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SAZETAK

Zaposlenici su spremni izvrSavati radne zadatke i doprinositi ukupnoj produktivnosti
samo ako su duboko motivirani i imaju razloge vodene prvenstveno osobnim
interesima da ispune zahtjeve poduzeca. Oni stoga samoinicijativama pokreéu niz
poslovnih aktivnosti i izvrSavaju poslovne zadatke doprinoseci poslovnoj izvrsnosti
poduzeca, njegovim uspjesSnim poslovnim rezultatima i izvrsnosti. Cilj razvoja ljudskih
potencijala je ulagati u njihovu edukaciju i razvijati im radne kompetencije da bi
doprinijeli razvoju sustava koji obuhvacéa organizacijsku efikasnost, kvalitetu, inovacije
i odgovornost prema potroSacu, odnosno objedinjuje sve nacCine ostvarivanja

konkurentske prednosti.

Nakon motivacije za pokretacke poslovne aktivnosti i ulaganja menadzmenta u
snazniji razvoj poslovnih vjestina i kompetencija zaposlenika, isti stjeCu usko
specijalizirana znanja koja ¢e potom primijeniti svome poslu, unaprjedujuci ukupnu
radnu produktivnost poduzeca. Za svoje zalaganje zaposlenici, ukoliko postignu
izvrsne rezultate dobivaju stimulativne kompenzacije za svoj rad od strane
menadzZmenta, koje mogu biti izravne (povecanije pla¢a, bonusa i poticaja) te neizravne

(specijalizacije, studijska putovanja i sli¢no).

Rad u javnim sluzbama je specifian jer je i javna sluzba specifi€na organizacijska
dimenzija gdje se obavljaju poslovi isklju€ivo za javni interes i kod ovih sluzbi nema

potrebe za generiranjem profita.

Kljuéne rije¢i: motivacija, edukacija, nagradivanje, zaposlenici, javna sluzba



SUMMARY

Employees are ready to complete work tasks and contribute to overall productivity
only if they are deeply motivated and have reasons that are driven primarily by personal
interests to meet the requirements of the company. Therefore, they initiate a series of
business activities and carry out business tasks on their own initiative, contributing to
the company's business excellence and its successful business results. The goal of
human resources department is to invest in their education and develop their working
competencies in order to contribute to the development of a system that includes
organizational efficiency, quality, innovation and responsibility towards the customer,

that is, integrates all ways of achieving competitive advantage.

After motivation for start-up business activities and management's investment in
stronger development of employees business skills and competences, they acquire
narrowly specialized knowledge that will then be applied to their jobs, improving the
overall work productivity of the company. For their employees, upon achieving
excellent results, they are given incentive compensation for their work outside the
external administration, which can be direct (increase pay, bonus and incentives) and

inevitably (specializations, study trips and the like).

Public work is determined because public service is a specific organizational
dimension where purely public interests are pursued and when there are no services,

they need not generate profit.

Keywords: motivation, education, remuneration, employees, public service



1. UvOD

Danas smo suoceni s iznimno velikim i brzim promjenama u svijetu, raste vaznost
ljudi, njihova kreativhost i razvojni potencijali. Oni postaju glavno sredstvo
konkurentske prednosti na globalnom trziStu koje svakim danom broji sve viSe novih

izazova. Zbog toga borba za talentirane strucnjake postaje najostriji oblik konkurencije.

Rad u javnim sluzbama je specifi¢an jer je i javna sluzba specificna organizacijska
dimenzija gdje se obavljaju poslovi iskljuCivo za javni interes i kod ovih sluzbi nema

potrebe za generiranjem profita.

Predmet istrazivanja ovog diplomskog rada je edukacija, motivacija i nagradivanje
zaposlenika u javnoj sluzbi, gdje ¢e se istraziti problematika njihova poticaja na radnu
produktivnost te koliko implementacija i investicije u obrazovanje, kao i nagradivanje

djelatnika u javnim sluzbama doprinosi progresivnoj produktivnosti javnih sluzbi.

Problem istraZivanja usmjeren je na razvoj spoznaje $to je vazno zaposlenicima u
javnoj sluzbi da bi oni u€inkovito i produktivho obavljali svoj posao, s obzirom da
specificnost ovih djelatnosti ne iziskuje od djelatnika eksponencijalnu produktivnost

radnih ucinaka i snazan doprinos u ukupnom generiranju profita poduzeca.

Svrha rada je istraZiti teorijske osnove motivacije, edukacije i nagradivanja
zaposlenika prilikom implementacije njihova rada u javnim sluzbama te koliko su isti,
s obzirom na specifinost djelatnosti kojoj nije temeljni cilj generiranje dobiti, educirani
i kompetentni, kao i motivirani razli¢itim nacinima kompenzirajuéeg nagradivanja

sposobni povecati u€inkovitost rada javnih sluzbi.

Cilj rada je spoznati vaznost motivacije i elemenata koji pokrecu zaposlenike na
radnu aktivnost te ispitati koje su konkretne opcije $to ih motiviraju da doprinose
poslovnoj izvrsnosti javnih sluzbi — da li je to osobni interes, investicije u njihovo
obrazovanje sa svrhom napredovanja u Kkarijeri ili sustav kompenzirajuceg

nagradivanja, gdje e isti snaznije financijski profitirati od svoga produktivnijeg rada.



Struktura ovog diplomskog rada podijeljena je u Sest zasebnih, ali medusobno
povezanih cjelina. U uvodnom dijelu je data uvodna rije€ o istrazivanju problematike
teme, determinirani su predmet, problem, svrha i cilj istrazivanja, definirane su radne
hipoteze (temeljna i dvije pomocéne), objasnjena je struktura rada te su prikazane
znanstveno — istraZivacke metode koje Ce biti primijenjene u radu. U drugom dijelu je
opisano nekoliko komponenata ove teme, a to su interni marketing, edukacija,
motivacija i nagradivanje zaposlenika, gdje je prvo odreden pojam, znacCaj i uloga
internog marketinga, potom je objasnjena vaznost i uspjesSnost edukacije zaposlenika,
da bi se na kraju poglavlja analiticki objasnila motivacija zaposlenika. U tre¢em dijelu
prikazane su javne sluzbe uloga motivacije i edukacije zaposlenika u istima. Cetvrti
dio je aplikativni i odnosi se na provedbu istrazivanja edukacije, motivacije i
nagradivanja zaposlenika u sustavu osnovno$Skolskog obrazovanja. U petom dijelu dat
je kritiCki osvrt na provedeno istrazivanje kao odraz vlastitog misljenja i zaklju¢aka u
obliku osobne interpretacije rezultata istrazivanja. U zakljuénom dijelu date su zavrdne

misli autorice koje predstavljaju znanstveni doprinos istrazenoj temi.

U znanstvenom istrazivanju, formuliranju i prezentiranju rezultata istraZivanja u
ovom diplomskom radu Kkoristit ¢e se u odgovarajuéim kombinacijama brojne
znanstvene metode, a od kojih se navode one najvaznije: metoda analize i sinteze,
induktivha i deduktivha metoda, komparativha metoda, statisticka metoda, metoda
apstrakcije i konkretizacije, metode specijalizacije i generalizacije, metoda klasifikacije

i deskripcije, te metoda ukazivanja prednosti i nedostataka.



2. INTERNI MARKETING, EDUKACIJA, MOTIVACIJA |
NAGRADIVANJE ZAPOSLENIKA

Koncept internog marketinga ima svoje zacetke jo§ u 1970-tim godinama, njegova
osnova nastanka bio je tadasnji marketing usluga. lako je od tada proslo gotovo 50
godina, isti se vrlo sporo razvija. Sukladno toj Cinjenici, on joS uvijek nije Siroko
prihvaéen u poslovnom okruzenju (Ruzi¢, Benazic¢ i Dolenec, 2013: 241). Glavni razlog
tome je Sto njegov koncept sastavnice jo$ uvijek nisu precizno definirane. Koncept se,
sukladno istrazivanjima Ruzi¢, Benazi€ i Dolenec (2013: 247) pokazao nedovoljno
primijenjenim u praksi, medutim njihove studijske spoznaje ukazale su na sugestiju da
se interni marketing opaza kroz tri dimenzije, a to su razvoj i komunikacija medu
zaposlenicima, nagradivanje i obuka te vizija organizacije. To vrhovni menadzment
mora uzeti u obzir prilikom formiranja programa internog marketinga da bi se $to
ucinkovitije postigli strateski ciljevi poduzeéa, a u sluaju ovog diplomskog rada, ciljevi

produktivnosti javnih sluzbi.

Interni marketing je pojava koja naglasava ulogu zaposlenika kao kljucni element
odredivanja kvalitete usluge ili proizvoda poduzec¢a (Ahmed i Rafiq , 2002). Njegov je
glavni cilj u poCetku bio objediniti zaposlenike koji su ¢esto sudjelovali na sluzbenim
sastancima i poslovnim susretima da bi se ostvarila bolja interakcija poduzeca i
kupaca, odnosno u nasem slu€aju, unaprijedena interakcija zaposlenika i gradana kao
korisnika javnih usluga. Interni marketing je najvazniji za usluZne organizacije,
pogotovo sluzbe javnog sektora kojima je primarna djelatnost pruzanje javnih usluga
gradanima. Svi zaposlenici tako predstavljaju dio unutarnjeg trzista i trebaju pruziti
izvrsnu uslugu kupcima, odnosno korisnicima javnih usluga kao podrsku cjelokupnoj

strategiji internog marketinga (Foreman and Money, 1995).

U ovom poglavlju ¢e biti rijeCi o pojmu, znacaju i ulozi internog marketinga prilikom
rada zaposlenika u javnim sluZzbama, o njihovoj edukaciji i vaznost iste da bi
zaposlenici stekli kompetencije za uspjesnije obavljanje posla u javnim sluzbama, kao

i 0 motivaciji tih zaposlenika za produktivnost rada.



2.1. Interni marketing — pojam, znac¢aj i uloga

Interni marketing je kao koncept razvijen jos 1970-tih godina, ali jo$ ni danas nije
potpuno prihvacen u mnogim organizacijama javnih sluzbi, a glavni razlog tome je da
joS uvijek nije definiran jedinstveni koncept pod onim Sto interni marketing
podrazumijeva i kako je sastavljen. U razvoju koncepta internog marketinga Bouranta
i Mavridoglou (2003) identificirali su tri dimenzije internog marketinga: strategiju,
politiku i taktiku, kojima su naglasili vaznost komunikacije izmedu menadZzera i nizih
hijerarhijskih razina s cillem da se svi zaposlenici organizacije integriraju u interni

marketing.

Pojava internog marketinga obiljeZila je usluzni sektor u zacCetku s ciliem da
unaprijedi interakciju kupaca i zaposlenika usluznog sektora, a kasnije se sa svojim
razvojem Sirio i na proizvodna poduzeca, iako u njima joS uvijek nije prihvacen.
Nekoliko definicija internog marketinga istrazili su Ruzi¢ i Benazi¢ (2018), pozivajuci
se na renomirane marketinSke struCnjake koji su precizirali definicije internog

marketinga, pa su stoga one sljedece:

1. Gummesson (2002) opisuje interni marketing kao primjenu znanja marketinga
na interno trZiste tj. na djelatnike sa ciliem usuglaSavanja djelatnika sa
trenutaCnim uvjetima i procedurama, kao i sa velikim promjenama, Sto bi ih u

konachnici trebalo Ciniti spremnijima na noSenje sa eksternim marketingom.

2. Ahmed i Rafig (2002) definiraju interni marketing kao integriranje i
koordiniranje aktivnosti unutar organizacije kroz stvaranje poveznica izmedu
eksternin  korisnika i interne kvalitete neprestanog usavrSavanja
proizvoda/usluga i procesa, kroz fokusiranje na djelatnike u organizaciji, koji su
odgovorni za provedbu strategija i neprestani napredak. Medutim oni interni
marketing stavljaju i u kontekst aktivhosti koje pomazu u implementaciji

organizacijskih strategija i integraciji.

