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Apstrakt: Mnogo je motiva zaposlenih da bi se izvrSila njihova homoge-
nizacija i segmentacija po zaposlenima. Identifikacija motiva je slozen i Cesto nei-
zvjestan postupak. Segmentacija motiva po skupinama zaposlenih je postupak nakon
identifikacije motiva u kojem se nastoje podudarni motivi razvrstati po homogenim
skupinama, gdje ¢e unutar iste skupine medusobno §to viSe njih podudarati, a tako
formirane skupine motiva §to vise medusobno razlikovati. Varijable segmentacije mogu
biti: Zivotna dob zaposlenih, stru¢nost, primanja, veli¢ina i struktura obitelji zaposlenih,
status zaposlenih, te privrzenost zaposlenih organizaciji.

Na temelju formiranih segmenata zaposlenih prema njihovim motivima,
menadzment moze primijeniti jednu od tri osnovne strategije motivacije zaposlenih: 1.
Strategiju nediferencirane motivacije (iste motivacijske poticaje za sve zaposlene); 2.
diferenciranu strategiju motivacije (za svaki segment zaposlenih razli¢ite motivacijske
poticaje); 3. strategiju koncentrirane motivacije (favoriziranje jednog ili dva segmenta
zaposlenih kroz motivacijske poticaje). Svaka od ove tri strategije motivacije zapo-
slenih ima odredene specifi¢nosti pri svojoj primjeni.

Kljuéne rijeéi: motivacija, segmentacija motiva, nediferencirana motivacija,
diferencirana motivacija, koncentrirana motivacija.

uvoD

Rijetko je koje podru¢je unutar menadzmenta ljudskih resursa
toliko do sada eksplorirano i u teoriji, ali i praksi, koliko podruc¢je motiva i
motivacije zaposlenih. O motivima i motivaciji zaposlenih publicirane su
brojne teorije koje se broje na desetke i svaka ima neke specifi¢nosti.

Vrijedno je spomenuti Maslowljevu teoriju hijerahijskih pirami-
dalnih struktura potreba; Herzbergovu dvofaktorsku teoriju®; McCleallad-
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ovu teoriju triju grupa potreba’; McGregorovu teoriju motivacija zasno-
vanu na teoriji X i teoriji Y°, Teoriju trovrsnih psiholodkih stanja
Hackmana i Oldmana® Vroomovu teoriju samostalnog izbora i zaoku-
plienosti poslom’; Adamsovu teoriju pravednosti i Sansi®; Porter-
Lawlerovu teoriju intrinzi¢nih i ekstrinziénih nagrada®; i Tubbsovu teoriju
velikih i izazovnih ciljeva’®.

Ono $to jo$ uvijek danas nije dovoljno obradeno u teoriji su
strategije motivacije zaposlenih. Dakle, jo§ nema adekvatnih odgovora na
ponudeno pitanje: kako ucinkovito upravljati motivima zaposlenih? U
ovom radu pokuSava se ponuditi jedan sasvim novi, do sada nepoznat
pristup 1 model strateSkog upravljanja motivima i motivacijama zaposlenih.

POJAM MOTIVA I MOTIVACIJE

Dugo je teorija motiva i motivacija bila, ako ne osnovna, a ono
dominantna ne samo teorija, ve¢ i pristup kojim se pokusSavalo obrazla-
gati, tumaciti i predvidati ponasanje ljudi uopée, pa i njihovo ponasanje u
organizacijama. Sredinom 60-ih godina proteklog stolje¢a u SAD-u E.
Dichter i njegov Institut za motivacijska istrazivanja prezentirali su i obja-
vili na stotine dubinskih motivacijskih istrazivanja, $to je motivima i
motivaciji dalo primat u znanosti o ponasanju (Behavioral Sciences).

