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Samomotivacija i motivacija zaposlenika kao temeljne liderske vjeStine

SAZETAK

Upravljanje ljudskim potencijalima je podrucje interdisciplinarnog karaktera. Ljudi su
najvazniji resurs u poduzecu i vazno ih je razvijati 1 upravljati njima kako bi imali najbolju
utjecaj na poduzeée. Vazno je imati dobro motivirane zaposlenike, velik dio motivacije
zaposlenika moze doci od njih samih na nac¢in da se sami motiviraju kako bi imali ve¢i uspjeh
ne samo u poslovanju nego i svih sferama zivota. No za ostatak motivacije zaduzeni su lideri
kojima je zadaca omoguciti §to je moguce bolje uvjete za rad zaposlenicima i na taj nacin
ostvariti dobre rezultate poslovanja poduzeéa. Postoje brojne teorije motivacije koje imaju
razli¢ite poglede na to Sto doista zaposlenike potice na ulaganje maksimalog trud u ono §to
rade. Ne moguce je svakog zaposlenika motivirati na isti nacin i imati samo jednu strategiju
motiviranja koja je primjenjiva na sve dijelove organizacije i sve zaposlenike. Svaki lider
mora razviti vlastitu strategiju motiviranja koju ¢e prilagoditi kako bi imala utjecaj na svakog
zaposlenika i kako bi se mogla prilagodavati posebnim zahtjevima svakog od njih. U radu su
navedeni primjeri dva poduzeca, jedno na stranom te jedno na domace, trzistu kako bi se
pokazali najbolji nacini motiviranja na dvije razli¢ite razine. Za strano trziSte izabrana je
grupa Virgin dok je za poduzece na domace trziStu izabran Lidl kao jedno od poduzeca s

najboljim u¢inkom motiviranja svojih radnika 1 koriStenjem modernih tehnika motiviranja.

Kljuéne rijec¢i: ljudski resursi, motivacija, poduzece, menadZment



ABSTRACT

Managing human potential is an interdisciplinary character field. Humans are the most
important resource in companies and it is important to develop and manage them to have the
best influence on the company. It is important to have motivated employees, a big part of
employee motivation can be achieved by employees themselves so they would have not only
better success in business but all parts of their lives. Another part of the motivation is in hands
of leaders whose goal is to ensure the best work conditions for their employees so that the
company could have good results. There are countless theories of motivation with different
views on what motivates employees to invest maximum effort into what they are doing. It is
impossible to have the same motivation for every employee and have only one strategy of
motivation that can be applied to all parts of the organization and employees. Every leader
must develop his strategy for motivation which he will apply to affect every employee and
which should adjust to the special request of each one of them. In paper there are two
different types of companies, one on foreign and one of domestic market in order to showcase
best way of motivating in both ways. For foreign market it is selected group Virgin whilst on
domestic market Lidl has been chosen as one of the best companies for motivating ther

emplyees and using modern techniques of motivation.

Key words: human resources, motivation, enterprise, management
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1. Uvod

Samomotivacija je vazan Cimbenik u razvoju zaposlenika i predstavlja ogroman aspekt
uspjeha i gradnje karijere gotovo svakog ¢ovjeka. Vazno je da lideri poti¢u samomotivaciju
kod svojih radnika kako ona ne bi utjecala samo na rad unutar poduzeca nego na cjelokupno

razmiSljanje i stav osobe.

Motivacija pokrece ljude na poduzimanje odredenih radnji. Motivi koji pokrecu pojedinca
mogu dolaziti iznutra (intrinzi¢ni) ili izvana (ekstrinzi¢ni). Motivacija je vrlo vazno podrucje
u upravljanju ljudskim resursima o ¢ijim aspektima menadZeri moraju neprestano uciti te ju
pratiti kroz vrijeme. Ona moze imati velik utjecaj na poslovne rezultate poslovnog subjekta

jer ¢e motivirani zaposlenici vise pridonositi poslovnim ciljevima.

Lider mora identificirati $to to¢no motivira njegove zaposlenike. Cesto lider i zaposlenici
nemaju ista oCekivanja ili isti nacin razmisljanja te iz tog razloga dolazi do pada motivacije
kod zaposlenika. Vazno je pronaéi pravu razinu ulaganja truda u zadatke i kompenzacija
kojima se nagraduje trud kako bi obje strane u poduzecu imale iste ciljeve. Na taj nacin je

zadovoljan lider i zaposlenici.

Diplomski promatra utjecaj motiviranih zaposlenika na postizanje uspje$nih poslovnih
rezultata i konkurentnosti poduze¢a. Pojmovno se definira samomotivacija i sve utjecaje koje
moze imati na zaposlenike 1 poduzece, motivacija s naglaskom na radnu motivaciju te vaznost
lidera i odjela za upravljanje ljudskim resursima u stvaranju i odrzavanju motiviraju¢ih radnih
uvjeta. Kao primjer dobre prakse u motiviranju zaposlenika opisano je poduzece Virgin, kao
jedno od najpopularnijih primjera kvalitetne 1 uspjeSne motivacije zaposlenika osim toga biti
¢e opisane tehnike motiviranja u poslovnom subjektu Lidl Hrvatska koji je prema posljednjem

istrazivanju ,,Poslodavac prvog izbora* svrstan na visoko drugo mjesto u Republici Hrvatskoj.



1.1.  Predmeti ciljevi rada

Predmet izrade diplomskog rada je samomotivacija i motivacija zaposlenika kao temeljne
liderske vjestine, cilj je pojasniti pojmove samomotivacije i motivacije u poslovanju i
prikazati kako oni utjeCu na zaposlenike na radnom mjestu 1 Sto lider moze napraviti kako bi
maksimalno motivirao zaposlenike. Cilj je prikazati koji su sve oblici i tehnike motiviranja
zaposlenika i na koji nacin ih je moguée primijeniti osim toga, prikazana su dva primjera
poduzeca na domacem i stranom trziStu kako bi se pokazao utjecaj motivacije na

konkurentnost nekog poduzeca.

1.2. Metodologija rada

Prilikom pisanja ovog zavr$nog rada koriSteni su sekundarni izvori podataka koji dolaze iz
strucne literature, nastavnih materijala za kolegije koji su vezani za menadZzment i motivaciju

te internetskih izvora.

U pisanju rada su koriStenje metode deskripcije, induktivna metoda, deduktivna metoda,

statisticka metoda te metoda studije slucaja.

1.3. Strukturarada

Diplomski rad sacinjen je od osam cjelina. Prva cjelina ¢ini uvod u rad, druga cjelina poblize
opisuje pojam samomotivacije i utjecaja na poslovanje, trea cjelina poblize pojaSnjava pojam
motivacije 1 vaznost motivacije u poslovanju, cetvrta cjelina prikazuje razliite teorije
motivacije, peta cjelina su motivacijske tehnike, a Sesta 1 sedma cjelina su primjeri poduzeca i
naCin primjene motivacije u tim poduze¢ima. Posljednja osma cjelina je zakljucak

diplomskog rada.



2. Samomotivacija

Motivirati svoje zaposlenike vazna je zadaca svakog poduzeca odnosno menadzmenta, iako
velik dio same motivacije, zelje i volje za napredovanjem i rezultatima dolazi direktno od
radnika te dobar dio te motivacije nije vezan za menadzment. Samomotivacija predstavlja
razlog, nagon, interes, entuzijazam ili bilo koji drugi pokretac koji izaziva akciju ili neku vrstu
ponasanja kod osobe. Motivacija je velik dio svakodnevnog zivota i dobar dio motiviranosti i
spremnosti vezan je za njihov privatni Zivot i njihovu motivaciju za uspjeh u svim sferama
zivota. Samomotivacija vezana je za filozofiju zivota, osoba samo odlucuje sto ¢e i kako
napraviti, ukoliko se radnik ne motivira sam i ne poti¢e svoj napredak, ucenje i vjesStine
postoji velika ovisnost o vanjskim faktorima i rizik da ga motivacija od strane menadzmenta

nece dovesti do zeljenog cilja (hr.thecorporatedictionary, 2021.).

Samomotivacija ukljucuje:

e Usmjeravanje ka cilju, odnosno orijentacija na postignuce

e Predanost s utvrdenim ciljevima.

e Inicijativa, to jest spremnost osobe na ostvarivanje odredenog dijela
e Pozitivno razmiSljanje 1 videnje buducnosti

e Pametna motivacija omogucuje ljudima ustrajnost u ciljevima i njthovom ostvarenju

Vazno je za radnike da samomotivaciju ne koriste samo tijekom posla, odnosno bitno je kako
njihova volja za ostvarivanjem ciljeva 1 mogucénost osobnog djelovanja na pokretanje i
izvrSenje ciljeva bude svakodnevna i u svim sferama Zivota. VaZan dio samomotivacije je
odustajanje od rutine i stvaranje novih navika i aktivnosti koje ¢e poboljsati performasnu i
Sansu za uspjehom. Kako bi radnici bili §to viSe motivirani vazno je da ostave stvari koje trose
previSe njihovog vremena i energije, te da to usmjere na vazne stvari koje su klju¢ne za
ostvarenje ciljeva. Kako bi se prilagodilo promjena potrebno je stvoriti okruzenje u kojem ¢ée

vladati atmosfera udobnosti (hr.thecorporatedictionary, 2021.).



2.1. Vaznost i utjecaji samomotivacije

Samomotivacija omogucuje osobi kretanje po izabranom putu odnosno daje mu moé
donosenja vlastitih odluka i usmjeravanju prema zeljenim ciljevima. Samomotivacija moze
imati veliki utjecaj na zivot osobe, ima velik utjecaj na savladavanje razliitih prepreka i
djeluje na ispunjavanje osobe smislom odnosno daje ljudima posebnu volju i Zzelju za
napretkom. Vazan dio motivacije odnosi se na osobitost pojedinca i njegovo glediste na rad
odnosno posao koji obavlja. Menadzment ne moze svima udovoljiti na isti nacin i neke osobe
je puno teze motivirati nego ostale. Poticanje samomotivacije kod radnika je izrazito teska i
komplicirana misija. Samomotivacija je kod svake osobe razli¢ita, a vezana je za njihova
vjerovanja, teznje, Zelje 1 tako dalje. JaCina samomotivacije veze se za postizanje poslovnih ili
nekih drugih ciljeva o kojima je osoba mogla samo sanjati, a uz vlastito poticanje i

ohrabrivanje moze ostvariti nezamislive rezultate (hrv.healthyliving, 2021.).

Brojne osobe Zele napredovati na radnom mjestu, a poduzeca zele stvoriti sposobnije,
obrazovanije i vjestije radnike, velika razlika vezana je za moguénost vlastitog motiviranja
kada poduzec¢e mozda nije u mogucnosti. Takav stav razlikuje zaposlenike koji su spremni
posti¢i uspjeh i one koji napreduju samo ukoliko im to uvjetuje poduzece ili netko drugi.
Poticanje samomotivacije je vazno jer motiviranost nije urodena u svima. Dobro motivirane

osobe mogu pokazati 1 pridonijeti puno vise nego ostali.