3. Berry (1981) se zalaze za promatranje djelatnika poduzeéa kao internih
korisnika, a poslova kao internih proizvoda koji zadovoljavaju potrebe i Zelje tih

internih korisnika istovremeno sluzeci i zadovoljavajuci ciljeve organizacije.

4. Zanimljivu definiciju nudi Jean-Paul Flipo (2002) koji tvrdi da je interni

marketing mit Cija je uloga da pomiri kontradiktorne perspektive u holisticku



cjelinu. On vidi interni marketing kao nacin za suoCavanje sa rastu¢om moci
potroSaca, kroz kooperativnho ponasanje i iskoriStavanje internih konkurentskih

prednosti.

Interni marketing uvelike utjeCe na kvalitetu usluge koju nude poduzeca, jer kao
takav nema primarne cilieve da ostvari strateSkim aktivnhostima zadane ciljeve
menadZmenta u smislu generiranja profita, ve¢ u svojoj strukturi uklju€uje kulturu
kreiranu od cijele organizacije te kreiranje pozitivne radne klime koja ¢e potaknuti

zadovoljstvo zaposlenika i na taj nacin ih motivirati da kvalitetnije obavljaju svoj posao.

Slika 1. Konceptualizacija internog marketinga

Interakcijska orijentacija

A Transakcija Stvaranje odnosa
S
=
RS ‘ Interni Procesni
:g Kratkrocni, marketing interni
2 Interni splet marketing
'O
=
2,
'g Strateski Interno
N Dugorocni, interni upravljanje
: .
© Eksterni marketing odnosima
oo
o

Izvor: Paivi, V. (2002): Internal relationship managment: Broadening the scope of internal marketing, str. 239 U:
Varey J. R., Lewis R. B (eds.) Internal Marketing: Directions of management, Taylor & Francis e-Library ed. London,
Routledge.

RuZi¢ i Benazi¢ (2013) su snazno naglasili rad Ahmeda i Rafiga (2002) kao
struCnjake koji su snazno doprinijeli znanstvenom istrazivanju internog marketinga, pa
su isti naveli nekoliko zahtjeva koji se stavljaju pred poduzece koje zeli implementirati

koncept internog marketinga, a oni su sljedeci:



» prihvacanje marketing tehnika i filozofije
» orijentaciju ka korisnicimal/trzistu
» participativni pristup menadzmentu

» strateski pristup odjelu za ljudske resurse (engl. Human resource managment
— HRM) kako bi se osiguralo poravnanje HRM strategija sa organizacijskim

strategijama te

» koordinaciju svih menadzerskih aktivnosti kako bi se postigla orijentacija ka

korisnicima ili trziStu ili korisnicima/trzistu fokusirani menadzment

Navodeci prethodne zahtjeve koje poduze¢e mora ispuniti za implementaciju
internog marketinga, moze se zakljuciti kako je interni marketing kroz vrijeme snazni
evoluirao i razvijao se, medutim, joS uvijek nije doSsao u fazu gdje je progresivno
prihvaéen od strane mnogih poduzeéa, pa tako ni od javnih institucija. Cak i sama
ekonomska literatura mu ne pridaje osobit znacaj. Stoga ga mnogi razli€ito percipiraju

kao koncept u smislu onoga $to on realno jest i kako treba u praski funkcionirati.

2.1.1. Modeli internog marketinga

U konceptu internog marketinga razvijeno je nekoliko modela koji su na
raspolaganju poduzec¢ima za njihovu implementaciju, ali od svih navedenih sam
koncept internog marketinga bi trebao ustanoviti jedinstven model koji ¢e se prilagoditi
internom marketingu kao konceptu te zahtjevima i poslovnih poduzec¢a i javnih
institucija. S obzirom na kontinuiran razvoj i jo$ uvijek neprihvacen koncept internog
marketinga u potpunosti, nikada nije bilo jednog modela koji se razvijao i usavrSavao,
ve¢ nekoliko njih. Tako su Ahmed i Rafiqg (2002), kao glavni istrazivaci definirali

sliedeca dva glavna modela internog marketinga:

1. Berryjev model internog marketinga — ovaj model pretpostavlja da ¢e tretman
zaposlenika kao korisnika u organizaciji izmijeniti njihov stav prema poslu i dati
rezultate bolje kvalitete usluge. Takvim potezom i implementacijom ovog modela bi se
za poduzecle ostvarila komparativha prednost i ve¢a konkurentnost, a da bi se to

ostvarilo, proizvodi poduzecéa se trebaju tretirati kao i drugi proizvodi konkurencije.

6



Takve proizvode poduzece treba proizvesti na nacin da budu atraktivni i zanimljivi

kupcima, ali i prilagodeni Zeljama djelatnika, koji sada imaju status korisnika.

Slika 2. Berryjev model internog marketinga

Invelviranje djelatnika

i njihova participacija

/ \' Usluzi Konkurentska
Tretiranje Posac kao Zadovoljstvo Percipirana Zadovoljstvo
, | ’ | orientiran | L
djelatnika kao proizvod djelatnika oristup kvaliteta voreria | ] prednest
orisnika
kerisnika - (stavovi) usluge
1 k! T
Interna primjena Privlagenje i zadrzavanje
|
marketingkih tehnika korisnicima orijentiranih djelatnika

Izvor: Ahmed, P. K., Rafig, M. (2002) Internal marketing: tools and concepts for customer — focused management,
Butterworth-Heinemann, str. 14

2. Gronroosov model internog marketinga — ovaj model je preuzeo dio Berryevog
modela, pa je uz orijentaciju na kupca, u svoj koncept uvrstio i orijentaciju na prodaju,
Cime su i djelatnicima i poduzecu omogucene interaktivne marketinske prilike u
implementaciji internog marketinga. Ono $to je nekad bio djelokrug rada odjela za
ljudske resurse, ovaj model je prebacio na koncept internog marketinga te je u model
ukljuCio i cijeli proces zapoSljavanja djelatnika, koji obuhvaca odabir, edukaciju,

pracenje i nagradivanje istih za radni trud oko internog marketinga.

Slika 3. Gronroosov model internog marketinga
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marketinskim
kampanjama prije
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orisnika pirana
menadfmenta | |7 Obuka sviesni interakcija kvaliteta ™ profitabilnost
} | karisnika
djelatnici usluge
A A
Parcipativni y Zadovoljstvo
menadZment g
djelatnika
Ovlastenje
djelatnika

Izvor: Ahmed, P. K., Rafig, M. (2002) Internal marketing: tools and concepts for customer — focused management,
Butterworth-Heinemann, str. 16



S obzirom na preciznu analizu ova dva modela, Ahmed i Rafiq (2002) su uvidjeli
neke temeljne nedostatke ovih modela pa su razvili viastiti i nazvali ga Meta-model
internog marketinga. Medutim, ovdje se javlja problem uklju€ivanja djelatnika u interni
marketing kao korisnika, jer kupci kao eksterni korisnici i zaposlenici kao interni nisu u
istoj poziciji. Glavnina problema lezi u Cinjenici Sto se djelatnicima kao unutarnjim
korisnicima prodaje proizvod koji im zaista nije potreban ili ga ne Zele, a moraju ga

kupiti da bi zadovoljili potrebe poduzeca

Slika 4. Meta-model internog marketinga
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korisnicima orijentiranih djelatnika

Izvor: Ahmed, P. K., Rafig, M. (2002) Internal marketing: tools and concepts for customer — focused management,
Butterworth-Heinemann, str. 18

Njihov model je orijentiran snazno na kvalitetu usluge i objedinjuje prednosti
prethodna dva navedena modela te minimizira njihove nedostatke. Prednosti ovog
modela su podrSka korisnika, odabir djelatnika koji najbolje odgovaraju pojedinom
poslu, obuka, osnazivanje, participativnhi menadzment te primjena marketinskih tehnika

interno. Ovaj model polazi od mogucnosti da ¢e djelatnik biti viSe zadovoljan poslom



ukoliko je isti prilagoden njegovim zahtjevima i potrebama. Takvim djelatnicima, da bi
i se dodatno podigla motivacija za rad, treba pruZziti dovoljno informacija o aktivhostima
koje se dogadaju u poduzecu. Ako se djelatnicima na poslu dogadaju konflikti, stres,
neugodne situacije te nejasne uloge koje im ne pruzaju dovoljno informacija o
poslovnim aktivnostima, tada oni nece biti zadovoljni poslom. Ovaj model snazno vodi
brigu o kvaliteti usluge koju pruza poduzece i stavlja zaposlenika u fokus kao korisnika,
pa je osnovna pretpostavka ovog modela da cCe djelatnik kao zadovoljan korisnik
postati i lojalan zaposlenik. Kao takav, on za poduzece donosi viSe koristi i manje
troSkova koji se ogledaju u snaznijem privlaCenju novih korisnika te manjoj osjetljivosti

na cijene i konkurentne aktivnosti.

2.1.2. Razvijanje spleta internog marketinga

Svaki marketing, da li se radilo o internom ili eksternom, zahtijeva u svojim
aktivnostima ucinkovit marketinski splet. Buduci da je temelj internog marketinga
usluga, a ne proizvod, kod njega se koristi splet 7P umjesto klasi¢nog 4P. Tih 7P
instrumenta uklju€uje proizvod, cijenu, distribuciju i prodaju, promociju, ljude, proces

pruzanja usluga i fizicko okruzenje.

Slika 5. 7P elemenata marketindkog spleta internog marketinga

Razina 1

SMJER *\
Razina 2 Segmentacija

IstraZivanje
PUT Sudionici - internog
- triista

Razina 3 L Pozicioniranje

AKCUA v
\Proces Cijena Promocija Distribucija

A 4 A A 4
Mehanizmi Vrijednost < cijena Znanja/sposobnosti Interna/lokalnaokolina

Izvor: Ahmed, P. K., Rafig, M. (2002) Internal marketing: tools and concepts for customer — focused management,

Butterworth-Heinemann, str. 18




Proizvod je prvi instrument 7P spleta i obuhvaca marketinSke strategije i vrijednosti
koje djelatnik ,,otkupljuje” od poduzeca da bi one bile funkcionalne. Medutim, djelatnici
u tome poduzecima ne pruzaju potporu jer ne misle svi jednako niti imaju iste stavove
i vrijednosti. Oni nemaju viziju buducnosti poduzeca, a vizija se predstavlja kao nesto
Sto su djelatnicima nametnuli nadredeni (Thomson i Hecker, 2002). Dunne i Barnes
(2002) proizvod za djelatnika predstavljaju u obliku vrijednosti koje djelatnik prima kroz
svoju ulogu u organizaciji kroz financijske, psiholoske i psihi¢ke varijable. Dakle, u
internom marketingu posao predstavlja sam proizvod, a djelatnicima se taj proizvod

.prodaje“ kao posao s kojim oni ponekad nisu zadovoljni.

Drugi element 7P su korisnici, odnosno ljudi koji grade svoje odnose u poduzecéu
temeljene na sredi i vlastitoj osobnosti. U gradenju takvih odnosa je zadovoljstvo vrlo
bitan segment internog marketinga. Thomson i Hecker (2002) smatraju kako korisnik
prilikom osjecaja da se cijene njegove zelje i potrebe, pokazuje tada veci interes za
ponovnu kupnju proizvoda, a u ovom slucaju veci interes za predanost poslu. Stoga,
da bi poduzece izgradilo svoju organizaciju u koju ¢e implementirati u€inkovit interni

marketing, ono mora uciniti sljedece (Zeithaml i Bitner, 1996):

1. Zaposliti prave ljude (natjecati se za najbolje ljude, biti preferirani poslodavac,

zapoSljavati ljude sklone uslugama i radu s ljudima)

2. Razviti ljude kako bi kvalitetno isporucili uslugu (o buka za tehnicke i interaktivne

vjestine, osnazivanje, promoviranje timskog rada)

3. Pruziti potrebne sisteme podrske (razviti usluzi usmjerene interne procese, pruziti

podrazavajucu tehnologiju i opremu, mjeriti internu kvalitetu usluge)

4. Zadrzati najbolje ljude — ukljuciti djelatnike u viziju poduzeca, tretirati djelatnike

kao korisnike, mjeriti i nagraditi jake i dobre usluzne djelatnike

U ovom elementu je osmiSljavanje dobrog marketinSkog plana od krucijalne
vaznosti kako bi poduzece moglo zadrzati najbolje zaposlenike te im omoguditi da
budu zadovoljni i produktivni prilikom obavljanja svog posla. Oni ¢e na taj nacin pruziti
vrhunsku uslugu, a donesen marketinSki plan ¢e biti analiticki sistematiziran,
dugoroCan i fleksibilan jer nikad se ne zna kada neki zaposlenik moze otiéi iz

organizacije, pa zato ljudi imaju status nestabilne varijable u poduzecu.

