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1. uvOD

Uslijed povecanja konkurentnosti na svjetskom trzistu proizvoda i usluga, sve veéa pozornost
pridaje se ljudskom potencijalu kao najvaznijoj komparativnoj prednosti poduzeca i
organizacija. Prema Jambreku i Peni¢u (2008), upravljanje ljudskim potencijalima postaje ne
samo najznacajnija poslovna funkcija, nego i specificna filozofija 1 pristup upravljanju
(menadzmentu) koja ljude smatra najvaznijim potencijalom te klju¢nom strategijskom i
konkurentskom predno$éu. Jednakomisljenje dijeli i autorica Poloski Voki¢ (2004) koja
ukazuje na cinjenicu da sva poslovna praksa te principi koji su djelovali uspjesno u tzv.
,»staroj ekonomiji®, tj. industrijskoj eri, postaju nepotreban, pa ¢ak i nezeljen teret u
danasnjem poslovnom okruzenju. To se, prije svega, odnosi na pokuSaje danasnjeg
menadzmenta da svu svoju paznju preusmjeri s tzv. ,tvrdih* varijabli kao $to su sustavi,
tehnologije, financije, procesti itd., na ,,meka dobra“ koja ukljucuju vrijednosti intelektualnog
kapaciteta poduzeca. Ista autorica navodi i zakljucke struénjaka prema kojima ¢e intelektualni
kapacitet poduzeca postati najindikativniji pokazatelj njegove konkurentske sposobnosti i
uspjesnosti. Sukladno tome, kako bi uspjele na globalnom trzistu, tvrtke su primorane ulagati
u svoju radnu snagu tena u¢inkovit nacin upravljati ljudskim potencijalima da bi stvorile
dodatnu motivaciju kod istih. Navedeno bi utjecalo da zaposlenici u¢inkovitije pridonose
organizacijskim ciljevima. Stoga je jasno da je motivacija djelatnika jedno od najznacajnijih
¢imbenika upravljanja ljudskim potencijalima. Na suvremenom trzZiStu rada poslodavci se
Cesto pitaju kako dodatno motivirati zaposlenike kako bi oni ostvarili dodatnu vrijednost,
ucinkovitije obavljali zadane zadatke i pridonosili organizacijskim ciljevima. Prema nekim
autorima, (Jambrek i Peni¢, 2008; Buntak et.al, 2013; Varga, 2011) razvidno je da se 0 ovoj
temi pisalo te su se davala razlicita rjeSenja i prijedlozi. 1z svega toga proizaslo je nekoliko
teorija motivacije. Budak, Drozdek i Kovaci¢ (2013) navode kako su se kroz vrijeme
formirale mnoge teorije motivacije, od kojih su 3 osnovne: teorija hijerarhije potreba, teorije

vanjskih potreba i o€ekivanja te teorije motivacije postignuca.

Razvojem tercijarnih i1 kvartarnih djelatnosti posljednjih desetlje¢a, mnoga europska
gospodarstva temelje svoje poslovanje na usluznim djelatnostima, Sto je uzrokovalo otvaranje
mnogobrojnih trgovackih, prehrambenih i neprehrambenih lanaca, ali i manjih trgovina.
Prema Segetliji (2012),najveci broj maloprodajnih poduzeéa u odnosu na broj stanovnika u

2006. godini imala je Ceska (121,1 maloprodajno poduzeée na 10.000 stanovnika). U



Hrvatskoj taj broj iznosi 57,2% ili 22,5%ako se od ukupnog broja maloprodajnih poduzeca
oduzmu obrtnici.Prema istom autoru, najvise izdataka u maloprodaji u 2010. godini na razini
Europe imaju stanovnici Estonije, dok se na drugo mjesto smjestila Hrvatska s 46% u donosu

na ukupnu privatnu potrosnju.

Sukladno navedenom,upravo maloprodajne trgovine zauzimaju sve veéi dio trziSta, kako u
Europi,tako i u Republici Hrvatskoj. Prema podacima Hrvatske gospodarske komore,
,Hrvatska maloprodaja krece se u skladu s europskim i svjetskim trendovima, $to znaci da je
u Hrvatskoj vise od Cetvrtine poduzetnika registrirano u djelatnostima trgovine, odnosno
26,03 % iznosi udio poduzetnika u djelatnosti trgovine u ukupnom broju poduzetnika. Broj
zaposlenih u djelatnostima trgovine u Hrvatskoj i Europskoj uniji upuc¢uje na €injenicu da je
trgovina vodeci, odnosno drugi najveci poslodavac u gospodarstvu. Tako u Hrvatskoj oko 15
% svih zaposlenih radi u trgovini.“. (HGK,2015)Novi podaci HGK (2016) pokazuju da je
prema rezultatima Drzavnog zavoda za statistiku ,,promet u maloprodaji u lipnju 2016. veci za
2,8% u odnos na isto razdoblje prethodne godine. Ovaj pozitivan trend biljeZi se joS od rujna
2014. godine. Rast se, takoder, biljezi i na kumulativnoj razini, §to znaci da je u prvih Sest
mjeseci 2016. godine promet u maloprodaji za 3,3% veci u odnosu na isto razdoblje 2015.
godine.“. Jednako tako, HGK (2016) navodi da je prema Eurostatu ,,realan promet u EU u
prosjeku 2,7% veci u odnosu na isto razdoblje 2015. godine, odnosno 3,8% ve¢i u odnosu na

isto razdoblje 2008.godine*.



1.1. Problem i predmet istrazivanja

Uslijed razvoja trgovine i znacajnog broja zaposlenih u trgovini na malo u Republici
Hrvatskoj, jo$ je uvijek nedovoljno saznanja o ¢imbenicima koji utjeCu na zadovoljstvo
zaposlenih u toj djelatnosti i njihovu motivaciju za radom. lako je provedeno relativno mnogo
istraZivanja o motivaciji zaposlenika u razli¢itim organizacijama, nedostaju novija istrazivanja
u Hrvatskoj u podrucju trgovine na malo. Iz toga je razloga problem ovog istraZivanja
nedostatak relevantnih spoznaja o ¢imbenicima koji utjeCu na motivaciju zaposlenika u

trgovini na malo u Republici Hrvatskoj.

Sukladno postavljenom problemu, predmet istrazivanja je istraziti specificnosti trgovine na
malo u svijetu i Hrvatskoj te u okviru toga utvrditi aktualnu problematiku zaposlenih u toj
djelatnosti. Na temelju toga ¢e se formulirati rezultati i iznijeti rjeSenja koja ¢e stvoriti
pretpostavku za kvalitetnije 1 sustavno motiviranje zaposlenika, s ciljem stvaranja ucinkovite

poslovne organizacije.

1.2. Ciljevi istrazivanja

Cilj ovog rada je utvrditi koji ¢imbenici strategija motiviranja i u kojoj mjeri utje¢u na
motivaciju zaposlenika u maloprodajnim trgovinama u gradu Zadru. Istrazivanjem su
obuhvadene materijalne i nematerijalne strategije motiviranja, a temeljni ciljevi ovog

istraZivanja su:

e Utvrditi koje strategije motiviranja utjeCu na zaposlenike u prodavaonicama trgovine
na malo te na koji nacin utjeCu s obzirom na spol, dob, radno iskustvo te najvisi

zavrSeni stupanj i podrucje obrazovanja.

e Definirati primjeren motivacijski sustav koji bi, s obzirom na navedene ¢imbenike,
utjecao na kvalitetu rada zaposlenika u prodavaonicama trgovine na malo te

ostvarivanje organizacijskih i individualnih ciljeva.



1.3. Hipoteze istrazivanja

Bahovec 1 suradnici (2015) navode kako su statistiCke hipoteze tvrdnje o jednom ili vise
parametara populacije ¢ije su vrijednosti nepoznate. Prema ovim autorima, postupak testiranja
hipoteza zapocinje pravilno definiranim hipotezama koje su u skladu s predmetom

istrazivanja.
Temeljne hipoteze ovog istrazivanja glase:

H1: Postoji povezanost izmedu materijalnih strategija motiviranja 1 demografskih
karakteristika zaposlenika.
H2: Postoji povezanost izmedu nematerijalnih strategija motiviranja 1 demografskih

karakteristika zaposlenika.

1.4. KoriStene znanstvene metode

Analizom dosada$njih znanstveno-stru¢nih spoznaja iz podrucja istrazivanja i koriStenjem
znanstvene metodologije, poput povijesne metode i metode analize, sinteze, komparacije i
drugih relevantnih metoda, prikupit ¢e se i obraditi sekundarni podaci o upravljanju ljudskim
potencijalima, motivacijskom sustavu poslovnih organizacija i maloprodajnih tvrtki, s ciljem

definiranja polaznih pretpostavki za provodenje primarnog empirijskog istraZivanja.

Istrazivanje na zaposlenicima prodavaonica trgovine na malo provelo se putem strukturiranog
anketnog upitnika s ciljem prikupljanja primarnih podataka i testiranja postavljenih hipoteza.
Polustrukturirani upitnik proveo se na uzorku zaposlenika prodavaonicama trgovine na malo
na podru¢ju grada Zadra.Analiza prikupljenih podataka obavila se pomocu programa Excel.
Osim osnovnih statistickih alata, prosje¢na vrijednost, mod, aritmeticka sredina, izrada
grafikona, napravljani su i hi-kvadrat testovi temeljem kojihse testirao utjecaj nezavisnih
varijabli (spol, dob, radno iskustvo te najviSi zavrSeni stupanj i podrucje obrazovanja) na
zavisnu varijablu (motivaciju zaposlenika). Utvrdivanjem povezanosti ili nepovezanosti
varijabli pokuSala se dokazati medupovezanost materijalnih 1 nematerijalnih strategija
motiviranja i nezavisnih varijabli. U analizi podataka, takoder,se Koristiti deskriptivna

statistika, a rezultati su radi bolje interpretacije graficki i tabli¢no prikazani.



1.5. Struktura rada

U prvompoglavlju rada piSe se o maloprodaji u svijetu i Republici Hrvatskoj. Prije svega,
definirani su pojmovi trgovine i maloprodaje kako bi se dao teorijski okvir za laksedaljnje
razumijevanje teksta. Unutar istog poglavlja prikazan je i povijesni razvoj trgovine i
maloprodaje u svijetu i Republici Hrvatskoj od njihovog nastanka sve do danas. Jednakotako
su objasnjeni pojmovi maloprodajnih poduzeca i poslovnih jedinica suvremene trgovine. U
sklopu svega navedenog prikazani su i odredeni statisticki pokazatelji koji ukazuju na vaznost
sektora trgovine na veliko i malo te su prikazani primjeri razvoja velikih trgovackih lanaca s
ciljem ukazivanja na vaznost trgovine za domace i svjetsko gopodarstvo. Unutar ovog
poglavlja prikazane su i sociodemografske karakteristike zaposlenih u trgovini kao polaziste
za provedeno istrazivanje. U drugom poglavlju rada prikazan je teorijski okvir motivacijskog
sustava kao integralni dio upravljanja ljudskim potencijalima u poslovnim organizacijama
koji obuhvaca teorije motivacije, strategije motiviranja, upravljanje radnom sredinom te
suvremene zahtjeve motiviranja zaposlenika u organizacijama. U sklopu ovog poglavlja, uz
ve¢ spomenute teorijske okvire, prikazana su dosadasnja istrazivanja na temu materijalnih i
nematerijalnih strategija motiviranja u Hrvatskoj i u drugim drzavama svijeta. U zadnjem
poglavlju izloZeni su rezultati istrazivanja i obradeni podaci koji su prikupljeni provodenjem
vlastitog istrazivanja na podru¢ju grada Zadra, a sve s ciljem dokazivanja postavljenih radnih

hipoteza.



2. MALOPRODAJA U SVIJETU I HRVATSKOJ

Ovo poglavlje daje pregled maloprodaje u svijetu i Republici Hrvatskoj. Prije svega, potrebno
je definirati trgovinu 1 maloprodaju kako bi se postavili teorijski okviri za lakSe razumijevanje
daljnjeg teksta. Prikazat ¢e se i povijesni razvoj istih pojmova te ¢e se poblize objasniti
pojmovi maloprodajno poduzeée i poslovne jedinice. Na kraju poglavlja iznijet ¢e se

suvremeni trendovi koji se javljaju u trgovini kako bi se ukazalo na daljnji trend razvoja.

2.1. Definiranje trgovine i maloprodaje

Trgovina je neizostavni dio suvremenog poslovanja, stoga je, prije svega, potrebno definirati
pojmovetrgovina i maloprodaja. Prema Tomasevicu (1970), trgovina je ,,gospodarska
djelatnost koja se definira kao kupovanje raznih vrsta roba od proizvodaca, a uz kupovanje,
obuhvaca jo§ 1 skladiStenje roba te Cuvanje zaliha koje su potrebne za nesmetani proces
prodaje roba Sirokog aortimana velikom broju potrosaca“. U Hrvatskoj je na temelju ¢lanka
43. Zakona o sluzbenoj statistici (NN, 103/03), Drzavni zavod za statistiku (DZS) 2007.
godine odredio metodologiju za statisticku primjenu nacionalne klasifikacijske djelatnosti
(NKD). Sukladno ovoj odluci, ,,NKD se definira kao klasifikacija svih ekonomskih djelatnosti
Republike Hrvatske te sluzi za prikupljanje, upisivanje, obradu, objavu i diseminaciju
statistiCkih podataka, a sluzi 1 u svrhu razvrstavanja poslovnih subjekata, kao i za vodenje
poslovnih registara® (DZS, 2007). Trgovina je prema ovome zakonu ,,uredena odjeljkom 47,
G podru¢jem (trgovina na veliko i malo: popravak motornih vozila). Osim ovog odjeljka,
podruc¢je G ukljucuje jos i1 odjeljak 45 (Trgovina na veliko 1 na malo motornim vozilima i
motociklima; popravak motornih vozila i motocikala.)te odjeljak 46 (Trgovina na veliko, osim
trgovine motornim vozilima i motociklima.)“. Prema Zakonu o trgovini (NN, 63/13),
trgovina se dijeli na trgovinu na veliko i trgovinu na malo. Trgovina na veliko je Zakonom o
trgovini (NN, 30/14) definirana kao ,,kupnja robe u svrhu daljnje prodaje profesionalnim
korisnicima, tj. drugim pravnim i fiz€kim osobama koje obavljaju neku registriranu ili
zakonom odredenu djelatnost, obavlja se u prodajnim objektima ili na trznicama na veliko*,
dok je trgovina na malo (NN, ¢lanak 9) definirana kao ,,kupnja robe radi daljnje prodaje
potrosacima za osobnu upotrebu ili upotrebu u kucanstvima koja se obavlja unutar ili izvan

prodavaonica“.