Vrijeme stvara tri oblika samomotivacije:

e Nisko. Kada osoba jednostavno preferira zanimanje. Emocije u ovom obliku nisu
dovoljne da se pojedinac mobilizira "ovdje i sada".

e Prosjecni. Taj se oblik javlja kada se pojavi vaZan, ali ne i hitan zadatak.

e Visoka. Ovdje je poticaj emocija na razini na kojoj pojedinac prakticki nema drugog

izbora nego to uciniti upravo sada.

Doza samomotivacije koju osoba ima vezano za poslovanje pokazuje kolika je spremnost za
obavljanje odredenih zadataka ili obaveza na poslu. Visoka razina samomotivacije omogucuje

gotovo nesmetanu usmjerenost na zadatak i obavljanje istog, poduze¢e moze imati veliku
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korist od takvih radnika iz razloga Sto nude veliku predanost i pozrtvovnost prema poduzecu.
Menadzeri takve radnike mogu dodatno motivirati kako bi nastavili ostvarivati odli¢ne
rezultate, ali ne moraju strahovati kako ¢e njihov posao ostati ne obavljen ili kako ¢e njihova

performansa biti neadekvatna (hrv.healthyliving, 2021.).

Osim vremenskih faktora na samomotivaciju mogu utjecati:

e Unutarnje prepreke
e Pojedinacne znacajke
e Op¢irazvoj

e Godine

Unutarnje prepreke kod ljudi kao Sto je manjak samopoS$tovanja i nedovoljna vjera u samoga
sebe mogu kociti 1 onemoguciti samomotivaciju kod odredenih osoba. Pojedinac¢ne znacajke
mogu imati veliki utjecaj u uspjesnosti samomotivacije kod odredenih ljudi, iako ljudi mozda
imaju dovoljno energije i volje za napredak i postizanje boljih rezultata, nemogucnost
organizacije 1 provedbe nauma moZze imati veliki utjecaj u realizaciji njihovih ciljanja i
moguénosti uspjeSne samomotivacije. Opéi razvoj vezan je za osobe koje imaju ambicije ili
razradene zelje kako bi napredovali, ali su lijeni 1 nedovoljno spremni pokrenuti se kako bi
stvarno ostvarili svoje Zelje 1 ciljeve. Godine mogu predstavljati vazan faktor u
samomotivaciji djeca i starije osobe manje su spremne samomotivirati se i imaju veée

poteskoce u tome nego §to to imaju drugi.

Jacanje samomotivacije ili pocetak njenog razvoja u osobi najces¢e dolazi kod odredenih
poraza u zivotu. Ako osoba ne nastavi razmisljati o porazima i prede preko njih te ih shvati
kao vaznu lekciju tada nastaje veca volja za budué¢im uspjesima. Poslovica kaze: ,,Sto te ne
ubije, ojaca te.”, cilj je ne odustati. Vazan dio kontrole vlastitog uspjeha 1 samomotivacije je
ne preuzimati tude probleme nego se fokusirati na rjesavanje vlastitih i tako stvoriti atmosferu

podobnu uspjehu (hrv.healthyliving, 2021.).



2.2. Tehnike samomotivacije

Samomotivacija predstavlja vjestinu pojedinca da ostane ustrajan u ostvarivanju zeljenih
ciljeva iako je gotovo sigurno kako ¢e se na putu do ostvarenja stvoriti prepreke i problemi.
Postoje razne tehnike koje mogu pomoci zaposlenicima poticanje samomotivacije 1 stvaranje

veceg uspjeha i1 napretka unutar poduzeca, ali i u privatnom Zivotu.

Izlazak iz zone komfora izrazito je vazan dio poticanja samomotivacije. Rizi¢niji potezi i
promjene klju¢ni su u napretku. Vazno je ne bojati se pogresaka, nego uciti na pogreskama 1
tako napredovati. Poznati motivacijski govornik Mike Moore rekao je kako mudrost pomaze

izbjeci greske, ali proizlazi iz toga Sto smo napravili milijun pogresaka.

Potrebno je zavrsiti sve zapocete radnje, brojni ljudi su spremni suociti se s novim izazovom i
zapoceti neSto novo, no problem nastaje kada poduhvat treba realizirati, ¢esto dolazi do
odustajanja tijekom procesa. Kako bi samomotivacija bi na najvi$oj razini potrebno je
potruditi se zavrSiti sve $to je zapoceto, takav nacin razmisljanja i djelovanja kljucan je za

postizanje ciljeva i razvoj motivacije.

Educiranje i cjelozivotno ucenje vazno je za razvoj motivacije. Tu spada Citanje knjiga,
pracenje konkurencije ili velikih i uspje$nih poduzeca koja nalazi unutar iste industrije, dobro
naucene i informirane osobe bolje ¢e sagledati mogucnosti 1 donijeti ¢e bolje odluke ukoliko

im se ponude prilike za uspjehom.

Vjera u uspjeh je jedan od najvaznijih koraka u stvaranju samomotivacije. Ukoliko zaposlenik
ne vjeruje u napredak sebe, odjela u kojem radi ili cijelog poduzeca male su mogucnosti da ¢e

stvoriti dovoljnu motivaciju za napredak.

Ne odustati kada je teSko, ukoliko dode do neocekivanih problema ili zastoja na putu do
ostvarenja cilja, vazno je suociti se s potesko¢ama i ne odustajati dok cilj ne bude ostvaren. U
modernom poslovanju postoje brojne poteskocée na koje se nailazi svakodnevno, veliki ciljevi
poput unapredenja, rasta poslovanja poduzeca, izlaZzenja na nova trzista itd. suoCavaju se s
brojnim poteSko¢ama koje mogu izazvati stres 1 paniku. Vazno je ne zaboraviti na krajnji cilj 1

ne odustati kada je najteze (dci, 2021.).



2.3. Samomotivacija u upravljanju

Uspjesne i dobro uhodane organizacije pokazuju kako radnici mogu biti uspjesni, razvijati se i
rasti bez prevelikog utjecaja menadZzmenta 1 stalnog poticanja motivacije, radnici u takvim
organizacijama imaju sposobnost samomotivacije i mogu sami djelovati u teSkim i stresnim
situacijama. Najuinkovitiji zaposlenici se motiviraju s ciljem veceg uspjeha i pozicije u
poduzeéu, odnosno u obzir prvenstveno uzimaju vlastite prioritete. Menadzment na takve
zaposlenike moze gledati s dva gledista, prvo ulaganje manje napora kako bi se takvi
zaposlenici motivirali, te menadzment svoje vrijeme moze uloziti u nesto drugo, dok postoji i
mogucénost tezeg upravljanja takvim zaposlenicima. Zaposlenici koji su odluéni 1
samomotivirani mogu izgubiti interese vazne poduzecu ukoliko shvate da ne mogu dodatno
napredovati ili da je njihov dodatan trud nedovoljno kompenziran od strane menadzmenta

(hrv.healthyliving, 2021.).

Reframing odnosno preoblikovanje jedna je od tehnika kojom se moze pomoéi razvoj
samomotivacije kod zaposlenika. Reframing je vjezba kojom se omoguéava sagledavanje
novog kuta 1 promjena glediSta zaposlenika. Vazno je znati stavove zaposlenika, jesu li oni
optimisti ili pesimisti, optimist ¢e teziti uspjehu, razvoju itd. dok ¢e pesimist izbjegavati
napredak i promjene. Posao lidera je utjecati na pozitivno razmisljanje zaposlenika i pozitivnu
percepciju okoline. Cilj je kod zaposlenika stvoriti sposobnost sagledavanja drugih

mogucénosti 1 mogucih rezultata za pojedine dogadaje.

Izgradnja reframinga provodi se prema nacelima:

o Izgradnja viSe optimisticnih interpretacija onoga Sto se dogada, dok je samo negativna

strana vidljiva golim okom.
e PronalaZenje osobne koristi za pojedinca u trenutnoj situaciji.
« Stvaranje profitabilnih usporedbi.

e Igranje kontrasta.



Menadzeri provode i tehniku ,,33 nacina samo-motivacije, iako u brojnim situacijama
reframing ima veliki utjecaj na preoblikovanje razmisljanja zaposlenika i ima veliki utjecaj na

njihovu samomotivaciju (hrv.healthyliving, 2021.).

2.4. Moguc¢i problemi pretjerane samomotivacije

Samomotivacija dobrim dijelom dolazi prirodno, kod novih projekata i izazova, dolazi do
izvanredne iluzije koja daje dodatnu motivaciju zaposlenicima, no u nekim slucajevima
samomotivacija proizlazi iz stvarne zelje za razumom, poticanjem volje i borbe protiv

lijenosti 1 maloduSnosti, te postoji moguénost kroni¢nog izgaranja ili sindroma radnika.

Prevelika fokusiranost na posao, na uspjeh i veliki stres koji dolazi s ve¢im ulaganjem
energije u usavrSavanje i napredovanje unutar poslovanja moze prouzro€iti profesionalni
sindrom izgaranja ili burnout. Burnout je moguce definirati kao stanje mentalne i fizicke
iscrpljenosti koja je prouzrokovanja prevelikom izlaganju stresom i profesionalnim nacinom
zivota. Do takvih problema dolazi kada se radnika preopterecuje, radnici koji su visoko
motivirani za vlastiti uspjeh i uspjeh poduzeca, Cesto trose vise energije na obavljanje svoga
posla, ¢ak i nakon radnog vremena. Kada radnici multitaskaju odnosno obavljaju velik broj
poslova odjednom, dolazi do iscrpljivanja, a kasnije i neproduktivnosti i opadanja
koncentracije. Kada u poduze¢ima dolazi do povecanja opsega posla, a u isto vrijeme
poduzece ne zapoSljava nove radnike, tada oni najsposobniji moraju obavljati vise zadataka,
Sto utjece na njihovu samomotivaciju u poduzecu, a na posljetku i na njihovo zdravlje posto
prevelik stres i zaokupljenost poslom mogu imati ogroman utjecaj na ljudsko tijelo.
Nedostatak procijene koju koli¢inu posla bi neki radnik mogao 1 trebao obavljati Cesto izaziva
sindrom izgaranja kod radnika. Problem na posljetku nisu samo radnici nego se on oslikava i
na poduzece koje mora placati bolovanja i troSkove lijeCenja, a nerijetki su 1 trenutci kada

mogu u potpunosti izgubiti kvalitetnog i motiviranog ranika (MojPosao, 2017.).

