koje odrZavaju visoku razinu motivacije Sto

predstavlja kvalitetan spoj kako za uposlenike tako i za organizacije— organizacije ¢e



ostvarivati pozitivne rezultate zato Sto ljudi sa odgovarajuéim kompetencijama i

potrebama rade na odgovaraju¢im radnim mjestima.

Procesne teorije motivacije

Procesne, odnosno suvremene teorije motivacije za razliku od sadrzajnih teorija, u
pokusajima objasnjavanja ljudske motivacije uz potrebe ukljucuju i druge faktore, kao
Sto su percepcije, o¢ekivanja, vrijednosti i njihove interakcije. Predstavnici procesnih
teorija smatraju da ¢e pojedinac izmedu vise mogucnosti svjesno i voljno odabrati onu
mogucénost koja mu u odredenoj situaciji najviSe odgovara i od koje najvise ocekuje.
Cesto suvremene teorije motivacije oznadavaju kao kognitivne teorije zbog toga $to

polaze od pretpostavke voljnog i svjesnog izbora alternativa ponasanja.

Vroomov kognitivni model

Prema Bahtijarevié - Siber (1999) Vroomov kognitivni model imao je zna¢ajan utjecaj u
razvoju suvremenih teorija motivacije, te je razvijen u funkciji radnog ponaSanja i

faktora koji ga odreduju.

Teorija pretpostavlja da ponasanje proizlazi iz svjesnih izbora izmedu alternativa ¢ija je
svrha maksimizirati zadovoljstvo i minimizirati bol. Zajedno s Edwardom Lawlerom i
Lymanom Porterom, Victor Vroom je sugerirao da odnos izmedu ponasSanja ljudi na
poslu 1 njihovih ciljeva nije tako jednostavan kao $to se na pocetku mislilo. Vroom je
zakljucio da se radni uéinak uposlenika temelji na individualnim ¢imbenicima kao $to
su osobnost, vjestine, znanje, iskustvo 1 sposobnosti. Za razliku od teoretiCara koji su
smatrali da su uposlenici vodeni isklju¢ivo potrebama, Vroom ih predstavlja kao
racionalne ljude ¢ija su uvjerenja, percepcije i procjene vjerojatnosti utje¢u na radna

ponasanja (De Simone, 2015).

Vroomova teorija (1964; prema De Simone, 2015) se temelji na tri elementa:

ocekivanja, instrumentalnost i valentnost:
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- Koncept ocekivanja odnosi se na procjenu pojedinca o vjerojatnosti da ce
ulozeni trud dovesti do zeljenih ciljeva. Ocekivanja su u rasponu od nula do
jedan. Ako uposlenik ne vidi Sansu da ¢e ga uloZeni trud dovesti do Zeljenih
ciljeva tada su ocekivanja nula. S druge strane, ako je uposlenik siguran da ¢e
postic¢i zeljene ciljeve, tada ocekivanja imaju vrijednost jedan. Ovakve prosudbe
uposlenici donose na temelju prethodnog iskustva, povjerenja u vlastite
sposobnosti, tezine cilja i kontrole koju imaju nad njim.

- Instrumentalnost se odnosi procjenu pojedinca o vjerojatnosti da ¢e postignuti
ucinak dovesti do nagrada. Kao i kod ocekivanja, raspon instrumentalnosti se
krec¢e od nula do jedan. Ukoliko uposlenik vidi da ¢e postignuti uc¢inak rezultirati
npr. povecanjem place, tada instrumentalnost ima vrijednost jedan. Ukoliko pak,
postignuti uc¢inak ne dovodi do povecanja place tada je instrumentalnost nula.
Ovakve prosudbe uposlenici donose na temelju jasno¢e odnosa izmedu ucinka i
nagrade, povjerenja u osobu koja odlucuje o nagradi i transparentnosti u proces

odlucivanja o tome tko ¢e dobiti kakvu nagradu.

- Valencija se odnosi na emocionalni odnos koji uposlenik ima prema nagradama.
Razli¢ite nagrade imaju razliite vrijednosti za pojedince. Za razliku od
oCekivanja 1 instrumentalnosti, valencija moze biti 1 pozitivnha i1 negativna.
Ukoliko je uposlenik motiviran nagradnom (primjer povecanja place) tada je
valencija jedan, ukoliko je ravnoduSan prema nagradi tada je valencija nula, te

ukoliko Zeli aktivno izbjec¢i nagradu tada je valencija minus jedan.

Vroom teorija sugerira da je motivacija uposlenika jednaka umnoSku navedena tri
elementa. 1z ovoga mozemo zakljuciti da ¢e motivacija za radom postojati samo ako
nijedan od faktora ne iznosi nula, u protivnom motivacije za radom nema. Ukoliko
uposlenik vjeruje da ¢e uloZeni trud dovesti do radnog ucinka, koji ¢e pak rezultirati
nagradom, nece biti motiviran ukoliko ta nagrada za njega nema vrijednost (Lunenburg,
2011; prema De Simone 2015).
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Adamsova teorija pravi¢nosti u socijalnoj razmjeni

Prema teoriji J. Stacey Adamsa (1965.) ljude na rad motivira percepcija pravednosti
odnosno nepravednosti. Ljude motivira zelja da se prema njima postupa pravedno i
posteno. Ukoliko uposlenici osje¢aju i smatraju da nadredeni prema njima postupaju na
pravedan nacin, oni ¢e biti motivirani za rad i njihove radne performanse ¢e biti u
skladu s tim. No, ako smatraju da postoji nepravedan tretman, odnosno da nadredeni
postupaju na nepravedan nacin, njihova motivacija bit ¢e usmjerena ka strategijama koji

¢e potencijalno smanjiti percipiranu nepravednost (Riggo, 2012).

