Utjecaj motivacije na radnu uspjesnost zaposlenika

Mitrovié, Marina

Professional thesis / Zavrsni specijalisticki
2016

Degree Grantor / Ustanova koja je dodijelila akademski / strucni stupanj: University of
Pula / Sveuciliste Jurja Dobrile u Puli

Permanent link / Trajna poveznica: https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:137:546933

Rights / Prava: In copyright /Zasti¢eno autorskim pravom.

Download date / Datum preuzimanja: 2024-08-17

Repository / Repozitorij:

Digital Repository Juraj Dobrila University of Pula

AN §pér

rd i r.ns k. h r DIGITALNI AKADEMSKI ARHIVI I REPOZITORLI


https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:137:546933
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
https://repozitorij.unipu.hr
https://zir.nsk.hr/islandora/object/unipu:5454
https://dabar.srce.hr/islandora/object/unipu:5454

SVEUCILISTE JURJA DOBRILE U PULI
FAKULTET EKONOMIJE | TURIZMA
«Dr. MIJO MIRKOVIC»

PULA

MARINA MITROVIC

UTJECAJ MOTIVACIJE NA RADNU USPJESNOST
ZAPOSLENIKA

POSLIJEDIPLOMSKI SPECIJALISTICKI RAD

PULA, 2016.



SVEUCILISTE JURJA DOBRILE U PULI
FAKULTET EKONOMIJE | TURIZMA
»Dr. MIJO MIRKOVIC»

PULA

UTJECAJ MOTIVACIJE NA RADNU USPJESNOST
ZAPOSLENIKA

POSLIJEDIPLOMSKI SPECIJALISTICKI RAD

Poslijediplomantica: Marina Mitrovié
Broj indeksa: PDS-RE-3-2011

Studij: Poslijediplomski specijalisticki studij ,, Ljudski resursi i drustvo znanja *
Predsjednica povjerenstva: Prof.dr.sc. Marli Gonan Bozac
Mentorica: Prof.dr.sc. Marija Buseli¢

Clanica povjerenstva: Doc.dr.sc. Sanja Blazevié

Datum obrane: 11.5.2016.



PODACI | INFORMACIJE O POSLIJEDIPLOMANTU
Prezime i ime: Mitrovi¢ Marina
Datum i mjesto rodenja: 10.11.1980., Zabok

Naziv zavrsenog fakulteta i godina diplomiranja: Pravni fakultet, Studijski
centar socijalnog rada, 2004.

PODACI O POSLIJEDIPLOMSKOM SPECIJALISTICKOM RADU

Vrsta studija: Poslijediplomski specijalisti¢ki studij

Naziv studija: Ljudski resursi i drustvo znanja

Naslov rada: Utjecaj motivacije na radnu uspjes$nost zaposlenika
UDK:

Fakultet na kojem je rad obranjen: Fakultet ekonomije i turizma ,,Dr.
Mijo Mirkovi¢”

gk wnE

POVJERENSTVA, OCJENA | OBRANA RADA

1. Povjerenstvo za ocjenu teme:
1. Prof.dr.sc. Marli Gonan Bozac — predsjednica povjerenstva
2. Prof.dr.sc. Marija BuSeli¢ — ¢lanica povjerenstva
3. Doc.dr.sc. Sanja Blazevi¢ — ¢lanica povjerenstva
Datum prihvacéanja teme: 22.10.2014.
Mentor: Prof.dr.sc. Marija Buseli¢

2. Povjerenstvo za ocjenu rada:
1. Prof.dr.sc. Marli Gonan Bozac — predsjednica povjerenstva
2. Prof.dr.sc. Marija Buseli¢ — €lanica povjerenstva
3. Doc.dr.sc. Sanja Blazevi¢ — Clanica povjerenstva

w

. Povjerenstvo za obranu rada:
1. Prof.dr.sc. Marli Gonan Bozac — predsjednica povjerenstva
2. Prof.dr.sc. Marija BuSeli¢ — ¢lanica povjerenstva
3. Doc.dr.sc. Sanja Blazevi¢ — €lanica povjerenstva

Datum obrane rada: 11.5.2016.



SADRZAJ

LU UWVOD bbbt b bbbt 4
1.1, Problem 1StraZiVaAn]a .......ccuieiiirieiiiiiesiiiiesiee e st e sbee e stee st sibe s ssbe e sbb e e s sb e e asaeesnsaee s 4
1.2. Svrha i CilJeVi IStraZIVANJA ... .ccuveveieeiieeie e sieete s ee et e e sre et te e sseesteennesreesaeeneenreas 5
1.3. Ocjena dosadaSnjih iStraZivanja ..........cccccoeeiieiiiienie e 6
1.4, MetOde 1StTAZIVAIJA ....oveeuriiieiiiieie sttt b et n e b 6
1.5, KOMPOZICHA FAUA ... .eeveeeeecieeie ettt ettt te et e s reeneesneenne e 7

2. ODREDENJE MOTIVACIUE I MOTIVACIISKOG SUSTAVA.....cccoiiiiiriiieieeeeeenes 8
2.1. Opcenito 0 MOtIVACL]T 1 MOTIVIINIA. .. .eeuvirieiiieriiiee ittt 8
2.2. MOTIVACT]A ZA TA ..ot bbbt 11
2.3. MOLIVACISKI SUSTAV.....c.viiiieiiiciis ettt ste e re e sre e e neeane e 12

2.3.1. Zada¢e menadzera u motiviranju [judi........ccoooeeiiiiiiiiii 15
2.3.2. Materijalni oblici NAZIradivanja ..........cccervereiiiinieiieiesee e 16
2.3.3. Nematerijalni oblici nagradivanja ...........cccccvviiiiiiieiiiicsiese e 18

3. MOTIVACIJSKI SUSTAV U DRZAVNOJ UPRAVI I ZADOVOLJSTVO NA POSLU 22

3.1. Definiranje javne i drZavie UPTAVE ........ccvervierieerreaiieesreesieeseessreesieessseesieesneessnesssee e 22
3.2. Djelokrug i ustrojstvo Ministarstva branitelja.............ccoovniiiiiiicn, 24
3.3. Temeljna prava drzavnih sIuZbenika.............ccociriiiiiiiiiii e 25
3.3.1. Materijalna i nematerijalna prava drZzavnih sluzbenika...........c.cccooiiiiiiiiiiinnnnn, 26
3.3.2. Placa kao motivacijski faktor ..........ccoceiiiiiiiiiiiii 26
3.3.3. Napredovanje i promicanje drzavnih sluzbenika ............ccccevviiiiiiiiiiiiiien 29
3.4. Definiranje zadovoljStva Na POSIU ........c.coiiiiiiieice e 30
3.5. Sto utjede na zadoVoljStVo N POSIU?.......c..cveerereereeieseiee ettt 32
3.6. Potencijalni u€inci ne/zadovoljStVa.......ccuccuiiiiiiiiiiiie e 33
3.7. Utjecaj motivacijskog sustava na zadovoljstvo drzavnih sluzbenika na poslu............. 35

4. ISTRAZIVANJE MOTIVACIJE I ZADOVOLJSTVA POJEDINIM ASPEKTIMA
POSLA I NACINOM OCJENJIVANJA DRZAVNIH SLUZBENIKA .......ccoooommiinniinnninnn. 37
4.1. IStraZivanje MOTIVACIIE ....couveviiiiiiieiiiie sttt 38
4.2. Istrazivanje zadovoljstva pojedinim aspektima posla ..........ccccceviiiiiiiiiiiiiniciiicn, 47
4.3. Istrazivanje zadovoljstva na¢inom ocjenjivanja drzavnih sluzbenika...............cccoceenee. 52

4.4, Rasprava rezultata istrazivanja motivacije 1 zadovoljstva pojedinim aspektima posla i

nacinom ocjenjivanja drzavnih sluZbenika ...........cccooiiiiiiiiiii 56
4.5. Prijedlozi za zadrzavanje kvalitetnih ljudi u organizaciji ........ccccevvvevrveiiiiiniciiiicne, 63



5. UTJECAJ MOTIVACIJE 1 ZADOVOLJSTVA NA POSLU NA RADNU USPJESNOST

U MINISTARSTVU BRANITELIA ...ttt 65
5.1. Definiranje 1 vaznost pracenja radne uSPjeSNOS ....cvuveviiveeiiieriiiieiiieeeniee e 65
5.1.1. ZahtjeVi OCJENJIVANJA .....civerriieiieeieeiesteesteeteseesteeaesraesteeseesreesreaseesneestaensesseenseans 67
5.1.2. Metode procjene radne USPJESNOST ......cvvveiiriiieeiiiiiesiiese e 68
5.1.3. Tko procjenjuje radnu USPJESNOSL? .......crviiririiiieiisie e 71

5.2. Ocjenjivanje ucinkovitosti drzavnih sluzbenika ...........cccccoviiiiiiiiiiiie i, 72
5.2.1. POStUPAK OCIENJIVANJA. .. .civreeiirieiieeieeie e sie et ste ettt re e e sre e e sneenne e 74
5.2.2. KIITErTJI OCJENJIVANJA ...veveiiienieteiteste sttt sttt 74
5.2.3. Problemi i pogreske pri ocjenjivanju UCinKOVItOStL........cccvvveieeiirircricnieeseenen, 76
5.2.4. Posljedice ocjenjivanja za drzavnog sluzbenika ............ccccoooieiiiiiiiniiiiicnene 78

5.3. Motivacija za rad i zadovoljstvo na poslu kao faktori radne uspje$nosti u Ministarstvu

DIANTEEIJA. ... 78
6. ZAKLIUCAK ....oovoivieeieiisieseses sttt sttt an ettt n et 80
POPIS LITERATURE ..ottt sttt s st sn sttt 83
SAZETAK ... 88
SUMMARY ..., 89
POPIS SLIKA ...ttt sttt n ettt n et 88
POPIS TABLICA . ....coo ettt sttt 91
PRILOZL....ooeeeeeee ettt sttt an st an st s st e nsneas 92

PRILOG L. oottt sttt sttt n st n e st an et 92
2 VL0 L) 23 RO 97



1. UVOD

Sve vise poslodavaca postaje svjesno vaznosti motiviranja zaposlenika za rad, buduéi
da o njima ovisi njihov poslovni uspjeh. Briga o zadovoljstvu zaposlenika na poslu,
omogucavanje daljnjeg obrazovanja i napredovanja te briga o razvoju karijere, postaje vazan
element upravljanja ljudskim potencijalima. Kako bi se moglo motivirati ljude za rad,
potrebno je otkriti $to je to Sto svakog zaposlenika pojedina¢no motivira i u skladu s time
izgraditi kvalitetan motivacijski sustav. Da bi se znalo da li je motivacijski sustav uéinkovit,
potrebno je pratiti radnu uspjesnost zaposlenika. Od pracenja i ocjenjivanja radne uspjesnosti
zaposlenika imaju koristi i poslodavci i zaposlenici. Zaposlenici dobivaju povratne
informacije o svom radu te informaciju o tome na ¢emu bi trebali poraditi, a poslodavcima
sluzi kao temelj za daljnje donoSenje odluka o nagradivanju, napredovanju ili eventualnom
sankcioniranju zaposlenika.

Kako kvaliteta zivota ljudi u suvremenim drZzavama uvelike ovisi o drzavnoj odnosno
javnoj upravi koja je duzna promicati opée dobro i ostvarivati interese svojih gradana te
osmisljavati politike kojima se rjeSavaju konkretni drustveni problemi, a poslove u drzavnoj
upravi obavljaju zaposlenici o ¢ijoj motiviranosti za rad ovisi kvaliteta pruzenih usluga i
ostvarenje ciljeva drZzavne uprave, briga o zaposlenicima i njihovo motiviranje, postaje

nuznost.

1.1. Problem istraZivanja

Kod odabira na¢ina ponasanja na radnom myjestu, ljudi su vodeni potrebama, teznjama
I ciljevima koje nastoje ostvariti. Stoga oni odabiru na¢in ponasanja koji ¢e im omoguditi
ostvarenje njihovih potreba, ciljeva i teZnji. Medutim, osim ostvarivanja vlastitih ciljeva,
djelatnik mora ispunjavati i ciljeve organizacije u kojoj je zaposlen. Stoga si moZemo
postaviti pitanje: ,.Sto je to $to ¢e ga motivirati da radi za dobrobit svog poslodavca? Da li ¢e
se truditi samo radi place ili da bi dokazao svoje sposobnosti ili nesto tre¢e? Sto je ono §to
najviSe utjee na njihovu motivaciju za rad? Svaki menadZer mora poznavati svoje
zaposlenike kako bi ih znao na odgovaraju¢i nacin motivirati i poticati na ispunjenje
organizacijskih ciljeva.

S motivacijom djelatnika je povezano i1 zadovoljstvo na radu. Zadovoljan djelatnik ¢e
vise pridonijeti svom poslodavcu nego nezadovoljan. Stoga, ukoliko poslodavac zeli da ljudi

budu usmjereni na postizanje organizacijskih ciljeva, mora se upoznati sa faktorima koji na



djelatnike djeluju motivirajuée i zbog kojih sa zadovoljstvom obavljaju svoj posao, ali i one
koji na njih djeluju demotivirajuce ili nemaju veéu vaznost.

Potencijali djelatnika najviSe dolaze do izrazaja kada su oni zadovoljni na poslu jer
tada usmjeravaju svoja znanja, sposobnosti i vjeStine u svrhu ostvarenja Sto boljih
individualnih performansi.

Istrazivanjem ¢e se ispitati stavovi drzavnih sluzbenika zaposlenih u Ministarstvu
branitelja 0 vaznosti faktora za ostvarivanje motivacije za rad kao i stupanj iskoriStenosti
njihovih potencijala. Takoder ¢e se ispitati i stavovi drzavnih sluzbenika o postupku
ocjenjivanja te zadovoljstvu sljede¢im ¢imbenicima posla: pla¢a, moguénost napredovanja,
nadredeni, povlastice, nagrade, uvjeti rada, kolege, priroda posla i komunikacija.

Temeljna hipoteza ovog rada je da zadovoljenje potreba zaposlenika kroz obavljanje
posla pozitivno utjece na zadovoljstvo na poslu. Pomo¢ne hipoteze su: a) DrZzavne sluzbenike
viSe motiviraju nematerijalni nego materijalni motivi; b) Ocjenjivanje radne efikasnosti

drzavnih sluzbenika djeluje motivirajuce na njih same.

1.2. Svrha i ciljevi istraZivanja

Jedna od glavnih zada¢a menadZmenta ljudskim potencijalima, nakon pribavljanja
ljudi, jest njihovo zadrzavanje i motiviranje. Svrha ovog rada jest upoznati se sa motivacijom,
zadovoljstvom na poslu i ocjenjivanjem radne uspjeSnosti. Takoder, svrha i cilj ovog
istrazivanja je utvrditi §to najviSe motivira drzavne sluzbenike te utvrditi stupanj zadovoljstva
drzavnih sluzbenika na radu, a posebno sljede¢im aspektima posla: placa, moguénost
napredovanja, nadredeni, povlastice, nagrade, uvjeti rada, kolege, priroda posla i
komunikacija. Dobiveni rezultati mogli bi se koristiti za poveéanje motivacije drzavnih
sluzbenika i njihova zadovoljstva poslom, a radi povecanja njihove uéinkovitosti.

Istrazivanje bi trebalo dati odgovore kako zadrzati kvalitetne ljude u organizaciji i
izvu¢i iz njih najbolje te ih navesti da svoja znanja, vjestine 1 sposobnosti uloZe u ostvarivanje
organizacijskih ciljeva. Nakon razumijevanja osnova ljudskog ponaSanja i onoga ¢ime je
covjek voden, menadZer moZe primijeniti Sirok spektar motivacijskih tehnika, od materijalnog
nagradivanja do davanja usmenih priznanja za rad.

Cilj je utvrditi i stupanj zadovoljstva na¢inom ocjenjivanja drzavnih sluzbenika.

Dakle, rad bi trebao ukazati na ono $to je zaposlenicima vazno, $to ih motivira na

radnom mjestu te Sto ih ¢ini zadovoljnim, a Sto frustrira, a kako bi se moglo na ispravan nacin



koristiti ljudske resurse i izvuéi iz njih ono najbolje Sto ¢e pridonijeti rastu i razvoju

organizacije.

1.3. Ocjena dosadasnjih istrazivanja

Motivacija zaposlenika i njihovo zadovoljstvo na radnom mjestu sve su viSe
prepoznati kao vazna komponenta upravljanja ljudskim potencijalima. Tim pitanjem bavi se
sve viSe domacih i stranih stru¢njaka, a literatura o tom pitanju dostupna je kroz razna stru¢na
1 znanstvena djela te Clanke u Casopisima. Organiziraju se razne radionice 1 edukacije za
menadzere. Vaznost tog pitanja prepoznale su i vodeCe prvenstveno multinacionalne
korporacije, dok se u manjim poduzeéima, kao i drzavnoj sluzbi, jo§ ne vodi dovoljno ra¢una
0 motiviranju i zadovoljstvu zaposlenika.

Provedena su brojna istraZivanja o hijerarhiji motivacijskih faktora. IstraZivanja
pokazuju da poslodavci grijese sa stavom da bi zaposlenici trebali biti sretni $to uopce imaju
posao, a pogotovo ako su dobro placeni. Naime, pla¢a samo po sebi nije dovoljna motivacija
za rad ve¢ je zaposlenicima potrebno i1 pravovremeno davati priznanja i pohvale za dobro
odradeni posao i ulozeni trud. Rad zaposlenika potrebno je kontinuirano pratiti te ocjenjivati
uspjesnost zaposlenika. Kontinuiranim pra¢enjem izvedbe svakog zaposlenika, moguce je
zaposleniku dati povratnu informaciju o njegovom radu, ali je i moguce pravovremeno
reagirati u slucaju potrebe poboljSanja kvalitete individualnih performansi ili primjene
drugacijih motivacijskih tehnika. Takoder se utvrdilo da razni oblici materijalnih i
nematerijalnih nagrada imaju bolji u€inak na produktivnost zaposlenika nego kaznjavanje 1
prijetnje. Poslodavci kojima su nagrade ispred prijetnji, postizu bolji poslovni rezultat i imaju

zadovoljnije zaposlenike.

1.4. Metode istraZivanja

Istrazivanje je provedeno pomocu upitnika provedenog u Ministarstvu branitelja, a
istim su ispitivani stavovi drzavnih sluzbenika o vaZnosti faktora motivacije pri cemu su
koriSteni faktori motivacije preuzeti od Marusi¢ (2006). Upitnikom je takoder ispitivana
iskoriStenost potencijala djelatnika (prema njihovom misljenju) te zadovoljstvo pojedinim
aspektima posla pri ¢emu je koristen Job Satisfaction Survey iz 1994. godine koji je razvio
Paul E. Spector. Razlika u odnosu na originalni Job Satisfaction Survey je u tome §to u ovom
slu¢aju je zadovoljstvo ispitivano kroz 37 tvrdnji dok u Spectrovom upitniku ima 36 tvrdnji
(tvrdnja "PoviSice su rijetke 1 male" razdvojena je na dvije tvrdnje i to "PoviSice su rijetke" 1

"PoviSice su male").



Prilikom obrade podataka koristile su se mjere deskriptivne i inferencijalne statistike.
Kvalitativni podaci prikazani su apsolutnim i relativnim frekvencijama (f, %), dok su
kvantitativni podaci prikazani mjerema centralne tendencije (aritmeti¢ka sredina) i mjerama
disperzije (standardna devijacija, raspon). Prilikom testiranja razlika izmedu dvije grupe
koriSten je t-test. Za testiranje povezanosti izmedu kvantitativnih varijabli koriSten je
Pearsonov koeficijent korelacije. Obrada podataka izvrSena je pomocu statistickog

programskog paketa SPSS 18.0.

1.5. Kompozicija rada

Rad se sastoji od sest poglavlja, odnosno cjelina. Prvo poglavlje je uvod, dok se u
drugom poglavlju navode opéenite Cinjenice o motivaciji i motivacijskom sustavu. Trece
poglavlje se bavi motivacijskim sustavom u drzavnoj upravi i zadovoljstvom na poslu. U
Cetvrtom poglavlju se prikazuju rezultati istrazivanja motivacije i zadovoljstva pojedinim
aspektima posla i nac¢inom ocjenjivanja drzavnih sluzbenika. Peto poglavlje se bavi utjecajem
motivacije i zadovoljstva poslom na radnu uspje$nost u Ministarstvu branitelja. Posljednje,
odnosno Sesto poglavlje je zakljucak.

Na samom kraju rada nalazi se popis literature, popis slika, popis tablica, prilozi i

Zivotopis autorice.



2. ODREDENJE MOTIVACHJE I MOTIVACIJSKOG SUSTAVA

Brojni stru¢njaci i teoreticari bavili su se samim pojmom motiva i motivacije. Motivi
su Cesto bili definirani kao potrebe ili teznje, a motivacija kao ponaSanje usmjereno k nekom
cilju ili stanje pobudeno odredenim potrebama. S obzirom da je ljudsko ponasanje uvjetovano
zeljom za zadovoljenjem njihovih potreba, pokusavali su otkriti koje to najcesce potrebe ljudi
nastoje zadovoljiti i koje od njih imaju prioritet, odnosno koji su glavni motivi zasto se ljudi
ponasaju na odredeni nacin te su tako stvarali teorije motivacije. Glavnim skupinama teorija
motivacije smatraju se sadrzajne i procesne teorije motivacije. Sadrzajne teorije motivacije su
orijentirane na utvrdivanje varijabli koje utje¢u na ponaSanje i pri ¢emu su prvenstveno
usmjerene na potrebe ljudi kao motivatore za rad. Procesne teorije motivacije pak polaze od
toga da ljudi nisu dovoljan Cimbenik za objasnjenje motivacije ve¢ ukljuéuju i druge
¢imbenike kao Sto su percepcija, ocekivanja i vrijednosti.

Kako u privatnom zivotu tako i u poslu, ciljevi su snazni motivatori i pokretaci
ponasanja pojedinca. Budu¢i da su ljudi najvredniji resurs svakog poslodavca, od poslodavaca
se ofekuje da razvije kvalitetan motivacijski sustav, odnosno sustav materijalnog i
nematerijalnog nagradivanja, koji ¢e zadovoljiti ¢im viSe potreba svakog zaposlenika i time
ga potaknuti na $to veéu ucinkovitost. Rukovoditelji pri tome moraju biti svjesni svoje velike
uloge u poticanju motivacije kod zaposlenika, dobro poznavati njihove potrebe i adekvatnim

pristupom svakom pojedinacno utjecati na njthovu ucinkovitost.

2.1. Opcenito o motivaciji i motivima

Razli¢iti teoretiari 1 psiholozi bavili su se istrazivanjem 1 definiranjem pojma
motivacije 1 otkrivanjem onoga Sto motivira ljude. U ovom poglavlju upoznat ¢emo se sa
nekoliko definicija motivacije.

Jedna od definicija kaZe da je motivacija ponaSanje usmjereno prema nekom cilju koji
pobuduje potrebe izazvane u Covjeku, a razlog ponasanja je zadovoljenje potreba. Mathis i
Jackson smatraju da se radi 0 inacici rijeci ,,motiv*, §to znaci emociju ili potrebu covjeka koja
ga potice na akciju, dok je za Mondya i Noea, koji prvenstveno imaju u vidu organizaciju,
motivacija spremnost da se sudjeluje u postizanju organizacijskih ciljeva.

,Motivacija je takvo stanje u kojem smo ,iznutra®“ pobudeni nekim potrebama,
porivima, teZznjama, Zeljama ili motivima, a usmjereni prema postizanju nekog cilja, koji

djeluje izvana kao poticaj na ponasSanje. Organizam nije samo ,gurnut“ u aktivnost



unutra$njim porivima, ve¢ ga izvana poticu i ,,povlace” neki okolni predmeti i motivacije
(Petz, 1992, p. 275)".

U mreznom izdanju Hrvatske enciklopedije Hrvatskog leksikografskog zavoda
Miroslava Krleze mozemo naéi definiciju da je motivacija psihi¢ki proces koji nas poti¢e na
mentalne ili tjelesne aktivnosti te djeluje na nase ponasanje, a motivacijsko ponasanje
mozemo predociti kruznim crtezom: u pocetku postoji motiv ili potreba za ostvarenjem
nekoga cilja, nakon toga slijedi ponasanje kojim nastojimo doprijeti do toga cilja, a ako
uspijemo nadi¢i sve zapreke 1 uspijemo ga ostvariti (prije ili poslije), razvije se potreba za
novim, vi§im ciljem, i motivacijski ciklus se ponavlja.

Takoder mozemo rec¢i da je motivacija pretpostavljeni proces u zivom bi¢u koji Zivo
bi¢e pokreée prema odredenom cilju (Sverko et al.,1995). Ona podrazumijeva faktore koji
poti¢u ponasanje i daju mu smjer (Newton, 1994).

Za Becka (2003, p. 4-5) motivacija je ,teorijski pojam koji objaSnjava zasto ljudi
izabiru odredeni nacin ponasanja u odredenim okolnostima®. Dakle, motivacija objasnjava
zasto se U gotovo jednakim vanjskim uvjetima ljudi razliito ponaSaju te zaSto neki ljudi
postizu dobar uspjeh na poslu, dok drugi jednakih sposobnosti ne uspijevaju u tome. To se
moze objasniti time §to postoje razlike u motivaciji za postignuce.

Umjesto termina motivi ¢esto se koristi velik broj izraza kao $to su potrebe, porivi,
teznje, interesi, nagoni i sl. koji usmjeravaju Covjekovu aktivnost k odredenom cilju,
odrazavaju to djelovanje i pojacavaju njegov intenzitet. Medutim, vrlo €esto i pojam ,,cilj*
ima znacenje motiva (npr. ako je netko nesto ucinio radi slave, kaze se da mu je slava bila
motiv). Za emocije takoder moZzemo re¢i da imaju karakter motivatora, buduci da poticu ljude
na aktivnost.

Razlikujemo bioloske i steCene motive. Bioloski motivi su oni koji su nam urodeni,
poput potrebe za hranom, vodom, spavanjem i sl.. Ste€eni motivi su npr. potreba za
druzenjem, sigurno$¢u, moc¢i i samopoStovanjem.

Prema Petzu (1992) neki motivi su jednim dijelom bioloski uvjetovani, a drugim
dijelom steceni (npr. kod nagona gladi, glad je bioloSki motiv, ali glad za nekim jelima je
naucen).

Razlikujemo intrinzi¢nu 1 ekstrinzi¢nu motivaciju. Pri tome, pojednostavljeno receno,
intrinzi€éna motivacija podrazumijeva sve ono iznutra S$to nas navodi na aktivnost, dok

ekstrinzi¢na motivacija podrazumijeva sve ono izvana $to nas navodi na aktivnost.



Intrinzicno motivirana osoba usmjerava svoje ponaSanje vlastitim motivima, a ne
vanjskim poticajima, dok postignuto zadovoljstvo proizlazi iz same aktivnosti koju obavlja ili
njenog znacenja.

Postoje razliCite teorije motivacije koje se svrstavaju u dvije glavne skupine teorija
motivacije koje se razlikuju po videnju bitnih osnova i uzroka ponasanja, a to su sadrzajne i
procesne teorije motivacije. Najpoznatije sadrZajne teorije motivacije su Maslowljwa,
Alderferova, Herzbergerova, Atkinskova i Minerova. Medu procesnim teorijama motivacije
najznacajnije su Vroomov kognitivni model, Porter — Lawlerov model, Lawlerov model i
Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni. Uz njih, specifi¢an pristup ¢ine manje
poznate i prihvacene teorije potkrepljenja (Sikavica et al. 2008).

Sadrzajne teorije motivacije su usmjerene na identificiranje i klasifikaciju potreba, kao
klju¢nog faktora koji poti¢e ljude da djeluju na odredeni nacin pri ¢emu u potpunosti
ignoriraju karakteristike posla i radne okoline za odredivanje motivacije za rad vec se
naglasavaju karakteristike pojedinaca i usmjerene su prvenstveno na analizu znacenja
individualnih potreba za radno ponaSanje te ih stoga neki autori nazivaju individualnim
teorijama motivacija (Bahtijarevié-Siber, 1999). To se ne odnosi na Herzbergovu teoriju, koja
se po pravilu, stavlja u ovu skupinu i koja je orijentirana ponajprije na prirodu zadatka i
njegove motivacijske dimenzije (Bahtijarevi¢-Siber, 1999). Te su teorije usmjerene na
fizioloske i psiholoske potrebe pojedinca.

Za razliku od sadrZzajnih teorija motivacije kojima je cilj otkrivanje potreba koje poticu
ljude da se ponaSaju na odredeni nacin, procesne teorije motivacije polaze od toga da same
covjekove potrebe nisu dovoljne za objasnjavanje motivacije za rad ve¢ je bitno sagledati i
druge ¢imbenike poput percepcije, ocekivanja i vrijednosti.

Cetiri su bitne postavke u osnovi svih procesnih teorija motivacije (Lawler, 1973,
prema Sikavica et al., 2008):

- ljudi imaju razli¢ite preferencije u odnosu na raznolike ciljeve, odnosno nagrade
koje su potencijalno dostupne u odredenoj situaciji; ljudi imaju razli¢ite potrebe,
zelje i ciljeve koje Zele postici kroz svoj rad,

- pri odluc¢ivanju o ponasanju ljudi procjenjuju, odnosno imaju razlicita ocekivanja o
mogucnosti da uspjesno obave odredene aktivnosti ili zadatke ulazu¢i veéi napor
(da se moZze ispuniti norma ili posti¢i radne standarde i ciljeve, poloziti ispit 1 sl.),

- pri izboru ponasanja ljudi takoder procjenjuju vjerojatnost, odnosno imaju
odredena ocekivanja da ¢e obavljanje neke aktivnosti ili zadatka rezultirati

odredenim zeljenim efektima ili nagradama (napredovanje, veca placa ili sl.),
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- U svakoj pojedinoj situaciji motivacija za neku aktivnost, odnosno radno
ponasanje, rezultanta je tih individualnih oéekivanja i preferencije, tj. valencije
ciljeva i nagrada.

To bi znacilo da ljudi samostalno odlucuju na koji nacin ¢e se ponasati u odredenoj

situaciji imajuci u vidu posljedice njihovog ponasanja na ostvarivanje ciljeva.

2.2. Motivacija za rad

Motiviranje je jedan od najvaznijih zadataka menadZmenta ljudskih potencijala jer
motivirani ljude koriste svoj puni potencijal da bi izvrsili zadatke na najbolji moguéi nacin, a
motivirani zaposlenici su ujedno i zadovoljni zaposlenici. Zbog toga je motivacija zaposlenika
za rad jedan je od presudnih ¢imbenika za postizanje uspjesSnosti organizacije i nezaobilazan
dio menadzerskog posla.

Budu¢i da svaki zaposlenik ima svoje motive razli¢ite od ostalih zaposlenika,
menadzer mora poznavati svakog zaposlenika i njegove motive kako bi znao upravljati
motivacijskim ponasanjem svojih zaposlenika.

Brojni su razlozi za izu¢avanje pojma motivacije, a Bahtijarevi¢-Siber (1999) navodi
tri vazna razloga koja dovode do stvaranja nerazdvojne veze izmedu motivacije i
menadzmenta:

- poboljSanje proizvodnosti, efikasnosti i kreativnosti rada,
- ostvarivanje bolje kvalitete radnog Zivota u organizacijama,
- jacanje konkurentske sposobnosti 1 uspjeSnosti poduzeca.