Trgovina na malo prema Segetliji (2012) obuhvaca sve transakcije u kojima je namjera kupca
proizvod potrositi kroz osobnu, obiteljsku ili kuéansku upotrebu, a moze se promatrati u
funkcionalnom i institucijskom smislu. Kada se govori o funkcionalnom smislu trgovina na
malo promatra se kroz aktivnosti trgovine, dok je u institucionalnom smislu naglasak u
trgovini na malo stavljen na nositelje, tj. subjekte. Segetlija (2012) naglaSava kako se pojam
trgovine na malo mora strogo odvojiti od pojma maloprodaje, a glavni razlog za to je Sto se
trgovina na malo bavi isklju¢ivo prodajom roba i usluga, dok se kod maloprodaje u cijeli
proces ukljucuje i nabava robe. Jednakotako, trgovine na malo uklju¢uju samo trgovine kao
objekte u kojima se vr$i prodaja, dok maloprodaja ukljucuje i prodavanje na malo koje

obavljaju i netrgovinski subjekti.

Maloprodaja u Hrvatskoj i svijetu zauzima znacajno mjesto po broju ljudi koje zaposljava, po
ostvarenom prometu i udjelu u BDP-u. Na temelju Sagetlijeve (2012) analize u tablici 11.
prikazanje udio zaposlenih u trgovini na malo i maloprodajnog prometa u BDP-u odabranih
zemalja. Iz tablice je vidljivo kako Republika Hrvatska ima najve¢i udio maloprodajnog
prometa u odnosu na ostale odabrane zemlje Europske unije, no,kako navodi Segetlija (2012),
vazno je uzeti u obzir ¢injenicu da na rezultate udjela znacajan utjecaj imaju i razine cijena u
pojedinim gospodarstvima. Jednako tako, pokazalo se da je u svim odabranim zemljama

znacajan utjecaj maloprodajnog prometa na BDP.



Tablica 1. Udio zaposlenih u trgovini na malo i maloprodajnog prometa u BDP-u odabranih

zemalja
Udio u
Redni Broj uklupnom Udio
edni . . . .
broj Zemlja zaposlenih brOJu_ maloprodajnog
u 000 zaoslenih | prometa (%)
(%)
1. Hrvatska 153,3 9,4 30
2. Estonija 48,3 7,4 26,9
3. Letonija 106,6 9,5 25,7
4, Poljska 1330,2 8,4 24,4
5. Litva 156,6 10,3 23,4
6. Bugarska 274.,6 8,2 23,4
7. Madarska 342,6 8,8 23,4
8. | Ceska 352,4 7 22
9. Slovenija 54,9 5,5 21,9
10. Francuska 1785,3 7 21,3
11. | V. Britanija 3086 10,6 20,9
12. Finska 157,7 6,2 18,3
13. | ltalija 1892,7 8,1 17,9
14. | Austrija 337,8 8,3 17,7
15. | Slovacka 103,5 4,3 17,1
16. | Njemacka 2820,8 7,3 16,5
17. Nizozemska 784,5 91 15,7
18. | Svedska 300,4 6,5 14,8
19. Norveska 200,9 8 13,7
20. | Rumunjska 548 5,8 1,9

Izvor: obrada autorice prema Segetlija, 2012: 170

Prema prikazanoj tablici evidentno je da najveci udio zaposlenih u trgovini na malo ima
Velika Britanija s 10,6% zaposlenih, slijedi je Litva s 10,3%, dok najmanji udio zaposlenih u
maloprodaji ima Slovacka s 4,3%. Republika Hrvatska se nalazi na 11. mjestu s udjelom od
9,4% zaposlenih u maloprodaji, $to je iznad prosjeka u odnosu na prikazane zemlje, no vazno
je naglasiti kako se u tom razdoblju u Hrvatskoj dogadalo nekoliko procesa. Kako navodi
Segetlija (2012), zaposlenost u Republici Hrvatskoj u tom razdoblju pada za ¢ak 32,0%, dok
je u trgovini na malo pad iznosio 36,5%, za usporedbu u istom tom razdoblju nezaposlenost u
trgovini na veliko iznosila je 11,5%. Osim pada zaposlenosti pojavljuju se i problemi s
privatizacijom i pretvorbom vlasniStva §to uvjetuje smanjenje ili potpuno nestajanje odredenih

poduzeca.



2.2. Povijesni razvoj trgovine i maloprodaje u svijetu i Republici Hrvatskoj

O dugoj tradiciji 1 starosti trgovine piSe Brci¢-Stipcevi¢ (2004) koja naglasava kako se
,ukupan razvoj drustva u cjelini moze poistovijetiti s razvojem trgovine i trgovinske
djelatnosti, a kada se ovi pojmovi promatraju na podruc¢ju Republike Hrvatske, trgovina se
prati jo§ iz vremena pradomovine Hrvata, preko Dubrovnika i Zagreba koji su u vrijeme

feudalizma bili najvaznija trgovinska srediSta pa sve do novijih vremena®.

Prema Segetliji (2012),razvoj trgovine na podruc¢ju Republike Hrvatske moze se podijeliti u
nekoliko faza. Prema ovom autoru, prva faza odnosi se na maloprodaju u antickom vremenu
gdje se najstarijim oblikom trgovine smatra tzv. nomadska trgovina koja je podrazumijevala
trgovce koji su putovali od mjesta do mjesta karavanskim i vodenim putevima i nosili robu sa

sobom.

Sljedeca faza maloprodaje razvijala se u srednjem vijeku kada se pojavljuju trznice 1 sajmovi
koji su poznati do danas. Ovu fazu karakterizira priblizavanje trgovine potro$a¢ima, stalne
lokacije i pojava radnji (u smislu prodavaonica) koje se otvaraju u vecini naseljenih gradova.
U ovoj fazi jo§ uvijek nije postojala podjela na trgovinu na veliko i trgovinu na malo, vec¢ je

univerzalni trgovac obavljao obje. (Segetlija, 2012)

Treca faza razvoja dogada se izmedu dvaju svjetskih ratova. Politicke prilike koje su se
odvijale na ovom podru¢ju u to vrijeme uvelike su odredile brzinu i kvalitetu razvoja
maloprodaje. Segetlija (2012) objaSnjava kako je u to vrijeme kapitalizam na prostorima
Kraljevine Srba, Hrvata i Slovenaca (Kraljevina SHS) kasnio pa je zemlja u usporedbi s
ostalim zemljama Europe bila gospodarski zaostala, a najveci udiou strukturi nacionalnog
dohotka imala je poljoprivreda koja je zaposljavala najveéi broj stanovnika. Isti autor dalje
naglaSava kako je u zemlji vladalo siromaStvo, oskudica Ziveznih namirnica, problemi
ishrane, niske trziSnosti 1 proizvodnosti, a dodatan problem bile su i1 onesposobljene
zeljezniCke pruge te poremecéen promet uopcée zbog Cega se razvijala jedino lokalna trgovina.
Preokret je donijela poslijeratna inflacija u kojoj je napredovalo ulaganje kapitala u industriju
1 gradevinarstvo, povecao se broj banaka, dionickih drustava, trgovackih radnji, novcarski
zavoda, no pasivnost vanjskotrgovinske bilance je i dalje izazivala inflaciju preko devalvacije
dinara. Kriza se osjecala i u trgovini gdje su trgovci smanjivali svoje nabavke, prodavaonice
su djelovale u malim i1 neuglednim prodajnim prostorima s oskudnim skladiStima i

primitivnom organizacijom, bile su u posjedu obiteljskih vlasnika,a njihov daljnji napredak



osim krize gospodarstva dodatno je usporavalo i zaostalo zakonodavstvo. (Segetlija, 2012)
Veca trgovinska poduzeca pojavljivala su se tek u ve¢im gradovima.Autorica Bréi¢-Stipcevié
(2004) naglasava kako je za ,,razvoj maloprodaje u ovom razdoblju najvazniji faktor upravo

razvitak gradova, a budu¢i da je u ovom razdoblju jedini takav bio Zagreb,nanasim prostorima

nastao je veliki broj malih, tehnicki zaostalih prodavaonica uglavnom mjesovitog tipa“.

Tablica 2. Trgovinske radnje 1937. godine u navedenim gradovima

Podrudje Trgovina na Prodavaonice ziveznih Prodavaonice
komorJe %/eliko namirnica mjeSovite robe O e
Dubrovnik 33 119 490 386 995
Zagreb 772 4362 3031 4386 11777
Osijek - 820 1152 1172 3144
Split 189 1062 1735 1794 4591
Ukupno 994 6363 6408 7736 20507

Izvor: obrada autorice prema Segetlija, 2012: 119

O trgovinskoj aktivnosti na podruc¢ju Hrvatske svjedoci i tablica 2. u kojoj je vidljivo kako je
najve¢i broj prodavaonica bilo smjeSteno u Zagrebu, $to ne cudi, budu¢i da se u ovom
razdoblju najveci broj trgovina smjeStao unutar velikih gradova. Nadalje, iako se na prvi
pogled ¢ini da prevladavaju prodavaonice ziveznih namirnica, ukupan broj na dnu tablice
pokazuje da je nesto vise prodavaonica mjesovite robe. Brci¢-Stipcevic¢ (2004) pise kako su u
ovom razdoblju u Republici Hrvatskoj ,,djelovali razni oblici prodavaonica: robne kuce
(Kistner & Ohler kao prva robna kuéa u Hrvatskoj i Jugoslaviji), industrijske prodavaonice,

prodavaonice potro$ackih zadruga te male privatne prodavaonice®.

Cetvrta faza maloprodaje odvija se u socijalizmu. Prema Segetliji (2012), oblici prodavaonica
u ovom vremenu razvijali su se viSe na temelju utjecaja drzave, nego li trziSta i konkurencije
Sto znaci da je zakonodavac, tj. drZzava zadirala u cijene odredujuci stope i apsolutne iznose u
cijeni, §to je usporavalo razvoj maloprodaje. Potaknuto op¢im gospodarskim razvojem, u
kasnijim godinama dolazi do brzeg razvoja maloprodaje i novih oblika prodavaonica. Nakon
1971. godine dolazi do oblikovanja prodavaonica u sustave ,,organizacija udruzenog rada“.
Takoder se pojavljuju i privatne prodavaonice, zadruzne 1 industrijske prodavaonice, robne
kuce, putuju¢e samoposluzne autopraonice, supermarketi, hipermarketi, benzinske stanice,
prodavaonice namjestaja i drugi oblici trgovina. Br¢i¢-Stipéevi¢ (2004) navodi kako su,,lo$

polozaj maloprodaje 1980-ih jo§ viSe pogorsali problemi s kojimase suocilo gospodarstvo
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zemlje, a koji su se manifestirali u vidu stagnacije proizvodnje,visoke inflacije, visoke stope

nezaposlenosti, visoke inozemne zaduzenosti i dr.*.

Tablica 3. prikazuje razdoblje Cetvrte faze razvoja maloprodaje te daje pregled prometa i
prodajnih povrsina u maloprodaji u Hrvatskoj. Prema prikazanoj tablici, vidljivo je kako se
promet u maloprodaji unutar promatranog razdoblja povecava od 1963. godine sve do 1982.
godine. Nakon toga biljezi se pad u odnosu na prethodne godine $to pokazuje da uzlazni
trend rasta prometa nije stabilan nakon 1982. godine. lako promet nakon navedene godine

biljezi pad, prodajna povrsina te broj stanovnika biljeze iz godine u godinustalan rast.

Tablica 3. Promet i prodajna povrsina u maloprodaji u Hrvatskoj od 1963. do 1989. godine

Promet u Prodajna Broj st Promet po | Prod.povrs

Godina 000 povrsina u U 000' 1m2u po 1 stan.
konvert.din. m2 konvert.din. u m2
1963. 767 432 982 4232 1,77 0,10
1965. 904 476 932 4273 1,90 0,11
1966. 934 512 939 4 300 1,82 0,12
1968. 1057 626 295 4 353 1,69 0,14
1970. 1314 760 806 4 406 1,73 0,17
1972. 1 605 876 070 4 447 1,83 0,20
1974, 1769 988 372 4 482 1,79 0,22
1976. 1723 1 055 332 4517 1,63 0,23
1978. 2075 1215076 4 553 1,71 0,27
1980. 2129 1 369 599 4 588 1,55 0,30
1982. 2098 1428 562 4621 1,47 0,31
1984. 1992 1484 115 4643 1,34 0,32
1986. 2 036 1600 818 4 667 1,27 0,34
1989. 1076 1720 366 4 685 0,99 0,37

Izvor: obrada autorice prema Segetlija, 2012: 136

Zadnja peta faza razvoja maloprodaje odvija se od 1990-ih godina i traje sve do
danas.Utablici 4. prikazan je udio maloprodaje u GDP-u u Zupanijama iz 2008. godine.
Vidljivo je da najve¢i udio maloprodaja ima u BDP-u Grada Zagreba i Zagrebacke Zupanije,

dok najmanji udio ima u Zupanijama na istoku zemlje.
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Tablica 4. Udio maloprodaje u BDP-u u hrvatskim Zupanijama u 2008. godini

Red. gt P(omet u BDP u mil. préjrr?;?a U
br. mil. EUR EUR BDP-u U %
1. Grad Zagreb 6.393 14.622 43,7
2. Zagrebacka 1.125 2.627 42,8
3. Krapinsko-zagorska 200 1.011 19,8
4, Varazdinska 498 1.700 2,3
B, Koprivni¢ko-krizevacka 413 1.169 35,3
6. Medimurska 209 1.057 19,8
7. Bjelvarsko-bilogorska 342 1.037 33,0
8. Karlovacka 163 1.127 14,5
9. Sisa¢ko-moslavacka 197 1.470 13,4
10. Primorsko-goranska 1.087 3.864 28,1
11. Li¢ko-senjska 82 492 16,7
12. Zadarska 375 1.580 23,7
13. Sibensko-kninska 278 932 23,7
14. Splitsko-dalmatinska 1.401 4.058 34,5
15. Istarska 556 2.826 19,7
16. | Dubrovacko-neretvanska 242 1.344 18,0
17. Viroviti¢ko-podravska 123 661 18,6
18. Pozesko-slavonsa 132 557 23,7
19. Brodsko-posavska 139 1.074 12,9
20. Osjecko-baranjska 409 2.844 14,4
21, Vukovarsko-srijemska 311 1.318 23,6

REPUBLIKA
HRVATSKA 14.610 47.370 30,8

Izvor: obrada autorice prema Segetlija, 2012: 210

U maloprodaji ovog razdoblja javlja se 1 trend okrupnjavanja trzista. Navedeno je vidljivo iz

sljede¢a dva grafikona koja prikazuju zaradu obrtnika u odnosu na 10 vodecih trgovackih

lanaca. Za usporedbu su izdvojene dvije godine, 2002. i 2010. godina.