Samomotivacija je jedan od najvaznijih bihevioralnih motora, ona nije jedini nacin kako se
osobe mogu pokrenuti 1 ostvariti neki cilj. Umjesto pretjeranog traZzenja motivacije, velikog
stresa i nedostatka volje, postoji moguénost drugih nacina rjesavanja tih problema. Odmor i

opustanje predstavljaju veliku pomo¢ radnicima koji se osje¢aju nemotivirano,



neorganizirano, bez da moraju traziti motivaciju u neCemu i stvarati dodatan pritisak i

ulaganje dodatne energije u posao (hrv.healthyliving, 2021.).

Slika 1: Uzroci i manifestacija burnouta

Burnout uzrokuje: Burnout se manifestira kao:

« nedostatak autonomije, kontrole nad e emocionalni i fizicki umor

poslom, nedostatak vremena za e nesanica, problemi s apetitom
zavrSavanje zadataka i projekata « fiziCki simptomi kao Sto su bol u
« vrijednosti zaposlenika nisu u skladu prsima, problemi s probavom,
s radnjama, ponaSanjima ili nesvjestica
vrijednostima organizacije ili radne » naglasena iritabilnost u kontaktu s
uloge kolegama i/ili klijentima
 nejasni ciljevi i oCekivanja u poslu » problemi s paznjom i koncentracijom
 pretjerano radno opterecenje na poslu, zaboravljanje manje i vise
e mala ili nikakva podrska Sefa i bitnih stvari
organizacije » pad produktivnosti
e neprepoznavanje i nepriznavanje  anksioznost, depresivnost, ljutnja,
rada pesimizam, izolacija

e monotoni i nisko stimulirajuci posao

Izvor: https://selekcija.hr/2019/10/izgaranje-na-poslu-burnout/ Pristupljeno: 8.6.2021.

Nedovoljna pazZnja i kontrola lidera vezana za motivaciju i opSirnost poslova koje zaposlenici
obavljaju moze dovesti do velikih problema vezanih za psihicko, ali i fizi€¢ko zdravlje radnika.
Veliki problem kod pretjerane angaZiranosti, posvecenosti i opterecenosti poslom moze

izazvati brojne probleme ne samo u radu zaposlenika nego i u cjelokupnoj organizaciji.


https://selekcija.hr/2019/10/izgaranje-na-poslu-burnout/

3. Pojam i vaZnost motivacije

Motivacija dolazi od latinske rijeci ,,movere, a zna¢i pomicati se. Motivacija je unutarnji
pokreta¢ svakog covjeka koja mu omogucava obavljanje odredenih poslova i1 ustrajnost za
napredak i ne odustajanje. Sve §to pojedinac napravi kada je motiviran posljedica su njegovih

ciljeva.

Motivacija nema samo jednu uobiCajenu definiciju, postoje razni nacini kako bi se mogla

opisati motivacija i na¢in na koji utjece na ljude.

,Motivacija je sve ono Sto dovodi do aktivnosti, Sto aktivnost usmjerava ili joj odreduje

intenzitet 1 trajanje* (Bujas 1 Petz, 1959: 53).

,Motivacija je psiholoski proces koji pojedince poti¢e na mentalne ili tjelesne aktivnosti te
djeluje na naSe ponaSanje, a zamijenila je nekadasnji pojam volje* (Leksikografski zavod

Miroslav Krleza).

Prema Vuji¢ (2004) proces motivacije krece od potrebe koja se Zeli zadovoljiti, zatim se

poduzimaju odredene aktivnosti kako bi se doslo do cilja.

Slijedi slika koja prikazuje op¢i model lan¢anih reakcija u procesu motivacije.

Slika 2. Motivacijski proces

Zadovoljenje,
neutralizacija
potrebe ili
frustracija

Potreba: . Izbor i

Tenzija, : c

e poduzimanje
= seta aktivnosti

nagon, zeljai

sl.

Izvor: Izrada autora pema Pfeifer, S. (2012). Nastavni materijali iz kolegija MenadZzment.

Osijek: Ekonomski fakultet. Str. 2.
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Motivacija se dijeli na dvije skupine:

= Intrinziénu motivaciju se odnosi na motivaciju koja izvor ima u samoj osobi kao
odgovor na potrebe pojedinca (npr. radoznalost, potreba za znanjem, osjecaj rasta i
razvoja itd.).

» Ekstrinzi¢nu motivaciju se odnosi na motivaciju koja svoj izvor ima izvan osobe

(npr. novac, medalja, slava, popularnost itd.)* (Grani¢, 2019.).

Slijedi slika koja prikazuje Hijerarhiju motivacije.

Slika 3. Hijerarhija motivacije

A
Ekstrinzi¢na
P
/ moftivacija

Izvor: Izrada autora prema: Selekcija.hr. Dostupno na: https://selekcija.hr/2010/11/procjena-

radne-motivacije/ Pristupljeno: 2.6.2021.

Na motivaciju svake osobe mogu utjecati dvije vrste faktora, a to obuhvaca intrinzicnu i
ekstrinzi¢nu motivaciju. Ekstrinzi¢na motivacija dio je motivacije koji dolazi iz okoline,
zaposlenika a to moze biti organizacijska Klima i kultura, kolege s posla ili klijenti, radnih
uvjeta, ali to mogu biti 1 nov€ana i druga vrsta motivacije kojom se zaposlenik nagraduje za
dobro obavljen posao. Intrinzi¢éna motivacija je Vvlastiti utjecaj na motivaciju kojim se

pokusava ostvariti neki cilj.
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Jack Welch, bivsi direktor americke korporacije General Electric, rekao je: ,,Ako izaberete

prave ljude i ponudite im dobru kompenzaciju, sami ce se voditi. *

Ronald Reagan, bivsi americki predsjednik, izjavio je: ,, Pronadite najbolje ljude, podijelite

«

im zaduzenja i ne mijesajte se u posao. *

Tesko je objasniti koja motivacija je vaznija, Jack Welch jedan od najpoznatijih lidera
smatrao je kako je ekstinzi¢na motivacija vaznija dok je Ronald Regan, bivsi predsjednik
SAD i jedan od najvecih patriota medu predsjednicima smatrao kako je intrinzicna motivacija

vaznija.

Istrazivanje Amabile (1993), objasnjava kako je potrebna sinergija unutarnje i vanjske
motivacije. Vanjska motivacija ¢e pozitivno nadopunjavati unutarnju,ako je stupanj unutarnje
motivacije dovoljno razvijen. Vazno je da osoba ima potrebu za samoaktualizacijom kako ne

bi postojala moguénost kontrole vanjskim faktorima.

3.1. Radna motivacija

,,U poslovnom smislu motivacija podrazumijeva sposobnost povecanja volje djelatnika da

odgovorno i angazirano pridonose organizacijskim ciljevima‘ (Pfeifer, 2012).

Radna motivacija ima utjecaj na uspjesno izvr$avanje zadataka na poslu, trajanje izvrSenja
zadataka, odnos zaposlenika prema okolini, postupanje s imovinom, stupanj ukljuéenosti

zaposlenika u odredene zadatke, fluktuaciju zaposlenika itd.

MenadZzment ljudskih resursa ima ulogu uocavanja faktora koji utjeCu na motivaciju
zaposlenika te mijenja li njihova motivacija s vremenom i $to je potrebno uéiniti kako bi do
toga doslo. Svaki menadzer ili poduzetnik ima cilj motivirati zaposlenika, punog energije i
spremnog na potpuni angazman poslu, ali kako utjecaj na motivaciju zaposlenika moZze biti
raznovrstan te je teSko odrediti pravi na¢in motiviranja. Motivacija je klju¢an ¢imbenika

upravljanja ljudskim potencijalima.
Jedna od kategorizacija ¢imbenika koja utje¢e na radnu okolinu je sljedeca:

1. ,Individualne znacajke osobe - percepcije, ocCekivanja, vrijednosti, stavovi, potrebe,

aspiracije, preferencije, demografske i socijalne osobine i sl.
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2. Znacajke posla / zadatka - okolnosti 1 vjestine koje izvodenje zadatka nudi. Primjerice
neka radna mjesta zahtijevaju primjenu malog broja vjestina pa su monotoniji, neka su radna
mjesta dinami¢nija. U nekim poslovima postoji veéi prostor za autonomiju, veéi osjecaj
vaznosti ili cjelovitosti obavljenog posla, ve¢i stupanj izazova i izravna potvrda dobrog ili
loSeg obavljanja posla (kontakt sa zadovoljnim kupcem je motivirajuc¢i, pohvala ima direktan

pozitivan ucinak na aktivnosti).

3. Znacajke organizacije — ZnaCajke organizacije jesu radni uvjeti, procedure, norme,
kvaliteta odnosa sa suradnicima, menadzerima, politike nagradivanja, organizacijska kultura i
s.* (Buble, 2000: 494).

Ljudsko ponasanje je vrlo slozeno i promjenjivo te je teSko re¢i koja skupina ¢imbenika u
najvec¢oj mjeri utjeCe na motivaciju zaposlenika. Menadzeri moraju, ovisno o situaciji,
prepoznati koju skupinu ¢imbenika je potrebno mijenjati u cilju postizanja visoke radne

motivacije.

3.2. Uloga lidera i odjela za upravljanje ljudskim potencijalima u motiviranju
zaposlenika

»Ljudski potencijali su ukupna znanja, vjeStine, sposobnosti, kreativne mogucnosti,
motivacija i odanost kojom raspolaze neka organizacija (ili dru$tvo). To je ukupna
intelektualna i psihicka energija koju organizacija moze angazirati za ostvarivanje ciljeva i

razvoja poslovanja“ (Bahijerevi¢ Siber, 1999.).

Svaka osoba ima razliite potrebe, ciljeve, o¢ekivanja, znanja i vjestine, 0sobnost, stavove i
sve ostalo sto ih ¢ini specifiénima. 1z tog razloga, ljudima se ne moze upravljati na jedinstven
nac¢in u svim poduzeéima. Ono S$to organizacije €ini dinami¢nima su ljudi i svaka je
jedinstvena na svoj na¢in. Dvije organizacije mogu imati sli¢cnu imovinu, ali nece biti jednako
uspjesne bas zbog ljudskog faktora koji imovinom upravlja.

Menadzeri ljudskih potencijala mora biti motiviran kako bi oni mogli motivirati i prenositi
entuzijazam na ostale zaposlenike. Osim toga moraju biti dobri psiholozi kako bi na temelju
ponasanja potencijalnih zaposlenika i zaposlenika mogli donositi odluke koje ¢e biti najbolje

za poduzece.

13



Neka od pitanja koja si menadzeri Cesto postavljaju upravljajuci ljudskim resursima jesu:

— ,,Zasto neki ljudi rade puno i dobro, dok drugi rade $to je manje moguce?
— Kako kao menadzer mogu utjecati na ponasSanje i uspjesnost svojih suradnika?
— Zasto se ljudi promijene, po€inju kasniti na posao, izostajati, manje raditi i sli¢no?*

(Bahijerevié¢ Siber, 1999.).