Prema Becku (2003) motivacijska teorija u poslovanju oslanja se na sljedeca
filozofska shvacanja o ljudskoj prirodi:

1. Covjek je racionalno i ekonomsko biée. To shvacéanje pretpostavlja da su ljudi
motivirani isklju¢ivo ekonomskim razlozima te da su prirodno lijeni i nespremni na rad bez
place. Dakle, manipulacija placama i1 nagradama je najvazniji na¢in motiviranja ljudi.

2. Covjek je socijalno bi¢e. Zadovoljstvo poslom, druZenje i konformiranje su vazniji
od samog rada.

3. Zelja za samoaktualizacijom. Covjek je intrinziéno motiviran i ponosi se svojim
radom jer je to njegov rad te je nuzno omoguciti mu da osjeti ponos i zadovoljstvo kao
rezultat svog rada.

4. Covjek je slozeno biée. Potrebno je uzeti u obzir razliditost motiva, emocija,

iskustava 1 sposobnosti medu ljudima kao i njithovu promjenjivost u vremenu (nema
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jedinstvene strategije za postupanje prema svim radnicima, pa ¢ak niti s istim radnikom u
razli¢itim razdobljima).

Dakle, covjek je kompleksno bice i potrebno je sve ove ¢injenice imati na umu kako bi
ga se motiviralo da na radnom mjestu da svoj maksimum.

Mogli bismo rec¢i da je motivacija skup sila koje zadrzavaju osobu u organizaciji, a
njezin pokazatelj u radu je radna uspjesnost.

Motivacija se u kontekstu rada moze promatrati s aspekta pojedinca gdje oznacava
interno stanje koje vodi ostvarenju cilja te s aspekta rukovoditelja gdje oznacava aktivnost
koja osigurava da ljudi teze postavljenim ciljevima i da ih ostvaruju.

Postoje Cetiri kategorije faktora koji utjeCu na individualnu motivaciju u
organizacijskim uvjetima (Bahtijarevié¢-Siber, 1999):

- individualne osobine (npr. percepcije, ocekivanja, vrijednosti, stavovi, potrebe,
aspiracije, preferencije, demografske i socijalne osobine),

- karakteristike posla (vjeStine koje zahtijeva, raznolikost, zanimljivost, autonomija,
feedback o rezultatima, intrinziéne nagrade),

- karakteristike organizacije, odnosno radne situacije u kojoj se pojedinac nalazi
(suradnici, menadzeri, radni uvjeti kao znacajke neposredne radne okoline, te politika
nagradivanja, individualne nagrade, organizacijska kultura i klima kao znacajke
organizacijske prakse),

- S§ira druStvena okolina.

Guti¢ 1 Rudelj (2012) isticu nuZnost bavljenja menadZera motivacijom Svojih
suradnika i zaposlenika, a za one koji misle da se motivacijom i motivima trebaju baviti samo
usput, navode da ne poznaju osnovnu filozofiju i konceptualni okvir menadzmenta ljudskih
resursa te da Zive u velikom neznanju.

»Motivacija za rad je bitna zbog poboljSanja proizvodnosti, efikasnosti, kreativnosti,
kvalitete radnog zivota i jaCanja konkurentske sposobnosti te uspjesnosti organizacije ili

tvrtke (Zganec i Bi¢ani¢, 2008)*

2.3. Motivacijski sustav
Budu¢i da motiviranje zaposlenika ima znacajan utjecaj na uspjeSnost poduzeca,
potrebno je izgraditi kvalitetan motivacijski sustav koji ¢e voditi racuna o individualnim

motivima i potrebama zaposlenika.
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Cesto postoji razlika izmedu onoga $to menadzeri misle da motivira zaposlenike i
onoga Sto ih doista motivira. Velik broj menadzera smatra da je placa ono $to motivira
njihove podredene, medutim, u velikom broju slucajeva to nije to¢no, ve¢ su zaposlenicima
vaznije stvari poput priznanja za dobar rad ili kreativnost koju posao zahtijeva.

Motivacija za rad je slozena pojava te kao $to je pogresno misliti da je placa uvijek i
svugdje najmoc¢niji motivacijski faktor tako je i pogresno shvacati da su nematerijalni
motivatori uvijek vazniji od place.

Motivacijski sustav mozemo definirati kao ,,sveukupnost motivacijskih faktora,
poticajnih mjera i strategija motiviranja koje se svjesno i sustavno ugraduju u radnu i
organizacijsku situaciju radi motiviranja ljudi“ (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

Svrha kvalitetnog motivacijskog sustava je privlacenje i zadrZzavanje najkvalitetnijih
ljudi, poticanje kvalitetnog obavljanja posla i postizanje visoke razine u¢inkovitosti. Takoder,
svrha je i poticanje kreativnosti i poboljSanja poslovanja te interesa za njezin stalni razvoj i
uspjesnost, kao i otklanjanje svih oblika nepozeljnog ponasanja koje umanjuje organizacijsku
uspjesnost poput izostajanja s posla, nedovoljnog koriStenja radnog kapaciteta te odlaska iz
organizacije.

Iako se zna da su zadovoljni zaposlenici vazna karika za postizanje organizacijske
ucinkovitosti 1 efikasnosti, a visokoobrazovani zaposlenici su osnova za postizanje
konkurentske prednosti, mnoga poduzecéa, tako i hrvatska se ne drze te filozofije. Naime,
visokoobrazovani zaposlenici u Hrvatskoj smatraju da su motivacijske strategije nedovoljno
prisutne ili nedovoljno razvijene u poduzec¢ima u kojima rade.’

Sustav nagradivanja i motiviranja treba biti uspostavljen tako da poti¢e pozeljna
ponasanja koja vode ostvarenju poslovnih ciljeva te da se nagraduje ono ¢ega poslodavac zeli
da bude vise (npr. visoka kvaliteta, racionalno koristenje resursa...).

Kod razvoja motivacijskog sustava bitno je uzeti u obzir slijedece Cinjenice (Sikavica
et al., 2008):

- vecina ljudskih potreba je nematerijalne prirode tako da uz materijalno nagradivanje je
potrebno zadovoljiti i druge potrebe i1 aspiracije ljudi (status, poStovanje, priznanje,
potrebu za autonomijom, samoaktualizacijom i razvojem),

- §to visSe individualnih potreba, ciljeva 1 aspiracija moze organizacija zadovoljiti, to je

vjerojatnost visoke motivacije i identifikacije veca,

! Vidi: Pologki-Voki¢, N., Klindzi¢, M., Dakovi¢., M. (2008) Work Motivation of Highly-Educateg Croatian
Employees — What Should Managers and HR Experts Know?, South East European Journal of Economics and
Business, 3 (1), pp 89-96
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- sustav mora biti usmjeren na ono $to se zeli posti¢i — treba nagradivati ono ¢ega Zelite
da bude vise.

Jos jedna stvar je vrlo bitna kod izrade motivacijskog sustava, a to je da se uzme u
obzir interakcija izmedu svih motivacijskih faktora i to individualne karakteristike koje
posjeduju zaposleni, karakteristike koje zaposleni trebaju imati s obzirom na posao koji
obavljaju i organizacijske karakteristike koje utjeCu na zaposlene u konkretnoj radnoj sredini
(Buble, 2011).

Danas postoji velik broj strategija motiviranja koje stoje menadzerima na
raspolaganju. Neke od njih su materijalna stimulacija, redizajniranje i obogac¢ivanje posla, stil
menadzmenta, participacija 1 ovlaséivanje zaposlenih, upravljanje pomocu ciljeva,
savjetovanje i obucavanje (coaching), fleksibilno radno vrijeme, organizacijska kultura,
priznanja i pohvale, usavrSavanje, razvoj karijere i drugo. U grubo th moZemo podijeliti na
materijalne i nematerijalne kompenzacije.

Mozemo zakljuciti da je materijalno nagradivanje samo podloga koju treba
nadogradivati sa Sirokim spektrom motivacijskih poticaja razli¢ite prirode da bi se povecao
ukupni motivacijski potencijal.

Nadalje, poslodavci trebaju imati na umu da su nagrade efikasnije sredstvo motiviranja
nego S$to su to kazne. Tudor et al. (2010) isticu da, iako je ponasanje zaposlenika moguce
usmjeravati i1 ,,mrkvom 1 Stapom*, pri ¢emu kaznjavanje ukazuje koja su ponaSanja
neprihvatljiva te koja se ponaSanja nece tolerirati u buduc¢nosti, dugoro¢no ima negativne
posljedice jer rezultira strahom, ljutnjom, nepostivanjem nadredenih pa ¢ak i odlaskom iz
organizacije.

Kaznjavanje zaposlenika koji ne obavlja svoj posao savjesno, opomenom,
oduzimanjem stimulacije ili dodjeljivanjem manje pla¢enog i manje sloZenog radnog mjesta,
ponekad moZe djelovati pozitivno na zaposlenika, ali uz uvjet da mu se razjasni za $to je
kaZnjen i u ¢emu je njegova odgovornost (Varga, 2011).

Cak i nakon izgradnje kvalitetnog motivacijskog sustava, odnosno sustava
nagradivanja te njegove primjene, proces motiviranja ne zavrsava, ve¢ je potrebno i dalje
pratiti stanje i ocijeniti uspjeSnost provedbe kao i utjecaj na zadovoljstvo zaposlenika te
poboljSanje realizacije organizacijskih ciljeva.

Motivacijski sustav, odnosno sustav nagradivanja sastoji se od intrinzi¢nih i
ekstrinzi¢nih nagrada. Intrinzi¢ne nagrade poput zadovoljstva poslom i osje¢ajem postignuca

su unutarnje za pojedinca i proizlaze iz odredenih aktivnosti i zadataka, dok ekstrinzi¢ne,
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poput place ili zdravstvenog osiguranja su kontrolirane od strane organizacije i opipljivije su
od intrinzi¢nih (Byars i Rue, 2008).

Bogdanovi¢ (2009) istice kako je u sustavu nagradivanja bitno nastojati postiéi
zadovoljstvo djelatnika pojedinim aspektima posla poput stalnosti posla, suradnicima, poslom
samim, neposredno nadredenim, moguénostima obrazovanja, radnim uvjetima, vodstvom
organizacije, statusom u organizaciji, moguénostima napredovanja, radnim vremenom i
dakako placom, jer je zadovoljan djelatnik koji je ispravno nagradivan i motiviran dugoro¢no
najisplativija investicija.

Za razliku od materijalnih strategija koje su usmjerene zadovoljenju egzistencijalnih
potreba zaposlenika, nematerijalne strategije motiviranja usmjerene su zadovoljavanju visih
potreba pojedinca kao $to su samoaktualizacija, ostvarivanje odredenog statusa u drustvu i

postovanje.

2.3.1. Zadac¢e menadZera u motiviranju ljudi

Jedna od funkcija koju obavljaju menadzeri jest 1 upravljanje ljudskim potencijalima.
Prepoznati i zaposliti kvalitetne ljude, motivirati ih, omoguc¢iti im daljnje obrazovanje i razvoj
tako da pridonose dobrobiti organizacije i rade na ispunjenju njenih ciljeva, danas je jedna od
najvaznijih menadZerskih zadaca.

Buduc¢i da su menadzZeri u stalnoj i direktnoj komunikaciji sa svojim zaposlenicima
mogu utjecati na motivaciju zaposlenika na nacin da ju povecavaju ili smanjuju, a takoder
mogu i utjecati na njihovo ponasanje i usmjeravati ga u zeljenom pravcu.

Osnovna zada¢a menadzmenta ,,postaje uciniti ljude sposobnima za zajednicki Zivot i
uspjesSan rad, posti¢i da njihova snaga bude djelotvorna, a njihove slabosti nevazne, §to je
zapravo bit organizacije 1 to je razlog Sto je menadZment onaj kriti¢an i odlucujuci Cinitelj*
(Drucker, 1992; 203).

Kako bi menadzeri znali na odgovaraju¢i nac¢in motivirati svoje podredene i razviti
prikladan sustav motivacije, moraju poznavati teorije motivacije, ljudsku slozenost i osobnost
te ih staviti u kontekst specifi¢nih okolnosti u kojima poduzece posluje.

Prema Maslowljevoj teoriji potreba Covjek nastoji zadovoljiti sljede¢e potrebe:
fizioloSke, potrebe za ljubavlju 1 sigurno$c¢u, socijalne potrebe, potrebe za poStovanjem i
mo¢i, te potrebe za samopotvrdivanjem. Dobar menadzer kod svojih zaposlenika treba

prepoznati koja je od ovih potreba izrazenija kod kojeg djelatnika i na temelju toga
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upotrijebiti odgovaraju¢e motivacijske tehnike tj. ako je npr. kod zaposlenika izrazena potreba
za posStovanjem, menadzer ¢e ga pohvaliti kad ucini nesto dobro ( Pivarski, 2012).

Lazibat 1 Dumici¢ (2002) isticu da ,,uspjesni menedzeri motiviraju svoje podredene na
nacin da oni ¢ine stvari za koje se nadaju da ¢e zadovoljiti nagone i zahtjeve podredenih te ih
potaknuti da se ponaSaju na pozeljan nacin .

Vecina ljudi kad pocne raditi u nekoj organizaciji je puna entuzijazma i zelje da se
dokaze, ali Cesto se dogodi da s vremenom ta angaziranost padne. Petar (2005) kao razlog
toga vidi u loSim menadzerima koji nemaju ni znanja ni volje prepoznati znakove koji
ukazuju da djelatnici gube pocetni interes za tvrtku, koji guSe njihovu angaZziranost jer ju vide
kao prijetnju za svoju poziciju 1 ne poti¢u djelatnike da iskoriste i poveéaju sve svoje
sposobnosti.

MenadZer mora biti svjestan da njegov uspjeh ovisi o uspjesnosti njegovih podredenih,
ne smije ih dozivljavati kao konkurenciju i bojati se uspjeha svojih podredenih. Treba
poznavati svoje zaposlenike i poticati ih u razvoju njihovog punog potencijala. Menadzer
mora razviti adekvatan 1 pravedan sustav nagradivanja te imati jasnu i izravnu komunikaciju
sa svojim zaposlenicima, dati im povratnu informaciju o ne/zadovoljstvu njihovim radom, a
narocito u sluc¢aju kaznjavanja zaposlenika argumentirano mu objasniti razloge svoje odluke.

MenadZer mora biti primjer svojim podredenima te svojim trudom i zalaganjem
inspirirati zaposlenike da spremno sudjeluju u postizanju organizacijskih ciljeva i nastanku
konkurentne organizacije.

Za poticanje motivacije zaposlenika vrlo je bitno oblikovanje radnog mjesta.
Obavljanje smislenih 1 izazovnih zadataka koji pruZaju autonomiju te stalno pruzanje
informacija o kvaliteti obavljanja pruzit ¢e pojedincu vise zadovoljstva nego obavljanje
jednostavnih ponavljaju¢ih zadataka (Buntak et al., 2013). Nadalje, jo§S jedan zadatak
menadzera jest osigurati uvjete za izvrSavanje zadataka, odnosno pribaviti potrebna sredstva 1

resurse.

2.3.2. Materijalni oblici nagradivanja
Materijalni oblik nagradivanja zaposlenika vazan je dio u procesu motiviranja
zaposlenika. Brojne pogodnosti pridonijet ¢e vecoj produktivnosti i kvaliteti rada zaposlenika
i njihovoj odanosti poduzecu. Premda, kada covjek zadovolji neke svoje egzistencijalne
potrebe, materijalno nagradivanje vise nije presudno i mnogi drugi faktori poput zanimljivosti

posla, priznanja i samoaktualizacije, postat ¢e vazniji.
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S aspekta izravnosti materijalnih dobiti te relacije pojedinac — materijalna dobit
Sikavica et al. (2008) razlikuju izravne i neizravne materijalne kompenzacije. lzravne
materijalne oblike kompenzacije pojedinac dobiva u novcu i na ruke, a podrazumijevaju placu
i druge materijalne poticaje te bonuse povezane s individualnim ili grupnim radom pa se s
individualnog i organizacijskog aspekta percipiraju kao izravne nagrade za rad (Sikavica et
al., 2008). Za razliku od izravnih materijalnih kompenzacija, neizravnim materijalnim
kompenzacijama se smatraju beneficije koje se stjeu zaposljavanjem u odredenom poduzecu,
ali nisu povezane s radnim u¢inkom i uspjesnosti.

Tako brojna poduzeca svojim zaposlenicima nude usluge poput sluzbenog automobila,
plac¢enog prijevoza, parkiranja, placanje rekreacije, usluge prehrane, placanje Skolarine,
povoljnijih stambenih kredita i sl. Neke od navedenih usluga mogu biti vezane uz poziciju
unutar organizacije. Nadalje, zaposlenici imaju pravo na pla¢ene godiSnje odmore, praznike i
dane koji se koriste za obrazovanje i stru¢no usavrsavanje.

Jedan dio materijalnih nagrada vezan je uz pojedinca i ovisi 0 njegovu ucinku, dok je
drugi vezan uz organizacijsku razinu i ovisi o politici organizacije ili npr. uspjesnosti u
postizanju ciljeva.

Organizacije koje zahvaljuju¢i svojim zaposlenicima postizu iznimne rezultate i
poslovni uspjeh, isto dijele sa svojim zaposlenicima na na¢in da ih materijalno nagraduju, bilo
putem sustava sudjelovanja u dobitku, profitu ili vlasniStvu. Na taj nacin, zaposlenici ¢e biti
jo§ motiviraniji za postizanje izvrsnih rezultata jer Sto viSe dobiti priskrbe svojoj organizaciji,
viSe ¢e 1 oni dobiti.

Promotrimo li klasifikaciju materijalnih kompenzacija s aspekta poduzeca, velik dio
materijalnih kompenzacija i individualnih primanja vezan je uz uspje$nost organizacije i
organizacijsku politiku motiviranja (Sikavica et al., 2008). Tako pojedine organizacije
nagraduju svoje zaposlenike posebnim bonusima vezanim uz uspjesnost organizacije te im
daju dio profita i dionice.

U dobrostoje¢im organizacijama beneficije ¢ine znacajan dio ukupnih kompenzacija
zaposlenih. Kod mladih zaposlenika one ¢ine od 10 do 15% osnovne place, dok za one s
duljim radnim stazem mogu iznositi od 40 do 50% ili vise (Rupci¢, 2006).

Slika 1. prikazuje izravne i neizravne materijalne kompenzacije s aspekta pojedinca i

poduzeca.
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Slika 1. Klasifikacija materijalnih kompenzacija zaposlenih

IZRAVNE MATERIJALNE NEIZRAVNE MATERIJALNE
KOMPENZACIJE KOMPENZACIJE
-placa - stipendije i Skolarine
2 - bonusi i poticaji - studijska putovanja
zZ - naknade za inovacije i poboljsice -specijalizacije
Q - naknade za Sirenje znanja i fleksibilnost - placane odsutnosti i slobodni dani
"éJ - ostali poticaji (bonusi) - automobil kampanje
< a - managerske benificije
% - bonusi vezani uz rezultate i dobitak | - mirovinsko osiguranje
é . organizacijske jedinice ili poduzeca - zdravstvena zastita
Q - udio u profitu - Zivotno i druga osiguranja
E - udio u vlasni$tvu (distribucija dionica) - naknade za nezaposlenost
E - obrazovanje
o - godi$nji odmori
=9 e e
- ,,bozi¢nica“ i drugo
- skrb o djeci i starima i dr.

Izvor: Sikavica et al. (2008), str. 614.

2.3.3. Nematerijalni oblici nagradivanja

U situaciji kada brojna istrazivanja o tome $to zaposlenike motivira za rad, pokazuju
da placa nije prvi i presudan faktor, moramo viSe paznje posvetiti nematerijalnim oblicima
motiviranja i nagradivanja zaposlenika. Motivacija za rad ¢e biti veca ukoliko ¢ovjek moze
zadovoljiti vise potreba, s time da Covjek osim primarnih egzistencijalnih potreba Zzeli
zadovoljiti i potrebe viSeg reda poput uvazavanja, stjecanja statusa i poStovanja i sl.

Prema (Bahtijarevié-Siber, 1999) neke od nematerijalnih strategija motiviranja
zaposlenih su:

a) Dizajniranje posla

Budu¢i da ¢ovjek velik dio dana, a i cijelog zivota provede na poslu, bitno je da je
njime zadovoljan i da u njemu moze posti¢i samoaktualizaciju.

Bahtijarevi¢-Siber (1999) razlikuje dva pristupa oblikovanju posla. To su
specijalisticki pristup koji zagovara visoku specijalizaciju u kojoj ovjek treba raditi jednu
operaciju ili jedan zadatak te motivacijski pristup koji je usmjeren na povecanje raznolikosti,
slozenosti, autonomiji zadatka te ve¢oj odgovornosti.

U svezi s time, Buntak et al. (2013) navode da su dva oshovna pristupa, odnosno
strategije motiviranja kroz oblikovanje posla, usmjerene na smanjenje negativnih

motivacijskih posljedica specijaliziranih i jednostavnih poslova kroz rotaciju i prosirenje
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poslova te na podizanje motivacijskog potencijala posla putem oblikovanja i obogacivanja
poslova.

Rotacija podrazumijeva premjestanje ljudi s jednog mjesta na drugo, a kako ne bi kroz
duzi period obavljali samo jedan posao (Certo i Certo, 2008). Prednosti rotacije su da se
zaposlenici upoznaju s poslovima drugih zaposlenika tako da u slu¢aju potrebe mogu nekog
zamijeniti, spre¢ava dosadu i jednoli¢nost kod izvrSavanja zadataka te nije skupa, iako
zahtijeva usvajanje nekih novih znanja.

Prosirivanje posla je ustvari povecanje broja radnji koje ¢ovjek obavlja kako bi se
povecalo njegovo zadovoljstvo poslom. Ono podrazumijeva horizontalno Sirenje poslova
zaposlenika kako bi se izbjegla monotonija.

b) Stil managementa

Buduéi da menadZeri svoj uspjeh postizu kroz svoje podredene s kojima su u stalnom
kontaktu, imaju presudan utjecaj kod njihovog motiviranja s time da mogu poticati njihovu
motivaciju za rad, ali ju i umanjivati.

Op¢i pristup 1 stil menadzmenta ovisi o menadZzerovom poznavanju ¢ovjekove prirode,
ali 1 svakog zaposlenika pojedinacno, Sto predstavlja osnovu za izradu strategija motivacije.
Razli¢iti stilovi menadzmenta? se razlikuju po na¢inu motiviranja, komunikaciji, interakciji i
utjecaju, nacinu odlucivanja, nacinu postavljanja ciljeva, kontroliranja i efektima koji se
postizu (Bahtijarevi¢- Siber, 1999). Kako Bahtijarevi¢-Siber (1999) istice, autokratski stil
menadzera se temelji na principu ,,mrkve i batine*® i uskom segmentu ekonomskih motiva,
dok se demokratski temelji na Sirokom rasponu materijalnog 1 nematerijalnog poticanja
zaposlenika koji omogucava ljudima da razvijaju svoje potencijale.

Postupak motivacije ljudi, menadzeri vr$e kroz oblikovanje radnih zadataka i posla,
kroz osiguravanje potrebnih uvjeta za rad te poticanje kvalitetnog izvrSavanja zadataka.

c) Participacija

,Participacija oznacava stupanj sudjelovanja zaposlenih u procesima odlu¢ivanja o
bitnim aspektima rada i poslovanja u organizaciji. To je proces kojim se u organizacijama
zaposleni ukljuc¢uju u proces odlucivanja i rjeSavanja razli¢itih problema sa svrhom bolje
upotrebe njihovih potencijala i boljeg ostvarivanja organizacijskih ciljeva (Buntek et al,
2013)".

2 Vidi Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F. (2004) Menadzment, Teorija menadimenta i veliko empirijsko
istrazivanje u Hrvatskoj. Zagreb: Masmedia, pp 351-353.

% Vidi Lazibat, T., Dumi¢i¢, K. (2002) Upravljanje ljudskim resursima i permanentna izobrazba — temeljni
¢imbenici kvalitete, Zbornik 4. Hrvatske konferencije o kvaliteti ,, Kvaliteta i napredak“, Rovinj, 6-8.11.2002.,
pp 127-134
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Participacijom zaposlenika u donoSenju odluka se povecava njihova kvaliteta te se
povecava brzina odlucivanja a npr. kod potrebe za uvodenjem promjena, zaposlenici su
spremniji prihvatiti odluke u ¢ijem donosenju su sudjelovali.

d) Upravljanje pomocu ciljeva
Jo§ jedna vazna motivacijska strategija, ali i nacin upravljanja organizacijom jest

participacija zaposlenika u postavljanju ciljeva.

Niz istrazivanja je pokazalo da sudjelovanje zaposlenika u postavljanju ciljeva
pozitivho djeluje na njihovu motivaciju za rad. Naime, oni ¢e organizacijske ciljeve
dozivljavati kao svoje 1 dodatno se zalagati za njihovo ostvarenje. Kod postavljanja ciljeva se
mora voditi racuna da budu dovoljno visoki i da predstavljanju izazov, medutim, moraju biti i
ostvarivi.

e) Fleksibilno radno vrijeme i programi
Radno vrijeme od 8 do 16 sati viSe nije nuznost te sve vise poduzeca uvodi fleksibilno

radno vrijeme koje podrazumijeva da zaposlenik sam bira kada ¢e poceti i zavrSiti radno
vrijeme, a naravno, kada to priroda posla dozvoljava.

Postoje razli¢ite varijante fleksibilnog radnog vremena, a Bahtijarevi¢-Siber (1999)
istice sljedece:

- zaposlenici mogu odrediti vrijeme dolaska i odlaska s posla, uz odredeno vrijeme
obavezne prisutnosti na poslu (core time)

- odreduje se razdoblje u kojemu se moZe dolaziti na posao i razdoblje u kojem se moze
odlaziti s posla; pretpostavka je obiju varijanti da se dnevno radi predvideno radno
vrijeme

- uz okvirno vrijeme dolaska i odlaska s posla pruza se moguc¢nost da se neke dane radi
manje, a neke vise, odnosno mora se odraditi obavezno tjedno radno vrijeme.

f) Priznanje i feedback,

Ljudi vole znati rade li svoj posao dobro, ispunjavaju li ocekivanja nadredenoga ili
standarde kvalitete i Zele da im se kaze da su dobro obavili posao. Naime, priznavanje uspjeha
jedan je od faktora koji se nalazi visoko na ljestvici motivacije za rad zaposlenika.

Mnoge organizacije imaju razliCite aktivnosti vezane uz odredivanje najboljeg
djelatnika (npr. djelatnik mjeseca), ali i razli¢ite nacine njihova nagradivanja. Osobno
priznanje za rad je oblik individualne nagrade zaposleniku, a Cesto je popracen i odredenim
novéanim nagradama ili beneficijama. Uspjeh zaposlenika moze biti nagraden javnim
priznanjem, a Cesto rezultira napredovanjem na bolje radno mjesto i obavljanjem sloZenijih

poslova te ve¢om plac¢om (Varga, 2011).
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Izostanak povratnih informacija zaposlenima o tome kako rade ima negativan uc¢inak
na njihovu radnu uspjeSnost. Tudor et al. (2010) isticu da ,,bez nje izvrSitelj ne vlada
situacijom, moze ostati predugo u dvojbi i nesiguran glede svog rada, prioriteta, kvalitete,
roka i mnogocega drugoga®.

g) Organizacijska kultura

Organizacijska kultura oznacava nacin zivota i rada u poduzecu. Moze se definirati
kao ozrafje u organizaciji koje je posljedica utjecaja kako razli¢itih znanih i neznanih
zaposlenika iz proslosti i sadaSnjosti tako i Sireg te uzeg okruzenja poduzeca koje djeluje na
ponasanje ljudi i na upotrebe njihovih sposobnosti.

,,Organizacijska kultura je skup otvorenih i tajnih pravila, vrijednosti i principa, koji su
stalni i koji usmjeravaju ponaSanje u organizaciji, ona osigurava smisao ¢lanovima
organizacije” (Burke i Litwin, 1992, p. 532, prema Br¢i¢, 2002, p. 1049). To je ustvari onaj
element koji govori $to je u nekoj organizaciji pozeljno, a $to nepozeljno ponasanje te Sto se
cijeni i vrednuje, a $to ne.

Mozemo zakljuciti da organizacijska kultura pojacava privrzenost organizaciji i
upucuje kako treba obaviti posao. Pri uspostavljanju organizacijske kulture u poduzecu,
veliku ulogu mogu imati menadzeri dovodenjem i unapredivanjem osoba sa sustavom
vrijednosti koje su potrebne poduzecu i eliminirajuéi one koji ne gaje te vrijednosti.

Sto se ti¢e sadrzaja organizacijske kulture, najdetaljniji u njegovom opisu je bio
Schein koji je opisao pet dimenzija oko kojih se organizacijska kultura formira, a to su: odnos
organizacije prema okolini, priroda stvarnosti i istine, odnosno nacin na koji se dolazi do
istine, pretpostavke o ljudskoj prirodi i nainima motivacije, pretpostavke o prirodi ljudskog
djelovanja te pretpostavke o prirodi ljudskih odnosa i tome kako bi se ljudi trebali ponasati
jedni prema drugima (Freytag, 1990).

h) Usavr$avanje i razvoj karijere

Kako bi zaposlenici bili §to uspjesniji u obavljanju svog posla, poslodavci trebaju

voditi rauna o njihovom usavrSavanju i razvoju karijere te ih pripremati za buduce izazove 1

pozicije.
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3. MOTIVACIJSKI SUSTAV U DRZAVNOJ UPRAVI I
ZADOVOLJSTVO NA POSLU

Javna uprava vrsi djelatnost u javnom interesu te se proteze na gotovo sve segmente
zivota drustvene zajednice. Jedno je od strateski vaznih podru¢ja buduéi da je pruzanje brzih i
pouzdanih javnih usluga nuzno za stvaranje poticajne poduzetnicke klime i pretpostavka
osiguranja boljeg Zivotnog standarda gradana. Bez kvalitetne javne uprave koja je spremna
provoditi odluke vlasti, drustvo ne mozZe napredovati ve¢ stagnira ili nazaduje, stvara se
nezadovoljstvo korisnika, usporava se gospodarska aktivnost, a posljedice se odrazavaju na
sva drustvena podrucja. Tijela drzavne uprave, koja je dio javne uprave obavljaju poslove
neposredne provedbe zakona (rjeSavanje u upravnim stvarima, vodenje propisanih
ocevidnika, izdavanje uvjerenja 1 drugih potvrda), upravni i inspekcijski nadzor, poslove
pracenja stanja u svojem djelokrugu te izradu izvje$éa, analiza, elaborata i druge upravne i
struéne poslove, dok su poslovi koji se odnose na izradu nacrta prijedloga zakona i prijedloga
drugih propisa te donoSenje provedbenih propisa u nadleznosti srediSnjih tijela drzavne
uprave.