Covjek nije jednostavna, prosta jedinka, &iji se motivi ponasanja
mogu jednostavno i lako identificirati, a jo§ teze predvidjeti. Covjek je
diverzificirano motivirano i u biti vrlo komplicirano i slozeno bic¢e. Svaki
covjek se razlikuje od drugog covjeka. On je i iracionalno bice ukoliko pod
iracionalno$¢u podrazumijevamo ono Sto on ponekad radi, a da to nije
rezultat njegovog stvarnog misljenja i htijenja. Covjek je i nezavisno bice, i
odluke cesto donosi nezavisno od nasih nastojanja da na njih utje¢emo.

Motivi i motivacije se ubrajaju u osnovne elemente ponasanja
ljudi. M. Zvonarevi¢ pod pojmom motiva smatra ,,psiholoske procese Koji
ljude pokrecu na odredeno ponaSanje®, a B. Petz isti¢e da je ,,motiv sve

* McClelland, D.C. (1961): The Achieving Society.Princeton:D Van Nostrand
Reinhold, s. 38

® Dropuli¢, M. (2009): Jesmo li prerasli teoriju X i teoriju Y?. Ekonomska misao i
praksa Vol.18. br.2. Zagreb, s. 349

® Hackman, J.R., Oldham, G.R.. (1980): Work Design: Reading.New
York:Addison-WesleyPublishing Company, Inc. S. 43

" Bahtijarevi¢-Siber, F. (1986): Motivacija i raspodjela.Zagreb:Informator, s. 62.

& Adams, J.5.(1965): Inequity in Social Exchange, Journal of Social Psychology.
Vol.62. s. 225

® Buble, M. (2000): Management. Split: Ekonomski fakultet s. 402

0 Tubbs, M. E., Ekberg, S. E. (1986): The Role of Inventions in Work Motivation:
Implications for Goal-Setting Theory and Research. The Academy of Management
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ono §to iznutra potite Covjeka na odredenu aktivnost'. U osnovi se moze
rec¢i da postoje zajednicka svojstva za te i sliéne definicije motiva:

a/ da su motivi pokretaci ka odredenom obliku ponaSanja

b/ da su oni rezultat unutra$njeg spleta psiholoskih i fizioloskih
procesa u organizmu.

Za razliku od motiva, motivacija predstavlja doZivljaje i ponasanje
koji su poticani nekim motivima.

IDENTIFIKACIJA | HOMOGENIZACIJA MOTIVA

Nesporno je da su motivi zaposlenih, jedan od bitnih ¢imbenika
koji kreiraju ponaSanje zaposlenih. TeSko je generalizirano rec¢i $to
motivira, a $to demotivira zaposlene? Arbose je 1990. godine na temelju
uzorka od 930 ispitanika utvrdio da su primarni motivi u vecini europskih
zemalja osobni standard zaposlenika i standard njegove obitelji. Hrvatska
gospodarska komora je 1998. godine, takoder, prezentirala rezultate istra-
zivanja u kojima je utvrdila dominaciju novcanih poticaja, a motivi
provedbe planova su bili drugorangiranog karaktera. Oba ova motiva su
¢inila preko 85% od svih utvrdenih motiva zaposlenih.

Motivi i motivacije zaposlenih nisu visoko homogenog karaktera.
Zaposleni se po motivima medusobno vise ili manje razlikuju. MenadZeri,
stoga, da bi mogli upravljati motivacijom zaposlenih radi kreiranja ciljanog
organizacijskog ponaSanja, trebaju identificirati spektar motiva kod zapo-
slenih. Motivi se mogu ispitivati razli¢itim tehnikama i metodama koje se
inace koriste 1 za ispitivanje drugih ¢imbenika organizacijskog ponasanja.

Problemi u identifikaciji motiva zaposlenih vezani su vrlo ¢esto i
uz nivo i strukturu svijesti ispitanika (zaposlenih) o njihovim motivima.
Motivi su vrlo kompleksne mentalne strukture i ispitanici (zaposleni) ¢esto
ih nisu ni svjesni. Upitno je, takode, kako homogenizirati tako razlicite
motive ispitanika koji se uz to nalaze u razliCitim nivoima svjesnosti
njihovih nosilaca (individualne motive i motivacije) transferirati u
socijalne motive i motivacije (motive i motivacije skupina ispitanika). U
tablici 1 vidljiv je odnos nivoa svjesnosti motiva zaposlenih i moguénosti
njihove verbalizacije, te metoda koje je moguce i potrebno koristiti vezano
uz te nivoe svijesti u konkretnim uslovima.