Odgovori na prethodno postavljena pitanja velikim dijelom su vezani za motivaciju
zaposlenika. To je razlog zasto dobar lider mora poznavati teorije motivacije te u njima

prepoznati moguce sli¢nosti i preklapanja s organizacijama i ljudima kojima upravljaju.

Kako bi neka osoba izabrala menadzersku karijeru smatra se da mora imati sljedece motive,

stavove i sklonosti:

e ,.pozitivna glediSta prema autoritetu i ljudima na toj poziciji,Z
e 7elja za dokazivanjem i potvrdivanjem,

e 7elja za iskazivanjem moci,

e 7elja za nadmetanjem,

e 7elja za razli¢itom i znacajnom pozicijom i ponasanjem i

e Zelja za duznoscu i osje¢aj odgovornosti (Bahijerevi¢ Siber, 1999.).

Lideri osim op¢ih i struénih znanja, moraju imati odli¢éne komunikacijske vjestine, razvijene
sposobnosti zapaZanja, analiti¢ki pristup problemu, moraju se brzo snalaziti nepoznatim

situacijama 1 imati visoka etiCka nacela.

"Ukupne pretpostavke za poslovnu uspjesnost menadzera obuhvacaju tri temeljne skupine
¢imbenika koji su u medusobnoj interakciji 1 interakciji s radnom okolinom. Te pretpostavke
su: ukupna radna sposobnost, motivacija i emocionalna inteligencija. MenadZment je

umjetnost (Sambol, 2009: 41).

Smjer koji ¢e lideri odabrati u upravljanju ljudskim potencijalima imat ¢e izravan utjecaj na
nacin na koji poduzece funkcionira i rezultate poslovanja poduzeca. Jedan od imperativa
upravljanja ljudskim potencijalima je usmjeravanje istih prema obrazovanju zaposlenika i

stvaranju dodatnih vjestina i sposobnosti.
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Slijedi slika koja prikazuje utjecaj obrazovanja na razvoj ljudskih potencijala

Slika 4. Utjecaj obrazovanja na razvoj ljudskih potencijala i organizaciju

-~ ., o~

" svecdazaposlenost spovecanje radnih sposobnosti
pojedinca

sstalna zaposlenost

sfleksibilnost i prilagodljivost

syece zadovoljstvo

skarijera

ssmanjenje troskova
sstvaranje dodatne vrijednosti
spovecanje inovativnosti
«uvodenje promjena
sdecentralizacija
spovedanje kvalitete
Organizacijski Individualni
efekti efekti

Obrazovanje i razvoj

ljudskih potencijala

Grupni efekti Konaéni efekti

stimskiradi suradnja
sautonomija
ssamokontrola
» fleksibilnost

| kvalitetniji odnos

spovecanje organizacijskei
indivindualne dobiti

spovecanje konkurentske
sposobnosti

Izvor: Izrada autora prema: Bahtijarevié Siber, F. (1996). Motivacijske pretpostavke

menadzerske uspjeSnosti. Zagreb: Ra¢unovodstvo, revizija i financije br. 1.

Ukoliko poduzeée ulaze u obrazovanje svojih zaposlenika ostvaruje se potencijal za

organizacijski efekt, individualni efekt, grupni efekt i konac¢ni efekt. Svi ti efekti Cine

sinergiju koja djeluje tako Sto stvara pozitivan utjecaj na pojedince u poduzecu na nacin da im

omogucava uspjesniju karijeru, nova znanja, vjestine i sposobnosti, pojedinci ¢e bolje raditi u

timovima 1 na taj nacin ¢e se jednostavnije ostvariti organizacijski ciljevi.
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4. Teorije motivacije zaposlenika

Teorije motivacije rezultat su istrazivanja psihologa, sociologa, ekonomista, antropologa i

drugih struka. Postoje tri osnovne kategorije teorije motivacije zaposlenika:

1. Teorije sadrzaja potreba
2. Teorije procesa

3. Teorije pojacanja

4.1. Teorije sadrzaja potreba

Teorije sadrzaja potreba pronalaze svoje uporiSte u prepoznavanju unutarnjih ¢imbenika
motivacije, a to su potrebe zaposlenika i hijerarhiji potreba, zadovoljstvo ili nezadovoljstvo.
Ako se poznaju potrebe zaposlenika, lider moze utjecati na zadovoljenje te na taj nacin moze

jednostavno motivirati zaposlenike.

Teorije sadrzaja potreba jesu:
1. Maslowljeva teorija potreba

Abraham Maslow je zacetnik teorije potreba, stvorio je hijerarhiju potreba koja je ustrojena
prema potrebama viSeg i nizeg ranga. Svaku 0sobu ima drugacije potrebe i drugacije
pokretace iz tog razloga je teSko motivirati sve radnike na jedan nacin, poSto svako ima
drugacije preferencije. Kada se pojedina potreba zadovolji fokus se mijenja na potrebe viseg

ranga.

Slijedi slika koja prikazuje Mslowljevu teoriju potreba
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Slika 5. Maslowljeva teorija potreba

Samoaktualizacija
Samorazvitak | iskorizavanjeviastitih potencijaia na
najpotpuniji nadin.

Potrebe prestiia

Potrebe zastEtusomi prestizom u drusou,
priznavanjem, uvaiavanjem.

Socijalne potrebe

Potrebe za pripadanjem, ljubaviju, drustvenim
cdnosima.

Sigurnost
Potrebe za sigurnosiy, zasticenosiu i stabilnostu u
fizickom i psholoSkom slisi.

Fiziolotke potrebe
Osnovne potrebe za hranom, vodom, reprodukdjomi
sl

Izvor: Izrada autora prema: Pfeifer, S. (2012). Nastavni materijali iz kolegija MenadZemnt.

Interna skripta: Motivacija. Osijek: Ekonomski fakultet u Osijeku. Str. 6.

Velika popularnost Maslowljeve hijerarhije potreba proizlazi iz njene jednostavnosti, ali sama
teorija nije savrSena i postoje odredeni nedostatci. Ova teorija je vrlo popularna zbog svoje
jednostavnosti, no postoje brojne kritike koje joj se zamjeraju. Razlozi zamjerki su nejasna
granica izmedu razli¢itih kategorija potreba, razli¢it odnos osobe prema kategorijama viseg i

niZeg ranga, nepostojanje ustaljenog redoslijeda zadovoljenja odredenih potreba i sl.

Ipak, ova teorija ¢ini dobar okvir za kreiranje teorija motivacije jer naglaSava raznovrsnost

potreba pojedinca te vaznost kontinuiranog napretka.
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2. Mcclelandova teorija motivacije postignuca

McClelland je 60.tih godina proslog stoljeca istrazivao kako ljudi reagiraju na razlicite
situacije te je temeljem tih istrazivanja utvrdio kako ljudi reagiraju u skladu s potrebama koje
su im urodene, postoje tri vrste steCenih potreba putem kojih se razvija interakcija pojedinca i

okoline, a to su:

1. ,,Potreba za postignu¢em (need for achievement — nAch) — zelja da se nesto napravi bolje

ili u¢inkovitije nego ikad prije.

2. Potreba za mo¢i (need for power — nPower) — Zelja za kontrolom, utjecajem i

odgovornos¢u za druge.

3. Potreba za pripadanjem (need for affiliation — nAff) — Zelja za odrzavanjem bliskih,
prijateljskih, osobnih odnosa“ (Certo, Certo, 2008:388).

Potreba za postignu¢em najvise je izrazena je ponajvise kod poduzetnika. Navedenu potrebu
je moguée zadovoljiti postavljanjem ciljeva koji su izrazito visoki, ali realni i prihvacanjem

svih izazova, rizika i odgovornosti koji dolaze uz te ciljeve.

Potreba za moc¢i najviSe je izrazena kod lidera i menadzera. Takve osobe preuzimaju
odgovornost za osobe koje su ispod njih, kontroliraju njihov rad, oni vole usmjeravati nacin
rada svojih zaposlenika i biti dominantni. Stvaranje pritiska na zaposlenike ne mora biti

pozeljna osobina kod lider, ono $to je vazno je usmjeravanje zaposlenika u pozitivnom duhu.

Potreba za pripadanjem je potreba pojedinaca za radom u tim i1 grupnoj privrzenosti ili

ispunjavanju zadataka samostalno.

Cilj Mcclelandove teorije je istrazivanje stavova i vrijednosti koje utjeCu orijentaciju
djelatnika i lidera. Vazno je da se u primjeni teorije pretjerano ne naglasava pojedina potreba

kako se ne bi postigao suprotan efekt.
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3. Herzbergova dvofaktorska teorija

Frederick Herzberg je kroz istrazivanje motivacije zaposlenika uvidio kako na nju utjecu
motivacijski faktori odnosno intrinzi¢ni i higijenski faktori odnosno ekstrinzi¢ni. Motivacijski
faktori su nematerijalnog oblika 1 to moze biti potreba za postovanjem, timski rad ili nesto
drugo dok su higijenski faktori uglavnom materijalnog oblika i obuhvacaju razne oblike

materijalnih beneficija, bonuse itd.

,Motivacijski faktori jesu postignuée, izazovan posao, napredovanje, priznanje, rast znanja,
vjestina, stjecanje iskustva. U higijenske faktore ubrajaju se placa, radni uvjeti, beneficije,

kontrola nadredenih, odnosi s kolegama, sigurnost* (Pfeifer, 2012).

Herzberg je smatrao kako je suprotno od zadovoljstva odsustvo zadovoljstva, a suprotnost
nezadovoljstvu je odsustvo nezadovoljstva. 1z tog razloga nematerijalne se nagrade smatraju
izrazito bitnima kako bi se postigao velika razina motivacije za rad u poduzecu, Herberg

smatra kako je izrazito vazan individualni razvoj svakog zaposlenika.

,Kriticari Herzbergove teorije zamjeraju mu to S§to poistovjecuje pojam zadovoljstva s
motivacijom, te pristranost i nedovoljnu statisticku utemeljenost metodoloskog postupka
klasificiranja faktora na faktore sadrzaja posla (motivatori); i faktore konteksta (higijenike).

Herzbergova je teorija snazno utjecala na teoriju i praksu menadzmenta.* (Pfeifer, 2012).

Teorije sadrzaja vezane su za ponaSanje ljudi u pojedinim situacijama, a lideri imaju zadacu

utvrditi Sto je potrebno uciniti kako bi se zaposlenike motiviralo u nekom trenutku.

4. McGregorova teorija X iY

Douglas McGregor je svoju teoriju motivacije nazvanu teorija X i Y zasnovao na hipotezi
kako rukovoditelji odnosno nadredeno osoblje utje€e na motivaciju zaposlenika i1 na profit

poduzeca (Varga, 2011.).
Pretpostavke teorije X su:

* prosjecni zaposlenik je po prirodi ljjen, 1 radi $to je moguce manje;

* nema ambicije, izbjegava odgovornost, zeli da ga netko vodi;
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» prosjecni zaposlenik je egocentrian, indiferentan za potrebe tvrtke;
* po prirodi pruza otpor svakoj promjeni;

» lakovjeran je, ne prepametan, ima sklonost demagogiji.

