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Sazetak

Brojne su teorije kojima se pokusava objasniti kompleksno podrucje motivacije i motiviranja
zaposlenika. Cilj ovog zavrSnog rada bio je istraziti i odrediti pojam motivacije, razli¢ite
teorije i Cimbenike motivacije te prouciti koji od tih ¢imbenika najviSe utjecu na zaposlenike u
javnom sektoru. Predmet istrazivanja u zavrSnom radu bio je proucavanje motivacije na
primjeru Hrvatskog zavoda za zdravstveno osiguranje putem Cega se nastojalo povecati
razumijevanje pojma i procesa motivacije, a vezano uz javni sektor. Hipoteze samog
istrazivanja glasile su da HZZO-u prevladavaju higijenski motivatori, zatim da sigurnost
zaposlenja predstavlja najznacajniji ¢imbenik motivacije u HZZO-u, da ograni¢ene
mogucnosti za napredovanje djeluju destimuliraju¢e na zaposlenike HZZO-a te da postoje
razlike u izboru motiva zaposlenih s obzirom na socio — demografske faktore (godine starosti,
godine staza, vrstu struéne spreme). U istraZivanju je putem ankete sudjelovalo 52
zaposlenika HZZO-a, a rezultati su potvrdili specifiénost motivacije u javnom sektoru i

ukazali na moguée smjernice za motiviranje zaposlenika u javnom sektoru.

Kljuéne rije¢i: motivacija, motivacijske teorije, motiviranje u javnoj upravi, javni sluzbenici,
HZZO



Summary

Numerous theories have tryed to explain the complex area of motivation itself and motivation
of employees. The aim of this final paper is to explore and define the term of motivation,
different theories and motivational factors and to study which of these factors has the most
influence on public sector employees. The subject of the research in the final paper was to
study motivation on the example of the Croatian Health Insurance Fund and the aim was to
increase the understanding of the concept and the process of motivation related to the public
sector. The hypothesis of the research are that HZZO is dominated by hygienic motivators,
that job security is the most significant motivator of the HZZO employees, that limited
opportunities for advancement are disincentive to HZZO employees and that there are
differences in the choice of motivation of employees with regard to socio - demographic
factors (age, years of work experience, type of qualification). 52 HZZO employees
participated in the survey and the results confirmed the specificity of the public sector

motivation and pointed out possible guidelines for motivating employees in the public sector.

Key words: motivation, motivational theory, motivation in public administration, civil
servants, HZZO
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1. Uvod

Danasnje su organizacije sve viSe svjesne vaznosti ljudskih resursa pa tako ljudi,
njihov razvoj, motivacija 1 zadovoljstvo postaju znacajna podrucja stvaranja konkurentske
prednosti organizacije. Za uspjeS$no, ucinkovito i ekonomi¢no funkcioniranje bilo koje
organizacije u suvremenom svijetu, nuzni su dobro motivirani pojedinci. Motiviran
zaposlenik znacajno doprinosi svojoj organizaciji budué¢i da se spreman potpuno posvetiti
svom poslu. Pojedinac sa svojim znanjem, sposobnostima i motivacijom za rad za
organizaciju stoga ne predstavlja troSak ve¢ kapital. Na taj naCin organizacije koje brinu za
zadovoljstvo 1 motiviranost svojih zaposlenika, mogu ste¢i znacajnu prednost u odnosu na
svoju konkurenciju. Motivacija stoga, vezano uz organizaciju, predstavlja strategiju
menadzmenta s ciljem da se zaposlenici potaknu da zele uciniti to §to od njih traze naredeni i
to uz entuzijazam koji ¢e dovesti i do boljih poslovnih rezultata. Preduvjet za to da
organizacija bude uspjeSna jest visoka motiviranost kako zaposlenika, tako i njihovih
nadredenih, a nacin na koji se to postize, razlikuje se od organizacije do organizacije. Isto
tako razlikuju se i pojedinci koji ¢ine neku organizaciju te je moguce da se motivacija
zaposlenika razlikuje ovisno o dobi, spolu, godinama staza, visini prihoda i drugim
varijablama. Upravo iz tog razloga, za svaku je organizaciju od klju¢nog znacaja da utvrdi
koji su to faktori koji motiviraju njihove zaposlenike. Istrazivanjem konkretnih primjera, kao
Sto je motiviranje 1 motivacija u javim sluzbama, moguce je do¢i i do preciznijih odgovora o

tome koje je nacine najbolje primijeniti.

U ovom je radu predstavljeno istrazivanje motivacije na primjeru Hrvatskog zavoda za
zdravstveno osiguranje. Sam rad podijeljen je u dva dijela. Prvi dio rada obuhvaca teoriju
pocevsi od definiranja pojma motivacije te predstavljanja teorija motivacije. Nakon toga
slijedi poblize upoznavanje znaCaja motivacije u radnom okruzenju te predstavljanje
materijalnih i nematerijalnih strategija motiviranja zaposlenika. Slijedi fokusiranje na
motivaciju u javnom sektoru te isticanje razlika u ¢imbenicima motivacije u odnosu na
privatni sektor. Drugi dio rada odnosi se na elektroni¢ko anketno istrazivanje motivacije u
kojem su sudjelovali zaposlenici Hrvatskog zavoda za zdravstveno osiguranje. Rezultati
ankete detaljno su razradeni te predstavljeni ne samo da bi se potvrdile ili odbacile
postavljene hipoteze, ve¢ 1 da bi se iz njih mogli izvuéi prakticni savjeti vezani uz motivaciju

zaposlenika u javnom sektoru.



1. Definiranje i teorije motivacije

1.1. Definiranje motivacije

Radi lakSeg razumijevanja, prije svega potrebno je definirati pojam motivacije. Sama
rije¢ motivacija dolazi od latinske rijeCi movare §to znaci pokretati, poticati (Buble, 2011., str
117.). Pitanjem motivacije bave se mnogobrojni autori koji su uz razli¢ite teorije iznijeli i
razli¢ite definicije motivacije. Bahtijarevi¢-Siber (1999., str 557.) navodi da motivacija
odgovara na pitanje zaSto se netko ponasa na odredeni nacin, postize ili ne postize radnu
uspjesnost odredene razine. Motivaciju definira kao zajednicki pojam za sve unutarnje faktore
koji konsolidiraju intelektualnu i fizicku energiju, iniciraju i organiziraju individualne
aktivnosti, usmjeravaju ponasanje te mu odreduju smjer, intenzitet i trajanje. Prema
Armstrongu (2009., str. 316.) motiv je razlog da se neSto ucini, a motivacija se bavi snagom i
smjerom ponasanja i faktorima koji utjecu na ljude da se ponaSaju na odredeni nacin. Pojam
motivacije moze se odnositi kako na ciljeve koje pojedinci imaju, tako i na nacine na koje
odabiru ciljeve te nacine na koji drugi pokuSavaju promijeniti njihovo ponasanje. Motivacija
ima tri komponente (Arnold et al prema Armstrong, 2011., str 317.), a to su smjer - §to
pojedinac pokusava uciniti, napor — koliko se pojedinac trudi i ustrajnost — koliko dugo
pojedinac pokuSava. Buntak, Drozdek i Kovaci¢ (2013.) motivaciju opisuju kao stanje u
kojem smo iznutra pobudeni nekim porivima, teZnjama, zeljama, a usmjereni SU na postizanje
nekog cilja koji izvana djeluje kao poticaj na ponaSanje. Motivacija se pri tome moze
promatrati s aspekta pojedinca kao interno stanje koje vodi ostvarenju cilja i s aspekta
menadzera kao aktivnost koja osigurava da ljudi teZe postavljenim ciljevima 1 da ih ostvaruju.
Slijedom navedenog, motivacija se moze definirati kao proces iniciranja i usmjeravanja
napora u svrhu ostvarivanja osobnih i organizacijskih ciljeva. Daft (prema Brnad, Stilin,
Tomljenovi¢, 2016., str.110.) motivaciju definira kao ,.sile izvan ili unutar pojedinca koje
pobuduju entuzijazam i upornost u poduzimanju odredene aktivnosti“ dok je po Maslowu
(Buntak, Drozdek, Kovaci¢, 2013.) motivacija traganje za onim S§to nedostaje ili Sto je

potrebno osobi, odnosno traZzenje zadovoljenja potreba.

Armstrong (2011., str 318.) navodi da postoje dvije vrste motivacije, a to su
intrinzi¢na 1 ekstrinzina motivacija. Intrinzicna motivacija obuhvaca sve ono S§to iznutra
navodi na aktivnost te ju osnazuje, usmjerava i odreduje joj trajanje. U osnovi intrinzi¢ne

motivacije mogu se nalaziti potrebe, interesi, sposobnosti i na njima oblikovane sklonosti,



stavovi, vrijednosti, oCekivanja, kognitivne prosudbe i odluke te njima izazvane emocije
(Jaksi¢, 2003.). Posao moze biti uzrokom intrinzi¢ne motivacije kada pojedinac osjeca da je
njegov posao vazan, zanimljiv, izazovan te mu pruza mogucnost za postignuée i
napredovanje. Ekstrinziénu motivaciju odreduju vanjske okolnosti kao S§to su nagrade,
povisice, pohvale, mogucnost napredovanja, ali 1 kazne, kritike, disciplinske akcije.
Ekstrinzi¢ni motivatori mogu imati neposredan i snazan, no ne nuzno i dugotrajan ucinak

(Armstrong, 2011. str. 318.).
1.2. Teorije motivacije

Teorije motivacije mozemo razmatrati svrstavajuci ih u sljedece kategorije: sadrzajne teorije

motivacije i procesne teorije motivacije.
1.2.1.1. Sadrzajne teorije motivacije

Sadrzajne teorije motivacije identificiraju i razvrstavaju potrebe koje stimuliraju ljude
na poduzimanje odredenih aktivnosti. ViSe su usmjerene na faktore koji utjecu na ponasanje, a
manje na sam proces. Koncept potreba je klju¢ objasnjenja ovih teorija (Bahtijarevié Siber,

1999.,str. 560.)
1.2.1.2. Teorija hijerarhije potreba

Abraham Maslow razvio je 1954. godine teoriju hijerarhije potreba koju je moguce
zorno prikazati slikom piramide. Radi se o teoriji koja je imala vrlo znacajan utjecaj na
istrazivanje ponasanja ljudi u organizaciji. Prema Bahtijarevi¢ Siber (1999.) Maslowljeva
teorija teZi da bude cjelovita teorija ljudske motivacije pri ¢emu je motivacija za rad samo
jedan, doduSe znacajan segment, o kojem spoznaje treba crpiti iz ukupnosti spoznaja o
ljudskoj motivaciji. Maslow je model teorije hijerarhije potreba razradio kroz pet kategorija
ljudskih potreba organiziranih kroz hijerarhijsku strukturu. Taj hijerarhijski niz moguce je

podijeliti u dvije grupe:
. potrebe nizeg reda u koje spadaju fizioloSke potrebe i potrebe za sigurnoscu

. potrebe viseg reda u koje spadaju potrebe za ljubavlju i pripadanjem, potrebe za

uvazavanjem i poStovanjem te potreba za samoostvarenjem

Fizioloske potrebe su potrebe za hranom, pi¢em, odjeCom i stanovanjem. Karakteristika
fizioloskih potreba jest da su one toliko dominantne da, dok ne budu zadovoljene, nec¢e doc¢i

do zadovoljenja ostalih potreba koje su viSe na Maslowljevoj hijerarhijskoj ljestvici Nakon
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Sto potrebe nize razine budu zadovoljene, pojedinac tezi zadovoljenju onih viSih i1 potrebe nize
razine prestaju ga motivirati jer ih dozivljava kao normalno stanje (Masolw, 1954.). Potrebe
za sigurnos¢u javljaju se tako nakon Sto su zadovoljene fizioloSke potrebe. Radi se o
potrebama koje se zadovoljavaju kroz sigurnost na poslu, u obitelji 1 drustvu, primjerice kao
potreba za sigurnim i stalnim radnim odnosom, Z¢lja da se posjeduje Stednja, razliite vrste
osiguranja i sli¢no. Zadovoljenje ovih potreba ocituje se i kroz preferiranje poznatih u odnosu
na nepoznate stvari (Maslow, 1954.). Potrebe za ljubavlju i pripadanjem su socioloske
potrebe koje manifestiraju kroz potrebu druzenja, pripadanja grupi, potrebu za ljubavlju i
paznjom. Pojedinci u skladu s tim potrebama traze drusStvo sebi sli¢nih, o¢ekuju pozive na
druzenja, trude se ugadati drugima i biti priznati kao ¢lanovi ugledne grupe. Potrebe za
uvazavanjem i postovanjem su potrebe koje ukljucuju potrebe samopostovanja, uvazavanja,
priznanja sposobnosti i1 strucnosti od strane drugih osoba, potrebe za autonomijom i
osiguranjem socijalnog statusa. Maslow ovu grupu potreba dijeli u dvije podgrupe pri ¢emu u
prvu ubraja Zelju za postignu¢em, snagom, neovisno$éu i slobodom. U drugu grupu pak
ubraja potrebu za reputacijom, priznanjem, prestizem (Maslow, 1954.). Potrebe za
samoostvarenjem su potrebe za razvojem vlastitih potencijala, a odnose se na potvrdivanje
svih Covjekovih sposobnosti. Prema Maslowu (1954.), osoba ne moze biti u potpunosti
zadovoljna ako ne radi ono za §to je stvorena. Potreba koja je zadovoljena, vise ne sluzi kao

motivacijski faktor (Maslow, 1954.).
1.2.1.3. Teorija trostupanjske hijerarhije — teorija ERG

Teorija Claytona Alderfera moze se promatrati kao nadopuna prethodno opisane
Maslowljeve hijerahije potreba. Alderfer (1972.) je ljudske potrebe takoder podijelio u
skupine i to u tri kategorije:

. potrebe egzistencije (E - existence)

. potrebe povezanosti (R - relatedness)

potrebe rasta i razvoja (G - growth)

Egzistencijalne potrebe ukljucuju razlicite oblike fizioloskih, materijalnih potreba i potreba za
sigurnos$¢u koje se ostvaruju kroz placu za obavljeni rad, osiguravanjem adekvatnih uvjeta
rada, dodatnih beneficija 1 slicno. Zadovoljenje egzistencijalnih potreba ovisi o dozivljaju
pojedinca, njegove usporedbe s drugim zaposlenicima s obzirom na ostvarenu placu i dobit te

kulturalnim 1 drustvenim vrijednostima. Potreba za povezano$S¢u odnosi se na potrebu



pojedinca za uspostavljanjem meduljudskih odnosa s prijateljima, suradnicima, timom u
organizaciji i rukovoditeljem. Te odnose obiljezava pozitivan ili negativan proces uzajamnosti
i medusobne razmjene. Potreba za rastom i razvojem podrazumijevaju teznju pojedinca za
samoostvarenjem, razvojem karijere, sposobnosti, potencijala i ostalih aspekata Zivota.
Zadovoljavaju se rjeSavanjem problema koji poticu pojedinca da u cijelosti iskoristi svoj
potencijal, znanje i kreativnost, uz stalno razvijanje svojih potencijala. Rezultat njihovog
zadovoljenja je osjecaj ispunjenosti i vaznosti, a potrebe se intenziviraju njihovim
zadovoljenjem. To bi znacilo da, §to se osoba viSe razvija, njezine potrebe za razvojem
postaju sve vece odnosno Sto se osoba manje razvija, ima manje mogucnosti primjene
sposobnosti i individualnih moguénosti, manje Zeli i svoje Zelje preusmjerava u drugom
pravcu (Alderfer, 1972.). Prema Alderferu ( 1972.), nezadovoljenje jedne grupe potreba
izazivati Ce frustraciju koja ¢e se potom kompenzirati zadovoljavanjem potreba unutar drugih
kategorije. Caulton (2012.) navodi da proucavanje intrinzi¢nih faktora motivacije primjenom
ovog modela moze pomoc¢i u razumijevanju i poboljSanju uéinkovitosti na radnom mjestu
zatim objasniti ili predvidjeti moguce probleme u radnom okruzenju, medusobne veze,

odabire vezane uz osobni razvoj i sli¢no.
1.2.1.4. Teorija motivacije postignuca

Autori teorije motivacije postignu¢a, McClelland, Atkinson, Clark i Lowell,
motivaciju za rad opisuju kao strukturu stavova i vrijednosti koje su orijentirane na radnu
orijentaciju zaposlenika. Temeljna potreba prema ovoj teoriji jest potreba za postignu¢em
koja je rezultat djelovanja zelje za uspjehom i Zelje za izbjegavanjem neuspjeha tako da je
motivacija uvjetovana individualnom procjenom vjerojatnosti postizanja uspjeha ili neuspjeha
(Buble, 2006, str. 342). Pojedinac koji ima izrazenu potrebu za postignuéem nastojat ¢e
ostvariti uspjeh u poslu koji obavlja, ne zbog same nagrade koja eventualno moZze uslijediti,
ve¢ zbog zadovoljstva koje ¢e osjetiti prilikom postizanja rezultata. Osobe s izrazenom
potrebom za postignuéem trazit ¢e posao koji im osigurava samostalnost, odgovornost i
izazove te im je u svrhu motivacije pozeljno osigurati nove, izazovne, slozene zadatke, veéu
autonomiju, omoguciti im stru¢na usavrSavanja ili ih nagraditi posebnim priznanjima dok ¢e
na njih negativno utjecati pojac¢ana kontrola, ponavljajuéi, jednostavni i monotoni zadaci te
davanje iskljuc¢ivo novcanih nagrada. Takvi su zaposlenici posveceni poslu kojeg obavljaju,

vrlo su produktivni i spremni naporno raditi (Harrell i Stahl, 1981).