Grafikon 1. Odnos zarade obrtnika i 10 vodec¢ih trgovackih lanaca u 2002. godini

1K1 Z UL 171710 4’105
CBA Hrvatska m— ) 5
Getro  ————————————————— ] 011
Ultragros ~me——— | 5
Mercator-H ~m———— () 889
KTC Krizevci s () 823
Billa e ( 85
Alastor m— () 843
Metro C&C mmmmmmm (0,604
Kerum wsm (581
Obrtnic . 5 302

mlird. kn ukupnog prihoda

Izvor: obrada autorice prema Segetlija, 2012:192
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U 2002. godini obrtnici su ostvarili ukupno 5.302 mlrd.kuna ukupnih prihoda §to ih stavlja na
prvo mjesto po ukupno ostvarenoj zaradi. No, iako su obrtnici u ovom razdoblju prvi po
ostvarenoj ukupnoj zaradi, utjecaj vodecih 10 trgovackih lanaca dvodi do njihovog slabljenja

na trzistu.
Grafikon 2. Odnos zarade obrtnika i 10 vodecih trgovackih lanaca u 2010. godini

1K 1N Z UL 1171 12]11
NTL meesssssssssssssssssssss——— 7 455
Ultragros, Getro e ——
Mercator-H me————— 2 962
Plodine m— 2 64
Metro C & C ms—m ? 26?2
Kaufland = ? 203
Lidl  e— 2 093
Spar s ] 641
dm- Drogerie Markt w1 589
Billa s 1 533
Obrtnici  n——————— 3 083

2 4 6 8 10 12 14
mlird. kn ukupnog prihoda

Izvor: obrada autorice prema Segetlija, 2012:193

Iz Grafikona 2. vidljivo je kako se u samo 8 godina zarada obrtnika s 5,302 milijarde kuna
smanjila na 3,088 milijarde, dok su se prihodi ostalih trgovackih lanaca, u prvom redu
Konzuma, povecali za 8,606 milijjardi kuna. Osim vrtoglavog rasta prihoda Konzuma, na
grafikonu je vidljivo kako su neki trgovacki lanci nestali iz popisa 10 najvecih trgovackih
lanaca Republike Hrvatske:Kerum, Alastor, KTC Krizevci i CBA Hrvatska, dok su mjesto na
tom popisu zauzele Plodine, Kaufland, Lidl, Spar i dm-Drogerie Markt. Sve navedeno ide u
prilog tezi kako strani trgovacki lanci sve vise ulaze na trziSte Republike Hrvatske te izbacuju
domace trgovacke lance, ali i obrtnike ¢iji se broj u razdoblju od 8 godina drasti¢no smanjio

Sto se moze iSCitati iz prikazanih prihoda.

O trenutnom popisu vodeéih trgovackih lanaca Republike Hrvatske svjedoCe podaci iz
izvjeS¢a Fine za 2015. godinu koje navodi Jutarnji list (2016), a pokazuju da se trend ovog
oblika maloprodaje nastavlja i u godinama nakon 2010. ,,Prvih 10 trgovackih lanaca je u
2015. godini ostvarilo ukupan promet od 35,4 milijarde kuna, dok su vode¢i na ovom popisu
Konzum s 14,95 milijrde kuna prihoda, Plodine a 3,88 milijrde kunaprihoda i Lidl s prihodom

od 3,72 milijrde kuna. Iako Konzum u odnosu na 2014. godinu biljezi rast od 1,5 milijardi
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kuna, najbrze rastuci trgovacki lanac je Lidl koji u razdoblju od 1 godine (2013.-2014.) biljezi
rast prihoda za 11, 5%, dok mu se dobit u tre¢oj uzastopnoj godini poslovanja (2015)
utrostrucio te premasuje 185,4 milijuna kuna. Rast biljezi i drugi trgovacki lanac grupacije
Schwartz Kaufland (3,22 mird.kn) te austrijski Spar (2,56 mlrd.kn). Uz navedena 4 trgovacka
lanca, u top 10 nauspje$nijih ubrajaju se jo§ i Tommy (2,26mlrd.kn), Billa (1,68 mird.kn),
Studenac (1,42 mird.kn), KTC (1,29 mlrd. kn) i Metts (462 mil. kn).*

Kako bi se dobio uvid u procese razvoja i Sirenja trgovine u svijetu, prikazana je slika razvoja
jednog od najutjecajnijih i najvecih svjetskih trgovackih lanaca, a rije¢ je o Wal-Martu. Prema
sluzbenoj web-stranici ovog trgovackog lanca (WalMart, 2016), ,,0snovao ga je Sam Walton
koji se vodio idejama visoke vrijednosti 1 kvalitetne usluge za potrosace. On je prepoznao
novu pojavu na trzistu, diskontne prodavaonice mjesovitog tipa koje je odlu¢io implemenirati
u svoje poslovanje. lako je to u njegovo vrijeme bila suluda zamisao koju je konkurencija
unaprijed osudila na propast, 1962. godine otvorena je prva trgovina u Rogersu, Arkansas, a
ve¢ nakon pet godina, toc¢nije 1967. godine, otvara se 24. trgovina ovog trgovackog lanca, s
ukupnim prihodima od 12,7 milijuna dolara. Takoder, 1971. godine dionice Wal-Marta
uvrStavaju se na njujorS8ku burzu, a kompanije posjeduje 51 trgovinu te 78 milijuna dolara
vrijednu prodaju. Ubrzan rast nastavlja se i u 1980. godini kada ovaj trgovacki lanac ostvaruje
nevjerojatnih milijardu dolara prodaje s 276 trgovina, §to nikome do tada u tako kratkome
roku nije uspjelo.”. Prema sluzbenoj web-stranici ovog trgovackog lanca (Walmart, 2016),
jedan od najvec¢ih razloga upjeha je ,temeljenje rasta na principu ostvarenja uSteda 1
povecanja produktivnosti §to je postignuto gradenjem iznimno guste mreZe prodavaonica s
ciljem snizavanja troSkova distribucije i dostave robe. Danas Wal-Mart ima vise od 11.500
trgovina u 28 svjetskih zemalja, posluje i online, a godi$nji prihodi mu dosezu 482,1 milijarde

dolara te predstavlja jedan od najuspjesnijih trgovackih lanaca svijeta®.
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Slika 1. Geografska rasprostranjenost Wal-Marta u SAD-u tijekom povijesnog razvoja

1975 1985

Izvor: obrada autorice prema Koncentracija trgovine, 2014.

Poslovni. hr (2012) pise kako ,,prema Storesovoj ljestvici na europskom trzistu maloprodajnih
lanaca prvo mjesto zauzima Francuski Carrefour koji posluje s godi$njim prihodom ve¢im od
121,5 milijuna dolara. Drugi je britanski Tesco s godisnjim prihodom 94,2 milijuna dolara, a
tre¢i je njemacki Metro C&C s godisnjim prihodom od 89,3 milijuna dolara“.Prema stranici
Seebiz. Eu (2014),u 2014. godini ,,prema izvjeSéu Globalne snage maloprodaje na trziStu

SAD-a, ali i svijeta, najveéu prednost ima Wall Mart™.

2.3. Maloprodajna poduzeca i poslovne jedinice suvremene trgovine

Jedan od pojavnih oblika trgovine je maloprodaja. Prema Segetliji (1999), osim
maloprodajnog poduzeca u skupinu pojavnih oblika mogu se ubrojiti jo§S 1 maloprodajni
pogoni (jedna ili viSe poslovnih jedinica), maloprodajna poslovna jedinica (Sto se odnosi na
prodavaonicu ili izvan prodavaonicku maloprodajnu jedinicu), maloprodajna uslugu te grupu
proizvoda ili pojedinih artikala. Poslovne jedinice maloprodaje su ujedno i njihovi pogoni, tj.
mjesta na kojima se odvija maloprodaja, a mogu biti posebna mjesta ili u sklopu posebnih
institucija trzisnog gospodarstva. Poslovne jedinice maloprodaje u drustvu su dobile uvrijezen
naziv ,,prodavaonice”, a Segetlija (2012) ih definira kao poslovne jedinice, koje unutar
posebno uredenih prostora, prilagodenih obujmu i zahtjevima proizvoda, sluze za neposrednu

prodaju krajnjim potrosac¢ima. Nadalje, prostor poslovnih jedinica dijeli na prostor za opremu,
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robu, kupce i prodavace te na skladiSni 1 administrativni prostor i prostor za odrzavanje

osobne higijene.

Budu¢i da trgovinu karakterizira nagli razvoj asortimana proizvodnje i nastajanje novih
potreba potrosaca, poslovne jedinice sve viSe svoj asortiman oblikuju upravo prema
odredenim krugovima potreba potrosaca. Uslijed tog procesa nastaju nove kombinacije
asortimana $to utjeCe na razvoj novih oblika trgovinske strukture. (Segetlija, 2011) Prema
tome, moze se zakljuciti da je maloprodajna struktura iznimno dinamican proces koji se
mijenja u odredenom vremenskom razdoblju, ovisno o pojavi novih potreba potrosaca, §to
dovodi i do promjena vrsta maloprodavaca na trzistu. Upravo zbog prethodno navedenog, ali i
¢injenice da je prije 2007. godine klasifikacijski okvir Republike Hrvatske, prema rije¢ima
Hrvatske gospodarske komore (2007), ,,bio neprimjeren, zastarjeo i nije pratio dinami¢ne
promjene i terminologiju Europskog statistickog sustava®, Hrvatska gospodarska komora
2007. godine objavljuje Klasifikaciju prodavaonica i ostalih oblika prodaje u trgovini na malo
u Hrvatskoj. (HGK, 2007)Klasifikacija prodavaonica i ostalih oblika prodaje u sektoru
trgovine na malo ,temelji se na teorijskom okviru i definicijama Europskog statistiCkog
sustava“.(HGK, 2007) Prema HGK (2004),,,polazista za klasifikaciju prodavaonica i ostalih
oblika prodaje u trgovini je Nacionalna klasifikacija djelatnosti sektor G 52 - trgovina na malo
koja je ujedno i statisticki standard europske unije. Pri izradi tipologije prodavaonica, HGK
(2004) uzima kriterije kao $to su:,,1) mjesto prodaje (prodaja u i izvan prodavonice), 2)
asortiman proizvoda, 3) metoda prodaje, 4) povrSina prodajnog prostora, 5) raspolozivost
parkiralista te 6) razinu usluga i cijena“. U daljnjem dijelu rada slijedi detaljno objasnjenje

svake stavke klasifikacije prodavaonica i ostalih oblika maloprodaje.

Slika 2. Klasifikacija prodavaonica i ostalih oblika maloprodaje u Republici Hrvatskoj

PRODAVAONICA

Prodaja u Prodaja izvan

prodavaonicama prodavaonica Trznice

Trgovacki centri

Izvor: obrada autorice prema HGK, 2004.
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1) PRODAJA U PRODAVAONICAMA

Prodaja u prodavaonicama prema HGK (2004) dijeli se na: prodavaonice pretezno

prehrambenim proizvodimai prodavaonice preteznoneprehrambenim proizvodima.

Prva Kkategorija, prodavaonicepretezno prehrambnim proizvodima dalje se dijeli na:
specijalizirane prodavaonice prehrambenim proizvodima (specijalizirana i tvornicka
prodavaonica prehrambenim proizvodima) i nespecijalizrane prodavaonicepreteznos hranom,

picem i duhanskim proizvodima.

Specijalizirana prodavaonica prehrambenim proizvodima podrazumjeva specijalizirani
asortiman hrane, pi¢a i duhanskih proizvoda, a njen asortiman moze biti voée i povrée, meso i
mesni proizvodi, ribe, Skoljke i rakovi, kruh, pecivo, kolaci 1 tjestenine, bomboni i slatkisi,
alkoholna i druga pic¢a, duhan i duhanski proizvodi, mlijeko i mlije¢ni proizvodi, jaja itd.
Zakonskom regulativom utvrdeno je da je najmanja povriina ovakvog tipa prodavaonice 6 m*
a kao najbolji primjer ovog tipa prodavaonice moze se navesti bio&bio trgovine koje se bave
prodajom specijaliziranog asortimana prirodnih i certificiranih organskih proizvoda.
Tvorni¢ka prodavaonica prehrambenih proizvoda predstavlja direktnu prodaju proizvodaca
prehrambenih proizvoda po niskim cijenama, a dobar primjer je ,,Bonbonniere-Kras*, mala

prodavaonica proizvoda tvornice Kras, smjestena neposredno na ulazu u tvornicu.

Nespecijalizirane prodavaonice s pretezno hranom, picem i duhanskim proizvodima dijele se

na:

a) Klasicna prodavaonica, prodaju obavlja na klasi¢an nacin posredovanjem trgovca te
nudi ograniCen asortiman proizvoda s velikim koefiijentom obrtaja, uglavnom
proizvoda dnevne, ali i povremene potrosnje, dok joj prodajna povrSina mora prelaziti
12 m? Primjeri ovih prodavaonica su Konzum ili Spar trgovine koji svoje
prodavaonice imaju u manjim naseljima ili manje naseljenim gradovima. Primjer
,Jokalne* prodavaonice ovog tipa u Zadru je Bakmaz.

b) Mini market je prodavaonica koja nudi osnovne proizvode za svakodnevnu upotrebu
kao $to su kruh i mlijeko, svjeze vocée 1 povrée. Metoda prodaje je samoposluzivanje,
dok povrsina prodajnog prostora mora biti ve¢a od 30m? Primjer je ,,Mini market

Suzy*“- Brsec.
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c)

d)

f)

9)

h)

Supereta predstavlja oblik prodavaonice samoposluzivanja kuénim potrepStinama,
pi¢em i prehrambenim proizvodima medu kojima obavezno mora stajati kruh,mlijeko,
svieze meso, voce i povrée. Povr§ina ne smije biti manja od 120 m?.