Ovisno o nivou svijesti ispitanika 0 njegovim motivima (svjestan
ili nije svjestan), on nam moze ili ne moze verbalizirati svoje motive pri
ispitivanju. Stoga treba, ovisno i od nivoa svijesti ispitanika, pri¢i izboru
odgovarajuce metode ili metoda ispitivanja motiva. Ako se ovo zanemari
pri ispitivanju motiva i sve ispitanike (bez obzira na nivo njihove svijesti)
neselektivno ispituje, sasvim je izvjesno da moze biti pogresaka i nerealnih
rezultata u registriranju i mjerenju motiva i motivacija zaposlenih.*

11 Zvonarevi¢, M.(1981). Socijalna psihologija. Zagreb: Skolska knjiga.
2 Turudin — Simunec J. (1990). Kiinicka neuropsihologija. Jastrebarsko: Slap.
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Tablica 1. Odnos nivoa svjesnosti motiva i njihove verbalizacije i metoda koje
treba koristiti u istraZivanju motiva zaposlenih

Zaposlenik
(ispitanik) je Zna relativno svoje ankete
relativno svjestan motive i Zeli nam ih skale
svojih motiva reéi opservacija
Zaposlenik
(ispitanik) je Zna relativno svoje skale
relativno svjestan motive ine zeli nam dubinski intervjui
svojih motiva ih reci projektivne tehnike
Zaposlenik
(ispitanik) nije Uopce gledano on ne projektivne tehnike
potpuno ili je zna svoje motive i ne dubinski intervjui

djelomi¢no svjestan zna §to bi ham rekao multivarijantne metode
svojih realnih motiva

Zaposlenik Misli i pretpostavlja da projektivne tehnike
(ispitanik) nije zna svoje motive, ali dubinski intervjui
potpuno ili je ne Zeli to otkriti i eksperimentalna

djelomi¢no svjestan umjesto toga svjesno ispitivanja
svojih motiva izmiSlja i konstruira laboratorijska
razliite sadrzaje ispitivanja

Izvor: Istrazivanje autora, 2012.

Nakon utvrdivanja, odnosno identificiranja motiva, potrebno ih je
svrstati u odgovarajuée skupine koje ¢e biti odredenog stupnja homo-
genosti. U tablici 2. predstavljen je jedan takav pristup u kojem su utvrdene
sljedece ¢etiri skupine motiva:

- Skupina 1: motivi nov¢anih poticaja (Cista placa, Cista provi-
zija, razli¢iti omjeri place i provizije, neogranicene mogucnosti zarade,
premije, pla¢eno dozivotno osiguranje).

- Skupina 2: motivi usmjereni prema zahtjevu i potrebi odrzanja
1 rasta stabilnosti, trzi$ta i imidZza poduzeca (stabilnost razvitka poduzeca,
uspjesan trzi$ni program, dobre trziSne pozicije poduzeca, izgraden imidz
poduzeca, odanost poduzecu, dinamic¢nost posla, rad na terenu i s ljudima).

- Skupina 3: motivi razli¢itih beneficija zaposlenih i razvoja
karijere zaposlenih (stru¢no usavrSavanje u inozemstvu, plaeno ucenje
stranih jezika, samostalno donoSenje poslovnih odluka, samostalno odluéi-
vanje o troskovima, napredovanje u organizaciji, mogucnosti samodo-
kazivanja, pohvale i priznanja, moguénosti primjene steCenih znanja,
izgradnja osobne karijere, steCena rutina posla, poznavanje kupaca i trzista,
atraktivnost i perspektiva struke).