Fokus Adamsove teorije jeste razmjena, gdje uposlenik pruza nesto i na osnovu toga
oc¢ekuje nesto zauzvrat. Uposlenik u posao investira, donosi svoje obrazovanje, vjestine,
inteligenciju, iskustvo, eti¢nu pripadnost, spol, dob. A varijable za koje o¢ekuje da mu
pruzi organizacija odnose se na placu, intrinzi¢ne nagrade, benefite, priznanja. U teoriji,
prvi set varijabli se naziva varijable ulaza, a drugi set varijable izlaza. Kako bi utvrdili
pravi¢nost u socijalnoj razmjeni, uposlenici vrSe usporedbe izmedu vlastitih varijabli
ulaza i varijabli izlaza sa varijablama ulaza i izlaza referentnih pojedinaca ili skupina.
Referentna skupina moze biti bilo tko iz okruzenja pojedinca, radne kolege, prijatelji .
Osim toga, pojedinac sam sebi moze biti referentni pojedinac, ukoliko svoj trenutni
poloZaj usporeduje sa onim koji je imao kod prethodnog poslodavca (Al-Zawahreh i Al-
Madi, 2012).

Budu¢i da se teorija temelji na percepciji uposlenika, a percepcije same po sebi
predstavljaju subjektivne odraze objektivne stvarnosti jasno je da moze do¢i do
neuskladenih ocekivanja i tumacenja pravednosti. Ako uposlenik odredenu varijablu
npr. svoje obrazovanje percipira kao varijablu ulaza, on za nju ocekuje pravednu
varijablu izlaza npr. pla¢u. No, problem nastaje kada organizacija ne tumaci jednako
spomenute varijable nego placu temelji na radnom iskustvu, a ne na obrazovanju. Tada

uposlenik osjeca da je u€injena nepravda u socijalnoj razmjeni.

Taris i sur. (2002) su proveli istrazivanje na uzorku od 1297 finskih radnika gdje su
ispitali odnos izmedu osjec¢aja nepravednosti i odabranih izlaznih varijabli koje su

povezane sa zdravljem. Rezultati pokazuju da uposlenici koji su ulagani previse truda i
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energije u svoj rad u odnosu na normu, osjecaju vecu nepravednost te u konacnici

pokazuju vise stresnih simptoma i emocionalne iscrpljenosti (Taris i sur., 2002).

Osjecaj nepravednosti ne dogada se samo kada pojedinac smatra da je previse ulozio, a
dobio malo, odnosno kada je potplacen. Adams (1965; prema Al-Zawahreh i Al-Madi,
2012) smatra da se nepravednost javlja i kada su uposlenici preplaceni. IstraZivanje
Hodgson i Maclachlan (1996; prema Al-Zawahreh i Al-Madi, 2012) potvrduje
navedeno. Australijski uposlenici, ¢ija je placa bila veca ili manja od ostalih referentnih
uposlenika iskazali su manje zadovoljstva poslom u usporedbi sa uposlenicima koji su
pravedno placeni. Rezultati sugeriraju da potplacenost ali i preplacenost smanjuje

intrinzi¢nu motivaciju.

Poznavanje glavnih nacela Vroomove i Adamsove teorije, ali i ostalih procesnih teorija

motivacije pruza neupitno jake implikacije za ljudske resurse u organizacijama.

Ukoliko usporedimo sadrzajne i procesne teorije motivacije jasno je da na razliCite
nacine pruzaju odgovore na pitanja o motivaciji uposlenika 1 zasto neki uposlenici
postizu vise od drugih. Fokus Maslowljeve teorije potreba, Herzbergove teorije
motivacije, Alderferove teorije trostupanjske hijerarhije i McClellandove teorije
motivacije postignuca jesu Cimbenici u okruZzenju koji uposlenika motiviraju na rad.
One se bave pitanjima poput "Sto su potrebe i Zelje uposlenika?" i "Koje faktore u

radnom okruzenju uposlenici percipiraju kao motivirajuce?"

S druge strane, Vroomov kognitivni model i Adamsova teorija pravicnosti u socijalnoj
razmjeni fokusiraju se na kognitivne procese kroz koje uposlenici prolaze kako bi dosli
do motivacije. One se bave pitanjima poput "Kako uposlenici odlu¢uju §to ih motivira?"

i "Kako uposlenici formiraju uvjerenja o motivaciji?"

U nastavku teksta predstavit ¢emo dosadasnje spoznaje o faktorima koji su u osnovi

zadovoljstva poslom.
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ZADOVOUSTVO POSLOM

Zadovoljstvo poslom predstavlja konstrukt ¢iju vaznost organizacije u danasnje vrijeme
sve viSe vrednuju. U ne tako dalekoj proslosti, naroito u zemljama Balkana
organizacije su zadovoljstvo poslom izjednacavale sa zaradom. Zadovoljstvo poslom,
samo po sebi bio je nevazan pojam, podrazumijevalo se da stimulativna primanja
bezuvjetno dovode do zadovoljstva uposlenika. Kako se mijenjao zivotni standard,
struktura radnih mjesta ali i potrebe i stavovi uposlenika promijenila su se i shvacanja o
ovom konstruktu. Danas, poslodavci koriste niz alata kojima mjere, vrednuju i prate
zadovoljstvo svojih uposlenih. Jasno je da i dalje veliki broj organizacija, naro¢ito onih
sa vecinski nisko obrazovanim uposlenicima, ne pridodaju paZnju spomenutom
konstruktu. Brze promjene na trzistu rada i fluktuacija svakako da ve¢ dovode do

promjena vezanih uz shvacanje vaznosti zadovoljstva poslom.

U literaturi se navodi mnogo razli¢itih definicija zadovoljstva poslom. Buduci da nema
ni konacne definicije posla, nema ni generalnog zakljucka $to je zadovoljstvo poslom.
Prema Becku (2003), McCormick i Ilgen (1980) zadovoljstvo poslom se definira kao
stav uposlenika prema poslu. S obzirom da predstavlja stav, sadrzi komponente koje

¢ine 1 bilo koji drugi stav.

Prema Aziri (2011) zadovoljstvo poslom definira se kao kombinacija psiholoskih,
fizioloSkih 1 vanjskih okolnosti koje uzrokuju da osoba istinski vjeruje i osjeca da je
zadovoljna svojim poslom. lako ovaj pristup pretpostavlja da je zadovoljstvo poslom
vec¢inski uvjetovano vanjskim faktorima uzima i u obzir unutarnje faktore koji imaju
veze s nacinom na koji se uposlenik osje¢a u vezi svoga posla. Zadovoljstvo poslom

predstavlja skup faktora koji uzrokuju osjecaj zadovoljstva.