Osim potrebe za postignué¢em, teorija govori i 0 potrebi za pripadanjem te potrebi za
moci. Potreba za pripadanjem predstavlja tendenciju pojedinca za pripadanjem, prihvacanjem
I povezivanjem s drugim ljudima dok se potreba za mo¢i manifestira u teznji i zelji za
utjecajem i kontrolom ponasanja drugih. Pojedinci s izrazenom potrebom za pripadanjem teze
zadacima koje karakterizira socijalna interakcija te situacijama u kojima je potrebno ostvariti
suradnju unutar radnog tima. Potreba za moc¢i ¢esto ima negativan kontekst buduéi da se
manifestira u teznji za utjecajem i kontrolom ponaSanja drugih, no na rukovode¢im
pozicijama unutar organizacije ova je potreba pozeljna kako bi se uspjesno upravljalo

zaposlenicima (McClelland i Burnham, 1976).
1.2.1.5. Dvofaktorska teorija motivacije

Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije usredoto¢ena je na radnu situaciju i
klasifikaciju faktora za rad, a ne na potrebe (Buntak, Drozdek i Kovaci¢, 2013.). Prema
Herzbergu (1987.), zadovoljstvo i nezadovoljstvo nisu suprotni jedno drugome, veé je
suprotnost zadovoljstvu odsutnost zadovoljstva, a suprotnost nezadovoljstvu odsutnost
nezadovoljstva. Druga pretpostavka Herzbergova modela jesu dvije razlicite kategorije
motivacijskih faktora: ekstrinzi¢ni ili higijenski i intrinzi¢ni, odnosno motivatori. Prvi su
situacijski ili kontekstualni faktori, dok su drugi vezani uz posao koji ¢ovjek obavlja.
Intrinziéni faktori su izvedeni iz individualnog odnosa s radom. Motivatori su faktori
motivacije za rad i izvori zadovoljstva, vode veéem zadovoljstvu radom te posljedi¢no vecem
radnom angazmanu i kvalitetnijem radu. U kontekstu motivacije njihovo je djelovanje
pozitivno, odnosno povecavaju motivaciju za rad. Herzberg (1987.) kao motivatore navodi
postignuce, priznanje, izazovan posao, odgovornost, rast i napredovanje. Ekstrinzi¢ni ili
higijenski faktori su nagrade ili izvori zadovoljenja potreba koji potjeCu iz organizacijskog
konteksta i nemaju neposrednog utjecaja na motivaciju pojedinca. Ti faktori ne poticu na veci
radni angazman, nego samo sprjecavaju nezadovoljstvo (Buntak, Drozdek i Kovaci¢, 2013.).
Higijenski faktori uglavnom su povezani s ¢imbenicima okoline radnog okruzenja kao $to su
radni uvjeti, administracija, tehnicko nadgledanje, meduljudski odnosi, placa, beneficije, radni
status, sigurnost posla. Ove je faktore vazno osigurati jer djeluju na sve zaposlene neovisno o

polozaju, mo¢i i utjecaju unutar organizacije (Herzberg, Mausner i Snyderman, 1964).
1.2.2. Procesne teorije motivacije

Procesne teorije motivacije objaSnjavaju sam proces odlu¢ivanja odnosno daju

odgovor na pitanje zasto ljudi ¢esto rade poslove koji nisu u skladu s njihovim interesima i
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motivima razlikujuéi se time od sadrzajnih teorija koje radnu motivaciju objasnjavaju samo u
okviru potreba. Procesne teorije motivacije polaze od pretpostavke da same potrebe ne daju
cjelovitu sliku kada je rije¢ o motivaciji zaposlenika te da je za objasnjavanje radne
motivacije, pored ljudskih potreba, potrebno ukljuciti i druge faktore kao Sto su percepcija,
oc¢ekivanja, vrijednosti i njihove interakcije. Ljudi imaju razli¢ite potrebe, ciljeve i Zelje koje
zele ostvariti kroz rad te S obzirom na to postoje i razliita ocekivanja o mogucnostima
uspjeSnog ostvarenja tih ciljeva (Petz, 1987). U osnovi svih procesnih teorija motivacije
nalaze se Cetiri bitne postavke. Kao prvu Bahtijarevié-Siber (1999.) navodi to da ljudi imaju
razliCite preferencije u odnosu prema raznolikim ciljevima odnosno nagradama koje su
dostupne u odredenoj situaciji. Zatim kao bitnu postavku navodi da pri odlucivanju o
ponasanju ljudi imaju razli¢ita ocekivanja o moguénosti da obave odredene aktivnosti ulazuéi
veéi napor. Pri izboru ponasSanja ljudi procjenjuju vjerojatnost da ¢e obavljanje neke
aktivnosti rezultirati Zeljenim nagradama te kao cetvrto da je motivacija za neku aktivnost
posljedica tih individualnih ocekivanja. Najznacajnije procesne teorije motivacije su
Vroomov kognitivni model motivacije, Porter — Lawlerov model oc¢ekivanja te Adamsova

teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni (Bahtijarevié-Siber, 1999, str. 581).
1.2.2.1. Vroomov kognitivni model motivacije

Vroomov kognitivni model motivacije usmjeren je na trazenje odgovora zasto
pojedinac u konkretnoj situaciji bira jedan oblik ponasSanja, a druge odbacuje, odnosno $to ga
navodi da se u nekoj situaciji izuzetno zalaze i trudi. U cilju shvacanja ljudskog ponasanja u
tom kontekstu, Vroom wuvodi koncept valencije, koncept ocekivanja i koncept
instrumentalnosti. Koncept valencije tumaci se kao privla¢nost i vaznost koju razli€iti ishodi—
nagrade ili motivacijski faktori imaju za pojedinca (Bahtijarevi¢-Siber, 1999, str. 582). Covjek
tezi ishodima s pozitivnim predznakom, a izbjegava one s negativnim predznakom. Koncept
o¢ekivanja odnosi se na trenutno vjerovanje glede vjerojatnosti da ¢e odredenu aktivnost
slijediti odredeni ishod; primjerice ako pojedinac o¢ekuje da ¢e boljim radom ostvariti i bolji
status u radu, tada ¢e on i bolje raditi (Buble, 2011., str 127.). Koncept instrumentalnosti
tumaci se kao percepcija ,,dobrog rada*“ za ostvarivanje osobnih ciljeva. Slijedom toga
naglaSava se da je motivacija proporcionalna ocekivanju da ¢e se odredenom aktivnoScu
posti¢i ocekivani ishod (nagrada) i valencije ili vaznosti koju pojedinac pridaje tom ishodu
(Bahtijarevié-Siber, 1999, str. 582). Prema Vroomu (Buble, 2011., str. 128.), motivacija je
rezultat vaznosti $to je pojedinac pridaje ciljevima koje Zeli ostvariti izabranom alternativom 1

njegovih o€ekivanja da ¢e upravo tom alternativom ostvariti svoje ciljeve.



1.2.2.2. Porter-Lawlerov model ocekivanja

Autori ovog modela, Porter i Lawler, proSirili su Vroomov model smatrajuci da je
motivacija samo jedan od faktora radnog ponasanja i izvrSenja radnih zadataka. Vrijednost
nagrade i percepcija veze te nagrade i napora rezultira u naporu pojedinca koji ¢e on uciniti da
bi tu nagradu ostvario. Ucinak pojedinca nije samo rezultat napora, nego ovisi i 0
sposobnostima i karakteristikama pojedinca te o njegovoj percepciji uloge koju ima u radnom
procesu. Rezultat su ucinka intrinzi¢ne i ekstrinzi¢ne nagrade koje zajedno s percepcijom
pravednosti tih nagrada rezultiraju zadovoljstvom (Buble, 2011., str.129.). Motivaciju za rad
prema ovom modelu odreduju percipirana vaznost ishoda rada i o¢ekivanja i vjerojatnost da
uloZeni napor vodi uspje$Snom obavljanju zadatka i dobivanju Zeljene nagrade. U modelu se
kao vazni faktori za motivaciju za rad navode ocekivanje da je uopée moguce uspjesno
obaviti zadatak ve¢im zalaganjem, zatim ocekivanje da da ¢e za uspjeSno obavljanje zadatka
uslijediti nagrada te privlacnost nagrade za pojedinca. Izostanak bilo kojeg od faktora

smanjuje ili otklanja motivaciju (Bahtijarevi¢-Siber, 1999, str. 592).
1.2.2.3. Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni

Teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni kao bitan faktor uvodi koncept praviénosti,
potrebe za jednako$¢u 1 znaCenje mehanizma socijalne komparacije za razumijevanje
individualnog ponasanja (Bahtijarevi¢-Siber, 1999, str. 585). Adams promatra odnos
pojedinca i organizacije kao specifi¢an odnos razmjene pri ¢emu pojedinac ulaze svoja
znanja, iskustvo, energiju, a za to od organizacije dobiva razli¢ite kompenzacije. U toj je
razmjeni stalno prisutna moguénost da jedna ili obje strane osjecaju da je razmjena nejednaka
i upravo je taj osjeCaj nejednakosti osnovni pokreta¢ u socijalnim situacijama. Razlike u
razmjeni koje pojedinac doZivljava motiviraju ga da ih otkloni ili barem smanji s time da je
veCi osjeCaj nejednakosti vezan uz vecu Zelju za njezinom eliminacijom. RjeSenje
nejednakosti pojedinac moze posti¢i tako da djeluje na vlastite inpute i outpute, zatim
rezistencijom prema radu te racionalizacijom nastalih razlika ili promjenom referentne grupe
(Buble, 2011., str. 130.).

2.2.3. Znacaj teorija motivacije
Teorije motivacije nude razlic¢ita videnja faktora koji su bitni kako bi pojedinci u
izvr§avanju svojih radnih zadataka bili ¢im viSe motivirani, a razumijevanje tih faktora ima
velik znacaj za upravljanje svakom organizacijom. Kako bi mogli utjecati na motivaciju
zaposlenih, menadZeri moraju poznavati motivaciju, teorije motivacije koje daju odgovore na
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to Sto je motivacija, kako se razvija i jaCa, Sto je uvjetuje i1 Sto na nju djeluje (Bahtijarevic-
Siber, 1999, str. 557.). Kroz poznavanje motivacije moguée je poboljsati proizvodnost,
efikasnost, kreativnost rada, kvalitetu radnog zivota u organizacijama te jacati konkurentsku

sposobnost i uspjesnost organizacije (Bahtijarevié-Siber, 1999, str. 556.).

Svaka od teorija motivacije ima odredene implikacije za menadzment pa tako
Maslowljeva teorija upucuje na vaznost i raznolikost potreba koje ljudi zele zadovoljavati u
radu, upozorava menadzere da daju veci prostor kontinuiranom razvoju pojedinca te da uvijek
pronalaze nove strategije motiviranja budu¢i da specificna potreba moze izgubiti svoj
motivacijski potencijal. Ova teorija upucuje i na vaznost samoaktualizacije, odnosno potrebe
da menadZeri prate svoje suradnike i stvaraju prostor za njihov razvoj (Bahtijarevié-Siber,

1999, str. 564.).

Teorija trostupanjske hijerarhije upozorava menadzere da su zZelje i ponasanje
zaposlenika funkcija zadovoljenja i frustracije njihovih potreba pa tako primjerice stalno
inzistiranje na materijalnim Cciniteljima moZe biti rezultat frustracije i nemoguénosti
zadovoljavanja potreba rasta i razvoja, odnosno posljedica obavljanja rutinskih poslova ispod
individualnih moguénosti. Cinjenicu da potrebe mogu rasti s njihovim zadovoljavanjem
menadzeri mogu iskoristiti tako da kroz niz aktivnosti povecavaju individualne potrebe
razvoja ¢ineci objektivnu situaciju zahtjevnijom. Prakti¢na implikacija ove teorije jest da se
kreativnijim zadatcima, mogucénos$cu individualnog razvoja, uvazavanjem ljudi i njihova rada,
boljim socijalnim odnosima, timskim radom 1 suradnjom moZe donekle kompenzirati
nezadovoljstvo i frustriranost egzistencijalnih potreba i uvjetovati da se ljudi viSe posvete
usavr$avanju i razvoju (Bahtijarevi¢-Siber, 1999, str. 568.). Caulton (2012.) navodi kako je
teoriju trostupanjske hijerarhije u praksi moguce iskoristiti za predvidanje problema u radnom
okruzenju 1 osobnih odabira pri razvoju karijere. KoriStenjem ove teorije, Wiley (prema
Caulton, 2012.) je proveo istrazivanje koje je pokazalo kako su glavni motivatori dobre place,
priznanje za dobro obavljen posao, sigurnost zaposlenja, rast unutar organizacije i zanimljiv

pOsao.

Znacaj teorije motivacije postignuca za menadzment je u tome da upucuje menadzere
na mogucnost i odgovornost za razvijanje motiva postignuca kod svojih suradnika. Osim toga,
teorija motivacije postignu¢a naglasava ulogu procesa socijalizacije u organizaciji te
individualnih vrijednosti, preferencija i stavova. Temeljem ove teorije razvijene su metode i

treninzi za jacanje metode postignuca, a utvrdivanje motivacije postignuca koristi se i pri



selekciji menadZera te utvrdivanju potencijala za napredovanje (Bahtijarevi¢-Siber, 1999, str.

573.).

Herzbergova teorija motivacije imala je prema Bahtijarevi¢-Siber (1999, str 577.)
presudno znacenje za promjenu menadzerske filozofije, pristupa radnoj motivaciji i nac¢inu
njezina poticanja. Ova teorija daje $iri pogled na ljudsku motivaciju te relativizira znacenje
materijalnih 1 drugih ekstrinzicnih faktora na koje je do tada bila usmjerena aktivnost
menadzera glede motiviranja. Dvofaktorska teorija motivacije isti¢e znacenje posla koji netko
obavlja za motivaciju, postavljanje izazovnih zadataka i ciljeva u svrhu individualnog razvoja
kao nacin djelovanja na zadovoljstvo i motivaciju ljudi te daje prakticne naputke za
preoblikovanje posla u svrhu njegova obogacivanja 1 povecanja motivacije za rad
(Bahtijarevi¢-Siber, 1999, str. 578.). Abouiyada i Chou (2012.) navode da pojedinci koji svoj
posao smatraju izazovnim i uzbudljivim podnose zahtjevnije nadgledanje, izbjegavaju se zaliti

1 viSe su orijentirani na pozitivne strane te zanemaruju nedostatke organizacije u kojoj rade.

Procesne teorije motivacije znacajne su kako u smislu razumijevanja motivacije, tako i
u praktiénoj primjeni na motivaciju u organizacijskim uvjetima. Ove teorije traze
individualizirani pristup i promatranje motivacijskih faktora s glediSta onoga na ciju se
motivaciju Zeli djelovati, menadzere upucuju da zadatke oblikuju tako da budu na razini
mogucénosti izvrsitelja. Veze izmedu uspjesSnosti obavljanja zadatka 1 Zeljenih uspjeha moraju
biti jasne, a nagrade kao vazan izvor motivacije moraju biti praviéne. Neke od konkretnih
aktivnosti koje menadzeri 1 organizacije mogu poduzeti jesu osiguravanje dovoljno velikih
nagrada da motiviraju visok napor i radnu uspje$nost, utvrdivanje preferencija i Zelja glede
nagrada suradnika, osiguravanje moguc¢nosti obavljanja zadataka, uspostavljanje kvalitetnog 1
cjelovitog sustava nagradivanja, oblikovanje izazovnih zadataka i sliéno (Bahtijarevié-Siber,

1999, str. 599.).
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3. Motivacija u radnom okruZenju

Motivacijski proces u radnom okruzenju moze se promatrati kao spoj dviju
komponenti; onoga Sto ¢e zaposlenici u€initi, odnosno u kojoj mjeri usvajaju organizacijske
ciljeve i onoga §to mogu uciniti, odnosno u kojoj ¢e mjeri angazirati svoje osobne resurse da
postignu zajednicke ciljeve. Za bilo koje podrucje ljudskog i profesionalnog djelovanja uz
sposobnosti i znanja te osobna svojstva, potrebna je motivacija. Osim S$to je unutarnji
psiholoski proces, motivacija takoder ukljucuje i interakciju pojedinca i njegove okoline
(Miller Franco, Bennett i Kanfer, 2002.). Motiviranju u radnom okruZenju potrebno je
posvetiti veliku paznju budu¢i da motivirani zaposlenici postizu veéu radnu ucinkovitost.
Kako bi iz zaposlenika izvukli maksimum, menadZzeri u motiviranju koriste brojna sredstva i
tehnike koji u svakom pojedinom slucaju uvelike ovise 0 samom zaposleniku, njegovim
dosadasnjim postignu¢ima, ambicioznosti, osjecaju lojalnosti tvrtki te o individualnim
potrebama svakog zaposlenog (Weihrich i Koontz, 1994). Iz tog razloga potrebno je da
menadzeri konstantno prate potrebe, aspiracije i preferencije zaposlenika (Brnad, Stilin i
Tomljenovi¢, 2016.). Sto su zanimanja kompleksnija i zahtjevnija, to je uloga motivacije
znacajnija (Jambrek i Peni¢, 2008.). Motivacijske strategije sluze menadzerima da prepoznaju
kojom vrstom motivacije ¢e posti¢i da radni ucinak zaposlenika bude Sto veéi, a da
istovremeno budu zadovoljene i njihove potrebe. Strategije motivacije mogu biti financijske

prirode, odnosno materijalne te nematerijalne prirode (Buble, 2011., str 131.).
3.1. Materijalne strategije motiviranja