Supermarketisu prodavaonice u kojima se nude uglavnom prehrambeni proizvodi.
Metoda posluzivanja je uglavnom samoposluzivanje ili samoposluzivanje
kombinirano s poslugom. Povr§ina prodajnih prostora je izmedu 400m? i 2500 m® s

uvjetom da prodavaonice veée od 1000 m?

moraju kupcima osigurati vlastito
parkiraliSe sukladno vazeéim zakonskim regulativama. Primjer ovog tipa
prodavaonivice je supermarket Kaufland Zadar.

Hipermarket je prodavaonica koja nudi Sirok asortiman prehrambnih i neprehrambenih
proizvoda te razli¢itu ponudu usluga u sklopu svog prostora. Metoda posluzivanja je
samoposluzivanje ili u kombinaciji s poslugom. Najmanja predvidena veliina je
25000 m? s obaveznim parkiraliStem. Primjer prodavaonice ovoh tipa je hipermarket
Interspar Zadar koji kao dodatne suluge u svom prodajnom prostoru ima frizerski
salon, prodavaonicu DM i druge popratne sadrzaje.

Diskontna prodavaonica s pretezno prehrambenim proizvodima nudi prehrambene
proizvode velikog obrtaja. Karakteriziraju ih niZe cijene asortimana tokom cijele
godine zbog niskih troskova poslovanja i minimalne razine usluga. Metoda prodaje je
samoposluZivanje, a veli¢ina prodajnog prostora je najmanje 50 m-.

Cash&Carry prodavaonica funkcionira na principu samoposluzivanja u tzv.
prodajnim skladiStima radi daljnje prodaje, prerade ili krajnje potrosnje. Kupci
ovakvog tipa prodavaonice na koriStenje dobivaju kartice bez kojih kupnja u ovim
prodavaonicama nije moguca. Najpoznatiji primjer su Metro cash&carry i Velpro
trgovine.

Prodavaonice na benzinskim postajama u svom asortimanu imaju razlicite
prehambene 1 neprehrambene proizvode, kozmeticke proizvode, cigarete, pica te
proizode za njegu 1 odrZzavanje automobila. Kao Sto im 1 naziv govori, smjeSteni su u

sklopu benzinske postaje.

Druga kategorija unutar prodaje u prodavaonicama su prodavaonice s pretezno
neprehrambenim proizvodima, a dijele se na: specijalizirane i nespcijalizirane prodavaonice

neprehrambenih proizvoda.

Specijalizirane prodavaonice neprehrambenim proizvodima dijele se na:
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a)

b)

d)

Specijalizirane prodavaonice neprehrambenim proizvodima nude specijalizirani
asortiman proiozvoda, odnosno usku liniju proizvoda i dubok asortiman unutar te
linije. Asortiman mogu sacinjavati razni kozmetic¢ki i toaletni proizvodi, tekstil,
odje¢a, obuca, namjeStaj, boje 1 staklo, knjige, ravjeta i1 drugi neprehrambeni
proizvodi. U ovu skupinu ubrajaju se i prodavaonice velikih prodajnih povrsina koje
su specijalizirane u nekom podrucju prodaje. Ove prodavaonice karakterizira visa
razina usluge te prodaja posredovanjem prodavaca. Najmanja veli¢ina prodajnog
prostora je 6 m?, a kao primjer moze se navesti ,,Prima“- salon namjestaja.
Specijalizirane robne kuce su velike prodavaonice na viSe etaza koja u svojoj ponudi
nudi proizvode vise robnih grupa. Ne nude prehrambene proizvode, a najcesce su to
robne kuce tekstila, obuce ili auto dijelova. SmjeStene su u centralnim gradskim
zonama.

Tvornicke prodavaonice neprehrambenog tipa je direktna/vlastita prodaja
proizvodaca po niskim cijenama, jakih marki (odjece/obuée) kao nacdin prodaje
prekomjerne proizvodnje robe s greskom koja ne zadovoljava utvrdene sandarde
kvalitete ili prodaje robe izvansezonkih artikala.

Ljekarna je tip prodavaonice u kojoj se obavlja prodaja na malo lijekovima i

medicinskim pomagalima.

Nespecijalizirane prodavaonice neprehrambenih proizvoda dijele se na:

a)

b)

Nespecijalizirane prodavaonice s pretezno neprehrambenim proizvodima koje nude
Sirok, ali ne i relativno dubok asortiman raznovrsnih proizvoda.

Univerzalna robna kuca je prodavaonica koja nudi $irok i relativno dubok asortiman
koji obuhva¢a neprehrambene proizvode. Razina usluge je viSa, a prodaja je
organizirana po specijaliziranim odjelima. Prodaja prodajnog prostora je najmanje
1000 m?2,

Diskontna prodavaonica s pretezno neprehrambenim proizvodima je tip prodavaonice
koji nudi neprehrambene proizvode s velikim obrtajem. Cijene su nize od ostalih
prodavaonica tijekom cijele godine zbog nizih troskova poslovanja i minimalne razine

usluga. Povrsina prodajnog prostora mora biti minimalno 50m>.
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2)

PRODAJA I1ZVAN PRODAVAONICA

U prodaju izvan prodavaonica mogu se ukljuciti sljedeci tipovi:

a)

b)

d)

9)

Kiosk je posebno projektiran i mobilan objekt u kojem se proizvodi prodaju kroz
odgovaraju¢i otvor bez ulaska kupaca u prostor. NajceS¢e prodaju duhanske
proizvode, novine, Casopise i druge proizvode. Minimalna povrSina ovog objekta
iznosi 3m?, a kao primjer moze se navesti Tisak kiosk.

Benzinske postaje su posebna prodajna mjesta koja prodaju naftne derivate, autoplin,
plin u plinskim bocama te dijelove za popravak i odrzavanje automobila.

Otvoreni prodajni prostori podrazumjevaju otvorene prostore s kojih se prodaju
odredeni proizvodi (npr. drva za ogrijev) Cije skladiStenje ne dozvoljava ogradena ili
zatvorena skladista.

Prodaja putem automata je oblik prodaje koji se odvija putem automata, a funkcionira
na principu kovanica ili Zetona. Asortiman koji ukljucuju najcesée su cigarete, pica,
slatkiSi ili razne novine i1 Casopisi.Prodaja putem automata obavlja Se samo na
mjestima odobrenim od strane nadlezne lokalne samouprave ili od strane vlasnika
prostora na koje se automat postavlja. Ovi aparati na sebi obavezno moraju imati
istaknute podatke o vlasniku.

Standovi i klupe su prodajna mjesta na javnim povr$inama, trznicama ili izvan njih.
Dozvoljena je prodaja samo onih proizvoda koji se prema svojim svojstvima mogu
prodavati izvan prodavaonice. Asortiman se uglavnom sastoji od voca i povréa, svjeze
ili smrznutog mesa (rashladne Skrinje), prigodna prodaja (sezonski asortiman) itd. Na
klupama i Standovima zabranjena je prodaja alkoholnih pi¢a, duhanskih preradevina te
svih elektri¢nih i elektronskih aparata, TV i radio prijamnika, strojeva te njihovih
dijelova. Jedakokao i kod automata, na Standovima i klupama mora biti vidljivo
istaknuta pravna ili fizicka osoba koja obavlja trgovinu.

Pokretna prodaja je vrsta prodaje koju karakterizira odsustvo stalnog prodajnog
mjesta,a moze se obavljati putem posebno uredenog i opremljenog vozila za prodaju,
kolica ili plovnog objekta.

Direktna prodaja je neposredna prodaja proizvoda potrosac¢ima u njihovim domovima
ili domovima drugih, na njihovom radnom mjestu ili ostalim mjestima izvan stalnih

maloprodajnih prodavaonica i to putem objasSnjavanja ili demonstracije proizvoda.
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Prodaja se ostvaruje putem ugovora, a asortiman ukljuuje prehrambene i
neprehrambene proizvode te usluge.

h) Prodaja na daljinu je ponuda i prodaja proizvoda kupcima putem sljedeca Cetiri oblika
prodaje na daljinu: prodaja putem kataloga, TV prodaja, prodaja putem interneta,
prodaja putem telefona. Prodaja se obavlja sklapanjem ugovora izmedu trgovca ili
potrosaca, a proizvod se Salje postom na adresu kupca. Primjeri ovog tipa su
Neckermann, TopShop, Ebay i drugi kanali prodaje na daljinu.

i) Ostali oblici prodaje izvan prodavaonica obuhvacaju razli¢ite rashladne Skrinje i

vitrine, izlozbeno prodajne salone, prodajna mjesta unutra institucija itd.

3) TRGOVACKI CENTRI

Jakov¢i¢ 1 Spevec (2004) definiraju trgovacke centre kao ,,grupe maloprodajnih i drugih
komercijalnih objekata kojesuplanirane i razvijane kao jedinstvena cjelina te imaju
jedinstvenu upravu“. Prema Klasifikaciji Hrvatske gospodarske komore (2014), trgovacki
centri mogu biti otvorenog i zatvorenog tipa te se dijele na: trgovacke centre susjedstva,
opCinske trgovacke centre, regionalne centre te ostale vrste trgovackih centara
(superregionalni centri, specijalizirani trgovacki centri, diskontni centri, tematski centri te
proizvodacki trgovacki centri). Prodajna mjesta u trgovackim centrima su prodavaonice koje

se statisticki prate i ukljucuju u oblike prodaje u prodavaonicama.

4) TRZNICE

Trznice su otvoreni ili zatvoreni posebno uredeni, organizirani i opremljeni prodajno-poslovni
prostor, s prate¢om infrastrukturom na kojem se najcesé¢e nude poljoprovredno-prehrambeni
proizvodi. Ovim oblikom prodavaonice upravljaju trgovacka druStva koja nude razlicite
usluge:najamstandova te razne opreme, odrZavanja prostora, organiziranje prigodnih i
sezonskih prodaja i dr. Za koriStenje navedenih usluga korisnici/prodavaéi su obavezani
trgovaCkom drustvu platiti naknadu. Prodaja se odvija na razli¢itim Standovima, klupama,
pomocu rashlasnih vitrina, raznih automata, boksova, kioska i ostalih pomagala. Kao i kod
trgovackih centara, sve prodavaonice se statisti¢ki prate te ukljucuju u oblike prodaje izvan

prodavaonica.
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2.4. Suvremeni trendovi u trgovini

Iako Republika Hrvatska ima znac¢ajan udio maloprodajnog prometa u BDP-u, ali i zaposlenih
u sektoru trgovine na veliko i malo, nakon analiziranja dostupnih podataka Knezevi¢ (2011)
je ustanovila ,,kako je ukupan broj registriranih poslovnih subjekata za obavljanje trgovinske
djelatnosti znatno opao, s 43% u 2000. godini na 27,5% u 2008. godini. Razloge za ovaj pad
pronalazi u ¢injenici da u sektoru distributivne trgovine dolazi do okrupnjavanja poduzeca pri
¢emu se gase mala poduzeca. lako je naveden glavni razlog pada broja poslovnih subjekata, u
nekim razvijenim gospodarstvima ovo moze upucivati na porast gospodarskih aktivnosti u

drugim sektorima*.

U svrhu dokazivanja vaznosti trgovine za gospodarstvo Republike Hrvatske prikazana je
tablica 5. koja prikazuje udio zaposlenih u gospodarskim sektorima u 2014. godini. Prema
prikazanim podacima Drzavnog zavoda za statistiku (2015), vidljivo je da je u preradivackoj
industriji zaposleno najvise osobe, a zatim slijedi trgovina koja zaposljava ukupno 178.479

osoba. Od toga je u trgovini zaposleno 82.533 muskaraca te 94.132 Zene.

Tablica 5. Zaposleni u gospodarskim sektorima u 2014. godini

UKUPNO MUSKARCI ZENE
Gospodarski sektor (;(r)g;jséllj(l Stanje (;(r)g;jséllj(l Stanje (;?g;jsglj(l Stanje
2014. 31.3.2014. 2014, 31.3.2014. 2014, 31.3.2014.
UKUPNO 1120 507 1109461 592 701 588 770 527 806 520 691
Preradivacka industrija 198 069 197 989 128 143 128 216 69 926 69 773

Trgovina na veliko i na
malo; popravak
motornih vozila i

motocikla

Javna uprava i obrana;

obvezno socijalno 102 332 102 723 55 405 55819 46 927 46 904
osiguranje

Obrazovanje 109 588 110 343 25122 25 312 84 466 85 031
N o 530 82 684 17 563 17 610 64967 | 65074
zastite i socijalne skrbi

Djelatnosti pruzanja

smjestaja te pripreme i 55679 46 514 25 649 21738 30 030 24776
usluzivanja hrane

POl 22 954 23173 16 864 17 081 6 090 6 092
Sumarstvo, ribarstvo

Rudarstvo i vadenje 5315 5388 4 665 4733 650 655

Izvor: obrada autorice prema: DZS, 2015
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Vode¢i sektor u zapos$ljavanju u Republici Hrvatskoj je preradivacka industrija s ukupno
198.069 zaposlenih. U tablici 5. prikazanisu ostali gospodarski sektori te ukupan broj njihovih
zaposlenika. lako se gospodarstvo Republike Hrvatske u velikoj mjeri oslanja na turizam, iz
tablice je vidljivo da je u sektoru djelatnosti pruzanja smjesStaja te pripreme i usluzivanja
hrane zaposleno manje osoba nego u sektoru trgovine na veliko i malo. Manje zaposlenih od
trgovine imaju i tradicionalno ,,najzaposleniji* sektori javne uprave i obrane, obrazovanja te
djelatnosti zdravstvene zastite i socijalne skrbi. Udio zaposlenih muskaraca i Zena ide u prilog
muskarcima u tkz. ,,muSkim djelatnostima‘* kao §to su preradivacka industrija, poljoprivreda i
Sumarstvo, ribarstvo te rudarstvo i vadenje gdje ukupan broj zaposlenih muSkaraca
mnogostruko premasuje broj zena. Jednakotako, broj Zena je naspram broja muskaraca veci u
sektorima trgovine, obrazovanja, djelatnosti pruzanja smjeStaja te pripreme i usluzivanja

hrane.