Davis i suradnici (1985; prema Aziri, 2011) zadovoljstvo poslom definiraju kao
konstrukt koji je povezan s na¢inom na koji se uposlenici osjecaju u vezi njihovog posla
i razli¢itih varijabli veznih za posao. To je u direktnoj vezi sa mjerom u kojoj uposlenici
vole ili ne vole svoj posao. Zadovoljstvo odnosno nezadovoljstvo poslom se moze

pojaviti u bilo kojoj radnoj situaciji. Zadovoljstvo poslom predstavlja kombinaciju
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pozitivnih ili negativnin emocija koje radnici imaju prema poslu. Uposlenik u
organizaciju sa sobom donosi Zelje, potrebe i iskustva koja determiniraju njegova
ocekivanja. Stupanj u kojem se ocekivanja poklapaju sa stvarnom situacijom, stvarnim

nagradama predstavlja zadovoljstvo poslom.

Mullins (2005; prema Aziri 2011) zadovoljstvo poslom gleda kao slozen i viSeznacan
konstrukt koji ima razli¢ita znac¢enja za svaku individuu. Zadovoljstvo poslom obi¢no je
povezano s motivacijom, ali priroda tog odnosa nije u potpunosti jasna. Zadovoljstvo
poslom jest unutarnje stanje, stav. Moze biti povezan sa osje¢ajem osobnog postignuca,

bilo kvantitativnim ili kvalitativnim.

Ako izuzmemo fluktuaciju, ljudski resursi u organizacijama sve se intenzivnije bave
zadovoljstvom svojih  uposlenika upravo zbog negativnih posljedica koje
nezadovoljstvo nosi sa sobom. Nezadovoljstvo poslom ogleda se u nedostatku
lojalnosti, pove¢anom apsentizmu, pove¢anom broju nesreca (naro€ito u proizvodnim

industrijama).

Spector (1997) navodi tri vazne znacajke zadovoljstva poslom. Prvo, organizacije
moraju biti svjesne Cinjenice da su ljudi najvrjedniji resurs bez obzira ¢ime se
organizacija bavi i u skladu s tim c¢e uvazavati vrijednost svakog pojedinca.
Organizacije koje su orijentirane na pravedno i po$teno postupanje prema uposlenicima,
imaju 1 vecu ucinkovitost uposlenika. Visoka razina zadovoljstva poslom moze posluziti
kao dobar znak emocionalnog i psihi¢kog stanja uposlenika. Drugo, zadovoljstvo
poslom utjeCe na ponaSanje uposlenika koje u konacnici utjeCe na funkcioniranje i
poslovanje same organizacije. Ovo ukazuje da ¢e zadovoljstvo poslom dovesti do
pozitivnog ponasanja uposlenika, $to dovodi i do pozitivnog poslovanja organizacije. S
druge strane, nezadovoljstvo poslom ¢e dovesti do negativnhog ponaSanja koje ¢e pak
negativno utjecati na poslovanje. Trece, zadovoljstvo poslom moZe posluziti kao
pokazatelj aktivnosti organizacije. Drugacije reeno, procjena i ocjena zadovoljstva
uposlenika moze nam pokazati kriticne tocke organizacije ili organizacijskog procesa.
To nam mozZe biti pouzdan pokazatelj o tome u kojem procesu organizacije treba izvrsiti

primjenjive intervencije kako bi se pobolj§ao ucinak.

Rue i Byars (2003, prema Aziri 2011.) zadovoljstvo odnosno nezadovoljstvo poslom

definiraju kao stanje pod utjecajem niza faktora: empatija/briga menadzera za
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uposlenike, dizajn posla (opseg posla, interes za posao, percipirana vrijednost),
kompenzacija (intrinzi¢na i ekstrinzicna dosljednost), uvjeti rada, odnosi medu
uposlenicima, percipirane dugoro¢ne prilike, percipirane moguénosti na nekom drugom
radnom mjestu i razina teznji i postignuéa osobe. Svi navedeni faktori determiniraju
zadovoljstvo/nezadovoljstvo poslom, a ono u konacnici determinira privrZzenost

organizaciji s jedne strane i apsentizam, kasnjenja, nesrece i prituzbe s druge strane.

Vroom (1964; prema Raziga i Maulabakhsh 2015) zadovoljstvo poslom definira kao
usmjerenost emocija koju uposlenici imaju prema svojoj ulozi i performansama na
radnom mjestu. Vroom povezuje zadovoljstvo poslom i motivaciju uposlenika na nacin
da je osjecaj zadovoljstva bitna komponenta motivacije koja poti€e na bolje radne
ucinke.

Clark (1997; prema Raziga i Maulabakhsh 2015) tvrdi da ¢e se kod uposlenika javiti
osjecaj otudenosti od organizacije ukoliko nije siguran u prava koja ima na radnom
mjestu, ukoliko su mu radni uvjeti nesigurni, ukoliko nema dobar i poticajan odnos sa
kolegama, ukoliko ne osje¢a postovanje od strane nadredenog i1 ukoliko se ne uzima u
obzir njegovo misljenje u procesu donosenja odluka. Taj osjecaj otudenosti dovest ¢e
do nezadovoljstva poslom, a organizacije ne mogu priustiti nezadovoljne uposlenike.
Razlog tome lezi u ¢injenici da nezadovoljan uposlenik nece ispuniti standardne ili
ocCekivanja od strane nadredenog, Sto C¢e rezultirati dodatnim troskovima za

zaposljavanje novog uposlenika.

Jasno je da organizacije trebaju teziti ugodnom radnom okruzenju gdje ¢e se Svi

uposlenici osjecati vrednovano, §to u konaénici utjece i na njihove radne izvedbe.