10



Proces, kao treci element 7P, obuhvaca nacin na koji djelatnik prihvac¢a posao kao
proizvod te u sebe ukljuCuje sve procedure i aktivnosti koje mu mogu pomoc¢i da se
nesmetano odvija. Usluge, kao temelj internog marketinga su same po sebi aktivnosti
koje se kontinuirano odvijaju, pa u njima posebnu ulogu igraju ljudi. Takvi procesi se
razlikuju od organizacije do organizacije te je razli€ita i kvaliteta usluge koju poduzece
pruza, pa su stoga tu menadzeri koji koriste razliCite alate u tom procesu da bi
unaprijedili kvalitetu usluge. O samom procesu ovisi kvaliteta usluge te ako je isti
fleksibilan, jasan i transparentan, tada ¢e djelatnici kao interni korisnici biti ljubazni
prema kupcima kao vanjskim korisnicima i doprinijeti unapredenju internog

marketinga.

Cijena, kao element 7P-a se promatra sa stajalita djelatnika jer implementacija
internog marketinga za poduzece nije besplatna, pa djelatnik gleda na cijenu kao na
omijer troSkova i koristi i naCina na koji koristi mogu nadvladati troSkove. Cijena je
neopipljiv element, pa investicije u djelatnike mogu osnaziti njegovu motivaciju za rad,
ali i povecan opseg posla moze za djelatnika predstavijati troSak koji ne mora biti
izraZen vrijednosno, odnosno nov¢ano, nego kvalitativno, $to kod njega mozZe izazvati
nezadovoljstvo. Cijena se ovdje kao instrument 7P gleda iz perspektive transakcijskog
troSka u odnosu razmjene izmedu, pa Foreman (2002) identificira dva osnovna izvora

transakcijskih troSkova:

> Neodredenost/nejasnost izvedbe (engl. performance ambuigity) — osnovni
je izvor transakcijskin troSkova te se povecava zajedno sa povecanjem
kompleksnosti samog posla, uloga i zaposlenja. Odnosi se na situacije kada je
jednoj strani teSko procijeniti izvedbu druge strane, bududi je izvedbu Cesto
teSko mijeriti ili precizno odrediti njenu vrijednost. TroSkovi se pojavljuju i u obliku
pregovaranja, upravljanja i ojaCavanja, dogovora izmedu organizacije i

djelatnika.

> Neprilagodenost/nepodudarnost ciljeva (engl. goal congruence) — osobni
cilievi djelatnicima donose viSe koristi od suradnje koja za njih predstavlja
dodatne troskove. OportunistiCko ponaSanje mora se dodatno nadgledati i
kontrolirati jer se ciljevi pojedinca ¢esto postiZzu samo na Stetu druge strane.
Ovisno o stanju na trziStu radne snage, ukoliko je ponuda odredenih vjestina i

znanja na trzistu velika, poslodavac ima ve¢u moc¢ nad djelatnikom i obrnuto,
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ukoliko je potraznja za tim vjeStinama velika, a ponuda mala, djelatnik moze

uvjetovati radne uvjete.

Interna komunikacija je specificna jer je vrlo vazna za odnos medu djelatnicima.
Djelatnici medusobno izmjenjuju informacije u vezi posla, a u suvremenom poslovanju
je bitno da se te informacije brzo razmjenjuju i procesuiraju, odnosno djelatnici imaju
potrebu za ve¢om koli¢inom informacijama u okolini gdje se neprestano dogadaju neke
promjene. Komunikacija u internom marketingu sluzi za Sirenje znanja, stjecanje
stavova i utjecaj na stvaranje vrijednosti kod zaposlenika. Najbitnije je da komunikacija
bude dvosmijerna, ali i da ona koja je upucena sa viSih hijerarhijskih razina bude
analiticki shvacena i procesuirana. lako se odnosi medu djelatnicima smatraju
prvenstveno poslovnima, studije pokazuju da se osim poslovnog odnosa Cesto stvara

i prijateljski odnos kroz iznoSenje intimnosti pojedinca (Thomson i Hecker, 2002).

Mijesto i distribucija u marketinSkom spletu internog marketinga je radno okruzenje
u kojem se dogada medusobna interakcija medu djelatnicima. Ono nije samo fizicko
okruzenje gdje zaposlenici borave, ve¢ uklju€uje i kulturne, metafori¢ke i simboliCke
aspekte organizacije. Cilj je mjesta osmisliti interno okruZenje koje ¢e zaposlenike

dovesti do Zeljenog i ostvarivog strateskog cilja.

FiziCki odnosi uklju€uju opipljive elemente koji se dogadaju u procesu isporuke
usluge, a ista se isporu€uje na mjestu zbivanja same interakcije izmedu unutarnjih i
vanjskih korisnika. Ahmed i Rafig (2002) kazuju da je ovaj element isprepleten jer
ukljuCuje i fizicke i verbalne elemente odnosa medu djelatnicima. Buduci da
zaposlenici svoju realnost dozivljavaju putem osjetila, potrebno im je pruziti opipljiv

element fiziCkog okruzenja u kojem ce se osjecati ugodno.

2.1.3. Interni marketing — preduvjet uspjeha na suvremenom trzistu

Interni marketing se doZivljava u poduzecu kao strategija i filozofija, a ne kao jedna
od poslovnih funkcija, pa je za kreiranje njegovog uspjeha zasluzan Total Quality
Management. Total Quality Management (TQM) je pristup upravljanju kvalitetom koji
je nastao 1950-tih godina, a svoju veliku popularnost dozivljava u 1980-tima. Tako
ukupna kvaliteta predstavlja opis kulture, stava i organizacije tvrtke koja nastoji pruziti

klijentima kvalitetne usluge i zadovoljiti njihove potrebe (Hashimi, 2015). Ovaj segment

12



kvalitete zahtijeva kvalitetu proizvoda i usluga u svim aspektima poslovanja nekog
poduzeca, pod uvjetom da se u ukupnom procesu poslovanja uklone svi nedostaci

proizvoda ili usluga.

TQM predstavlja nacin na koji se menadZment i zaposlenici mogu ukljuditi u
kontinuirano unapredenje proizvodnje dobara i usluga poduzeca. Ovaj koncept
predstavlja kombinaciju kvalitete i upravljackih alata koji imaj za cilj povecanje

profitabilnosti poslovanja i smanjenje gubitaka (Hashimi, 2015).

Upravljanje ukupnom kvalitetom (TQM) je korisniku okrenuta, kvaliteti okrenuta
filozofja menadzmenta za osiguranje vodstva, obuke i motivacije sa svrhom
kontinuiranog poboljSanja organizacijskog procesa. TQM se rasClanjuje na tri
komponente, a to su (Hashimi, 2015): kvaliteta koja predstavlja temelj TQM i
dramati¢no povecava njegovo znacCenje unutar poduzeca; ukupno - znaci da kvaliteta
postaje integralnim dijelom svake faze poslovanja poduzeéa; te menadZzment koji

predstavlja kriticni dio TQM koncepta.

Cilj internog marketinga je da vodi ljude i poslovne funkcije prema sistematicnom
razumijevanju potreba poduzeca, a ako se izgraduje jasno razumijevanje unutar
organizacije (Ahmed i Rafiq, 2002), tada interni marketing moze snazno odgovoriti na

snhazne zahtjeve sa trzista.

Interni marketing stvara poduzeéu konkurentnu prednost jer se kod njega
implementiraju kulturne inicijative organizacije koje djeluju na podsvjesnoj razini, a

uklju€uju simbole, akcije, znakove i sve $to je fiziCki neopipljivo.

Interni marketing je preduvjet kreiranja uspjeha u poslovanju javnih sluzbi jer
ukljuCuje brojne poslovne aktivnosti, ali i organizacijske i individualne funkcije, gdje
poduzece putem elemenata internog marketinga stvara poveznice koje rezultiraju

vecom kvalitetom usluge korisniku.

Interni marketing na suvremenim trzistima briSe granice izmedu poduzeca i eksterne
okoline jer poduze¢a na njih gledaju kao na mreze odnosa sa slabo definiranim
varijabilnim granicama. Kroz decentralizaciju i utvrdivanje profitnin centara,
organizacije su prestale biti interno planirane ekonomije i postale interne trziSne

ekonomije odnosno interna trzidta, a djelatnici interni korisnici (Gummesson 2002).
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Na suvremenom trzitu interni marketing uvelike utjeCe i na inovacije koje se danas
progresivno razvijaju, pa interni marketing stvara temelje za kreaciju ideja koje
doprinose kreiranju novih proizvoda koji zadovoljavaju potrebe korisnika. Interni
marketing utjeCe na kulturne organizacijske elemente koji mogu mijenjati inovacije, ali
kreira i strukturu koju stvara ljudsko ponaSanje, a pomocu kojeg se povecava

neiskorisSteni poslovni potencijal organizacije.

U implementaciji internog marketinga zaposlenici ¢esto primjenjuju organizacijsko
ucenje kao proces u kojem isti koriste podatke s namjerom da njihovo ponasSanje bude
uskladeno sa promocije prilagodbe radnoj organizaciji. UCecCa organizacija gradena je
na Cetiri stupa (Ahmed i Rafiq, 2002): filozofija, stavovi i uvjerenja, sposobnosti i

vjesStine i alati koji se mogu koristiti za u€enje Sirom organizacije.

Konacno, interni marketing kao faktor uspjeha poduze¢a na suvremenom trzistu
sudjeluje u upravljanju promjenama u poduzeéu koje su na suvremenim trzistima
veoma ucestale i dogadaju se gotovo na svakodnevnoj razini. Te promjene ukljucuju
fuzije poduzeca, integracije, nova zapoS$ljavanja, smanjenje broja radne snage,
izmjenu menadzmenta, promjene nacina rada, uvodenje novih tehnologija i druge
promjene. Dogada se da djelatnici ¢esto pruzaju otpor prema tim promjenama jer se
boje za svoj opstanak u dotiénom poduzecu, ili su razlozi gubitak moci ili povecanja
troSkova koje oni uzrokuju. Stoga djelatnike treba pravovremeno upoznavati sa svim
promjenama koje se u poduzecu dogadaju jer ¢e oni na taj nacin zadrzati ve¢u razinu
radne produktivnosti i time doprinijeti snaznijem uspjehu poduzeca na trziStu, a sve

zahvaljujuci implementaciji internog marketinga.

2.2. Edukacija zaposlenika

Vecina suvremenih ekonomista danasnjice u trziSnim modelima gospodarstva
provodi istrazivanja i sve viSe uvida kako su investicije u ljudske resurse postala ,krvna
slika“ napretka gospodarstva i ostvarenja ekonomskog rasta jer primjenom
visokospecijaliziranog znanja u proizvodnim procesima poduzeca doprinosi se

produktivnosti poduzec¢a na mikro razini, kao i njegovoj profitabilnosti.

Edukacija zaposlenika spada u funkciju ljudskih potencijala kao njezin integralni dio,

a u posliednje vrijeme joj se posveCuje sve viSe paznje u smislu ostvarenja
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konkurentne prednosti poduzeca temeljem znanja svojih zaposlenika. Edukacija potice
motivaciju za produktivniji rad jer stjecanjem kompetencija se povecava radna
produktivnost zaposlenika, koji potom zbog povecanog radnog ucinka dobivaju
nagradu u obliku kompenzacija za svoj rad, a svaka takva kompenzacija povecava

njihovu motivaciju za Sto uspjesnijim radom.