Profil zaposlenika u trgovini s obzirom na stupanj struéne spreme prikazan je u tablici 6. Iz
nje je vidljivo da ovaj sektor zaposljava najviSe osoba srednje stucne spreme, cak 106.622,
dok je broj osoba s visokom stru¢nom spremom 17.036. Iako prikazani broj visoko
obrazovane radne snage u maloprodaji izgleda visok, dijeljenjem ukupnog broja zaposlenika s
brojem zaposlenika s visokim stupnjem obrazovanja dobiva se podatak da na 8 zaposlenika

,»hize strucne spreme* dolazi jedan Sef s visokim stupnjem obrazovanja.

Tablica 6. Zaposleni u gospodarskim sektorima prema stupnju stru¢nog obrazovanja u 2014.
godini

STUPANJ OBRAZOVANJA

Gospodarski sektor  |\/iSoKO | VISE | SREDNJE | NIZE | VKV | KV | PKV | NKV

UKUPNO 223427 | 87446 | 499738 26560 | 14212 | 79564 | 17603 | 58906
Javna uprava i obrana;

obvezno socijalno 28936 10042 56280 1645 329 3100 337 1849
osiguranje

Preradivacka industrija 19367 8721 94336 6212 4267 27956 5844 20236

Djelatnosti zdravstvene

R ) 18759 11175 39167 2830 467 2794 3049 3840
zastite i socijalne skrbi

Trgovina na veliko i na
malo; popravak motornih
vozila i motocikla

Informacije i 12160 | 3019 12134 173 311 301 49 174
komunikacije

Financijske djelatnosti i 13350 | 4256 | 16964 294 34 144 13 64
djelatnosti osiguranja

Obrazovanje 62305 | 22417 | 14055 2212 | 506 | 1907 | 511 | 5799
Poljoprivreda, Sumarstvo, | 5 5o 814 10115 818 132 2251 937 | 3016
ribarstvo

Izvor: obrada autorice prema DZS, 2015.
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U tablici 6. dane su vrijednosti i nekih drugih gospodarskih sektora kako bi se uvidjele razlike
u stupnju obrazovanja kod zaposlenih. ViSe zaposlenih osoba visoke strucne spreme od
promatranog sektora, trgovine na veliko i malo, imaju djelatnosti zdravstve zastite i socijalne
skrbi, preradivacka industrija te javna uprava i obrana. Zanimljiv je podatak da preradivacka
industrija, kao sektor s najvise zaposlenih, ima velik udio visoko obrazovanih zaposlenika, no
I visok udio nekvalificiranog radnog kadra koji prevladava. Sli¢na struktura vidljiva je i kod
poljoprivrede, Sumarstva i ribarstva gdje visoko obrazovani radni kadar zauzima ve¢i udio od
onog nekvalificiranog. lako su ova dva gospodarska sektora u drustvu poznati kao sektori koji
u velikoj mjeri zapoSljavaju manje obrazovane zaposlenike, ovi podaci time postaju jos
radne snage je obrazovanje s 5.799 zaposlenika najnizeg stupnja obrazovanja. Taj podatak
moze Se obrazloziti ¢injenicom da sektor obrazovanja, uz profesore, zaposljava i velik udio

spremacica, Cistacica i domara.

U starosnoj strukturi ovog sektora prevladavaju dobne skupine osoba izmedu 30 1 49 godina.
Kada se promatraju zaposleni u ovoj struci i njihove mjese¢ne neto isplacene place, moze se
vidjeti da placa varira s obzirom na stru¢nu spremu. Tablica 8. prikazuje isplacene mjesecne
neto place s obzirom na stru¢nu spremu zaposlenika u sektoru trgovine na veliko i malo.
Vidljivo je da se ispla¢ena neto placa po zaposleniku povecava kako se povecava stupanj
obrazovanja zaposlenika. Tako nekvalificirani radnici u ovom sektoru primaju mjese¢no

3.204 kn, dok osobe s najvisim stupnjom stru¢ne spreme mjesecno dobivaju 8.990 kn.

Tablica 7. Godine starosti i broj zaposlenih u trgovini na veliko i malo u 2014. godini

GODINE STAROSTI
Do | 19do | 25do 30 do 35do 40 do 45 do 50 do 55do | 60do 64 i
18 24 29 34 39 44 49 54 59 64 vise

131 | 8.309 | 19.860 | 27.883 | 27.614 | 21.483 | 18.372 | 14.658 | 9.721 | 2.971 | 339
Izvor: obrada autorice prema: DZS, 2015.

Kad se starosna struktura zaposlenih u trgovini na veliko i malo usporedi s ostalim
gospodarskim sektorima koje DZS (2015) navodi u svojoj mtodologiji, vidljivo je da nema
velikih odstpanja. U svimpravnim osobama najviSe zaposlenih se svrstava u dobnu skupinu

izmedu 30 1 49 godina starosti.
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Tablica 8. Prosje¢na mjesecna isplacena neto placa u kunama po zaposlenikuistupnju stru¢ne

spreme u trgovini na veliko i malo u 2013. godini

STUPANJ OBRAZOVANJA
VISOKO VISE | SREDNJE | NIZE VKV KV PKV NKV
8.990 6.097 4.294 3.511 5.274 3.513 3.419 3.204
Izvor: obrada autorice prema: DZS, 2015.

Iako se naizgled plac¢e visoko obrazovanog stanovnistva u sektoru trgovine na veliko 1 malo
Cine visoke, nakon usporedbe s ostalim djelatnostima moze se zakljuciti da od ostalih 16
gospodarskih sektora koje DZS navodi, ¢ak njih 7 ima veée place nego visoko obrazovani
zaposlenici u trgovini na veliko i malo. Neke od njih su rudarstvo i vadenje (9.745 kn),
preradivacka industrija (9.288 kn), prijevoz i skladistenje (9.463 kn) te financijske djelatnosti
i djelatnosti osiguranja koje s 10.108 kn, prema DZS (2015), imaju najviSu ispla¢enu
prosjecnu mjesec¢nu plac¢u. Jedan od gospodarskih sektora koje imaju manju placu za visoko
obrazovane zaposlenike je obrazovanje koje s 6.401 kn predstavljaja najmanje plac¢en sektor
djelatnosti te gradevinarstvo (7.921 kn). Kad se promatra prosje¢na mjese¢na isplac¢ena placa
na razini svih obrazovanja, trgovina na veliko i malo se nalazi na petnaestom od ukupno
sedamnaest mjesta s prosjecnom placom od 4.821 kn. Zadnja dva mjesta
zauzimajuadministrativne i pomo¢ne usluzne djelatnosti S 3.776 kn te gradevinarstvo s 4.446
kn. Najbolje placeni sektor je financijska djelatnost i djelatnost osiguranja sa 7.569 kn te

informacije i komunikacije sa 7.516 kn.

Na temelju prethodno iznesenih podataka moguce je ustanoviti kako zaposleni u trgovini
imaju odredena demografska obiljezja. Prosjecna zaposlena osoba u trgovini je Zenskog spola,
starosti izmedu 30 1 49 godina te prosjecne isplacene neto mjesecne place od 4.821 kn. Prema
podacima DZS (2015), 21,5% zaposlenika u trgovini prima pla¢u u iznosima od 2.501 kn do
3.100 kn, 8,8% prima minimalnu placu do 2.500 kn, a 9% zaposlenika prima placu vecu od
4.001 kn. Cak 38,2% zaposlenika se prema svojim prosje¢nim mjese¢nim neto placama

svrstava u razred od 4.501 kn do 10.000kn 1 viSe.

Kad se promatra stupanj obrazovanja zaposlenih u trgovini na veliko i malo, moze se
zakljuciti da je velika vecina svrstana u skupinu srednje stru¢ne spreme, no nije zanemariva
brojka od 17.036 zaposlenika s visokim stupnjem obrazovanja, koji ovaj sektor svrstavaju u
sam vrh prema broju visoko obrazovane radne snage. Razlozi toga mogu se trazZiti u

povecanoj nezaposlenosti, zatvaranju tvrtki ili nefunkcioniranju trziSta zbog Cega je visoko
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obrazovana kategorija stanovniSta Republike Hrvatske primorena traziti zaposlenje u sektoru
trgovine premda time riskiraju potplacenost.Jednako tako, vrlo Cesta pojava je da poslodavci
svoje zaposlenike prijavljuju na nizu struénu spremu od one koju u stvarnosti imaju pa se tako
velik broj radnika s visokom ili viSom struénom spremom na radnom mjestu vodi pod

srednjom stru¢nom spremom.
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3. MOTIVACIJSKI SUSTAV KAO INTEGRALNI DIO
UPRAVLJANJA LJUDSKIM POTENCIJALIMA U POSLOVNIM
ORGANIZACIJAMA

Kako bi se poslovne organizacije uspjesno nosile s problemom motivacije zaposlenika te
zadrzale konkurentske sposobnosti na trziStu, vazno je ucinkovito upravljanje ljudskim
potencijalima. Dessler (2015: 30) navodi kako je upravljanje ljudskim potencijalima
,»-..proces zaposljavanja, usavrsavanja, procjenjivanja i nagradivanja zaposlenika, uz brigu o
radnim odnosima, zdravlju i sigurnosti radnika te pitanjima pravednosti*. Pitanje upravljanja
ljudskim potencijalima postaje kljucan faktor u uspjehu na trzistu, sto Peter i Vrhovski (2004:
7) argumentiraju tvrdnjom: ,,U poduzetnickom drustvu briga za kadrove i njihovu motivaciju
postaje dijelom programa i uspostavljanja i razvoja integralne kvalitete tvrtke.“. Isti autori
navode kako je evidentno da snaga gospodarstva i njeni razvojni potencijali sve viSe ovise o
ljudima s kojima raspolazu, a sve manje 0 snazi strojeva, opreme ili kapitala te da su
najproduktivnije tvrtke nastale aktivnim ukljuéivanjem zaposlenika u Zzivot tvrtke. Varga
(2011) tvrdi da su motiviranje i nagradivanje djelatnika postali najvazniji zadaci funkcije
menadzmenta ljudskih potencijala, a upravo menadzeri igraju klju¢nu ulogu u motiviranju
djelatnika. Iz tvrdnje ovog autora vidljivo je da motiviranje uistinu predstavlja integrirani dio
upravljanja ljudskim potencijalima u poslovnim organizacijama te da svaka tvrtka koja se na
trziStu Zeli profilirati kao uspjeSna poslovna organizacija ne moze ovisiti isklju¢ivo o opremi,
strojevima 1 proizvodima, ve¢ se treba orijentirati na stvaranje $to bolje radne klime unutar
organizacije i razvijanje ucinkovitog sustava motiviranja. Ucinkovitosti motiviranih
zaposlenika idu u prilog teze autora Varge (2011) koji zakljuCuje kako se ,,motivirani
zaposlenici lakSe 1 ¢eS¢e identificiraju 1 vezuju uz tvrtku, zainteresirani su za pronalaZenje
rjeSenja organizacijskih pitanja i problema, razvoj, uspjesnost, kvalitetu proizvoda i usluga te

ujedno pridonose proizvodnosti i radnoj uspjeSnosti®.

27



3.1. Teorije motivacije

Mnogobrojni su se teoretiari i psiholozi, pa ¢ak i filozofi, bavili temom motivacije.
Proucavanje motivacije svoje korijene ima kod starih Grka- Sokrata, Platona i Aristotela, a
nastavlja se preko Descartesa i Darwina sve do Freuda (Reeve, 2010).Po misljenju Gutica i
Matkovi¢a (2013),,,presedan u razvoju istrazivanja motiva i motivacija dogodio se 60-ih
godina proteklog stoljeca u SAD-u kada su E.Dichter i njegov Institut za motivacijska
istrazivanja prezentirali i objavili na stotine dubinskih motivacijskih istrazivanja, Sto je
motivima imotivaciji dalo primat u znanosti o ponaSanju“. Upravo zbog velikog broja
teoretiCara koji su obradili ovu temu, postoji i mnogo definicija ovog pojma. Tako Varga
(2011) motivaciju u uzem smislu definira kao poticanje ljudi na ostvarivanje ciljeva tvrtke i
osobnih ciljeva. Nadalje,prema Marusi¢u (2006),motivacija predstavlja ponaSanje usmjereno
prema nekom cilju koji pobuduje potrebe izazvane u ¢ovjeku, a razlog takvog ponasanja je
zadovoljenje potreba. Isti autor navodi da je s aspekta poslovne organizacije, motivacija
spremnost zaposlenika da sudjeluje u postizanju organizacijskih, ali i individualnih ciljeva.
Reeve (2010),pak, definira motivaciju kao sve one procese koji ponaSanju daju energiju i
smjer. Teorije motivacije su uistinu brojne te se zasnivaju na razli¢itim pretpostavkama.

Marusi¢ (2006) tvrdi kako se sve teorije motivacije mogu podijeliti u tri osnovne kategorije:

e Teorija potreba koja naglasava intrizi¢ne uzroke ponasanja, tj. ljudi nastoje zadovoljiti
fizioloSke, psiholoske i socijalne potrebe.

e Teorija vanjskih utjecaja koja naglasava znacenje i utjecaj okoline na koju ljudi
reagiraju (ekstrizicni utjecaji).

e Teorija ocekivanja koja je okrenuta prema konacnim ciljevima, a fokus joj je
racionalno razmisljanje i proces donosenja odluka na nacin da izazovu nagradu bilo

koje vrste.
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3.1.1. Teorija potreba

Na konceptu potreba zasniva se nekoliko vrlo poznatih teorija motivacije. Marusi¢ (2006)
definira potrebu kao poremecaj ravnoteze u pojedincaprouzrocen fizickom ili psihickom
deficijencijom, koje nakon toga izazivaju odredeni oblik ponaSanja. To bi znaéilo da ako
pojedinac osjeti potrebu za prihva¢anjem od strane zajednice, u njemu ¢e se stvoriti zelja da
zadovolji tu istu potrebu te ¢e sve svoje napore uloziti da to i ostvari. Marusi¢ (2006) u svom
radu navodi kako je jedna od ranijih studija o ljudskim potrebama nastala 1954. godine, a njen
autor je Herbert Muray koji je koristio biolosko-psiholosku klasifikaciju u kategoriziranju
potreba. Predlozio je popis primarnih potreba (postizanje, druzenje, poslusnost, agresivnost,
samostalnost, dominacija, mo¢). Jedna od najutjecajnijih i najSire prihvacenih teorija
motivacije je upravo hijerarhija potreba Abrahama Maslowa. Danas gotovo pa nema
udzbenika koji se bavi temom upravljanja ljudskih resursa, a da ne navodi Maslowljevu
teoriju potreba. Dessler (2015) navodi kako je Maslow nakon opaZanja ljudskih motivatora

zakljuc¢io da ljudi imaju hijerarhiju pet vrsta potreba:

e fizioloske potrebe (hrana, voda, toplina)

e potrebe za sigurno$¢u (siguran prihod, spoznaja da imate posao)
e drustvene potrebe (prijateljstvo)

e potreba za poStovanjem

e potreba za samoostvarenjem (postati ona osoba kakvom smatras da mozes biti).