- Skupina 4: motivi radnog okruzenja (ugodno radno okruzenje,
osobna sigurnost na poslu, ugled i status u poduzecu, ispunjenost oce-
kivanja od posla, rad bez velikog stresa, moguénost stjecanja Sireg kruga
poznanstava).
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Tablica 2. Motivi i skupine motiva zaposlenih

Vrsta motiva Registrirani motivi zaposlenih Orga-

AN. | SL.|PT.|.] V.D. nizacija.

ukupno
Skupina 1.
Cista placa
Cista provizija

Pla¢a+provizija (razli¢iti omjeri)

Neograni¢ene moguénosti zarade
Premije
Placeno zivotno osiguranje
Skupina 2.
Stabilnost razvitka poduzeca

Kvalitetan trzi$ni program

Dobre trzi$ne pozicije

Izgraden imidz poduzeca

Odanost poduzecu

Dinami¢nost posla
Rad na terenu i s ljudima
Skupina 3.

Struéno usavr$avanje u inozemstvu

Placeno ucenje stranih jezika

Samostalno dono$enje odluka

Samostalno odlucivanje o
tro§kovima
Napredovanje u organizaciji

Moguénost samodokazivanja
Pohvale i priznanja
Primjena stecenih znanja
Izgradnja osobne Karijere
Stecena rutina posla

Poznavanje kupaca i trzista
Atraktivnost i perspektiva struke
Skupina 4.

Ugodno radno okruzenje
Osobna sigurnost
Ugled i status u poduzecu

Ispunjavanje ocekivanja od posla
Rad bez velikog stresa
Stjecanje Sirokog kruga

poznanstava

Izvor: Istrazivanje autora, 2012.

Posto se utvrde motivi zaposlenih, te se formiraju skupine motiva,
potrebno je te skupine na odredeni nacin dovesti u vezu sa osnovnim
oblicima organizacijskog ponasanja. Na taj nacin se pomocu korelata moze
ustanoviti i potvrditi u kojoj mjeri su motivi realno participirali u
ponasanju ¢lanova organizacije. To je prezentirano u tablici 3.
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Tablica 3. Korelati skupina motiva i oblika organizacijskog ponaSanja

Korelati oblika ponaSanja u organizaciji i registriranih skupina
motiva zaposlenih

Registri-
rana
skupina
motiva
zaposle-
nihu
organi-
zaciji

Zadovoljstvo poslom
Zaokupljenost poslom
Natjecanje u poslu
Odanost organizaciji
Kreativnost zaposlenih
Inventivnost zaposlenih
Odgovornost zaposlenih
Preuzimanje rizika
Fluktuacija
Apsentizam

]
| 2
.
]
.
| 2
[
°
[

Skupina 1.

Skupina 2. ° A ° [ ° A ° n ° A

Skupina 3. ° [ [ A ° [ ° A ° [

Skupina 4. A A ° [ ° [ A ° [ °

m visoka korelacija; A korelacija srednjeg intenziteta; ® niska korelacija

Izvor: Istrazivanje autora, 2012.

SEGMENTACIJA ZAPOSLENIH PO MOTIVIMA

Zaposlenici imaju razli¢ite motive u svom ponasanju. Za kreiranje
organizacijskog ponaSanja, menadZeri trebaju poznavati varijable koje
definiraju tu razli¢itost. Menadzeri trebaju dobiti odgovore po skupinama
zaposlenika unutar kojih se (u istoj skupini) ti njihovi motivi uglavnom
(dobrim dijelom) podudaraju (homogeniziraju) s jedne strane, a s druge
gdje se razlike izmedu utvrdenih skupina zaposlenika njihovi motivi
medusobno vidno isticu. Ovaj postupak se mozZe nazivati segmentacijom
motiva zaposlenih. To nije lako utvrditi. Jedna skupina motiva kod jednog
segmenta zaposlenih moZe znacajno utjecati na njihovo ponasanje, a kod
drugog segmenta zaposlenika ta skupina motiva ne mora uopSste utjecati na
njihovo organizacijsko ponasanje u konkretnoj sredini.