Primjena materijalnih, odnosno financijskih instrumenata motivacije predstavlja
slozen model motivacije usmjeren na osiguravanje i poboljSavanje materijalnog polozaja
zaposlenih i financijskih kompenzacija za rad. Materijalna motivacija je jedan od temeljnih
faktora na kojima se bazira organizacijska praksa motiviranja rada i nalazi se pod direktnim

utjecajem organizacije, njezine politike i prakse (Buntak, Drozdek i Kovacic¢, 2013.).
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Postoje dvije grupe materijalnih instrumenata motivacije (Bahtijarevié¢-Siber, 1999.,
str 613.).:

e izravni financijski dobici koje pojedinac dobiva u novcu (placa, bonusi i
stimulacije, financijske naknade za inovativnost, naknade za sirenje znanja i
fleksibilnost, udio u profitu, udio u viasnistvu...)

e neizravni materijalni dobici koji doprinose podizanju materijalnog standarda
zaposlenika, a koje ne dobivaju u pla¢i ili u obliku novca (stipendije i
Skolarine, studijska putovanja, specijalizacije, placene odsutnosti i slobodni
dani, sluzbeni automobil, godisnji odmori, mirovinsko i zdravstveno

osiguranje, regres, zivotno osiguranje...)
3.1.1. Izravne materijalne kompenzacije

Place predstavljaju vrlo vazan oblik neposredne materijalne motivacije za rad, no da bi
je uspjesno primijenili, menadzeri moraju biti svjesni da veca pla¢a ne rezultira nuzno i
vecom motivacijom odnosno ve¢im radnim ucinkom. Na odnos plac¢e, motivacije i radnog
u¢inka osim visine materijalnih nagrada utjece i ¢itav niz individualnih, subjektivnih i
objektivnih ¢initelja vezanih uz pojedinca. Da bi materijalne nagrade bile u funkciji poveéanja
radnog ucinka, moraju biti povezane uz one pokazatelje radne uspjesnosti na koje pojedinac
moze utjecati, a radni standardi moraju biti ostvarivi. Izmedu rezultata rada i nagrada mora
postojati jasna veza s time da se sustav nagradivanja mora zasnivati vi§e na pozitivnim, nego
na negativnim posljedicama radnog ponasanja. Povecanje materijalne naknade koje rezultira
1z veceg uCinka mora biti dovoljno veliko da opravdava 1 poti¢e dodatni napor koji se ulaZze.
Daljnje pretpostavke koje je potrebno ispuniti kako bi materijalne naknade rezultirale ve¢om
radnom ucinkovito§¢u su da materijalne naknade moraju biti adekvatne uloZenom radu i
pravedne u usporedbi s drugima te da povecanje place mora direktno 1 neposredno slijediti
poveéanje radnog ucinka i poboljSanje radne uspjesnosti. Kao posljednju pretpostavku
Buntak, Drozdek i Kovaci¢ (2013.) navode da razlike u pla¢i izmedu dobrih i losih radnika
moraju biti znaajne kako bi stimulirale dobar rad. Primjerena placa omogucéava
zaposlenicima da se osjecaju cijenjenima i da ispune ne samo svoje osnovne Zivotne potrebe,

nego i one koje se ticu statusa i autoriteta (Yousaf et al, 2014.).

Najznacajniji elementi kompenzacija su oni na koje zaposlenik ima pravo kad
efektivno radi, a ¢ine ih osnovna placa, stimulativni dio place te dodatci na pla¢u. Stimulativni

dio place utvrduje se u zavisnosti od stupnja nekog zadanog posla pa tako postoji stimulativni
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dio place po osnovi ucinka (placanja po komadnoj i vremenskoj normi) i stimulativni dio
place po osnovi premija (stimulacija racionalnog troSenja raspolozivih materijalnih i ljudskih
resursa) (Buntak, Drozdek i Kovaci¢, 2013.). Stimulativno nagradivanje najcesce se veze uz
radnu uspjeSnost, a da bi takav sustav bio djelotvoran potrebno je ispuniti odredene
pretpostavke i zahtjeve. Postavljeni standardi moraju biti visoki buduéi da niska oc¢ekivanja
vode niskim rezultatima. Sustav procjenjivanja uspjesSnosti mora biti kvalitetan i tocan te
menadZzeri moraju biti obuceni za procjenjivanje uspjesnosti i davanja povratnih informacija.
Nagrade moraju biti usko povezane s uspje$no$c¢u i njihova visina mora biti zna¢ajna. Kako
bi nagradivanje vezano uz radnu uspjesnost imalo pozitivno motivacijsko djelovanje, vrlo je

vazno da o radnoj uspjesnosti ovisi znatan dio place (Bahtijarevié-Siber, 1999, str 633.).

Jedan od oblika materijalnog nagradivanja su i dodatci na plac¢u koji se isplacuju
zaposlenicima za rad pod odredenim uvjetima koji mogu imati Stetne posljedice za pojedinca,
a to su primjerice dodatak za rad u smjenama, dodatak za rad noc¢u, dodatak za prekovremeni
rad, dodatak za povremeno teze uvjete rada, dodatak za rad na dane praznika u kojima se ne

radi te dodatak za rad na dane tjednog odmora (Buntak, Drozdek i Kovaci¢, 2013.).

Kako bi se postigao cilj povezivanja individualnih interesa zaposlenih 1 Sirih
organizacijskih interesa putem materijalnog nagradivanja, razvijeni su sustavi sudjelovanja
zaposlenih u dobitku, sudjelovanja zaposlenih u profitu i sudjelovanja zaposlenih u vlasnistvu.
Sudjelovanje zaposlenih u dobitku podrazumijeva ,,specificno sudjelovanje zaposlenih u
financijskim rezultatima odnosno dobitcima koji rezultiraju neposredno iz usteda ili
smanjenja troskova rada, povecanja dodane vrijednosti ili pove¢ane proizvodnosti i Koji su
rezultat organiziranog napora, prijedloga i poboljSica zaposlenih. S motivacijskog aspekta,
sudjelovanje zaposlenih u dobitku ima u cilju poboljsanje proizvodnosti i efikasnosti rada,
povecanje motivacije 1 radnog zadovoljstva, poboljSanje kvalitete radnog Zivota u
organizaciji, poboljSanje komunikacije 1 suradnje unutar odjela 1 izmedu njih, poticanje
zaposlenika da utvrduju i rjeSavaju probleme te davanje priznanja za rad na svim
organizacijskim razinama (Bahtijarevi¢-Siber, 1999., 639.). Sudjelovanje zaposlenih u profitu
izravno je financijsko sudjelovanje zaposlenih u uspjehu cijelog poduzeca iskazanom u
profitu. Ciljevi ovog oblika nagradivanja su poticanje i osiguravanje Sireg interesa zaposlenih
za probleme poslovanja i uspjeSnosti organizacije te jaCanje veze materijalnih primanja
zaposlenih, trzisnih kretanja i uspjeha poduzeéa (Bahtijarevi¢-Siber, 1999., 647.).
Sudjelovanje zaposlenih u vlasniStvu oznacava stjecanje dionica na temelju ostvarenog

profita, a kao temeljni motivacijski interes ima stvaranje jace veze izmedu individualnih 1
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organizacijskih interesa, odnosno stvaranje svijesti da ¢e bolji rad 1 zalaganje voditi vecim

dividendama (Bahtijarevié-Siber, 1999., 648.).
3.1.2. Neizravne materijalne kompenzacije

Osim izravnih materijalnih kompenzacija postoje i one neizravne. Radi se 0 raznim
oblicima kompenzacija koje neposredno utjeCu na ekonomski standard tijekom rada i po
zavrSetku radnog vijeka, a uobicajeno se nazivaju beneficijama. Zadovoljavanjem raznovrsnih
potreba zaposlenika, organizacije su u moguénosti privuéi i zadrzati kvalitetne i sposobne
ljude. Bahtijarevié-Siber (1999., str 653.) dijeli neizravne materijalne kompenzacije na
beneficije sigurnosti i zdravlja, beneficije slobodnog vremena i usluge zaposlenicima.
Beneficije sigurnosti i zdravlja usmjerene su na ostvarenje ekonomske i zdravstvene zastite i
sigurnosti zaposlenih tijekom radnog vijeka i mirovine. Pod beneficijama slobodnog vremena
podrazumijeva se placanje zakonski ili organizacijski predvidenih neradnih dana u Sto
primjerice osim praznika, pla¢enih dopusta ulazi 1 pla¢eno vrijeme tijekom strucnog
usavrsavanja i obrazovanja. Podrucje beneficija koje nastoji zadovoljiti neposredne, utvrdene
potrebe zaposlenih obuhvaéeno je pojmom usluge zaposlenima, a ukljucuje usluge poput
kredita zaposlenima, usluge prehrane, sluzbeni automobil, prijevoz i1 parkiranje, razne
programe rekreacije, socijalne aktivnosti, sluzbeni mobitel, savjetovanje, razlicite stru¢ne

usluge i sli¢no (Bahtijarevié-Siber, 1999, str. 652 — 655.).

Prema Buntak, Drozdek i Kovaci¢ (2013.) plac¢a prije svega koristi kao motivator $to
veceg koriStenja fizickih napora dok razli€iti bonusi i beneficije poti€u na stimuliranje
mentalnih napora, angaziranje cjelokupnog znanja i1 iskustva te neprestano usavrSavanje.
Vukajlovi¢, Stamatovi¢ i UroSevi¢ (2011.) takoder kao bitan faktor pri izboru motivacijske
strategije navode Zzivotni standard, odnosno zakljuCuju kako u zemljama u kojima nisu
zadovoljene osnovne egzistencijalne potrebe materijalni oblici motiviranja jo§ uvijek imaju

prednost pred nematerijalnim.
3.2. Nematerijalne strategije motiviranja

Kanfer (1990.) navodi da su zaposlenici kojima je novac jedina motivacija u poslu
manje zadovoljni i da s vremenom traze sve ve¢u nov¢anu nagradu za gotovo istu kvalitetu
izvedbe. Uz to, jednom kad su namirene njihove financijske potrebe, zaposlenici streme
zadovoljenju potreba viseg reda (Yousaf et al, 2014.). 1z tog razloga efikasan motivacijski

model osim materijalnog nagradivanja mora sadrzavati i nematerijalne kompenzacije.
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Zaposlenicima je za ve¢u motivaciju potrebno omogucditi i $to ve¢u samostalnost, upravljanje
vremenom, fleksibilnost i nadzor nad nacinom obavljanja posla §to je moguce posti¢i
dizajniranjem posla, opunomocenjem zaposlenih, uceséem zaposlenih u postavljanju
poslovnih ciljeva te drugim nematerijalnim strategijama (Bahtijarevié-Siber, 1999., str. 667.).
Zdrava radna okolina koja njeguje profesionalni odnos podredenih i nadredenih, zadovoljava

njihove potrebe za priznanjem i razvojem znacajno motivira zaposlenike (Yousaf et al, 2014.).
3.2.1. Dizajniranje posla za motivaciju

Stavovi prema poslu i zadovoljstvo poslom znatno utjeCu na radnu motivaciju i zivot
pojedinca. Zanimljiv i izazovan posao utjeCe na viSu motivaciju dok je dosadan i besmislen
posao velika prepreka motivaciji za rad. U svrhu vece motivacije i efikasnijeg odvijanja
radnih zadataka moguce je koristiti redizajniranje posla. Programi preoblikovanja posla

Drozdek 1 Kovaci¢, 2013.)

Redizajniranje posla je proces kojim se preispituje postojeci sadrzaj posla, njegove
funkcije i socijalni odnosi na poslu te obavlja njegovo ponovo oblikovanje (Buble, 2011. str.
135.). Tim se procesom sistematiziraju zadatci, duznosti i odgovornosti, a cilj je uciniti ih
istovremeno zanimljivima 1 izazovnima kako bi se povecala motivacija (Yousaf et al, 2014.).
Pri redizajniranju posla treba voditi ra¢una o tome da je redizajn razli¢it za poslove koji su
rutinski 1 za one koji su nerutinski, kao i za one koji zahtijevaju brojna znanja i vjeStine, za
razliku od onih koji to ne zahtijevaju. Isto tako kod nekih je poslova potrebno slijediti
precizne procedure dok drugi dopustaju zaposlenima slobodu u nacinu izvrSavanja zadataka te
je 1 kod njih pristup redizajnu razlicit. (Buble, 2011., str. 135.) Strategije motiviranja kroz
oblikovanje i intervencije u posao koje pojedinac obavlja usmjerene su ili na smanjenje
negativnih motivacijskih posljedica vrlo specijaliziranih, jednostavnih i repetitivnih poslova
ili na podizanje motivacije kroz oblikovanje 1 obogacivanje poslova. U prvom se slucaju
redizajniranje provodi kroz rotaciju ili proSirivanje poslova. Rotacijom posla zaposlenici se
periodi¢no pomicu s jednog specijaliziranog posla na drugi kako bi se sprijecila stagnacija,
monotonija 1 dosada. Kod proSirivanja posla kombiniraju se i zajedno slazu sli¢ni
specijalizirani zadaci u jedan posao koji se dodjeljuje jednom izvrsitelju (Bahtijarevi¢-Siber,
2011., str. 669.). Na taj se nacin zadovoljava potreba zaposlenika za razvojem (Ciorbagiu-
Naon, 2010.). Stvarni motivacijski pristup poslu usmjeren na potpuni razvoj i uporabu

individualnih mogu¢nosti i potencijala jest obogaéivanje posla. Kroz obogacivanje posla
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zaposlenici dobivaju veci stupanj kontrole svog rada te im se omogucava preuzimanje nekih
zadataka koje inace obavlja njihov neposredni rukovoditelj. Istrazivanjima je utvrdeno da
obogacivanje posla utje¢e na povecanje motivacije, podizanje koli¢ine obavljenog posla,
smanjenje stope pogreSaka, snizavanje apsentizma, poboljSanje stavova prema radu i

poveéanje zadovoljstva poslom (Bahtijarevi¢-Siber, 1999, str. 669-674.).

Tablica 1 Nacela i pravila obogacivanja posla

NACELA OBOGACIVANJA POSLA MOTIVATORI

Odstranjivanje tradicionalnih oblika kontrole i
osiguranje objektivnih standarda koji omoguéavaju Odgovornost, osobno postignuce

samokontrolu

Povecanje odgovornosti pojedinca za vlastiti rad, Odgovornost, autonomija,

planiranje i na¢in izvrSavanja priznanje

: : : Smislenost, postignuce, povratna
Cjelovit radni zadatak
veza

: : : » Priznanje, postignuce,
Osiguranje slobode i autonomije u radu
odgovornost

Postavljanje izazovnih ciljeva, novih i tezih zadataka Razvoj i1 usavr$avanje

Davanje periodi¢nih izvjeStaja zaposlenima, rasprava ; o ;
Priznanje 1 poStovanje
problema

Poticanje ideja i kreativnosti Samoaktualizacija i razvoj

- : Identifikacija, socijalna
Timski rad i suradnja ; ;
povezanost, pripadanje

. . L Priznanje, status, poStovanje,
Sudjelovanje u odlucivanju ;
razvoj

Izvor: Bahtijarevic Siber, F. - MenadZment ljudskih potencijala, Zagreb, Golden Marketing, 1999., str. 676.

Osim uspostavljanja adekvatnog sadrzaja posla, njegovih funkcija i socijalnih odnosa
na poslu, redizajniranje posla ukljucuje i raspored rada, konkretnije sazeti radni tjedan i
fleksibilno radno vrijeme, podjelu posla, kontingentne radnike i rad na daljinu. U slu¢aju
sazetog radnog tjedna, Buble (2011., str. 141.) navodi da su pocetni efekti u vidu porasta
morala, smanjenja apsentizma i fluktuacije veoma pozitivni, no nakon godinu dana mnogi od
njih pocinju nestajati. Fleksibilno radno vrijeme omogucava zaposlenicima da slobodno

variraju sate rada unutar zadanih limita Sto direktno dovodi do smanjenja apsentizma,
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unapredenja radnog morala i poboljSanja proizvodnosti rada, ali isto tako planiranje i kontrolu
¢ini tezom 1 skupljom. Prema Buntak, Drozdek i Kovaci¢ (2013.), fleksibilno radno vrijeme
pogodno je za sluzbenicke, struéne i menadzerske poslove dok je manje primjereno
proizvodnim poslovima. Kod podjele posla, dvoje zaposlenih dijeli zadatke jednog radnog
mjesta dok rad na daljinu motivira zaposlenike na nacin da im omoguéava da dio posla

obavljaju od kuce (Yousaf et al, 2014.).
3.2.2. Opunomocenje i participacija zaposlenih

Buble (2011., str. 142.) definira opunomocenje zaposlenih kao delegiranje moc¢i ili
ovlasti u organizaciji na podredene. Na taj naCin raste motivacija za izvrSavanje zadataka i
efektivnost zaposlenika, ali isto tako raste i njihova odgovornost. Kljuéni elementi Kkoji
zaposlenicima omogucavaju da djeluju slobodnije u izvrSavanju svojih zadataka su
informacija, znanje, mo¢ 1 nagrade. To znaci da zaposlenicima moraju biti dostupne sve
informacije vezane uz organizaciju, da se razvijaju njihova znanja i vjestine, da su ovlasSteni
samostalno donositi odluke te da su nagradeni na temelju rezultata. Smatra se da su
zaposlenici opunomoceni kada imaju osjecaj da su sposobni uspjesno obaviti zadatke, kada
imaju mogucnost izbora svojih postupaka te vjeruju da njihovi postupci ne kontroliraju
vanjski faktori, ve¢ oni sami. Opunomoceni zaposlenici vjeruju i brinu se o onome §to rade te
su uvjereni da ¢e se s njima postupati posteno i pravedno. Da bi s opunomocenje moglo
provesti, zaposlenici moraju biti upoznati s vizijom i ciljevima organizacije i znati koje je
njihova uloga u ostvarenju istih. Moguce je i da zaposlenici razumiju viziju i Zele njezino
ostvarenje, ali su njithove moguénosti ogranicene. Daljnje prepreke opunomocenju su
organizacijska struktura, posebno ona koju prati visoka centralizacija i formalizacija, zatim
nedostatak potrebnih vjeStina te nekvalitetan informacijski sustav. Velika prepreka
opunomocenju zaposlenika je i otpor voda koji smatraju da njihovi podredeni nisu dovoljno
kompetentni za obavljanje posla ili da nisu zainteresirani za preuzimanje viSe odgovornosti. S
druge se strane boje gubitka vlastitog ugleda i nagrada te su nevoljni dijeliti svoje iskustvo
kakvo ne bi izgubili moc¢ ili poziciju (Buble, 2011. str 142. — 152.).