Jednakotako, prema nacelu procesa superiornosti, ljudi su najprije motivirani da zadovolje

svaku niZe rangiranu potrebu, a potom svaku potrebu vise razine.

Prema nacelu procesa superiornosti, fiziolosSke potrebne su na najnizoj stepenici i potrebne su
pojedincu da se uopce odrzi na zivotu. IstraZzivanja pokazuju da je zadovoljenje ovih potreba
¢esto povezano s novcem, tocnije onim §to novac moze kupiti. VaZzno je napomenuti da je
utjecaj novca manji §to se pojedinac penje vise po hijerarhijskoj ljestvici. Nakon §to su
fizioloske potrebe ispunjene, pocinju se manifestirati potrebe za sigurnosti ¢iji primjer su
zaStita od opasnosti kao §to su vatra ili oluja. Nakon zadovoljenja prethodne dvije potrebe,
znacajan motivator postaju socijalne potrebe, osjecaj prijateljstva, prihvacanja itd. Potreba za
postovanjem je vise rangirana potreba koja se o€ituje u zelji da ¢ovjeka ili pojedinca okolina

prihvati i da pripada odredenoj drustvenoj grupi. Najvisa na ljestvici je potreba za
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realizacijom sposobnosti, pojedinac Zeli posti¢i sve ono $to moze te Zeli primijeniti sva

ste¢ena znanja, vjestine i sposobnosti.(Marusi¢, 2006)

Po uzoru na Maslowljevu teoriju potreba, 2008. godine provedeno je istrazivanje
motiviranosti zaposlenika jednejuznoafricke tvrtke. (Bowen et al., 2010) Istrazivanje je
provedeno pomoc¢u anketnog online upitnika na uzorku od 1.448 zaposlenika, dok je valjano
odgovorilo samo 146 sudionika. Nakon obrade podataka dobiveni su rezultati prikazani u
tablici 9.

Tablica 9. Klasifikacija i rangiranje strategija motivacije prema Maslowljevoj hijerarhiji
potreba

Strategije motiviranja grupirane po
L Rang

Maslowljvoj teoriji potreba
Fizioloske potrebe
a) hovac 9
Potrebe za sigurnoséu
a) sigurnost posla 8
Drus$vene potrebe
a) mogucnost napredovanja 10
b) povratna informacija o radu 6
¢) sudjelovanje u timu 3
d) odnosi u timu 11
Potrebe za postovanjem
a) priznavanje uspijeha 5
Potrebe za samoostvarenjem
a) zadovoljstvo zbog odradenog 1
posla
b) izazovan i kreativan posao 4
¢) raznolik posao 7
d) autonomija u poslu 2

Izvor: obrada autorice prema Bowen et al., 2010: 769

lako je zemlja u kojoj je provedeno istrazivanje Afrika, dobiveni rezultati su prilicno
zanimljivi. Naime, prema Maslowljevoj hijerarhiji primaran motivator odabran od strane
zaposlenika je potreba za zadovoljstvom zbog odradenog posla koji pripada skupini potreba
za samoostvarenjem. Zanimljiva Cinjenica je i da su ispitanici prve kategorije potreba,
fizioloske potrebe 1 potreba za sigurnoScu, svrstali na zadnja dva mjesta, ¢ime mogucnost

napredovanja i novac kao motivatori ne pripadaju pozeljnim motivatorima na radnom mjestu.
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3.1.2. Teorija vanjskih utjecaja

lako ova teorija nije usko povezana s teorijama motiviranja zaposlenika, ona moze imati
znaajan utjecaj kod ublaZavanja stresa, napetosti i straha kod pojedinaca. Najznacajnija

teorija vanjskih utjecaja je dvofaktorska teorija Frederika Herzberga.

Kako navodi Sindik (2011), Herzberg je kasnih 50-ih godina proslog stolje¢a pokuSavao
identificirati faktore za koje je smatrao da motiviraju zaposlenike pri obavljanju svakodnevnih
radnih zadataka. Sa svrhom dokazivanja tih faktora proveo je intervjue i ankete s 200
zaposlenika kako bi razlu¢io faktore na one koji su povezani s ugodnom i one koji su
povezani s neugodnom radnom sredinom. Faktori povezani s ugodnom radnom sredinom bili
su: samoaktualizacija (uspjeh), pohvala/priznanje, osobni rad, odgovornost za svoje ili
poslove drugih i napredovanje. Faktori povezani s neugodnom radnom sredinom bili su:
politika 1 administracija tvrtke, supervizija, placa, meduljudski odnosi i uvjeti rada. Dessler
zadovoljavaju potrebe nize razine, tj. povezani s neugodnim radom i motivatore Koji
zadovoljavaju ili pak djelomi¢no zadovoljavaju potrebe vise razine, a povezani su s ugodnim
radom. Ukoliko se pokaze da su higijenski ¢imbenici neodgovarajuci, djelatnici postaju
nezadovoljni. Medutim, dodavanjem vise higijenskih ¢imbenika poslu (osiguravanje onog $to
Herzberg zove ,.ekstrizitnom (vanjskom)“ motivacijom) inferioran je naéin motiviranja
nekoga. Kako bi sprijecili djelovanje higijenskih ¢imbenika, menadZzeri bise trebali prikloniti
motivacijskim ¢imbenicima koji naglaSavaju sadrzaj posla, a svojim zaposlenicima pruzaju
povratne informacije o njihovu radu, obogac¢uju sadrzaj posla te poticu djelatnike da budu

poslovno izazovniji.

Knight i Westbrook (2015) poblize objasnjavaju navedeno Herzbergovo istrazivanje koje se
odnosilo na zaposlenike u podrucju inzinjerstva i racunovodstva u Pittsburghu. Od svakog
zaposlenika je trazeno da opiSe dvije situacije na poslu od kojih je jedna rezultirala pojmom
,»ocekivano dobro®, a druga ,,o¢ekivano lose“. Ovo istrazivanje rezultiralo je ,hvatanjem*
stava i osjetaja zaposlenika prema poslu.lsti autori su ovu teoriju ispitivali na
telekomunikacijskim radnicima tvrtke Telecommuting Advistory Council. Svi ispitanici su se
izjasnili da su zadovoljni trenutnom pozicijom i radnim mjestom koje imaju u tvrtci, dok je
njih ¢ak 50% izjavilo da ne bi prihvatili niti jedan drugi posao koji ne ukljucuje
telekomunikacije. Samo 4% ispitanika je izjavilo da imaju izrazito negativna iskustva u

telekomunikacijskom sektoru, dok 12% ima isklju¢ivo pozitivna. Jedan ispitanik je izjavio
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kako je njegova trenutna situacija negativna. Autori navode kako su dva moguca razloga zasto
100% ispitanika ima pozitivnu sliku svog trenutnog mjesta. Prvi razlog je taj da su
telekomunikacijske tvrtke relativno nove na trzistu pa je samim time i njihovo poslovanje jos§
uvijek percipirano pozitivnim stavom od strane zaposlenika, a drugi razlog lezi u €injenici da
tvrtka ima velik broj volontera koji nisu prisiljeni na rad u tvrtki te samim time imaju
pozitivan stav o poslovanju. Istrazivanjem je ustanovljeno da su radnici u promatranoj tvrtki

motivirani svim gore navedenim Herzbergovim motivatorima.

3.1.3. Teorija o¢ekivanja

Prema Marusicu (2006), teorija ocekivanja ili teorija ocekivanih rezultata je manje poznata
teorija koja pociva na pretpostavci da je motivacija za rad prisutna u svakom pojedincu kao
pokretacka snaga koja ga vodi prema vec¢em ucinku, a djeluje na nacin da radnici povecavaju
zelju, volju, napor i zadovoljstvo prema radu, kada se na njih djeluje nagradama (u novéanom
obliku ili pohvalama, premjeStanjima itd.). Isti autor, takoder, navodi kako je teoriju
ocekivanja prvi iznio Wroom ¢ija je osnova shema sadrzavala interes za odredeni ishod te
nekoliko razina koje slijede: ulaganje u rad, prva razina ishoda (npr. visoka proizvodnost) i

druga razina (pohvala, visoka placa, napredovanje, naklonost kolega).

Vazno je naglasiti da se ova teorija fokusira na ucinke poticaja, tj. istiCe ocekivane, a ne
dozivljene nagrade. Tako npr. neki autori tvrde da bi ova motivacija, 1ako povecava vanjsku
motivaciju, mogla smanjiti onu unutarnju upravo zbog upotrebe nov€anih nagrada i to
objaSnjavaju uz pomo¢ primjera djeteta i knjige. Ako djetetu plati§ da cita knjigu, to ce
umanjiti njegov prirodni interes za Citanje pa ¢e dijete rjede Citati ukoliko nema financijsku
stimulaciju. Iako ¢e novc€ani poticaji smanjiti unutarnju motivaciju u nekim podru¢jima (npr.
obrazovanju), iskustvo govori da su takvi u¢inci mali ili ograni¢eni na podrucju rada. (Noe et
al., 2006.) Ovaj primjer pokazuje da novéane stimulacije nisu jedini ucinkoviti nacini
motiviranja zaposlenika, ali da svakako imaju minimalan utjecaj na smanjenje radnih ucinaka.

Tako da bi bilo najbolje kombinirati ih uz druge nematerijalne nac¢ine motiviranja.
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3.1.4. Teorija X iteorijaY

Douglas McGregor je autor teorije X i teorije Y koji polazi od hipoteze da je najvaznija
stavka koja odreduje Citavo poslovanje, a time i profit poduzeca, upravo rukovoditelj koji
kontrolira ljudske potencijale u poduzeéu. Na temelju teorije X, Marusi¢ (2006) navodi

sljedece pretpostavke koje ju karakteriziraju:
e prosjecni zaposlenik je po prirodi lijen i radi §to je moguce manje
e nema ambicije, izbjegava odgovornost, zeli da ga netko vodi
e prosjecni zaposlenik je egocentrican, indiferentan za potrebe tvrtke
e po prirodi pruza otpor svakoj promjeni
e lakovjeran je, ne prepametan, ima sklonost demagogiji.

Upravo zbog navoda da su zaposlenici po prirodi lijeni, nemaju ambicija, izbjegavaju
odgovornost itd., upravljacki kadar mora utjecati na zaposlenike i motivirati ih. Teorija Y je
potpuna suprotnost gore navedene teorije X. Prema njoj zaposlenici su pozitivne li¢nosti
kojima menadzeri moraju kreirati dinami¢no radno mjesto te ih motivirati. Marusi¢ (2006) je i

za teoriju Y iznio pretpostavke:
e prosjecan zaposlenik po svojoj prirodi nije ravnodusan na potrebe tvrtke

e motivacija, potencijal za razvoj, odgovornost, spremnost da radi za dobrobit tvrtke

prisutni su u svakom ¢ovjeku

e zadaca je menadZera organizirati okolinu tako da zaposlenik moze iskoristiti te

pozitivne osobine.
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Nakon svega iznesenog bitno je naglasiti kako se teorije motivacije mogu podijeliti u tri
osnovne skupine. Prva skupina se odnosi na zadovoljavanje osnovnih fizioloskih, psiholoskih
te socijalnih potreba ¢iji je lider Maslow koji iznosi teoriju potreba. Ona se sastoji od pet vrsta
potreba ¢ije zadovoljenje krece od najnize rangiranih fizioloSkih potreba (potreba za hranom,
vodom i stanovanjem) pa sve do najviSe rengirane potrebe za samoostvarivanjem. Prema
nacelu superiornosti, prvo se zadovoljavaju potrebe nizeg ranga te se postepeno prelazi na
viSe stupnjeve. Druga skupina teorija motivacije je teorija vanjskih utjecaja koja znacenje
pridaje uitjecaju okoline pojedica. lako nije direktno vezana za motiviranje zaposlenika, ima
veliki utjecaj na ublazavanje stresa i napetosti kod osobe. Prema tome, vazno ju je uzeti u
obzir kada se promatra ukupno zadovoljstvo pojedinca, bilo na radnom mijestu, bilo u
privatnom zivotu. Zadnja skupina teorija motivacija odnosi se na teoriju ocekivanja koja

djeluje na nacin da radnici povecavaju Zelju, volju, napor i zadovoljstvo prema radu kada se

na njih djeluje nagradama.