Segmentacija zaposlenih po motivima je proces koji treba planirati
i sustavno realizirati. Svaki takav plan segmentacije treba sadrzavati
minimalno odgovore na sljedeca pitanja:

e To su nasi zaposlenici? Da li ih dovoljno poznajemo?

e Da li znamo kako se i zasto se ponasaju na takav nac¢in?

e Po ¢emu su medusobno sli¢ni? Koja su im zajednic¢ka obiljezja?
e Po ¢emu se razlikuju? Da li su to znacajne ili beznacajne razlike?

e Moze li se na temelju utvrdenih sli¢nosti i utvrdenih razlika medu
zaposlenicima identificirati i definirati homogene skupine istih
(one u kojima su medusobno sli¢ni)?
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e Da li se tako utvrdene homogene skupine (segmenti) zaposlenika
medusobno razlikuju?
e Da li je ta heterogenost izmedu segmenata znacajna i realna za
predvidanje organizacijskog ponasanja?
Pri segmentaciji zaposlenih u organizaciji prema njihovim motivi-
ma moguce je koristiti se sljede¢im varijablama:
a) Zivotna dob zaposlenika,
b) Stru¢nost zaposlenika,
¢) Ukupna primanja obitelji zaposlenika,
d) Veli¢ina i struktura obitelji zaposlenika,
e) Status zaposlenika u organizaciji,
f) PrivrZenost zaposlenika,

Prema Zivotnoj dobi zaposlenici u pravilu trebaju imati razlicite
motive. Mladi zaposlenici (do 30 godina) za primarne motive najéesce
imaju potrebe za struénim usavrSavanjem i stjecanjem novih znanja, s obzi-
rom da se nalaze na pocetku svoje radne karijere, ali i radi stjecanja
konkurentskih sposobnosti i prednosti na trziStu rada. Slijede motivi sigu-
rnosti, potom motivi materijalnih primanja, te na kraju motivi radne klime.

Zaposlenici srednje Zivotne dobi (izmedu 30 i 60 godina Zivota) za
razliku od prethodnih, mladih, za primarne motive najc¢esce imaju direktne
novCane i druge materijalne poticaje. Nakon njih slijede motivi napre-
dovanja i stjecanja novih znanja, dok motivi za stru¢nim usavrSavanjem i
radna okolina imaju tre¢e i ¢etvrto mjesto u rangu njihovih motiva.

Zaposlenici starije zivotne dobi (iznad 60 godina Zivota), kao
primarni motiv imaju materijalna primanja, potom sigurnost zaposlenja
(razumljivi razlozi, s obzirom da se nalaze pri kraju svog radnog staza).
Trece i Cetvrto mjesto u rangu njihovih motiva obicno zauzimaju motivi za
stru¢nim usavrsavanjem (strah od nazadovanja u struci), te radne klime.

Struénost zaposlenika moze biti neka varijabla za diferencijaciju
njihovih motiva. Na primjer, oni zaposlenici sa srednjom struénom spre-
mom se razlikuju od zaposlenika sa visokom stru¢nom spremom. Zaposle-
nici srednje strucne spreme najcesce Ce preferirati materijalna primanja za
razliku od onih s visokom stru¢nom spremom, gdje Cesto prevladavaju
motivi za napredovanje u struci i karijeri i struénom usavr$avanju.

Mjeseéna ukupna primanja obitelji zaposlenika utjecu na njihovo
diferenciranje motiva i motivacije u organizaciji. Tako mozemo promatrati
motive: onih koji imaju takva primanja do 5.000 kn, od 5.000 do 10.000 i
onih iznad 10.000 (cirka 1.000-2.000 eura). Zaposlenici kod kojih su
ukupna mjeseéna primanja u obitelji najmanja, tj. do 5.000 kn, imat ce
primaran motiv materijalna primanja za razliku od zaposlenika koji imaju
ta primanja iznad 10.000 kn (2.000 eura), gdje su motivi usmjereni prema
stru¢nom usavrsavanju, napredovanju u organizaciji i radnom okruzenju.