Motivirani zaposlenici postiZzu vrlo snazne poslovne rezultate za poduzece svojom
naprednom radnom produktivnoS¢u jer svako poduzece Zeli temeljiti svoju
konkurentnost na motiviranim, obrazovanim, usko specijaliziranim i uspjeSnim ljudskim
potencijalima. U tom smislu je potrebno svakom poduzecu, i privatnom i javhom da
zaposljava uspjesne i kompetentne menadzere i zaposlenike koji ve¢ imaju odredeno
struéno znanje, a gdje ¢ée se investicijama u dodatno obrazovanje istih postici
dugoro€an povrat na ulaganja koja su za poduzece izda8an troSak, ali i opravdana

korist u dugom roku.

Buduc¢i da zaposlenici u nekoj organizaciji posjeduju razliCite osobnosti te imaju
razliCita miSljenja, stavove i vrijednosti, menadzeri koji vode poduzece trebaju
prepoznati njihov radni potencijal te investicijama u njihovo obrazovanje postic¢i zadane
organizacijske ciljeve. Osim toga, nakon postignute edukacije isti trebaju putem
materijalnih i nematerijalnin kompenzacija dodatno motivirati sada specijalizirane i
educirane zaposlenike da svoju radnu produktivnost podignu na najveéu mogucu
razinu. Moze se reci da je edukacija klju¢ni i glavni izvor motivacije koji osnazuje
zaposlenike svladavanjem i razvojem novih znanja, vjesStina i kompetencija, a time se
postize konkurentska prednost temeljena na ljudskim potencijalima, koji doprinose

profitabilnosti i uspjeSnom poslovnim rezultatima poduzeca na mikro razini.

Obrazovanje zaposlenika donosi poduzeéu mnoge pozitivne efekte i to ne samo
njemu nego svim organizacijskim razinama i cjelokupnom timu, kao i vrhovnom
menadZmentu. Efektima obrazovanja se moze postiéi sliedeée (Bahtijarevié Siber,
1999: 724):

» Povecati znanje zaposlenih o inozemnim konkurentima i kulturama $to je od

kriticne vaznosti ta uspjeh na inozemnom trzistu,

» Osigurati zaposlenima temelja znanja i vjeStine potrebe za rad s novim

tehnologijama, kao $to su roboti i raunalno potpomognuti proizvodni procesi,
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» Pomoci zaposlenima razumjeti kako uspjesSno raditi u timovima i pridonijeti

kvaliteti proizvoda i usluga,
» Osigurati organizacijsku kulturu koja osigurava inovacije, kreativnost i u¢enje,

» Stvarati sigurnost zaposlenih osiguravajuéi nova znanja i nacine doprinosa
kompaniji u uvjetima u kojima se njihovi poslovi i interesi mijenjanju ili
zastarijevaju njihova znanja i vjeStine te pripremiti zaposlene da se bolje

medusobno prihvacaju i suraduju.

Slika. 6. Potencijalni efekti obrazovanja

Organizacijski efekti
- veta zaposienost
- potpuni kwalitet
- smanjenje trofkova
- stvaranje vece wednosti
- wveca fleksibinost
- povetanje inovathrosti
- uvodenje promena
- decentralizaciia

&

k. 4

Individualni efekti — - Grupni efekti
- povecanje radnih sposobnosti Obrazovanje i razvoj - timski rad i saradnja
- stalna zaposlenost - ljudskih potencijala | - autonomija
- fleksibilnost i prilagodljivost - samokontrola
- vece zadovolistvo - fleksibilnost
- karijera - kvalitetniji odnos

k.

Konacni efekti
- povetanje organizaciske i
individualne dobitit
- povectanje konkurertske
=posobnosti

Izvor: Bahtijarevi¢ Siber, F. (1999): Management ljudskih potencijala, Zagreb, Golden marketing, str. 725.

Problematika investiranja u ljudski kapital i povecanja ekonomskog rasta ide
sliede¢im tokom: poduzeéa zapoSljavaju struc¢ne i kvalificirane djelatnike sa
specijaliziranim znanjem koji na radnom mjestu ostvaruju odredeni stupanj radnog
ucinka i produktivnosti. U poCetku je taj u€inak ogranicen jer se djelatnik tek zapo$ljava
i treba mu odredeno vrileme da stekne uhodanu poslovnu praksu, ¢ime se njegova
radna ucinkovitost povecava po odredenoj stopi za isti broj radnih sati. Zbrojem radnih
u€inaka svih zaposlenika poduzeée dobiva svoju ukupnu radnu produktivnost, a
prodajom gotovih proizvoda ostvaruje profit i pozitivne poslovne rezultate. 1z istih
steCenih izvora poduzede uplacuje zaposlenicima zaradeni dohodak, a drzavi obvezna
davanja u obliku poreza i doprinosa. Od istog tog ste€enog profita od kojeg su

zaposlenici dobili plaéu za svoj rad, oni troSe taj dohodak na primarno egzistencijalne
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potrebe, a potom na sekundarne, a njihov izdvojeni novac se opet vraca u krug
gospodarstva, dok dio u obliku PDV-a odlazi u drzavni proracun. Zbroj obveznih
davanja svih poduzecéa drzavi ostvarenih iz njihova pozitivhog poslovnog rezultata,
vracanja dohotka potroSaCa natrag u gospodarski sustav posljedicom potrosnje
njihova dohotka te davanjem dijela toga u obliku PDV-a u drzavni proracun dobiva se
ukupna nov€ana suma koja statusom transformacije postaje financijsko javno sredstvo
na racunu drzavnog proraCuna u obliku proracunskog prihoda. Eksponencijalna
profitabilnost svih poduzeca, njihova obvezna davanja i potroSnja osobnih dohodaka
potroSaCa izravno doprinosi povecanju poreznih prihoda, povecanu zaposlenosti,
osobne potroSnje, smanjenja proracunskog deficita i javhog duga te stvaranjem

makroekonomske ravnoteze gospodarstva.

Moze se reci da na taj nacin obrazovanje predstavlja ukupnost spoznaja, znanja,
vjestina i kompetencija osoba koje se edukacijama osposobljavaju za samostalno
obavljanje poslova, odluCivanje, djelovanje i snalazenje u razliCitim poslovnim
situacijama. Ono osposobljava za razliCite poslove i stvara podlogu za daljnji razvoj
koji je vezan uz stjecanje znanja, vjestina i sposobnosti koje omogucavaju pojedincu
preuzimanje slozenijih, novih poslova i pozicija te pripremu za buducnost (Bahtijarevi¢
Siber, 1999: 721).

U suvremenom turbulentnom globalnom gospodarstvu i dinami¢énom poslovnom
okruzenju za sve zaposlenike poduzeca je potrebno osigurati odgovarajucu edukaciju
u smislu kontinuiranog obrazovanja i usavrSavanja jer se neprestano proizvode nove
informacijske tehnologije koje iziskuju stalno kreiranje novih znanja, buduci da

postojeca brzo zastarijevaju.

2.2.1. Vaznost edukacije ljudskih potencijala

Ljudski resursi su ti koji u poduzecu angazmanom svoga rada proizvode dobra i
usluge koristeéi svoje specijalizirano znanje, osobne vjestine i kompetencije u radu
doprinosec¢i maksimizaciji radnog ucinka i produktivnosti poduzecéa. Svojim radom isti
kreiraju strateski ciljanu i definiranu koli€inu proizvoda i usluga koje poduzecée potom
kao konacne proizvode visoke kvalitete plasira na trZiSte u koli€inama za koje za njima
postoji potraznja te temeljem prodaje ostvaruje eksponencijalnu profitabilnost i
povecanje ukupnih prihoda.
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|z ostvarenog rezultata poslovanja poduzeéa izdvajaju financijska sredstva za
place djelatnika, njihova stru¢na usavrSavanja, doprinose na placu i iz place, obvezna
davanja drzavi u obliku poreza i doprinosa i na taj nacin povecanjem javnih sredstava
dobivenih kanalima privatnog sektora sva poduzec¢a u zemlji direktno utjeCu na

ekonomski rast povecavajuéi njihovu stopu.
Planovi obrazovanja zasnivaju se na (Bahtijarevi¢ Siber, 1999: 722):
« strategiji poduzeca,
« utvrdivanju obrazovnih potreba zaposlenika,
« utvrdivanju programa za obrazovanje u poduzecima,
« valorizaciji obrazovnih programa.

Vaznost edukacije zaposlenika ogleda se u snazi upravljanja i razvoja ljudskih
resursa. Stoga suvremena poduzeca sve visSe svojih resursa u obliku novca, vremena,
informacija i tehnologije posvecuju edukaciji zaposlenika. Stalno obrazovanje i
usavrSavanje zaposlenika je jedan od najefikasnijih naCina ostvarenja konkurentske
prednosti (Bahtijasrevi¢ Siber, 1999: 717). Njihova edukacija je temelj konkurentne
trziSne utakmice i nadmetanje s konkurencijom za pridobivanje potroSaca, a postala je
u vrijeme danasnjice conditio sine qua non jer bez ulaganja u obrazovanje nema ni

opstanka poduzeca.

Prilikom investicija u obrazovanje menadzeri trebaju postaviti ciljeve Kkoji
predstavljaju polaziSte za koncipiranje investicija u edukaciju zaposlenika. Najvazniji
cilievi i znagajke kojima je obrazovanje najéeée usmijereno su (Bahtijarevi¢ Siber,
1999: 737):

» Podizanje konkurentske sposobnosti organizacije - stalno obrazovanje i
podizanje ukupne obrazovne razine svih zaposlenih postaje najdjelotvorniji

nacin podizanja opc¢e organizacijske uspjesnosti i konkurentne sposobnosti.

» Poboljsanje radne uspjesSnosti - prvi kandidati su zaposlenici s
nezadovoljavajuc¢im u€inkom. Vrlo ucinkovito u rjeSavanju onih problema koji

nastaju iz nedostataka ili nedovoljne razine potrebnih znanja i vjestina.
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Aktualiziranje znanja i vjestina zaposlenih - tehnoloski napredak, promjene u
okolini i poslovanju traZze stalno uskladivanje i aktualiziranje te nadogradnju

znanja i vjestina zaposlenih.

Podizanje konkurentske sposobnosti organizacije - stalno obrazovanje i
podizanje ukupne obrazovne razine svih zaposlenih postaje najdjelotvorniji

nacin podizanja opce organizacijske uspjesnosti i konkurentne sposobnosti.

PoboljSanje radne uspjeSnosti - prvi kandidati su zaposlenici s
nezadovoljavaju¢im u€inkom. Vrlo ucinkovito u rjeSavanju onih problema koji

nastaju iz nedostataka ili nedovoljne razine potrebnih znanja i vjestina.

Aktualiziranje znanja i vjestina zaposlenih - tehnoloSki napredak, promjene u
okolini i poslovanju traze stalno uskladivanje i aktualiziranje te nadogradnju

znanja i vjestina zaposlenih.

Podizanje konkurentske sposobnosti organizacije - stalno obrazovanje i
podizanje ukupne obrazovne razine svih zaposlenih postaje najdjelotvorniji

nacin podizanja opce organizacijske uspjesnosti i konkurentne sposobnosti.

PoboljSanje radne wuspjeSnosti - prvi kandidati su zaposlenici s
nezadovoljavaju¢im u€inkom. Vrlo ucinkovito u rjeSavanju onih problema koji

nastaju iz nedostataka ili nedovoljne razine potrebnih znanja i vjestina.

Aktualiziranje znanja i vjestina zaposlenih - tehnoloSki napredak, promjene u
okolini i poslovanju traZe stalno uskladivanje i aktualiziranje te nadogradnju

znanja i vjestina zaposlenih.

Izbjegavanje menadzerskog zastarijevanja - brze promjene u okolini uzrokuju
stalne promjene u manadzerskom poslu, potrebnim znanjima i vjestinama. Zato

je vazno uvijek drzati korak s novim metodama i procesima.

RjeSavanje organizacijskih problema - trening je vazan nacin rjeSavanja mnogih

organizacijskih problema.