Kao logi¢an zakljucak namece se ¢injenica da menadzeri ljudskih potencijala ne mogu znati
postoji li u nekom zaposleniku odredena motivacija za radom ili ako postoji, u kojoj mjeri je
zastupljena. Motivacija je unutarnja varijabla o kojoj menadzeri samo mogu nagadati kroz
vlastiti osjecaj ili putem ponaSanja zaposlenika na radnom mjestu. Menadzeri se, takoder,
mogu voditi teorijom ocekivanja koja naglasava kako je motivacija prirodno usadena u svako
zivo bice, a njen razvoj u pojedincu omogucuju nagrade. Kako bi poslovna organizacija bila
Sto uspjesnija u odredivanju motivacije za rad kod djelatnika, bitno je da unutar organizacije
razradi kvalitetan sustav za motiviranje, pra¢enje 1 nagradivanje radne uspjeSnosti. Prema
Vargi (2011), tvrtke svaka za sebe imaju razradeni specificni sustav motiviranja i stimulacije
za uspjesno obavljanje posla i ostvarivanje ciljeva organizacije. Jedan takav sustav obuhvaca
detaljnu analizu trenutnog sustava te analizu i pracanje potreba 1 ponaSanja zaposlenika,
definiranje strategije 1 modela nagradivanja, analizu i usporedbu sa sustavom nagradivanja
drugih tvrtki, evaluaciju kompenzacijskih programa. Nakon §to su te pretpostavke osigurane,
dolazi do njihove implementacije u sustav motivacije. Uz sve prethodno navedeno, veliku
ulogu u ovom motivacijskom procesu ima 1 stil vodenja manadzera. Pri tome je preporucljivo
da stil nadredenog bude vodenje, a ne naredivanje, korektnost u odnosu s ljudima te
sposobnost prihvacanja pogresaka. Implementacijom navedenih stavki proces motiviranja ne
zavrSava, ve¢ je nakon njegove primjene potrebno analizirati novo stanje i ocijeniti uspjeSnost
provedbe, odnosno utjecaj na =zadovoljstvo =zaposlenika te poboljSanje realizacije

organizacijskih ciljeva.
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3.2. Strategije motiviranja

Motiviranje zaposlenika ima veliku ulogu kod ostvarivanja organizacijskih ciljeva. Na
rukovode¢em menadzmentu i upravljackom kadru stoji odluka koju strategiju motiviranja
odabrati. Odluke o odabiru strategije motiviranja baziraju se na relativnoj procjeni metode
motiviranja. O metodama motiviranja pisao je Varga (2011) za kojeg je jedan od glavnih
zadataka definiranje organizacijskih ciljeva i sustava nagradivanja, a uvjet za to je dobro
poznavanje i razumijevanje nacina motivacije zaposlenika znanje i kompetencije o vodenju
ljudi te znanje iz podrucja psihologije. lako je potrebna potpuna ukljucenost menadzera, ovaj
sustav nagradivanja i motiviranja ne moze ovisiti o pojedinaénom ponasanju i stavovima istih,
ve¢ treba postati sastavni dio poslovne i razvojne politike, definiranih pravila i normi
poslovnog sustava. Svaki se menadzer moze odluciti na najmanje tri strategije koje mogu
primijeniti u kreiranju motivacijskog ponasanja zaposlenih. Po misljenju Guti¢a i Matkovica
(2013), menadzeri se mogu odluciti da za sve zaposlene odrede iste instrumente motivacije
(nediferencirani pristup), zatim da se za svaki segment zaposlenih odredidrugacija
motivacija(diferencirani pristup) ili da se usredoto¢i na motiviranje samo jednog, njima
najinteresantnijeg segmenta zaposlenih (koncentrirani pristup). Kod nediferenciranog
pristupa, svi se zaposlenici motiviraju istim instrumentima, tako npr. menadzer moze odluciti
da na sve zaposlenike utjeCe materijalnim strategijama motiviranja (npr. bonusi na place).
Nedostatak ovog pristupa lezi u Cinjenici da ¢e neki od zaposlenika ostati nemotivirani, a
Guti¢ 1 Matkovi¢ (2013) smatraju da ovaj pristup u motiviranju plodno tlo nalazi u
tranzicijskim gospodarstvima kod kojih je sigurnost posla najviSe rangiran motivator te u
poduzeé¢ima koji djeluju u kriznim uvjetima. Diferencirani pristup zahtjeva velike troskove
kod odabira pogodnih motivatora za odredene skupine zaposlenika, a koncentrirani pristup
kao kona¢ni rezultat ima fluktuaciju i nezadovoljstvo zaposlenika upravo zbog toga Sto se
motivira samo jedan segment djelatnika. Dvije strategije motiviranja koje ¢e se u ovom radu
poblize objasniti, ne na temu kojih ¢e se provesti istrazivanje, su materijalna i nematerijalna

motivacija djelatnika.

Foster, Whysalli Harris (2008) navode kako je motiviranje zaposlenika u sektoru trgovine
vazno zbog reduciranja troSkova zaposljavanja te poboljSanja interakcije izmedu zaposlenika i
kupaca. Za maloprodaju, motiviranijae i lojalna radna snaga predstavlja izvore diferencijacije
na trziStu. Motivacija stvara angaziranog djelatnika, a prema Gallupovom istrazivanju (2015)

angaziranost zaposlenika predstavlja jedan od najvaznijih preduvjeta za rast i razvoj.

35



Istrazivanje globalnog stanja rada, koje ispituje stupanj motiviranosti zaposlenika na radnom
mjestu,pokazalo je da se udvostru¢avanjem angaziranosti radnika postize ,,ekonomski boom®,
eksplozija inovativnih ideja te povecanje aktivnostu u podrucju poduzetnistva. Istrazivanje je
provedeno u razdoblju izmedu 2011. i 2012. godine u viSe od 140 zemalja. Istrazivanje je
objavljeno 2015. godine, a pokazuje da je u 142 ispitane zemlje svijeta u trenutku provodenja
ispitivanja 13% zaposlenika angazirano, §to znaci da ulazu emotivni napor i fokusirani su na
stvaranje vece vrijednosti za svoju organizaciju I to svaki dan. Nadalje, 63% nije angaZirano,
a ostatalih 24% ispitanika je nezadovoljno, odnosno u potpunosti je iskljuceno.’ Isto¢na Azija
ima najmanju stopu angaziranih radnika i to samo 6%, $to je manje od polovice svjetskog
prosjeka. U Australiji i Novom Zelandu angaziranost zaposlenika iznosi 24%, dok najbolje
rezultate biljeze SAD 1 Kanada. Stupanj angaziranosti utvrduje se pomocéu odgovora
zaposlenika na Gallupovu Q12 anketu koja sadrzi 12elemenata radnih mjesta za koje je
dokazano da su usko povezani s radnom uspjesnoscéu. Za istrazivanje su koristeni sljedeci

elementi:

1. Znam §to se o¢ekuje od mene na poslu.

2. Imam sve potrebne materijale i opremu koja mi je potrebna za nesmetano obavljanje
radnih zadataka.

Na poslu imam priliku svaki dan raditi ono u ¢emu sam najbolji.

U zadnjih sedam dana sam primio/la priznanje ili nagradu za dobro obavljen posao.
Moj nadredeni ili netko na poslu me dozivljava kao osobu.

Na mom poslu postoji osoba koja potice moj napredak.

Moje misljenje se na poslu uvazava.

Misija ili vizija tvrke u kojoj radim u meni budi osje¢aj vaznosti tvrtke.

© o N o g B~ w

Moji suradnici 1 radne kolege predani su obavljanju posla na najbolji moguci nacin.
10. Na poslu imam najboljeg prijatelja.
11. U zadnjih Sest mejseci netko na poslu je razgovarao samnom o mom napretku.

12. Tijekom zadnje odine na poslu sam dobio/la priliku za ucenje i usavrSavanje.

Za identifikaciju tih elemenata Gallup ve¢ godinama vodi tisuce intervjua na svakoj

hijerarhijskoj razini u organizaciji i to u veéini industrija u nekoliko zemalja. Od kad je

! AngaZirani radnici rade sa stra¥¢u i osjeéaju duboku vezu s tvrtkom. Oni pokreéu inovativne ideje te
usmjeravaju organizaciju prema naprijed.

NeangazZirani zaposlenici su u sustini ,,otpisani, oni prespavaju radni dan te u posao ulazu vrijeme, ali ne i
strast i energiju.

U potpunosti iskljufeni zaposlenici nisu samo nesretni na poslu; oni su zaposleni pokazujuéi svoje
nezadovoljstvo te iz dana u dan potkopavaju sve ono $to su njihove angazirane kolege ostvarile.
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Gallup kasnih 1990-ih finalizirao Q12 obrazac, istrazivanje je primjenjeno na vise od 25

milijuna zaposlenika u 195 zemalja na 70 jezika.

Prema Petaru i Vrhovski (2004),,,ljudi su pri pocetku rada na odredenom posluentuzijasti,
posveceni poslu, zeljni dokazivanja i1 spremni boriti se za poslodavca, tj. oni su
angazirani“.Nadalje, isti autori navode kako je ¢esto prva godina posla ujedno i njihova
najbolja godina jer, prema provedenim istrazivanjima, $to je duze osoba zaposlena u tvriki,
postaje sve manje angazirana, a taj pad motivacije kod tvrtki rezultira gubitkom u prodaji i
padom profita, dok je sve manje i zadovoljstvo kupaca. Procjenjuje se, takoder, da aktivno
neangazirani ili najmanje produktivni zaposlenici ameri¢ko gospodarstvo kostaju vise od 350
milijardi dolara godisnje zbog izgubljene produktivnosti koja se mogla posti¢i da su bili

angazirani kao na pocetku.

Marusi¢ (2006) u svome radu navodi kako su istrazivanja na temu rangiranja motiva u
Hrvatskoj nedostatna, ali ih se kroz zadnjih tridesetak moZe nabrojati petnaestak na podrucju
Hrvatske i Slovenije. Isti autor prikazuje rangiranje odredenih motivatora prema
istrazivanjima razli¢itih autora od 1960. godine do 1993. godine na podrucju Republike

Hrvatske i Slovenije.

Tablica 10. Rangiranje motivatora u istrazivanjima od 1960. do 1993. godine na podrucju

Hrvatske i Slovenije

Motivatori

Placa Zan;)rgsljlgvost L:ng" Rukovodenje | Napredovanje | Samoupravljanje
Bujas-Petz, 1960. 6 2 - 3 4 7
Jezernik, 1960. 5 1 6 2 3 -
Siber, 1961. 5 4 7 2 3 -
Sverko, 1961. 2 7 6 5 3 9
Obradovi¢, 1964. 2 3 1 - - 6
Jezernik, 1966. 1 4 - 5 2 6
Kav¢i¢, 1968. 1 - 2 5 4 10
Jusié, 19609. 1 - 7 4 6 8
Horvat, 1970. 1 2 3 9 10 12
Sebek-Sabadin, 1978. 1 2 2 5 4 -
Marusié, 1984. 1 2 3 5 6 8
Bahtijarevi¢ 1984. 2 5 1 = 6 8
Marusié¢, 1988. 1 5 2 4 8 13
Marusi¢, 1989. 1 12 2 4 8 13
Marusié, 1990. 1 11 3 5 9 17
Marusié, 1993. 1 9 7 2 6 -

Izvor: obrada autorice prema Marusi¢, 2006: 328
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Iz dane tablice vidljivo je da je rangiranje motivatora kroz ove prikazane godine dozivijelo
stanovite promjene. Tako je evidentno da je zaklju¢no s 1961. godinom, najvise ispitanika
navodilo moguénosti napredovanja na poslu, zanimljivost posla, rukovodeé¢i kadar te
suradnike kao najvaznije motivatore na radu. Vidljivo je, takoder, da u samom pocetku
prikazanih istrazivanja placa te uvjeti na radu zauzimaju zadnja mjesta na hijerarhiji, no od
1961. godine pa nadalje vidljivo je da ova dva motivatora dolaze u sam vrh ljestvice, na prvo
ili drugo mjesto. Sto se ti¢e place kao strategije materijalnog motiviranja, od istraZivanja
1966. godine pa nadalje zauzima prvo mjesto na svim izradenim ljestvicama (osim u 1984.).
Uzrok ovakog rangiranja motivatora moguce je traziti u tadasnjem razvoju maloprodaje. U
ovom promatranom razdoblju maloprodaja Republike Hrvatske nalazi se u tzv. Cetvrtoj fazi
razvoja koju karakterizira socijalizam, Sto znaci da se pod utjecajem zakonske regulative
drzave razvoj maloprodaje odvija otezano. Prema tome, primarni materijalni motivator
zaposlenika postaje placa koja se veze uz socijalni status zaposlenika, tj. ve¢i dohodak
oznacava bolji socioekonomski polozaj u drustvu.Jednakotako, nakon 1965. godine zbog
privredne reforme robno-novéani odnosi dolaze u prvi plan, a Marusi¢ (2006) dalje naglasava
kako novac dobiva na vrijednosti. Sve navedeno predstavlja uzrok rangiranja place na prvo

mjesto ljestvice u navedenim istrazivanjima nakon 1964.godine.

Isti autor navodi i istrazivanje koje je provedeno u Hrvatskoj 1993. godine, a predstavljalo je
0SNOVU za rangiranje motiva za rad. Istrazivanje je bazirano na kvotnom uzorku s izborom u
dvije etape. Prva je etapa kao kontrolne osobine uzela zanimanja i grupe zanimanja (10
poduzeta kao predstavnika grana poljoprivrede, prehrane, metalabrodogradnje, graficke
industrije, prometa, turizma, usluga i komunalnih djelatnosti). Druga etapa je iz ukupnog
broja svih zaposlenih, u prije spomenutih 10 poduzeca, izabrala ispitanike na osnovu struéne
spreme, spola, dobi, suficitarnosti/deficitarnosti zanimanja, duljini radnog staza te duljini
radnog staza u promatranom poduzecu. Samo ispitivanje se provodilo metodom ankete za

zaposlene, ,,cek liste®, grupnim intervjuom te dubinskim intervjuom. (Marusi¢, 2006)
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Tablica 11. Rangovi motivacijskih ¢initelja iz 2000. godine u Republici Hrvatskoj

Rang Motivacijski ¢initelj Prosjek u %
1 Pla¢a 83,5
2 Dobri rukovoditelji 82,2
3 Meduljudski odnosi 78,5
4 Prihvacanje kolega 75,4
5 Stalnost i sigurnost posla 72,8
6 Zanimljiv posao 68,7
7 Odgovornost 68,6
8 Uvjeti rada 67,3
9 Potvrdivanje sposobnosti 66,9
10 Napredovanje 64,5
11 Obrazovanje uz rad 62,2
12 Status poduzeca 62,1
13 Sudjelovanje u dobiti 60,4

Izvor: obrada autorice prema Marusic, 2006: 332

Iz tablice 11. vidljivo je da je placa i dalje ostala najvazniji motivator zaposlenika zarad.To
predstavlja nastavljanje trenda u odnosu na prethodne godine. Marusi¢ (2006) ovu pojavu
objasnjava kao posljedicu razlike u primanjima gdje ljudi izrazavaju svoju druStvenu
pripadnost visinom ostvarenih primanja, stoga dohodak postaje prvi i glavni motivator. Isti

autor prikazuje i rangiranje motiva u svijet, to¢nije Velikoj Britaniji, SAD-u i Japanu.