S obzirom na veli¢inu i strukturu obitelji zaposlenici imaju, tako-
der, razli¢ite motive. Ako uzmemo u promatranje neke karakteristi¢ne
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skupine: samce, obitelji bez djece, obitelji s brojnom malom djecom,
obitelji s jednim malim djetetom, obitelji u kojima su djeca odrasla i
osamostaljena, onda ¢e se i motivi tih skupina medusobno razlikovati.
Obitelji sa viSe male djece motivirat ¢e materijalna primanja, za razliku od
obitelji gdje su se djeca osamostalila i u kojima prevladavaju motivi
sigurnosti posla, radne klime, napredovanja i sl.

Status zaposlenika unutar organizacije moze biti varijabla za
segmentiranje zaposlenih prema njihovim motivima. Zaposlenici imaju u
pravilu drugacije motive (materijalna primanja, sigurnost posla, radno
okruzenje) od menadzera (stimulacije i nagradivanje, razvoj karijere).

Ako bi za varijablu segmentacije zaposlenih koristili njihovu
privrzenost organizaciji i pretpostavili segmente prema radnom stazu u toj
organizaciji: do 5 godina, od 5 do 10, te iznad 10 godina, moguce je da bi
unutar svakog od tri segmenta zaposlenih utvrdili razlic¢ite skupine motiva.
Oni sa duzim stazem vrlo vjerojatno imaju motive za napredovanje u
karijeri i sigurnosti posla, dok oni s malim stazem u organizaciji vjerojatno
kao primarne motive imaju materijalna primanja i stimulacije opcenito.

Vrijednost segmentacije zaposlenih po motivima dolazi posebno
do izrazaja pri izboru strategija koje menadZeri trebaju donijeti za
motivaciju zaposlenih i putem te motivacije za kreiranje ciljnog organi-
zacijskog ponasanja.

STRATEGIJE MOTIVACIJE ZAPOSLENIH

MenadZeri imaju najmanje tri strategije koje mogu primijeniti u
kreiranju motivacijskog ponaSanja zaposlenih. Mogu se odluciti da za sve
zaposlene odrede iste instrumente motivacije (nediferencirani pristup).
Mogu, potom, za svaki segment zaposlenih odrediti drugacije motivacije
(diferencirani pristup), te se usredoto¢iti na motiviranje samo jednog, njima
najinteresantnijeg segmenta zaposlenih (koncentrirani pristup). Svaka od
ovih strateskih opcija ne samo da ima svoje prednosti i nedostatke, ve¢ se i
razli¢ito manifestira na ponasanje zaposlenih u organizaciji.

STRATEGIJA NEDIFERENCIRANE MOTIVACIJE

Bez obzira Sto svaki segment zaposlenih ima razli¢itu strukturu,
intenzitet i rang motiva, uprava i menadZzment, mogu odluciti da za sve
segmente zaposlenih (sve zaposlenike u organizaciji) primijene jedne te
iste motive, odnosno jednu ili dvije skupine motiva (sl. 1).

Tako, na primjer mogu odluciti da sve zaposlene motiviraju samo
kroz materijalna davanja ili uz njih jo$ kroz napredovanje u organizacijskoj
strukturi poduzeca. Najcesce e se to uciniti da bi se postiglo zadovoljstvo i
motivacija najveceg broja zaposlenih. Na taj nadin se postize da veéina
zaposlenih bude motivirana za rad. Losa je strana ove strategije $to neki
segmenti zaposlenih ostaju nemotivirani. U ovom primjeru to mogu biti
mladi zaposlenici koji imaju primarne motive za usavrSavanjem, stjeca-
njem novih znanja i sposobnosti. Oni ¢e vjerojatno u ovoj situaciji pokazati
svoje nezadovoljstvo, te oti¢i iz organizacije (visoka fluktuacija).