Usmjeravanje novih zaposlenika - dolazak u novu organizaciju ili novi posao

obavezno zahtijeva odredeni organizirani proces uvodenja i usmjeravanja.
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» Priprema za promociju i menadzersku sukcesiju - obrazovanje omogucava
zaposlenima stjecanje znanja i vjestina potrebnih za promociju i opcenito

prelazak u nove, drugacije i odgovornije poslove, dakle razvoj njihove karijere.

» Zadovoljavanje individualnih potreba rasta - kvalitetno obrazovanje moze imati
dvostruku ulogu: osiguravati vec€u organizacijsku uspjesnost te veci individualni

razvoj i rast svih zaposlenih.

Danas sve zemlje grade svoja gospodarstva temeljena na ekonomiji znanja jer su
uvidjele da je znanje brzorastuéa ,tehnologija“ ljudskog uma koja doprinosi kreiranju
inovacija, povecanja konkurentnosti, kako poduzeca, tako i zemlje na globalnim
trziStima, a sve to utjeCe na pozitivan ekonomski rast. Znanje ljudskog kapitala je to
koje kreira proizvode i to posebno inovativne, poti€e proizvodnju i prodaju, ostvaruje
profitabilnost poduzeéa te na makroekonomskoj razini utjeCe na stvaranje
makroekonomske ravnoteze i poveéanje nabrojenih makroekonomskih pokazatelja
koji kreiraju povecanje ekonomskog rasta po stopama koje su viSe od prosjecnih i

progresivno napreduju.

Investiranje u ljudski kapital donose poduzeca temeljem svojih planova, a buduci da
su te investicije visokih izdataka i vracaju se kroz razdoblje od jednog desetljeéa,
poduzeée procjenjuje da li mu je navedena investicija kroz tako dugo razdoblje
isplativa te da li ¢e mu donijeti viSe ekonomskih koristi od troSkova. Ukoliko se procjena
pokaze pozitivnom, poduzeéa krecu u kapitalne investicije u ljudsko znanje putem
njihova usavrSavanja iz uske domene specijalizacije djelatnosti, a djelatnici im uloZzenu
investiciju vracaju primjenom specijaliziranog znanja na radnim mjestima generiranjem
maksimalne produktivnosti i stvaranjem inovacija, ¢ime doprinose profitabilnosti

poduzeca.

2.2.2.Uspjesno ucenje

Ulaganje u obrazovanije je velika investicija kojima zaposlenici stjie€u ucenje koje je
po zavrSetku edukacije uspjesSno i dovodi do trajnih promjena u ponasanju u
poslovanju zaposlenika. Da bi bilo uspjeSno, u€enje mora biti kontinuirano, a

motivacija, zajedno sa znanjem i psiholoskim karakteristikama pojedinca najvazniji je
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Cimbenik koji utjeCe na proces ucCenja (Guti¢ i Rudelj, 2012.). Isti autori definirali su

formulu za uspjesSno ucenje koja glasi (2002):

Formula za uspjesno ucenje

Uspjesno uéenje = potreba za u¢enjem + aktualnost sadrzaja + motivacija za uéenjem

+ 1skustvo u uéenju + navika u¢enja + poticaj za uéenjem + znatizelja

Sve ove komponente formule dovode do uspjeSnog ucenja, a izostavi li se samo
jedna, formula uspjeSnog ucCenja nece imati ucinka. Motivacija potiCe ucenje jer
pojedinci imaju kontinuiranu potrebu za ucCenjem koja proizlazi iz motivacije,
predanosti, iskustva te Zelje za nadogradnjom znanja. Zaposlenici koji zele usavrsiti
svoje znanje se brzo prilagodavaju i reagiraju na promjene koje dolaze s trzista u
poduzece. UCenje samim time predstavlja potrebu za usvajanjem novih znanja i

vjestina €ime se uspjeSno savladavaju svi poslovni zadaci.

Da bi u€enje bilo uspjesSno, zaposlenicima se treba maksimalno posvetiti jer znanja
koja oni stjeCu edukacijom donose veliku korist za poduzete. Zaposlenike treba
motivirati na edukaciju i rad i samim uspjeSnim u€enjem moZze se snazno unaprijediti

njihova radna produktivnost.

U stjecanju uspjeSnog znanja menadZeri trebaju bit instruktori i mentori svojim
zaposlenicima jer izvlace najbolje iz svojih djelatnika (Dessler, 2015.). Mentorstvo je
pozeljno za jaanje organizacije zbog nadilazenja konkurencije i to je proces koji se

odvija postupno.

Mentori su klju¢ne osobe prilikom uvodenja u posao, a njihove poZeljne
karakteristike su motiviranost, sposobnost stalnog ucenja, otvorenost i susretljivost
prema zaposleniku, objektivnost, sistemati¢nost, taktiCnost, otvorenost za suradnju i
dugo (Obradovi¢, 2015.). Od mentora se oCekuje da bude organizirana, dovoljno
educirana te samokriticna osoba jer ¢e samo tako njegov mentorski stil vodenja biti

udinkovit.

Mentor prvo upoznaje zaposlenika s poslom, nakon kojeg slijedi snimanje aktualne
situacije i usvajanje vjestina koje radno mjesto zahtijeva. Potom se zaposlenik uci

preuzimanju inicijative te stjeCe razinu znanja pri kojoj moze zapocCeti raditi
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samostalno. Ipak, mentorstvo tu ne prestaje. lako se od zaposlenika oCekuje da radi
samostalno, mentor mu uvijek mora biti na raspolaganju da ga usmjerava u svim
kriticnim situacijama te da mu pomogne da radne probleme rijeSi u€inkovito i doprinese

radnoj produktivnosti.

2.3. Motivacija zaposlenika

Interes za motivaciju za rad, kojim se usmjerava, organizira i odreduje intenzitet
radne aktivnosti star je koliko i sam ljudski rad (Bahtijarevi¢, Siber, 1999: 555).Ljudske
mogucnosti su danas goleme, a na njih djeluju konstruktivne poticajne promjene da bi
motivacijom mogli ostvariti Zelje i ciljeve, kako osobne, tako i poslovne. Motivacija
podrazumijeva brojne teorije, podjele i modele, ali jedno je sigurno: utjeCe na

poboljSanje psihofizickih, socijalnih i drustvenih karakteristika ljudi (Marusic¢, 2006.).

Slika 7. Ciljevi i funkcije motivacijskog sustava

Ciljevi i funkcije
motivacijskog sustava

Poticanje kvalitetnog Poticanje kreativnosti, Osiguranje identifikacije

Privlacenjei
zadrZavanje
najkvalitetnijih ljudi

sorganizacijom i
interesa za njezin stalni

obavljanja posla i poboljsanja, promjena i
postizanje visokih nivoa unaprjedenja
uspjesnosti poslovanja

razvoj i uspjesnost

Izvor: Sikavica, P., Bahtijarevié-Siber, F., Pologki-Vokié, N. (2008). Temelji menadZmenta

Motivacija odreduje ponasanje usmjereno ka odredenom cilju, ¢esto poslovnom te
ukljuCuje sve oblike svrhovitog i voljnog ponaSanja, ali obuhvaca i dio nesvjesnih
motivirajuéih aktivnosti. Sukladno tomu, Bahtijarevi¢ Siber (1999: 557) je dala definiciju

motivacije kao zajednicki pojam za sve unutarnje faktore koji konsolidiraju unutarnju i
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fiziCku energiju, iniciraju i organiziraju individualne aktivnosti, usmjeravaju ponasanje
te mu odreduju smijer, intenzitet i trajanje. Ovdje se radi o sloZzenoj koncepciji koja se
temelji na ljudskim potrebama i aspiracijama te preferencijama koje su razliCite od
drugih ljudi i usmjeravaju se prema objektivnim i subjektivnim poslovnim situacijama
zaposlenika.

Slika 8. Faktori koji utjeCu na motivaciju za rad

Organizacijski faktori Ishod
*  Karakteristike posla *  |zvrienje zadatka
®  Struktura/dizajn posla *  Satisfzkcija zaposlenika

* Poslovno okruzje

h 4

|

*  komunikacijz

Motivacija

zaposlenika

Managerski faktori Karakteristike zaposlenika

. -
*  Stil managementa [vodstva) Priofitetne: potrebe

| * Osobljei MUR *  Ocekivanjz
¥ * Dobizrelost

Izvor: Naoum, S. (2011): People and Organizational Management in Construction.

Motivacijski sustav €ine brojni faktori, poticajne mjere i strategije motiviranja koje se
ugraduju u organizacijsku sredinu radi motiviranja zaposlenih (Bahtijarevié Siber,
1999: 558). Motivacija tako predstavlja dinami€an proces, koji je podlozan stalnim

promjenama na nacin da zaposlenici u jednom trenutku imaju puno motiva za rad, dok
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udrugom imaju samo jedan dominantan motiv sa nizom podredenih. Upravo taj
dominantni motiv najviSe utjeCe na ponaSanje zaposlenika i na njegovu radnu
produktivnost. Motivacija "odgovara" na pitanje zasto se netko ponasa na odredeni
nacin, postize ili ne postize radnu uspjesnost odredene razine ili pak uspjeSnost

obavljanja bilo koje aktivnosti.

2.3.1. Teorije motivacije

Ova skupina teorija usmjerena je na otkrivanje i klasifikaciju potreba koje poticu
ljude na odredene aktivnosti. Teorije motivacije se usmjeravaju na obrasce ljudskog
ponasanja, gdje su sve objedinjene oko koncepta potreba. Teorije su individualne jer
neke od njih ignoriraju komponente posla i usmjerene su na analizu individualnih

potreba Covjeka.
1. Teorija hijerarhije potreba

Ovu teoriju je razvio Abraham Maslow te je i danas najpoznatija i najpopularnija
teorija. On ju je definirao kao hijerarhijsku teoriju potreba, odnosno motivacije, a
Bahtijarevi¢ Siber (1999: 560) je jo$§ naziva holisticko dinamitka teorija. Ova
teorija ima tendenciju da bude cjelovita u ljudskoj motivaciji, gdje je rad samo
jedna komponenta potreba, ali je njezin zna€ajan segment. Temeljna postavka
Maslowljeve teorije jest da je pojavljivanje neke potrebe uvjetovano prethodnim
zadovoljavanjem neke druge vaznije potrebe te da se ni jedna potreba ili Zelja ne

moZze promatrati izolirano.

Tablica 1. Maslowljeva hijerarhija potreba

Potrebe za realizacijom

Postovanje samoga sebe

Socijalne potrebe

Potrebe za sigurnoscu

Fizioloske potrebe

Izvor: Marusi¢, S. (2006): Upravljanje ljudksim potencijalima, Adeco, Zagreb, str, 87
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2. Teorija trostupanjske hijerarhije

Ovu teoriju je razradio Alderfer u smislu kompleksnijeg pristupa Maslowljevoj teoriji
potreba te je u svojoj teoriji naveo tri kategorije potreba: potrebe egzistencije,
povezanosti te rasta i razvoja. Ovdje egzistencijalne potrebe uklju€uju razli€ite oblike
materijalnih i fizioloSkih Zelja, potrebe povezanosti se Sire i uklju€uju socijalne potrebe
te sve faktore vezane uz odnose osoba, te konacno potrebe rasta i razvoja ukljucuju
sve potrebe koje su u osnovi kreativnih i produktivnih djelovanja pojedinca na sebe i
okolinu (Bahtijarevi¢ Siber, 1999: 566).

3. Teorija motivacije postignuca

Ova teorija je za razliku od drugih usmjerena na motivaciju za rad te radno
ponasanje objasnjava znacCenjem pojedinachog motiva koji smatra temeljnim, a
osnhove ponasSanja su steCene i rezultat su u€enja i socijalizacije u drustvu. Ova teorija
je u cijelosti orijentirana na unutarnju motivaciju, gdje je provedba aktivnosti i
rieSavanja problema motivacijski poticaj za ponasSanje, a cilj je nagrada i postizanje

uspjeha.
4. Dvofaktorska teorija motivacije

Ovu teoriju je sastavio Herzberg, a osnova joj je mjerenje zadovoljstva poslom. Ona
poima organizaciju kao klju¢an ¢imbenik i mehanizam ponas$anja ljudi unutar nje. Ova
teorija sadrzi dva aspekta: teoriju radnog ponasSanja konceptualiziranu kao
dvofaktorsku teoriju motivacije te drugi aspekt koji je orijentiran na bihevioralne
konzekvencije obogaéenja posla i programe preoblikovanja rada (Bahtijarevi¢ Siber,
1999: 574).