Tablica 12. Rangiranje motivatora u svijetuu 2000. godini

Velika Britanija SAD Japan
1. Stalnost posla 1. Stalnost posla 1. ldentifikacije s
2. Placa 2. Moguénost poduzecem
3. Zanimljivost posla napredovanja 2. Prihvacanje kolega
4. Moguénost napredovanja 3.  Meduljudski odnosi 3. Meduljudski odnosi
5. Skolovanje uz rad 4. Placa 4. Dobrobit zemlje
6. Dobri rukovoditelji 5. Odgovornost 5. Placa
7. Meduljudski odnosi
8. Potvrdivanje sposobnosti
9. Odgovornost
10. Uvijeti rada

Izvor: obrada autorice prema Marusi¢, 2006: 339

Namece se zakljuCak da se motivatori razli¢ito rangiraju ovisno u zemljama. Na europskom
kontinentu prva dva mjesta zauzimaju stalnost posla i placa, dok je zanimljivost posla na
trecem mjestu. U SAD-u, kao i u Velikoj Britaniji, stalnost posla je na prvom jestu, dok

sljede¢e mjesto zauzima moguénost napredovanja na poslu. Placa je tek na cetvrtom mjestu i
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to iza meduljudskih odnosa. U Japanu su motivatori potpuno drugadije rangirani u odnosu na
preostale dvije zemlje. Moze se vidjeti da je u Japanuizrazena identifikacija S
poduzeéem,prihvacanje kolega i meduljudski odnosi. Ovakve razlike izmedu zemalja

potaknute su i gospodarskim stanjem zemlje, kultunim normama i vrijednostima drustva.

Kad se promatra primjena strategija motiviranja na podruc¢je Republike Hrvatske, na temelju
svega iznesenog u ovom djelu rada, naglasak bi se trebao staviti na nediferencirani pristup
strategijama motiviranja. Razlozi za to su visestruki. Prvo, ovim pristupom se jednako djeluje
na sve zaposlenike te se time izbjegavaju veliki troskovi motiviranja samo jedne skupine
zaposlenika, fluktuacija te nezadovoljstvo ostalih skupina zaposlenika koji se mogu pojaviti
kod ostala dva pristupa. Drugo, Guti¢ i Matkovi¢ (2013) preporucaju koriStenje ovog pristupa
u tranzicijskim gospodarstvima u koja se Hrvatska jo§ uvijek svrstava.Primjenom
nediferenciranog pristupa te koriStenjem npr. bonusa na placu kao jedne od strategija
motiviranja djeluje se na zadovoljstvo zaposlenika jer se ovaj motivator, prema pokazanim
istrazivanjima, ubraja u jedne od najuéinkovitijih, i to ne samo na materijalnoj osnovi, ve¢ i

na poticanje uklapanja zaposlenika u druStvene staleze.

Buduc¢i da su novija istraZivanja na ovom podru¢ju u Republici Hrvatskoj nedostatna, gotovo i
nepostojeca,ovaj rad predstavlja velik doprinos istrazivanju motivacije zaposlenika na radnom

mjestu.
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3.2.1. Strategije materijalnog motiviranja

Materijalne strategije motiviranja odnose se na novéane i odredene nenovcane poticaje koje
rukovodec¢i kadar daje svojim zaposlenicima. Buntak, Drozdek i Kovaci¢ (2013) smatraju da
je materijalna ili financijska kompenzacija sastavljena od razli¢itih oblika motiviranja koja su
usmjerena na osiguranje i poboljSavanje materijalnog poloZaja zaposlenih i financijskih
kompenzacija za rad pa, prema tome, materijalne strategije motiviranja mogu se podijeliti u

dvije skupine:

e izravni novéani dodatci koje zaposlenici dobivaju u novcu
e neizravni nov€ani dodatci koje utjecu na podizanje socioekonomskog stanja

zaposlenika.

Izravni nov¢ani dodatci obuhvacaju izravne nagrade za rad koje su usko povezane s
ucinkovitoséu na radnome mjestu, dok se neizravne stjeCu samim zapoSljavanjem u
organizaciji i nisu vezane za u¢inkovitost, tj. uspjesnost obavljanja danih zadataka. Takoder,
izravni nov€ani dodatci temelje se na unaprijed postavljenim politikama tvrtke, $to znaci da se
dodjeljuju s obzirom na uspjesnost obavljanja zadanih normi i ciljeva, a razlikuju se od

organizacije do organizacije.

Tablica 13. prikazuje klasifikaciju izravnih i neizravnih materijalnih kompenzacija u odnosu
na pojedinca i poduzece. lzravne materijalne kompenzacije obuhvaéaju place, bonuse i
poticaje, naknade za inovacije i pobolj$anja, naknade za Sirenje znanja i fleksibilnost, bonuse,
bonuse vezane uz rezultate 1 dobitak, udio u profit te udio u vlasniStvu. Neizravne materijalne
kompenzacije ukljucuju stipendije, studijska putovanja, specijalizacije, pla¢ene odsutnosti i
slobodne dane, automobil kompanije, menadzerske beneficije, mirovinsko osiguranje,
zdravstvenu zaStitu, zivotna 1 druga osiguranja, naknade za nezaposlenost, obrazovanje,

godisnje odmore te skrb o djeci. (Buntak, Drozdek, Kovaci¢, 2013)
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Tablica 13. Klasifikacija izravnih i neizravnih materijalnih kompenzacija

Izravne materijalne kompenzacije

Neizravne materijalne kompenzacije

placa

stipendije i specijalizacije

e bonusi i poticaji e studijska putovanja
Pojedinac e naknade za ivr?ova.cije o * platene odsutnostii slobodni
e naknade za Sirenje znanja i dani
fleksibilnost e automobil kompanije
e  bonusi e menadZerske beneficije
e bonusi vezani uz rezultate e mirovinsko i zdravstveno
i dobitak osiguranje
e udio u profit e  Zivotna i druga osiguranja
Poduzece e udio u vlasnistvo ¢ naknade za nezaposlenost
e obrazovanje
e godisnji odmori
e skrb o djeci

Izvor: obrada autorice prema Buntak et al., 2013: 56

Analizom istrazivanja utvrdeno je da vecina provedenih istrazivanja nisu ukljucivala elemente
koje sadrzi i ovaj rad, tj. nisu usmjerena na ispitivanje utjecaja strategija motiviranja na
zaposlene u maloprodaji. Tako se neka istrazivanja baziraju posebno na inozemna trzista rada
u Kini i SAD-u (Fisheri Xue Ya Yuan, 1998), zatim na razliite djelatnosti kao $to su
industrija hrane ili telekomunikacija (Knight i Westbrook, 2015; Rudramurthy Pramod Shroff
i Sambatur Sridhar, 2014) ili promatraju zaposlenike samo po varijabli radnog odnosa ne
ukljucujuéi druge varijable kao Sto su djelatnost, spol, dob itd. Po pitanju materijalne
motivacije kod zaposlenika, autori Fisher i Xue Ya Yuan (1998) u svome radu navode
Jurgensenovo istrazivanje iz 1978. godine na uzorku od 57.000 zaposlenika tvrtke Minnesota
Gas Company koji je ustanovio da zaposlenici placu stavljaju tek na peto mjesto te time placi
ne predaju veliku vaZznost u motivaciji za rad. Istovremeno, ispitanici smatraju da je ostalim
kolegama pla¢a glavni motivator koji ith pokrece. Drugo istrazivanje provedeno u Kini
(Sangaj) 1996. godine u jednoj hotelskoj tvrtki na 857 ispitanika pokazuje drugagije rezultate.
(Fisher i Xue Ya Yuan, 2011: 528) Upitnik proveden na zaposlenicima bio je podijeljen u
dvije grupe: prva grupa se odnosila na ispitanike koji imaju vecu ili visoku poziciju na
hijerarhijskoj ljestvici u hotelu, a druga grupa upitnika je podijeljena ostalom osoblju hotela.

Rezultati su prikazani u tablici 8.
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Tablica 14. Popis motivatora kod kineskih zaposlenika u jednom hotelskom lancu 1996.
godine

Godine Godine

Motivatori Muski ) Zenski | 650430 | iznad 30

Stil vodenja nadredenog

Pomo¢ u rjesavanju problema od strane nadredenih
Zanimljivost posla

Osjecaj ukljuéenosti u poslovanje

Visoka sigurnost posla

Dobra placa

Dobri uvjeti rada

Pokazivanje postovanja prema onom $to u¢inim
Lojalnost prema zaposlenicima od strane tvrtke
Moguénost napredovanja na poslu

Izvor: obrada autorice prema Fisher i Xue Ya Yuan, 2011: 528
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Tablica 14. povezuje materijalne i nematerijalne strategije motiviranja s demografskim
karakteristikama. 1z tablice je vidljivo da su razlike minimalne kad se promatraju odgovori s
obzirom na spol ispitanika jer se vecina slaze s tvrdnjom da su dobre place jedan od glavnih
motivatora na radnom mjestu, dok se i drugo i tre¢e mjesto motivatora ne razlikuju s obzirom
na spol ispitanika. Razlike su prisutne s obzirom na godine ispitanika. Tako radnici mladi od
30 godina gledaju na moguénost napredovanja na poslu kao drugu najvazniju stavku, dok
njihovi stariji kolege ovaj faktor rangiraju na sedmom mjestu. Zaposlenici s 30 i viSe godina
stavljaju sigurnost radnog mjesta na cetvrtu poziciju (u odnosu na osmo mjesto kod mladih
ispitanika), pomo¢ u rjesavanju problema od strane nadredenog na Sesto mjesto, dok ispitanici
ispod 30 godina ovaj faktor smjestaju na deveto mjesto. Mladim ispitanicima je zanimljivost
posla vaznija nego ispitanicima starijim od 30 godina (Sesto u odnosu na deveto mjesto). Iz
navedenog je moguce zakljuciti kako se motivatori na radnome mjestu razlikuju s obzirom na
godine ispitanika, tako da ,stariji* radnici viSe teze dobrim uvjetima rada na poslu te

lojalnosti, dok su ,,mladi* fokusirani na moguc¢nost napredovanja na poslu.

Buntak 1 suradnici (2013) navode kako svaki rukovode¢i kadar mora biti oprezan u
odredivanju i1 dodjeljivanju materijalnih nagrada svojim zaposlenicima, a sve to zbog
¢injenice da povecanje plate mozZe u nekim slucajevima biti obrnuto proporcionalna
povecanju radne ucinkovitosti, tj. da povecanje pla¢e ne dovede do povecanja proizvodnosti.
Nadalje, Buntak (2013) zakljucuje kako je nuzno slijediti postavke djelovanja materijalnog

faktora i sistema placanja na efikasnost individualnog rada i radnog ucinka:

e Materijalne nagrade moraju biti povezane uz one pokazatelje radnog izvrSenja na koje

pojedinac moze utjecati, a radni standardi moraju biti ostvarivi.
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Mora postojati jasna veza izmedu rezultata rada i nagrada.

Sistem nagradivanja mora se zasnivati viSe na pozitivnim, Nnego na negativnim
posljedicama radnog ponasanja.

Povecanje materijalne naknade mora biti dovoljno veliko da opravda dodatni napor
koji se ulaze.

Povecanje place mora direktno i neposredno slijediti povecanje radnog ucinka i
poboljsanje radne uspjesnosti.

Materijalne naknade moraju biti adekvatne ulozenom radu i pravedne u usporedbi s
drugima.

Razlike u plaé¢i izmedu dobrih i losih radnika moraju biti znacajne da bi stimulirale

dobar rad.

Nadalje, Buntak i suradnici (2013) dijele materijalne nagrade na tri glavne skupine:

place — unaprijed utvrdena svota novca koju je poslodavac duzan isplatiti zaposleniku
zbog poslova koje obavlja za poslodavca, a sastoji se od osnovnog dijela place,
stimulativnog dijela, dodataka, naknade i udjela u dobiti

nagrade

beneficije.

Od pet nabrojenih dijelova pla¢e najvazniji su osnovni dio place, stimulativni dio te dodatci.

Stimulativni dio plac¢e za cilj ima poticati radnika na konstantan optimalan radni u¢inak, no

dugoroc¢no gledano doprinosi smanjenju radne u¢inkovitosti te povecanju troskova. Dodaci na

plac¢u isplac¢uju se zaposlenima za rad pod odredenim uvjetima koji mogu imati Stetne

posljedice za pojedinca, a ukljucuje:

dodatak za rad u smjenama

dodatak za rad nocu

dodatak za prekovremeni rad

dodatak za povremeno teze uvjete rada

dodatak za rad na dane praznika u kojima se ne radi

dodatak za rad na dane tjednog odmora.
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Nakon svega iznesenog u ovom i prethodnom poglavlju moze se zakljuciti da je znacajan
motivator za rad razli¢it u pojedinim drzavama. Tako je npr. Japan viSe usmjeren na
nematerijelne strategije motiviranja, a placa je kod njihovih ispitanika svrstana tek na zadnje
mjesto potencijalnih motivatora. Buntak i suradnici (2013) upozoravaju da se provodenju
materijalnih strategija motiviranja, a pogotovo place, treba pristupiti s dozom opreza jer svako
nepotrebno povecanje place moze dovesti do smanjene radne ucinkovitosti. Stoga, potrebno je
jasno i kvalitetno pristupiti odredivanju materijalnih strategija motiviranja kako bi one
uspje$no utjecale na zaposlenike te pridonosile ostvarenju organizacijskih ciljeva.Nakon
pregledavanja teorijskih okvira vezanih za temu materijalnog motiviranja zaposlenika,
zakljuCuje se kako izravni i neizravninovCani dodatci predstavljaju najbitnije elemente
materijalnog motiviranja zaposlenika. Navedeno je potvrdeno i pregledavanjem dostupnih
istrazivanja na ovu temu te je na osnovu toga zakljueno da ih je potrebno uvrstiti u svako
sljedece istrazivanje koje se provodi na ovu temu, pa samim time i u istraZivanje provedeno u
sklopu ovog rada. Prema podacima prikupljenim od strane razli¢itih autora koji su