Motivaciju zaposlenih moguée je podici i putem participacije u donoSenju odluka.
Participacija zaposlenih, prema Buntak, DroZdek 1 Kovaci¢ (2013.) oznacava proces kojim se
u organizacijama zaposleni ukljucuju u proces odlucivanja i rjeSavanja razlicitih problema sa
svrhom bolje upotrebe njihovih potencijala i boljeg ostvarivanja organizacijskih ciljeva. Osim

podizanja motivacije, participacija u odlu¢ivanju podize i kvalitetu odluka buduci da Cesto na
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nizim razinama postoji viSe znanja o konkretnom problemu o kojem se odlucuje. Na taj se
naCin povecava i brzina odlucivanja te se smanjuju konflikti. Davanjem moguénosti
zaposlenicima da sudjeluju u donoSenju odluka poveéava i njihovo samopouzdanje te ponos

radi pripadanja organizaciji (Yousaf et al, 2014.).

3.2.3. Razvoj karijere i povratne informacije

Nedostatak moguénosti za napredovanjem prema Yousaf et al (2014.) negativno utjece
na motivaciju 1 performanse zaposlenika. Motivacija je ponasanje koje je orijentirano na cilj
te je moguce povezati oCekivanja zaposlenika vezana uz taj cilj 1 odredenih postupaka
menadzmenta. To znaci da ¢e se motivacija zaposlenika povecati sa spoznajom da c¢e
odredeno ponasanje dovesti ne samo do ostvarenja ciljeva, nego i do veée moguénosti za
napredovanjem. Pruzanjem mogucnosti za uéenje i osobni razvoj, organizacije mogu utjecati
na povecanje samopouzdanja zaposlenika, njihov osjecaj vrijednosti, ponosa, a time i na vecu

motivaciju za rad (Yousaf et al, 2014.).

Kvalitetna komunikacija i poznavanje rezultata vlastitog rada je prema Bahtijarevic-
Siber (2011., str 704.) jedan od najdjelotvornijih motivacijskih poticaja. Kroz povratne
informacije o radu 1 radnoj uspjeSnosti povefava se ne samo motivacija, nego i
samopouzdanje, pruza se podrska i pomo¢ suradnicima, omogucava profesionalni razvoj,
ukazuje se na Zeljene oblike ponaSanja, stvara se medusobno povjerenje i otvoreni odnosi.
Povratna informacija nije nuzno pozitivna, a za pravilno motivacijsko djelovanje vazno je da
se pozitivne povratne informacije dijele javno, a negativne u cetiri oka. Svrha negativne
povratne informacije ne smije biti kritika, ve¢ upucivanje na pogreske radi poboljSanja 1
motiviranja za bolji rad §to iziskuje veliko menadzersko umijece. Ciorbagiu-Naon navodi
(2010.) da je idealan omjer pozitivnih i negativnih aspekata 5:1 u korist pozitivnih. Vazno je
da je svaka povratna informacija tocna i1 objektivna, pravodobna, iskrena, vjerodostojna i
dosljedna. Davanje povratnih informacija zaposlenicima ima vazno motivacijsko djelovanje

jer indicira vaznost ljudi i povjerenje (Bahtijarevi¢-Siber, 2011., str. 706.).

Prema Ciorbagiu-Naon (2010.), nematerijalni oblici motivacije pokazuju se dugoro¢no

uspjesnijima. U usporedbi s materijalnim oblicima, nematerijalni oblici motivacije manje
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kostaju, imaju znacajnije efekte, zaposlenici ih duze pamte, imaju pozitivan utjecaj na emocije

te stvaraju lojalnost prema organizaciji.

4. Motivacija u javnom sektoru

Motivaciju u javnom sektoru Perry (prema Houston, 2000.) je definirao kao
predispoziciju pojedinca da reagira na motive koji se prvenstveno ili jedino mogu naci u
javnim institucijama ili organizacijama. Jacinu motivacije u javnom sektoru moguce je pratiti
kroz posvecenost javnom interesu, suosjecanju i pozrtvovnosti. Crewson (prema Houston,
2000.) je motivaciju u javnom sektoru odredio $ire kao vece oslanjanje na intrinzi¢ne nagrade

u odnosu na ekstrinzi¢ne.

4.1. Cimbenici motivacije u javnom sektoru

Cimbenike motivacije u organizacijama, ukljucujuéi i one koje pripadaju javnom
sektoru i javnoj upravi, moguée je proucavati kroz kategorije individualnih karakteristika,
karakteristika posla, karakteristika radnog okruZenja i karakteristika vanjskog okruZenja. Da
bi se utjecalo na motivaciju zaposlenika, potrebno je utjecati na jednu ili viSe navedenih

kategorija (Perry i Porter, 1982.).

Pod individualnim karakteristikama podrazumijevaju se one karakteristike koje osoba
donosi u organizaciju, odnosno koje su neovisne o organizaciji. Schneider, Bretz, Bordeau i
Judge (prema Georgellis, lossa i Tabvuma, 2011.) potvrdili su svojim istrazivanjem kako
pojedinci biraju rad u organizacijama koje odgovaraju njihovim osobnim karakteristikama.
Suprotno predodzbi koja Cesto postoji u javnosti, Guyot (prema Perry i Porter, 1982.) je
svojim istrazivanjem utvrdio kako je kod menadzera srednje razine u javnom sektoru, u
odnosu na one u privatnom sektoru, jaCe izrazena potreba za postignu¢em, a manje potreba za
pripadanjem. Istrazivanje Kilpatricka, Cummingsa i Jenningsa (prema Crewson, 1997.)
potvrdilo je da menadzeri javnog sektora manje znacaja pridaju nov€anim nagradama u
odnosu na menadzere privatnog sektora. Rainey (prema Crewson, 1997.) je vezano uz

individualne karakteristike zakljucio kako su javni sluzbenici, u usporedbi sa zaposlenicima
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privatnog sektora, viSe zainteresirani za altruisticne 1 ideoloSke ciljeve poput pomaganja

drugima, nego za nov¢ane nagrade.

Od karakteristika samog posla koje su vazne za motivaciju zaposlenika kao bitne se
isti¢u mjerljivost osobnog radnog ucinka, stupanj jasnoce ciljeva i stupanj izazovnosti posla.
Obzirom da je javni sektor uglavnom orijentiran na pruzanje usluga, ocjenjivanje radnog
ucinka 1 povezivanje radnog uc¢inka s nagradama vrlo je kompleksno (Perry i Porter, 1982.).
Istrazivanja Portera i Lawlera te kashije Raineya (prema Wright, 2001.) pokazala su
primjerice da zaposlenici u javnom sektoru, u odnosu na javni sektor, slabije percipiraju
ovisnost ekstrinzi¢nih nagrada poput place i sigurnosti posla 0 radnoj uc¢inkovitosti. Vezano
uz ta istrazivanja, Alonso i Lewis (prema Wright, 2001.) zakljucili su kako je malo vjerojatno
da ¢e te vrste nagrada utjecati na bolju radnu ucinkovitost i motiviranost zaposlenih u javnom
sektoru. Crewson (1997.) navodi kako je brojnim istrazivanjima potvrdeno kako javni
sluzbenici veéu vrijednost pridaju intrinziénim nagradama poput znacaja posla i1 vlastitog
osjecaja postignu¢a. Unato¢ postojanju problema mjerenja radne ucinkovitosti u javnom
sektoru i nejasnih ciljeva, Cyert i March (prema Perry i Porter, 1982.) nadvode kako
menadzeri u javnom sektoru pronalaze nacine da te probleme nadidu. Zbog problema
mjerenja radne ucinkovitosti u javnom sektoru, do odgovora na pitanje povecava li motivacija
radnu ucinkovitost u javnom sektoru, istrazivaci su pokusali do¢i kroz mjerenje predanosti
organizaciji. Pod tim pojmom misli se na jacinu identifikacije pojedinca s organizacijom i
njegovu ukljucenost u pojedinu organizaciju. Pojam obuhvaca tri faktora, a to su snazna vjera
1 prihvacanje ciljeva 1 vrijednosti organizacije, zatim zelja za posebnim zalaganjem u
organizaciji te zelja za ostankom u organizaciji (Crewson, 1997.). Porter (prema Crewson,
1997.) smatra kako je predanost zaposlenika posebno znaajna u organizacijama koje imaju
ograni¢ene mogucénosti za pruzanje materijalnih nagrada. Romzek (prema Crewson, 1997.)
pak navodi kako su vrijednosti pojedinaca koji su otudeni od organizacije u sukobu s
organizacijskima S§to rezultira neprijateljskim stavom 1 ispodprosjecnom radnom
ucinkovito$¢u. Vezano uz motivaciju, organizacije mogu ocekivati pozitivnu reakciju kada su
poticaji kongruentni osobnim motivima o ¢emu je vrijedno voditi ra¢una ve¢ prilikom
zaposljavanja. Visoka predanost organizaciji rezultira smanjenjem apsentizma i povecanjem

zalaganja i radnog ucinka (Porter i Steers prema Crewson, 1997.).

Varijable radne okoline koje se mogu mijenjati kako bi se utjecalo na motivaciju ticu se
neposredne radne okoline, pri ¢emu se misli na radne kolege i nadredene, i odredenih

aktivnosti koje poduzima organizacija kao §to su sustav nagradivanja i stvaranje poticajne
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organizacijske klime. Javni sluZbenici bolje reagiraju na stil vodenja koji je orijentiran prema
ljudima i viSe vrednuju svoje suradnike, kolege i nadredene u odnosu na zaposlene u
privatnom sektoru (Posner i Schmidt prema Buelens i Van den Broeck, 2007.). Buchanan
(prema Perry 1 Porter, 1982.) smatra kako je javnim sluzbenicima posebno tesko dati osjecaj
osobne vaznosti, odnosno da im je teSko uociti vezu izmedu njihovog doprinosa, 0sobnog
uspjeha i uspjeha organizacija u kojima rade. Taj nedostatak proizlazi prvenstveno iz veli¢ine
samih organizacija kao 1 nepostojanja jasnih mjerila radnog ucinka. Bitan ucinak na
motivaciju u javhom sektoru ima i stabilnost organizacije i ciljeva koje slijede. Ukoliko
zaposlenici smatraju kako se ciljevi organizacije stalno mijenjaju zbog utjecaja politike,
promjene zakona i sli¢no, manje je vjerojatno da ¢e na poslu dati svoj maksimum. Vrijednosti
i karakteristike koje dijele pripadnici radnog kolektiva takoder mogu utjecati na radnu
motivaciju, a kao primjer Buchanan (prema Perry i Porter, 1982.) navodi kako heterogene
grupe tipicne za javni sektor rijetko razvijaju izrazito pozitivan stav prema svojim
organizacijama ili stvaraju klimu u kojoj je predanost organizaciji grupna norma. Iz tog je
razloga teze kod zaposlenika potaknuti spontano ponasanje orijentirano prema ciljevima
organizacije. Prema Miller Franco, Bennett i Kanfer (2002.) pojedine organizacije mozda vise
cijene neovisno donoSenje odluka i poduzetnicki duh dok je u drugima vaznija suradnja i
zajednicko rjeSavanje problema. Izgledno je da spomenute varijable koje se ticu radne okoline
u javnom sektoru dovode do znafajnog ograni¢enja motivacije ¢ak i u slucajevima kada

individualne karakteristike i karakteristike samog posla vode prema motivaciji zaposlenika.

Cetvrta vazna kategorija varijabli koje mogu utjecati na motivaciju zaposlenika je
vanjska okolina. Na tu okolinu organizacija ne moze utjecati, ali moze pratiti promjene koje
se u njoj odvijaju i sukladno tome uvesti promjene unutar organizacije kojima ¢e utjecati na
motivaciju zaposlenika (Perry i Porter, 1982.). Zbog promjenjive okoline takoder je moguce
da se motivacija pojedinca mijenja tijekom vremena ili ovisno o situaciji. Uzevsi u obzir da je
motivacija rezultat interakcije unutarnjih i vanjskih faktora, jasno je da se motivacija moze
razlikovati od pojedinca do pojedinca ¢ak i kad su izloZeni istim utjecajima (Miller Franco,

Bennett i Kanfer, 2002.).

Buelens i Van den Broeck (2007.) smatraju kako je unutar gore navedenih kategorija
vazno uzeti u obzir i demografske varijable pa tako navode kako su stariji zaposlenici javnih
sluzbi manje skloni napustiti organizaciju, Zele raditi u okolini koja ih podupire i manje su
motivirani placom. Takoder navode kako je javnim sluzbenicima vaznija ravnoteza privatnog

1 poslovnog zivota te da su manje spremni zrtvovati svoje slobodno vrijeme radi duzih radnih
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sati. Sindik (2011.) je svojim istrazivanjem utvrdio kako se motivacija moze razlikovati i u

odnosu na razinu stru¢ne spreme.

Jurkiewicz, Massey 1 Brown (1998.) usporedili su koji su ¢imbenici vazni za motivaciju
javnih sluzbenika za razliku od zaposlenika privatnog sektora. Navedene razlike vazno je
uzeti u obzir prilikom planiranja strategija motiviranja u javnom sektoru kako ne bi doslo do

nepotrebnog trosenja resursa na strategije koje nece dati zeljene rezultate.

Tablica 2 Usporedba vaznosti motivacijskih ¢imbenika za zaposlenike javnog i privatnog sektora

JAVNI SEKTOR PRIVATNI SEKTOR

CIMBENICI MOTIVACIJE CIMBENICI MOTIVACIJE

1. | Stabilna i sigurna buduénost 1. | Visoka placa

2. | Moguc¢nost uc¢enja novih stvari 2. | Mogu¢nost vodstva

3. | Moguénost koristenja vlastitih | 3. | Mogu¢nost napredovanja

sposobnosti
4. | Visoka placa 4. | Stabilna i sigurna buduénost
5. | Mogu¢nost napredovanja 5. | Mogu¢nost doprinosa vaznim
odlukama
6. | Raznovrsnost radnih zadataka 6. | Mogucnost koristenja vlastitih
sposobnosti
7. | Timski rad 7. | Mogu¢nost pruzanja koristi drustvu

8. | Mogu¢nost doprinosa vaznim | 8. | Timski rad
odlukama

9. | Ljubazni suradnici 9. | Mogu¢nost ucenja novih stvari

10. | Moguénost pruzanja koristi drustvu 10. | Visoki prestiz i drustveni status

11. | Moguénost vodstva 11. | Nepostojanje pritiska konformizma
12. | Nepostojanje nadzora 12. | Raznovrsnost radnih zadataka
13. | Nepostojanje pritiska konformizma 13. | Ljubazni suradnici

14. | Mogu¢énost sudjelovanja u slobodnim | 14. | Mogu¢nost sudjelovanja u slobodnim

aktivnostima aktivnostima

15. | Visoki prestiz i drustveni status 15. | Nepostojanje nadzora
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Izvor: Jurkiewicz, CL., Massey, T.K.Jr., Brown, R.G. — Motivation in Public and Private Organisations: A Comparative Study,
Public Productivity and Management Review, Vol. 21. No. 3, 1998., str 235.

Uzimajuéi u obzir navedene razlike, moze se potvrditi stav kako je javnim sluzbenicima
intrinzi¢na motivacija vaznija u odnosu na zaposlenike javnog sektora. Houston (2000.) je kao
razliku izmedu motivatora zaposlenika privatnog 1 javnog sektora naveo i sigurnost
zaposlenja koja je zaposlenicima javnog sektora vaZnija nego zaposlenicima privatnoga

sektora.