5. Teorija motivacije uloga

Razvio ju je John Miner temeljem specificne motivacijske strukture razliCitih tipova
poslova, odnosno uloga u organizaciji koje pretpostavljaju razlicite motive potreba. Ova
teorija predstavlja hijerarhijsku strukturu gdje je na vrhu menadzerska motivacija sa
pozitivnim stavom prema autoritetu, natjecanju i moci, druga je profesionalna
motivacija orijentirana na potrebu za u€enjem, radom i stjecanjem statusa te je na dnu
poduzetniCka motivacija orijentirana na potrebu za postignu¢em, izbjegavanjem rizika

te uvodenjem inovativnih rjesenja.
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2.3.2. Strategije motivacije

Na motivaciju zaposlenika utjeCu brojni Cimbenici, a ukljucuju drustvene, psiholoske,
materijalne i ostale Cimbenike koji djeluju motivirajuce ili demotivirajuce. Osnovna je
obveza poslodavca zaposleniku isplatiti placu za njegov rad, a ukoliko odredeni
zaposlenik pokaze natprosjeCnu radnu produktivnost, poslodavac ga moze pored
redovne place nagraditi slozenim sustavom nagradivanja, gdje isti koristi materijalne i

nematerijalne kompenzacije.

Obuhvaceno ovakvim objasnjenjem, kompleksna podjela strategija motivacije moze
se sazeti na one dvije najbitnije, a to su materijalne i nematerijalne strategije

kompenzacije u motivaciji.

Poslovna kompenzacija predstavlja placu koju zaposlenik dobiva za svoj rad u
poslovnoj organizaciji i to je njegova temelja placa bez ikakvih bonusnih dodataka,
koja se isplacuje za redovan rad, sukladno broju sati i dana u mjesecu. Naknade se
dijele na tri segmenta: pla¢a, nagrada i beneficija. Visina naknada ovisi o brojnim
faktorima, a neki od njih su: vrijednost radne snage, odnos ponude i potraznje, utjecaj

sindikata, radni u€inak, poslovni rezultat poduzec¢a i drugo (Noe. R. A. i sur., 2006).

Strategije materijalne kompenzacije klasificiraju se s aspekta pojedinca, kao i s
aspekta poduzeca, a cilj joj je da podigne individualnu radnu uspjesnost motivirajuci
zaposlenika na radno produktivno ponaSanje. Klasifikacija strategija materijalne
kompenzacije obuhvaca dva dijela financijskih kompenzacija (Bahtijarevié Siber, 1999:
614):

1. lzravni materijalni i financijski dobici koje pojedinac dobiva ,u novcu® i ,na ruke®
2. Neizravni materijalni dobici koji doprinose individualnom materijalnom

standardu
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Slika 9. Klasifikacija materijalnih kompenzacija zaposlenika

Izravne materijalne Neizravne materijalne
kompenzacije kompenzacije
placéa stipendije i $kolarine
5 bonus poticaji studijska putovanja
S naknade za inovacije i poboljsanja | specijalizacije
.'é naknade za Sirenje znanjai plaé¢ene odsutnosti i slobodni dani
Lo fleksibilnost automobil kompanije
Qc_‘ ostali poticaji menadzerske pogodnosti
<
£
N bonusi vezani uz rezultate i mirovinsko osiguranje
§ dobitak organizacijske jedinice ili | zdravstvena zastita
st poduzeéa zivotno i druga osiguranja
= udio u profitu naknade za nezaposlenost
,_5 udio u vlasnistvu obrazovanje
= godisnji odmori
R~ ..boziénica*
skrb o djeci i starijima

Izvor. Bahtijarevi¢ Siber (1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 614

Iz slike 9. je vidljivo kako izravnhe materijalne kompenzacije s aspekta pojedinca
obuhvacaju place, bonuse i poticaje te naknade za inovacije i Sirenje znanja. U
navedenoj podjeli treba razlikovati osnovnu plaéu od stvarnih materijalnih
kompenzacija jer visina place ovisi o radom mijestu i poziciji posla unutar platnog
razreda, a ostale financijske naknade ovise o radnom ucinku i ostvarenju rezultata rada
zaposlenika. Osim navedenih kompenzacija, zaposleni moze dobiti placenu edukaciju
u obliku studija ili te€aja koji sam upiSe, a ne mora ga sam financirati, ve¢ mu isto
financira poduzeée. Takva kompenzacija pojaCava odanost zaposlenika toj
organizaciji, a samim time raste i njegova motivacija za usavrSavanjem. Materijalne
kompenzacije predstavljaju velike troSkove za poduzeca jer su to dugoro¢ne investicije
koje se povrate nakon nekoliko godina, a uvijek postoji rizik odlaska educiranog

djelatnika na drugo radno mjesto, Sto automatski predstavlja gubitak za organizaciju.

lako su materijalne kompenzacije temelj motivacijskog strateSkog sustava
nagradivanja, u svijetu se sve viSe primjenjuju nematerijalne kompenzacije. Razlog je
taj Sto zaposlenici ne Zele zadovoljiti samo egzistencijalne potrebe odnosno biti

iskljuivo materijalno nagradeni, nego kod njih postoje potrebe viSeg reda kao na
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primjer potvrdivanje vlastitih sposobnosti, moguénost autonomije, razvoj Kkarijere,

dokazivanje, potvrdivanje odredenog statusa i slicno. (Noe et. al. 2006.),

Nematerijalne strategije kompenzacije ukljuéuju sljedeée (Bahtijarevi¢ Siber, 1999:
633): dizajniranje poslova (rotacija posla, proSirivanje, obogacivanje posla), stil
menadZzera, upravljanje pomocu ciljeva, fleksibilno radno vrijeme i programi, priznanja
I povratna veza, usavrSavanje i razvoj karijere. Najvazniji oblik nematerijalne
kompenzacije je edukacija zaposlenika od koje imaju korist i on i poduzece jer
zaposlenik stjeCe novo znanje besplatno, a poduzece ima od toga korist jer ¢e
zaposlenik primijeniti to znanje u poduzedéu, povecavajuéi svoju i radnu produktivnost

poduzeca, kao i ukupni pozitivni financijski rezultat.

Osim edukacije, ovdje je kao oblik nematerijalne kompenzacije potrebno i naglasiti
upravljanje karijerom. Upravljanje karijerom predstavlja novu aktivhost odjela za
upravljanje ljudskim potencijalima koja se u suvremenom poslovnom svijetu vidno
razvija. To je proces kojim organizacija izabire, ocjenjuje, razmjesta i razvija zaposlene
da bi osigurala tzv. ,pool“ kvalificiranih ljudi koji ¢e zadovoljiti buduce potrebe. Njime
se oblikuju i primjenjuju ciljevi organizacije, kreiraju planovi i strategije koiji
menadZerima omogucuju zadovoljavanje potrebe za takvim ljudskim potencijalima te

da postignu vlastite cilieve karijere (Bahtijarevié¢ Siber, 1999: 832).

Slika 10. Upravljanje karijerom u organizaciji

v v \:
{ \ ( \ { Organizacija — funkcija
Pojedinac Manager ljudskih potencijala
- watalizator | motivator - prociena individualnih

= utvrdivanje osobnih

s Ly . razvoja zaposlenog potencijala i preferencija
referencija, interesa i = embes = . !
Eposcn"cjsti - procjenjivanje i pracenje - uskladivanje
uspjesnosti individualnih mogucnosti i

- planiranje Zivota | rada

- informacije o zanima- - utvrdivanje sposcbnosti zantjeva posla_

niima i talenta _ - ocjena uspjesnost

- izbar zanimanja - ocjenjivanje realnosti - povezivanje planirania
- izbor organizacie ciljeva i razvojnih potreba ljudskin  potencijala i
- utvrdivanje opcija raz- zaposlenin . razvoja karjere

woja karijera - savjetovanje | podréka u - uspostavijanje ljestvice
- radne i profesionaine razvoju karijere i karnjere -
preferencije - pruzanje informacija o - profesionaino

organizaciskim usmjeravanje

- upoznavanje managera

Pl - potrebama i - obrazovanje 1 razvol
'Sar?nsao ?:lropae erenc moguénostima razvoja zaposlenin
J_ Blan a‘lzt vhost 73 razvoj karijere - informacijski sustav
korpero B d - usmjeravanje liudskih  potenciiala |
A mieray - obhuiavanje poireba
| L " - pruzanje informacija o - informacije o
- azvijanie _stonsoon ostl, razvejnim  potencijalima moguénostima  razvoja
znanjaiviestina - zaposlenin karijere
- prafenje unutarnjin i . uskladivanje - savjetovanje za razvoj
wvanjskin moguénosti raz- individualnih | I-‘a"]ﬂ-"e

o <arje

voia karijere arganizacijskih potreba - pracenje i gyaluiranie

\ J \ J \ uspjesnosti procesa J

Izvor: Bahtijarevi¢ Siber, F., Management ljudskih potencijala, Sveuciliste u Zagrebu, Zagreb, 1999., str. 83.
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3. JAVNE SLUZBE

Danasnje okruzenje u kojem djeluje drzava je organizirano na nacin da ista formira
javne institucije putem kojih provodi donesene zakone i implementira sve javne usluge
koje su od koristi javnom interesu i stanovniStvu u smislu iskoriStavanja javnih dobara.
Drzava svoje djelatnosti od javnog interesa provodi putem javih sluzbi, gdje uz
odredenu naknadu pruza gradanima javne usluge. Tako javna sluzba predstavlja
djelatnost koju zajednica smatra toliko vaznom da je podvrgava posebnom pravnhom

uredenju (normama upravnog prava) (Aviani, 2017.).

3.1. Pojmovne odrednice i ciljevi javnih sluzbi

Javna sluzba je prema pojmovno odredenju najvaznija djelatnost koja obavlja
poslove od javnog interesa prema pravnom uredenju drzave u kojem se nalazi.
Razliite su njezine definicije, a prema njezinu formalnom aspektu tu se radi o
djelatnosti koje obavljaju javnopravne osobe, s ciliem ispunjavanja interesa drustvene
zajednice (Aviani, 2017.). Kao djelatnost javna sluzba obuhvaca drustvene djelatnosti
od javnog interesa koje obuhvacaju znanstvene, zdravstvene, obrazovne i druge javne
drudtvene djelatnosti. Sukladno materijalnom aspektu, javna sluzba predstavlja svaku
sluzbu koja ima posebnu vaznost za ostvarenje odredenih interesa drustvene
zajednice (opci interes). Sukladno definiciji Drzavnog vije¢a (Conseil d’Etat) javna
sluzba predstavlja aktivnhost uprave po nacelima javnog prava (Enciklopedija.hr,
2019.). U aktivnostima javne sluzbe najbitnija je uloga Vlade zemlje jer je upravo ona
glavni financijer javnih sluzbi iz drzavnog prora¢una, odnosno iz izvora prikupljenih

drzavnih prihoda te istovremeno provodi drzavni nadzor nad poslovanjem javnih sluzbi.

Javne sluzbe su se tijekom povijesti razvijale kontinuirano i dosljedno, kroz vise
stoljeé¢a, a na znacaju dobivaju tek krajem 19. stolje¢a, sa suvremenim drustvenim i
ekonomskim ustrojstvom drzave. Od tada intenzitet njihova razvoja postaje

progresivan, i s gledista zajednice, kao i s glediSta drzave opcenito.

Temelje teorije o javnim sluZzbama postavio je L. Duguit, opisujuéi ih kao djelatnost
koja mora biti osigurana, regulirana i kontrolirana od onih koji vladaju. Kao takva je
neophodna za ostvarenje druStvene uzajamnosti i ne mozZe biti ostvarena bez

intervencije vladajucih, a bez istih bi doSlo do disfunkcije drustva.
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U Hrvatskoj pojam javnih sluzbi postaje koriSten u kontekstu dvaju znacenja tek u
20 stoljecu. Prvi koncept je definiran Ustavom Republike Hrvatske, a prema njemu
javna sluzba predstavlja zapoSljavanje i rad u drzavnim i javnim tijelima. Prema drugom
znacenju, ovaj pojam obuhvaca takozvane drustvene djelatnosti (obrazovanje,
znanost, zdravstvo, socijalnu i mirovinsku skrb), koje po svojoj prirodi nemaju

komercijalni karakter.