Organizacijska privrzenost

Mnogobrojna istrazivanja potvrduju povezanost izmedu zadovoljstva poslom i
organizacijske privrzenosti. Smjer povezanost, tj., uzro¢no - posljedi¢na veza izmedu
ova dva konstrukta nije u potpunosti jasna. Nije jasno da li zadovoljstvo poslom
rezultira ve¢om organizacijskom privrzenoséu ili pak organizacijska privrzenost

rezultira povecanim zadovoljstvom na poslu. Bez obzira na to, istrazivanja ukazuju da
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su zadovoljstvo poslom i organizacijska privrzenost povezani S organizacijskim
rezultatima kao Sto su radne performanse, radni ucinci, izostanci s posla, $to objasnjava
sve vecu paznju koja se pridodaje navedenim konstruktima. Veliki broj istrazivaca
potvrduje tezu da se zadovoljstvo poslom pojavljuje prije organizacije privrzenosti.
Porter i sur. (1974; prema Senti¢, 2018) pokazali su da je zadovoljstvo poslom trenutni,
afektivni i promjenjivi stav prema poslu, dok se organizacijska privrzenost smatra
dugoro¢nim stavom koji uposlenik ima prema radnom okruzenju. Ovo jasno ukazuje da
zadovoljstvo poslom i organizacijska privrzenost ne podrazumijevaju jedno drugo.
Organizacijska privrzenost se temelji na povjerenju koje je uposlenik ostvario sa svojom
organizacijom, i upravo zbog toga je potreban i duzi period kako bi se to povjerenje
steklo. Jednom izgradeno povjerenje izmedu uposlenika i organizacije stvara Cvrste
temelje za sve druge odnose unutar organizacije i snazno utje¢e na odluke uposlenika.
Organizacijska privrzenost gradi se od samoga pocetka, od ulaska u organizaciju - §to
ima snazne implikacije na vaznost prvog kontakta izmedu uposlenika i organizacije.
Uloga ljudskih resursa u ovom periodu je kljuéna, duzni su pratiti uvodenje djelatnika u
posao, sudjeluju u stvaranju psiholoSkog ugovora, sve s ciljem stvaranja privrzenosti
prema organizaciji. Zadovoljstvo poslom, s druge strane, predstavlja priliéno
organizacije kao Sto su npr. primanja i benefiti, dok drugim aspektima moze biti u
potpunosti nezadovoljan kao $to su npr. odnosi sa kolegama. Takoder, jedan vremenski
period moze biti u potpunost zadovoljan svojim poslom, dok drugi period moze biti u

potpunosti nezadovoljan, Sto ukazuje na dinami¢nost ovog stava.

U istrazivackim radovima nailazimo na razli¢ite definicije organizacijske privrzenosti.
U nekim radovima organizacijska privrzenost se opisuje kao spremnost pojedinca da
ulozi energiju u socijalne sustave i bude im lojalan, te kao privrzenost pojedinca onim
socijalnim odnosima u kojima vidi vlastito ostvarenje. Organizacijska privrzenost se
takoder definira i kao proces u kojem ciljevi organizacije i ciljevi pojedinca postaju
integrirani i podudarni. Meyer i Allen (1991) organizacijsku privrzenost definiraju kao
psiholosko stanje koje pojedinca veze s organizacijom. Wiener (1982; prema Bakoti¢ i
Busi¢, 2014) organizacijsku privrzenost definira kao ukupnost normativnog pritiska na

uposlenika da se ponasa u skladu sa interesima 1 ciljevima organizacije.
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Sto se ti¢e dimenzionalnosti organizacijske privrzenosti postoje brojna neslaganja. Neki
autori smatraju da je u pitanju jednodimenzionalni konstrukt dok drugi smatraju da je u
pitanju viSedimenzionalni konstrukt. Ipak, veéina autora slaze se kako je privrzenost
visedimenzionalna. Najzastupljeniji model i model koji ¢e biti opisan u ovom radu jeste

model koji su predstavili Meyer i Allen (1991).

Meyer i Allen (1991) su predstavili trokomponentni model privrzenosti uposlenika, te
se on smatra jednim od temeljnih koncepata u prou¢avanju organizacije privrzenosti. Tri

komponente organizacijske privrzenosti su: afektivna, kontinuirana i normativna.

Prema Meyer i Allen (1991) prva komponenta jeste afektivna privrzenost koja je
definirana kao emocionalna povezanost i identifikacija uposlenika s organizacijom.
Mowday i sur. (1982; prema Meyer i Allen 1991) smatraju da na afektivnu privrzenost
utjeCu Cetiri faktora: osobne karakteristike uposlenika, strukturne karakteristike,
karakteristike povezane s poslom i radno iskustvo. Iako su istrazivanja potvrdila da su
demografske karakteristike kao Sto je dob, spol i stupanj obrazovanja povezane sa
afektivnom privrzeno$¢u, rezultati nisu dosljedni niti znacajni. Demografska
karakteristika koja se pokazala znaCajnom jeste radni staz. Navedenu tezu potvrduje
studija Igbala (2010) koji je proveo empirijsko istrazivanje u tvornicama za proizvodnju
pletiva u Pakistanu. Rezultati su pokazali da je radni staz statisti¢ki zna¢ajno povezan s
organizacijskom privrZzenos¢u, stupanj obrazovanja u negativnoj je Kkorelaciji sa
organizacijskom privrzeno$¢u, dok izmedu organizacijske privrZenosti i dobi nije
pronadena znacajna korelacija (Igbal, 2010). Rezultati sugeriraju da duzi radni staz
stvara kod uposlenika osje¢aj odgovornosti za organizaciju $to rezultira veCom razinom
privrzenosti. Utjecaj strukturnih karakteristika na privrzenost nije izravan, nego je
posredovan radnim iskustvom. Glisson i Durich (1988; prema Senti¢, 2018) smatraju da
¢e se uposlenici sa duzim radnim iskustvom brze uklopiti u organizaciju, samim tim ¢e
biti produktivniji te ¢e i privrzenost organizaciji biti izrazenija, za razliku od uposlenika
sa kra¢im radnim iskustvom. Karakteristike povezane s poslom utjeCu na afektivnu
privrZzenost uposlenika na nacin da uposlenici razvijaju snazniji osjecaj zadovoljstva
poslom ukoliko organizacija ispunjava odredene zahtjeve uposlenika. Ti zahtjevi se
odnose na radno okruZenje koje pojedincu pruza priliku za profesionalni razvoj uz
prigodne beneficije i materijalne nagrade. Radno iskustvo, kao posljednji faktor najvise