Istrazuju¢i motivaciju zaposlenika u javnoj upravi Republike Slovenije, Nezi¢ 1 UrSic
(2014.) dosle su do zakljucka kako su najvazniji ¢imbenici motivacije zadovoljstvo osobnim
zivotom, placa, stalni radni odnos, uspjesno odradeni radni zadatci, dobri odnosi s kolegama,
osiguranja i povrat troSkova prehrane i prijevoza. Medu vaznije motivatore ubrajaju i
samostalnost pri radu, poznavanje rezultata svog rada, nov¢ane dodatke za dobro odradeni
posao te pohvale 1 priznanja od strane vodstva. Sluzbeni telefon, jubilarne nagrade 1
fleksibilno radno vrijeme pokazali su se manje znacajnim. U istom istrazivanju utvrdena je i
prisutnost demotiviraju¢ih ¢imbenika, konkretno zabrinutost zbog buduénosti, manja
mogucnost obrazovanja, strah od pogreske, neobavijeStenost o dogadajima u organizaciji,
strah od otkaza, osjecaj nevaznosti i stvaranje napetosti medu suradnicima. Ukoliko se kao
temelj motivacije promatra nadanje, odsutnost motivacije znaci beznade (Keenan, 1996, str
7.). 1z tog su razloga ispravne strategije motiviranja znacajne ne samo za organizaciju ve¢ i

zadovoljstvo zaposlenika.
4.2. Znacaj motivacije u javnom sektoru

Prema Wrightu (2001.), proucavanju motivacije u javnom sektoru posvecuje se
nedovoljno paznje iako je bolje razumijevanje motivacije nuzno za poboljSanje efikasnosti i
efektivnosti javnih sluzbi. Svaka moderna drZava ima potrebu za uspje$Snom javnom upravom
koja ¢e biti profesionalna, konkurentna 1 orijentirana na rezultate. U javnosti se cesto
spominje nezadovoljstvo korisnika uslugama javne uprave te se usporeduje broj sluzbenika
javnog sektora, kvaliteta usluga koju pruzaju i njihova primanja u odnosu na privatni sektor.
Problem javnih uprava je po Sindiku (2013.) kultura male ucinkovitosti i nedostatak
menadzerske osjetljivosti za postizanje vecih i boljih rezultata iz javnih izvora. Kao probleme
kod motiviranja u javnom sektoru Sindik (2013.) vidi relativno fiksni osobni dohodak,
odsustvo kontrole ili rijetku kontrolu radnog ucinka najceS¢e bez rigoroznih sankcija
neucinkovitosti, relativno malu moguénost stimuliranja dobrog radnog ucinka uz skromnu

moguénost napredovanja i rjedu financijsku potporu dodatnog zalaganja te nepreciznu
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distribuciju odgovornosti unutar radne organizacije. LoSa situacija moze biti prilika za nove
ideje koje bi se ostvarile uz zelju za promjenom i proaktivno ponasanje, kreativnost, znanje i

motivaciju (Zoreti¢ i Buterin, 2016.).

MenadZeri mnogo vremena posvecuju razvijanju strategija motiviranja, no klju¢no je da
ispravno razumiju §to zaposlenike poti¢e na vece zalaganje. Crewson (1997.) navodi kako
propustanje da se ispravno shvati motivacija javnih sluzbenika, moze kratkorocno dovesti do
smanjenja radnog ucinka, a dugoro¢no do trajnog istiskivanja radne etike u javnom sektoru.
Pogresna primjena ekstrinzi¢nih nagrada na zadatke koji imaju visoku intrinzi¢nu vrijednost
mijenja individualnu percepciju lokusa uzro¢nosti. Ukoliko se nov¢ano nagradi ponasanje
koje je bilo intrinzi¢no motivirano, smanjuje se vjerojatnost da ¢e se u buduénosti motivirano
ponasSanje posti¢i intrinzicnom nagradom. Pojedinac naime gubi unutarnji osjecaj postignuca
kao motivator i zadatak dozivljava kako nesto izvan svoje kontrole $to drugi promatraju i
nagraduju (Crewson, 1997.). Georgellis, lossa i Tabvuma (2011.) utvrdili su kako pojedinci
odabiru posao u javnim sluzbama privuceni vise intrinzi¢nim, nego ekstrinzi¢énim nagradama

koje javni sektor nudi.

Prema Halachmiju i van der Krogtu (1998.) menadzeri trebaju stvoriti uvjete u kojima
je zaposlenicima lakSe da sami sebe motiviraju, a njihove preporuke kako to uciniti su

sljedece:

e zaposlenicima dodijeliti izazovne, ali dostizne ciljeve

e zaposlenicima dati iskrenu povratnu informaciju, teziti tome da ih se poduci
samoucinkovitosti

e povecati kompetencije i odgovornost zaposlenika kroz stvaranje izazova,
omoguciti im razvoj karijere unutar organizacije

e stvoriti dobre radne uvjete

e uskladiti potrebe rukovodeéeg osoblja i podredenih te postivati pojedince

e izbjegavati negativnu spiralu u kojoj nedovoljna radna ucinkovitost dovodi do
veceg nadzora od strane nadredenih i manje autonomije zaposlenika koja opet
dovodi do smanjene radne ucinkovitosti

e dati pojedincima realnu sliku o njihovim sposobnostima i potencijalima

e pokazati zaposlenicima da su vazni i menadZmentu i organizaciji

Zoreti¢ 1 Buterin (2016.) smatraju kako bi, osim nagradivanja putem uvecane place,

najuspjesnije zaposlenike bilo moguce motivirati ukljuc¢ivanjem u rad na poslovima koje bi
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mogli smatrati novim izazovom u Karijeri, rotacijom unutar sustava, javnim priznanjem i na
druge nacine. S druge strane, potrebno je voditi racuna o razlozima zbog kojih kvalitetni
zaposlenici napustaju sluzbu te poduzimati mjere kako bi se ti razlozi otklonili. Po Sindiku
(2013.) napore bi trebalo usmjeriti na pozitivnhu zaokupljenost poslom, vecu produktivnost,
stvaranje intrinzi¢ne i autenti¢ne motivacije te interni lokus kontrole. Nacin na koji se to moze
posti¢i je putem obogacivanja posla, odnosno poticanjem osje¢aja odgovornosti,
svrsishodnosti, pruzanjem povratnih informacija, prebacivanjem ovlastenja i odgovornosti s
menadzera na sve zaposlenike te ukljucivanje zaposlenika u proces donosenja odluka (Sindik,
2013.). Prijedlozi Miller Franco, Bennett i Kanfer (2002.), a vezano uz poveéanje motivacije
zaposlenika u zdravstvenom sektoru, su stvaranje jasnije organizacijske misije,
decentralizacija, jasnija komunikacija i bolje iskoriStavanje postojecih resursa. Jasnim opisom
1 definiranjem poslova moze se osigurati bolje razumijevanje organizacijskih ciljeva i uloge
pojedinca u njithovom ostvarivanju. Povezivanje radnog ucinka s nagradama moguce je kroz
poticaje poput vecih plac¢a, bonusa, napredovanja i obrazovanja. Takoder je moguée veé
izborom zaposlenika osigurati da njihova znanja i vjeStine budu uskladeni s potrebnim
zadatcima, a te je vjeStine kasnije moguce dodatno razvijati. Stvaranjem organizacijskih
rituala poput Cestih sastanaka osoblja i organiziranjem druzenja izvan radnog vremena
moguce je pojacati organizacijske vrijednosti te i na taj nacin povecati motivaciju

zaposlenika.
4.3. Organizacijska struktura javne uprave Republike Hrvatske

Javni sektor prema Medunarodnoj organizaciji rada, obuhvaca opéu drzavu i javna
poduzeca pri cemu se pod opéom drzavom podrazumijevaju sve jedinice srediSnje, regionalne
1 lokalne vlasti, svi fondovi socijalnog osiguranja na svim razinama vlasti 1 sve netrziSne
neprofitne institucije kontrolirane i ve¢im dijelom financirane od strane jedinica vlasti
(Bejakovi¢, Brati¢ i Vukusi¢, 2012.). Javna uprava, koja je dio javnog sektora, predstavlja
skup upravnih organizacija koje obavljaju poslove u interesu lokalne, regionalne ili
nacionalne politicke zajednice te su kao takvi odredeni propisom drzavnog, regionalnog ili
lokalnog karaktera. Javni poslovi politickih zajednica nazivaju se lokalnim, regionalnim i
drzavnim (javnim) poslovima. Glavni zadaci javne uprave su osiguravanje stabilnosti drzavne
vlasti 1 regulacije glavnih drustvenih procesa, osiguravanje sluzbi od opceg interesa te
prevencije 1 pomo¢i u slu¢ajevima socijalnih 1 drugih rizika (siromastva, bolesti,
nezaposlenosti) te u novije vrijeme zadaci zaStite prirodnog okoliSa i osiguravanja

infrastrukture za ekonomski i drustveni razvoj (Kopri¢ et al, 2014., str. 4). Javna uprava
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obuhvaca drzavna tijela, tijela jedinica lokalne i podru¢ne (regionalne) samouprave i pravne

osobe koje imaju javne ovlasti (javnopravna tijela). Dijelovi javne uprave su:
e drzavna uprava (uprava na drzavnoj, nacionalnoj razini)
e teritorijalna samouprava (u obliku lokalne i regionalne samouprave)

e javne sluzbe (www.uprava.gov.hr)

Prikaz 1 Struktura javne uprave

Lokalna i podruéna ) > )
Drzayvna uprava (regionalna) (L meicsOpE
S javnim ovlastima
SAINOUPrava ; J
Sredisnja MINISTARSTVA || DRZAVNI UREDI E;n’ﬁg
razina Q@0 () S
........... nalaacas s asamensvaimrssa s NECEEEN B
ZAVODI,
UREDI DRZAVNE UPRAVE U
Regionalna ZUPANIJAMA
razina [ 20 ] FONDOVI,
RTINS - PR ] L INSTITUTL,. |-

GRADOVI o
127 : z
Lokalna PODRUCNE ISPOSTAVE PODRUCNT ¢
UREDI :
razina i :
OPCINE (428) H

Izvor:https://uprava.gov.hr/UserDocsimages/Istaknute%20teme/Strategija%20razvoja%20javne%20uprave%20za%20razdo
blje%200d%202015%20%20d0%202020%20%20godine.pdf

DrZavnu upravu ¢ine ponajprije ministarstva i druge njima slicne drZavne upravne
organizacije (uprave, uredi, zavodi i sl.). Medu tim organizacijama relativno noviji fenomen
su agencije, koje su dio drzavne upravne organizacije u odredenom upravnom podrucju, ali

imaju znacajnu autonomiju u odnosu na ministarstava (Kopri¢ et al, 2014. str. 25.).
4.4, Ljudski potencijali u javnoj upravi Republike Hrvatske

U javnoj upravi postoji viSe kategorija zaposlenika, a to su profesionalni javni
sluzbenici, duznosnici, osobe koje rade na manualnim 1 pomo¢no-tehnickim poslovima te
vanjski suradnici 1 privremeno zaposlene osobe, medu kojima su i sluzbenici zaposleni na
odredeno vrijeme. Najznacajnija, a ujedno i najbrojnija izmedu gore navedenih skupina jesu
profesionalni javni sluzbenici. Posao u javnoj upravi ovoj je kategoriji trajno i glavno
zanimanje Sto znaci da su se za taj posao obrazovali i da za njega primaju placu. Medu
profesionalne javne sluzbenike ubrajaju se drzavni sluzbenici zaposleni u organizacijama
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srediSnje drzavne uprave, sluzbenici zaposleni u jedinicama lokalne i1 podrucne (regionalne)
samouprave te sluzbenici zaposleni u javnim sluzbama (Kopri¢ et al., 2014., str.133).
Slobodna radna mjesta u drzavnim i javnim tijelima popunjavaju se javnim natjecajem ili
internim oglasima, napredovanjem, premjeStajem ili rasporedom drzavnog ili javnog

sluzbenika (Zoreti¢ i Buterin, 2016.).

Prema podacima iz Registra zaposlenih u javnom sektoru, u drzavnoj i javnoj sluzbi
najviSe su zastupljene osobe sa srednjom stru¢nom spremom 1 osobe sa zavrSenim
diplomskim sveucilisSnim ili stru¢nim studijem, a najmanje osobe koje su zavrSile
preddiplomski stru¢ni studij. Bejakovi¢, Brati¢ i Vukusi¢ (2012.) navode kako je udio
zaposlenih u podru¢jima javne uprave, obrazovanja i zdravstva u ukupnoj zaposlenosti u
Hrvatskoj relativno malen u odnosu na druge europske zemlje. U javnim sluZzbama na dan 1.
sijjecnja 2015. bilo je zaposleno ukupno 151.158 sluzbenika i namjeStenika, od ¢ega 51,51%
sluzbenika koji su zavrSili diplomski sveudili$ni ili struéni studij (prije visoka stru¢na
sprema), 2,13% osoba sa zavrSenim preddiplomskim stru¢nim studijem (prije visa stru¢na
sprema) te 25,63% zaposlenih sa srednjom stru¢nom spremom. U preostalom postotku
(20,73%) su osobe nize struéne spreme (visokokvalificirane (VKYV), kvalificirane (KV),

polukvalificirane (PKV) i nekvalificirane (NKV) osobe) (www.uprava.gov.hr).

Organizacijska kultura u javnoj upravi je kruta i autoritarna §to zna¢i da dominira
uvjerenje da se nadredenoj osobi ne smije suprotstavljati, sluzbenike se ne pita za misljenje,
ne prihvacéaju se i ne podrzavaju kreativni prijedlozi i sl. (Zoreti¢ i Buterin, 2016.). Formalni
odnosi, nefleksibilnost i postupanje po neosobnim pravilima ostavljaju malo prostora za

timski rad, slobodno odlucivanje i kreativno razmisljanje (Marceti¢, 2006.).

4.4.1. Nagradivanje i napredovanje kao ¢imbenici motivacije u javnoj

upravi Republike Hrvatske

Radi privlacenja i zadrzavanja kvalitetnih zaposlenika u sustavu javne uprave, potrebno
je voditi sustavnu brigu o razvoju njihove karijere 1 moguénostima njihova napredovanja. S
tim ciljem zaposlenicima treba omoguciti daljnju izobrazbu i usavrSavanje, kao 1 vise
stupnjeva napredovanja na ljestvici radnih mjesta unutar jedne kategorije. Stupnjeve
napredovanja treba odgovarajuce povezati sa sustavima ocjenjivanja i nagradivanja (Zoreti¢ i

Buterin, 2016.).
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Iako je napredovanje u drzavnoj sluzbi regulirano Zakonom o drZzavnim sluzbenicima i
Uredbom o nacinima i uvjetima napredovanja drzavnih sluzbenika (Narodne novine 77/07. i
142/11.), ono je dijelom ograniceno jer je uvjetovano postojanjem upraznjenog radnog mjesta
propisanog pravilnikom o unutarnjem redu tijela u kojem je sluzbenik zaposlen te osiguranim
sredstvima za isplatu plac¢a iz drzavnog proracuna. Odredbe o napredovanju su uglavnom
nacelnog karaktera, nije precizno razradeno na $to bi se odnosili narocito istaknuti rezultati
sluzbenika u podru¢ju znacajnom za rad drzavnog tijela (Www.uprava.gov.hr). Postojeca
klasifikacija radnih mjesta drzavnih sluzbenika i namjestenika te sluzbenika i namjestenika u
jedinicama lokalne i1 podru¢ne samouprave utemeljena je ponajprije na razini obrazovanja
sluzbenika i radnom iskustvu tako da ne omogucuju napredovanje i karijerni razvoj u skladu s
njihovim kompetencijama. Takoder, klasifikacije radnih mjesta ne ukljuuju potrebne
kompetencije (znanja, vjeStine, sposobnosti i odgovaraju¢a ponaSanja) koje se traze za
obavljanje pojedinih poslova (www.uprava.gov.hr). Duznosnici i sluzbenici trebaju se stalno
osobno i profesionalno usavrsavati, imati visokorazvijena moralna nacela te biti motivirani za

kvalitetno i azurno obavljanje posla u cilju javnog interesa (Zoreti¢ i Buterin, 2016.).

Vezano uz sustav nagradivanja, Petri¢ (prema Sindik, 2013.) je istaknuo kako postoji
razlika u poimanju pravednosti raspodjele dohotka u smislu nagradivanja za rezultate rada,
odnosno da mladi preferiraju radni ucinak, a stariji radno iskustvo, staz i solidarnost.
Bejakovi¢ (2013.) smatra kako povecanje placa, kao oblik nagradivanja, nije dobro temeljiti
iskljucivo ili preteZito na senioritetu jer se time $alje poruka kako radni u€inci nisu bitni ¢ime
se naruSava motivacija zaposlenika. Odgovarajué¢i sustav nagradivanja mora biti
transparentan, pravedan te ukljucivati sve dionike. Preporuke OECD-a (public-sector-
compensation-in-times-of-austerity) usmjerene su na fleksibilan sustav nagradivanja ¢ime se
moZze poboljSati sposobnost javnog sektora u privlacenju, zaposljavanju i zadrZzavanju visoko
motiviranih stru¢nih zaposlenika. Vaznost nagradivanja Wiley (1997.) vidi u psiholoSkom
efektu koji ima na pojedinca kroz povecanje samopouzdanja. Unaprjedenje sustava
nagradivanja zaposlenih moguce je realizirati standardiziranjem sustava po nacelu jednake
place za rad jednake vrijednosti te kroz utvrdivanje nagradivanja temeljenog na objektivnoj
ocjeni radne ucinkovitosti 1 kvaliteti rada sluzbenika, a sve sa svrhom motiviranja

najuspjesnijih zaposlenika (Zoreti¢ i Buterin, 2016.).

4.4.1.2. Sustav ocjenjivanja u javnoj upravi Republike Hrvatske
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Bejakovi¢ (2015.) navodi kako su motivacija 1 posvecenost zaposlenika blisko povezane
s poboljsanjem ustrojstva, ukljucivsi jasno i objektivno mjerenje uéinaka i organizacijskih
inovacija. Pracenje kvalitete rada i u€inkovitosti zaposlenika u ostvarivanju radnih zadataka
sastavni je dio sustava ocjenjivanja kao funkcije upravljanja ljudskim potencijalima te on
treba predstavljati temelj za odlu¢ivanje o napredovanju, nagradivanju 1 eventualnom
sankcioniranju zaposlenih. Sustav ocjenjivanja kao glavnu svrhu ima motiviranje za bolji i
ucinkovitiji rad 1 nagradivanje uspjesnih. Vazno je da sustav ocjenjivanja koji se primjenjuje
bude standardiziran te da su kriteriji ocjenjivanja utemeljeni na ucinkovitosti i kvaliteti rada
zaposlenika. Na taj se nacin prepoznaju zaposlenici koje, zbog predanosti poslu, inovativnih
prijedloga za poboljSanje poslovanja i drugih kvaliteta treba zadrzati u sustavu. Takve
zaposlenike potrebno je nagradivanjem dodatno motivirati kako bi predstavljali pozitivan

primjer drugim zaposlenicima u organizaciji.