Teorija X znaci kako se poduzece oslanja na novac te njime pokusavaju zadovoljiti nize
potrebe zaposlenika, a u trenutku kada su te potrebe zadovoljene pocinje se gubiti motivacija.
Jedini nacin kako bi zaposlenici zadovoljili svoje vise potrebe je taj da napreduju u poduzecu,
ali teorija pretpostavlja da je njihova potreba nov€ana nagrada. Novac predstavlja jedini nac¢in
samoispunjenja u teoriji X. Zaposlenici kojima se nareduje i1 nisu zadovoljni svojim poslom
nece biti motivirani te nefe mariti niti za uspjeh poduzeca niti za vlastite performanse i

povecanje napora za bolje rezultate.

McGregor nudi i teoriju Y, koja je suprotna u odnosu na teoriju X i predstavlja pozitivhu
teoriju u kojoj su ljudi izrazito kreativni, ambiciozni i sposobni. Kako bi se najbolje motivirali

zaposlenici potrebno je zadovoljiti njihove potrebe vise razine (Varga, 2011.).

Pretpostavke teorije Y su:

e prosjeCan zaposlenik nije po prirodi ravnodusan na potrebe tvrtke, mozda takav
postaje zbog nemilih iskustava na radnom mjestu;

e motivacija, potencijal za razvoj, odgovornost, spremnost da radi za dobrobit tvrtke —
prisutni su u svakom covjeku;

e zadaCa je menadzera organizirati okolinu tako da zaposlenik moze iskoristiti te

pozitivne osobine.

4.2. Procesne teorije motivacije

Koristenjem procesne teorije pokuSava se objasniti razloge i procese zbog kojih se zaposlenici
ponasaju na odredeni nacin u radnom okruzenju. Kroz procesne se teorije promatra proces
odlucivanja prilikom izbora aktivnosti. Procesne teorije povezane su s teorijama ocekivanjem

1z razloga Sto ocekivanja imaju ogroman utjecaj na motiviranje ljudi za rad.

Poznate procesne teorije motivacije jesu:
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1. Locke-ova teorija puta do cilja

Edwin Locke je zacetnik teorije puta do cilja, on smatra kako su ljudi svrhovita i racionalna
bica koja se vode odredenim ciljevima koji utjeCu na oblikovanje njihovog ponasSanja. Locke
smatra kako bi se povecala motivacija potreban je utjecaj jasno postavljenih, ostvarivih, ali
izazovnih ciljeva, davanje vec¢ih ovlasti zaposlenicima te jasno odredeni kriteriji prema
kojima ¢e se vrednovati njihov rad. Velika se vaznost pridodaje SMART ciljevima, a takvi
ciljevi moraju biti mjerljivi, ostvarivi, specificni te je vazno da budu realni i odredeni u nekom
vremenskom okviru. Lockeova teorija se u praksi koristi kako bi se dizajnirala bolja radna

mjesta na kojima ¢e zaposlenici biti vi§e motivirani.

2. Teorija o€ekivanja ili Vroomov kognitivni model motivacije

Teorije oc¢ekivanja ukazuje na veliku korelaciju izmedu uloZenog napora i ocekivanih
rezultata koji proizlaze iz tog napora. Victor Vroom objasnjava kako ¢e zaposlenik uloziti sav
moguci napore samo u onim trenutcima kada smatra da ¢e rezultat toga napora biti vrijedan za
njega. Ocekivanja se mogu objasniti kao lan¢ane reakcije iz razloga §to je veci uloZeni napor
zaposlenik ocekuje veci odnosno bolji rezultat, a veéi rezultat dovodi do veée moguénosti za
ostvarenjem nagrade koja mora imati smisla za zaposlenika. U drugu ruku zaposlenik nece
biti spreman uloziti velik napor ako ne postoje prethodno opisani faktori. Teorijom o¢ekivanja

pokusSava se razjasniti na koji nacin ljudi odabiru pojedine poslove ili karijere.

»Motivacija = o€ekivanje da ¢e napor donijeti rezultat * o€ekivanje da ¢e nagrada za veci
rezultat biti vrijedna dodatnog napora. Prakti¢na primjena ove teorije zna¢i da menadzeri
utjeCu na zaposlenike daju¢i im jasne informacije o tome kako ¢e njihov trud biti nagraden*

(Pfeifer, 2012).
To se moze Ciniti na sljedec¢i nacin:

= Izborom osoba s adekvatnim kompetencijama za odredeni posao

= Treningom, obukom, orijentacijom djelatnika koji se tek uvodi u posao

= Pojasnjavanjem uloge i vaznosti zadatka

= OlakSavanjem zadatka savjetovanjem ili uvodenjem medugrupnih treninga 1 internih

mentora
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= Politikom direktne povratne informacije vezane uz uspje$nost obavljenog zadatka
= Transparentnom politikom vrednovanja ucinka, napredovanja, i izbora stimulacija

= |sticanjem pozitivnih, uspjesnih djelatnika i sl.*“ (Pfeifer, 2012)

3. Teorija pravednosti ili teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni

J. Stacy Adams autor je teorije pravednosti koja predstavlja proces motivacije zaposlenika, a
promatra se kroz materijalno nagradivanje zaposlenika u odnosu na ostatak zaposlenika u
organizaciji. Teorija djeluje na nacin da se ispituje kakvu ¢e neki zaposlenik imati percepciju
o nagradi za uloZeni rad u odnosu na druge zaposlenike, pojedinac nagradu moze smatrati

pravednom, precijeniti ju ili podcijeniti.

Ukoliko zaposlenik osjeca da je nagrada nepravedna, biti ¢e nezadovoljan takvim rezultatom
te ¢e to smanjiti njegovu motivaciju i djelovati kao demotivator, pa ¢e to rezultirati manjim
ulaganjem napora u rad. Ako je nagrada pravedna, nastavit ¢e se nacin na koji je zaposlenik
radio te ¢e odrZavati jednaku razinu outputa. U slucaju da je nagrada veca nego S§to je
zaposlenik ocekivao ili zasluzio, raditi ¢e napornije kako bi opravdao takav oblik
nagradivanja. Rijetko se primjenjuje takav oblik nagradivanja zaposlenika, posSto nije

pravedan za ostale zaposlenike i ima vece reakcije nego drugi oblici.

Za svakog lidera je vazno pracenje zadovoljstva zaposlenika 1 nacina na koji reagiraju na
nagrade ovisno o uloZenom trudu. Ukoliko lider ne prati dobro koliko je osoba zadovoljna
moze se dogoditi pad motivacije zaposlenika koji ¢e rezultirati smanjenjem truda kojeg ulazu,
veci broj izostanaka s posla, ne postivanje rokova, vec¢a fluktuacija u poduzecu, naruSavanje

organizacijske klime itd.

Slijedi slika koja prikazuje komponente pravednosti prema J. Stacy Adamsu.
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Slika 6: Osnovne komponente pravednosti prema J. Stacy Adamsu

Percipirni inputi — Percipirani outputi
ulaganja —ishodi
u
Znanja usporedbi placa L Percipirani
usporedbi . )
dob 5 beneficije Inputi
iskustvo zadovoljstvo s outputi
vijeltine - postignuéa — drugih
sposobnosti prestiz
energija priznanje
®»  zalaganje
*  radm
doprinos

= psjecaj jednakosti ili nejednakosti

Izvor: Izrada autora prema Bahtijarevi¢ Siber, F. (1999). Management ljudskih potencijala.
Zagreb: Golden marketing. Str. 586.

Slikom broj 6 prikazuje se proces koji rezultira osje¢ajem jednakosti ili nejednakosti kod
zaposlenika prilikom nagradivanja truda u poduzecu. Zaposlenik na taj nacin usporeduje
koliko je inputa ulozio u rad te koliko je otputa dobio za taj rad, isto to usporeduje s drugim

zaposlenicima u poduzecu. Rezultat je pojavljivanje osje¢a zadovoljstva ili nezadovoljstva.

4.3. Teorije pojacavanja

Americki psiholog Burrhus Frederic Skinner istrazivao je teorije pojacanja. Teorija
pojacavanja utemeljena je na ideji kako zaposlenici ocekuju nagradu ili kaznu za svoje
ponasanje. Zaposlenici iz tog razloga poduzimaju aktivnosti zbog kojih ¢e biti nagradeni te
izbjegavaju aktivnosti koje mogu dovesti do kaznjavanja. Lideri trebaju podrzavati i
nagradivati aktivnosti za koje smatraju da donose pozitivne utjecaje na razvoj i konkurentnost

poduzeca, a potrebno je sprjeCavati i kaznjavati negativne aktivnosti koje mogu utjecati na
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pad motiviranosti, loSu organizacijsku kulturu ili lo$ utjecaj na poslovanje poduzeca

(Cvetkovié, 2017.).

Teorije pojacavanja povezuju pojedince i posljedice koje nastaju njegovim ponasanjem.

Postoje Cetiri pristupa kojima se moze utjecati na ponasanje zaposlenika:

1. ,,Pozitivno pejacanje - nagrada zaposlenicima za dobro obavljen posao.

2. Negativno pojacanje - minimiziranje ili otklanjanje negativnih posljedica ponasanja,
npr. dizajnerski oblikovana radna odjeca koja umanjuje osjecaj “uniformiranosti’;
Cesce pauze ako se rad odvija u prezagrijanom prostoru.

3. Utrnucde, gaSenje - ponasanje ostaje bez nagrade te se postupno samo gasi; ignoriranje
kolega koji kasne na sastanke ako je kasnjenje odraz njihove Zelje da privuku
pozornost svih na svoj ulazak, uskradivati paznju i reakciju na kontinuirana
“ubacivanja” nediscipliniranih kolega.

4. KaZnjavanje - ukor, uskraéivanje dijela place za npr. kasnjenje, opoziv pozitivnih
nagrada, nametanje neugodnih rezultata za zaposlenika koji demonstrira nepozeljna

ponasanja na poslu.“ (Pfeifer, 2012).

Teorija pojacavanja predstavlja oblik motiviranja koji moze imati negativan utjecaj na
izvrSavanje zadataka zaposlenika u buducnosti, a razlog tome je zanemarivanje psiholoskog
stanja zaposlenika koje moZe nastati ako se lider fokusira samo na nagrade i kazne. To se
moze dogoditi zato Sto lideri svojim zaposlenicima ne objasnjavaju kakav oblik ponaSanja se
moze nagraditi, a kakav ¢e rezultirati kaznom. Kazna ne smije biti u obliku uvrede ili
omalovazavanja zaposlenika, zato $to to moze dovesti do demotivacije i pada zadovoljstva

zaposlenika u radnom okruZenju.