je istrazivan u odnosu na afektivnu privrzenost. Prema Meyeru i Allenu (1991)
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Heizberg je u svojoj dvofaktorskoj teoriji motivacije iznio tezu da varijable radnog
iskustva mogu biti podijeljene u dvije kategorije. Prvoj kategoriji pripadaju fizicke i
psiholoske varijable koje zadovoljavaju potrebe uposlenika da se osje¢a ugodno u
organizaciji i smatra se da su u korelaciji s afektivnom privrzenos¢éu. Drugoj pripadaju
one koje pridonose osje¢aju kompetentnosti u radnom okruzenju. Glavna karakteristika
afektivne komponente jeste unutarnja Zelja pojedinca da radi u organizaciji prema kojoj
ima razvijene osjecaje pripadanja, postovanja 1 uvazavanja. [z ovoga se da zakljuciti da
¢e uposlenici s visokom razinom afektivne privrzenosti ostati u organizaciji zato §to to

zaista 1 zele.

Kod druge komponente modela Meyera i Allena, pojavljuje se druga vrsta motiva.
Kontinuirana privrzenost definirana je kao privrzenost koju uposlenik ima prema
organizaciji zbog truda i napora koji je uloZio u nju 1 troSkova vezanih s napuStanjem
iste. Definicija sugerira da ¢e uposlenici s visokom razinom kontinuirane privrzenosti
ostati u organizaciji zbog osobne potrebe i ulaganja u organizaciju. Pod ulaganjem se
smatra ulaganje u karijeru, vjestine i1 znanja koja su specifi¢na za organizaciju, odnosi
koje je pojedinac izgradio s kolegama i kolektivom opc¢enito, te sve ostale pogodnosti

koje ima na trenutnom radnom mjestu (Meyer i Allen 1991, 1994).

Posljednja komponenta spomenutog modela jeste normativna komponenta. Normativna
privrZzenost odnosi se na moralni aspekt i odgovornost koju uposlenik osje¢a da ostane u
organizaciji zbog uvjerenja da je to ispravno. Scholl (1981; prema Meyer i Allen, 1991)
normativnu privrzenost objasnjava preko nagrada i beneficija koje organizacija
unaprijed daje uposleniku. One se odnose na stipendiranje, ulaganje u obuke za posao
itd., te mogu kod uposlenika izazvati osjecaj obveze vra¢anja duga. Upravo taj osjecaj
izaziva privrzenost organizaciji dok se ne razvije dojam da je dug vra¢en, odnosno kada

uposlenik ne bude vise osje¢ao moralnu obvezu prema organizaciji.

Trokomponentni model Meyera i Allena ima jake implikacije za menadZzment
organizacija. Vaznost odnosa organizacije prema uposleniku posebno je vidljiva u
afektivnoj i normativnoj komponenti. Ukoliko Zele zadrzati svoje uposlenike,
organizacije moraju ulagati u radne uvjete i beneficije kako bi se kod pojedinca razvila

afektivna privrzenost. Ili pak, tokom faze uvodenja u posao pruziti pojedincu $to vise

19



materijalnih i nematerijalnin benefita i ulaganja kako bi se razvila normativna

privrzenost.

Organizacijska privrZzenost i stilovi rukovodenja

Umijece rukovodenja vaZzan je preduvjet za razvijanje organizacijske privrZzenosti. Stil
rukovodenja koji posjeduje menadzer ¢ini krucijalnu razliku izmedu pozeljnog 1
nepozeljnog lidera. Prema Sikavica i Bahtijarevi¢ - Siber (2004) rukovodenje
predstavlja sposobnost utjecaja na ljude, na na¢in da oni spremno i1 samopouzdano teze
ka ostvarivanju ciljeva organizacije. Vazna stvar kod rukovodenja jeste da ono nije
uvjetovano hijerarhijskim polozZajem u organizaciji. Odnosno, pojedinci sa istaknutim
vjeStinama rukovodenja ne moraju nuzno biti dio menadZmenta. Za razliku od
hijerarhijske pozicije koja je dodijeljena na osnovu znanja, vjestina ili obrazovanja,
rukovodenje predstavlja viSe od formalnog organizacijskog polozaja te zahtijeva
neprestano razvijanje vjeStina 1 sposobnost prilagodavanja razli¢itim ljudima 1

situacijama (Sikavica i Bahtijarevi¢ — Siber, 2004).

Pitanje koje se namece tiCe toga kako se postaje dobar voda. Da li se dobar voda
jednostavno rada sa potrebnim umije¢em, da li su vjeStine naucene ili pak ovise od
situacija u kojima se oni nalaze. Prema Sikavica i Bahtijarevié¢ - Siber (2004) tesko je

izdvojiti jedan pristup, sva tri pristupa imaju jaku teorijsku potporu.

Po pitanju stila rukovodenja najdominantniji pristupi i pristupi koji su privukli najvise
paznje istrazivaca jesu transformacijski stil rukovodenja i transakcijski stil rukovodenja.
James Macgregor Burns (1978; prema Odumeru i Ifeanyi, 2013) prvi je klasificirao
rukovodenja kao transakcijsko 1 transformacijsko. Potaknut Burnsovima idejama
Bernard Morris Bass (1985; prema Odumeru i Ifeanyi, 2013) prosirio je spomenute

stilove.

Robbins i Coulter (2007; prema Odumeru i Ifeanyi, 2013) transformacijskog
rukovoditelja karakteriziraju kao vodu koji potie i1 nadahnjuje, transformira svoje
sljedbenike na postignuca i izvanredne rezultate. Oni motiviraju druge da rade iznad

granica svojih moguénosti, odnosno da postiZzu ono za $to su mislili da nije moguce.
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Trude se da stvore pozitivno i inspirativno radno okruzenje, u kojem uposlenici mogu
razvijati svoje sposobnosti. Oni vjeruju da su uposlenici najvazniji resurs u organizaciji,
i da je njihova motivacija klju¢na za uspjeh organizacije. Transformacijski stil
podrazumijeva i poStovanje prema uposlenima, kako bi se stvorio povoljan i

produktivan radni odnos (Odumeru i Ifeanyi, 2013).