Kod ocjenjivanja drzavnih i javnih sluzbenika, uz ostvarene rezultate rada uzimaju se u
obzir sljedec¢i kriteriji:
* postovanje sluzbene duznosti, odnosno jesu li sluzbeniku tijekom kalendarske godine

ucestalo upucivana upozorenja na propuste i nepravilnosti u postovanju sluzbene duznosti ili

izvr$nim rjeSenjem nadleznog tijela izrecena kazna za pocinjenu povredu sluzbene duznosti

* osobno ponasSanje $to podrazumijeva odnos prema radu, motivacija za rad, odnos
prema korisnicima, nadredenim sluzbenicima 1 suradnicima; poStovanje radnog vremena;
ispunjavanje obveze pohadanja programa izobrazbe; odnos prema izobrazbi; odnos prema

sluzbenicima kojima je rukovode¢i drZzavni sluZbenik nadreden

* op¢i kriteriji koji obuhvacaju djelotvornost u obavljanju poslova, to¢nost, preciznost i
pouzdanost u obavljanju poslova, pridrzavanje rokova za izvrSavanje poslova i u¢inkovitost u

obavljanju poslova

* posebni kriteriji koji obuhvacaju stupanj inovativnosti i kreativnosti, pisano 1 usmeno

izrazavanje, komunikacijske vjestine, sposobnost rada u timu

* dodatni kriteriji koji se mogu primijeniti kad se uzimaju u obzir posebna znanja,
sposobnosti i vjestine potrebne za obavljanje poslova pojedinih radnih mjesta. Za rukovodece
sluzbenike, osim op¢ih i posebnih kriterija, propisano je ocjenjivanje vjestina organizacije i

koordinacije poslova, donoSenje odluka, motiviranje sluzbenika, rjeSavanje konflikata,
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pracenje rada i davanja uputa za rad i implementacija strateskih ciljeva (Zoreti¢ i Buterin,
2016.).

5. Istrazivanje motivacije zaposlenika na primjeru Hrvatskog

zavoda za zdravstveno osiguranje

5.1. Opcenito o Hrvatskom zavodu za zdravstveno osiguranje

Hrvatski zavod za zdravstveno osiguranje (HZZO) javna je ustanova, pod upravom
Ministarstva zdravstva Republike Hrvatske, koja provodi osnovno odnosno obvezno,
dopunsko i dodatno (dobrovoljno) zdravstveno osiguranje. HZZO je ustrojen kroz Direkciju i
4 regionalna ureda (Zagreb, Osijek, Split, Rijeka) koji upravljaju radom kroz 16 podru¢nih
sluzbi na ukupno 134 lokacije. HZZ0O-om upravlja Upravno vijece od devet ¢lanova koji se
imenuju iz redova zdravstvenih djelatnika iz zdravstvenih ustanova i privatne prakse,
osiguranika i poslodavaca. Clanove Upravnog vijeéa imenuje i razrjeSava Vlada Republike
Hrvatske, na prijedlog ministra zdravlja, na rok od cetiri godine. HZZO poslove provodi kroz
sedam resora kojima rukovode pomo¢nici ravnatelja, drzavni duznosnici. Ravnatelja imenuje
1 razrjeSava Vlada Republike Hrvatske na prijedlog ministra zdravlja. Na trajanje mandata,
imenovanje i razrjeSenje ravnatelja HZZO-a primjenjuju se odredbe Zakona o0 ustanovama.
Ravnatelj rukovodi, predstavlja i zastupa HZZO, osigurava izvrSenje zakona te predlaze
financijski plan i program rada HZZO-a. Ravnatel] HZZO-a ima zamjenika i pomocnike.
Zamjenika ravnatelja HZZO-a imenuje Vlada Republike Hrvatske na prijedlog ministra
nadleznog za zdravstvo, a odgovoran je ravnatelju 1 Vladi. Pomoc¢nike ravnatelja HZZO-a

imenuje Vlada Republike Hrvatske na prijedlog ravnatelja HZZO-a. Sedam pomoc¢nika
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imenuju se na razdoblje od Cetiri godine, a za svoj rad odgovaraju ravnatelju. Na dan

30.11.2016. godine ukupan broj zaposlenih u HZZO-u iznosio je 2.327 (www.hzzo.hr).
Klju¢ne kompetencije koje se traze od zaposlenika su sljedece:

e Samostalno kvalitetno obavljanje povjerenih zadataka (toCnost, sveobuhvatnost,
temeljitost).

e Efikasnost u obavljanju poslova. Racionalno koristenje raspolozivih resursa (vrijeme,
oprema, angazman kolega/ica).

e Dobro odredivanje prioriteta u poslu. Orijentacija prema ucinku/rezultatima. Dobro
planiranje kako bi se postigli rezultati. Postivanje dogovorenih/zadanih rokova.

e Obavljanje zadataka i pod pritiskom. Adekvatan odgovor na izvanredne situacije i
dogadaje. Snalazenje u novim zadacima.

e Dobro poznavanje, razumijevanje i samostalna primjena relevantnih zakonskih i
podzakonskih propisa, postupaka te opc¢ih akata iz djelokruga rada Zavoda u
obavljanju poslova.

e Posjedovanje struénih znanja, vjeStina i radnog iskustva relevantnih za to radno
mjesto.

e Primjena stru¢nih znanja, vjestina i radnog iskustva relevantnih za to radno mjesto.

e Aktivno trazenje prilika da se doprinese nekom cilju ili zadatku, u suprotnosti s
pasivnim prihvacanjem situacije.

e Predvidanje mogucih problema u radnom procesu i/ili potreba drugih te u skladu s tim
predlaganje odgovarajucih rjeSenja.

e Kada je primjereno, preuzimanje inicijative bez ¢ekanja naloga nadredenog i/ili
kolega/ica. Osoba ne ignorira probleme.

e Zadatak koji dobije ne samo da obavi u roku, ve¢ kada je to primjenjivo, osoba dode s
pitanjima, prijedlozima i dilemama — kako bi osigurala jo$ bolji rezultat.

e Pisano izrazavanje: kvaliteta poslovne korespondencije, ukljucuju¢i email, gramati¢ka
1 pravopisna ispravnost tekstova, dobro oblikovanje teksta, tj. primjena mogucnosti
raCunalnih aplikacija.

e Jasna, iskrena i konstruktivna usmena komunikacija: jasno izraZavanje svojih ideja i
prijedloga, kvalitetno prenoSenje poruka, kvaliteta komunikacije s kolegama kao i
vanjskim strankama, opc€enito jasno prenoSenje Zeljene poruke, pokazivanje vjestina

aktivnog slusanja.
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e Prikladno predstavljanje Zavoda u komunikaciji s osiguranicima i drugim vanjskim
strankama.

e Postivanje kolega/ica u pisanoj 1 usmenoj komunikaciji te uvazavanje njihovih ideja i
misljenja drugih.

e Pravovremeno informiranje drugih i dijeljenje znanja vezanog uz posao.

e Postivanje dogovora. Spremnost da se pomogne. Zelja ¢uti i pomo¢i bez obzira na opis

posla.
Kompetencije rukovoditelja ukljucuju:

e Kuvalitetno upravljanje projektima i poslovnim procesima: Organiziranje rada svog
tima i koordiniranje planiranih poslova na naéin da se obavljaju na vrijeme, u skladu s
uspostavljenim pravilima i prema propisanoj proceduri. Veéi posao raspodjeljuje na
viSe manjih koraka. Zapocinjanje posla s jasnim krajnjim ciljevima, vodeéi racuna o
raspolozivim resursima.

e Objektivnost i realnost pri samostalnom donoSenju odluka. Razumijevanje vaznosti
pravovremene 1 promiSljene odluke. DonoSenje kvalitetnih procjena na temelju
relevantnih informacija. Razlikovanje bitnog od nebitnog. Pri donoSenju odluka uzima
se u obzir postojanje razlicitih opcija i mogucéih posljedica odluke.

e Prikladno delegiranje poslova, ovlasti i odgovornosti uz zadrzavanje kontrole nad
konaénim rezultatom, tj. provjeravanje izvrSenja poslova.

e Pravovremeno informiranje osoba koje ¢e biti pod utjecajem odluka koje se donose, uz
pruzanje objasnjenja za odluke.

e Davanje jasnih i pravovremenih uputa, objasnjavanje svrhe posla i ciljeva svom timu i
pojedincima u timu, te prema potrebi pokazivanje kako obaviti zadatak uz sugestije i
savjete te eventualno pojaSnjavanje svojih ocekivanja. Raspolozivost za suradnike za
rjeSavanje nejasnoca.

e Dosljednost u odlukama i primjenjivanje jasnih standarda u poslu.

e Osoba ulijeva povjerenje ¢lanovima tima.

e Redovito davanje povratnih informacija o radu ¢lanovima tima (bilo da se radi o
slabom ili dobrom radu) s konkretnim primjerima. Sposobnost upucivanja
konstruktivne kritike. Prepoznavanje i izrazavanje pozitivnih ocekivanja o potencijalu

suradnika, kada je to primjenjivo.

32



e Obhrabrivanje razvoja ¢lanova svog tima i pruzanje prilika za razvoj. Usmjeravanje
njihovog razvoja i uvid u provodenje dogovorenog plana razvoja ¢lanova tima (za one
za koje postoji). Dugoro¢no planira razvoj svog tima.

e Poznavanje i primjena vjestina poducvanja za rukovoditelje. Potice Clanove tima da
sami pronalaze rjeSenja, umjesto da odmah nudi i/ili namece svoje prijedloge.

e Razumijevanje poslovnog okruzenja i specifi¢nosti rada Zavoda.

e Predvidanje vanjskih i unutarnjih Cinitelja koji mogu utjecati na posao.

e Proaktivnost u planiranju aktivnosti kako bi se one uskladile sa strateSkim ciljevima
organizacije 1 ispunili o¢ekivanja razliCitih dionika sustava.

e Vodenje racuna o (dugoro¢nim) posljedicama poslovnih odluka. Razumijevanje ,,Sire
slike* sustava.

e Razvijanje poslovanja 1 unoSenje te podrzavanje potrebnih promjena, koriste¢i svoju
struénost 1 radno iskustvo.

e Daje dobar primjer svojim ponasanjem. Dosljednost u ponasanju.

¢ Kroz svoju komunikaciju i postupanje, pokazivanje postivanja prema drugima.

e Poticanje pozeljnih radnih vrijednosti, kojih se i sam(a) drzi.

e Jasno postavljanje granica.

e Asertivnost — izrazavanje svog misljenja, zelja i osjecaja, a da se pri tom ne naruSavaju
prava drugih. Uvazavanje kako tudih, tako i svojih potreba. Jasno, odlu¢no i obzirno
ponasanje istovremeno, u suprotnosti s agresivnim ponasanjem s jedne strane, ili pak,
pasivnim s druge strane.

e Prilagodavanje komunikacije publici kako bi se uspjesno i kvalitetno prenijela Zeljena
poruka.

e Kvalitetno upravljanje sukobima: osoba ne skriva i ne zanemaruje nesuglasice i
sukobe u timu te ohrabruje da se rijeSe korektnom i1 konstruktivnom komunikacijom,
kako i sama postupa.

e VjesStine pregovaranja: uvazavanje tude perspektive 1 teznja konsenzusu (rjeSenjima
kojima ¢e 1 jedna i1 druga strana biti zadovoljne kad god je to moguce).

(www..intranet.hzzo-net.hr).

Poslovi Hrvatskog zavoda za zdravstveno osiguranje ticu se obveznog i dopunskog
zdravstvenog osiguranja. U okviru obveznog zdravstvenog osiguranja osigurano je oko
4.300.000 osiguranika (99,7%) dok je u okviru dopunskog zdravstvenog osiguranja osigurano

oko 2.500.000 osiguranika. Na obvezno zdravstveno osiguranje prema jednoj od osnova
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osiguranja utvrdenih Zakonom obvezne su se osigurati sve osobe s prebivaliStem u Republici
Hrvatskoj i stranci s odobrenim stalnim boravkom u Republici Hrvatskoj, ako medunarodnim
ugovorom, odnosno posebnim zakonom nije drukéije odredeno. Na obvezno zdravstveno
osiguranje obvezno se osiguravaju i drzavljani drugih drZzava c¢lanica Europske unije te
drzavljani drzave koja nije drzava cClanica s odobrenim privremenim boravkom u Republici
Hrvatskoj, a na temelju radnog odnosa kod poslodavca sa sjedisStem u Republici Hrvatskoj,
odnosno na temelju obavljanja gospodarske, odnosno profesionalne djelatnosti u Republici
Hrvatskoj, ako su ispunjeni uvjeti prema posebnim propisima koji ureduju pitanje boravka i
rada stranaca u Republici Hrvatskoj i ako propisima Europske unije, odnosno medunarodnim
ugovorom nije drukéije odredeno. Dopunsko zdravstveno osiguranje dobrovoljno je
osiguranje te ga osim Hrvatskog zavoda za zdravstveno osiguranje provode i drustva za
osiguranje registrirana za obavljanje djelatnosti osiguranja u Republici Hrvatskoj (www.

intranet.hzzo-net.hr).
5.2. Metoda prikupljanja podataka

Cilj provedenog istrazivanja bilo je povezivanje teorijskih pretpostavki motivacije
zaposlenih u javnom sektoru s njihovim empirijskim pojavnostima te potvrdivanje ili
odbacivanje postavljenih hipoteza. Temeljem prouc¢avanja domace i strane stru¢ne literature iz
podruc¢ja motivacije zaposlenika, sastavljen je anketni upitnik zatvorenog tipa Cija pitanja
slijede hipoteze postavljene u ovom zavr$nom radu. Anketa je provedena medu zaposlenicima
Hrvatskog zavoda za zdravstveno osiguranje kao predstavnicima javnih sluzbenika. Poziv na
ispunjavanje ankete poslan je e-mailom na 68 adresa te su u razdoblju od 09. do 21. travnja
2019. godine prikupljene 52 ispravno popunjene ankete. Tekst poziva glasio je :“Postovani!
Molim vas da odvojite trenutak vremena i ispunite anketu na sljedecem linku:
https//www.surveymonkey.com/r/R5SN8FT9. Anketa se provodi s ciljem dobivanja podataka o
motivaciji u javnom sektoru i u potpunosti je anonimna. Dobiveni podatci bit ée upotrijebljeni
za izradu zavrsnog rada. Unaprijed zahvaljujem na sudjelovanju!“ Neke od prednosti
ovakvog nacina prikupljanja podataka su jednostavnost, brzina, dobivanje realnih odgovora
zbog anonimnosti, lakSa analiza dobivenih odgovora. Nedostaci su moguce nerazumijevanje
pitanja, nemogucnost kontrole ispunjavanja ankete, tehnicke poteSkoce prilikom ispunjavanja
i sli¢no (Dumiéi¢ i Zmuk, 2009.). Radi lak$eg ispunjavanja i ¢&im veéeg odaziva i iskrenosti u
odgovorima, anketni upitnik u cijelosti je bio sastavljen tako da je jamc¢io anonimnost, bio
pregledan, jasan i jednostavan. Strukturno gledano, anketni upitnik bio je podijeljen na dva

dijela. Prvi dio odnosio se na demografske znacajke, odnosno na spol, dob, stupanj
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obrazovanja i duzinu radnog staza ispitanika. Pitanja u drugom dijelu ticala su se motivacije i
motivacijskih ¢imbenika, njihovog znacaja za ispitanike 1 konkretnog utjecaja na njihovu

motivaciju.
5.3. Istrazivacke hipoteze
H1 U HZZO-u prevladavaju higijenski motivatori.

H2 Sigurnost zaposlenja najznacajniji je ¢imbenik motivacije u Hrvatskom zavodu za

zdravstveno osiguranje.

H3  Ograni¢ene mogucnosti za napredovanje djeluju destimulirajuée na zaposlenike
HZZO-a.

H4  Postoje razlike u izboru motiva zaposlenih s obzirom na socio — demografske faktore

(spol, godine starosti, godine staza, vrstu stru¢ne spreme, visinu prihoda i sl.).
H4.1 Mladi zaposlenici su motiviraniji za rad u odnosu na starije zaposlenike.

H4.2 Zaposlenici s viSim stupnjem obrazovanja su motiviraniji su za rad u odnosu na

nize obrazovane.

H4.3 Zaposlenici s duzim radnim stazem manje su motivirani u odnosu na zaposlenike

s kra¢im radnim stazem.

5.4. Rezultati istrazivanja

U anketi je sudjelovalo 52 zaposlenika Hrvatskog zavoda za zdravstveno osiguranje od
cega je 41 osoba bila Zenskog spola, a 11 osoba muskog spola. IzraZzeno u postotcima 78,85%

ispitanika su bile Zene, a 21,15% muskarci.

Prikaz 2 Struktura anketiranih po spolu
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Struktura anketiranih po spolu

Muski spol;
21,15%

m Zenski spol

= Muski spol

Zenski spol;
78,85%

Izvor: autorsko djelo

U anketi je pitanje o dobi ispitanika oblikovano tako da su ponudene cetiri dobne
skupine. Dobna skupina manje od 30 godina ukljuCuje 8 ispitanika, odnosno 15,38%. U
dobnu skupinu od 30 do 40 godina ulazi 13 ispitanika Sto ¢ini 25,00% ukupnog broja.
Skupina od 40 do 50 godina ukljucuje 21 ispitanika, odnosno 40,38% Sto je i najveéi
pojedinacni postotak za odredenu skupinu. Dobnu skupinu vise od 50 godina sacinjava 10

ispitanika $to iznosi 19,23%. Navedeni podaci prikazani su na sljede¢em prikazu.