S obzirom da navedene poslove u drzavnoj upravi obavljaju sluzbenici, potrebno je
voditi racuna o njihovoj motivaciji i zadovoljstvu na poslu i razviti kvalitetan i ucinkovit
motivacijski sustav koji za sada ne postoji. Zaposlenike je potrebno nagradivanjem motivirati
kako bi predstavljali pozitivan primjer drugim zaposlenicima u organizaciji. Unaprjedenje
sustava nagradivanja zaposlenih potrebno je realizirati standardiziranjem sustava po nacelu
jednake plaée za rad jednake vrijednosti te kroz utvrdivanje nagradivanja temeljenog na
objektivnoj ocijeni radne ucinkovitosti i kvaliteti rada sluZbenika, a sve sa svrhom motiviranja
najuspjesnijih zaposlenika 1 sprecavanja negativnih posljedica nezadovoljstva na poslu poput

apsentizma i napustanja organizacije.

3.1. Definiranje javne i drZavne uprave

Kroz povijest se konstantno povecavao opseg javnih poslova koje je trebalo obaviti pa
se tako mijenjala i uprava. Sama rijec ,,uprava“ ima viSe znacenja i mogu se naci razliite
definicije. Ista se ponekad zamjenjuje i pojmom administracija.

Prema Pusi¢ (1996) rije¢ ,,uprava“ moze imati znacenje u smislu odredene djelatnosti,
ali i u smislu vrste organizacije. Za upravu se u novije vrijeme koristi i pojam javni sektor koji

podrazumijeva drzavnu upravu i niz paradrzavnih, mjesovitih i nedrzavnih organizacija koje
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obavljaju drusStvene poslove s jednostavnim sustavom vodenja, ocjene i kontrole (Pusié,
1996).

Borkovi¢ (2002) razlikuje organizacijsko ili formalno glediSte te funkcionalno ili
materijalno glediSte pojma uprave. Organizacijsko ili formalno odreduje pojam uprave sa
stajaliSta tijela koja obavljaju upravne funkcije kao i stajaliSta forme u kojoj se te funkcije
obavljaju (Borkovi¢, 2002). Funkcionalno ili materijalno glediste prilazi pojmu uprave s
osnove funkcije odnosno sadrzaja upravne djelatnosti, a zanemaruje formu odnosno
organizacijski oblik kojim se takve funkcije ostvaruju (Borkovi¢, 2002). Pojam uprave u
funkcionalnom ili materijalnom smislu odreduje se na pozitivan ili negativan nacin, pri ¢emu
prema negativnom stajaliStu drzavna bi uprava bila ona djelatnost koja nije ni zakonodavstvo
ni sudstvo, dok prema pozitivnom stajaliStu, uprava se odreduje sa stajaliSta pravnih akata
koje donosi, odnosno akcijama koje poduzima (Borkovi¢, 2002).

Javnu upravu mozemo definirati i kao skup upravnih organizacija koje obavljaju javne
poslove, a javni poslovi su oni koji se obavljaju u interesu lokalne, regionalne ili nacionalne
politicke zajednice te su odredeni propisom drzavnog, regionalnog ili lokalnog karaktera
(Kopri¢ et al., 2014).

Javnu upravu c¢ine drzavna uprava, teritorijalna uprava (lokalna i regionalna
samouprava) te javne sluzbe.

Javna uprava je Siri pojam od drZavne uprave i obuhvaca ne samo tijela drzavne
uprave nego i druga tijela i pravne osobe koje obavljaju upravne poslove, te se tako pojam
javna uprava poklapa s pojmom uprava u Sirem smislu. Pod pojmom uprava u uzem smislu
govorimo o drZzavnoj upravi dok pod pojmom uprava u Sirem smislu govorimo o drzavnoj
upravi i pravnim osobama s javnim ovlastima.

Sukladno Zakonu o sustavu drzavne uprave (NN 150/2011)* poslovi drzavne uprave
su neposredna provedba zakona, donoSenje propisa za njihovu provedbu, obavljanje upravnog
nadzora te drugi upravni 1 strucni poslovi.

Prema ZSDU poslove drzavne uprave u tijelima drzavne uprave obavljaju drzavni
sluzbenici, koji se primaju u drzavnu sluZzbu na temelju javnog natjecaja, ako zakonom nije
drukcije odredeno, dok pomocno-tehni¢ke poslove u tijelima drzavne uprave obavljaju
namjestenici.

ZSDU propisano je da su tijela drzavne uprave ministarstva, drZzavni uredi Vlade

Republike Hrvatske, drzavne upravne organizacije 1 uredi drZzavne uprave u Zupanijama, s

4 Dalje u tekstu ZSDU
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time da su ministarstva, drzavni uredi i drzavne upravne organizacije sredi$nja tijela drzavne
uprave.

Sukladno ZSDU u sastavu ministarstva se upravne organizacije u pravilu osnivaju kao
uprave, zavodi i ravnateljstva.

Tijela drzavne uprave osnivaju se zakonom te je Zakonom o ustrojstvu i djelokrugu
ministarstava 1 drugih sredi$njih tijela drzavne uprave (Narodne novine broj 150/11, 22/12,
39/13, 125/13 i 148/13) ustrojeno 20 ministarstava, 4 ureda drzavne uprave te 7 drzavnih

upravnih organizacija.

3.2. Djelokrug i ustrojstvo Ministarstva branitelja

Zakonom o ustrojstvu i djelokrugu ministarstava i drugih sredi$njih tijela drzavne
uprave (Narodne novine broj 150/11, 22/12,39/13,125/13 i 148/13) propisano je da
ministarstva obavljaju upravne i druge stru¢ne poslove iz svog djelokruga, a osobito:

1. neposredno primjenjuju zakone i druge propise,

2. osiguravaju provedbu zakona i drugih propisa,

3. pripremaju nacrte prijedloga zakona i prijedloge drugih propisa,

4. rjeSavaju u upravnim stvarima u prvom stupnju kad su na to zakonom izrijekom
ovlasteni te u drugom stupnju, ako zakonom nije §to drugo odredeno,

5. provode upravni, odnosno inspekcijski nadzor,

6. prate stanje u svom djelokrugu te nadleznim drzavnim tijelima predlazu
poduzimanje odgovaraju¢ih mjera,

8. 1zraduju stru¢ne podloge za postupak odlu¢ivanja u drzavnim tijelima,

9. osiguravaju suradnju struénih 1 znanstvenih ustanova te predlazu nadleznim
drzavnim tijelima ustrojavanje odredenih sluzbi i stru¢nih ustanova.

Sukladno Zakonu o ustrojstvu i djelokrugu ministarstava 1 drugih sredi$njih tijela
drzavne uprave (Narodne novine broj 150/11, 22/12, 39/13, 125/13 i 148/13) Ministarstvo
branitelja obavlja upravne i druge poslove koji se odnose na pravni polozaj, rjeSavanje
pravnog poloZaja, statusa i drugih pitanja hrvatskih branitelja iz Domovinskog rata, hrvatskih
ratnih vojnih invalida iz Domovinskog rata, hrvatskih branitelja iz Domovinskog rata i
Clanova njihovih obitelji, statusa Clana obitelji smrtno stradalog, zatocenog i1 nestalog
hrvatskog branitelja iz Domovinskog rata, osim poslova koji ulaze u djelokrug drugih

ministarstava, kao i upravne i druge poslove koji se odnose na zastitu civilnih Zrtava iz
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Domovinskog rata, zastitu sudionika Drugog svjetskog rata, zastitu vojnih 1 civilnih invalida
Drugog svjetskog rata, zaStitu osoba stradalih u obavljanju obvezne vojne sluzbe od 15.
svibnja 1945. nadalje i ¢lanova njihovih obitelji, ratnih vojnih invalida stradalih pri obavljanju
vojnih i redarstvenih duznosti u stranoj zemlji u okviru mirovnih snaga i mirovnih misija ako
ih je na tu duznost uputilo nadlezno tijelo u okviru medunarodnih obveza nakon 15. svibnja
1945. i ¢lanova njihovih obitelji. Ministarstvo obavlja stru¢ne i druge poslove koji se odnose
na trazenje zatoCenih i nestalih, organizaciju ekshumacija masovnih i pojedinacnih grobnica
na teritoriju Republike Hrvatske, prikuplja i obraduje podatke o ekshumiranim Zrtvama u cilju
Identifikacije, te organizira identifikaciju posmrtnih ostataka zrtava.

Ministarstvo obavlja i druge poslove koji su mu stavljeni u nadleZznost posebnim
zakonom.

Uredbom o unutarnjem ustrojstvu Ministarstva branitelja (Narodne novine 28/12,
31/13 i 40/15) uredeni su nazivi i ustrojstvo upravnih organizacija u sastavu Ministarstva
branitelja i unutarnjih ustrojstvenih jedinica, poslovi i zadaci koji se u njima obavljaju, na¢in
upravljanja, okvirni broj drzavnih sluZbenika i namjeStenika te druga pitanja od osobitog
znacaja za rad Ministarstva.

Za obavljanje poslova iz djelokruga Ministarstva branitelja Uredbom o unutarnjem
ustrojstvu Ministarstva branitelja (Narodne novine 28/12, 31/13 i 40/15) ustrojene su sljedece
unutarnje ustrojstvene jedinice: Kabinet ministra, Glavno tajnistvo, Uprava za hrvatske
branitelja iz Domovinskog rata i ¢lanove njihovih obitelji, Uprava za pravne i stambene
poslove, Uprava za zatoCene i nestale, Samostalni odjel za unutarnju reviziju i Samostalna
sluzba za strateske inicijative i projekte Europske unije.

Unutarnje ustrojstvo i upravljanje unutarnjim ustrojstvenim jedinicama Ministarstva te
okvirni broj drZzavnih sluzbenika 1 namjeStenika ureduje se na nacin da Ministarstvo moze

racionalno, stru¢no i djelotvorno obavljati poslove iz zakonom utvrdenog djelokruga.

3.3. Temeljna prava drzavnih sluzbenika

Prava drzavnih sluzbenika uredena su Zakonom o drzavnim sluzbenicima ("Narodne
novine", br. 92/05, 107/07, 27/08, 34/11, 49/11, 150/11, 34/12, 49/12-prociséeni tekst, 37/13,
38/13 i 1/15)° i na temelju zakona donesenim propisima.

5 U daljnjem tekstu koristit ée se skraéenica ZDS
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3.3.1. Materijalna i nematerijalna prava drzavnih sluzbenika

Kolektivnim ugovorom za drzavne sluzbenike i namjestenike (Narodne novine 104/13,
150/13 i 153/13)° utvrdeni su radno vrijeme, odmori i dopusti, pla¢a i dodaci na pladu te
ostala materijalna prava drzavnih sluzbenika i namjestenika.

Neka od prava drzavnih sluzbenika i namjesStenika utvrdena naprijed spomenutim
Kolektivnim ugovorom, osim place, su: regres, pravo na otpremninu kod odlaska u mirovinu,
pravo na novcanu pomo¢ u sluc¢aju smrti supruznika, djeteta i roditelja, nov€ana pomoc¢
obitelji u slucaju smrti drzavnog sluzbenika, nov€ana pomo¢ sluzbeniku ili namjesteniku u
slu¢aju smrti supruznika, djeteta i roditelja, nov€ana pomo¢ sluzbeniku ili namjesteniku u
sluc¢aju bolovanja duzeg od 90 dana ili nastanka teSke invalidnosti sluzbenika i namjestenika,
malodobne djece ili supruznika sluzbenika i namjeStenika, pomo¢ kod rodenja djeteta,
naknada prijevoznih troskova, dnevnice 1 naknada punog iznosa hotelskog ra¢una za spavanje
kada je sluzbenik i namjestenik upucen na sluzbeno putovanje, naknada za odvojeni zivot od
obitelji ako zbog mjesta stalnog rada, razli¢itog od prebivalista njegove obitelji, zivi odvojeno
od obitelji, troSkovi mjesnog javnog prijevoza za dolazak na posao i povratak s posla u visini
za poslodavca najpovoljnijeg troska javnog prijevoza koji mu omogucuje redoviti dolazak na
posao i povratak s posla, jednom u tri godine pravo na sistematski pregled, jubilarne nagrade
za neprekidnu sluzbu odnosno rad u drzavnim tijelima i jedinicama lokalne i podru¢ne
(regionalne), pravo na dar u prigodi dana sv. Nikole, placanje Skolarine, slobodni dani za
polaganje ispita, zaklju¢enje braka, selidbu i sl..

Sto se ti¢e nematerijalnih oblika nagradivanja zaposlenika, jedno od njih je klizno
radno vrijeme propisano Pravilnikom o unutarnjem redu Ministarstva branitelja. Tesko je
utvrditi da i postoje ostali nematerijalni oblici nagradivanja jer to ovisi 0 osobnoj procjeni

svakog zaposlenika.

3.3.2. Plac¢a kao motivacijski faktor
Novac, odnosno placa je jedan od najc¢e$cih oblika motiviranja zaposlenika za rad jer
¢e pojedinac svoj rad i znanje ,,prodati* onome koji ¢e mu najvise dati.
Pla¢a se moze definirati kao svota novca koju je poslodavac duzan isplatiti osobi u
radnom odnosu za rad §to ga je ona za odredeno vrijeme obavila za njega, a sastoji se od pet
osnovnih komponenti: osnovna placa, stimulativni dio place, dodaci, naknade i udio u dobiti

(Buntak et al., 2013).

¢ Dalje u tekstu Kolektivni ugovor
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Moramo imati na umu da povecanje plaée ne vodi proporcionalno povecanju
ucinkovitosti.

Stoga je nuzno slijediti sljedece naputke u materijalnom motiviranju i sustavu placa
kako bi se postigao Zeljeni u¢inak na radni u¢inak (Bahtijarevi¢-Siber, 1999):

1. materijalne nagrade moraju biti vezane uz one pokazatelje radnog izvrSenja na koje
pojedinac ili grupa moze utjecati, a radni standardi moraju biti ostvarivi

2. mora postojati jasna veza izmedu rezultata rada 1 nagrada

3. sustav nagradivanja mora se zasnivati viSe na pozitivhim nego na negativnim
posljedicama radnog ponasanja

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

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

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

7. razlike u placi izmedu dobrih i losih radnika moraju biti znac¢ajne da bi stimulirale
dobar rad.

Postavlja se pitanje kako odrediti vrijednost nekog posla kojeg pojedinac obavlja?
Prema Buble (2006) osnovna placa kao temeljni oblik kompenzacija obi¢no se utvrduje
posredstvom postupka vrednovanja poslova koje se provodi kvalitativnom analizom i
klasifikacijom poslova.

Danas postoji velik broj metoda kojim se vrs$i procjena i vrednovanje poslova, a
najcesce su (Milkovich i Newman, 2006):

- rangiranje — najjednostavnija metoda opisa poslova od najviSeg do najniZzeg na temelju
globalne definicije relativne vrijednosti ili doprinosa uspjehu organizacije,

- klasifikacija - definiraju se razlicite klase poslova, a poslovi se onda ,,ubacuju“ u
odredenu klasu na temelju slozenosti posla 1 odgovornosti,

- bodovna metoda - svakom poslu se dodjeljuju bodovi temeljem procjene stupnja u
kojem sadrzi karakteristike rada koje organizacija vrednuje.

Bahtijarevié-Siber (1999) uz navedene metode procjene poslova navodi i Hay metodu
koja se najCeSce koristi za procjenu managerskih poslova te se temelji na tri evaluativna

faktora: know-how koji ukljucuje vjestine, znanja i sposobnosti koja zahtijeva posao,
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rjeSavanju problema koje oznacava stupanj u kojemu posao zahtijeva analiziranje, kreiranje i
rezoniranje, odgovornosti koja oznacava stupanj odgovornosti posla i utjecaj koji ima na
organizaciju.

Radna mjesta u drzavnoj sluzbi se klasificiraju prema standardnim mjerilima za sva
drzavna tijela a to su: potrebno Strucno znanje, Slozenost poslova, samostalnost u radu,
stupanj suradnje s drugim drzavnim tijelima i komunikacije sa strankama te stupanj
odgovornosti i utjecaj na donoSenje odluka. Sustav Klasifikacije radnih mjesta omogucéava
izvrSenje upravljackih i izvr$nih poslova kroz kategorije rukovode¢ih drzavnih sluzbenika,
radnih mjesta visih drzavnih sluzbenika i radnih mjesta nizih drzavnih sluzbenika. Unutar
svake kategorije utvrduju se radna mjesta s obzirom na navedena mjerila. Klasifikacija radnih
mjesta predstavlja osnovu za uredivanje pla¢a u drzavnoj upravi. Detaljna razrada radnih
mjesta utvrdena je Uredbom o klasifikaciji radnih mjesta u drzavnoj sluzbi (Narodne novine
br. 77/07, 13/08, i 81/08), a dok ne stupi na snagu poseban zakon kojim ¢e se urediti place
drzavnih sluzbenika, raspored drzavnih sluzbenika na radna mjesta obavlja se i obavljat ¢e se
u skladu s vaze¢im pravilnicima o unutarnjem redu i Uredbom o nazivima radnih mjesta i
koeficijentima slozenosti poslova u drzavnoj sluzbi (“Narodne novine” broj: 37/01, 38/01,
71/01, 89/01, 112/01, 07/02, 17/03, 197/03, 21/04, 25/04, 66/05, 131/05, 11/07, 47/07,
109/07, 58/08, 32/09, 140/09, 21/10, 38/10, 77/10, 113/10, 22/11, 142/11, 31/12, 49/12,
60/12, 78/12, 82/12, 100/12, 124/12, 140/12, 16/13, 25/13, 52/13, 96/13, 126/13, 2/14, 94/14,
140/14, 151/14 1 76/15).

Sukladno Kolektivnom ugovoru, plac¢u sluzbenika i namjestenika ¢ini osnovna placa i
dodaci na osnovnu pla¢u. Osnovna placa je umnozak koeficijenta sloZzenosti poslova radnoga
mjesta na koje je rasporeden sluzbenik ili namjeStenik 1 osnovice za izracun place, uvecan za
0,5% za svaku navrSenu godinu radnog staza. Dodaci na osnovnu pla¢u su dodaci za
uspjesnost na radu, dodaci za poslove s posebnim uvjetima rada i druga uvecanja place.

Prema Kolektivnom ugovoru, osnovna placa sluzbenika i namjeStenika uvecava se za
svaki sat rada, 1 to: za rad no¢u 40%, za prekovremeni rad 50%, za rad subotom 25%, za rad
nedjeljom 35%, za rad blagdanom, neradnim danom utvrdenim zakonom i na Uskrs 150%, za
rad u drugoj smjeni ukoliko sluzbenik ili namjeStenik radi naizmjeni¢no, ili najmanje dva
radna dana u tjednu, u prvoj i drugoj smjeni 10%, za dvokratni rad s prekidom duzim od 90
minuta 10% te za rad u turnusu 5%.

Nadalje, Kolektivnim ugovorom propisano je da ¢e se osnovna plac¢a uvecati ako

sluzbenik ima znanstveni stupanj magistra znanosti 8%, ako sluzbenik ima znanstveni stupanj
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doktora znanosti 15%, a ako znanstveni stupanj nije uvjet za radno mjesto na kojem sluzbenik
radi i ako je znanstveni stupanj u funkciji poslova radnog mjesta na kojem sluzbenik radi.

Sluzbenik 1 namjesStenik takoder ima pravo na uvecanje koeficijenta sloZzenosti poslova
radnog mjesta za radni staz ostvaren u drzavnim tijelima, i to za: 20 do 29 godina 4%, od 30
do 34 godine 8%, od 35 i vise godina 10%.

Dakle, placa u drzavnoj sluzbi nije uvjetovana uc¢inkovito$¢u zaposlenika nego je
fiksna bez obzira na produktivnost djelatnika. Djelatnici s istim koeficijentom za obrac¢un
place dobiju istu placu bez obzira da li su se trudili maksimalno ili minimalno. S obzirom da
nema poveznice izmedu ucinkovitosti i visine place, djelatnici nemaju motivacije vise se
truditi pri obavljanju poslova svog radnog mjesta. Da bi pla¢a predstavljala motivacijski
faktor, trebala bi biti vezana i uz radnu ucinkovitost. Medutim, treba biti jako oprezan kod
vezivanja pla¢e za radnu ucinkovitost jer postoji opasnost od pogresne ocjene radne
ucinkovitosti zaposlenika ili zaposlenikove percepcije pogresne ocjene ucinkovitosti, $to

moze uzrokovati nezadovoljstvo i sukobe unutar organizacije.

3.3.3. Napredovanje i promicanje drzavnih sluZzbenika

Jedno od temeljnih prava drzavnih sluzbenika je pravo na jednake moguénosti
napredovanja. Uvjeti i nacin napredovanja drzavnih sluzbenika odredeni su Zakonom o
drzavnim sluzbenicima i Uredbom o nacinima i uvjetima napredovanja drzavnih sluzbenika
(Narodne novine 77/2007, 142/2011 i 105/15). Sukladno ZDS drzavni sluzbenik moze
napredovati rasporedom na viSe radno mjesto unutar iste kategorije (na radno mjesto vise
razine iste potkategorije ili na radno mjesto u viSoj potkategoriji) ili prelaskom u viSu
kategoriju radnog mjesta. Drzavni sluzbenik moze napredovati redovito ili izvanredno.

Prema ZDS drzavni sluzbenik moze redovito napredovati ako:
a) je ocijenjen ocjenom ,,izuzetan“ ili najmanje dva puta uzastopno ocjenom ,,primjeran‘ ili
najmanje tri puta uzastopce ocjenom ,,uspjeSan ili viSom ocjenom
b) postoji slobodno radno mjesto propisano pravilnikom o unutarnjem redu, na koje se
sluZzbenik u postupku napredovanja moze rasporediti
C) ispunjava uvjete za raspored na radno mjesto.
Kod napredovanja se uzimaju u obzir posljednje ocjene.
Zakonom je takoder odredeno da se drzavni sluzbenik promice u okviru istog radnog mjesta
dobivanjem odgovarajucih povisica pla¢e. Zakonom o drzavnim sluzbenicima je propisano da
se nacini i uvjeti promicanja ureduju posebnim zakonom kojim ¢e se urediti place 1 druga

materijalna prava drzavnih sluzbenika, a koji joS§ uvijek nije donesen..
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Nadalje, ZDS je propisano da se drzavni sluzbenik promic¢e u okviru istog radnog
mjesta dobivanjem odgovaraju¢ih povisica pla¢e, medutim, promicanje se joS uvijek ne
primjenjuje buduci da nije donesen zakon o pla¢ama.

Sukladno Uredbi o na¢inima i uvjetima napredovanja drzavnih sluzbenika (Narodne
novine 77/2007, 142/2011 i 105/15) drzavni sluzbenik koji ne ispunjava uvjet radnog iskustva
na odgovaraju¢im poslovima za raspored na radno mjesto u potkategoriji viseg rukovoditelja,
rukovoditelja ili nizeg rukovoditelja moze izvanredno napredovati na radno mjesto u tim
potkategorijama ako ima poslijediplomski znanstveni ili stru¢ni studij, odnosno doktorat
znanosti u podrucju povezanom s drzavnom ili javnom upravom ili s djelokrugom drzavnog
tijela te ako postize narocito istaknute rezultate u podrucju od znacaja za rad drzavnog tijela.

Drzavni sluzbenik koji ne ispunjava uvjet radnog iskustva na odgovaraju¢im
poslovima za raspored na radno mjesto u potkategoriji glavnog savjetnika moze izvanredno
napredovati na radno mjesto u toj potkategoriji ako ima doktorat znanosti u podru¢ju
povezanom s djelokrugom drzavnog tijela te ako postize naroCito istaknute rezultate u
podrucju od znacaja za rad drzavnog tijela.

Takoder, drzavni sluzbenik koji ne ispunjava uvjet radnog iskustva na odgovaraju¢im
poslovima za raspored na radno mjesto u potkategoriji viseg savjetnika-specijalista ili viSeg
savjetnika moze izvanredno napredovati na radno mjesto u tim potkategorijama ako ima
poslijediplomski znanstveni ili stru¢ni studij, odnosno doktorat znanosti u podrucju
povezanom s djelokrugom drzavnog tijela te ako postize naroCito istaknute rezultate u
podrucju od znacaja za rad drzavnog tijela.

Sukladno naprijed citiranoj Uredbi, misljenje o ispunjavanju narocito istaknutih
rezultata daje glavni rukovoditelj na prijedlog neposredno nadredenog sluzbenika, ali ono nije
potrebno ako je drzavni sluzbenik ocijenjen ocjenom ,,izuzetan*.

Drzavni sluzbenik koji tijekom drzavne sluzbe stekne visi stupanj obrazovanja moze
napredovati na nerukovodece radno mjesto za koje je kao uvjet propisan stupanj obrazovanja
koji je naknadno stekao, ako na poslovima nizeg stupnja obrazovanja u drzavnim tijelima ima
dvostruko vise radnog iskustva od radnog iskustva propisanog kao uvjet za raspored na radno

mjesto.
3.4. Definiranje zadovoljstva na poslu

Ljudi ve¢inu svog zivota provedu na radnom mjestu. Medutim, koliko ljudi vole taj

posao i koliko ih on ispunjava te da li osje¢aju zadovoljstvo pri obavljanju istog, ili rade
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posao koji ne vole kako bi osigurali osnovnu materijalnu egzistenciju? Dok neki ljudi
obozavaju svoj posao, drugi ga mrze.

Moramo imati na umu da ¢e zadovoljan i sretan radnik biti ,,dobar radnik* da ¢e kroz
predanost poslu, angaziranost i usmjerenost na radne zadatke najviSe pridonijeti svojem
poslodavcu. Stoga, ukoliko poslodavac zeli da ljudi budu usmjereni na postizanje
organizacijskih ciljeva, mora se upoznati sa faktorima koji na zaposlenike djeluju
motivirajuée 1 zbog kojih sa zadovoljstvom obavljaju svoj posao, ali i one koji na njih djeluju
demotivirajuce ili nemaju vecu vaznost. To je tezak posao buduc¢i da se radi o psiholoskim
faktorima nedostupnim direktnom mjerenju, a o ¢ijem Se postojanju i1 djelovanju moze
zakljucivati opazanjem ponasSanja radnika, te primjenom nekih drugih metoda poput intervjua
ili upitnika za ispitivanje radnog zadovoljstva.

Potencijali zaposlenika najviSe dolaze do izrazaja kada su oni zadovoljni na poslu jer
tada usmjeravaju svoja znanja, sposobnosti i vjeStine u svrhu ostvarenja Sto boljih
individualnih performansi.

Vodece organizacije odavno vode ra¢una o zadovoljstvu zaposlenika jer su shvatile da
je zadovoljstvo na radu pretpostavka individualne uspjeSnosti, a uspjeSnost ukupnog
poslovanja poduzeéa uvelike ovisi o individualnoj uspjesnosti zaposlenika.

Strucnjaci su razvili brojne metode za ispitivanje radnog zadovoljstva i motivacije.
Zadovoljstvo na radu moze se ispitati procjenom opceg zadovoljstva s poslom i privla¢nosti
koju za radnika imaju pojedine komponente posla. Spector (2000) razlikuje dva pristupa
proucavanja zadovoljstva na poslu i t0 opéi pristup 1 facetni pristup. Opéi pristup tretira
zadovoljstvo kao ukupni osjec¢aj prema poslu, dok facetni koji se fokusira na pojedine aspekte
posla poput place i drugih beneficija, suradnika, Sefa, radnih uvjeta, napredovanja, razine
osobnog ili profesionalnog izazova, autonomije u odlu¢ivanju, radnog vremena i sl. Dakle,
op¢i pristup podrazumijeva da je zadovoljstvo poslom vise od sume zadovoljstva odredenim
aspektima posla, odnosno da djelatnik moze biti nezadovoljan odredenim aspektom posla, ali
da je u konacnici opéenito zadovoljan svojim poslom.

Zadovoljstvo poslom je op¢i afektivni odnos radnika prema svom konkretnom poslu i
cjelokupnoj radnoj situaciji, odnosno, misljenje radnika o svim bitnim intrinzi¢nim i
ekstrinzi¢nim aspektima posla (Petz, 1992).

Na sli¢an nacéin zadovoljstvo definira i Spector (1997, p. 3) koji navodi da je to ,,op¢i

osjecaj o poslu ili kao skup povezanih stavova o razli¢itim aspektima posla.*
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Marusi¢ (1988) zadovoljstvo definira kao ,,mentalni stav pojedinca u odnosu na radnu
okolinu®“. Dakle, to je stav o radu koji ukljucuje Sto djelatnici misle i osjeéaju prema
pojedinim aspektima rada (placa, rukovodioci, radni uvjeti i sl.) u odredenoj organizaciji.

Prema Lawleru i Porteru (2008) izvedba koja donosi nagradu izaziva zadovoljstvo
poslom, ali i pretpostavlja da ¢e buduca takva izvedba dovesti do sli¢nih nagrada.

,Zadovoljstvo na radu je stav koji radnici imaju kad se poklapaju njihove potrebe i
interesi, kad su radni uvjeti i nagrade zadovoljavajuce i kad vole raditi sa svojim kolegama
(Daft i Marcic, 2001, p. 358 prema Bakoti¢ i Vojkovi¢, 2013)“.

3.5. Sto utje¢e na zadovoljstvo na poslu?

Sto je to $to Covjeku &ini zadovoljstvo na poslu? Robbins (1993) navodi sljedeée
varijable koje odreduju zadovoljstvo poslom:

1. Mentalno izazovan posao koji daje zaposleniku mogucénost da upotrijebi svoje
vjestine i sposobnosti 1 koji mu nudi razli¢itost zadataka, slobodu i feedback o tome kako
dobro radi. Posao koji je premalo izazovan je dosadan, a koji je opet previSe izazovan moze
stvarati frustraciju i strah od neuspjeha.

2. Zaposlenici zele pravedan i nedvosmislen sustav pla¢a i politiku napredovanja u
skladu s njihovim ocekivanjima. Kad je plac¢a u skladu sa zahtjevima posla 1 kada sustav
napredovanja omogucuje osobni rast, viSe odgovornosti i povecanje socijalnog statusa, ljudi
¢e vrlo vjerojatno osjecati zadovoljstvo na poslu.

3. Radni uvjeti koji zaposleniku omogucavaju osobnu ugodnost (odgovarajuca
temperatura, osvjetljenje, stupanj buke...) 1 olakSavaju posao (raspolaganje odgovaraju¢om
opremom i alatima) pridonijet ¢e zadovoljstvu zaposlenika.

4. Prijateljski 1 podrzavaju¢i suradnici te odgovarajue ponasSanje Sefa uvelike utjecu
na zadovoljstvo na poslu.

5. Jo$ jedan vazan faktor koji pridonosi zadovoljstvu na poslu jest da sam posao
odgovara karakteru zaposlenika, odnosno da zaposlenici imaju odgovarajuce talente i
sposobnosti za obavljanje posla (ako zaposlenici posjeduju odgovarajuée sposobnosti veca je
vjerojatnost da ¢e biti uspjeSni u poslu i samim time je veca vjerojatnost postizanja
zadovoljstva na poslu).

Vecina se studija o uzrocima zadovoljstva poslom orijentira na vanjske faktore dok
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neki psiholozi istiCu da su vazne i osobne karakteristike zaposlenika. Tako na primjer postoje
,Kroni¢ni buntovnici® koji se kontinuirano zale na posao i §to god da se ucini za njih, uvijek
¢e biti nezadovoljni. Dakle, karakter pojedinca utjeCe na njegov dozivljaj zadovoljstva na
poslu.