Transformacijski stil rukovodenja je stil koji se bazira na motivaciji i inspiraciji
uposlenih, te pomaze da se stvore produktivniji i zadovoljniji radnici, $to se moze

pretociti u uspjeh organizacije (Conger J. A. 1999).

S druge strane, transakcijski rukovoditelji su usmjereni na realizaciju ciljeva i obaveza,
koriste nagrade i kazne kako bi motivirali svoje uposlenike. Oni su odgovorni za
kontrolu rada i rezultata, te ocekuju da se uposlenici pridrzavaju jasno definiranih
pravila i zadataka. Transakcijski stil rukovodenja pokazao se posebno ucinkovitim u
situacijama kada je potrebno posti¢i odredeni cilj u kratkom vremenskom roku, ili kada

je potrebna jasna struktura i pravila za rad (Jensen. i sur., 2019).

Prema Odumeru i Ifeanyi (2013) transakcijski stil rukovodenja Cesto Koristi u
tradicionalnim organizacijskim strukturama, gdje je potrebno da se uposlenici
pridrzavaju jasno definiranih pravila 1 procedura. Medutim, transakcijski stil
rukovodenja moze dovesti do manjeg zadovoljstva i motivacije uposlenih, ako se

previse naglasava kontrola, a premalo razvoj i motivacija.

Klju¢na razlika izmedu transformacijskog i transakcijskog stila rukovodenja lezi u
Cinjenici da transformacijski fokusira na razvoj i1 motivaciju uposlenika, dok

transakcijski naglasava kontrolu 1 odgovornost.

MATERIJALNE | NEMATERIJALNE STRATEGIJE NAGRADIVANJA
UPOSLENIKA

Poznavanje teorijskih okvira motivacije i zadovoljstva poslom predstavlja temelj na

osnovu kojeg psiholozi, ali i drugi stru¢njaci unutar tima ljudskih resursa grade sustave
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motiviranja odnosno nagradivanja uposlenika. Kvalitetan sustav motiviranja
individualan je za svaku organizaciju, njegovo uspostavljanje i odrzavanje ovisi od niza
faktora, te predstavlja izazovan posao. Jednom uspostavljen sustav motiviranja ne znaci
nuzno 1 odrziv sustav motiviranja. Svjedoci smo brzih promjena u svim sferama
organizacija. Pandemija na svjetskoj razini samo je jedan od primjera kako se radno
okruzenje i uvjeti mogu lako promijeniti, a neupitno je da te promjene nose sa sobom i
promjene u nadinima motiviranja uposlenika. Sustav motiviranje Koji organizacija
koristi u jednom vremenskom periodu moze biti potpuno uspjesan i funkcionalan dok u
drugom periodu moZe biti neucinkovit ili ¢ak demotiviraju¢i. Bez obzira, vazno je
pratiti trendove, promjene u organizaciji i njen najvazniji resurs - ljude, te konstantno

raditi na poboljSanjima.

Prema Bahtijarevié—Siber (1999) strategije nagradivanja uposlenika moZemo podijeliti
u dvije skupine: materijalne, odnosno financijske strategije i nematerijalne,

nefinancijske strategije.

Cilj materijalnih strategija nagradivanja jeste osiguranje i poboljSanje materijalnog
statusa uposlenika i financijskih kompenzacija za rad. Iako je neosporna vaznost novca i
ostalih financijskih benefita sve je veci interes i za nematerijalne strategije nagradivanja.
Nematerijalnim strategijama nagradivanja ne zadovoljavaju se samo egzistencijalne
potrebe nego se ide korak dalje. Zadovoljavanjem potreba viSeg reda putem
nematerijalnih strategija osigurava se zadovoljstvo poslom i ve¢a motivacija za rad

v

(Bahtijarevi¢ — Siber, 1999).

Ipak, svjedoci smo da veliki broj organizacija naroCito u Bosni i Hercegovini
upotrebljava isklju¢ivo materijalne strategije nagradivanja, i to materijalne strategije
koje se ticu place 1 doprinosa. Preglednom istrazivanja, u nastavku rada pokusat ¢e se
ponuditi odgovori na dva istrazivacka pitanja koja se tiCu vrednovanja strategija
motiviranja medu uposlenicima 1 zastupljenosti razli¢itih motivatora koji utjeCu na

zadovoljstvo poslom.

Veéina organizacija svoje sustave motiviranja temelji na standardima drzave i kulture u
kojoj zive. S obzirom na kulture, autori su izdvojili nekoliko modela. Gurova (2017;
prema Makushkin, 2019) je iznio pregled opc¢ih karakteristika sustava motivacije i

glavnih ¢imbenika motivacije razliCitih drzava svijeta. Japanski model smatra se

22



najfleksibilnijim od svih sustava. Njegovo postojanje izgradeno je na posebnostima
nacionalnog mentaliteta i od uposlenika zahtijeva visok stupanja razvoja samosvijesti.
Naglasak je na prioritetu javnih interesa nad osobnim, kao i spremnosti na odredena
»Zrtvovanja“ za opéu dobrobit. Glavna karakteristika je sustav tzv. ,,dozivotnog
zaposlenja®, a pla¢e se formiraju na osnovu dobi, radnog staza, stru¢ne osposobljenosti i
produktivnosti rada. Ameri¢ki model nagradivanja temelji se na materijalnim sustavima
nagradivanja. Fokus je na postizanju osobnih ciljeva i visoke razine osobnog dohotka
svake osobe. Njemacki model temelji se na frazi , Covjek je slobodna osoba koja je

“«

svjesna svoje drustvene odgovornosti, te je najveci fokus na kvaliteti proizvoda i
usluga. Cilj Svedskog modela jeste ujednacavanje socijalnih razlika izmedu uposlenika

(Makushkin, 2019).

Istrazivanje provedeno na uzorku od 141 uposlenika komercijalne banke iz Poljske
otkriva glavne motivacijske strategije koje se koriste u spomenutoj banci, te kako ih
uposlenici vrednuju. Uposlenici banke u najve¢oj mjeri su motivirani nagradama,
atmosferom na poslu, stabilno$¢u organizacije i dodatnim osiguranjem. Motivacijska
strategija koju ispitanici vrednuju u najvecoj mjeri jeste stabilnost organizacije. Prema
Wojtaszek (2016) ovakvi nalazi pokazuju da je sustav nagradivanja uposlenika ispravno
izgraden, naroCito zbog turbulentnog radnog okruZenja kojem su uposlenici banke

svakodnevno izlozeni (Wojtaszek 2016).