Prikaz 3 Struktura anketiranih po dobi
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Struktura anketiranih po dobi

Vide 0d 50 g.; Manje odo30 g.;
19,23% 15,38%

B Manje od 30 g.

m0d30do40g.

(o Re{o N W N-4¥ Od 40 do 50 g.
()
e Vise od 50 g.

0d40do 50¢g.;
40,38%

lzvor: autorsko djelo

Vezano uz stupanj obrazovanja bili su ponudeni odgovori NKV, SSS, VSS, VSS te
viSe od VSS. Prva skupina NKV nije obuhvatila nijednog ispitanika, dok je druga, SSS
obuhvatila 33 ispitanika, odnosno 63,46%. To je ujedno i najbrojnija skupina Sto se tice
kategorije stupanj obrazovanja. Skupina VSS obuhvatila je 6 ispitanika $to &ini 11,54%, a
skupina VSS 11 ispitanika, odnosno 21,15%. Dvoje ispitanika izjasnilo se da pripada skupini
viSe od VSS §to je ukupno 3,85%.

Prikaz 4 Struktura ispitanika po stupnju obrazovanja
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Struktura anketiranih po stupnju
obrazovanja

Vise od VSS;
3.85% / NKV; 0%

VSS; 21,15%

B NKV

SSS
AV

<e. o, m\VSS
VSS; 11,54% $SS; 63,46%
M Vise od VSS

lzvor: autorsko djelo

Prema duzini staza ispitanici su podijeljeni u Cetiri skupine. Prva skupina ukljucivala
je ispitanike sa radnim stazem kra¢im od 5 godina i u nju ulazi 12 ispitanika, odnosno
23,08%. Druga je skupina od 5 do 10 godina radnoga staza te je ukljucivala 5 ispitanika §to je
9,62%. Za skupinu od 10 do 15 godina radnoga staza izjasnilo se 15 ispitanika, odnosno
28,85%. Najveci broj ispitanika, njih 20, uslo je u skupinu sa vise od 15 godina radnoga staza

$to iznosi 38,46%.

Prikaz 5 Struktura ispitanika prema duZini radnoga staZa

Struktura anketiranih prema duzini
radnoga staza

Do 5 g. staza;
23,08%

Vise od 15 g.
staza; 38,46%

W Do 5 g. staza
0Od 5 do 10 g. staza

jod ? do10g. B Od 10 do 15 g. staza
staza; 9,62%

B Vise od 15 g. staza

0d 10do 15 g.
staza; 28,85%

Izvor: autorsko djelo
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5.4.1. Cimbenici motivacije u Hrvatskom zavodu za zdravstveno

osiguranje

U anketnom upitniku ispitanicima je bilo ponudeno 12 ¢imbenika motivacije od kojih,
prema Herzbergovoj podjeli, 6 mozemo ubrojiti u higijenike, a 6 u motivatore. Od higijenika
su ukljuCeni redovitost prihoda, sigurnost zaposlenja, dobri meduljudski odnosi, visina
prihoda, dobar odnos s nadredenima i politika organizacije. Od motivatora bili su ukljuceni
mogucénost napredovanja, osjecaj postignucéa, izazovan posao, pomo¢ drugima, priznanje za
posao 1 osobni razvoj. U jednom od pitanja od ispitanika se traZilo da u medusobni odnos
postave tih 12 ¢imbenika na nacin da ih poredaju po vaznosti ovisno o tome koliko ih poticu
na vecée zalaganje na poslu, tako da pod broj 1 oznace onaj koji Im je najznacajniji, a broj 12
najmanje znacajan. Dobiveni podaci preneseni su u program MS Office Excel te analizirani
koriStenjem opcije Descriptive statistics. Na taj su nacin izraunate vrijednosti aritmeticke
sredine za svaki pojedini ¢imbenik. Budu¢i da su brojem 1 trebali biti oznaceni ¢imbenici koji
su ispitanicima osobno najznacajniji, a brojem 12 oni koji su najmanje znacajni, ¢imbenik s
najmanjom aritmetiCkom sredinom moZemo smatrati najznac¢ajnijim po odabiru najveéeg

broja anketiranih.

Prikaz 6 Vaznost pojedinih ¢cimbenika motivacije prema misljenju anketiranih

Vaznost pojedinih Ccimbenika motivacije prema
misljenju anketiranih
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7 |
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5
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2
1
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Izvor: autorsko djelo
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Iz dobivenih podataka vidljivo je da je najve¢om prosjecnom ocjenom (aritmeticka
sredina 3,32692) bio ocijenjen ¢imbenik redovitost prihoda, slijede ga sigurnost zaposlenja s
aritmetiCkom sredinom 4,71154, zatim dobri meduljudski odnosi s aritmetickom sredinom
5,36539, visina prihoda s 5,76923 te osjecaj postignuca s aritmetickom sredinom 6,44231.
Kao najmanje znacajan ¢imbenik, anketirani su ocijenili politiku organizacije s aritmetickom
sredinom 9,69231. Medu prvih Sest ¢imbenika po ocjeni anketiranih ¢ak Cetiri ubrajamo u
higijenike (redovitost prihoda, sigurnost zaposlenja, dobri meduljudski odnosi, visina

prihoda), a dva (osjecaj postignuca i mogucénost napredovanja) u motivatore.

Navedeni ¢imbenici ponovo su bili ocijenjeni Likertovom skalom pri ¢emu se od
anketiranih trazilo da ocjenama od 1 do 5 izraze svoje slaganje ili neslaganje s pojedinim
tvrdnjama. Znacenje pojedinih ocjena bilo je sljedece: ocjena 1- ni najmanje se ne slazem,
ocjena 2— ne slazem se, ocjena 3— niti se slaZzem niti se ne slazem, ocjena 4— slazem se te
ocjena 5— u potpunosti se slazem. Dobiveni podatci obradeni su u programu MS Office Excel
¢ime je opcijom Descriptive statistics dobivena aritmeticka sredina ocjene svakog pojedinog

¢imbenika.

Prikaz 7 Cimbenici motivacije u HZZO-u
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Izvor: autorsko djelo

40



Ovako ocijenjeni ¢imbenici ponovo su kao najvazniji za motivaciju zaposlenika
Hrvatskoga zavoda za zdravstveno osiguranje istaknuli redovitost prihoda s aritmetickom
sredinom 4,615385, slijedila ga je pomo¢ drugima s aritmetickom sredinom od 4,019231,
zatim priznanje za posao s aritmetickom sredinom 3,865385, dobri meduljudski odnosi s
aritmetickom sredinom 3,826923. Jednaku aritmeti¢ku sredinu imao je i izazovan posao dok
je aritmeticka sredina cCimbenika osjecaj postignuca 3,807692. Kao najmanje znacajan
¢imbenik bila je istaknuta visina prihoda s aritmetickom sredinom od 2,961538.0vako
ocijenjeni ¢imbenici daju drugaciju sliku budu¢i da se medu prvih Sest ¢cimbenika pojavljuje 4
motivatora (pomo¢ drugima, priznanje za posao, izazovan posao i osjecaj postignuca) te 2

higijenika (redovitost prihoda i dobri meduljudski odnosi).

Uzevs$i u obzir 1 osobnu procjenu anketiranth o medusobnom odnosu ¢imbenika
motivacije 1 rezultate dobivene ocjenjivanjem Likertovom skalom, izdvojena su tri ¢imbenika
koja su se u oba slu¢aja nalazila medu prvih Sest. Radilo se o ¢imbenicima redovitost prihoda,
dobri meduljudski odnosi i osjecaj postignuca. Prva dva ubrajamo u higijenike dok je treci

motivator. Time je potvrdena H1 da u HZZO-u prevladavaju higijenski motivatori.

Tablica 3 Cimbenici motivacije u HZZO-u

ARITMETICKA STANDARDNA

CIMBENICI MOTIVACIJE MIN MAX  SREDINA DEVIJACIJA
REDOVITOST PRIHODA 1 5 4,615385 0,820183
POMOC DRUGIMA 1 5 4,019231 0,959787
PRIZNANJE ZA POSAO 1 5 3,865385 1,15519
DOBRI MEPULJUDSKI

ODNOSI 1 5 3,826923 1,097612
IZAZOVAN POSAO 1 5 3,826923 1,023664
OSJECAJ POSTIGNUCA 1 5 3,807692 0,97092
OSOBNI RAZVOJ 1 5 3,75 1,064121
DOBAR ODNOS S

NADREDENIMA 1 5 3,711538 1,01627
SIGURNOST ZAPOSLENJA 1 5 3,634615 0,990719
POLITIKA ORGANIZACIJE 1 5 3,326923 1,023664
MOGUCNOST

NAPREDOVANJA 1 5 3 1,283378
VISINA PRIHODA 1 5 2,961538 1,251846

Izvor: autorsko djelo

H2 Sigurnost zaposlenja najznacajniji je ¢imbenik motivacije u Hrvatskom zavodu za

zdravstveno osiguranje. Budu¢i da se u oba slu¢aja kao najvazniji ¢imbenik motivacije

pojavio ¢imbenik redovitost prihoda, dok se sigurnost zaposlenja u medusobnom odnosu
¢imbenika nalazi na drugom mjestu, odnosno tek na devetom po Likertovoj skali, H2 je

odbacena.
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Za objasnjenje Cinjenice da se visina prihoda nalazi na dnu ljestvice ¢imbenika
motivacije u Hrvatskom zavodu za zdravstveno osiguranje moguce je uzeti u obzir odgovor
na pitanja u kojima su anketirani ocijenili zadovoljstvo visinom prihoda. Vezano uz
zadovoljstvo visinom prihoda 50% anketiranih ocijenilo je ocjenom 3 ili vise od toga dok je

preostalih 50% zadovoljstvo visinom prihoda ocijenilo s 3 ili manje od toga.

Tablica 4 Zadovoljstvo visinom prihoda u HZZO-u, deskriptivna statistika

ZADOVOLJSTVO
VISINOM PRIHODA

Mean 3,038462
Standard Error 0,18414
Median 3

Mode 2
Standard Deviation 1,327855
Sample Variance 1,763198
Kurtosis -1,19378
Skewness 0,031541
Range 4
Minimum 1
Maximum 5

Sum 158
Count 52

Izvor: autorsko djelo
Korelacija izmedu zadovoljstva visinom prihoda i visine prihoda kao motivatora takoder je
pozitivna pa je moguce da nisko ocijenjeno zadovoljstvo visinom prihoda uzrokuje slab

ucinak visine prihoda kao motivatora.

Tablica 5 Korelacija zadovoljstva visinom prihoda i visine prihoda kao ¢imbenika motivacije u HZZO-u

ZADOVOLJSTVO VISINA
VISINOM PRIHODA
PRIHODA

ZADOVOLIJSTVO
VISINOM PRIHODA
VISINA PRIHODA 0,979961

Izvor: autorsko djelo
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H3 Ograni¢ene mogucénosti za napredovanje djeluju destimuliraju¢e na zaposlenike

HZZO-a.

Vezano uz hipotezu 3 ispitanici su visoko ocijenili (aritmeticka sredina 3,92) slaganje s
tvrdnjom da su mogucnosti napredovanja u HZZO-u ograni¢ene. Kako bi utvrdili djeluju li
ograni¢ene mogucnosti napredovanja destimulirajuc¢e na zaposlenike HZZO-a izraCunata je
korelacija izmedu ¢imbenika motivacije po vaznosti za zaposlenike i tih istih Cimbenika
ocijenjenih Likertovom skalom. Za usporedbu su koriStena prva tri ¢imbenika po vaznosti za
zaposlenike, odnosno redovitost prihoda, sigurnost zaposlenja i dobri meduljudski odnosi.
Korelacija ¢imbenika redovitost prihoda po vaznosti za zaposlenike i izmjerena Likertovom

skalom iznosila je r=0,352 kao §to se vidi i na sljede¢em prikazu.
Prikaz 8 Korelacija ¢cimbenika redovitost prihoda po vaZnosti za zaposlenike i po Likertovoj skali

Korelacija cimbenika redovitost prihoda po vaznosti za
zaposlenike i po Likertovoj skali

o 1

0,35271419

REDOVITOST PRIHODA PO REDOVITOST PRIHODA PO
VAZNOSTI ZA ZAPOSLENIKE LIKERTOVOJ SKALI

@

Izvor: autorsko djelo

Korelacija ¢imbenika sigurnost zaposlenja po vaznosti za zaposlenike i prema Likertovoj skali
prikazana je na sljede¢em prikazu, a iznosila je r=0,845.
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Prikaz 9 Korelacija cimbenika sigurnost zaposlenja po vaznosti za zaposlenike i po Likertovoj skali

o

Korelacija cimbenika sigurnost zaposlenja po
vaznosti za zaposlenike i po Likertovoj skali

o :

~ 0,845317354

SIGURNOST ZAPOSLENJA PO SIGURNOST ZAPOSLENJA PO
VAZNOSTI ZA ZAPOSLENIKE LIKERTOVOJ SKALI

«=@==SIGURNOST ZAPOSLENJA PO VAZNOSTI ZA ZAPOSLENIKE
SIGURNOST ZAPOSLENJA PO LIKERTOVOJ SKALI

Izvor: autorsko djelo

Vezano uz ¢imbenik dobri meduljudski odnosi, korelacija izmedu vaznosti tog ¢imbenika za
zaposlenike i mjerena Likertovom skalom iznosila je r=0,843 te je prikazana sljede¢im
prikazom.

Prikaz 10 Korelacija cimbenika dobri meduljudski odnosi po vaZnosti za zaposlenike i po Likertovoj skali

Korelacija cimbenika dobri meduljudski odnosi po vaznosti
za zaposlenike i po Likertovoj skali

o :

0,843969203
DOBRI MEBULJUDSKI DOBRI MEBULJUDSKI
ODNOSI PO VAZNOSTIZA  ODNOSI PO LIKERTOVO!
ZAPOSLENIKE SKALI

Izvor: autorsko djelo

Budu¢i da se kod sva tri ¢imbenika radilo se 0 pozitivhoj povezanosti medu varijablama,
zakljucak je da su zaposlenici motivirani za rad, odnosno je hipoteza kako ograni¢ene

mogucnosti za rad djeluju destimulirajuce na zaposlenike HZZO-a, odbacena.
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5.4.2. Usporedba rezultata prema razliitim skupinama
Ispitanika

Vezano uz H4 koja je glasila da postoje razlike u izboru motiva zaposlenih s obzirom
na socio — demografske faktore (spol, godine starosti, godine staza, vrstu stru¢ne spreme,
visinu prihoda i sl.) uzorak je podijeljen na razli¢ite skupine. U odnosu na godine starosti,
uzorak ispitanika je dihotomiziran tako da su u skupinu ,,mladi* bili ukljuceni ispitanici do 40
godina starosti, a u skupinu ,,stariji ispitanici stariji od 40 godina. Obzirom na stupanj
strune spreme ispitanici su bili podijeljeni na ,,manje obrazovane* , Sto je ukljuéivalo
ispitanike srednje stru¢ne spreme, te ,,viSe obrazovane®, Sto je ukljucivalo ispitanike koji su
stekli viSu, visoku ili vise od visoke spreme. Ispitanici su takoder bili podijeljeni i prema
duzini radnoga staza te su u skupinu ispitanika s ,.kra¢im radnim stazem* ukljuceni oni sa
manje od 10 godina staza, a u skupinu ispitanika s ,,duzim radnim stazem* oni sa vise od 10
godina radnoga staza. Kako bi se utvrdilo postojanje ili nepostojanje razlika izmedu pojedinih
skupina, u programu MS Office Excel napravljena je jednofaktorska analiza varijance
(ANOVA) svih ¢imbenika uz razinu znacajnosti p<0,05.

Prva pomoc¢na hipoteza H4.1 glasila je da su mladi zaposlenici motiviraniji za rad u

odnosu na starije zaposlenike. U odnosu na motivaciju zaposlenika, a vezano za njihove

godine starosti, zakljueno je da ne postoji statisticki znacajna razlika. Naime, u pogledu
mogucnosti napredovanja i godina starosti statisticka znacajnost iznosila je p=0,812, u odnosu
na sigurnost zaposlenja p=0,381, u pogledu osjecaja postignué¢a p=0,148, dobrih meduljudskih
odnosa p=0,104, izazovnog posla p=0,073, u pogledu visine prihoda p=0,301, pomoci
drugima p=0,175, dobrog odnosa s nadredenima p=0,478, priznanja za posao p=0,363,
politike organizacije p=0,503 te osobnog razvoja p=0,272. Jedini ¢imbenik kod kojeg se
pojavila statisticki znacajna razlika bio je ¢imbenik redovitost prihoda uz p=0,001. U vezi s
tim zakljucuje se da ne postoji razlika u motivaciji zaposlenih u odnosu na godine starosti te

da isti ¢imbenici, izuzev redovitosti prihoda, u jednakoj mjeri motiviraju zaposlenike

Hrvatskog zavoda za zdravstveno osiguranje. Slijedom navedenog, pomoéna hipoteza H4.1 je

odbacena.

Redoslijed ¢imbenika utvrden prema aritmeti¢koj sredini svakog pojedinog ¢imbenika

posebno za starije i posebno za mlade zaposlenika vidljiv je u sljedec¢oj tablici.