Jedna od najpoznatijih skala za mjerenje zadovoljstva poslom je Job Descriptive
Indeks (JDI) koja procjenjuje pet aspekata i to posao placu, rukovodioce, suradnike i
moguénost napredovanja. Druga, takoder poznata skala za mjerenje zadovoljstva je
Minnesota Satisfaction Questionnare (MSQ) koja ispituje zadovoljstvo s dvadeset razli¢itih
faceta (aktivnost, neovisnost, raznolikost, socijalni status, nadzor (odnos prema ljudima),
nadzor (tehnicki), moralne vrijednosti, sigurnost, socijalne usluge, ovlasti, iskoriStenost
sposobnosti, politiku 1 praksu organizacije, kompenzacije, unapredenje, odgovornost,
kreativnost, radne uvjete, suradnike, priznanja, postignuca).

Jos$ jedan sustav mjerenja zadovoljstva razvio je Spector koji u trideset i Sest to¢aka
mjeri devet aspekata zadovoljstva poslom (Job Satisfaction Survey - JSS), a to su: placa,
napredovanje, nadredeni, povlastice, nagradivanje, uvjeti rada, kolege, obiljeZja posla i

komunikacijske vjestine.

3.6. Potencijalni ucinci ne/zadovoljstva

Zadovoljstvo na radu je doista vazno kada uzmemo u obzir pretpostavku da utjece na
faktore poput radne uspjesnosti, odlaska iz organizacije te na apsentizam zaposlenika.

Sto se ti¢e radne uspjesnosti osim misljenja da zadovoljstvo utjee na radnu
uspjesnost, postoje i suprotna razmisljanja da radna uspjeSnost pridonosi zadovoljstvu. Postoji
1 tre¢a tvrdnja da jedno utjeCe na drugo. Medutim, joS uvijek postoji dvojba o stvarnoj
povezanosti zadovoljstva i radne uspjesnosti.

Warr (1996) navodi kako su Brayfield i Crockett (1955), Vroom (1964) i Locke
(1976) u svojim studijama su dosli do zakljucka da zadovoljstvo na poslu nema znacajnog
ucinka na radnu uspjeSnost. laffaldano i Muchinsky su proveli meta analizu istraZivanja o
radnoj uspjesnosti i zadovoljstvu na radu te utvrdili da postoji statisti¢ki znacajna, ali
relativno niska pozitivna korelacija od 0,25 izmedu zadovoljstva na radu i radne ucinkovitosti
(Warr, 1996).

Marusi¢ (2006) navodi kako vjerovanje da zadovoljstvo izravno utjece na
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proizvodnost nije dokazano u stranoj literaturi ve¢ su samo dokazane pozitivne i negativne
korelacije, ali da nisu statisticki znacajne. Ujedno navode da je povezanost bila manja kod
ljudi s viSim stupnjem obrazovanja nego kod onih s nizim koji obavljaju ponavljajuce
poslove. Jo$ jedno istrazivanje koje je proveo Mozina (1970) pokazuje da postoji pozitivna
povezanost (r=0,60) izmedu zadovoljstva u poslu i uspjesnosti, ali samo u organizacijama
koje uspjesno posluju, dok je kod manje uspjesnih poduzeca ta povezanost znacajno niza
(r=0,28) (prema: Marusic¢, 1988).

Potporu miSljenju da zadovoljstvo na poslu utjeCe na apsentizam i odlazak iz
organizacije su dali Crockett (1955), Herzberg et al. (1957) i Vroom (1964) dok su kasnije ta
vjerovanja dovedena u pitanje (Landy, 1989).

Izostanci s posla, skupi su i za organizaciju 1 za drzavu. Postoji pretpostavka da ljudi
koji su nezadovoljni poslom ¢e vise izostajati s posla od onih koji vole svoj posao. Nicholson,
Brown i Chadwick-Jones (1976) su proveli studiju koja je pokazala da nema povezanosti
izmedu zadovoljstva poslom i apsentizma (prema: Landy, 1989). Zatim su apsentizam
analizirali na na¢in da uzmu u obzir demografske karakteristike poput godina i spola pri ¢emu
su zakljucili da je apsentizam manji kod starijih zaposlenika i muskaraca. Medutim, smatrali
su da je to mozda zato jer stariji radnici imaju vecu potrebu za redom i da mozda imaju veéu
ekonomsku odgovornost za ¢lanove obitelji te su stoga duzni redovito i¢i na posao, a mozda i
stariji 1 mladi radnici imaju drugacije stavove i1 vrijednosti (Landy, 1989). Spector (2000)
istice kako je nekoliko meta analiza koje su se bavile ovim pitanjem pokazale da je veza
izmedu zadovoljstva poslom 1 odsutnosti (bolovanja) nedosljedna i obi¢no vrlo mala.
Mozemo re¢i da 1 u ovom pitanju rezultati istraZzivanja nisu jednoznacni te da su neki aspekti
zadovoljstva poslom viSe povezani sa apsentizmom. Moramo imati na umu da i drugi faktori
utjecu na odluku o traZzenju bolovanja. Tako npr. ako je zaposlenicima dobro pla¢eno
bolovanje, ¢esce ¢e biti na bolovanju pa makar bili i jako zadovoljni na poslu.

Ako je zaposlenik nezadovoljan na poslu, veca je vjerojatnost da ¢e dati otkaz nego
onaj koji je zadovoljan. To su pokazale i mnoge studije npr. Crampton i Wagner (1994),
Dickter, Roznowski i Harrison (1996) (prema: Spector, 2000). Mobley, Horner i
Hollingsworth (1978) su zakljucili da je zadovoljstvo poslom vise povezano s misSlju 0
davanju otkaza i namjeri traZzenja drugog posla te da namjera davanja otkaza je znacajno
povezana sa stvarnim davanjem otkaza (prema: Landy, 1989). Robbins (1993) navodi kako

postoji negativna korelacija izmedu zadovoljstva na poslu i odlaska iz organizacije, ali je
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korelacija ipak jaca nego kod apsentizma, s time da moramo uzeti u obzir da na odluku o
davanju otkaza utjeCu faktor poput stanja na trziStu rada, alternativne mogucnosti
zapoSljavanja i duzina radnog staza u organizaciji. Carsten i Spector (1987) su meta analizom
47 studija koje su bile provedene izmedu 1947. i 1984. utvrdili da je veza izmedu
zadovoljstva na poslu i davanja otkaza bila mala kad je nezaposlenost bila visoka, dok je ta
veza postala jaca kada se je stopa nezaposlenosti smanjila (prema:Landy, 1989). Dakle, Sto je
teze na¢i posao, manje je vjerojatno da ¢e osoba napustiti onaj posao koji ima, bez obzira
koliko nezadovoljna bila na poslu.

Henne (1986, na temelju Henne & Locke, 1985) je u svom istrazivanju trazio ljude da
rangiraju sljedece nacine reakcije na nezadovoljstvo poslom: izbjegavanje (kaSnjenje,
izostanci, otkaz), prituzba (Sefu, organizaciji), formalni protest (tuzba), ilegalne radnje
(potkradanje organizacije, sabotaza), pasivno agresivno ponasanje (manja proizvodnja, manja
kvaliteta) 1 uzivanje sredstava ovisnosti (droga, alkohol) te je najces¢i nafin odgovora na
nezadovoljstvo poslom bilo izbjegavanje, pogotovo odlazak iz organizacije (Locke i Latham,
1990).

3.7. Utjecaj motivacijskog sustava na zadovoljstvo drZavnih sluZzbenika na poslu

Materijalna i nematerijalna prava drzavnih sluzbenika utvrdena su Zakonom o
drzavnim sluzbenicima, podzakonskim aktima te Kolektivnim ugovorom. Zbog lose
financijske situacije u kojoj se nalazi Republika Hrvatska, materijalna prava utvrdena
Kolektivnim ugovorom se polako smanjuju §to nepovoljno utje¢e na zadovoljstvo drzavnih
sluzbenika. U okolnostima kada su troskovi zivota sve veci, place u drzavnoj sluzbi, koje su
¢esto manje nego u privatnom sektoru, jo§ se smanjuju, Sto je jedan od razloga napustanja
drzavne sluzbe.

U Strategiji razvoja ljudskih potencijala u drzavnoj sluzbi 2010. — 2013. naglaSeno je
da bi zakon koji ¢e urediti place drzavnih sluzbenika trebao omoguciti nagradivanje drzavnih
sluzbenika prema sloZenosti poslova i rezultatima rada te promicanje u okviru istog radnog
mjesta dobivanjem odgovaraju¢ih poviSica pla¢a. Medutim, taj zakon jo§ nije donesen.
Potrebno je takoder utvrditi nacine nagradivanja sluzbenika rasporedenih na radna mjesta za
koja su potrebne specifiéne kompetencije.

U takvim uvjetima, s niskim placama i nemoguénosti napredovanja, sluzbenici tesko

mogu zadovoljiti svoje potrebe sto dovodi do nezadovoljstva. Uz to jo$ postoji negativan stav
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javnosti prema drzavnim sluzbenicima koje se smatraju teretom za drzavni proracun te ih se
¢esto spominje kao ,,neradnike*.

Ljudi imaju razliCite potrebe i razlic¢iti faktori im predstavljaju zadovoljstvo.
Motivacijski sustav bi trebao voditi racuna o individualnim potrebama svih zaposlenika i
kombinirati materijalne i nematerijalne tehnike motiviranja. Medutim, u drzavnoj sluzbi jos
nije prepoznata vaznost adekvatnog motiviranja drzavnih sluzbenika za rad, sustav
napredovanja nije dovoljno razraden, a o razvoju karijera se pogotovo ne vodi racuna.

Zbog ekonomske krize u kojoj se drzava nalazi, trenutno ne postoji moguénost
unapredenja sustava materijalnog motiviranja drzavnih sluzbenika, medutim, moZze se vise
paznje posvetiti nematerijalnom motiviranju drzavnih sluzbenika. To se moze npr. postici
dobrom organizacijom posla, pravednom raspodjelom poslova, dobrom komunikacijom i
meduljudskim odnosima, odavanjem =zasluzenih priznanja za dobro odraden posao i

pravednim odnosom rukovodecih sluzbenika prema podredenima.
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4. ISTRAZIVANJE MOTIVACIJE | ZADOVOLJSTVA POJEDINIM
ASPEKTIMA POSLA I NACINOM OCJENJIVANJA DRZAVNIH
SLUZBENIKA

U istrazivanju je sudjelovalo ukupno 65 sluzbenika Ministarstva branitelja, od toga 12

osoba muskog spola (18%) te 53 osoba zenskog spola (82%).

Slika 2. Ispitanici prema spolu

Ispitanici prema spolu

12; 18%

@ Muski
B Zenski

53; 82%

Prosjecna dob ispitanika je bila 43 godine (SD=9,31) dok se raspon dobi kretao izmedu 26 i
62 godine.

Tablica 1. Dob ispitanika

N Min. Max. M SD
Dob 65 26 62 42 94 9,31

Obzirom na obrazovnu strukturu, veéina ispitanika (66%) ima visu ili visoku stru¢nu spremu,

dok zavrsenu srednju Skolu ima 34% ispitanika.

Slika 3. Stupanj obrazovanja ispitanika

Stupanj obrazovanja ispitanika

22; 34%

@ Srednja stru¢na sprema

m Visa ili visoka stru¢na sprema

43; 66%
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Istrazivanjem je obuhvaceno 82% sluzbenika koji su zaposleni na nerukovode¢im radnim

mjestima, odnosno 18% sluzbenika koji se nalaze na rukovode¢im radnim mjestima.

Slika 4. Kategorija radnog mjesta

Kategorijaradnog mjesta

12; 18%

53; 82%

B Rukowodeci sluzbenik
B Nerukowvodeci sluzbenik

4.1. Istrazivanje motivacije

Tablica 2. Distribucija frekvencija za ¢initelje vazne za ostvarivanje motivacije za rad

U Niti vazno U
Vaznost faktora | Uglavnom o Uglavnom )
o potpunosti niti potpunosti
za ostvarivanje 5 nevazno 5 vazno 5
i . nevazno nevazno vazno
motivacije za rad
f % f % f % f % f %
Prihvacanje od
3 4,6 2 31| 16 | 246 | 33 | 508 | 11 | 16,9
strane kolega
Prihvacanje od
strane 1 15 3 4,6 5 1,7 33 | 508| 23 | 354
rukovoditelja
Dokazivanje
vlastite sposobnosti | 1 1,5 0 0 11 (16,9 | 27 |[415| 26 | 40
na radnom mjestu
Stalnost i sigurnost
1 1,5 1 1,5 4 6,2 | 29 | 446 | 30 | 46,2
posla
Sposobni
o 0 0 0 0 5 7,7 | 21 |323| 39 | 60
rukovoditelji

38




Visina place 0 0 1 1,5 6 92 | 30 |46,2 | 28 | 431

Uvjeti rada 0 0 0 0 8 123 | 31 |47,7| 26 | 40

Mogucénost
_ 1 15 3 46 | 10 | 154 | 29 | 446 | 22 | 30,8
napredovanja

Image poduzeca 0 0 7 108 | 23 | 354 | 27 |415 8 12,3

Sudjelovanje u

- 8 123 11 | 169 | 17 | 26,2 | 18 |27,7| 11 | 16,9
dobiti

Odgovornost 0 0 2 3,1 | 10 | 154 | 28 | 431 | 25 | 385

Zanimljivost posla | 0 0 1 1,5 7 (108 | 32 412 | 25 | 385

Mogucénost daljnjeg
) 2 3,1 5 7,7 | 10 | 154 | 26 | 40 | 22 | 338
obrazovanja

Tablica 2. pokazuje da su za 92.3% ispitanika vazni sposobni rukovoditelji za ostvarivanje
motivacije za rad (za 32.3% ispitanika je uglavnom vazno te u potpunosti vazno za 60%
ispitanika). Na drugom mjestu po vaznosti je stalnost i sigurnost posla (90.8% ispitanika
odgovorilo uglavnom vazno ili u potpunosti vazno). Odmah iza navedenih faktora motivacije
jest visina place koja je uglavnom vazna ili u potpunosti vazna za 89.3% ispitanika. Najmanje
vazno za ostvarivanje motivacije za rad, ispitanicima je sudjelovanje u dobiti (za 29.2%
ispitanika u potpunosti ili uglavnom nevazno). Sto se ti¢e prihvaéanja od strane kolega, ono je
uglavnom vazno ili u potpunosti vazno za 67.7% ispitanika. 35,4% ispitanika nema izgraden

stav 0 vaznosti imagea organizacije u kojoj rade te im je manje vazno i sudjelovanje u dobiti.

Tablica 3. Razlike prema stupnju obrazovanja u vaznosti pojedinih Cinitelja za ostvarivanje

motivacije za rad

Faktori Stupanj obrazovanja | N M SD t df p

Srednja stru¢na sprema | 22 | 3,73 | 1,077
Visa i visoka stru¢na 43 | 3,72 ,882 ,025 | 63 | p>0,05

Prihvacanje od

strane kolega
sprema

Srednja stru¢na sprema | 22 | 4,27 ,883
Visa i visoka stru¢na 43 | 4,07 ,856 ,895 | 63 | p>0,05

sprema

Prihvacanje od

strane rukovoditelja
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Dokazivanje vlastitih | Srednja stru¢na sprema | 22 | 4,23 813
sposobnosti na Visa i visoka struéna 43 | 416 | 843 | 295 | 63 | p>0,05
radnom mjestu Sprema
. Srednja stru¢na sprema | 22 | 4,77 429
Stalnost i sigurnost
Visa i visoka struc¢na 43 | 4,09 840 | 3,556 | 63 | p<0,05
posla
sprema
i Srednja stru¢na sprema | 22 | 4,91 ,294
Sposobni
o Visa i visoka stru¢na 43 | 4,33 ,680 | 3,832 | 63 | p<0,05
rukovoditelji
sprema
Srednja stru¢na sprema | 22 | 4,64 ,581
Visina placée Visa i visoka stru¢na 43 | 4,14 ,710 | 2,830 | 63 | p<0,05
sprema
Srednja stru¢na sprema | 22 | 4,64 ,581
Uvjeti rada Visa i visoka stru¢na 43 | 4,09 ,648 | 3,309 | 63 | p<0,05
sprema
, Srednja stru¢na sprema | 22 | 4,23 ,869
Mogucénost
] Vi$a i visoka stru¢na 43 | 3,95 ,925 1,152 | 63 | p>0,05
napredovanja
sprema
Srednja struc¢na sprema | 22 | 3,77 ,922
Image poduzeca Visa i visoka stru¢na 43 | 3,44 ,796 | 1,502 | 63 | p>0,05
sprema
Srednja stru¢na sprema | 22 | 3,73 | 1,032
Sudjelovanje u dobiti | Visai visoka stru¢na 43 | 2,93 | 1,298 | 2,501 | 63 | p<0,05
sprema
Srednja stru¢na sprema | 22 | 4,55 ,596
Odgovornost Visa i visoka struéna 43 | 3,98 ,831 2,853 | 63 | p<0,05
sprema
Srednja strucna sprema | 22 | 4,36 127
Zanimljivost posla Visa i visoka stru¢na 43 | 4,19 ,699 957 | 63 | p>0,05
sprema
. . Srednja stru¢na sprema | 22 | 4,23 ,869
Mogu¢énost daljnjeg
) Visa i visoka stru¢na 43 | 3,79 | 1,103 | 1,615 | 63 | p>0,05
obrazovanja
sprema

Provjera razlika prema obrazovnom statusu sluzbenika u vaZnosti pojedinih Cinitelja za

ostvarivanje motivacije za rad pokazuje da postoje statisticki znacajne razlike izmedu
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sluzbenika sa zavrSenom srednjom stru¢nom spremom i viSom i visokom stru¢nom spremom
u procjeni vaznosti: stalnosti i sigurnosti posla (t=3,556; p<0,05), sposobnosti rukovoditelja
(t=3,832; p<0,05), visine place (t=2,830; p<0,05), uvjeta rada (t=3,309; p<0,05), sudjelovanja
u dobiti (t=2,501; p<0,05) i odgovornosti (t=2,853; p<0,05). Rezultati pokazuju da sluzbenici
sa srednjom stru¢nom spremom vecu vaznost pridaju navedenim ciniteljima u odnosu na
sluzbenike sa viSom 1 visokom stru¢nom spremom. U procjeni vaznosti ostalih Cinitelja za
ostvarivanje motivacije za rad nisu se pokazale statisticki znacajne razlike izmedu navedene
dvije skupine Sto pokazuje da i sluzbenici sa zavrSenom srednjom stru¢nom spremom

odnosno viSom i visokom stru¢nom spremom ih podjednako smatraju vaznim.

Tablica 4. Razlike prema radnom mjestu u vaznosti pojedinih ¢initelja za ostvarivanje

motivacije za rad

Faktori Radno mjesto N M SD t df p
Prihvacanje od Rukovodecéi 12 4,00 ,603
. 1,128 | 63 | p>0,05
strane kolega Nerukovode¢i 53 3,66 ,999
Prihvacanje od Rukovodedi. 12 4,33 ,651
o _ 864 | 63 | p>0,05
strane rukovoditelja | Nerukovodeci 53 | 4,09 904
Dokazivanje vlastite | Rukovode¢i 12 4,25 754
sposobnosti na Nerukovodedi ,301 63 | p>0,05
. 53 4,17 ,849
radnom mjestu
Stalnost i sigurnost | Rukovodeci 12 4,00 ,603
- -1,582 | 63 | p>0,05
posla Nerukovodeci 53 4,40 817
Sposobni Rukovodeéi 12 4,33 492
o — -1,140 | 63 | p>0,05
rukovoditelji Nerukovode¢i 53 | 4,57 ,665
o Rukovodec¢i 12 3,83 577
Visina place -2,704 | 63 | p<0,05
Nerukovodeci. 53 4,42 ,692
- Rukovodeéi. 12 | 383 389
Uvijeti rada -2,643 | 63 | p<0,05
Nerukovodeci 53 4,38 ,686
Moguénost Rukovodeéi 12 3,67 ,985
. — 1,622 | 63 | p>0,05
napredovanja Nerukovodeci 53 4,13 878
Rukovodec¢i 12 3,17 ,718
Image poduzeca -1,780 | 63 | p>0,05
Nerukovodeci 53 3,64 ,857
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Sudjelovanje u Rukovodeci 12 2,33 1,303

2,761 | 63 | p<0,05

dobiti Nerukovodec¢i 53 | 3,40 1,182
Rukovodeci 12 4,25 ,622
Odgovornost 384 63 | p>0,05
Nerukovodeéi 53 4,15 ,841
o Rukovodec¢i 12 4,17 577
Zanimljivost posla -,428 63 | p>0,05
Nerukovodeci 53 4,26 ,738
Mogu¢énost daljnjeg | Rukovodeci 12 3,42 ,996
. — -1,959 63 | p>0,05
obrazovanja Nerukovodeci 53 4,06 1,027

Testiranjem razlika u vaznosti pojedinih €initelja za ostvarivanje motivacije za rad obzirom na
radno mjesto sluzbenika (rukovodeéi/nerukovodeci), pokazalo se da postoje statisticki
znacajne razlike u procjeni vaznosti: visine place (t=-2,704, p<0,05), uvjeta rada (t=-2,643,
p<0,05) te sudjelovanja u dobiti (t=-2,761, p<0,05). Dobivene razlike pokazuju da veéu
vaznost spomenutim ¢initeljima pridaju sluzbenici zaposleni na nerukovodeé¢im radnim
mjestima u odnosu na sluzbenike zaposlene na rukovode¢im radnim mjestima. Rezultati su
pokazali da se u procjeni vaznosti ostalih Cinitelja za ostvarivanje motivacije za rad ove dvije
skupine sluzbenika statisti¢ki znacajno ne razlikuju odnosno da im pridaju podjednaku

vaznost.

Tablica 5. Povezanost dobi i vaznosti pojedinih Cinitelja za ostvarivanje motivacije za rad

Vaznost faktora za ostvarivanje motivacije za rad Dob
Prihvacanje od strane kolega -,062
Prihvacanje od strane rukovoditelja ,154
Dokazivanje vlastitih sposobnosti na radnom mjestu -,086
Stalnost i sigurnost posla -,164
Sposobni rukovoditelji ,013
Visina placée ,105
Uvjeti rada ,207
Mogu¢énost napredovanja -, 147
Image poduzeéa 293"
Sudjelovanje u dobiti ,085
Odgovornost ,156

42



Zanimljivost posla 111

Mogu¢énost daljnjeg obrazovanja -,188

* p<0,05

Rezultati povezanosti pojedinih ¢initelja za ostvarivanje motivacije za rad i dobi su ukazali na
povezanost izmedu vaznosti imagea poduzeca kao Cinitelja za ostvarivanje motivacije za rad i
dobi (r=,293; p<0,05) pri cemu su stariji sluzbenici pridavali veéu vaznost imageu poduzeéa u
ostvarivanju motivacije za rad. Ostali Cinitelji se nisu pokazali statisticki znaCajno povezanim
sa dobi sluzbenika.

Marusi¢ (2006) je trinaest Cinitelja motivacije iz naprijed navedenih tablica svrstao u
dvije grupe i to intrinzi¢ne 1 ekstrinziéne. U intrinzi¢ne spadaju prihvacanje kolega,
odgovornost, potvrdivanje sposobnosti, napredovanje, obrazovanje uz rad, identifikacija s
poduzeéem 1 sudjelovanje u dobiti. U ekstrinzi€ne je svrstao placu, dobre rukovoditelje,
meduljudske odnose, stalnost i sigurnost posla, uvjete rada, zanimljivost posla te takoder
sudjelovanje u dobiti. Kada gledamo ¢initelje motivacije, podijeljene tako u dvije skupine,

rezultati istrazivanja pokazuju sljedece:

Tablica 6. Razlike prema spolu u vaznosti pojedinih Cinitelja za ostvarivanje motivacije za rad

Vaznost faktora za
ostvarivanje motivacije za | Spol N M SD t df p
rad

Vaznost intrinzi¢nih faktora | Muski | 12 | 19,08 | 3,17
za ostvarivanje motivacije za [~ -
rad Zenski | 53 20,92 | 2,68

-2,072 | 63 | p<0,05

Vaznost ekstrinzi¢nih faktora | Muski | 12 | 30,50 | 3,75
Za OStvarlvanl!:dmOtlvacue Za Zenski 53 32139 4’24

1,424 | 63 | p>0,05

Testiranjem spolnih razlika u vaznosti faktora za ostvarivanje motivacije za rad utvrdilo se da
postoji statisticki znacajna razlika izmedu muskaraca i Zena u vaznosti intrinzi¢nih faktora za
ostvarivanje motivacije za rad (t= -2,072; p<0.05). Rezultati su pokazali da su zenske osobe
pridavale vecu vaznost intrinzicnim faktorima za ostvarivanje motivacije za rad (M=20,92;
SD=2,68) u odnosu na muske osobe (M=19,08; SD=3,17). Spolne razlike u vaznosti

ekstrinzi¢nih faktora za ostvarivanje motivacije za rad se nisu pokazale (t=1,424; p>0.05) te
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muski i Zenski ispitanici podjednaku vaznost pridaju ekstrinzi¢nim faktorima.

Tablica 7. Razlike prema radnom mjestu u vaznosti pojedinih ¢initelja za ostvarivanje

motivacije za rad

Vaznost faktora za
ostvarivanje Radno mjesto | N M SD t df p
motivacije za rad
N e e Rukovodeci
Vaznost intrinzi¢nih 12 19,75 2,45
. . sluzbenik
faktora za ostvarivanje -1,126 | 63 | p>0,05
o Nerukovodeci
motivacije za rad o 53 | 20,77 2,91
sluzbenik
Vaznost ekstrinzi¢nih Rukovodedi
12 29,83 2,58
faktora za sluzbenik ]
. 63 | p<0,05
ostvarivanje Nerukovodec¢i 2,073
o 53 32,54 4,34
motivacije za rad sluzbenik

Rezultati pokazuju da ne postoje statisti¢ki znacajne razlike u vaznosti intrinzi¢nih faktora za

ostvarivanje motivacije za rad obzirom na radno mjesto zaposlenika (t= -1,126; p>0,05),

odnosno da djelatnici zaposleni na rukovodeéim 1 nerukovode¢im radnim mjestima

podjednaku vaznost pridaju intrinzi¢nim faktorima za ostvarivanje motivacije za rad. S druge

strane, kada je rije¢ o vaznosti ekstrinzi€nih faktora za ostvarivanje motivacije za rad,

dobivene su statisticki znacajne razlike obzirom na radno mjesto ispitanika (t= -2,073;

p<0,05) te se pokazalo da sluZzbenici zaposleni na nerukovodeéim radnim mjestima

(M=32,54; SD= 4,34) pridaju vecu vaznost ekstrinzicnim faktorima za ostvarivanje

motivacije za rad u odnosu na sluzbenike zaposlene na rukovode¢im mjestima (M=29,83;

SD= 2,58).

Tablica 8. Razlike prema stupnju obrazovanja u vaznosti pojedinih ¢initelja za ostvarivanje

motivacije za rad

Vaznost faktora za

stru¢na sprema

ostvarivanje motivacije Stupanj N M SD t df p
obrazovanja
zarad
Vaznost intrinzi¢nih Srednjf :rt]rucna 22 | 21,59 2,82
faktora za ostvarivanje Vi;fievisa(l)ka 2,089 | 63 | p<0,05
motivacije za rad 43 | 20,06 | 2,75
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Srednja struc¢na
sprema
Visa i visoka
struéna sprema

Vaznost ekstrinzi¢nih
faktora za ostvarivanje
motivacije za rad

22 | 34,45 | 3,63

3,603 | 63 | p<0,05
43 | 30,81 | 3,95

Analiza razlikovanja sluzbenika razli¢itog stupnja obrazovanja u vaznosti pojedinih ¢initelja
za ostvarivanje motivacije za rad je pokazala da postoje statisticki znacajne razlike u vaznosti
intrinzi¢nih faktora za ostvarivanje motivacije za rad (t= 2,089; p<0.05), pri ¢emu vecu
vaznost intrinzicnim faktorima za ostvarivanje motivacije za rad su iskazali sluzbenici sa
srednjom stru¢nom spremom (M=21,59; SD=2,82) u odnosu na sluzbenike sa viSom i
visokom stru¢nom spremom (M= 20,06; SD=2,75). Statisticki znacajne razlike su se utvrdile 1
u vaznosti ekstrinzi¢nih faktora za ostvarivanje motivacije za rad (t= 3,603; p<0.05), pri cemu
se pokazalo da sluZzbenici sa srednjom stru¢nom spremom (M=34,45; SD=3,63) vaznijim
procjenjuju ekstrinzicne faktore za ostvarivanje motivacije za rad u odnosu na sluzbenike sa

visom i visokom stru¢nom spremom (M= 30,81; SD=3,95).

Tablica 9. Povezanost vaznosti Cinitelja za ostvarivanje motivacije za rad i dobi

Vaznost faktora za ostvarivanje motivacije za rad Dob
Vaznost intrinzi¢nih faktora za ostvarivanje motivacije za rad -,069
Vaznost ekstrinzi¢nih faktora za ostvarivanje motivacije za rad 124

Analiza odnosa izmedu dobi i vaznosti ¢initelja za ostvarivanje motivacije za rad je pokazala
da ne postoji statisticki znacajna povezanost izmedu dobi i vaznosti intrinziénih faktora za
ostvarivanje motivacije za rad (r=-,069; p>0,05) odnosno dobi i vaznosti ekstrinzi¢nih faktora

za ostvarivanje motivacije za rad (r=,124; p>0,05).