Slijedi shema koja prikazuje na koji nacin lideri mogu reagirati na ponasanje zaposlenika koji

dolazi ili ne dolazi na vrijeme na radno mjesto.
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Shema 1. Teorija pojacanja na primjeru poticanja poStivanja radnog vremena zaposlenika

- . Kazna: kazniti
Megativnopojacanie: Bl Utrnuce: odsustvo -

t otkloniti negativne poticanja grezall
ponasanje posljedice N ponasan)e

Omoguciti lgnorirati kasnjenje

Pohwvaliti na oosan. Ne Umanjitiplatu za
. fleksibilno posaa. = satekojeje
%Hp05|en.lka, radno pu:r:_:luzlmatl m;a po djelatnik kasniona
istaknuti ga pitanjupromjne posac.
wijeme radnog vremena. ’

Izvor: Izrada autora prema Pfeifer, S. (2012). Nastavni materijali iz kolegija Menadzment.
Osijek: Ekonomski fakultet. Str. 15.

Ako zaposlenik dolazi na vrijeme lider ima sljedece opcije:

1. Pohvaliti ga medu ostalim zaposlenicima i prikazati ti ga kao dobar primjer
2. Dati mogucénost fleksibilnog radnog vremena koja bi otklonila moguée kasnjenje i

negativne posljedice u budu¢nosti

Ako zaposlenik ne dolazi na vrijeme lider ima sljedece opcije:

1. Moze ignorirati kasnjenje i zanemariti mijenjanje radnog vremena koje bi mozda bolje
odgovaralo zaposleniku

2. Moze kazniti zaposlenika na nac¢in da mu smanji placu ili neki drugi oblik kazne
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5. Motivacijske tehnike prilikom upravljanja ljudskim potencijalima u

poduzecu

Postoje brojni faktori koji mogu utjecati na motivaciju zaposlenika, oni se dijele na
psiholoske, socijalne i ekonomske. Moderne teorije menadzmenta i liderstva pokazuju kako
lideri moraju poznavati psihologiju kako bi mogli valjano upravljati ljudima i utjecati na
njihovu motiviranost. Sadrzajna i procesna teorija ukazuje kako ljude pokrecu kompenzacije

nevazno bile one materijalnog ili nematerijalnog oblika.

6.1. Materijalne kompenzacije

Materijalne kompenzacije nazivaju se i financijske kompenzacije, zaposlenike motiviraju na

nacin da se poboljsava njihovo materijalno stanje.

Materijalne kompenzacije se dijele na :

,,lzravne:
e placa
e honorari
e putni troskovi
e reprezentacija
Neizravne:

e socijalna davanja (mirovinski fond, oblici socijalnog osiguranja)

e obrazovanje

e osiguranje zivota i zdravlja

e pravo na slobodne dane (godi$nji odmor, bolovanje, kra¢i radni tjedan)

e stambeni krediti.“ (Karaci¢, 2018.)
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Materijalne strategije obuhvacaju motiviranje:

Platnom strukturom — Potrebno je napraviti procjenu poslova zaposlenika. Placa
predstavlja na¢in nagradivanja i kompenzacija. Place je moguce procijeniti na vise
naéina putem metoda kao $to su: bodovna metoda, rangiranje poslova, klasificiranje
poslova, usporedivanja itd. Kako bi u nekoj organizaciji placa mogla biti motivator
vazno je da ona bude barem jednaka ako ne veca nego Sto je to u konkurentskim

poduzec¢ima. Osim toga vazno je da placa odrzava uspjesnost zaposlenika u poduzecu.

Stimuliranje prema radnom uspjehu — Motiviranje i nagradivanje zaposlenika
temeljeno je na strategiji poduzeéa, mora se stimulirati izvrsnost te je vazno
postojanje sirokog raspona stimulacija. Lideri moraju znati procjenjivati uspjesSnost

kako bi mogli informirati zaposlenike o tome i na taj nacinih motivirati i nagradivati.

Grupni sustavi motiviranja — Zaposlenike se motivira tako da oni imaju priliku
sudjelovat u vlasniStvu, profitu i ostalim financijskim rezultatima poduzeca. Tako se
stvara veza medu zaposlenicima i poduze¢em zato $to nastaje zajednicki interes za

uspjehom i razvojem poduzeca.

Motiviranje neizravnim materijalnim kompenzacijama - zakonski obvezne
beneficije jesu zdravstveno, socijalno i mirovinsko osiguranje. Uz obavezne mogu se
pojaviti 1 beneficije kao §to su: odmori, slobodni praznici, usavrSavanja, placeni
dopusti, bonusi za blagdane, stipendije, besplatan prijevoz, usluga prehrane, besplatan

parking, sluZzbeno vozilo itd (Milavi¢, 2016.).
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6.2. Nematerijalne kompenzacije

Nematerijalne strategije motiviranja obi¢no privlac¢nije su neSto starijim i iskusnijim
zaposlenicima kojima koli¢ina novca i druge materijalne stvari ¢ine manje vazan oblik
motivacije. Takve zaposlenike motiviraju: status, poStovanje, fleksibilno radno vrijeme,
obrazovanje i usavrSavanje, dizajniranje naina rada, pruzanje vecih ovlasti u poslu,

prilagodba posla itd.
Nematerijalne kompenzacije se mogu fokusirati na posao i na radnu okolinu.
Sa stajaliSta posla u nematerijalne kompenzacije spada:

— ,,zanimljive zadace
— izazov

— odgovornost

— samopotvrdivanje
— naobrazba

— napredovanje

— postignuce

— kontakti.
Sa stajaliSta radne okoline su nematerijalne kompenzacije spada:

— politika poduzeca

— rukovodenje

— suradnici

— status

— radni uvjeti

— klizno radno vrijeme

— kradi radni tjedan

— podjela posla

— prehrana

— rad kod kuce.” (Karaci¢, 2018.)
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Slijedi shema koja prikazuje dimenzije nematerijalnog sustava nagradivanja.

Shema 2. Dimenzije nematerijalnog nagradivanja

Nematerijalno
nagradivanje
| |
| L] L L] L] 1 1
Povecanje Poboljsanje o i .
. oA _— Oblikovanje Alociranje Odobrenje
destojanstva f'mcln?l_;.cg ! Poticanje poslakoj dovoljno dovoljno Prufanje
' il Renziubiouy zahtijeva resursaza kontrole nad poticajnog
Hdg;']?l];wa mt::al;::léqailiu som]ill?é;veza adekvatm obavljarnje | poslom dabise vodstvai
_-.l © == paknju 1 radnih zadovoljle menadimenta
obavljenog emotivna zaposlenicima " sadataka hsoboe potishd
posla zrelost

Izvor: Karaci¢, D. (2018). Nastavni materijali iz kolegija Kompenzacijski menadzment.

Osijek: Ekonomski fakultet.

Dostupno na:

http://www.efos.unios.hr/lkompenzacijski-

menadzment/nastavni-materijali/ (Pristupljeno: 1.6.2021.)

Kada je rije¢ o motiviraju velik dio poduzeca najveci naglasak stavlja na materijalnu nagradu

kao §to su place, dok

nematerijalne nagrade cine cjelovit 1 vazan segment prilikom

motiviranja zaposlenika koji se ¢esto zanemaruje. Takve nagrade su neograni¢ene, One ovise

o vrsti posla 1 nacinu na koji pojedino poduzece posluje te o politikama i standardima, a ¢ine

veliku razliku u motiviranju zaposlenika. 1z sheme je vidljivo kako takav oblik motiviranja

ima velik utjecaj na emocije, fizi¢ko i intelektualno stanje zaposlenika. Svaki lider bi trebao

znati dobro kombinirati materijalne i nematerijalne oblike motiviranja u poduzecu.
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6. Tehnike motivacije zaposlenika poduzeca na stranom trZziStu na primjeru

lidera Richarda Bransona i brenda Virgin

Richard Branson roden je 1950. godine u Shamly Green, Engleska, britanski je poduzetnik,
pustolov i glavni ¢ovjek Virgin grupe, poznat je i po brojnim zanimljivim nastupima u
javnosti, ali 1 po posebnim motivacijskim govorima i na¢inu na koji motivira svoje
zaposlenike. Branson nije zavrSio $kolovanje, a pocetak poduzetnickog i liderskog zivota
zapoceo je osnivanje magazina Student. Osnovao je i izdavacku kuéu pod nazivom Virgin
Records, koja je izdavala svjetske hitove iz zanrova pank i novog vala. 1984 godine postao je
ve€inski vlasnik zrakoplovnog poduzeca koje je kasnije preimenovao u Virgin Atlantic
Airways, poduzecée po kojem je danas najpoznatiji iako Virgin grupa ima velik broj poduzeca.
Tijekom 1990tih Virgin je bio jedno od najvec¢ih poduzeéa u Ujedinjenom Kraljevstvu.
Poduzece je u proslog godini imalo prihode od oko 16,6 milijardi funti, a zaposljava 71000

zaposlenika diljem svijeta (Britannica, 2021.).

Slika 7: Prikaz Virgin grupe u brojkama
Virgin Group in numbers
@B Virgin businesses
serving over

customers worldwide

in annual
n revenue
and growmg

>71k employees in 35 countries ',..

BRAND RECOGNITION:

United Kingdom us France

99% 96% 91%
Australia South Africa Re t rex
) o7% WB or% |

visitors on social
@ 241’!’1 + mediaa year
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Izvor: https://www.williambiggs.co.uk/virgincom-digital-publishing-platform-corporate-hub
Pristupljeno: 10.6.2021.
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Velika prepoznatljivost brenda Virgin i rasprostranjenost u velikim ekonomijama mogu
velikim dijelom zahvaliti karizmaticnom i motiviranom lideru Richardu Bransonu. Poduzece
je takoder poznato po programu osnazivanja zaposlenika koji je stvoren kako bi se radnike
potaknulo na bolje rezultate, rast njihovih potencijala i lojalnost prema poduzecu. Poduzece
dobrim dijelom svoje zaposlenike ne motivira na konvencionalan naéin nego posebno
prilagodeno motiviranje zaposlenika koje se takoder naziva Virginov nacin. Bransonovo
pravilo je ako su zaposlenici sretni onda to znaci da ¢e 1 kupci biti sretni. Virgin grupa svojim
zaposlenicima nudi brojne na¢ine kako pozitivno utjecati na svoju Karijeru i graditi ju, ali na
nacin da oni uzivaju u tom procesu, bez pretjeranog stresa i problema. Zaposlenici imaju
mogucénost kupnje dionica poduzeca, sveobuhvatno zdravstveno osiguranje, razliCite
pogodnosti vezane za umirovljenje, maj¢inske i o¢inske dopuste, fleksibilno radno vrijeme,
brigu za djecu u vidu vrti¢a, osiguranja, placene blagdane, ali i brojne bonuse vezane za

njihovu performansu i uspjeh u poduzeéu (idealessayhelp.com, 2020. ).