225



Naucno-strucni casopis SVAROG br. 7. oktobar 2013. (218-229)

Ska1. Strategija nediferendcirane molivacije zaposlenh

Skupina V
Sku-
PNe  cyipinall
motiva
zaposl| Skupina ll
enih
Skupinal
Madi zaposlenici Zaposlenici srednje Zaposlenici stanije
do30g. dobiod 31 do 60.g. dobiiznad60g.
Segmentizaposlenih po motivima
Skupma |- malivi novZanth poicaga, Primami molivi
Skupma ll: motivi stabinosti, raéta | midza
podureta, o
Skupma lll: molivi razitigh beneficga Sekundami molivi
Skupma IV: molivi radnog okniZenga o
Hﬂﬂﬂmmmmm] Tercijami molivi
Kvartami motivi

Izvor: Istrazivanje autora, 2012.

Ova strategija se moze pokazati realnom i odrZivom u organi-
zacijama, gdje motivi i motivacije zaposlenih ne predstavljaju visokora-
ngirani ¢imbenik u ponaSanju zaposlenih. To je najceSée slucaj u tranzi-
cijskim gospodarstvima, gdje je sigurnost posla najée$¢i ¢imbenik
ponasanja zaposlenih zbog visokih stopa nezaposlenosti i ponude radne
snage na trziStu rada. Primjenjuju je i poduzeéa u kriznim uvjetima
poslovanja kada ne postoje preduvjeti za motiviranje svakog segmenta
zaposlenika prema primarnim motivima svakog od njih. Najcesce je
primjena ove strategije znacajno rizi¢na i neodrziva je na dugi rok.

STRATEGIJA DIFERENCIRANE MOTIVACIJE

Ako se uprava i menadzment poduzeca odluc¢e da svaki utvrdeni
segment zaposlenih motiviraju kroz primarne i sekundarne motive,
utvrdene za svaki taj segment posebno, onda govorimo o diferenciranom
pristupu motivacije zaposlenih (sl. 2).
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$ika2. Stralegja diferenc olivacie zaposienh
SkupinaV
Sku- o pinam
pine
motiva
Skupinall
Zapo-
slenih
Skupinal
Madi zaposlenic Zaposlenid srednje Zaposlenid stanije
do30g. dobi od 31 do 60.g. dobiiznad60g.

Segmenti zaposlenih po motivima

Skupina . motivi nov€anih policaja, Primami moliv

Skupina Il molivi stabilnosti, ir7ista | imidza

Skupina Il molivi razlicitih beneficia % Sekundami mofivi
zaposlenima,
Skupina IV-mofivi radnog oknuZenja MMMM Terciamimoiivi

Kvartami molivi

Izvor: Istrazivanje autora, 2012.

Dakle, svaki segment zaposlenih se motivira na poseban nacin
ovisno o utvrdenoj strukturi, intenzitetu i rangu registriranih motiva. Ovaj
model motivacije zaposlenih je prvenstveno relativno skup, jer zahtijeva
znacajna izdvajanja za diferenciranu motivaciju zaposlenih. Mogu ga
prvenstveno primijeniti poduzeca s jakim i ¢vrstim trzi§nim pozicijama,
visokim trzisSnim uce$cem, razvijenim programima ponude, konkurentski
sposobna, te sa jakim potencijalima. Diferencirana strategija motivacije
zaposlenih jedan je od klju¢nih ¢imbenika stvaranja i zadrzavanja konku-
rentskih pozicija poduzeca i stoga je koriste poduzeca koja upra-vljanju
ljudskih resursa daju primarno mjesto, ulogu i paZnju u svojim
menadzerskim strateSkim planovima i operativnim aktivnostima.