Istrazivanje provedeno u glavnom gradu Jordana na uzorku od 271 uposlenika privatnih
bolnica fokusiralo se na utjecaj materijalnih i nematerijalnih strategija motiviranja na
radni u¢inak. Rezultati pokazuju da ne postoje znacajne razlike izmedu materijalnih i
nematerijalnih strategija, odnosno na radni u¢inak podjednako utjecu i jedne i1 druge

strategije (Al-Qudah, 2016).

Medunarodna kompanija Kelly Servies koja kao vanjski suradnik pruZa razli¢ite usluge
vezane za ljudske resurse provela je istrazivanje na vise od 1100 ispitanika iz razli¢itih
regija Rusije, razli¢itih struénih i obrazovnih razina. Istrazivacko pitanje bilo je ,, Koji su
najvazniji faktori koji Vas motiviraju za rad? “. Rezultati pokazuju da je 72% ispitanika
navelo placu i dohotke, 35% ugodnu radnu atmosferu, 34% transparentno zaposlenje i
placanje, 34% moguénosti napredovanja, 32% zanimljive i poticajne radne zadatke,

19% reputaciju organizacije, 16% profesionalnost i kolegijalnost, 15% mogucnost
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ucenja (Akhmetshin i sur., 2018; prema Motivation of personnel in Russia 2017: A

survey of Kelly Services).

Fang i sur. (2014) proveli su istrazivanje na uposlenicima poljoprivredne organizacije u
Pekingu. Vecina uposlenika motivirana je iskljucivo materijalnim nagradama. Mali broj
podjednako je motiviran i materijalnim i nematerijalnim nagradama. S druge strane,
visokoobrazovani uposlenici spomenute organizacije smatraju da isklju¢ivo materijalne

strategije nisu dovoljne za zadovoljstvo poslom (Fang i sur., 2014).

Istrazivanje provedeno u Hrvatskoj za cilj je imalo poblize objasniti motivaciju,
materijalne i nematerijalne strategije motiviranja, te zadovoljstvo poslom. Uzorak se
sastojao od 98 visokoobrazovanih hrvatskih uposlenika koji su zavrsili Ekonomski
fakultet u Zagrebu. Rezultati pokazuju da uposlenici nematerijalne strategije
nagradivanja percipiraju zastupljenijim od materijalnih strategija. Takoder,
nematerijalne strategije smatraju znacajnijim i vaznijim od materijalnih (Voki¢ i sur.,

2008).

Ovi nalazi u skladu su sa prethodnim istrazivanjima koja tvrde da nagrade temeljene na
novcu (materijalne strategije nagradivanja) nisu ucinkovite i1 odrzive kao S§to su to
nematerijalne strategije (Cohen, 2006; Strickler, 2006; Zofi and Meltzer,2007; prema
Voki¢ 1 sur., 2008). Ipak, Voki¢ 1 sur. (2008) smatraju da treba biti oprezan sa
generalizacijom ovih rezultata. Vece vrednovanje nematerijalnih strategije nagradivanja
moze biti rezultat boljih prosjeénih placa. Ako pretpostavimo da ispitanici iz
istrazivanja imaju zadovoljavaju¢e place s obzirom na stupanj obrazovanja mozemo
zakljuciti da su njihove potrebe niZze razine zadovoljene. Prema Maslowljevoj
hijerarhiji, zadovoljenje potreba nizih razina uvjetuje moguénost za zadovoljenjem
potreba viSih razina. Upravo zbog toga, visokoobrazovani uposlenici iz istraZivanja
imaju veci interes i sklonost ka nematerijalnim strategijama motiviranja (Voki¢ i sur.,
2008).

Kaswan (2012; prema Sitompul, 2019) smatra da se zadovoljstvo poslom sastoji od
Cetiri vazna pokazatelja. Prvi pokazatelj odnosi se na zadovoljstvo primljenom placom —
uposlenik je zadovoljan ukoliko je sustav pla¢a definiran 1 uravnoteZzen sa
produktivnos¢u. Drugi pokazatelj jeste zadovoljstvo napredovanjem — uposlenik je

zadovoljan ukoliko mu organizacija pruza prilike za napredovanjem. Treéi pokazatelj
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jeste zadovoljstvo kolegama — radno okruzenje ¢ini vazan faktor u izgradnji vlastitog
odnosa prema poslu, uposlenik moZe biti zadovoljan ili nezadovoljan podrskom koju
mu pruzaju kolege. Posljednji pokazatelj jeste zadovoljstvo nadredenim — uposlenik ¢e
se osjecati zadovoljno ukoliko mu nadredeni pruza podrsku i prati njegov rad (Kaswan,

2012; prema Sitompul, 2019).

Sypniewska, Barbara A. provela je istrazivanje u Poljskoj gdje su se ispitivali faktori
koji utjecu na zadovoljstvo poslom. U istrazivanju je sudjelovalo 215 uposlenika iz
razli¢itih organizacija. Jedno od istrazivackih pitanja odnosilo se na faktore koji utjecu
na zadovoljstvo poslom. Najvazniji faktor koji je utjecao na zadovoljstvo poslom bila je
atmosfera na radnom mjestu. Faktor koji su smatrali najmanje vaZznim bila je kultura
organizacije u kojoj rade. Dva podjednako vazna faktora, nakon atmosfere na radnom
mjestu bili su stabilnost zaposlenja i dobri odnosi sa kolegama. Dobri odnosi sa
nadredenima 1 komunikacija sa menadZmentom vrednovani su kao cetvrti 1 peti
najvazniji faktori, dok je moguénost razvoja vrednovana kao Sesti faktor (Sypniewska,
2013).

Gotovo sva istrazivanja zakljucuju da je placa, odnosno novac bitan faktor motivacije i
zadovoljstva uposlenika. No, novija istrazivanja pruzaju drugaciji pogled na utjecaj koji

novac ima na uposlenike.