Slika 11. Primjer organizacijske strukture javne sluzbe Javne vatrogasne postrojbe

grada Karlovca

Upravno vije¢e grada Karlovca

Zapovijednik JVP
! : T 1
Racunovodstvo Tehniéka Kadrovsko
sluzba pravni poslovi
Voditelj L | Pomotnk | Administrator |
ratunovodstva 1 ; zapovjednika za voditelj javne
Operativna tahniiax 1 nabave 1
sluzba
Knjigovoda 1
Spremacdica 1
Zam.
zapovjednika JVP
1 Skladistar 1
L ] 1
1.6 2 2. ¢ X 3¢ 4. >
| smena | | smena | | smiena | | smiena | Analiticko

preventivha sluzba

Zapovjednik smjene 4

Zamjenik zapoviednika smjene 4

Anallticar
preventivne sluzbe 1

Voditelj grupe 8

| Vozac - vatrogasac 16

Vatrogasac 16

Izvor: Javna vatrogasna postrojpa Grada Karlovca (2019): Ustrojstvo, dostupno na http://www.jvp-
karlovac.hr/7/10/Ustrojstvo, pristupljeno 19.08.2019.

Javne sluZe su danas diliem svijeta u svim zemljama djelatnosti od opceg javnog
interesa koje se bave drustvenim djelatnostima javnog sektora i pruzaju javne usluge
gradanima. Gradani te usluge placaju po jedinstvenim cijenama koje je odredila
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drzava, a za njih dobivaju naknadu koju traze. Drzava financira javne sluzbe putem
sredstava iz drzavnog proraCuna, a ove djelatnosti su toliko vazne za drustvenu

zajednicu da se cjelokupno oslanja na njezine aktivnosti.

3.2. Suvremene promjene u javhim sluzbama

U suvremeno doba javne sluzbe od gospodarskog interesa po prirodi predstavljaju
gospodarske aktivnosti od javnog interesa. Ipak, u usporedbi s uobi¢ajenim oblicima
ekonomsko-komercijalnih poslovanja, ove javne usluge od gospodarskog interesa su

nesto drugacije, jer postoji snazan javni interes za njihov kontinuiran i ispravan rad.

Promjene u javnim sluzbama u suvremeno doba donijela je prvenstveno
globalizacija. Globalizacija je proces privrednog, drustvenog, kulturnog i politickog
djelovanja koji nadilazi granice nacionalnih drzava, oCituje se u prijenosu znanja i
informacija, pove¢anom obimu svjetske razmjene dobara, kapitala, usluga i energije,
u zastiti okolida itd. Ona je sve prisutnija pojava u suvremenom svijetu koja posljednijih

desetlje¢a unosi brojne promjene u svjetskoj privredi (Olos, 2016: 94).

Pojavom globalizacije javna uprava pocCinje usmjeravati vise paznje na sljedece
promjene (Olos, 2016, 94): promjene u medunarodnom pravu; uspjesnosti vliade;
politicko ujedinjenje svijeta; integraciju drzava; povecCanje suradnje u podrucju
ekonomije, vojske i trgovine (ukidanje barijera u razmijeni dobara i usluga); pronalazak
ravnoteze izmedu globalizacije i sigurne drzave pri Cemu se naglasavaju ljudska prava
i slobode, borba protiv terorizma i financijskog kriminala, borba protiv gladi i
siromastva, zastita okolisa i potroSaca; razvoj podrucja istrazivanja i tehnoloSkog

razvoja; te politika zaposljavanja i socijalne politike.

Time se zapravo potvrduje kompleksnost i brojnost ovih promjena koje dodatno

intenziviraju ozbiljnost i heterogenost vladaju¢eg okruzenja.

Danas Javni sektor mora djelovati na svim poljima gdje se usluge pruzaju u osnovi
da ne donose nikakav profit, ali takve se usluge moraju izvoditi iz politiCkih i
ekonomskih razloga (Klari¢ et. al, 2012: 606). Cesto se u danasnjim globalnim
gospodarstvima dogada zlouporaba monopolistiCke trziSne strukture nad
gospodarskom infrastrukturom jer se pritisak moze osjetiti u regionalnom monopolu,

a od tada gotovo je nemoguce zamijeniti ove proizvode i usluge drugima. Stoga se na
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razvoj ekonomske infrastrukture prvenstveno mora gledati kao na ostvarenje razvojnih
cilleva cjelokupne ekonomije, a ne kroz pitanja lokalne, interne profitabilnosti.
TehniCko-tehnoloSka svojstva gospodarske infrastrukture pokazuju kako se prihodi
ostvareni u njihovom poslovanju ne mogu se upotrijebiti kao dobra mjera radi

ucinkovitosti nekih drugih operacija, osim javnih.
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4. ISTRAZIVANJE EDUKACIJE, MOTIVACIJE | NAGRADIVANJA
ZAPOSLENIKA OSNOVNOSKOLSKOG SUSTAVA
OBRAZOVANJA

Cetvrto poglavlje predstavlja aplikativno istraZivanje o edukaciji, motivaciji i
nagradivanju zaposlenika osnovnoskolskog sustava obrazovanja. Buduéi da je
problematika teme orijentirana na navedene komponente javnih sluzbi, za empirijsku
provedbu istrazivanja odabran je osnovnoskolski obrazovni sustav kao javna sluzba
koja pruza usluge obrazovanja stanovniStvu RH, konkretnije djeci u dobi od 7-14-te

godine Zivota.

4.1. Metodologija istrazivanja

U okviru determiniranoga predmeta i problema istrazivanja moze se izvesti temeljna

hipoteza rada:

HO: Zaposlenici javnih sluzbi su motivirani za unapredenje ukupne radne
aktivnosti javne sluzbe ukoliko se investira u njihovo obrazovanje te ih se

potakne na dodatnu produktivnost izravnim i neizravnim kompenzacijama.

Nakon definiranja temeljne hipoteze, definirane su jo§ dvije pomocne koje je

potkrjepljuju:

H1: Investiranjem u edukaciju zaposlenika i stjecanjem struc¢nih vjestina i
kompetencija isti produktivnije obavljaju svoj posao u javnim sluzbama,

povecéavajuci svoje radne ucinke.

H2: Proces izravnog i neizravhog nagradivanja zaposlenika u javnim sluzbama

je snazna motivacija za unapredenje njihove radne ucinkovitosti.

U svrhu dokazivanja znanstvenih hipoteza te za potrebe novih spoznaja o vaznosti
motivacije, edukacije i nagradivanja zaposlenika u javnim sluzbama provedeno je
istraZzivanje o edukaciji, motivaciji i nagradivanju zaposlenika osnovno$kolskog
sustava obrazovanja. Istrazivanje je postavljeno online, na drustvenu mrezu Facebook

u grupu pod nazivom ,Kreativno u€enje u razrednoj nastavi“. IstraZivanje je provedeno
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u razdoblju od 11.- 15 lipnja 2019. Podaci su prikupljeni putem anketnog upitnika koji
je izraden samostalno, gdje su ispitanici zamoljeni da iskreno odgovore na postavljena
pitanja. Medutim, u navedenoj grupi nazale se razni profesori iz nekoliko zemalja i
grupa broji 2500 ¢lanova, stoga su isti zamoljeni da se za potrebe ovog anketnog
upitnika jave samo oni koji Zive na podruc¢ju RH te predaju u razrednoj nastavi.
Odazvalo se 80 ucitelja razredne nastave, od kojih je njih 72 ispunilo anketni upitnik.
Anketni upitnik sadrzi 18 pitanja koja su strukturirana na nacin koji je prihvatljiv i lako
dostupan za odgovaranje. Anketa je provedena na uzorku od 72 ucitelja razredne
nastave koji rade u razli€itim osnovnim Skolama na prostoru nase drZzave. Ispitanici su
na postavljena pitanja odgovarali anonimno, a zamoljeni su da odgovori na pitanja
budu u potpunosti iskreni u svrhu dobivanja relevantnih rezultata istrazivanja iz kojih
je potrebno izvesti logiCke zakljuCke o realnom stanju motivacije, edukacije i
nagradivanja zaposlenika u sustavu osnovnoSkolskog obrazovanja. Rezultati

istrazivanja sa grafiCkim prikazima i opisnim metodama bit ¢e prikazani u nastavku.

4.2. Rezultati istrazivanja

Nakon objasnjenja provedbe istrazivanja i metodologije prikupljanja podataka koji
su poslije statistiCki obradeni, u ovom poglavlju pruzena je interpretacija rezultata
istrazivanja koja predstavlja izvrstan znanstveni doprinos poloZaja zaposlenika u

javnim sluzbama.

Rezultati provedenog istrazivanja prikazani su u obliku grafi¢kih i deskriptivnih

pitanja i odgovora, na koje su dati prikazi objasnjenja istih.
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Slika 12. Primitak materijalne kompenzacije za rad

1. Primate li neku materijalnu kompenzaciju za rad? ( Moguce izabrati
nekoliko odgovora)

Bonusi i poticaji

o/
Nagrade za godine radnog WELTX)

o34 31 (43,1 %)
Placenir :
eksperimentalnim :f:gra;? : 7 %)
2(2,8 %)
Nista 2(2.8 %)
Ne, ne primam 1(1.4%)
ne 1(1.4 %)
Nista 1(1.4 %)
nista 1(1.4 %)
Nista 1(1.4%)
Nista od navedenog 1(1,4%)
Samo osobni dohodak 1(1.4%)
Nista od navedenog 1(1.4%)
placa osnovna 1(1.4 %)
Ne primam 1(1.4 %)
Nista od navedenog 1(1.4 %)
0 10 20 30

Izvor: IstraZivanje autorice rada

40

Od 80 distribuiranih upitnika vraceno je 72 odgovora, $to znaci da je 90% ispitanika

odgovorilo na ovo pitanje. U pitanju da li primaju materijalnu kompenzaciju za svoj rad,

41% ih je odgovorilo kako najviSe prima nagrade za godine radnog staza te njih 43%

kako prima kompenzacije za placeni rad u eksperimentalnim programima. Bonuse i

poticaje prima samo 3% ispitanika, dok su ostali naveli ve¢inom da samo uz redovan

dohodak za svoj rad ne prima nikakve kompenzacije.
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Grafikon 1. Prikaz motivacije materijalne kompenzacije zaposlenika

2. Koja od materijalnih kompenzacija za rad bi Vas najvise motivirala?
(Moguce odabrati samo jedan odgovor)

‘ M:l!_;!l‘, ora

@ Bonusi i poticaji

@ Placena strucna usavrsavanja

& Nagrade za godine radnog staZa

@ Placeni dodatni rad na EU projektima

@ Placenirad u eksperimentalnim
programima

Izvor: IstraZivanje autorice rada

Na ovo pitanje odgovorilo je 90% ispitanika, koji su naveli kako su ih od svih do sada
dobivenih kompenzacija najvise motivirali bonusi i poticaji — za taj odgovor se izjasnilo
njih 68%. Ostale materijalne kompenzacije ispitanika ukljucivale su placena
usavrSavanja, nagrade za godine radnog staza, plac¢en rad na EU projektima i rad u
eksperimentalnim programima, a takve kompenzacije je dobilo prosjeno samo 9%
ispitanika. To ukazuje kako znanstveni rad joS uvijek nije dovoljno poticajan i
motivirajuéi, ve¢ su glavni izvori motivacije za rad profesora u osnovnoj Skoli zapravo

bonusi i poticaji na placu.
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Slika 13. Primitak oblika nematerijalne kompenzacije ispitanika sa moguc¢noscu vise

odgovora

3. Primate li neki oblik nematerijalne kompenzacije? (Moguce izabrati
vise odgovora)

\JUUSﬂLIVﬂI IJU aul IUB llljl‘.:blﬂ,
rotacija

7(97 %
— 25 (34,7 %)