Tablica 10. Povezanost pojedinih dimenzija zadovoljstva poslom i vaznosti Cinitelja za

ostvarivanje motivacije za rad

Vaznost intrinziénih Vaznost ekstrinziénih

faktora za ostvarivanje faktora za ostvarivanje

motivacije za rad motivacije za rad
Zadovoljstvo pla¢om -,200 -,294"
Zadovoljstvo moguénostima -,348" -,282"

napredovanja
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Zadovoljstvo nadredenim -,048 -,043
Zadovoljstvo povlasticama -,395™ -,322"
Zadovoljstvo nagradama -,219 -,344™
Zadovoljstvo kolegama ,076 -,089
Zadovoljstvo komunikacijom -,073 -,038
Zadovoljstvo uvjetima rada -,022 -,032
Zadovoljstvo prirodom posla 277" 126
Zadovoljstvo poslom -,158 -,267"

* p<0,05; ** p<0,01

Analiza odnosa izmedu vaznosti Cinitelja za ostvarivanje motivacije za rad i pojedinih
aspekata zadovoljstva poslom pokazuje da postoji statisticki znacajna povezanosti izmedu
vaznosti intrinzi¢nih faktora za ostvarivanje motivacije za rad i zadovoljstva moguénostima
napredovanja (r=-348; p<0,01), zadovoljstva povlasticama na radnom mjestu (r=-395,
p<0,01) te zadovoljstva prirodom posla (r=277, p<0,05). Negativan smjer korelacije ukazuje
da sluzbenici koji vecu vaznost pridaju intrinziénim faktorima za ostvarivanje motivacije za
rad imaju nizi stupanj zadovoljstva promocijom odnosno povlasticama na radnom mjestu.
Pozitivna korelacija izmedu zadovoljstva prirodom posla 1 vaznosti intrinzi€nih faktora za
ostvarivanje motivacije za rad pokazuje kako sluzbenici koji su pridaju veéu vaZnost
intrinzi¢nim faktorima za ostvarivanje motivacije za rad su zadovoljniji prirodom posla.
Ostali aspekti zadovoljstva poslom kao 1 ukupno zadovoljstvo se nisu pokazali statisticki
znacajno povezanim s vazno$c¢u intrinzi¢nih faktora za ostvarivanje motivacije za rad. Kada je
rije€ o odnosu izmedu vaznosti ekstrinzi¢nih faktora za ostvarivanje motivacije za rad i
aspekata zadovoljstva poslom, pokazalo se da postoji statisticki znacajna povezanost izmedu
vaznosti koju sluzbenici pridaju ekstrinzicnim faktorima za ostvarivanje motivacije za rad i
zadovoljstva placom (r=-,294; p<0,05), povlasticama (r=-,322, p<0,01), mogucnostima
napredovanja (r=-,282, p<0,05), sustavom nagradivanja (r=-,344, p<0,01) i ukupnim
zadovoljstvo poslom (r=-,267, p<0,05). Negativan smjer povezanosti pokazuje da sluzbenici
koji pridaju vecu vaznost ekstrinzi¢nim faktorima za ostvarivanje motivacije za rad su manje
zadovoljni pla¢om, moguénoS¢u napredovanja, povlasticama te sustavom nagradivanja na

radnom mjestu te su i manje zadovoljni poslom opcenito.
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4.2. Istrazivanje zadovoljstva pojedinim aspektima posla

U svrhu istrazivanja zadovoljstva pojedinim aspektima posla je koriSten Job
Satisfaction Survey iz 1994. godine koji je razvio Paul E. Spector. Cimbenici mjereni kroz
upitnik i koje autor smatra vaznima za zadovoljstvo na radu su: placa, mogucnost
napredovanja, nadredeni, povlastice, nagrade, uvjeti rada, kolege, priroda posla i
komunikacija. Sto se ti¢e pitanja kojima je mjereno spomenutih devet ¢imbenika, postoji mala
razlika u odnosu na Job Satisfaction Survey koji se sastoji od 36 pitanja, odnosno tvrdnji dok
ih je u ovom slucaju bilo 37 (tvrdnja "PoviSice su rijetke i male" razdvojena je na dvije

tvrdnje 1 to "Povisice su rijetke" 1 "PoviSice su male").

Tablica 11. Deskriptivni pokazatelji za skalu zadovoljstva poslom

N Min. Max. M SD

Zadovoljstvo plac¢om 65 4.00 20,00 15,66 3,43
Zadovoljstvo moguénostima

napredovanja 65 4,00 14,00 9,43 2,59
Zadovoljstvo nadredenim 65 6,00 20,00 14,86 3,06
Zadovoljstvo povlasticama 65 4,00 15,00 9,80 2,53
Zadovoljstvo nagradama 65 4,00 16,00 10,44 2,82
Zadovoljstvo kolegama 65 6,00 20,00 13,69 3,23
Zadovoljstvo komunikacijom 65 8,00 20,00 13,10 2,49
Zadovoljstvo uvjetima rada 65 6,00 17,00 10,80 2,35
Zadovoljstvo prirodom posla 65 4,00 20,00 14,00 3,40
Zadovoljstvo poslom 65 74,00 137,00 | 111,80 13,64

Raspon bodova na pojedinoj subskali, odnosno pojedinom aspektu posla, kre¢e se od 4 do 20
bodova dok se ukupni rezultat na skali kre¢e od 37 do 185 bodova. Veci rezultat na skali
ukazuje na veci stupanj zadovoljstva poslom odnosno veéi stupanj pojedinog aspekta
zadovoljstva poslom. Rezultati prikazani u tablici 11. pokazuju da su sluzbenici ukupno
osrednje zadovoljni svojim poslom (M=111,80; SD= 13,64), dok su u pogledu pojedinih
aspekata zadovoljstva poslom iskazali da su zadovoljni placom (M=15,66; SD=3,43),
nadredenim (M=14,86; SD=3,43) te prirodom posla (M=14,00; SD=3,40). Najniza razina
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zadovoljstva je =zabiljezena kod zadovoljstva moguénostima napredovanja (M=9,43;
SD=2,59) i povlasticama (M=9,80; SD=2,53).

Tablica 12. Povezanost zadovoljstva poslom i procjene radne uspjesnosti

Zadovoljstvo poslom Procjena radne uspjesnosti
Zadovoljstvo placom 242
Zadovoljstvo moguénostima napredovanja ,107
Zadovoljstvo nadredenim ,052
Zadovoljstvo povlasticama 305"
Zadovoljstvo nagradama 285"
Zadovoljstvo kolegama ,116
Zadovoljstvo komunikacijom ,030
Zadovoljstvo radnim uvjetima ,107
Zadovoljstvo prirodom posla -,153
Zadovoljstvo poslom 222

Istrazivanjem povezanosti zadovoljstva pojedinim aspektima posla i poslom opcenito te
procjene radne uspjeSnosti, rezultati su pokazali da postoji statisticki znacajna povezanost
izmedu procjene radne uspjesnosti 1 dvije dimenzije zadovoljstva poslom. Preciznije,
pokazalo se da postoji statisticki znacajna povezanost izmedu procjene radne uspjeSnosti i
zadovoljstva povlasticama (r=,305, p<0,05) odnosno da su zadovoljniji povlasticama
sluZbenici koji se procjenjuju uspjesnijim u radu. Takoder, pokazalo se i da postoji statisticki
znacajna povezanost izmedu procjene radne uspjesnosti i zadovoljstva sustavom nagradivanja
(r=,285, p<0,05) pri Cemu pozitivan smjer povezanosti ukazuje da sluzbenici koji su
zadovoljniji sustavom nagradivanja procjenjuju se uspjeSnijim u radu. Preostali aspekti
zadovoljstva poslom kao i ukupno zadovoljstvo poslom nisu se pokazali statisti¢ki znacajno

povezanim sa procjenom radne uspjesnosti.
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Tablica 13. Povezanost stavova prema postupku ocjenjivanja i pojedinih aspekata

zadovoljstva poslom

Stav prema Stav prema
] ) ] Stav prema Stav prema
Zadovoljstvo poslom ishodima postupku o
o o ocjenjivacu | nadredenom
ocjenjivanja | ocjenjivanja
Zadovoljstvo placom -,022 214 ,047 ,019
Zadovoljstvo
moguénostima ,080 331" 436" 419"
napredovanja
Zadovoljstvo nadredenim ,066 303" 418" 618
Zadovoljstvo
_ ,197 ,149 ,202 ,103
povlasticama
Zadovoljstvo nagradama 175 118 299" 292"
Zadovoljstvo kolegama 259" ,153 214 ,216
Zadovoljstvo . - -
N 126 284 394 397
komunikacijom
Zadovoljstvo radnim
o ,039 -,045 -,059 -,192
uvjetima
Zadovoljstvo prirodom . - -
,066 ,301 ,360 390
posla
Zadovoljstvo poslom ,205 392" ,490™ 4917

* p<0,05; ** p<0,01

U tablici 13. su prikazani rezultati istrazivanja o povezanosti pojedinih dimenzija zadovoljstva

poslom i stavova prema ocjenjivanju s time da je Sesnaest tvrdnji iz upitnika koje se ticu

ocjenjivanja grupirano u cCetiri kategorije: stav prema ishodima ocjenjivanja, stav prema

postupku ocjenjivanja, stav prema ocjenjivacu i stav prema nadredenom. Razina zadovoljstva

mogucénostima napredovanja na radnom mjestu se pokazala statisticki znacajno povezanom sa

stavom prema postupku ocjenjivanja (r=,331, p<0,01), stavom prema ocjenjivacu (r=,436,

p<0,01) odnosno prema nadredenom (r=,419, p<0,01), pri ¢emu su sluzbenici s viSom

razinom zadovoljstva moguénostima napredovanja iskazivali pozitivniji stav prema postupku

ocjenjivanja, ocjenjivacu i nadredenom. Isti rezultat je dobiven i za nekolicinu ostalih
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dimenzija zadovoljstva poslom, pa se tako pokazalo da su sluZbenici s viSim stupnjem
zadovoljstva nadredenim iskazivali pozitivniji stav prema postupku ocjenjivanja (r=,303,
p<0,05), prema ocjenjivacu (r=,418, p<0,01) i nadredenom (r=,618, p<0,01). Takoder,
sluzbenici sa visSim stupnjem zadovoljstva komunikacijom su iskazali pozitivniji stav prema
postupku ocjenjivanja (r=,284, p<0,05), prema ocjenjivacu (r=,394, p<0,01) i nadredenom
(r=,397, p<0,01). Vise razine zadovoljstva prirodom posla su se pokazale kod sluzbenika koji
su iskazali pozitivniji stav prema postupku ocjenjivanja (r=,301, p<0,05), prema ocjenjivacu
(r=,360; p<0,01) 1 nadredenom (r=,390; p<0,01). Analagno navedenom, viSa razina
zadovoljstva poslom je zabiljezena kod sluzbenika koji su iskazali pozitivniji stav prema
postupku ocjenjivanja (r=,392, p<0,01), prema ocjenjivacu (r=,490, p<0,01) i nadredenom
(r=,491; p<0,01). Obzirom na zadovoljstvo sustavom nagradivanja na radnom mjestu,
rezultati su pokazali da je ono statisti¢ki znacajno povezano sa stavom prema nadredenom
(r=,292; p<0,05) odnosno ocjenjivacu (r=,299; p<0,05), pri ¢emu su zadovoljniji sustavom
nagradivanja bili oni sluzbenici koji su iskazali pozitivniji stav prema ocjenjivacu odnosno
nadredenom. Zadovoljstvo s kolegama na radnom mjestu se pokazalo statisticki znacajno
povezano samo sa stavom o ishodima ocjenjivanja (r=,259; p<0,05) pri ¢emu su sluzbenici s
viSim stupnjem zadovoljstva kolegama na radnom mjestu iskazivali pozitivniji stav prema
ishodima postupka ocjenjivanja. Zadovoljstvo placom, povlasticama i zadovoljstvo radnim

uvjetima se nisu pokazali statisticki znacajno povezanim sa stavovima o ocjenjivanju.

Tablica 14. Povezanost stavova prema postupku ocjenjivanja i obiljezja radnog okruzenja

Stav prema Stav prema
] ] Stav prema Stav prema
ishodima postupku o
o o ocjenjivacu nadredenom
ocjenjivanja ocjenjivanja
Stupanj iskoriStenosti . -
-,118 ,102 248 381
radnog vremena
Stupan;j iskoriStenosti - - -
,167 425 481 528
stru¢nog znanja
Procjena vlastite
-,019 ,016 243 -,034
uspjesnosti na radu
Ocjena u 2012. godini ,199 -,493™ -,143 -,327"

* p<0,05; ** p<0,01
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Analiza obiljezja radnog okruzenja i stava prema ocjenjivanju je pokazala da postoji
statistiCki znacajna povezanost izmedu procjene stupnja iskorisStenosti radnog vremena i stava
prema ocjenjivacu (r=,248; p<0,05) odnosno stava prema nadredenom (r=,381; p<0,01) pri
¢emu pozitivan smjer korelacije ukazuje da sluzbenici koji iskazuju visi stupanj iskoristenosti
radnog vremena iskazuju i pozitivniji stav prema ocjenjivaéu odnosno nadredenom. Sli¢ni
nalazi su se pokazali i u analizi stupnja iskoriStenosti stru¢nog znanja i stava prema
ocjenjivanju, pri ¢emu se pokazalo da sluzbenici koji iskazuju visi stupanj iskoriStenosti
strunog znanja imaju pozitivniji stav prema postupku ocjenjivanja (r=,425; p<0,01), odnosno
pozitivniji stav prema ocjenjivacu (r=,481; p<0,01) i prema nadredenom (r=,528; p<0,01).
Povezanost izmedu stupnja iskoriStenosti struénog znanja i stava prema ishodima ocjenjivanja
se nije pokazala statisticki zna¢ajnom (r=,167; p>0,05). Procjena vlastite uspjesnosti na radu
se nije pokazala statisticki znaajno povezanom ni sa jednim aspektom ocjenjivanja
sluzbenika. Za razliku od toga, kada je rije¢ o ocjeni s kojom su sluzbenici bili ocjenjeni u
2012. godini, pokazalo se da je ona statisticki znacajno povezana sa stavom prema postupku
ocjenjivanja (r=-,493; p<0,01) odnosno stavom prema nadredenom (r=-,327; p<0,05).
Negativan smjer povezanost ukazuje da su pozitivniji stav prema ocjenjivanju odnosno prema
nadredenom iskazivali oni sluzbenici koji su imali viSu ocjenu u 2012. godini. Stav prema
ishodima ocjenjivanja odnosno prema oOcjenjivaéu se nije pokazao statisticki znacajno

povezanim sa ocjenom sluzbenika u 2012. godini.

Tablica 15. Povezanost zadovoljstva poslom, vaznosti Cinitelja za ostvarivanje motivacije za

rad 1 obiljeZja radnog okruzenja

Stupanj Stupanj Procjena vlastite
iskoristenosti | . >opan) Jena VIastite | ocjena u 2012.
iskoriStenosti uspjesnosti ..
radnog » . godini
struénog znanja na radu
vremena
Zadovoljstvo poslom ,106 ,390™ 222 ,013

Vaznost intrinzi¢nih
faktora za ostvarivanje 269" -,049 -,321™ ,044
motivacije za rad
'Vaznost ekstrinzi¢nih
faktora za ostvarivanje 127 ,014 372" 230
motivacije za rad
* p<0,05; ** p<0,01
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Analiza opceg zadovoljstva poslom i obiljezja radnog okruzenja je pokazala da je ono
povezano samo sa stupnjem iskoriStenosti stru¢nog znanja na radnom mjestu (r=,390; p<0,01
pri ¢emu pozitivan smjer korelacije ukazuje da su poslom zadovoljniji sluzbenici koji
procjenjuju vecéi stupanj iskoriStenosti stru¢nog znanja. U pogledu analize odnosa izmedu
vaznosti Cinitelja za ostvarivanje motivacije za rad i obiljezja radnog okruzenja, rezultati
pokazuju da postoji statistiCki znacajna povezanost izmedu razine vaznosti intrinzi¢nih
faktora za ostvarivanje motivacije za rad i stupnja iskoriStenosti radnog vremena (r=,269;
p<0,05) i procjene vlastite uspjesnosti na radu (r=-,321; p<0,01) pri ¢emu vecéu vaznost
intrinzi¢nim faktorima za ostvarivanje motivacije za rad iskazuju sluzbenici koji iskazuju veci
stupanj iskoriStenosti radnog vremena odnosno sluzbenici koji se procjenjuju uspjesnijim na
radnom mjestu. Takoder, kada je rije¢ o vaznosti ekstrinzi¢nih faktora za ostvarivanje
motivacije za rad, rezultati su pokazali da vecu vaznost njima pridaju sluzbenici koji se
procjenjuju uspjesnijim na radnom mjestu (r=-,372; p<0,01). Povezanost ocjene koju su
sluzbenici dobili u 2012. godini i zadovoljstva poslom (r=,013; p>0,05) kao i procjene
vaznosti intrinzi¢nih i ekstrinzi¢nih ¢initelja za ostvarivanje motivacije za rad se nije pokazala

statisticki znac¢ajnom.

4.3. Istrazivanje zadovoljstva na¢inom ocjenjivanja drZavnih sluzbenika

Tablica 16. Distribucija frekvencija odgovora na skali ocjenjivanja na radnom mjestu

Uopée ne | Uglavnom | Niti da niti | Uglavnom U
ne ne da potpunosti
f % f % f % f % f %

Ocjenjivanje me
potice da radim 10 (154 | 7 |108| 12 [ 85 | 26 | 40 | 10 |154
bolje.

Zadovoljan sam
postupkom 20 1308 12 |185| 19 |29,2| 13 | 200 | 1 1,5
ocjenjivanja.
Uvijek sam
pravedno ocijenjen. 3 4,6 7 108 | 17 26,2 | 28 |431| 10 | 154

Ocjena je odraz mog
truda 1 UélnkOVItOStl 9 13,8 3 4,6 18 27,7 18 27,7 17 26,2

Svi djelatnici dobiju
ocjenu sukladnu 22 1338 16 |246| 18 |27,7| 8 |123| 1 1,5
ucinkovitosti.
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Neki dobe vece
ocjene nego Sto
zasluzuju.

1,5

15

20

30,8

24

36,9

19

29,2

Ocjenjivaci su
objektivni.

12,3

16

24,6

27

41,5

14

21,5

Na ocjenu ne utjecu
ne/prijateljski
odnosi.

6,2

18

21,7

23

354

19

29,2

1,5

Ocjenjivanje
omogucuje selekciju
dobri- losi.

14

21,5

10

15,4

27

41,5

13,8

7,7

Nadredeni prate
kontinuirano moj
rad.

7,7

15

23,1

15

23,1

23

35,4

10,8

Nadredeni me poti¢u
na kvalitetno
obavljanje posla.

10,8

10

15,4

20

30,8

18

21,7

10

15,4

Nadredeni mi
objasne koji su moji
zadaci.

10

15,4

11

16,9

16

24,6

22

33,8

9,2

Nadredeni mi uvijek
objasne Sto se od
mene ocekuje

12,3

13

20

13

20

24

36,9

10,8

Kada bi vise ocjene
donosile bolje
nagrade, viSe bi se
trudile

7,7

7,7

14

21,5

26

40

15

23,1

Najvise ocjene se
adekvatno
nagraduju.

22

33,8

20

30,8

17

26,2

6,2

3,1

Ocjenjiva¢ me
uvijek upozna s
razlozima ocjene.

9,2

13

20

25

38,5

17

26,2

6,2

Iz tablice 16. je vidljivo da se ispitanici najvise slazu s tvrdnjom ,,Neki djelatnici dobivaju
viSe ocjene nego S§to zasluzuju“. Naime njih 66,1% je odgovorilo da se uglavnom ili u
potpunosti slaze s navedenom tvrdnjom. 63,1% ispitanika se u potpunosti ili uglavnom slaze
sa tvrdnjom ,,Kada bi vise ocjene donosile bolje nagrade, vise bi se trudio/la na poslu®. Velik
broj ispitanika (58,5%) se takoder uglavnom ili u potpunosti slaze sa tvrdnjom “Uvijek sam
pravedno ocijenjen/a®. Cinjenica da se njihova u¢inkovitost ocjenjuje, poti¢e 55,4% ispitanika
da rade bolje. Istrazivanje je takoder pokazalo da cak 49,3% ispitanika nije uopce ili
uglavnom zadovoljno postupkom ocjenjivanja drzavnih sluzbenika. Ispitanici su se najmanje
slagali sa tvrdnjom ,,NajviSe ocjene se adekvatno nagraduju®, pri ¢emu je samo 9,3%

ispitanika odgovorilo da se uglavnom ili u potpunosti slazu s navedenom tvrdnjom. U skladu
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s dobivenim rezultatom da velik broj ispitanika smatra da neki dobivaju viSe ocjene nego Sto
zasluzuju je i rezultat koji je pokazao da se samo 13,8% ispitanika uglavnom ili u potpunosti

slaze s tvrdnjom ,,Svi djelatnici dobivaju ocjene sukladne njihovoj u¢inkovitosti‘.

Tablica 17. Deskriptivni pokazatelji za skalu stavova prema postupku ocjenjivanja

N Min. Max. M SD
Stav prema ishodima ocjenjivanja 65 3,00 15,00 9,06 2,37
Stav prema postupku ocjenjivanja 65 6,00 26,00 18,29 3,85
Stav prema ocjenjivaima 65 3,00 13,00 8,64 1,96
Stav prema nadredenom 65 4.00 20,00 12,58 4,35

Tvrdnje iz tablice 16. se ustvari odnose na stavove prema ishodima ocjenjivanja, postupku
ocjenjivanja, ocjenjivac¢ima i prema nadredenom. Rezultati prikazani u tablici 17. za pojedine
komponente stavova prema postupku ocjenjivanja pokazuju da se sluzbenici u prosjeku niti
slazu niti ne slazu s ishodima ocjenjivanja (M=9,06; SD=2,37) pri ¢emu se raspon bodova
kretao od 3 do 15. Isti rezultat je dobiven i za preostala tri stava koja se odnose na
ocjenjivanje sluzbenika odnosno pokazalo se da se sluzbenici u prosjeku niti slazu niti ne
slazu s postupkom ocjenjivanja (M=18,29; SD=3,85) pri ¢emu se raspon bodova kretao od 6
do 26, te da u prosjeku iskazuju neutralan stav prema ocjenjivacima (M=8,64; SD=1,96)

odnosno nadredenim (M=12,58; SD=4,35).

Tablica 18. Povezanost zadovoljstva poslom i ocjene u 2012. godini

Zadovoljstvo poslom Ocjena u 2012. godini
Zadovoljstvo placom -,127
Zadovoljstvo moguénostima napredovanja -,152
Zadovoljstvo nadredenim -,127
Zadovoljstvo povlasticama -,059
Zadovoljstvo nagradama ,020
Zadovoljstvo kolegama 270"
Zadovoljstvo komunikacijom ,083
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278"
-,069
013

Zadovoljstvo radnim uvjetima

Zadovoljstvo prirodom posla

Zadovoljstvo poslom

* p<0,05

Analiza povezanosti izmedu pojedinih dimenzija zadovoljstva poslom i ocjene koju su
sluzbenici dobili u 2012. godini, pokazala je da postoji statisticki znacajna povezanost izmedu
dobivene ocjene i razine zadovoljstva kolegama na radnom mjestu (r=,270, p<0,05) odnosno
razine zadovoljstva radnim uvjetima (=278, p<0,05) pri ¢emu rezultati pokazuju da
sluzbenici koji su imali nize ocjene iskazuju veéu razinu zadovoljstva kolegama na radnom
mjestu odnosno radnim uvjetima. Ostali aspekti zadovoljstva poslom kao i ukupno
zadovoljstvo se nisu pokazali statisticki znacajno povezanim s ocjenom kojom su sluZbenici

bili ocijenjeni u 2012. godini.

Tablica 19. Povezanost vaznosti Cinitelja za ostvarivanje motivacije za rad i stavova prema

postupku ocjenjivanja

o Stav prema | Stav prema
Vaznost faktora za ostvarivanje ] ] Stav prema | Stav prema
o ishodima postupku o
motivacije za rad S | ocjenjivatu | nadredenom
ocjenjivanja | ocjenjivanja
Vaznost intrinzi¢nih faktora za
. L ,055 -,097 -,021 -,048
ostvarivanje motivacije za rad
Vaznost ekstrinzi¢nih faktora za -
. L ,320 -,114 -,085 -,043
ostvarivanje motivacije za rad

**p<0,01

Analiza odnosa vaznosti ¢initelja za ostvarivanje motivacije za rad i stavova prema postupku
ocjenjivanja, pokazala je da postoji statisticki znaCajna povezanost izmedu vaznosti
ekstrinzi¢nih faktora za ostvarivanje motivacije za rad i stava prema ishodima ocjenjivanja
(r=,320; p<0,01). Rezultat ukazuje da vecu vaznost ekstrinzi¢nim Ciniteljima za ostvarivanje
motivacije za rad iskazuju sluzbenici koji imaju pozitivniji stav prema ishodima ocjenjivanja.
Ostali aspekti ocjenjivanja drzavnih sluzbenika se nisu pokazali povezanim sa vaznoS¢u

ekstrinzi¢nih Cinitelja za ostvarivanje motivacije za rad. Rezultati koji se odnose na vaznost
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intrinzi¢nih Cinitelja za ostvarivanje motivacije za rad su pokazali da ne postoji statisticki

znacajna povezanost izmedu njih i pojedinih stavova prema postupku ocjenjivanja.

4.4. Rasprava rezultata istrazivanja motivacije i zadovoljstva pojedinim

aspektima posla i na¢inom ocjenjivanja drzavnih sluzbenika

Rezultati istrazivanja pokazali su da su za 92.3% ispitanika vazni sposobni
rukovoditelji za ostvarivanje motivacije za rad (za 32.3% ispitanika je uglavnom vazno te u
potpunosti vazno za 60% ispitanika). Dakle, velika je odgovornost na rukovoditeljima i
njihovim nacinom organizacije rada te sposobnosti motiviranja ljudi. Oni mogu svojim
ponaSanjem i stilom rukovodenja znacajno utjecati na motivaciju zaposlenika za rad, a samim
time i produktivnost. Na drugom mjestu po vaznosti faktora motivacije je stalnost i sigurnost
posla (90.8% ispitanika odgovorilo uglavnom vazno ili u potpunosti vazno). Razlog
navedenom moze biti gospodarska situacija u Republici Hrvatskoj koju karakterizira visoka
nezaposlenost te sve Ce$¢a zatvaranja radnih mjesta. Da je situacija drugacija i da se lako
pronalazi posao te da ljudi mogu bez problema mijenjati posao, rezultat istrazivanja bi
vjerojatno bio drugaciji. Medutim, u okolnostima velike nesigurnosti i nezaposlenosti,
ljudima je bitna stalnost i sigurnost posla buduci da ¢e tesko pronaci drugi posao. Odmah iza
navedenih faktora motivacije jest visina place koja je uglavnom vazna ili u potpunosti vazna
za 89.3% ispitanika. Navedeno isto moZemo objasniti gospodarskom situacijom, te sve tezim
uvjetima zivota U kojima ljudi ne mogu razmisljati o zadovoljenju visih potreba, buduci da im
nisu zadovoljene egzistencijalne potrebe. Najmanje vazno za ostvarivanje motivacije za rad,
ispitanicima je sudjelovanje u dobiti (za 29.2% ispitanika u potpunosti ili uglavnom nevazno).
Razlog tome moze biti u tome da ispitanici ve¢ niz godina rade u drzavnoj sluzbi te neki od
njih nisu nikada radili u realnom sektoru te im je sudjelovanje u dobiti nepoznanica. Sto se
ti¢e prihvacanja od strane kolega, ono je uglavnom vazno ili u potpunosti vazno za 67.7%
ispitanika. Kada usporedimo dobivene rezultate sa istrazivanjem koje je proveo Marusi¢
2000. godine u 10 poduzeca iz podrucja poljoprivrede, prehrane, metala, brodogradnje,
graficke industrije, prometa, turizma, usluga i komunalnih djelatnosti, primijetit cemo da su
navedeni faktori motivacija i tada bili visoko rangirani. Na prvom mjestu je bila placa, na
drugom dobri rukovoditelji, na trecem meduljudski odnosi, dok je manje vazno i tada bilo
sudjelovanje u dobiti te image poduzecéa. Stalnost i sigurnost posla bila je tek na petom
mjestu. Za usporedbu, prihvacanje kolega je na jedanaestom mjestu dok je prema MaruSicu

2000. godine bilo na cetvrtom mjestu. Razliku u dobivenim rezultatima mozemo objasniti
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drugacijom gospodarskom situacijom u ono vrijeme, kao i time da je u ovom slucaju
istrazivanje radeno samo u jednom drzavnom tijelu.

Takoder je utvrdeno da postoje statisticki znacajne razlike izmedu sluzbenika sa
zavrSenom srednjom stru¢nom spremom 1 viSom ili visokom stru¢nom spremom u procjeni
vaznosti: stalnosti i sigurnosti posla (t=3,556; p<0,05), sposobnosti rukovoditelja (t=3,832;
p<0,05), visine place (t=2,830; p<0,05), uvjeta rada (t=3,309; p<0,05), sudjelovanja u dobiti
(t=2,501; p<0,05) i odgovornosti (t=2,853; p<0,05). Rezultati pokazuju da sluzbenici sa
srednjom stru¢nom spremom vecu vaznost pridaju navedenim cCiniteljima u odnosu na
sluzbenike sa viSom i visokom stru¢nom spremom. Zanimljivo je da sluzbenici s viSom i
visokom stru¢nom spremom Kkoji rade sloZenije poslove i imaju veéu odgovornost pridaju
manje paznje odgovornosti od sluZzbenika sa srednjom stru¢nom spremom koji imaju nizu
razinu odgovornosti.

Sto se ti¢e vaznosti pojedinih &initelja za ostvarivanje motivacije za rad obzirom na
radno mjesto sluzbenika, utvrdeno je da postoje statisticki znacajne razlike u procjeni
vaznosti: visine place (t=-2,704, p<0,05), uvjeta rada (t=-2,643, p<0,05) te sudjelovanja u
dobiti (t=-2,761, p<0,05), s time da veéu vaznost spomenutim ¢initeljima pridaju sluZbenici
zaposleni na nerukovode¢im radnim mjestima u odnosu na sluzbenike zaposlene na
rukovodeé¢im radnim mjestima. Iz ovog bismo mogli zakljuciti da financijski motivi (visina
place i sudjelovanje u dobiti) vazniji nerukovodecim sluZbenicima koji manje zaraduju od
rukovodecih.

Kada faktore motivacije gledamo kao intrinzi¢ne ili ekstrinzi¢ne, mozemo zakljuciti
da su ispitanicima vazniji ekstrinzi¢ni faktori motivacije. Naime sposobni rukovoditelji,
stalnost 1 sigurnost posla te placa spadaju u ekstrinzi€ne faktore motivacije dok image
poduzeca te sudjelovanje u dobiti spadaju u intrinzi¢ne faktore motivacije. Uzimajuéi u obzir
Maslowljevu hijerarhiju potreba, mozemo zakljuciti da ispitanici nastoje zadovoljiti svoje
egzistencijalne potrebe koje se nalaze nisko na ljestvici potreba te dok ne zadovolje iste, ne
mogu razmisljati o zadovoljenju visih potreba.

Ispitivanje povezanosti pojedinih Cinitelja za ostvarivanje motivacije za rad i dobi su
ukazali na povezanost izmedu vaznosti imagea poduzeca kao Cinitelja za ostvarivanje
motivacije za rad 1 dobi (r=,293; p<0,05) pri ¢emu su stariji sluzbenici pridavali ve¢u vaznost
imageu poduzeca Iz navedenog mozemo zakljucliti da se stariji radnici koji ve¢ dugo rade u
drzavnoj upravi identificiraju sa tijelom drzavne uprave u kojem rade te na njih image

organizacije u kojoj rade djeluje motivirajuce.
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Testiranjem spolnih razlika u vaZznosti faktora za ostvarivanje motivacije za rad
pokazalo se da postoji statisticki znacajna razlika izmedu musSkaraca i Zena u vaznosti
intrinzi¢nih faktora za ostvarivanje motivacije za rad (t= -2,072; p<0.05). Rezultati su
pokazali da su Zenske osobe pridavale ve¢u vaznost intrinziénim faktorima za ostvarivanje
motivacije za rad (M=20,92; SD=2,68) u odnosu na muske osobe (M=19,08; SD=3,17).
Nadalje, testiranjem razlika s obzirom na kategoriju radnog mjesta (rukovodecéi/nerukovodeci
sluzbenika), utvrdeno je da ne postoje statisticki znacajne razlike u vaznosti intrinzi¢nih
faktora za ostvarivanje motivacije za rad (t= -1,126; p>0,05), odnosno da djelatnici zaposleni
na rukovode¢im i nerukovode¢im radnim mjestima podjednaku vaznost pridaju intrinzi¢nim
faktorima za ostvarivanje motivacije za rad. Sto se ti¢e vaZnosti ekstrinziénih faktora za
ostvarivanje motivacije za rad nisu se pokazale spolne razlike (t=1,424; p>0.05) te muski i
zenski ispitanici podjednaku vaZznost pridaju ekstrinzi¢nim faktorima. S druge strane, kada je
rije¢ o vaznosti ekstrinzi¢nih faktora za ostvarivanje motivacije za rad, dobivene su statisti¢ki
znacajne razlike obzirom na kategoriju radnog mjesta ispitanika (t= -2,073; p<0,05), te se
pokazalo da sluzbenici zaposleni na nerukovodeéim radnim mjestima (M=32,54; SD= 4,34)
pridaju vecu vaznost ekstrinzi¢nim faktorima za ostvarivanje motivacije za rad u odnosu na
sluzbenike zaposlene na rukovodeé¢im mjestima (M=29,83; SD= 2,58). Razlog tome moze biti
u tome $to rukovodeci sluzbenici imaju lakSe zadovoljavaju svoje egzistencijalne potrebe
buduci da imaju vecéa primanja od nerukovodecih sluzbenika.