Zanimljiv oblik motiviranja zaposlenika je studijski odmor koji omogucava zaposlenicima
odmor od posla, odnosno daje im moguénost obavljanja aktivnosti koje ih zanimaju kao §to je
putovanje, pisanje, istrazivanje, volontiranje ili bilo koje druge aktivnosti, a oni za to vrijeme i
dalje ostaju dio poduzeca. Takva praksa poslovanja €esta je u obrazovnim institucijama kao

Sto su sveucilista (resources.workable.com, 2021.).

6.1. Osnovni nacini motiviranja radnika u Virgin grupi

Virgin je jedno od poduzeéa koje svoj ugled temelje na zadovoljnim i dobro motiviranim
zaposlenicima. Kultura unutar poduzeca temelji se na omogucavanju ugodne radne atmosfere
za radnike, briga o tome da radnicima nista ne fali te da imaju sve potrebe pretpostavke kako
bi bili sretni na radnom myjestu, takva poslovna kultura omogucava poduzecu kvalitetnu 1
dobro motiviranu radnu snagu. Richard Branson jedan je od velikih motivacijskih govornika i
Cesto daje savjete drugim poduzeéima kako motivirati svoje radnike i kako stvoriti lojalnu i

zadovoljnu radnu snagu.

Vazan dio motiviranja radnika je omoguciti im fleksibilno radno vrijeme, koje ¢e radnicima
stvoriti manji pritisak i omoguciti im sastavljanje rasporeda koji ¢e im najbolje odgovarati.

Fleksibilno radno vrijeme veliki je hit u motiviranju zaposlenika u modernim poduzeéima.
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Fleksibilno radno vrijeme u Virginu takoder obuhva¢a moguénost rada od kuce ili nekog
drugog mjesta ukoliko postoje sve potrebne pretpostavke za rad. Razlog uvodenja i
omogucavanja fleksibilnog radnog vremena je stvaranje osjec¢aja u radnicima kako im
poduzece vjeruje da ¢e sami kvalitetno organizirati i provesti svoj raspored. Zaposlenici koji
imaju osjecaj kako im poduzece vjeruje imaju vecu Sansu biti sretniji na radnom mjestu, Sto
ujedno znaci i veca motivacija za uspjeh i bolje rezultate. Poduzeée nudi godisnji odmor, koji
nema odredeni broj dana. Ideju za takav nacin motiviranja poduzece je dobilo prateci giganta
Netflix koji je svojim radnicima omogucio godiSnji odmor koji nije ograni¢en odredenim
brojem dana. Uvodenjem fleksibilnog godisnjeg odmora omogucava radnicima vece Sanse za
opustanje i1 prikupljanje energije. Za poduzeée to znaci rast produktivnosti, kreativnosti i
efikasnosti. Bonusi za dobar rad i uspjeSno poslovanje nisu nista novo, Virgin se koristi
takvim na¢inom motiviranja kako bi radnici stalnog mogli pratiti svoj rad i1 kako bi uvijek bili
kompenzirani za povecanje performanse. Vazno je bonuse prilagoditi na individualnoj razini
posto rad temeljen na performansi ponekad moze negativno djelovati na motiviranost

zaposlenika (Lowe, 2020.).

Kako bi se osiguralo da su zaposlenici konstantno na vrhunskoj razini vezano za njihova
znanja, sposobnosti i vjestine, poduzece organizira brojne treninge. Poduzecu je cilj motivirati
radnike kako bi se osjecali zadovoljnijima ucenjem novih vjestina i kako bi bolje razumjeli
samo poduzece i brend. Zaposlenici shvacaju brigu poduzeca o usavrSavanju i stalnom brigom
za karijere svojih zaposlenika. Najvazniji nac¢in motivacije je autonomija zaposlenika, stil po
kojem je poduzece poznato na svjetskoj razini. Samostalan rad zaposlenicima daje osjecaj
odgovornosti za poduzece, na taj nacin svatko moze dobiti dobar dojam kako njihov rad

utjeCe na rast i Sirenje organizacije (Lowe, 2020.).

6.2. Koristenje razli¢itih teorija motivacije unutar Virgin grupe

6.2.1. Maslowljeva hijerarhija potreba

Maslowljeva hijerarhija potreba vidljiva je u Virgin grupi kroz gotovo beskrajno velik raspon
poticaja koje nude svojim zaposlenicima. Razli¢iti zaposlenici imaju razliCite potrebe u

svojim karijerama i gotovo svatko ¢e se razlikovati u odredenim trenutcima. Za zaposlenike
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koji su tek dosli u poduzece i zele zaraditi viSe novaca nude se bonusi vezani za performansu,
za one zaposlenike koji Zele napredovati i postati vazniji dio organizacije nudi se mogucnost
rasta u hijerarhiji, za zaposlenike koji imaju obitelj i zele provoditi praznike s njima nude se
godisnji odmori kako bi se oni mogli prilagoditi svojim najblizima, za starije zaposlenike
nude se razliciti planovi vezani za mirovinu. Prema tome je vidljivo kako Virgin grupa brine o
potrebama svojih zaposlenika i kako ih zeli motivirati na na¢in da se prilagode njihovim
zeljama. Zaposlenici tijekom vremena mijenjaju svoje potrebe i zelje te poduzece iz tog
razloga mora djelovati fleksibilno i motivirati zaposlenike sukladno njihovim trenutnim
potrebama. Grupa koristi Maslowljevu hijerarhiju potreba na nacin da nov¢anu motivaciju
ucini ucinkovitijom. Kako bi to ostvarili nude zaposlenicima razlicite platne ljestvice kako bi
zaposlenici bili motivirani napredovati u poduzecu, a istovremeno zaposlenici zaraduju vise i
zahtijevaju vise hijerarhijske potrebe. Poduzece koristi takav nacin motiviranja kako bi svojim
zaposlenicima omogu¢ili da u svakom trenutku imaju moguénost napretka i daljnjeg rasta u
poduzecu, a na taj nacin zaposlenici su konstantno motivirani, a to se oslikava u njihovim

rezultatima i performansi (Wise, 2020.).

6.2.2. McGregorova teorija X 1Y

McGregorova teorija X i Y jo$ jedna je od teorija motivacije kojima se poduzeée sluzi.
Pretpostavka teorije X je da radnici prirodno ne vole raditi te je zada¢a menadZmenta i lidera
prisiliti ih na obavljanje njihovih duZnosti, dok teorija Y pretpostavlja kako radnici na svoj
posao gledaju kao prirodan i kreativan, radnici su prema teoriji samomotivirani i svoje
duznosti obavljaju bez prisiljavanja nadredenih. Grupa se slaze s teorijom Y te svojim
radnicima nude potpunu slobodu i mogucnost samostalnog stvaranja rasporeda obavljanja
posla. Nacin na koji poduzece svojim zaposlenicima vjeruje kako ¢e posao obaviti bez
potrebe nadgledanja, u zaposlenicima stvara osjecaj efikasnosti i na taj nacin ih motivira da
samostalno ostvaruju dobre rezultate. Kako bi se motiviralo zaposlenike da budu poduzetni i
sami prihvate odgovornosti, ne o¢ekuje se rad pod nadzorom Sefova, na taj nain zaposlenici
dobivaju slobodu i potpunu autonomiju nad poslom. Zaposlenici tako probleme s kojima se
svakodnevno susrecu rjeSavaju vlastitim rjeSenjima, to u zaposlenicima potice kreativnost i
stvaranje vlastitih ideja. Taktika motiviranja zaposlenika ucinila se produktivnom, nekolicina

mladih zaposlenika svojim inovacijama i novim idejama omoguc¢ili su stvaranje novih poslova
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unutar poduzeca 1 izlazak postojecih poduzeca na nova trziSta. Lider Branson veliki je
zagovaratelj autonomije svojih zaposlenika, ¢ak i kod velikih projekata, zaposlenicima se
omogucava samostalni rad bez nadzora ili preporuka. Svaki zaposlenik koji je imao
mogucnost donoSenja vlastitih odluka i implementiranja istih dio je rasta poduzeca i brenda i

kao takav ima veliku motivaciju za bolji rad i vece prilike unutar poduzeca (Wise, 2020.).

6.2.3. Hezbergova dvofaktorska teorija

Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije objasnjava kako higijena i motivacijski faktori
imaju veliki utjecaj na rezultat zaposlenika 1 kako mogu znacajno promijeniti na¢in na koji
zaposlenici promatraju radno mjesto. Poduzeéa unutar Virgin grupe primjenjuju ovu teoriju
na nacin da svoje zaposlenike motivira na nacine koji nisu striktno financijski, kao $to je
prepoznavanje dobrog ucinka ili dobrih odluka koje zaposlenici dovode. Dobar glas o radu 1
prepoznavanje dobrog rada od strane nadredenih velik je motiv za daljnji napredak i dobre
rezultate. Osim toga zaposlenici imaju moguénost samostalnog rada uz koji dolazi
odgovornost za odredene projekte ili dijelove poslovanja, takav oblik daje veliki teret
zaposlenicima, ali ih i motivira i poti¢e na stvaranje iskoraka u svojoj karijeri. Motiviranje
zaposlenika velik je dio promocije poduzeca i zalaganja lidera. Rad na motivaciji zaposlenika
za cilj ima stvoriti zaposlenike koji rade naporno u smislu da se zrtvuju za poduzece, dok se u

isto vrijeme njihov ulozeni rad nagraduje brojnim beneficijama i moguénostima (Wise,

2020.).
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7. Tehnike motivacije zaposlenika poduzeéa na domaéem trziStu na

primjeru poslovnog subjekta Lidl Hrvatska

Lidl je jedno od najpopularnijih stranih maloprodajnih lanac u Republici Hrvatskoj i kao
takav predstavlja odlican primjer za promatranje podataka vezanih za motivaciju i djelovanje
motivacije na zaposlenike. PredoCeni su statisticki podati kao $to su broj rasta zaposlenika i

rasta place kako bi se prikazalo na koji na¢in funkcionira politika motiviranja zaposlenika u

Lidlu.

7.1. Opéi podaci o Lidl Hrvatska

Uz Kaufland, Lidl je dio grupacije Schwartz, a jedna je od najjacih maloprodajnih lanaca u
Njemackoj. Lidl je poduzeée s vise od 10000 trgovina u brojnim europskim zemljama, a

svake godine otvara nove trgovine diljem Europe, a s time raste i broj zaposlenih.

Lidl je zapoCeo kao malo poduzece sedamdesetih godina proslog stoljeca, a trgovine su se
pocele otvarati u blizini Ludwigshafena. Nakon velikog uspjeha 80-tih godina na domaéem
trziStu Lidl se poceo Siriti Europom te je poduzece postalo jedno od najpopularnijih

maloprodajnih lanaca, s prepoznatljivom ponudom i rasporedom robe u trgovinama.