STRATEGIJA KONCENTRIRANE MOTIVACIJE

Za razliku od nediferencirane i diferencirane strategije u motivaciji
zaposlenih, koncentrirana strategija podrazumijeva usmjeravanje motiva-
cije na samo jedan jedini izabrani segment zaposlenih (sl. 3). Pri tome se
zanemaruje motivacija svih ostalih segmenata zaposlenih. Na primjer,
uprava donosi odluku da motivira samo mlade zaposlenike kroz motive
stjecanja novih znanja i sposobnosti i napredovanja u Kkarijeri po tom
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osnovu, jer se strateski usmjerava kroz upravljanje znanjem na inovacije i
inovativno vodenje organizacije. Pri tome je menadzment svjestan da
kratkoroéno moze imati negativne ucinke primjene ove strategije
(nezadovoljstvo veceg broja zaposlenih i segmenata zaposlenih, fluktua-
ciju, razli¢ite oblike apsentizma i sl.), ali dugorocno ocekuje pozitivne i
ukupne ciljane rezultate.

Izbor bilo koje od ove tri strategije motivacije zaposlenih ne smije
nikada biti slu¢ajno odabran. On se mora temeljiti na opem strateSkom
promisljanju i uklopiti se u cjelokupnu strategiju vodenja poduzeca.

ZAKLJUCAK

Za razliku od istrazenosti motiva i motivacija u organizacijskom
ponasSanju, upravljanje motivima zaposlenih i strategije motivacije zapo-
slenih su jo$ uvijek nedovoljno istrazeno podru¢je u menadzmentu ljudskih
resursa. U radu su predstavljene tri strategije motivacije zaposlenih:
strategija nediferencirane motivacije, strategija diferencirane motivacije i
strategije koncentrirane motivacije. Izbor bilo koje od ove tri motivacijske
strategije nosi u sebi niz prednosti, ali i ogranienja i nedostataka. To samo
potvrduje sloZenost i tezinu, ali i rizike s kojim menadZzment se susrece u
donosenju odluke o izboru strategije motivacije zaposlenih, kao aktualnom
i primarnom aspektu i sadrzaju upravljanja ljudskim resursima.

Osnovni cilj rada nije bio samo ukazati na brojne odgovore na
pitanje zasto se zaposleni tako ponaSaju u odredenoj situaciji (motivi), niti
kako ti motivi sudjeluju u ukupnom ponaSanju zaposlenih (motivacija).
Polaze¢i od pretpostavke da su metode i tehnike ispitivanja i istraZivanja
motiva i motivacija zaposlenih relativno jasne i poznate menadzerima, na-
stojanje rada je da se ukaZe na strategije upravljanja motivima zaposlenih.

Strategije koje se predlazu i zagovaraju u ovom radu pionirski su
pokusaj da se da doprinos ovom jo$ uvijek nedovoljno istrazenom
segmentu upravljanja ljudskim resursima. Vjerujemo da ¢e ovo razmi-
Sljanje inicirati zainteresirane za daljnja, ne samo teoretska uobli¢avanja,
vec i za empirijsku valorizaciju istih.

EMPLOYEE MOTIVATION STRATEGIES
Professor Dragutin Guti¢, Ph.D. and Ivan Matkovi¢, Ph.D.

Abstract: This research paper is an attempt to perform homogeneity and
segmentation of employees’ motives based on the method of their identification.
Identification of motives is a complex and often uncertain process. Segmentation of
motives among employee groups is a method subsequent to the identification of
motives which attempts to classify identical motives into homogeneous groups with as
many mutually identical motives as possible in each group, while the groups of motives
formed in such way become mutually as different as possible. The variables of
segmentation can be age of employees, skills, income, employees' family size and
structure, employees' status and employees' commitment to the organization.

Following the established segments of employees based on their motives, the
management can apply one of the three basic employee motivation strategies: 1.
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Strategy of undifferentiated motivation (identical motivational incentives for all
employees), 2. Differentiated strategy of motivation (different motivational incentives
for each segment of employees), 3. Strategy of concentrated motivation (favoring one
or two segments of employees through motivational incentives). Each of these three
employee motivation strategies is specific in its use.

Keywords: motivation, segmentation of motives, undifferentiated motivation,

differentiated motivation, concentrated motivation.
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