Zanimljivo je da analiza odnosa izmedu dobi i vaznosti Cinitelja za ostvarivanje
motivacije za rad je pokazala da ne postoji statistiCki znacajna povezanost izmedu dobi i
vaznost intrinzi¢nih faktora za ostvarivanje motivacije za rad (r=-,069; p>0,05) odnosno dobi
1 vaznosti ekstrinzi¢nih faktora za ostvarivanje motivacije za rad (r=,124; p>0,05).

Statisticki znacajne razlike dobivene su i analizom razlikovanja sluZbenika razlicitog
stupnja obrazovanja u vaznosti pojedinih ¢initelja za ostvarivanje motivacije za rad, pri ¢emu
je utvrdeno da postoje statistiCki znacajne razlike u vaznosti intrinzicnih faktora za
ostvarivanje motivacije za rad (t= 2,089; p<0.05) i to tako da vecu vaznost intrinzi¢nim
faktorima za ostvarivanje motivacije za rad pridaju sluzbenici sa srednjom stru¢nom spremom
(M=21,59; SD=2,82) u odnosu na sluzbenike sa viSom i visokom stru¢nom spremom (M=
20,06; SD=2,75). Rezultati su iznenadujuc¢i buduéi da se od skolovanijih ljudi o¢ekuje da vise
teze samoaktualizaciji 1 dokazivanju. Statisticki znaCajne razlike su se utvrdile 1 u vaznosti
ekstrinzi¢nih faktora za ostvarivanje motivacije za rad (t= 3,603; p<0.05), pri ¢emu se

pokazalo da sluzbenici sa srednjom stru¢nom spremom (M=34,45; SD=3,63) vaZnijim
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procjenjuju ekstrinzicne faktore za ostvarivanje motivacije za rad u odnosu na sluzbenike sa
visSom i visokom stru¢nom spremom (M= 30,81; SD=3,95).

Sto se ti¢e zadovoljstva sljede¢im aspektima posla: pla¢a, moguénost napredovanja
(promocija), nadredeni, povlastice, nagrade, uvjeti rada, kolege, priroda posla i komunikacija,
rezultati istrazivanja su pokazali da su od svih aspekata zadovoljstva poslom ispitanici najvise
zadovoljni platom (M=15,66; SD=3,43). Medutim, to ne mora znaciti da su ispitanici
zadovoljni pla¢om nego da su ostalim aspektima posla vise nezadovoljni. Nadalje, na drugom
mjestu je zadovoljstvo nadredenim (M=14,86; SD=3,43) te iza toga prirodom posla
(M=14,00; SD=3,40). Najniza razina zadovoljstva je zabiljezena kod zadovoljstva
moguénostima napredovanja (M=9,43; SD=2,59). Sukladno ZDS, drzavni sluzbenik moze
napredovati rasporedom na viSe radno mjesto unutar iste kategorije (na radno mjesto vise
razine iste potkategorije ili na radno mjesto u viSoj potkategoriji) ili prelaskom u visu
kategoriju radnog mjesta. Medutim, to se dogada rijetko. Takoder, ispitanici su nezadovoljni i
povlasticama (M=9,80; SD=2,53), budu¢i da se prava iz Kolektivnog ugovora uglavnom
odnose na slobodne dane za odredene situacije npr. za vjencanje, u slucaju smrti srodnika,
rodenja djeteta te nov¢ane pomoci koje nisu u velikom iznosu, a daju se u slucaju odredenih
okolnosti (npr. dugotrajno bolovanje, smrt ¢lana obitelji, rodenje djeteta). S time da se prava
iz Kolektivnog ugovora zadnjih godina zbog gospodarske krize u kojoj se nalazi Republika
Hrvatska, smanjuju. Ispitanici su podjednako zadovoljni kolegama i komunikacijom. Sto se
ti¢e stupnja opceg zadovoljstva poslom, pokazalo se da su ispitanici osrednje zadovoljni
poslom. Naime na skali od 37 do 185 bodova, prosje¢ni rezultat bio je 111,80 bodova.

Istrazivanjem statisticki znacajnih povezanosti izmedu vaznosti intrinzi¢nih faktora za
ostvarivanje motivacije za rad i pojedinih aspekata zadovoljstva poslom, pokazalo se da
postoji statisticki znacajna povezanost izmedu vaznosti intrinzi¢nih faktora za ostvarivanje
motivacije za rad i zadovoljstva moguénostima napredovanja (r=-348; p<0,01), zadovoljstva
povlasticama na radnom mjestu (r=-395, p<0,01) te zadovoljstva prirodom posla (r=277,
p<0,05). Iz istog proizlazi da sluzbenici koji vecu vaznost pridaju intrinzi¢énim faktorima za
ostvarivanje motivacije za rad imaju niZi stupanj zadovoljstva moguénostima napredovanja
odnosno povlasticama na radnom mjestu. Ovaj rezultat je logiCan s obzirom da je
zadovoljenje intrinzi¢nih potreba poput samoaktualizacije povezano s promocijom, odnosno
napredovanjem, ¢ijim moguénostima su ispitanici najmanje zadovoljni. S obzirom na
dobivene rezultate, zanimljivo je primijetiti da sluzbenici koji pridaju vecu vaznost

intrinzi¢nim faktorima za ostvarivanje motivacije za rad su zadovoljniji prirodom posla. Kada
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promatramo odnos izmedu vaznosti ekstrinzi¢nih faktora za ostvarivanje motivacije za rad i
aspekata zadovoljstva poslom, pokazalo se da postoji statisticki znac¢ajna povezanost izmedu
vaznosti koju sluzbenici pridaju ekstrinzicnim faktorima za ostvarivanje motivacije za rad i
zadovoljstva placom (r=-,294; p<0,05), povlasticama (r=-,322, p<0,01) mogucnostima
napredovanja (r=-,282, p<0,05), sustavom nagradivanja (r=-,344, p<0,01) i ukupnim
zadovoljstvo poslom (r=-,267, p<0,05). To znaci da sluzbenici koji pridaju veéu vaznost
ekstrinzicnim faktorima za ostvarivanje motivacije za rad su manje zadovoljni placom,
mogucénostima napredovanja, povlasticama te sustavom nagradivanja na radnom mjestu te su i
manje zadovoljni poslom opéenito. U prilog dobivenim rezultatima ide ¢injenica da su upravo
placa, povlastice i nagrade bitne osobama koje motiviraju ekstrinzi¢ni motivatori, a kada isti
izostanu ili su vrlo mali, bit ¢e nezadovoljne.

Analizom povezanosti izmedu pojedinih dimenzija zadovoljstva poslom i ocjene koju
su sluzbenici dobili u 2012. godini, pokazalo se da postoji statisticki znacajna povezanost
izmedu dobivene ocjene i razine zadovoljstva kolegama na radnom mjestu (r=,270, p<0,05)
odnosno razine zadovoljstva radnim uvjetima (r=,278, p<0,05) pri ¢emu rezultati pokazuju da
sluZbenici koji su imali nize ocjene iskazuju vecu razinu zadovoljstva kolegama na radnom
mjestu odnosno radnim uvjetima. To bismo mogli tumaciti na na¢in da su 0sobe koje su loSije
ocjenjene, opustenije na poslu, manje rade te se viSe druze sa kolegama, a zadovoljni su i
radnim uvjetima koji im dopustaju da ne trebaju koristiti veliki napor na poslu.

Rezultati istraZivanja su pokazali da postoji statisticki znaCajna povezanost izmedu
procjene radne uspjesSnosti i dvije dimenzije zadovoljstva poslom. Pokazalo se da postoji
statisticki znacCajna povezanost izmedu procjene radne uspjesnosti 1 zadovoljstva povlasticama
(r=,305, p<0,05) odnosno da su zadovoljniji povlasticama sluzbenici koji se procjenjuju
uspjesnijim u radu. Takoder, pokazalo se i da postoji statisticki znacajna povezanost izmedu
procjene radne uspjesnosti i zadovoljstva sustavom nagradivanja (r=,285, p<0,05) pri ¢emu
pozitivan smjer povezanosti ukazuje da sluzbenici koji su zadovoljniji sustavom nagradivanja
procjenjuju se uspjesSnijim u radu. Dakle, oni koji su uspjesniji u poslu, vjerojatno dobiju 1
viSe povlastica te nagrada. Pri tome moramo uzeti u obzir subjektivnost ispitanika prilikom
prosudivanja vlastite radne uspjesnosti.

Ispitivanjem stavova 0 sustavu ocjenjivanju, o¢ekivano je utvrdeno da se velik broj
ispitanika (66,1%) uglavnom ili u potpunosti slaze s tvrdnjom da neke osobe dobe visu ocjenu
nego $to zasluzuju. U skladu s time, samo 13,8% ispitanika smatra da svi djelatnici dobe

ocjenu sukladnu svojoj u¢inkovitosti. Da postupak ocjenjivanja ima utjecaja na motivaciju
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dokazuje 65,4% ispitanika koje ocjenjivanje potice da rade bolje te 63,1% ispitanika koji kazu
da bi se vise trudili kada bi ocjene donosile bolje nagrade. 58,5% ispitanika smatra da je
uvijek pravedno ocjenjeno dok priblizan broj ispitanika (53,9%) smatra da je ocjena odraz
njihovog truda i u€inkovitosti. Najvisi stupanj neslaganja (33,8 uopce ne i 30,8 uglavnom ne)
je s tvrdnjom da se najvise ocjene adekvatno nagraduju. Navedeno je razumljivo bududéi da su
jedine nagrade za najvise ocjene, jedan do tri dodatna dana godiSnjeg odmora ovisno o ocjeni
koju osoba dobije te se ista uzima u obzir i kod napredovanja. Cak 29,2% ispitanika se
uglavnom ili u potpunosti ne slaze s tvrdnjom da ih ocjenjiva¢ uvijek upozna s razlozima
ocjene. Postupkom ocjenjivanja je uglavnom ili u potpunosti zadovoljno samo 21,5%
ispitanika te isti taj postotak ispitanika smatra da su ocjenjivaéi objektivni. Takoder, samo
21,5% ispitanika se uglavnom ili u potpunosti slaze s tvrdnjom da ocjenjivanje omogucuje
selekciju na dobre 1 loSe radnike. Dakle, pokazalo se da je velik dio ispitanika nezadovoljan
postupkom ocjenjivanja, da ocjenjivace smatra neobjektivnima, da se ocjene ne dobivaju
sukladno ucinkovitosti te da se rad ocijenjen visokom ocjenom ne nagraduje adekvatno. S
time da su ispitanici viSe zadovoljni objektivnoSéu ocjene koju sami dobiju nego
objektivnoséu ocjena koju dobiju druge osobe (za mnoge smatraju da dobiju previsoku
ocjenu). Bas zato §to ¢injenica da se njihov rad ocjenjuje, viSe od polovice ispitanika potice
da rade bolje, trebalo bi viSe paznje posvetiti postupku i na¢inu ocjenjivanja.

Analiza odnosa vaznosti Cinitelja za ostvarivanje motivacije za rad i stavova prema
postupku ocjenjivanja, pokazala je da postoji statisticki znacajna povezanost izmedu vaznosti
ekstrinzi¢nih faktora za ostvarivanje motivacije za rad i stava prema ishodima ocjenjivanja
(r=,320; p<0,01). Rezultat ukazuje da vecu vaznost ekstrinzi¢nim Ciniteljima za ostvarivanje
motivacije za rad iskazuju sluZbenici koji imaju pozitivniji stav prema ishodima ocjenjivanja.

Rezultati istraZivanja o povezanosti pojedinih dimenzija zadovoljstva poslom i stavova
prema ocjenjivanju pokazali su da se razina zadovoljstva mogucnostima napredovanja na
radnom mjestu pokazala statisticki znaCajno povezanom sa stavom prema postupku
ocjenjivanja (r=,331, p<0,01), stavom prema ocjenjivacu (r=,436, p<0,01) odnosno prema
nadredenom (r=,419, p<0,01), pri ¢emu su sluzbenici s viSom razinom zadovoljstva
moguénostima napredovanja iskazivali pozitivniji stav prema postupku ocjenjivanja,
ocjenjivacu 1 nadredenom. Isti rezultat je dobiven 1 za nekolicinu ostalih dimenzija
zadovoljstva poslom. Tako je logi¢an rezultat da su sluzbenici s viSim stupnjem zadovoljstva

nadredenim iskazivali pozitivniji stav prema postupku ocjenjivanja (r=,303, p<0,05), prema
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ocjenjivacu (r=,418, p<0,01) i nadredenom (r=,618, p<0,01). Takoder, sluzbenici sa viSim
stupnjem zadovoljstva komunikacijom su iskazali pozitivniji stav prema postupku
ocjenjivanja (r=,284, p<0,05), prema ocjenjivacu (r=,394, p<0,01) i nadredenom (r=,397,
p<0,01). S obzirom da su ti sluzbenici zadovoljniji komunikacijom, vjerojatno imaju dobru
komunikaciju i sa nadredenima, koji su ujedno i ocjenjuju njihovu radnu uc¢inkovitost. Vise
razine zadovljstva prirodom posla su se pokazale kod sluzbenika koji su iskazali pozitivniji
stav prema postupku ocjenjivanja (r=,301, p<0,05), prema ocjenjivacu (r=,360; p<0,01) i
nadredenom (r=,390; p<0,01). U skladu s time, viSa razina zadovoljstva poslom je zabiljezena
takoder kod sluzbenika koji su iskazali pozitivniji stav prema postupku ocjenjivanja (r=,392,
p<0,01), prema ocjenjivac¢u (r=,490, p<0,01) i nadredenom (r=,491; p<0,01). Obzirom na
zadovoljstvo sustavom nagradivanja na radnom mjestu, rezultati su pokazali da je ono
statisticki znaCajno povezano sa stavom prema nadredenom (r=,292; p<0,05) odnosno
ocjenjivacu (r=,299; p<0,05), pri ¢emu su zadovoljniji sustavom nagradivanja bili oni
sluzbenici koji su iskazali pozitivniji stav prema ocjenjivacu odnosno nadredenom. To je u
skladu sa ranije spomenutim rezultatima prema kojima su zadovoljniji nagradama bili oni koji
se procjenjuju uspjesnijima u radu, a za ocekivati je da ¢e oni biti 1 ocjenjivac¢em, odnosno
nadredenim. Zanimljivo je da se zadovoljstvo kolegama na radnom mjestu pokazalo statisticki
znacajno povezano sa stavom o ishodima ocjenjivanja (r=,259; p<0,05) pri ¢emu su sluzbenici
s vi§im stupnjem zadovoljstva kolegama na radnom mjestu iskazivali pozitivniji stav prema
ishodima postupka ocjenjivanja.

Analiza obiljezja radnog okruzenja 1 stava prema ocjenjivanju je pokazala da postoji
statisti¢ki znacajna povezanost izmedu procjene stupnja iskoristenosti radnog vremena i stava
prema ocjenjivacu (r=,248; p<0,05) odnosno stava prema nadredenom (r=,381; p<0,01) pri
¢emu pozitivan smjer korelacije ukazuje da sluzbenici koji iskazuju visi stupanj iskoriStenosti
radnog vremena iskazuju i pozitivniji stav prema ocjenjiva¢u odnosno nadredenom. Sli¢ni
nalazi su se pokazali 1 u analizi stupnja iskoriStenosti stru¢nog znanja 1 stava prema
ocjenjivanju, pri ¢emu se pokazalo da sluZzbenici koji iskazuju visi stupanj iskoriStenosti
stru¢nog znanja imaju pozitivniji stav prema postupku ocjenjivanja (r=,425; p<0,01), odnosno
pozitivniji stav prema ocjenjivacu (r=,481; p<0,01) i prema nadredenom (1=,528; p<0,01).
Ljudi kojima je kvalitetno iskoristeno radno vrijeme, kao i stru¢no znanje vjerojatno imaju i
bolji odnos s nadredenom osobom, odnosno ocjenjiva¢em pa su 1 zadovoljniji istima.

Kada je rijec o ocjeni s kojom su sluzbenici bili ocjenjeni u 2012. godini, pokazalo se
da je ona statisticki znaCajno povezana sa stavom prema postupku ocjenjivanja (r=-,493;

p<0,01) odnosno stavom prema nadredenom (r=-,327; p<0,05) i to tako da pozitivniji stav
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prema ocjenjivanju odnosno prema nadredenom logi¢no imaju oni sluzbenici koji su imali
viSu ocjenu u 2012. godini. To je o¢ekivan rezultat buduci da ti ispitanici koji su dobili visoku
ocjenu nemaju razloga biti nezadovoljni nadredenom osobom i ocjenjivanjem.

S obzirom da ljudi teze samoostvarenju 1 ispunjenju svog punog potencijala, logican je
rezultat da sluzbenici koji procjenjuju veci stupanj iskoriStenosti stru¢nog znanja su i
zadovoljniji poslom. Takoder, u skladu s time, vecu vaznost intrinzi¢nim faktorima za
ostvarivanje motivacije za rad iskazuju sluzbenici koji iskazuju veéi stupanj iskoristenosti

radnog vremena odnosno sluzbenici koji se procjenjuju uspjesnijim na radnom mjestu.

4.5. Prijedlozi za zadrZavanje kvalitetnih ljudi u organizaciji

Cinjenica je da su ljudi najvredniji i najvazniji resurs svakog poduzeéa pa tako i u
drzavnoj sluzbi te o0 njima ovisi ostvarivanje organizacijskih ciljeva te realizacija misije i
vizije. Nije dovoljno samo izvrsiti dobru selekciju i odabrati najbolje ljude. Nakon toga, treba
ih znati poticati za rad na odgovaraju¢i naéin, poticati ih na kontinuirano usavr$avanje i razvoj
vjestina 1 naposljetku, znati ih zadrzati. Vremena su se promijenila, a mobilnost radne snage
je sve veca, kako unutar, tako i izvan granica.

Najces¢a greSka je da se o ljudima nakon Sto ih se zaposli visSe ne vodi racuna.
Redovna isplata mjesecne place vise nije dovoljna. Kvalitetni su ljudi upravo ti koji su Zeljni
konstantnog obrazovanja, usavrSavanja i razvitka svojih vjeStina i teZe napredovanju i
samoaktualizaciji. Medutim, zbog financijskih problema u kojima se nalazi drzava,
obrazovanje i usavrSavanje je ¢esto stavka na kojoj se prvo po¢ne s ustedama. Kvalitetni ljudi
u drzavnoj upravi imaju Zzelju se obrazovati i usavrsavati, ali sredstava ima tek za nekoliko.
Ukoliko im se to ne omoguc¢i, oni ¢e traziti drugi posao gdje ¢e to moci ostvariti.

Za razliku od realnog sektora, drZzavna sluzba nudi odredenu sigurnost i stalnost
zaposlenja, medutim o razvoju ljudskih potencijala ne vodi dovoljno racuna te je kruta.
Odredene beneficije koje daju pojedini poslodavci npr. pla¢aju svojim zaposlenicima
rekreacije, organiziraju ¢uvanje djece, omogucavaju rad od kuée i razne druge povlastice, u
drzavnoj sluzbi su nepoznanica.

S obzirom da je istrazivanje pokazalo da veliku ulogu u motiviranju zaposlenika imaju
rukovoditelji, oni mogu utjecati i na zadrZavanje zaposlenika. Bitna je dobra komunikacija sa
zaposlenicima, §to ne zahtijeva nikakva financijska sredstva. Rukovoditelji trebaju poznavati
svoje zaposlenike, znati njihove potrebe i Zelje te u skladu s time primjenjivati odgovarajuce

tehnike. Stoga je potrebno educirati rukovoditelje i upoznati s osnovnim motivacijskim
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teorijama, osposobiti ih za dobro rukovodenje, povecati njihove komunikacijske i
organizacijske vjestine te im povecati svjesnost utjecaja njihovih odluka i ponaSanja na
motivaciju i zadovoljstvo zaposlenika.

Jedan od prijedloga za zadrzavanje kvalitetnih ljudi jest stvoriti motivacijski sustav
koji ¢e voditi ratuna o pojedinaénim potrebama i zeljama kombinacijom razli¢itih
materijalnih i nematerijalnih tehnika motiviranja i koji ¢e se temeljiti na pravednosti i
jednakoj dostupnosti svima te omoguciti selekciju na dobre i loSe zaposlenike.

Potrebno je napraviti i plan razvoja karijere svakog zaposlenika, o ¢emu se dosad nije

vodilo racuna.
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5. UTJECAJ MOTIVACIJE | ZADOVOLJSTVA NA POSLU NA
RADNU USPJESNOST U MINISTARSTVU BRANITELJA

Pracenje kvalitete rada i1 ucinkovitosti zaposlenika u ostvarivanju radnih zadataka
temeljenih na jasno definiranim ciljevima sastavni su dio sustava ocjenjivanja kao funkcije
upravljanja ljudskim potencijalima, a predstavlja i temelj za odlu¢ivanje o napredovanju,
nagradivanju i eventualnom sankcioniranju zaposlenih. Postupak ocjenjivanja u drzavnoj
upravi je prilicno slozen i nije dovoljno objektivan te stoga nije ostvario svoju glavnu svrhu, a
to je motiviranje za bolji i ucinkovitiji rad i nagradivanje uspje$nih. Stoga je potrebno
unaprijediti sustav ocjenjivanja tako da ¢e biti prepoznati dobri zaposlenici koje zbog svoje
predanosti treba zadrzati u sluzbi te ih nagraditi i unaprijediti.

Radi privlacenja i zadrzavanja kvalitetnih zaposlenika, potrebno je voditi racuna o
motiviranju zaposlenika, razvoju njihove karijere i moguc¢nostima napredovanja. Potrebno je
zaposlenicima omoguditi daljnju izobrazbu i usavrSavanje kako bi mogli napredovati, a

napredovanje povezati i sa sustavom ocjenjivanja.

5.1. Definiranje i vaznost pracenja radne uspjeSnosti

Da bi zaposlenici imali povratnu informaciju o njihovom radu i znali ,,na ¢emu su®,
nuzno je Kkontinuirano pratiti ostvarivanje njihovih rezultata. Ocjenjivanje uspjeSnosti
predstavlja sud o kvaliteti rada zaposlenika i treba se temeljiti na objektivnim i mjerljivim
kriterijima. Ukoliko se ocjenjivanje ne temelji na objektivnim i mjerljivim kriterijima, doci ¢e
do negativnih posljedica poput konflikata, nezadovoljstva i nemotiviranosti zaposlenika za
rad, kao 1 za uspjeSnost rada, dok ¢e opravdana ocjena motivirati zaposlenika za izvrSenje
zadanih ciljeva. Pradenje 1 ocjenjivanje radne uspjesSnosti je vazan dio pracenja i
poboljsavanja ukupne organizacijske uspjesnosti, a ujedno 1 sluzi kao osnova za nagradivanje.

Postupak vrednovanja uspjesnosti svih zaposlenika pa tako i rukovoditelja te postupak
planiranja ciljeva i aktivnosti za njeno unapredenje i razvoj, obavlja se jednom do dva puta
godisnje (Buntak et al. 2013).

Prema Bahtijarevi¢-Siber (1999) ciljevi ocjenjivanja radne uspjesnosti su sljede¢i:

- utvrdivanje individualnih i organizacijskih potencijala
- profesionalna orijentacija i optimalno rasporedivanje ljudi
- utvrdivanje potreba i planova obrazovanja i usavrsavanja

- utvrdivanje kriterija selekcije 1 vrednovanje instrumenata
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- utvrdivanje razlika izmedu sadasnjih i budu¢ih potreba
- razvoj individualne Kkarijere i planiranje sukcesije

- osiguravanje poticajnog sustava nagradivanja

- poboljsanje radne uspjesnosti.

Pracenje radne uspjeSnosti u interesu je zaposlenika i poslodavca. Zaposlenik na taj
na¢in dobiva informaciju 0 svom radu koja mu moze pomo¢i u povecanju njegove
uspjesnosti, a moze i ostvariti neke povlastice u slu¢aju dobrog rada. Poslodavac pak dobiva
informacije o radnom ponasSanju koje mu mogu posluziti za donoSenje odluka vezanih za
upravljanje ljudskim potencijalima.

Nadalje, pracenje radne uspjesnosti bi trebalo omoguciti diferencijaciju dobrih i losih
zaposlenika, a §to bi dobrim zaposlenicima trebalo omoguciti dobivanje priznanja i pohvala
koje djeluju kao daljnji motivator za rad, ali i kao osnova za povecanje place ili unapredenje.

Menadzeri i zaposlenici isticu brojne prednosti dobrog sustava procjenjivanja (Lundy i
Cowling, 1996, prema Sikavica et. al., 2008). Prednosti koje isticu menadZeri su: povezuje
pojedince u timove, uspjeSnost se objektivno vrednuje, poti¢e razvoj u sadasnjem poslu i
povezuje nagradivanje s uspjeSnoS¢u. Prednosti koje isti¢u zaposlenici su: jasno
razumijevanje posla, stvaranje osnove za redovito raspravljanje zadataka, osiguranje
suglasnosti 0 potrebama razvoja i povratna informacija o postignutoj uspjesnosti.

Proces ocjenjivanja radne uspjesnosti sastoji od tri koraka (Bahtijarevié-Siber, 1999):
odredivanja posla i kriterija uspje$nosti, ocjenjivanja uspjesnosti i razgovora o uspjesnosti.

Da bi se kod zaposlenika moglo provesti ocjenjivanje uspjeSnosti u izvrSavanju
njegovih zadataka, prvo je potrebno definirati ono S§to on treba raditi.

Dakle, osnova postupka pracenja radnog izvrSenja jest dogovor o buduc¢em izvrSenju
koji se odvija izmedu menadzera i zaposlenika pri ¢emu se utvrduju individualni ciljevi za
neko planirano razdoblje (Marceti¢, 2007).

Nadalje, potrebno je utvrditi standarde radne uspjeSnosti. ,,Standardi su koli¢inska
mjerila onoga §to treba napraviti. Oni odreduju posao glede kvantitete, kvalitete, vremena i sl.
1 time omogucavaju mjerenje radne uspjesnosti; konkretiziraju ciljeve, odreduju razinu na
kojoj je radna uspjesnost zadovoljavajucéa (Bahtijarevi¢-Siber, 1999, p. 511)“. Uz standarde, u
dogovoru sa svakim zaposlenikom pojedina¢no se postavljaju i ciljevi koje je potrebno
ostvariti.

Ocjenjivanje uspjesnosti se sastoji od dva koraka: odlu¢ivanja o izvorima informacija
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za utvrdivanje radne uspjesnosti i postupka ocjenjivanja (Bahtijarevi¢-Siber, 1999). Podaci
koji ¢e posluziti za ocjenjivanje uspjesnosti mogu biti objektivni i prosudbeni (subjektivni), a
dobivaju se na razli¢ite nac¢ine poput opazanja, razgovora s drugim ljudima i osobom koja se
procjenjuje, na temelju objektivnih podataka o kvaliteti i kvantiteti rada i pridrzavanja rokova
i sl. (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

Objektivni, odnosno mjerljivi pokazatelji su najcesce vezani uz kvalitetu, kolicinu,
vrijeme 1 troSkove. Medutim, kod odredenih poslova uspjeSnost se ne moze mjeriti
objektivnim pokazateljima ili se njima mogu mjeriti samo pojedini aspekti rada, dok za ostale
aspekte poput radnog ponasanja, odgovornosti i inicijative nije prikladan takav nacin mjerenja
te se tada ocjena o vrijednosti zaposlenika donosi na temelju promatranja sto zaposlenik radi,
kako radi te kako se odnosi prema radu i ljudima iz radne okoline (Bakoti¢ i Vojkovié, 2013).

Jo§ jedan vaZan dio procesa ocjenjivanja uspjesnosti jest razgovor nadredenog sa
svojim zaposlenicima sa ciljem davanja povratne informacije o uspjeSnosti u prethodnom
razdoblju i postavljanje ciljeva i plana razvoja za sljedece razdoblje.

Razgovor sa zaposlenim se provodi iz sljedeé¢ih razloga (Strametz i Lometsch, 1987
prema Galeti¢, Pavi¢, 1996):

- da zaposleni dobije osjecaj da ga se priznaje i cijeni u poduzeéu

- da se kroz povratnu informaciju o uéinku zaposlenog omoguéi poboljSanje njegovog
radnog doprinosa

- da se kroz priznavanje pozitivnih rezultata poveca radnikova motivacija za rad.

Kroz otvoren 1 iskren odnos zaposlenika i njegovog nadredenog, analiziraju se uzroci
postizanja boljih ili lo8ijih rezultata od ocekivanih te se raspravlja o eventualnim

moguénostima pobolj$anja obavljanja poslova pojedinog zaposlenika.

5.1.1. Zahtjevi ocjenjivanja

Osnovni zahtjevi svakog struénog ocjenjivanja uspje$nosti su (Bahtijarevi¢-Siber,
1999):

1. Strategijska kongruentnost - opseg u kojemu sustav i procjena uspjesnosti poticu i
zahtijevaju radno ponaSanje i uspjesnost koja je kongruentna sa organizacijskom strategijom i
kulturom (npr. ako je organizacija usmjerena na uslugu kupcima, sustav utvrdivanja
uspjesnosti mora ukljuciti ocjenu kako zaposleni ostvaruju taj cilj).

2. Relevantnost - oznacava opseg u kojemu procjena uspjesnosti ukljucuje relevantne

pokazatelje i standarde radne uspjeSnosti te implicira da postoji jasna veza izmedu standarda
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uspjesnosti za odredeni posao i ciljeva organizacije kao i veza izmedu kriticnih elemenata koji
su utvrdeni putem analize posla i dimenzija uspjesnosti koje se procjenjuju.

3. Pouzdanost sustava ocjene radne uspje$nosti se odnosi na konzistentnost ocjena,
odnosno na suglasnost razli¢itih procjenitelja o ocijeni. Sustav mozemo smatrati pouzdanim
ukoliko neée postojati vece razlike u ocjenama razli¢itih ocjenjivaca.

4. Osjetljivost se odnosi na zahtjev da sustav procjenjivanja moze razlikovati uspjesne
1 neuspjeSne zaposlenike. Da bi se osjetljivost povecala, potrebno je ukljuciti vec¢i broj
aspekata radne uspjesnosti koji se procjenjuju.

5. Prihvatljivost se odnosi na zahtjev da mjere radne uspjeSnosti prihvacaju i
procjenitelji i zaposleni koji se procjenjuju pa je stoga bitno da jedni i drugi od pocetka budu
ukljuceni u razvoj sustava procjenjivanja.