Lidl je u Hrvatsku doSao u 2006. godini, a otvoreno je 13 trgovina, danas Lidl u Hrvatskoj
ima 102 trgovine 1 2 logisti¢ka centra. Lidl zapoSljava viSe od 2900 zaposlenika, a poznati su

kao jedan od trgovackih lanaca s najve¢im pla¢ama i motivacijom zaposlenika.

Grafikon broj 1 prikazuje povecanje broja zaposlenih kroz godine.
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Grafikon 1. Broj zaposlenih u Lidl Hrvatska od 2013. do 2021. godine
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Izvor: Poslovna.hr. (Pristupljeno: 11.6.2021.)

U 2021. godini u Lidl Hrvatska zaposljava 2900 radnika Sto je veliki skok u odnosu na

prethodne godine, razlog tome je otvaranje sve veceg broja poslovnica diljem zemlje 1 sve

vedi trzisni udio koji poduzece ima.

Osim broja zaposlenih raste i1 prosjena placa, u grafikonu broj 2 prikazan je rast prosjecne

place kroz godine.
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Grafikon 2. Prosje¢na neto placa u Lidl Hrvatska od 2013. do 2019. godine
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Izvor: Poslovna.hr. Pristupljeno: 12.6.2021.

Prvi veliki skok prosje¢ne place dogodio se s 2013. na 2014. godinu, pla¢e su kasnije
stagnirale sve do 2019. kada se ponovno dogada skok. Razlika izmedu 2013. godine i 2019.

iznosi 2733 kune u samo 6 godina.

Lidl konstantno povecava plaée svojim radnicima te plaée rastu za oko 8 % godisnje, kako je
konkurencija maloprodaje na domacdem trzi$tu izrazito Zestoka vazno je svoje radnike
motivirati placom koja je zadovoljavajuca. Lidl je poduzece koje se nalazi na drugom mjestu
prema trziSnom udjelu odmah iza Konzuma. Velika motivacija radnicima unutar poduzeca su
znatno veée place u usporedbi s izravnom konkurencijom, primjer tom je placa u 2019.
Godini koja je u Lidlu iznosila nesto vise od 7500 kuna dok je placa u Konzumu bila 4349
kuna, ¢ak 1000 kn manja od prosjeka zaposlenih kod poduzetnika u Republici Hrvatskoj.
Stalni napori za odrzavanje trziSnog udjela, otvaranje novih poslovnica, rast broja zaposlenika
i placa plasirali su Lidl kao jedno od najpoznatijih stranih poduzec¢a na domacem trzistu i kao

izrazito jakog konkurenta na trzi$tu maloprodaje.
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7.2. Zaposljavanje, materijalne i nematerijalne kompenzacije u Lidl Hrvatska

Lidl ulaze velike napore kako bi uskladili poslovanje na stranim trziStima s pravnim
propisima zemlje. Iz toga razloga Lidl svoje zaposljavanje prilagodava svakom trzistu.
Povjerenik za uskladenost i Odvjetnik od povjerenja dio su tima kojim Lidl uskladuje
pojedina pravila razlicitih zemalja. Kako bi Lidl jednostavnije uocio pogreske ili nepravilnosti
napravljena je aplikacija putem koje svi mogu prijaviti nezadovoljstava s kojima su se susreli

prilikom kupnje.

Mojposao.net svake godine provodi istrazivanje nazvano ,,Poslodavac prvog izvora®, prema
rezultatima tog istrazivanja Lidl se nalazi na drugim mjestu iza Dm-a. Razlog visokog mjesta
koje je Lidl zauzeo je sigurnost na radnom mjestu, iznadprosjecne place i dobra

organizacijska kultura u poduzecu.

Kako bi motivirali svoje radnike poduzece svake godine povecava plac¢e radnicima na svim
pozicijama u poduzecu, povecava se i bozi¢nica, mogu¢ je regres, radnici dobivaju sezonski

dodatak, omogucéeni su sistematski predmeti za zaposlenike i brojne druge opcije.

Lidl nudi i brojne opcije Skolovanje svojih zaposlenika, nude se mentori, online Skolovanja,
edukacije, teCajevi 1 brojni drugi nacini usavrSavanja i1 cjelozivotnog ucenja koji bi
zaposlenicima mogli pomo¢i u razvoju karijera. Lidl svojim zaposlenicima omogucava i

uvodno Skolovanje, koje sluZi za laksu prilagodbu na novo radno mjesto

U poduzecu se poti¢e napredovanje kroz rad i trud koji pridonosi razvoju poduzeca, brojne

osobe na rukovode¢im pozicijama do svoje su pozicije dosli kroz unapredenja.

Medunarodni dualni studij u Lidlu otvoren je 2017. Godine, a svrha mu je objedinjavanje
teorijskih i prakti¢nih znanja iz ekonomije, a naglasak toga bi trebala bili trgovina odnosno
industrija u kojem se poduzece nalazi. Studij se odvija u Heilbronnu u Njemackoj, a kada

zavrSe polaznici dobivaju titulu Bachelor of Arts.

Odabrani zaposlenici imaju i moguénost sudjelovanja u projektu ime Ja trener koje ih obucava
da dio svoga radnog vremena mogu provoditi obucavaju¢i nove zaposlenike. Takvi
zaposlenici postaju treneri, a novi zaposlenici posao u¢e preko zaposlenika koji su dobro

upoznati 1 struéni. Na taj na¢in omogucava se lakSe uhodavanje i manje stresan pocetak rada.
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Kako bi radnici bili dobro pripremljeni za svoja radna mjesta i kako bi bili motivirani za rad
Lidl posebno razraduje programe za svaku pojedinu poziciju u poduzeéu. Regionalni voditelj
tako ima obuku koja traje devet mjeseci, u kojoj se upoznaje sa svim radnim mjestima, kako

bi u potpunosti razumio cjelokupan nacin poslovanja poduzeca.

Sto se ti¢e usavriavanja djelatnici Lidla na izbor imaju: interne edukacije, diplomske studije,
poslijediplomske studije, obuku kroz posao, razmjene u obrazovne institucije u drugim

drzavama itd.

Slijedi tablica koja prikazuje nacela ponaSanja prema zaposlenicima u Lidlu.

Tablica 1. Nacela ponaSanja prema zaposlenicima u Lidl Hrvatska

Ponasamo se na naéin da budemo poznati i cijenjeni kao pozeljan poslodavac.

Otvorena radna mjesta popunjavamo daju¢i prednost internim kandidatima, pri ¢emu
zagovaramo promjene izmedu sektora kao i unutar Lidl grupe.

Profesionalni selekcijski postupak temeljni je nacin odabira odgovarajuéeg kadra.

Odluku o zaposljavanju donosimo uvijek u Cetiri oka uz sudjelovanje neposredno nadredenog.
Nove zaposlenike pozdravljamo prvog radnog dana, uz duznu paznju i dobro pripremljeni.
Svakog zaposlenika uvodimo u posao na nacin da bude kvalificiran za svoj rad i povjerenu
mu funkciju.

Redovitim razgovorima i davanjem povratne informacije utvrdujemo uspjesnost uvodenja u
posao.

Kreiramo radno vrijeme i1 okvirne uvjete koji naSim zaposlenicima omogucéuju na najbolji
moguci nacin uskladiti posao, obitelj i slobodno vrijeme.

Nagradujemo postignuca i zalaganje svojih zaposlenika primjereno njihovoj poziciji 1 situaciji
na trzistu.

Sa svakim zaposlenikom provodimo redovite evaluacijske razgovore o njihovim
postignué¢ima, ponasanju i razvoju u poduzecu.

Podupiremo i poticemo nase zaposlenike u njihovom profesionalnom i osobnom razvoju.

Od nash zaposlenika rastajemo se sporazumno, poSteno i s postovanjem.

Izvor: Lidl Hrvatska. Dostupo na: https://karijera.lidl.hr/hr/1840.htm (Pristupljeno:
12.6.2021.)
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Tablica prikazuje na koji na¢in Lidl motivira svoje sadasnje i buduce zaposlenike kako bi
postali dio bas njihovog kolektiva i kako ostvarivali odli¢ne rezultate koji nisu samo u korist

poduzecu nego i zaposlenicima.
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8. Zakljucéak

Znacaj upravljanja ljudskim resursima dobiva sve veéi znacaj u poslovnoj praksi pa tako i u
Republici Hrvatskoj. Utjecaj novijih tehnika motiviranja zaposlenika najeS¢e je odraz

prijenosa znanja iz ustaljenih praksi inozemnih organizacija.

Kvalitetna politika motiviranja zaposlenika moze biti zahtijevana posto je teSko odrediti kako
i na koji nacin zadovoljiti zaposlenike, posebno u situacijama kada poduzece nema velika
sredstva koja bi se mogla uloziti u motivaciju zaposlenika. Ljudi imaju razli¢ite preferencije
te nije moguce svakoga motivirati istim kompenzacijama. Lideri prilikom motiviranja moraju
koristiti sva znanja i vjeStine iz psihologije, sociologije, ekonomije 1 drugih znanosti, sve je
potrebno primijeniti na jednom mjestu, dobar lider ¢e znati kako prilagoditi motivacije za
svoje zaposlenike. Ukoliko lideri ne mogu motivirati svoje zaposlenike, imati ¢e probleme s
izvrSavanjem radnih zadataka, zaposlenici neée imati volju za napredovanje, a takva
atmosfera se moze jednostavno prosiriti na ostatak organizacije. Brojne su teorije kojima se
mogu motivirati zaposlenici, vazno je znati prepoznati koja teorija je primjenjiva u kojoj

situaciji 1 kako zaposlenike zadovoljiti i omoguciti im da ostvare svoj potencijal.

U radu je predocen poznatog svjetskog poduzeca Virgin i lidera Richarda Bransona, koji je
gotovo cijeli svoj brend i uspjeh zasnovao na pravilnom motiviranju i poticanju radnika, a kao
uspjeh njegovog poslovanja su brojna uspjeSna poduzeca unutar grupe i zadovoljni i visoko

motivirani radnici.

Na primjer trgovackog lanca Lidl Hrvatska koji u Republici Hrvatskoj zaposljava oko 2900
zaposlenika. Lidl predstavlja poduzece koje iz godine u godinu ulaZze sve viSe napora i
novCanih sredstava kako bi postali §to je moguce jaci konkurent na hrvatskom trzistu. Kako bi
se to dogodilo koriste brojne nafine kako bi motivirali svoje zaposlenike i omogucili im
odlicne uvjete rada. Posebno je vazno za poduzeéa koja se bave industrijom kao Sto je
maloprodaja da njihovi zaposlenici budu uvijek zadovoljni i motivirani za rad kako
nezadovoljstvo 1 manjak volje za uspjehom poduzeca ne bi bilo preslikano na iskustvo kupaca

u trgovinama.
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