Istrazivanje provedeno na Sveudilistu Harvard sugerira da bi bilo korisno promijeniti
nacin na koji se gleda na nagradivanje uposlenika. Ashley Whillans i suradnici su u
kooperaciji s istrazivaCima sa Sveucilista British Columbia i dva instituta u
Nizozemskoj proveli sedam istrazivanja na vise od 6000 ispitanika u Cetiri zemlje.
Studija je otkrila da novac ima potencijal povecati zadovoljstvo, motivaciju i angazman,
ali ne nuzno na nacin na Koji se ranije smatralo. Istrazivanje Whillansa i sur. (2017)
sugerira da prava vrijednost dolazi od novca koji se koristi za kupnju usluga koje
pojedincu daju vise vremena. Naime, ljudi danas imaju sve manje vremena, a posljedice

toga su pritisci povezani s ¢itavim nizom negativnih ishoda. Ljudi rade viSe kako bi si
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priustili viSe stvari koje ih ¢ine sretnim i zadovoljnim, ali na kraju imaju manje vremena

za sve ostalo — §to u konacnici rezultira nezadovoljstvom.

Whillansovo istrazivanje ima snazne implikacije za sustave nagradivanja uposlenika.
Nagrade se ne odnose samo na sredstvo koje ¢e uposlenicima omoguéiti ugodna zivotna
iskustva, ve¢ one mogu postati nacin, sredstvo koje ljudima pruza ,bijeg* od iskustava
koja nisu tako ugodna ili koja su stresna zbog nedostatka vremena za njih. Novac sam
po sebi nije motivacija, ono $to je motivacija jete vrijeme koje se moze kupiti novcem i

zivotni stil koji novac omogucava (preuzeto sa https://www.workstars.com/recognition-

and-engagement-blog/2017/08/04/new-era-reward-material-versus-non-material/ ).

Studija Yoon Jik Choa i Jamesa Perryja (2012) potvrduje vezu izmedu razine
angaziranosti uposlenika i materijalnih i nematerijalnih nagrada, odnosno intrinzi¢nih i
ekstrinzi¢nih motiva. Autori su analizirali podatke iz reprezentativnog uzorka od preko
200.000 zaposlenih u javnom sektoru SAD-a. Rezultati su pokazali da su razine
angaziranosti uposlenika tri puta jaCe povezane s intrinzicnim nego s ekstrinzi¢nim
motivima, ali da se oba motiva medusobno poniStavaju. Drugim rije¢ima, kada
uposlenici imaju malu dozu interesa za vanjske nagrade, njihova intrinzi¢na motivacija
ima znaCajan pozitivan ucinak na njihovu razinu angaZzmana. Medutim, kada su
uposlenici usredotoceni na vanjske nagrade, uéinci intrinzi¢nih motiva na angazman
znacajno su smanjeni. To znaci da su uposlenici koji su intrinzino motivirani -
nematerijalne nagrade kao S§to je osobni rast i razvoj tri puta viSe angazirani od
uposlenika koji su ekstrinzicno motivirani - materijalne nagrade kao §to je novac. 1z
ovih nalaza mozemo zakljuéiti da ¢e uposlenici vjerojatnije voljeti svoj posao i biti
zadovoljni njime ukoliko su fokusirani na sam posao. Dok ¢e s druge strane, uposlenici
koji su fokusirani isklju¢ivo na novac manje uzivati u svom poslu tj. iskazivati manje

zadovoljstvo poslom (Cho Y. J. i Perry J. L., 2012).
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ZAKUUCAK

Cilj ovog rada bio je prikazati vaznost poznavanja motivacije uposlenika i izgradnje
kvalitetnih motivacijskih sustava u postizanju zadovoljstva poslom. Motivacija
uposlenika proucava se jo$ od prve industrijske revolucije koja je znacajno utjecala na
zadovoljstvo poslom. Vrlo je vazno istaknuti ovu temu buduci da se organizacije,
naroCito u Bosni 1 Hercegovini svakodnevno susrecu sa izazovima napustanja radne
snage. Osim toga, na trziSte rada dolaze nove generacije Cije se potrebe, Zelje i
motivacija razlikuju od generacija prije njih. Stoga je jasno da organizacije moraju

prilagoditi svoje sustave nagradivanja novoj radnoj snazi.

U radu su prikazane najznaCajnije sadrzajne i procesne teorije motivacije  koje
predstavljaju dva razliCita pristupa za razumijevanje i1 objaSnjavanje motivacije.
Procesne teorije pruzaju $iri pristup motivaciji, ukljucujuci razlicite faktore koji utjecu
na motivaciju, dok sadrZajne teorije daju konkretnije objasnjenje motivacije povezane s
potrebama, ciljevima i vrijednostima. Oba pristupa imaju svoje jace i slabije strane $to

nam onemogucava izdvajanje jedinstvenog pristupa koji je prikladan u svakoj situaciji.

Zadovoljstvo poslom igra klju¢nu ulogu u formiranju organizacijske privrzenosti. Ako
se uposlenik osje¢a zadovoljno i motivirano na poslu, on ¢e biti privrzen organizaciji i
manje je vjerojatno da Ce traziti drugo radno mjesto. Stilovi rukovodenja takoder igraju
znaCajnu ulogu u zadovoljstvu poslom. U radu su prikazani transakcijski i
transformacijski stil rukovodenja. Koristenje jednog ili drugog stila ovisi o kontekstu 1
potrebama organizacije, te je zadatak dobrih lidera prepoznati koji stil je najucinkovitiji

u odredenoj situaciji.

Pregled istrazivanja i literature daje jasne implikacije o vaznosti individualnog pristupa.
Vrednovanje strategija motiviranja pod jakim je utjecajem kulturoloskih razlika,
osobina organizacije i osobina uposlenika. Nematerijalne strategije motiviranja snazno
utjeCu na zadovoljstvo poslom, ipak to ne sugerira njihovu prednost nad materijalnim
strategijama. Svaki uposlenik jedinstveno je ljudsko bi¢e koje na posao donosi svoju
licnost, rana iskustva, Zelje, nadanja 1 o¢ekivanja, te je vazno da organizacije prihvate i

razumiju razli¢itosti.
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