45



Tablica 6 Redoslijed ¢cimbenika motivacije starijih i mladih zaposlenika HZZO-a

CIMBENICI
CIMBENICI MOTIVACILJE- ARITMETICKA MOTIVACIJE- ARITMETICKA
STARIJI SREDINA MLADI SREDINA
REDOVITOST PRIHODA 4,483 | REDOVITOST PRIHODA 4,904
POMOC DRUGIMA 3,903 | PRIZNANJE ZA POSAO 4,238
DOBRI MEPULJUDSKI
ODNOSI 3,677 | POMOC DRUGIMA 4,190
1ZAZOVAN POSAO,
OSJECAJ POSTIGNUCA,
1IZAZOVAN POSAO 3,645 | OSOBNI RAZVOJ 4,095
SIGURNOST ZAPOSLENJA,
OSJECAJ POSTIGNUCA,
DOBAR ODNOS S
NADREDENIMA, DOBRI MEPULJUDSKI
PRIZNANJE ZA POSAO 3,613 | ODNOSI 4,047
DOBAR ODNOS S
OSOBNI RAZVOJ 3,516 | NADREDENIMA 3,857
POLITIKA ORGANIZACIJE 3,065 | POLITIKA ORGANIZACIJE 3,714
MOGUCNOST
NAPREDOVANJA 2,839 | SIGURNOST ZAPOSLENJA 3,666
VISINA PRIHODA,
MOGUCNOST
VISINA PRIHODA 2,806 | NAPREDOVANJA 3,238

Ilzvor: autorsko djelo

Kao §to je vidljivo iz gornje tablice, ¢imbenici motivacije kod mladih 1 starijih
zaposlenika sli¢nog su redoslijeda te se ponovo kao najvazniji ¢imbenik pojavljuje redovitost
prihoda, a najmanje vaZan visina prihoda. Priznanje za posao kod mladih je zaposlenika
rangiran na visoko drugo mjesto dok je kod starijih tek na petom mjestu. Sigurnost zaposlenja
je kod starijih zaposlenika medu prvih Sest najznacajnijih ¢imbenika dok se kod mladih nalazi

na predzadnjem mjestu.

Druga pomoc¢na hipoteza H4.2 glasila je da su zaposlenici s vi§im stupnjem

obrazovanja motiviraniji su za rad u odnosu na nize obrazovane. U odnosu na motivaciju

zaposlenika, a vezano za njihov stupanj obrazovanja, zakljuceno je da ne postoji statisticki
znacajna razlika. Vezano uz mogucnosti napredovanja i postignutog stupnja obrazovanja
statisticka znacajnost iznosila je p=0,381, u odnosu na sigurnost zaposlenja p=0,325, u
pogledu osjecaja postignuca p=0,722, dobrih meduljudskih odnosa p=0,595, izazovnog posla
p=0,547, u pogledu visine prihoda p=0,698, pomo¢i drugima p=0,947, dobrog odnosa s
nadredenima p=0,771, priznanja za posao p=0,087, politike organizacije p=0,112 te osobnog
razvoja p=0,422. Razlika se nije pojavila ni kod ¢imbenika redovitost prihoda uz p=0,159.
Zakljucak je da ne postoje statisticki znacajne razlike u jaCini motivacije U odnosu na

postignuti stupanj obrazovanja te je pomoéna hipoteza H4.2 odbadena.
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U sljedecoj tablici prikazan je redoslijed cimbenika motivacije manje 1 vise

obrazovanih zaposlenika utvrden prema aritmetickoj sredini svakog pojedinog ¢imbenika.

Tablica 7 Redoslijed cimbenika motivacije manje i vise obrazovanih zaposlenika HZZO-a

CIMBENICI
CIMBENICI MOTIVACILJE- ARITMETICKA MOTIVACIJE- ARITMETICKA
- MANJE OBRAZOVANI  SREDINA  VISEOBRAZOVANI  SREDINA
REDOVITOST PRIHODA 4,606 | REDOVITOST PRIHODA 4,737
POMOC DRUGIMA,
PRIZANJE ZA POSAO 3,909 | POMOC DRUGIMA 4,211
DOBRI MEPULJUDSKI
ODNOSI 3,788 | 1IZAZOVAN POSAO 4,0
DOBAR ODNOS S OSJECAJ POSTIGNUCA,
NADREDENIMA 3,758 | OSOBNI RAZVOJ 3,947
1IZAZOVAN POSAO, DOBRI MEPULJUDSKI
OSJECAJ POSTIGNUCA 3,727 | ODNOSI 3,894
SIGURNOST ZAPOSLENJA 3,667 | PRIZNANJE ZA POSAO 3,789
OSOBNI RAZVOJ 3,636 | VISINA PRIHODA 3,737
DOBAR ODNOS S
POLITIKA ORGANIZACIJE 3,242 | NADREDPENIMA 3,632
MOGUCNOST
NAPREDOVANJA 2,818 | SIGURNOST ZAPOSLENJA 3,579
VISINA PRIHODA 2,545 | POLITIKA ORGANIZACIJE 3,474
MOGUCNOST
NAPREDOVANJA 3,316

Izvor: autorsko djelo

Kod redoslijeda ¢cimbenika motivacije manje i viSe obrazovanih mozemo uociti razlike
u smislu da je dobar odnos s nadredenima kod manje obrazovanih svrstan na tre¢e mjesto dok
se kod vise obrazovanih nalazi na osmom mjestu. Nadalje, sigurnost zaposlenja je kod manje
obrazovanih na Sestom, a kod viSe obrazovanih na devetom myjestu. Priznanje za posao je u
obje skupine medu Sest najznacajnijih ¢imbenika, ali se kod manje obrazovanih nalazi na
drugom mjestu, a kod viSe obrazovanih na Sestom mjestu. Zanimljivo je da u skupini vise
obrazovanih visina prihoda nije na posljednjem, ve¢ na sedmom mjestu u redoslijedu

motivacijskih ¢imbenika.

Tre¢a pomoéna hipoteza H4.3 glasila je da su zaposlenici s duzim radnim stazem

manje motivirani u odnosu na zaposlenike s kra¢im radnim stazem. Hipoteza u pogledu

postojanja razlika u jaCini motivacije zaposlenika Hrvatskog zavoda za zdravstveno

osiguranje u odnosu na duzinu staZza, djelomi¢no je prihvaéena, a djelomi¢no odbacena.

Naime, nije se pojavila statisti¢ki znacajna razlika u pogledu mogucénosti napredovanja i
godina staza uz p=0,837, u odnosu na sigurnost zaposlenja p=0,355, u pogledu dobrih
meduljudskih odnosa p=0,336, izazovnog posla p=0,165, u pogledu visine prihoda p=0,743,

pomoc¢i drugima p=0,304, dobrog odnosa s nadredenima p=0,569, priznanja za posao
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p=0,161, politike organizacije p=0,412 te osobnog razvoja p=0,188. Medutim statisticki
znacajna razlika uocCena je vezano uz redovitost prihoda i duzine staza, p=0,04 te osjecaja

postignuéa i duzine staza uz p=0,001.

Redoslijed ¢imbenika utvrden prema aritmeti¢koj sredini svakog pojedinog ¢imbenika

za zaposlenike s duzim stazem i za zaposlenike s kra¢im stazem vidljiv je u sljedecoj tablici.

Tablica 8 Redoslijed cimbenika motivacije zaposlenika s duzim i kracim radnim stazem u HZZO-u

CIMBENICI
CIMBENICI MOTIVACLJE- | ARITMETICKA MOTIVACIJE- ARITMETICKA
KRACI RADNI STAZ SREDINA DUZI RADNI STAZ SREDINA

REDOVITOST PRIHODA 4,824 | REDOVITOST PRIHODA 4,571

PRIZANJE ZA POSAO 4,471 | POMOC DRUGIMA 3,971

1IZAZOVAN POSAO, DOBRI MEPULJUDSKI

OSOBNI RAZVOJ 4,235 | ODNOSI 3,771
IZAZOVAN POSAO,

OSJECAJ POSTIGNUCA 4,176 | OSJECAJ POSTIGNUCA, 3,629

POMOC DRUGIMA,

DOBAR ODNOS S

NADREDENIMA 4,118 | SIGURNOST ZAPOSLENJA 3,6

DOBRI MEPULJUDSKI

ODNOSI 3,941 | PRIZANJE ZA POSAO 3,571
OSOBNI RAZVOJ, DOBAR

POLITIKA ORGANIZACIJE 3,765 | ODNOS S NADREDPENIMA 3,514

SIGURNOST ZAPOSLENJA 3,706 | POLITIKA ORGANIZACIJE 3,114

MOGUCNOST

NAPREDOVANJA, VISINA MOGUCNOST

PRIHODA 3,176 | NAPREDOVANJA 2,914
VISINA PRIHODA 2,886

Izvor: autorsko djelo

Vezano uz redoslijed cimbenika motivacije, a u odnosu na staz zaposlenika, ponovo se
na prvom mjestu pojavljuje redovitost prihoda, a na posljednjem visina prihoda. Zaposlenici s
kra¢im radnim stazem su ve¢om ocjenom kao €imbenik motivacije oznacili priznanje za
posao pa se po aritmetickoj sredini nalazi na drugom mjestu kod zaposlenika s kra¢im radnim
stazem, a na Sestom kod zaposlenika s kra¢im radnim staZzem. Osobni razvoj je kod
zaposlenika s kra¢im radnim stazem na tre¢em, a kod zaposlenika s duzim radnim staZzem na
sedmom mjestu. Sigurnost zaposlenja je kod zaposlenika s kra¢im radnim staZzem na osmom,
a kod zaposlenika s duZzim radnim staZzem na petom mjestu. Pomo¢ drugima ocijenjena je kod
zaposlenika s duzim radnim stazem vecim ocjenama te se u redoslijedu nalazi na drugome
mjestu dok je kod zaposlenika s kra¢im radnim stazem na petom. Takoder, kod zaposlenika s
duzim radnim stazem su dobri meduljudski odnosi na tre¢cem, a kod zaposlenika s krac¢im

radnim stazem na Sestom mjestu.
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6. Zakljucak

Svaka organizacija koja u danasnjim uvjetima poslovanja Zeli biti konkurenta i
uspjesna, svoje zaposlenike promatra kao znacajan resurs koji doprinosi ostvarenju njenih
ciljeva. Iz tog su razloga motivacija i zadovoljstvo zaposlenika u fokusu zanimanja
menadzmenta. Organizaciju ¢ine pojedinci razli¢itih uvjerenja, stavova, iskustava, razli¢ite
zivotne dobi, godina staza, razli¢itog obrazovanja i zadatak je uspjeSnog menadzmenta uzeti u
obzir te individualne karakteristike i pronaci pravi nac¢in motiviranja zaposlenika za ostvarenje
organizacijskih ciljeva. Poboljsanje efikasnosti i efektivnosti u interesu je ne samo
organizacija koje pripadaju privatnome, nego i organizacija koje pripadaju javnom sektoru te
je bolje razumijevanje motivacije nuzno za Stvaranje uspjesne javne uprave koja ¢e biti
profesionalna, konkurentna i orijentirana na rezultate. Razli¢itim istrazivanjima utvrdeno je
kako se c¢imbenici motivacije javnih sluzbenika razlikuju od cimbenika motivacije
zaposlenika privatnog sektora. Javni se sluzbenici, prema tim istrazivanjima, vise oslanjaju
na intrinzicne nagrade u odnosu na ekstrinzicne, viSe su zainteresirani za altruisti¢ne i
ideoloske ciljeve poput pomaganja drugima, nego za nov¢ane nagrade, bolje reagiraju na stil
vodenja koji je orijentiran prema ljudima i viSe vrednuju svoje suradnike, kolege 1 nadredene
u odnosu na zaposlenike u privatnom sektoru.

Kako bi se potvrdile ili odbacile navedene pretpostavke o ¢imbenicima koji utjecu na
motivaciju zaposlenika javnoga sektora, provedeno je istrazivanje motivacije zaposlenika
Hrvatskog zavoda za zdravstveno osiguranje. Rezultati istrazivanja doista su pokazali kako su
za zaposlenike javnog sektora najvazniji ¢imbenici motivacije redovitost prihoda, pomo¢
drugima, priznanje za posao, dobri meduljudski odnosi, izazovan posao i osjecaj postignuca
dok su se kao najmanje znacajni u motivaciji zaposlenika javnog sektora pokazali moguénost
napredovanja i visina prihoda. Iako nije pronadena znacajna razlika u jacini motivacije
razli¢itih skupina unutar uzorka ovisno o socio-demografskim karakteristikama, uocene su
neke razlike u rangiranju pojedinih motivatora ovisno o ispitivanim socio-demografskim
karakteristikama. Navedene razlike mogu biti od pomo¢i menadzmentu prilikom izrade,
usavrSavanja ili nadogradnje adekvatnih programa motivacije javnih sluzbenika. Primjerice,
za motiviranje zaposlenika s kra¢im radnim stazem vazna je pohvala za dobro odraden posao
te dobar odnos s nadredenima dok su za zaposlenike s duzim radnim stazem vazniji dobri
meduljudski odnosi i moguénost da pomognu drugima. Manje obrazovanim zaposlenicima
takoder je vazna pohvala dok je viSe obrazovanima vazna i visina prihoda. Priznanje za dobro

obavljen posao vaznije je i mladim zaposlenicima u odnosu na starije, dok je starijima
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sigurnost zaposlenja vazniji motivator nego mladima. Znanje o tim razlikama potrebno je
implementirati u strategije motiviranja u javnom sektoru kako primjenom pogresnih strategija
ne bi doslo do nepotrebnog trosenja resursa te istovremeno do nezadovoljstva i smanjene
motivacije zaposlenika. Poznavanje zaposlenika, njihovih potreba i ¢imbenika koji ih poti¢u
na vece zalaganje na poslu, slozen je, ali u konacnici isplativ proces buduci da ¢e motivirani
zaposlenici s jedne strane dati svoj maksimum za ostvarenje organizacijskih ciljeva, a sa
druge strane, osjetiti osobno zadovoljstvo svojom ulogom u organizaciji i doprinosom Koji

imaju u ostvarenju njenih ciljeva.

U Koprivnici,

Potpis studenta,
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UPUTE:

Upitnik koji je pred Vama provodi se s ciljem dobivanja podataka o motivaciji u javhom

sektoru. Dobiveni rezultati koristit ¢e se za izradu zavr$nog rada.

Molimo Vas da zaokruzivanjem izaberete jednu od ponudenih opcija za svaku tvrdnju te na

taj
nacin izrazite svoje misljenje.

Upitnik je anoniman i nema pogres$nih niti tocnih odgovora. S obzirom da se istraZivanje
provodi u znanstvene svrhe, molimo Vas da odgovorite na sva pitanja i da Vasi odgovori
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Hvala na suradnji!

Molimo da uz sljedeca pitanja zaokruZzite odgovarajuce slovo:
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SPOL:
a) Zenski
b) Muski
DOB:
a) Osoba mlada od 30 godina
b) Od 30 do 40 godina
c) Od 40 do 50 godina
d) Starija od 50 godina
STUPANJ OBRAZOVANJA:
a) NKV
b) SSS
c) VSS
d) VSS
e) Vise od VSS
RADNI STAZ NA TRENUTNOM RADNOM MIJESTU :
a) Do 5 godine
b) Od 5 do 10 godina
c) Od 10 do 15 godina

d) Vise od 15 godina

Sljedec¢e ¢imbenike poredajte po vaznosti ovisno o tome koliko vas poticu na veée zalaganje
na poslu, tako da pod broj 1 oznalite onaj koji vam je najznacajniji, a broj 12 najmanje

znacajan. Svaku vrijednost mozete upotrijebiti samo jednom.

REDOVITOST PRIHODA
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MOGUCNOST NAPREDOVANJA

SIGURNOST ZAPOSLENJA

OSJECAJ POSTIGNUCA

DOBRI MEDULJUDSKI ODNOSI

IZAZOVAN POSAO

VISINA PRIHODA

POMOC DRUGIMA

DOBAR ODNOS S NADREDENIMA

PRIZNANJE ZA POSAO

POLITIKA ORGANIZACIJE

OSOBNI RAZVOJ

Za sjedece tvrdnje oznaclite stupanj svog slaganja pri ¢emu je znacenje brojéanih oznaka

slaganja sljedece:
1 —ninajmanje se ne slazem
2 —neslazem se
3 —niti se slaZzem niti se ne slazem
4 —slazem se

5 —upotpunosti se slazem

Zadovoljan/na sam redovito$c¢u prihoda u mojoj organizaciji.

Redovitost prihoda u mojoj organizaciji potice me na vece

zalaganje na poslu.
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Zadovoljan/na sam visinom prihoda.

Visina prihoda u mojoj organizaciji potiCe me na vece

zalaganje na poslu.

U mojoj organizaciji su ograni¢ene mogucnosti napredovanja.

Moguénost napredovanja potice me na veée zalaganje na

poslu.

Motiviran/a sam za rad u svojoj organizaciji

Sigurnost zaposlenja poti¢e me na vece zalaganje na poslu.

Osjecaj da doprinosim svojoj organizaciji potice me na vece

zalaganje na poslu.

Dobri odnosi s kolegama potice me na vece zalaganje na

poslu.

Izazovni zadatci poti¢u me na vece zalaganje na poslu.

Moguénost da pomognem drugima potice me na vece

zalaganje na poslu.

Odnos s nadredenima potice me na vece zalaganje na poslu.

Priznanje za dobro obavljeni posao me poti¢e na vece

zalaganje na poslu.

Ciljevi koje zeli posti¢i moja organizacija poticu me na vece

zalaganje na poslu.

Mogucénost stjecanja novih znanja  poti¢e me na vece

zalaganje na poslu.
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