6. Prakticnost je takoder jedan od zahtjeva sustava ocjenjivanja uspjesnosti, a odnosi

se na jednostavnost i razumijevanje primjene sustava procjenjivanja.

5.1.2. Metode procjene radne uspjesnosti

U svrhu procjene radne uspjeSnosti razvijene su brojne metode koje se razlikuju po
nadinu primjene, kriterijima procjene i sl. Kao najznacajniju razliku Bahtijarevi¢-Siber (1999)
navodi da li se kao kriterij ocjene individualne radne uspjeSnosti rabi usporedba s drugim
zaposlenicima ili neki apsolutni Kkriterij. Stoga ona razlikuje tri skupine metoda procjene radne
uspjesnosti:metode usporedivanja, ljestvice procjene i check - liste.

Metoda usporedivanja temelji se na mjerenju radne uspjeSnosti pojedinca usporedujuci
je s uspjesnosti drugih zaposlenika. U tu skupinu spadaju metode rangiranja, usporedivanje u
parovima i prisilna distribucija.

Metoda rangiranja zahtijeva da ocjenjiva¢ radnike u grupi rangira od najboljeg do
najlosijeg. Ova metoda se primjenjuje u grupi s malim brojem ljudi (obi¢no 15 do 20) s time
da se predlaze da se prvo izaberu najbolji 1 najgori radnik te jedan prosjecni, a ostali se onda
svrstavaju izmedu njih (Petz, 1987).

Metoda usporedivanja u parovima podrazumijeva da se svaki zaposlenik usporeduje
sa svakim u organizaciji. Dakle, vr$i se usporedba zaposlenika medusobno u parovima i kod
svakog se para odlucuje koji je od ¢lanova bolji, a koji 1osiji. Nakon provedbe cjelokupnog
postupka, vrsi se rangiranje svih zaposlenika po ocjenama.

Prema Marusi¢ (2006), umjesto usporedbe u parovima, a u slucaju potrebe za
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donosenjem neugodnijih oduka moze se koristiti metoda prisilne distribucije. Ova se metoda
koristi ako je skupina zaposlenika koje treba rangirati velika. U tom slucaju se ¢lanovi
skupine razvrstavaju u nekoliko kategorija (tri do pet) koje ¢e biti rangirane od najslabije do
najbolje s tim da svaka kategorija ima unaprijed odredeni postotak onih koji se u nju mogu
svrstati (Petz, 1987). Ti se postoci utvrduju na temelju zakona normalne raspodjele pri ¢emu
ima najviSe prosjecnih ¢lanova, a ekstremno dobrih ili lo§ih najmanje (Petz, 1987).

Bahtijarevié-Siber (1999) zakljuéuje da su prednosti metode usporedivanja u odnosu
na druge metode u tome da prisiljavajuci procjenitelje na usporedbu suradnika koje ocjenjuju,
otklanjaju standardne greske procjenjivaca (blagost, strogost i centralna tendencija) dok je
nedostatak $to ne omogucuje utvrdivanje veli¢ine razlike u uspjesnosti medu pojedincima, niti
usporedivanje izmedu grupa.

Ljestvice procjene su najpopularnija metoda ocjenjivanja radne uspjesnosti, a spadaju
u kategoriju metoda koje ocjenu individualne uspjesnosti temelje na usporedbi s nekim
prethodno uspostavljenim radnim standardima, odnosno kriterijem radne uspje$nosti
(Bahtijarevi¢-Siber, 1999). Obi¢no se ocjenjuje vise razli¢itih dimenzija radne uspjesnosti §to
omogucuje utvrdivanje onih u kojima je pojedinac bolji i onih u kojima je slabiji.

Razlikujemo graficke ljestvice, deskriptivne ili opisne ljestvice i ljestvice temeljene na
ponasanju.

Graficke ljestvice su jedna od najpopularnijih metoda ocjenjivanja uspjesnosti u SAD-
u. Najjednostavniji primjer graficke ljestvice je Skolsko ocjenjivanje. Prema Bahtijarevic-
Siber (1999) ljestvice mogu biti kontinuirane i diskontinuirane, imati vise stupnjeva,
upotrebljavati brojeve, verbalne oznake ili pridjeve (los, prosjeCan, iznadprosjecan, izvrstan).
NajceS¢e se upotrebljavaju ljestvice koje mogu imati ocjene: nezadovoljavajuce, treba
poboljsati, zadovoljavajuce, iznad prosje¢no, iznimno, a ocjenjivati se mogu osobine kao $to
su suradnja, kvaliteta rada, koli¢ina rada, znanje, inicijativa, kreativnost, prilagodljivost,
pouzdanost i sl. (Bahtijarevi¢-Siber, 1999). Negativne strane ove metode su prakti¢ne i
teorijske prirode koje se o€ituju u sklonosti procjenitelja da svim ¢lanovima grupe daju visoke
ocjene kako se ne bi ,,nekome zamjerili* te da ocjenjivanje prilagoduje skupini koju ocjenjuje
(Petz, 1987).

Deskriptivne ili opisne ljestvice ,,su mnogo objektivnije jer daju krace ili detaljnije
opise svake dimenzije uspjesnosti i stupnjeva ljestvice za njezino ocjenjivanje. U ljestvicama
se detaljno opisuje poZeljno i nepozeljno ponasanje Sto olakSava procjenitelju prepoznavanje
ponasanja onog kojeg ocjenjuje* (Ci¢in-Sain, 2006, p. 5). Koristeéi opisne ljestvice procjene

mnoge organizacije ocjenjuju (Bahtijarevié¢-Siber, 1999):
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- profesionalnu kompetentnost (stupanj posjedovanja stru¢nog znanja koja zahtijevaju

pojedini poslovi)

- poslovnu kompetentnost (ukljucuje opée poznavanje vrijednosti i poslovanja

organizacije, poslovnu orijentaciju, poznavanje stranih jezika i dr.)

- interpersonalnu kompetentnost (sposobnost uspjeSnog komuniciranja, timski rad,

vjestine pregovaranja i kulturna osjetljivost).

Bahtijarevié-Siber (1999) navodi da se prednosti opisnih ljestvica ogituju u jednostavnosti
primjene 1 kvantitativnom izraZzavanju pojedinih pokazatelja dok je glavni nedostatak
otvorenost na djelovanje subjektivnih pogreSaka procjenitelja Sto se moze korigirati Sto
detaljnijim opisima razli¢itih oblika ponasanja karakteristicnih za visoku ili nisku radnu
uspjesnost.

Radi poboljSanja objektivnosti procjenjivanja razvijene su ljestvice koje nude
konkretne primjere ili podrobnije opise ponasanja (Bahtijarevi¢-Siber, 1999). Danas se koriste
dvije vrste takvih ljestvica: ljestvica opazanja ponasanja i ljestvice primjera ponasanja.

. Ljestvica opazanja ponasanja ocjenjuje se na temelju frekvencije ocitovanja
opazenog ponasanja, dok ocjenu na dimenziji ozna¢ava suma ili prosjek svih ocjena“ (Cicin-
Sain, 2006, p. 6).

Ljestvice primjera ponasanja daju opise stvarnog ili o¢ekivanog radnog ponasanja i
pomazu procjeniteljima da usporedi opaZeno ponaSanje procjenjivanog s ponudenim opisima
razli¢itog stupnja uspjesnosti na ljestvici (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

Check-liste (liste oznacavanja) se sastoje se od niza konkretnih tvrdnji o razli¢itim
oblicima ponaSanja na radnom mjestu pri ¢emu je zadatak procjenitelja da Cita iz liste tvrdnji
jednu po jednu te oznaci one koje odgovaraju radnom ponaSanju ocjenjivane osobe (Petz,
1987). Prema Bahtijarevi¢-Siber (1999) razlikujemo dvije varijante te tehnike:

1. Liste slobodnog izbora koje se sastoje od niza tvrdnji koje opisuju radno ponaSanje
vazno za uspjesno ili neuspjesno obavljanje odredenog posla, a zadatak je procjenitelja da
slobodno izabere, odnosno oznaci sve one koje najbolje odgovaraju radnom ponaSanju osobe
koju procjenjuje (tvrdnje opisuju pozitivno i negativno ponaSanje, a mogu biti ponderirane ili
neponderirane).

2. Liste prisilnog izbora koje se sastoje od niza skupina tvrdnji koje opisuju ponasanje
vezano uz odredeni posao. Tvrdnje sadrze pozitivne i negativne oblike ponaSanja, ali su samo

neke diskriminativne za dobru ili loSu radnu uspjesnost. Procjenitelj izabire u svakoj skupini
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tvrdnji onu koja najbolje i koja najmanje odgovara opisu ponasanja konkretne osobe.
Procjenitelj ne zna “klju¢” za vrednovanje odgovora niti koje su tvrdnje diskriminativne za
ocjenu dobrog i loSeg radnog ponasanja, a koje su nevazne za radnu uspjeSnost. Kao
nedostatak liste prisilnog izbora Cesto se navodi nezadovoljstvo procjenitelja Sto nemaju

kontrolu nad stvarnim rezultatima procjene (Borman, 1991).

5.1.3. Tko procjenjuje radnu uspjesnost?

S obzirom da procjena radne uspjeSnosti zaposlenika moze utjecati na placu
zaposlenika ili druge beneficije, status, napredovanje, upucéivanje na daljnje obrazovanje ili
usavrsavanje ili ¢ak na zadrzavanje posla, vazno je da ocjena bude korektna i to¢na. Postavlja
se pitanje tko moze procjenjivati neciju radnu uspjesnost. Dakle, to mora biti osoba koja je u
stalnom kontaktu sa procjenjivanom osobom i koja permanentno prati ili poznaje njezin rad.
To mogu biti neposredno nadredene osobe, suradnici ili kolege, podredeni, potrosaci ili
Klijenti, ali osoba mozZe i sama sebe ocjenjivati.

U najveéem broju slucajeva procjenitelji su neposredno nadredeni rukovoditelji. Za
njih mozemo re¢i da su u stalnom kontaktu sa svojima podredenima, sa njima dogovaraju
zadatke i prate njihovo izvr$avanje. Tako da na kraju cijelog postupka mogu procijeniti koliko
je netko uspjesan u izvrSavanju zadataka te da 1i su potrebna poboljsanja u nekim podrucjima
1 kako to postici.

Procjenjivanje zaposlenih od strane kolega se vrlo rijetko koristi. U slu¢ajevima kada
se koristi obi¢no ¢lanovi neke radne grupe koji buduci da rade zajedno i imaju saznanja o radu
preostalih ¢lanova grupe, ocjenjuju ostale ¢lanove pa se takvo procjenjivanje ¢esto naziva
medusobno procjenjivanje (Bahtijarevié-Siber, 1999). Postoje predrasude prema takvoj vrsti
procjenjivanja i postavlja se pitanje koliko su kolege objektivni pri procjenjivanju. Dipboye et
al. (1994) kao razloge sumnje u procjene kolega navode bojazan da ¢e kolege biti previse
blagi te strah da ée to izazvati nepovjerenje i natjecanje medu kolegama. Sto se ti¢e njihove
sumnje da ¢e kolege biti preblagi, trebamo uzeti u obzir 1 to da odnosi izmedu kolega mogu
utjecati na bolje ili loSije ocjene. Naime, loSi meduljudski odnosi mogu utjecati na davanje
slabijih ocjena, ali i Zelja zaposlenika da se izdignu kao uspjesniji od drugih. Neki autori
smatraju da ocjenjivanje od strane kolega ima prednosti iz razloga $to je ocjena rezultat veceg
broja ljudi pa se nikog ne moze optuzivati za davanje loSe ocjene, ali i da ljudi imaju vise

povjerenja u svoje kolege nego u Sefa.
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Danas se u postupku procjenjivanja uspjesnosti sve vise koristi samoocjenjivanje.
Dakle, zaposlenici sami ocjenjuju svoju uspjesnost u odredenom periodu. Campbell i Lee
(1988) prema Bahtijarevié-Siber (1999) isticu da sudjelovanje zaposlenih u procesu
procjenjivanja poboljSava njihovu motivaciju i smanjuje obrambeni stav zaposlenog kad je
rije¢ o uspjesnosti. Whitmore (2006, p. 38) navodi da ,,samoprocjenjivanje zaobilazi
negativne ucinke kritike i odrazava odgovornost tamo gdje je ona potrebna za ucinkovitu
akciju 1 samopoboljsanje®.

Ova metoda se ipak naj¢e$¢e kombinira sa managerskim procjenjivanjem, ¢ime se
poti¢e razvoj zaposlenih i suradnja izmedu managera i njihovih suradnika te povezivanje
radne uspjesnosti s organizacijskim i razvojnim ciljevima. Kada zaposlenik vidi da je svrha
samoocjenjivanja utvrdivanje podru¢ja za poboljSanje i1 razvoj, a ne kritiziranje od strane
nadredenog, biti ¢e realniji u samoocjenjivanju.

Iako je obicaj da nadredeni ocjenjuju svoje podredene, neke organizacije koriste se i
obrnutom metodom gdje podredeni procjenjuju svoje nadredene. Organizacije koje su uvele
takav sustav isticu da njime Zele postiéi sljedece: dati zaposlenima vecu ulogu i pravo glasa,
povecati vodstvene vjestine managera i povecéati konkurentsku poziciju u djelatnosti (Santora
et al., 1995, prema Bahtijarevi¢-Siber, 1999). Podredeni obi¢no procjenjuju dimenzije poput
timskog rada, vodstva, komunikacije i sl..

U danasnje vrijeme kada raste broj usluznih djelatnosti, a organizacije se bore za
klijente 1 potroSace, procjenjivaci uspjeSnosti zaposlenih, ali i cijelih odjela, postaju upravo
potrosaci 1 klijenti. Njihova misljenja, odnosno procjene dobivaju se tehnikama poput

anketiranja ili intervjuiranja.

5.2. Ocjenjivanje u¢inkovitosti drzavnih sluzbenika

Postupak pracenja i1 ocjenjivanja te kriteriji ocjenjivanja drzavnih sluzbenika regulirani
su ZDS i Uredbom o postupcima i Kriterijima ocjenjivanja drzavnih sluzbenika (Narodne
novine br. 133/11).

Sukladno ZDS drzavni sluzbenici (osim onih koji su u prethodnoj godini radili manje
od 6 mjeseci, bez obzira na razloge te sluzbenika na probnom radu) se ocjenjuju svake godine
najkasnije do 28. veljace za prethodnu kalendarsku godinu. Prema ZDS svrha ocjenjivanja
drzavnih sluzbenika je poticanje drzavnih sluzbenika na kvalitetno 1 u€inkovito izvrSavanje

sluzbenih zadaca, postivanje sluzbene duznosti i osobno ponasanje u skladu s Eti¢kim
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kodeksom drzavnih sluzbenika te utvrdivanje njihovog doprinosa u obavljanju poslova kao
kriterija za nagradivanje i napredovanje u drzavnoj sluzbi.

Drzavni sluzbenik ocjenjuje se ocjenom ,,USPJESAN“ ako pokazuje potrebnu razinu
stru¢nosti i kompetencija, ¢iji rad i postivanje sluzbene duZnosti osiguravaju pouzdano
obavljanje sluzbe, koji svoje sluzbene zadatke obavlja pravodobno i u skladu s pravilima
struke, a pogreske u radu i postupanju su zanemarive.

Drzavni sluzbenik moze biti ocijenjen viSom ocjenom od ocjene uspjesan i to:

a) ocjenom ,,PRIMJERAN*, ako pokazuje visoku razinu stru¢nosti i kompetencija, ¢iji rad i
postivanje sluzbene duznosti osiguravaju prvorazredno obavljanje sluzbe, koji pored
ispunjavanja uvjeta za ocjenu uspjesan, daje korisne prijedloge za unapredenje sluzbe ili
pokazuje iznimnu motivaciju za rad te postiZe rezultate u radu bolje od predvidenih za radno
mjesto na koje je rasporeden;

b) ocjenom ,JZUZETAN®, ako pored ispunjavanja uvjeta za ocjenu primjeran, obavlja
poslove u opsegu znatno veéem od uobicajenog ili je inovativan i kreativan te aktivno
sudjeluje u unapredenju upravnog podrucja ili se dodatno angazira u upravnom podrué¢ju u
kojem je zaposlen, odnosno upravnom podru¢ju iz djelokruga drzavnog tijela, radom na
poslovima i izvan opisa poslova radnog mijesta ili objavljivanjem stru¢nih radova ili
publikacija ili sudjelovanjem kao predava¢ na stru¢nim savjetovanjima ili seminarima ili kao
trener na radionicama u organiziranim programima izobrazbe sukladno ZDS, ¢ime pridonosi
svom osobnom profesionalnom razvoju i unapredenju rada u odgovaraju¢em upravnom
podrucju.

Drzavni sluzbenik moze biti ocijenjen nizom ocjenom od ocjene uspjesan i to:

a) ocjenom ,,ZADOVOLJAVA®, ako pokazuje nizu razinu stru¢nosti i kompetencija od
potrebne za uredno izvrSavanje sluzbenih zadataka, €iji rad 1 poStivanje sluzbene duznosti
osiguravaju najmanju moguc¢u mjeru prihvatljivih standarda kvalitete rada i preciznosti u
obavljanju sluzbe, koji ima pogreSke u radu 1 postupanju, odnosno koji sluzbene zadatke bez
opravdanog razloga obavlja izvan rokova ili protivno pravilima struke, na ¢iji rad i postupanje
nadredeni sluzbenik ima primjedbe;

b) ocjenom ,,NE ZADOVOLJAVA®, ako ne pokazuje potrebnu strucnost i kompetencije za
ostvarivanje minimuma standarda kvalitete rada te pouzdanog i prihvatljivog obavljanja
sluzbe, koji ima znacajne pogreSke u radu ili postupanju, odnosno koji sluzbene zadace
ucestalo izvrSava izvan rokova ili protivno pravilima struke te ne pokazuje interes za kvalitetu
svog rada unato¢ tome $to nadredeni sluzbenik ili ¢elnik tijela ima primjedbe na njegov rad i

S§to ga upozorava na propuste i nepravilnosti, pod uvjetom da je najkasnije tri mjeseca prije
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isteka ocjenjivackog razdoblja pisanim putem upozoren na mogucnost dobivanja negativne

ocjene te ni nakon toga nije otklonio propuste i nepravilnosti u radu.

5.2.1. Postupak ocjenjivanja

Drzavnog sluzbenika ocjenjuje se na temelju pokazane ucinkovitosti rada,
usporedivanjem opsega, kvalitete 1 rokova izvrSenja poslova s opisom poslova njegovog
radnog mjesta i radnim planovima drzavnog tijela, uzimajuc¢i u obzir postivanje sluzbene
duznosti 1 osobno ponasanje drzavnog sluzbenika tijekom kalendarske godine.

Postupak ocjenjivanja, kriterije za ocjenjivanje i sadrzaj obrasca o ocjenjivanju
sluZzbenika propisuje Vlada uredbom.

Prijedlog ocjene, koji mora biti obrazlozen, daje neposredno nadredeni drzavni
sluzbenik. Isti se daje na uvid drzavnom sluzbeniku, a ako drzavni sluzbenik nije zadovoljan
predloZzenom ocjenom, ima pravo dati primjedbu nadredenom sluzbeniku, koji je duzan tu
primjedbu razmotriti zajedno sa sluzbenikom. Prijedlog ocjene dostavlja se po hijerarhijskom
redu svima koji su drzavnom sluzbeniku nadredeni, zaklju¢no sa sluzbenom osobom
ovlaStenom za donoSenje rjeSenja o ocjeni.

Nadredeni sluzbenici daju misljenje o prijedlogu ocjene, a ako se ne slazu s
prijedlogom, moraju navesti razloge za to i predloziti ocjenu drzavnog sluzbenika.

O ocjeni se donosi rjesenje, a ista mora biti obrazlozena. Sluzbenik ima pravo na zalbu
protiv rjeSenja o ocjeni, a u zalbi mora navesti razloge zbog kojih rjeSenje pobija 1 priloziti

odgovarajuce dokaze na kojima zalbu temelji.

5.2.2. Kriteriji ocjenjivanja

Uredbom o postupku i kriterijima ocjenjivanja drzavnih sluzbenika (Narodne novine
133/11)" propisano je da je neposredno nadredeni sluzbenik duzan pratiti rad, postivanje
sluzbene duznosti 1 osobno ponaSanje drzavnog sluzbenika tijekom kalendarske godine i
predloziti ocjenu drzavnog sluzbenika na nacin i u postupku utvrdenim Uredbom.

Nadalje, Uredbom je propisano da je neposredno nadredeni sluzbenik tijekom
kalendarske godine duzan kontinuirano pratiti rad 1 postupanje drzavnog sluzbenika, poticati
na kvalitetno 1 ucinkovito izvrSavanje sluzbenih zadaca, posStivanje sluzbene duznosti i

primjereno ponasanje i ukazivati na propuste i nepravilnosti. O primjedbama na rad i

" U daljnjem tekstu umjesto naziva Uredba o postupku i kriterijima ocjenjivanja drzavnih sluzbenika (Narodne
novine 133/11) ¢e se koristiti naziv Uredba
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postupanje odnosno upozorenjima, neposredno nadredeni sluzbenik na prikladan nacin vodi
odgovarajuc¢e evidencije, a primjedbe i upozorenja koje bitno utjeCu na ocjenu unosi u
Izvjesce o ucinkovitosti rada.

Ocjenjivanje drzavnih sluzbenika vr$i se temeljem opcih i posebnih kriterija
ocjenjivanja. Uredbom je propisano da vode¢i ratuna o opsegu planiranih i neplaniranih
poslova drzavnog sluzbenika tijekom izvjestajnog razdoblja, rezultati rada svakog drzavnog
sluzbenika ocjenjuju se primjenom sljedec¢ih op¢ih kriterija:

1. djelotvornost u obavljanju poslova,

2. tocnost, preciznost i pouzdanost u obavljanju poslova,
3. pridrzavanje rokova za izvrSavanje poslova,

4. u¢inkovitost u obavljanju poslova.

Ovisno o poslovima radnog mjesta na koje je sluzbenik rasporeden, rezultati rada
drzavnog sluzbenika mogu se ocijeniti i primjenom sljedec¢ih posebnih kriterija:
1. stupanj inovativnosti,

2. stupanj kreativnosti,

3. pisano izrazavanje,

4. usmeno izrazavanje,

5. komunikacijske vjestine,
6. sposobnost rada u timu,

Rad rukovodecih drzavnih sluzbenika ocjenjuje na temelju naprijed navedenih op¢ih i

posebnih kriterija te ocjenom sljede¢ih kompetencija:

1. organizacija i koordinacija obavljanja poslova,

2. donosenje odluka za koje je ovlasten,

3. motiviranje sluzbenika,

4. rjeSavanja konflikata,

5. pracenje rada i davanje uputa za rad sluzbenicima,

6. implementacije strateSkih ciljeva (ako je rukovode¢i drZavni sluzbenik odgovoran za
ispunjenje ciljeva).

Iznimno od navedenog, rad nizih rukovodecih drzavnih sluzbenika ocjenjuje se
primjenom naprijed navedenih opcih i1 posebnih kriterija te Kkriterija ,,organizacija i
koordinacija obavljanja poslova“. Uredbom je takoder propisano da se primjena posebnih

znanja, sposobnosti i vjestina potrebnih za obavljanje poslova pojedinih radnih mjesta moze
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ocjenjivati i primjenom dodatnih kriterija, ako se ne mogu ocijeniti primjenom ostalih
kriterija utvrdenih Uredbom.
Sukladno Uredbi, osobno ponasanje svih drzavnih sluzbenika ocjenjuje se primjenom
sljedecih kriterija:
1. odnos prema radu (motivacija),
2. odnos prema gradanima,
. 0dnos prema nadredenim sluZzbenicima,
. 0dnos prema suradnicima,
. postivanje radnog vremena,

. ispunjavanje obveze pohadanja programa izobrazbe,

~N O o AW

. odnos prema izobrazbi.

Osobno ponaSanje rukovode¢ih drzavnih sluzbenika ocjenjuje se primjenom
navedenih kriterija i primjenom sljedeceg kriterija: odnos prema sluzbenicima kojima je
rukovode¢i drzavni sluzbenik nadreden. Postivanje sluzbene duznosti uzima se u obzir pri
predlaganju ocjene i odluc¢ivanju o ocjeni drzavnog sluzbenika ako su drzavnom sluzbeniku
tijekom kalendarske godine ucestalo upucivana upozorenja na propuste i nepravilnosti u
postivanju sluzbene duznosti ili mu je izvr$nim rjeSenjem nadleznog tijela izreCena kazna za
pocinjenu laku ili teSku povredu sluzbene duznosti. Drzavni sluzbenik ne moze biti ocijenjen
ocjenom »uspjeSan« ili viSom ocjenom ako su mu tijekom kalendarske godine viSe puta
upucivana pisana upozorenja zbog nepostivanja sluzbene duznosti koja bitno utjecu na ocjenu
ili je odlukom nadleznog tijela proglasen odgovornim za povredu sluzbene duznosti. Ako
nadredeni sluzbenik predlaze ocijeniti sluzbenika ocjenom »ne zadovoljava«, duzan je uz
Prijedlog godiSnje ocjene ili prijedlog ocjene za izvjeStajno razdoblje, priloziti pisano
upozorenje na mogucnost dobivanja negativne ocjene kojim je najkasnije tri mjeseca prije
isteka ocjenjivackog razdoblja trebao upozoriti sluzbenika na moguc¢nost dobivanja negativne

ocjene.

5.2.3. Problemi i pogreske pri ocjenjivanju u¢inkovitosti
Ocjenjivanje uspjesnosti nije jednostavan ve¢ slozen posao kojeg prati niz ogranicenja
1 poteskoca bilo da su vezani uz nacin procjenjivanja ili osobu koja procjenjuje. Kao najvece

probleme Bahtijarevi¢-Siber (1999) isti¢e nejasne standarde uspjesnosti, malu
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diskriminativnost u praksi te subjektivne pogreske procjenitelja (halo-efekt, konstantna
pogreska, pogreska slicnosti, pogreska kontrasta, pogreska konteksta, vremenske pogreske i
dr.).

U mnogim organizacijama metodologija procjenjivanja nije dovoljno razradena te
nedostaju Kriteriji, odnosno standardi za procjenjivanje uspjesnosti. U toj situaciji ocjena
postaje subjektivha procjena procjenitelja. Nadalje, postoji tendencija da se vecina
zaposlenika ocjenjuje najvec¢im ocjenama.

Pomanjkanje objektivnosti jedan je od najces¢ih problema jer na procjeniteljeve
procjene utjeCu njegovi stavovi i crte liCnosti te stoga pouzdanost ocjenjivanja dolazi u
pitanje. Halo-efekt se javlja kad jedna karakteristika zaposlenog koju je procjenjiva¢ uocio, a
koju on mozda najviSe cijeni (npr. preciznost) utjeCe na sve ostale. Neki procjenjivaci su
poznati po izuzetnoj strogosti, neki po blagosti, a neki po tome da uglavnom daju prosjecne
ocjene. To mozemo nazvati konstantnom pogreskom.

Pogreska li¢nosti se temelji na sklonosti procjenitelja da druge ljude procjenjuju na
temelju sli¢nosti sa sobom te npr. ljude sa istim zanimanjem ili iz njihovog kraja i daju im
vidu ocjenu. Jo§ jedna pogreska koju isti¢e Bahtijarevié-Siber (1999) je pogreska kontrasta
koja se ocituje kao sklonost procjenitelja da neke osobine drugih ljudi procjenjuje obrnuto u
usporedbi sa nekim svojim osobinama (npr. ako procjenitelj voli preciznost, moze sve druge
ocjenjivati povrSnima i nemarnima).

U nekim slucajevima zaposlenici pred ocjenjivanje se po€inju drugacije ponasati, biti
da smo skloniji pamtiti novije dogadaje. To se naziva vremenskom pogreskom.

Postoji jo$ niz faktora koji utje€u na objektivnost procjenitelja kao $to su predrasude
prema spolu, starosti, vjeri, tko nam je simpatican ili nije i sl.

Sustav ocjenjivanja drzavnih sluZbenika jest razraden te metoda ocjenjivanja drZzavnih
sluzbenika spada u graficke ljestvice, medutim glavni je nedostatak prema Petzu (1987)
sklonost procjenitelja da svim osobama daje visoke ocjene kako se ne bi ,,nekome zamjerili
te da ocjenjivanje prilagoduje skupini koju ocjenjuje. Pri ocjenjivanju drzavnih sluzbenika,
pojavljuju se i ostali naprijed navedeni problemi.

Za ublazavanje ili uklanjanje problema i1 pogresaka pri ocjenjivanju radne uspjesnosti,
Sikavica et. al. (2008) predlaze sljedece:

- pozitivnu organizacijsku klimu i kulturu
- svesmjerne i otvorene komunikacije

- stalno pracenje rada
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- suradnja nadredenog i podredenog pri postavljanju ciljeva, prac¢enju njihova
izvrSavanja i ocjeni rada

- unapredivanje metoda 1 instrumenata za procjenu radne uspjesnosti

- trening procjenjivaca

- povratna informacija procjenjivac¢ima koliko su uspjesno proveli procjenu radne
uspjesnosti

- uporaba viSe procjenjivaca

- horizontalno ocjenjivanje.

5.2.4. Posljedice ocjenjivanja za drzavnog sluzbenika

Ocjena drzavnog sluzbenika sukladno ZDS se uzima u obzir kod utvrdivanja:

a) potrebe izobrazbe drzavnih sluzbenika,

b) uvjeta za napredovanje,

C) uvjeta za promicanje,

d) uvjeta za upuéivanje drzavnog sluzbenika na rad izvan drzavne sluzbe,
e) uvjeta za koristenje placenog studijskog dopusta.

Takoder se uzima u obzir i prilikom izricanja kazni za povrede sluzbene duznosti.
Prema ZDS drzavnog sluzbenika koji je ocijenjen ocjenom ,,zadovoljava“ upucuje se na
dodatno stru¢no osposobljavanje ili se premjesta na drugo radno mjesto iste ili nize slozenosti
poslova, unutar istog stupnja obrazovanja dok drzavnom sluZbeniku koji je ocijenjen ocjenom
,he zadovoljava“ prestaje drzavna sluzba po sili zakona, danom izvrSnosti rjesenja o
ocjenjivanju.

Jedna od nagrada, uz napredovanje ili promicanje, za drzavne sluzbenike ocjenjene
visokim ocjenama jest jedan do tri dodatna dana godi$njeg odmora, i to ako je sluzbenik
ocijenjen ocjenom izuzetan — tri dana, ocjenom primjeran — dva dana i ocjenom uspjeSan —
jedan dan. S obzirom da su napredovanja rijetka, a promicanje u okviru radnog mjesta
povecanjem place se ne primjenjuje, dodatni dani godiSnjeg odmora, u vecini slucajeva su

jedina nagrada za dobar rad.

5.3. Motivacija za rad i zadovoljstvo na poslu kao faktori radne uspjeSnosti u

Ministarstvu branitelja

Motiviranost za rad i zadovoljstvo na poslu bitni su za postizanje radne uspjesnosti.

Mozemo reci da ¢e zadovoljan i sretan zaposlenik biti uspjesniji u obavljanju svog posla, dok
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¢e opet uspjesan zaposlenik biti sretniji 1 zadovoljniji na svom poslu. Veliku ulogu u
motiviranju zaposlenika ima sustav nagradivanja, ali i elementi poput sadrzaja samog posla,
uvjeta rada, meduljudskih odnosa, place, priznanja, mogucénosti napredovanja, mogucnosti
dodatnog obrazovanja i usavrSavanja te stila rukovodenja i rukovoditelj koji sluzi kao primjer.

Sve navedeno vrijedi i za Ministarstvo branitelja. Prema podacima dobivenim kroz
upitnik proveden u Ministarstvu branitelja, najveéu vaznost medu ciniteljima motivacije
imaju sposobni rukovoditelji, zatim stalnost i sigurnost posla, a nakon toga pla¢a. Najmanju
vaznost za ostvarivanje motivacije za rad ima sudjelovanje u dobiti, koju s obzirom na prirodu
posla ispitanici niti ne ostvaruju. Slijedom navedenog, za ostvarivanje motivacije za rad,
zaposlenicima su najvazniji ekstrinzi¢ni motivi.

Cinitelji zadovoljstva na poslu za pojedince su razli¢iti. Nekima je dovoljno da
redovno primaju plaéu, drugima da imaju slobodne vikende, dok ¢e neki teziti dokazivanju i
traziti priznanje i samoostvarenje na poslu.

Zaposlenici  Ministarstva branitelja su kroz upitnik iskazali najvi$i stupanj
zadovoljstva placom, nadredenim i prirodom posla, a najmanje su zadovoljni moguénostima
napredovanja i povlasticama. lako su i s aspektima posla s kojima su najvise zadovoljni, tek
osrednje zadovoljni. Sto se ti¢e zadovoljstva poslom opéenito, zaposlenici su takoder osrednje
zadovoljni.

Na radnu uspjes$nost utjeCe zadovoljstvo zaposlenika, na koje rukovoditelji utjecu
svojim ponasanjem. S obzirom da su sposobni rukovoditelji najve¢i motivator za rad, dobro je
Sto se pokazalo da je medu najvisim stupnjem zadovoljstva, zadovoljstvo nadredenim.

Kako je rije¢ o drzavnoj sluzbi, motivacijski sustav je reguliran zakonskim i
podzakonskim aktima te Kolektivnim ugovorom. Stoga Ministarstvo branitelja nema
moguénosti samostalno uvoditi motivacijske tehnike i razvijati zaseban motivacijski sustav.
Kada govorimo o motiviranju drzavnih sluzbenika opéenito, moZemo rec¢i da motivacijski
sustav nije dovoljno razraden i nema jasnih kriterija i mjerila, napredovanja su rijetka,
mogucnosti za usavr$avanje nedovoljne, primanja su nestimulativna, a jo§ k tome postoji
negativan stav javnosti prema kojima drzavni sluzbenici ne rade nista i teret su za drzavni
proracun. Moramo imati na umu da je zadaca svakog poslodavca voditi rauna o motivaciji
svojih zaposlenika. Da bismo mogli imati ucinkovitu drzavnu upravu koja ¢e svojim
korisnicima pruzati kvalitetne usluge, nuzno je vise paznje posvetiti zaposlenicima i njihovim

potrebama i zadovoljstvu, a radi povecanja njihove ucinkovitosti.
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6. ZAKLJUCAK

Mnogi psiholozi i struénjaci bavili su se pojmovima motiva i motivacije te pokusavali
objasniti zaSto se u istim okolnostima ljudi ponaSaju na razli¢it nacin. Tako su nastajale i
teorije motivacije.

Kada je rije¢ o motivaciji za rad moramo imati na umu da zaposlenici imaju svoje
potrebe, interese i teznje koje nastoje zadovoljiti 1 zato se ponaSaju na nacin koji ¢e im to
omoguciti. S obzirom da motivacija zaposlenika utjece na radnu uspjesnost, odnosno kvalitetu
rada i efikasnost te budu¢i da o trudu i zalaganju zaposlenika ovisi poslovni uspjeh
poslodavca, svaki poslodavac treba dobro poznavati svoje zaposlenike i njihove potrebe te
razviti kvalitetan i poticajan sustav nagradivanja koji ¢e biti kombinacija materijalnih i
nematerijalnih tehnika motivacije.

Promijenila su se vremena i placa sama po sebi vise nije dovoljno dobar motivator.
Nakon $to zadovolje svoje osnovne egzistencijalne potrebe, ljudi nastoje zadovoljiti vise
potrebe poput potrebe za priznanjem, dokazivanjem, poStovanjem, statusom i
samoaktualizacijom.

Jedan od ciljeva istrazivanja provedenog za potrebe ovog rada bio je utvrditi §to
najvise motivira drzavne sluzbenike te utvrditi stupanj zadovoljstva drzavnih sluzbenika
poslom, a posebno sljedec¢im aspektima posla: placa, mogucénost napredovanja, nadredeni,
povlastice, nagrade, uvjeti rada, kolege, priroda posla i komunikacija. Istrazivanje provedeno
u Ministarstvu branitelja je pokazalo da placa nije najvazniji faktor motivacije ve¢ najvecu
vaznost imaju sposobni rukovoditelji, zatim stalnost 1 sigurnost posla, dok je visina place na
treCem mjestu, a manje vazno im je i sudjelovanje u dobiti. Dobiveni rezultat je u skladu sa
pomo¢nom hipotezom da drZavne sluZbenike viSe motiviraju nematerijalni nego materijalni
motivi. Dakle, na rukovoditeljima je velika odgovornost da svojim ponasanjem,
komunikacijom, stilom rukovodenja i1 organizacijom posla izvuku najbolje iz svojih
zaposlenika u svrhu povec¢anja radne uspjesnosti.

Ukoliko posao omogucava zaposlenicima zadovoljenje velikog broja njihovih potreba
te su zadovoljni poslom opéenito i pojedinim aspektima posla poput prirode posla, placom,
mogucnostima  napredovanja, nadredenima, povlasticama, nagradama, kolegama,
komunikacijom i radnim uvjetima, biti ¢e uspjesniji u obavljanju radnih zadataka. U svezi s
time rezultati su pokazali da su drzavni sluzbenici ukupno osrednje zadovoljni svojim poslom

(M=111,80; SD= 13,64), dok su u pogledu pojedinih aspekata zadovoljstva poslom iskazali
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da su zadovoljni placom (M=15,66; SD=3,43), nadredenim (M=14,86; SD=3,43) te prirodom
posla (M=14,00; SD=3,40). Najniza razina zadovoljstva je zabiljezena kod zadovoljstva
mogucénostima napredovanja (M=9,43; SD=2,59) i povlasticama (M=9,80; SD=2,53).

Individualna uspjeSnost pretpostavka je uspjeSnosti cijele organizacije. Stoga je
pracenje radne uspjesnosti bitno, kako poslodavcima, tako i zaposlenicima, a kako bi znali da
trebaju mijenjati svoje ponasSanje te da li se u nekim podrué¢jima trebaju jos razvijati. Stoga je
nuzno kontinuirano pratiti rad zaposlenika, a ocjena se treba temeljiti na objektivnim i
mjerljivim Kriterijima.

Sto se ti¢e pomoéne hipoteze da ocjenjivanje radne efikasnosti drzavnih sluzbenika
djeluje motivirajuée na njih same, istrazivanje je pokazalo da cCinjenica da se njihova
u¢inkovitost ocjenjuje, poti¢e 55,4% drzavnih ispitanika da rade bolje, §to znaéi da
ocjenjivanje ima smisla. Dakle, mozemo zakljuéiti da su motiviranje zaposlenika i briga o
njihovom zadovoljstvu te pracenje radne uspjesnosti kao posljedice motivacije i zadovoljstva
vrlo vazna zadac¢a menadzmenta ljudskih potencijala.

Jedan od ciljeva istrazivanja je bio utvrditi stupanj zadovoljstva na¢inom ocjenjivanja
drzavnih sluzbenika, a posebno pravednost ocjenjivanja te utjecaj na motivaciju i radnu
uspjesnost. Istrazivanje je takoder pokazalo da ¢ak 49,3% ispitanika nije uopce ili uglavnom
zadovoljno postupkom ocjenjivanja drzavnih sluzbenika. Ujedno neSto vise od polovice
ispitanika smatra da su uvijek pravedno ocijenjeni, dok ih velik broj smatra da pojedinci
dobivaju vise ocjene nego zasluzuju. Kada gledamo ocjenjivanje kao poticaj za rad, ispitanici
su smatrali da se najvise ocjene ne nagraduju adekvatno te bi se 63,1% ispitanika viSe trudilo
na poslu kada bi viSe ocjene donosile bolje nagrade.

Glavna hipoteza istrazivanja bila je da zadovoljenje potreba zaposlenika kroz
obavljanje posla pozitivno utjeCe na zadovoljstvo zaposlenika. U svezi s time, analizom
odnosa izmedu vaznosti faktora motivacije za rad koji dovode do zadovoljavanja
zaposlenikovih potreba i pojedinih aspekata zadovoljstva poslom, pokazalo se da postoji
statisticki znacCajna povezanost izmedu vaznosti intrinzi¢nih faktora za ostvarivanje motivacije
za rad (prihvadanje kolega, odgovornost, potvrdivanje sposobnosti, napredovanje,
obrazovanje uz rad, identifikacija s poduze¢em i sudjelovanje u dobiti) i zadovoljstva
mogucénostima napredovanja, zadovoljstva povlasticama na radnom mjestu te zadovoljstva
prirodom posla. S time da sluzbenici koji vecu vaznost pridaju intrinzi¢énim faktorima za
ostvarivanje motivacije za rad imaju nizi stupanj zadovoljstva promocijom odnosno
povlasticama na radnom mjestu dok sluzbenici koji pridaju veéu vaznost intrinzi¢nim

faktorima za ostvarivanje motivacije za rad su zadovoljniji prirodom posla. Kada je rije¢ o
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odnosu izmedu vaznosti ekstrinzi¢nih faktora za ostvarivanje motivacije za rad (placa, dobri
rukovoditelji, meduljudski odnosi, stalnost i sigurnost posla, uvjeti rada, zanimljivost posla te
takoder sudjelovanje u dobiti) i aspekata zadovoljstva poslom, pokazalo se da postoji
statisticki znaCajna povezanost izmedu vaznosti koju sluzbenici pridaju ekstrinzicnim
faktorima za ostvarivanje motivacije za rad i zadovoljstva plaCom, mogucénostima
napredovanja, sustavom nagradivanja i ukupnim zadovoljstvom poslom. S time da sluzbenici
koji pridaju vecu vaznost ekstrinzi¢nim faktorima za ostvarivanje motivacije za rad su manje
zadovoljni placom, moguénos¢u napredovanja, povlasticama te sustavom nagradivanja na
radnom mjestu te su i manje zadovoljni poslom opcenito.

Hijerarhija vaznosti motiva za ostvarivanje motivacije za rad, dobivena istrazivanjem,
mogla bi se Kkoristiti kao osnova za izgradnju motivacijskog sustava za drzavne sluzbenike.
Nadalje, kako se pokazalo da su sposobni rukovoditelji najvazniji faktor za ostvarivanje
motivacije za rad, bitno redovito upucivati rukovoditelje na edukacije o tome kako rukovoditi
ljudima te organizirati posao na nacin da bude poticajan za zaposlenike.

S obzirom da se pokazalo da su ispitanici najvise nezadovoljni moguénostima
napredovanja, trebalo bi viSe paznje posvetiti razvoju karijera zaposlenika kako ne bi doslo do
napustanja organizacije. Takoder, budu¢i da se pokazalo da su ispitanici prilicno nezadovoljni
postupkom ocjenjivanja, trebalo bi izvrsiti reformu sustava ocjenjivanja na nacin da ¢e

omoguciti selekciju na dobre 1 loSe zaposlenike 1 povezati ga sa sustavom napredovanja.
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SAZETAK

Ovim radom ispitivani su stavovi drzavnih sluzbenika o vaznosti faktora za
ostvarivanje motivacije za rad kao i stupanj iskoriStenosti njihovih potencijala. Takoder su
ispitivani i stavovi drzavnih sluzbenika o postupku ocjenjivanja te njihovu zadovoljstvu
poslom, a posebno sljede¢im aspektima posla: placa, mogucnost napredovanja, nadredeni,
povlastice, nagrade, uvjeti rada, kolege, priroda posla i komunikacija. Uzorak je ¢inilo 65
sluzbenika zaposlenih u Ministarstvu branitelja. Istrazivanje je provedeno putem upitnika pri
¢emu su za ispitivanje vaznosti faktora za ostvarivanje motivacije za rad koristeni faktori
motivacije preuzeti od Marusi¢ (2006). Za ispitivanje zadovoljstva pojedinim aspektima posla
koriSten je Job Satisfaction Survey iz 1994. godine koji je razvio Paul E. Spector, uz male
izmjene tvrdnji.

Rezultati istrazivanja pokazali su da ispitanici smatraju sposobne rukovoditelje,
stalnost i sigurnost posla te placu najvaznijim faktorima za ostvarivanje motivacije za rad. S
druge strane, istraZivanje je pokazalo da je ispitanicima sudjelovanje u dobiti, najmanje vazno
za ostvarivanje motivacije za rad.

Sto se ti¢e zadovoljstva pojedinim aspektima posla, rezultati istraZivanja su pokazali
da su ispitanici najvise zadovoljni placom dok je na drugom mjestu zadovoljstvo nadredenim
te iza toga prirodom posla. Najniza razina zadovoljstva je zabiljezena kod zadovoljstva
moguénostima napredovanja i povlasticama. Ispitanici su podjednako zadovoljni kolegama i
komunikacijom. Sto se ti¢e stupnja opéeg zadovoljstva poslom, pokazalo se da su ispitanici
osrednje zadovoljni poslom.

Ispitivanjem stavova o sustavu ocjenjivanju, utvrdeno je da veliki broj ispitanika
smatra da neke osobe dobiju visu ocjenu nego §to zasluzuju. U skladu s time, mali broj
ispitanika smatra da svi djelatnici dobiju ocjenu sukladnu svojoj u¢inkovitosti. Da postupak
ocjenjivanja ima utjecaja na motivaciju dokazuje velik broj ispitanika koje ocjenjivanje potice
da rade bolje i koji bi se viSe trudili kada bi ocjene donosile bolje nagrade. Najvisi stupanj
neslaganja je s tvrdnjom da se najvise ocjene adekvatno nagraduju. Postupkom ocjenjivanja je
uglavnom ili u potpunosti zadovoljno samo 21,5% ispitanika te isti taj postotak ispitanika
smatra da su ocjenjivaci objektivni. Takoder, velik broj ispitanika smatra da ocjenjivanje ne

omogucuje selekciju na uspjesne i neuspjesne radnike.

Kljuéne rijeci: motivacija, zadovoljstvo na poslu, ocjenjivanje, radna uspjeSnost, drzavni

sluzbenici
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SUMMARY

The attitudes of civil servants towards importance of work motivation factors, as well

as the usage level of their potential, were explored in this thesis.
The attitudes of civil servants towards assessment evaluation system and job satisfaction,
were also researched, especially by following work aspects: salary, promotion, superiors,
benefits, rewards, operating procedures, coworkers, nature of work and communication. The
sample consisted of 65 civil servants employed in Ministry of Veterans' Affairs. The research
was conducted by a questionnaire. The questionnaire was based on motivation factors taken
over from Marusi¢ (2006) which are used for exploration of importance of work motivation
factors, while for researching satisfaction of certain work aspects was used Job Satisfaction
Survey from 1994., developed by Paul E. Spector, with small changes of claims..

The results of the research revealed that examinees considered capable executives,
permanence and work safeness and salary as the most important work motivation factors. On
the other hand, the analysis has shown that examinees described profit-sharing as the least
important work motivation factor.

Regarding certain aspects of work satisfaction, the collected data revealed that
examinees are most satisfied with salary, which is followed by satisfaction with executives
and the nature of work. The lowest level of work satisfaction is promotion oppotunity and
benefits. The examinees are equally satisfied with coworkers well as the level of
communication. Regarding the general level of work satisfaction, the research revealed that
the examinees are mildly satisfied with work.

Examining the attitudes of civil servants towards assessment evaluation system it was
revealed that a large number of examinees consider that some employees get higher grade
than they deserve. Accordingly with this, small number of examinees concider that all
employees get grade which is equal their efficiency. That assessment evaluation system
affects work motivation as well, as proved by large number of examinees whose oppinion is
that work evaluation makes them produce at a higher work rate and who would consider
working at a higher work rate if their grades would bring better awords. The claim that
examinees the most disagree with is that the highest grades are properly rewarded. Only
21,5% examinees are mainly or completely satisfied with the assessment evaluation
procedure. . The same percentage of examinees concider that assessors are objective. A large
number of examinees concider that assessment does not provide selection for efficient and

inefficient workers.
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PRILOZI

PRILOG 1.

Anketni upitnik

Postovani,

ovaj upitnik izraden je u svrhu ispitivanja Vasih stavova o motivaciji za rad, zadovoljstvu
radom 1 postupku ocjenjivanja te iskoristenosti Vasih radnih potencijala. Upitnik se provodi u
sklopu izrade poslijediplomskog specijalistickog rada na poslijediplomskom specijalistickom
studiju Fakulteta ekonomije i turizma ,,Dr. Mijo Mirkovi¢* u Puli. Za ispunjavanje upitnika
potrebno je oko deset minuta.

Napominjem da istrazivanje nema komercijalni karakter, a anonimnost je zajamcena, stoga
Vas molim da na odgovorena pitanja odgovorite iskreno.
Unaprijed Vam zahvaljujem na suradnji.

Marina Mitrovi¢

1. Molim Vas da procijenite u kojoj mjeri su Vam sljedeéi faktori vazni za ostvarivanje
motivacije za rad. Pri procjenjivanju zaokruzite jedan od brojeva koji imaju slijedece
znacenje: 1 — u potpunosti nevazno, 2- uglavnom nevazno, 3 — niti vazno niti nevazno, 4 —

uglavnom vazno, 5 — u potpunosti vazno.

Faktori motivacije Vaznost pojer(rl]iont(i)\t,;;af:a:}(;(;r:r;za ostvarivanje
Prihvaéanje od strane kolega 1 2 3 4 5
Prihvaéanje od strane rukovoditelja 1 2 3 4 5
E)aczjl;aozrir\]/?jj:s\t/lljastitih sposobnosti na 1 9 3 4 5
Stalnost i sigurnost posla 1 2 3 4 5
Sposobni rukovoditelji 1 2 3 4 5
Visina place 1 2 3 4 5
Uvjeti rada 1 2 3 4 5
Moguénost napredovanja 1 2 3 4 5
Image poduzeéa 1 2 3 4 5
Sudjelovanje u dobiti 1 2 3 4 5
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Odgovornost 1 2 3 4 5

Zanimljivost posla 1 2 3 4 5

Moguénost daljnjeg obrazovanja 1 2 3 4 5

2. Koliko je po Vasem misljenju iskoriSteno Vase radno vrijeme, odnosno koliki dio radnog
vremena provedete aktivno u radu?

a) u potpunosti neiskoristeno

b) nedovoljno iskoriSteno

¢) prili¢no iskoristeno

d) u potpunosti iskoristeno

3. U kojoj myjeri je iskoriSteno Vase stru¢no znanje na radnom mjestu na kojem ste zaposleni?
a) u potpunosti neiskoristeno

b) nedovoljno iskoristeno

¢) prili¢no iskoristeno

d) u potpunosti iskoristeno

4. Oni ispitanici koji smatraju da njihovo stru¢no znanje nije u potpunosti iskoristeno, neka
navedu razloge (mozete zaokruZziti najvise tri razloga).

a) previse je djelatnika moje struke pa nema za sve dovoljno posla odgovarajuce slozenosti

b) nedostaje djelatnika nizeg obrazovanja od mojega pa moram raditi poslove ispod svoje
struéne spreme

¢) nisam stimulativno nagraden/a

d) moji nadredeni ne prepoznaju moje znanje i sposobnosti

e) losa podjela rada

f) rad nije dobro organiziran ni koordiniran

g) nesto drugo
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5. Kako procjenjujete vlastitu uspjeSnost na radu (zaokruziti jedno slovo)?
a) vrlo uspjesan

b) uspjesan

¢) osrednje uspjeSan

d) neuspjesan

6. Kojom ocjenom ste ocijenjeni za kalendarsku godinu 2012.?
a) izuzetan

b) primjeran

C) uspjesan

d) zadovoljava

e) ne zadovoljava.

7. Molim Vas da procijenite u kojoj mjeri se slazete s navedenim tvrdnjama zaokruzivanjem
jednog od brojeva na skali koji imaju sljede¢e znacenje: 1— uopce ne, 2— uglavnom ne, 3 —

niti da niti ne, 4 — uglavnom da, 5 — u potpunosti

Cinjenica da se moja uc¢inkovitost ocjenjuje, potice me

L da se trudim svoj posao obavljati ¢im bolje. 1 23 45
Zadovoljan/zadovoljna sam postupkom ocjenjivanja

2. . D 1 2 3 4 5
drzavnih sluzbenika
Uvijek sam pravedno ocijenjen/a. 1 2 3 4 5
Dobivena ocjena je odraz mojeg truda 1 u¢inkovitosti na 2
poslu. 1 3 4 5

5 S\V/‘I dje|E‘ltnIC‘I dobivaju ocjene sukladno njihovoj 1 2 3 4 5
ucinkovitosti.

6. | Neki djelatnici dobivaju viSe ocjene nego $to zasluzuju. 1 2 3 4 5

7. | Ocjenjivaci su prilikom ocjenjivanja objektivni.
Na ocjenu ne utjecu eventualni prijateljski ili

8. o 1 2 3 4 5
neprijateljski odnosi ocjenjivaca sa ocjeniteljima.

9 Postupak ocjenjivanja omogucava selekciju na ,,dobre* i 1 2 3 4 5

,,JoSe* radnike.

10. | Moji nadredeni kontinuirano prate moj rad. 1 2 3 4 5

11. | Nadredeni me poticu na kvalitetno obavljanje posla.

12. | Moji nadredeni mi uvijek objasne koji su moji zadaci.

13 Moji nadredeni mi uvijek objasne $to se od mene
" | oCekuje.

14. | Najvise ocjene se adekvatno nagraduju. 1 2 3 4 5

15 Kada bi vise ocjene donosile bolje nagrade, viSe bih se
" | trudio/la na poslu.

Ocjenjiva¢ me uvijek upozna s razlozima zaSto mi je dao

16. odredenu ocjenu.
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8. Da li ste zadovoljni sadaSnjem zaposlenjem (zaokruziti jedno slovo)?
a) vrlo zadovoljan

b) zadovoljan

c) osrednje zadovoljan

d) nezadovoljan

9. U kojoj mjeri volite raditi svoj posao?

a) uopc¢e ne volim svoj posao

b) uglavnom ne volim svoj posao

¢) niti volim niti ne volim svoj posao

d) uglavnom volim svoj posao

e) u potpunosti volim svoj posao.

10. Molim Vas da procijenite u kojoj mjeri se slazete s navedenim tvrdnjama zaokruzivanjem
jednog od brojeva na skali koji imaju slijede¢e znacenje: 1— uopcée ne, 2— uglavnom ne, 3 —

niti da niti ne, 4 — uglavnom da, 5 — u potpunosti

1. | Smatram da sam poSteno placen/placena za posao koji 1 2 3 4 5
radim.

2. | Premalo je mogucnosti za napredovanje na poslu gdje 1 2 3 4 5
radim.

3. | Moj nadredeni je kompetentan za obavljanje svog posla. 1 2 3 4 5

4. | Nisam zadovoljan/na s beneficijama koje dobivam. 1 2 3 4 5
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N
N
w
N
(6]

Kada dobro obavim posao, dobijem priznanje koje
zasluzujem.

Mnogo nasih pravila 1 procedura mi oteZava posao.

6.
7. | Volim ljude s kojima radim.
8. | Ponekad osje¢am da je moj posao besmislen.

9. | Komunikacija unutar drzavnog tijela je dobra.
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10. | Povisice su rijetke.

11. | PoviSice su male.
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12. | Onaj tko radi dobro ima dobre Sanse za napredovanje.

N
N
w
N
(6]

13. | Moj nadredeni je nepravedan prema meni.

14. | Beneficije koje dobivamo su dobre koliko i u veéini 1 2 3 4 5
drugih organizacija.

15. | Nemam osjecaj da se cijeni posao koji radim. 1 2 3 4 5

16. | Moj trud da dobro obradim posao je rijetko blokiran 1 2 3 4 5
zbog birokracije.

17. | Smatram da moram raditi viSe zbog nesposobnosti ljudi 1 2 3 4 5
s kojima radim.

18. | Volim raditi svoj posao. 1 2 3 4 5
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19. | Nisu mi jasni ciljevi drzavnog organizacije u kojoj 1 2 3 4 5
radim.
20. | Osjecam se necjenjeno od strane poslodavca kad 1 2 3 4 5
razmi$ljam o tome koliko me placaju.
21. | Ljudi ovdje napreduju jednako brzo kao i drugdje. 1 2 3 4 5
22. | Moj nadredeni pokazuje premalo interesa za osjecaje 1 2 3 4 5
podredenih.
23. | Paket beneficija koje dobivamo je pravedan. 1 2 3 4 5
24. | Postoji malo nagrada za one koji rade ovdje. 1 2 3 4 5
25. | Imam previse posla. 1 2 3 4 5
26. | Uzivam sa suradnicima. 1 2 3 4 5
27. | Cesto osjecam da ne znam §to se dogada u drzavnom 1 2 3 4 5
tijelu u kojem radim.
28. | Osjecam ponos obavljajuéi SVOj posao. 1 2 3 4 5
29. | Zadovoljan/na sam sa moguénostima rasta place. 1 2 3 4 5
30. | Ima beneficija koje bi trebali imati, a nemamo. 1 2 3 4 5
31. | Volim svoje nadredene. 1 2 3 4 5
32. | Imam previSe papirologije. 1 2 3 4 5
33. | Moj trud nije nagraden kao §to bi trebao biti. 1 2 3 4 5
34. | Zadovoljan/na sam sa mogu¢nosti napredovanja. 1 2 3 4 5
35. | Previse je razmirica i borbi na poslu. 1 2 3 4 5
36. | Moj posao predstavlja mi uzitak. 1 2 3 4 5
37. | Radni zadaci nisu u potpunosti objasnjeni. 1 2 3 4 5

Molim Vas da zaokruzite slovo ispred ponudenog odgovora.

11. Spo

a) musko b) Zensko

12. Strucna sprema:

a) NSS (niza stru¢na sprema, zavrSena osnovna skola)

b) SSS (srednja strucna odnosno Skolska sprema)

¢) VSS ili prvostupnik
d) VSS ili magistar struke

e) poslijediplomski studij (sveucilis$ni specijalist/magistar znanosti/doktor znanosti)

13. Vase radno mjesto pripada kategoriji radnog mjesta u drzavnoj sluzbi:

a) rukovode¢i sluzbenik

b) nerukovodeci sluzbenik

14 . Dob (broj godina):
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OSOBNI PODACI

Ime i prezime: MARINA MITROVIC
Adresa: Stjepana Dragani¢a 1, 10000 Zagreb
Kontakt: 01 3733-552, 098 566 644

E-mail adresa: mleskovic@yahoo.com
Drzavljanstvo: hrvatsko

Datum rodenja: 10. 11. 1980.

Matic¢ni broj studenta: PDS-RE-3-2011

RADNO ISKUSTVO

1. od 2012. do danas — visa stru¢na savjetnica u Sluzbi za ljudske potencijale, Sektoru za
op¢e pravne poslove, ljudske potencijale, te organizacijske i europske poslove u
Glavnom tajniStvu Ministarstva branitelja

2. 2008. - 2012. - voditeljica Odsjeka za savjetodavnu i pravnu pomoc¢ te pracenje
kvalitete stanovanja, Odjela za dodjelu stanova, savjetodavnu i pravnu pomo¢, Uprave
za stambeno zbrinjavanje Ministarstva obitelji, branitelja 1 medugeneracijske
solidarnosti

3. 2006. - 2008. - stru¢ni suradnik u Odsjeku za dodjelu stambenih kredita, Odjela za
dodjelu stanova i stambenih kredita, Uprave za stambeno zbrinjavanje u Ministarstvu
obitelji, branitelja i medugeneracijske solidarnosti na mjestu

4. 2004. - 2006. vjezbenica u Odsjeku za dodjelu stambenih kredita, Odjela za dodjelu
stanova i stambenih kredita, Uprave za stambeno zbrinjavanje Ministarstva obitelji,

branitelja i medugeneracijske solidarnosti

SKOLOVANJE
10. 2010. do danas - Sveuciliste Jurja Dobrile u Puli, Fakultet ekonomije i turizma ,,dr.Mijo

Mirkovi¢ (upisan specijalisticki poslijediplomski studij ,,Ljudski resursi i drustvo znanja“)
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1999.-2004. Pravni fakultet, Studijski centar socijalnog rada, Zagreb
1995.-1999. Op¢a gimnazija, Zabok

USAVRSAVANJE

9.

listopad 2003. - svibnj 2004. - Tecaj socijalne i pastoralne sluzbe (vezano uz
komunikaciju, sagledavanje problema u zivotu... ) koji su organizirali Filozofski
fakultet Druzbe Isusove i Craighead Institute iz Glasgowa

05.-07. studenog 2003. - stru¢no usavrsavanje na 1. hrvatskoj konferenciji socijalnih
radnika pod nazivom "Socijalni rad za socijalnu Hrvatsku" (sudjelovala i u
organizaciji), u Zagrebu pod organizacijom Hrvatske udruge socijalnih radnika

2003. godine - stru¢no usavrSavanje na seminaru pod nazivom ,,Revitalizacija obitelji
— osnova razvoja drustva“ odrzano na Bjelolasici pod organizacijom Humanitarne
mreze Hrvatske

01.-03. lipnja 2004 - stru¢no usavrSavanje na 1. simpoziju socijalnih radnika pod
nazivom "Uloga socijalnog rada u zastiti djece” (sudjelovala i u organizaciji), u
Trogiru pod organizacijom Hrvatske udruge socijalnih radnika

2010. godine - sudjelovanje i usavrSavanje na radionici pod nazivom Karijerni razvoj
Zena u drzavnoj upravi u Sv. Martinu na Muri pod organizacijom Ministarstva obitelji,
branitelja i medugeneracijske solidarnosti i British Council

2014. — Change management in administration — Drzavna $kola za javnu upravu

2014. - Primjena ZUP-a u praksi — Drzavna $kola za javnu upravu

14.-16. 10. 2014. — Workshop on Developing HR Strategies in Public Administration
Institutions — Recruitment and Retention Strategies and Workforce Plans — Regional
School of Public Administration u Danilovgradu

2015. — Europski socijalni fond - Drzavna $kola za javnu upravu

10. 2015. — Regionalne politike EU - Drzavna $kola za javhu upravu

STRANI JEZICI

- engleski jezik (aktivno)
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OSTALA ZNANJA I VJESTINE

- Polozen ECDL ispit (rad u Microsoft Officeu -Word, Excel, Power Point, Outlook Express
te Internet)

- vozacka dozvola B kategorije

- poloZen drzavni strucni ispit

DODATNE INFORMACIJE
- komunikativna sam i odgovorna osoba
- otvorena novim iskustvima, spoznajama i u¢enjima

- sklona sam kako individualnom, tako i timskom radu
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