Mogucnost stalnog 2 o
usavrsavanja 14 (19,4 %) =28 {0,50)
Rad od kuce —13 (18,1 %)
Ne primam —2 (2,8 %)
Nista —2 (2,8 %)
Nista 2(2,8%)
Ne. Od skole nista. Jill—1 (1.4 %)
Nell—1 (1.4 %)
IKTIR—1 (1.4 %)
nistajill—1 (1,4 %)
nefll—1(14%)
Sve je to nistaill—1 (1,4 %)
—1 (1,4 %)
nistafill—1 (1,4 %)
Nista od navedenog 1{1.4%)
0 10 20 30

Izvor: Istrazivanje autorice rada

NajviSe ispitanika, njih 40% je odgovorilo kako kao kompenzaciju prima moguénost
stalog usavrSavanja te se njih 35% se izjasnilo za rotaciju radnog mjesta. Vecina ih je
jos izjavila kao su primili kompenzaciju u smislu obogacivanja radnog mjesta (10%) te
moguénost rada od kuce (18%). Ostali nisu primili nikakav oblik nematerijalne
kompenzacije od Skole te su u mogucnosti visekratnih odgovora izabrali upravo one

koji naglasavaju kako nema nikakvih nematerijalnih kompenzacija.
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Grafikon 2. NajviSe motivirajuci oblik nematerijalne kompenzacije

4. Koji oblik nematerijalne motivacije bi Vas najvise motivirao? (Moguce
odabrati samo jedan odgovor)

22 od

@ Obogacivanje radnog mjesta, rotacija

@ Davanje povratnih informacija i
priznavanje uspjeha

© Moguénost stalnog usavriavanja

® Napredovanje i razvoj karijere

@ Rad od kuce

@ Postovanje od strane ravnatelja,
kolega, ucenika i roditelja

@ Boljaplaca

lzvor: Istrazivanje autorice rada

Od moguceg najviSe motiviraju¢eg oblika kompenzacije 44% ispitanika se izjasnilo
kako bi ih najviSe motiviralo napredovanje i razvoj karijere u Skoli (44%) te davanje
povratnih informacija i priznavanje uspjeha (25%). Motivi koji bi ih najmanje motivirali
su rad od kuce, postovanje od strane ravnatelja i kolega te bolja placa. Moze se
zakljuciti da profesori teze napretku u karijeri i dobivanju priznanja za svoj uspjeh, dok

je bolja plac¢a i postovanje kolega manje bitan motiv za rad.
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Slika 14. Stupanj zadovoljstva faktorima motivacije na radnom mjestu

5. Molim Vas da oznacite brojevima od 1 do 5 stupanj zadovoljstva u
sliedecim faktorima motivacije na Vasem radnom mijestu.

M W I M4 5

Osnovna placa Stimulativni dio place Uviet rada Poittika skole (poticanje na
izvrsnost. prjateliska
gtmosfera)

Izvor: Istrazivanje autorice rada

Ispitanici su se vecinski izjasnili kako su najmanje zadovoljni stimulativnim dijelom
place (njih 58%), veliCinom osnovne place (njih 31%), uvjete rada su vecinski ocijenili
ocjenom dobar (njih 36%) te su politiku Skole koja poti¢e izvrsnost i prijateljsku
atmosferu vecinski ocijenili ocjenom vrlo dobar (njih 28%). Ispitanici su navedene
faktore vecinski oznacili ocjenom 3, dok su iste faktore najmanje ocijenili ocjenom 5,
Sto ukazuje kako su profesori u osnovnim Skolama prosje¢no zadovoljni motivacijom
na radnom mjestu i uvjetima u kojima rade te da bi postojece uvjete trebalo unaprijediti,
kao i povecati im osnovne place te stimulativne dijelove, ali i implementirati

odgovarajucu politiku Skole.
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Slika 15. Stupanj zadovoljstva faktorima motivacije na radnom mjestu

5. Molim Vas da oznacite brojevima od 1 do 5 stupanj zadovoljstva u
sljedecim faktorima motivacije na Vasem radnom mjestu.

3 Qdnosi s nadredenima Odnosi £ kolegama Samostainest u ohavijanju Zanimljivest posia I
nnala

Izvor: IstraZivanje autorice rada

S obzirom na postavljeno pitanje o meduljudskim odnosima u $koli, vecina ispitanika
je odnose s nadredenima ocijenila ocjenom odli¢an (njih 36%), odnose s kolegama
vecinski su ocijenili ocjenom vrlo dobar (njih 43%) te kako su vrlo dobro zadovoljni
samostalno$c¢u u obavljanju posla (njih 46%), kao i u konacnici kako je njihov posao
vrlo interesantan (njih 43%). Prosje¢na ocjena svih navedenih pitanja je vrlo dobar, $to
ukazuje na zaklju€ak da se profesori medusobno i s nadredenima dobro slazu u

suradniji, da dobro samostalno obavljaju posao te da im je njihov posao vrlo zanimljiv.

40



Grafikon 3. MiSljenje nagrade za trud na radnom mjestu

6. Da li smatrate da ste adekvatno nagradeni za svoj rad i trud na Vasem
radnom mjestu?

72 odgovora

@ Ne
®0:

/o)

Izvor: Istrazivanje autorice rada

90% ispitanika smatra kako nije adekvatno nagradeno za trud koji ulaze u svoj rad
u Skoli, dok je samo njih 9% zadovoljno nagradama za ulozeni trud. Omjer ovog
zadovoljstva je 10:1, Sto ukazuje na zaklju€ak da profesori nisu zadovoljni nagradama

za uloZeni trud na poslu, Sto automatski implicira njihovu oslabljenu motivaciju za rad.
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Slika 16. Zadovoljstvo Pravilnikom o nagradivanju ucitelja

7. Ukoliko ste upoznati s novim Pravilnikom o nagradivanju ucitelja,
nastavnika, strucnih suradnika i ravnatelja u osnovnim i srednjim
skolama koliko ste sa istim zadovoljni?

30

26 (36,1 %)

25 (34,7 %)

18 (25 %)

Izvor: Istrazivanje autorice rada

Ispitanici su u veéinskom dijelu upoznati s pravilnikom o nagradivanju ucitelja. 36%
ispitanika se izjasnilo kako uopce nije zadovoljno implementacijom postojeceg
Pravilnika, a njih 25% i 34% je djelomi¢no zadovoljno. Samo 4% ispitanika je u
potpunosti zadovoljno implementacijom istoimenog Pravilnika. MoZe se zakljuciti kako

se doneseni Pravilnik ne implementira na odgovarajuci nacin.
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Grafikon 4. Vaznost edukacije za unapredenje rada

8. Smatrate li edukaciju vaznom za stalno unapredivanje rada unutar
Vase struke?

®Da
® Ne

Izvor: IstraZivanje autorice rada

96% ispitanika se izjasnilo kako smatra edukaciju izuzetno vaznom za unapredenje
rada unutar uciteljske struke, a samo 4% se izjasnilo kako im edukacija nije vazna.
Navedeni postoci ukazuju na snaznu vaznost edukacije koja treba biti kontinuirana i
prilagodena suvremenim trendovima u obrazovanju te kako se uciteljima mora

omoguciti edukacija da bi mogli napredovati u svojoj struci.
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Grafikon 5. Koristenje usluga treninga/edukacije/obuke

9. Je ste li u posljednjih godinu dana koristili neke usluge
treninga/edukacije/obuke vezane uz Vasu struku?

U0y Y )

®0:
O Ne

® Da. edukacye

Izvor: Istrazivanje autorice rada

93% ispitanika je odgovorilo kako je u posljednjih godinu dana koristilo neki oblik
edukacije u svom radu te ih je 2% to i specificiralo kao edukacije, dok je samo njih 5%
iskazalo kao nisu koristili nikakvu edukaciju. Navedeno ukazuje na zakljuCak kako
profesori koriste svaku priliku da se dodatno educiraju u svom poslu te tako postanu

dodatno motivirani za rad te steknu znanje koje ¢e modi dalje prenijeti u¢enicima.
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Slika 17. Tema treninga/edukacije/obuke vezana za struku (10a)

10. Koja je bila tema treninga/edukacije/ obuke vezane uz vasu struku?

Skola za Zivot

Skola za zivot

Vrednovanje

Skola za zivot

Loomen

Postavljanje materijala na e twinning
Uporaba eTwinninga u Erasmus+ projektima
Abacus

Strani jezik u osnovnoj skoli

Vrednovanje, planiranje, digitalni alati u nastavi, digitalni alati za organizaciju rada skole, nove nastavne metode i
oblici rada, LMS sustavi, Erasmus projekti, eTwinning projekti, datoviti uenici... Svega..

Skolska reforma, strucne teme, Erasmus

Kurikularna reforma

Izvor: Istrazivanje autorice rada

Ispitanici su naveli da su teme tijekom pohadanja edukacija i treninga bile uglavnom
one koje su obradivale problematiku Skole za Zivot, vrednovanje njihova rada te
uporaba eTwinninga u Erasmus projektima. Ovdje je vidljivo kako su profesori skloni
edukacijama koje se bave razmjenama ucenika te programima koji unapreduju znanja

ucCenika kroz interaktivne programe i radionice.
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Slika 18. Tema treninga vezana uz struku (10b)

10. Koja je bila tema treninga/edukacije/ obuke vezane uz vasu struku?

7 {

Digitalna tehnologija

Migrantiirad s njima

vrednovanje, kurikulum, ishodi ucenja....
Nove metode rada, istrazivanja vezana uz obrazovanje, novi kurikulum
Cjelizivotno ucenje

Seminar

Beskorisni Loomen

Puno ih je bilo

skola za zivot

Ukljucivanje reh. psa u edukaciju
Beskorisna teorija

Novi kurikulum (nekoliko edukacija), uenici s teskocama, medijska pismenost, politicka pismenost, digitalno
pripoviiedanie, odrZivi razvoi, EU, predrasude i stereotipi, IKT u nastavi...

Izvor: Istrazivanje autorice rada

Ispitanici su se najviSe izjasnili kako su pohadali edukacije sa temama digitalnih
tehnologija, rada s migrantima te novim metodologijama rada. Zaklju¢ak je da su

profesori skloni edukacijama koje se bave inovacijama u njihovoj struci.
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Slika 19. Tema edukacije vezane za struku (10c)

10. Koja je bila tema treninga/edukacije/ obuke vezane uz vasu struku?

Tolerancija prihvacanie razlicitostirad s ucenicima Romima i azilantima
e tweening

Skola za zivot

Mobilne aplikacije u nastavi stranog jezika

Nikakva

Skola za zivot ©

Ranko Rajovié- razvijanje 1Q-a kroz igru
Radionice dramskog odgoja

Digitalni programi, Skola za Zivot, Jeziéni savjeti
Metodika, EU projekti, kurikularna rwforma

Nista

Izvor: Istrazivanje autorice rada

Ispitanici su odgovorili kako su glavne teme obuke vezane za struku bile tolerancija,
eTwinning i Skola za Zivot, dok su teme poput radionica dramskog odgoja te metodike
i EU projekata stavljene na dno popisa posjecenih edukacija. Moze se zakljuciti kako
su ucitelji sudjelovali na edukacijama sa temama suvremene problematike danasnjice,
jer kako se mijenjaju uvjeti na trzistima u smislu dogadanja globalnih i informacijskih
promjena, tako se iste uvode i u obrazovni sustav, pa su ucitelji odlazili na takve

edukacije da bi im se znali prilagoditi i primijeniti ih u svome poslu.
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Slika 20. Tema edukacije vezane za struku (10d)

10. Koja je bila tema treninga/edukacije/ obuke vezane uz vasu struku?

Projektni zadaci, vrednovanje ucenika...
Zivjeti razlicitosti

Skup iz informatike - WordPress,izrada Stop animacije
ZSV. Loomen.

Loomen - Skola za Zivot

Vrednovanje u nastavi

Eksperimentalna provedba Skole za Zivot
Partnerstvo s roditeljima

Digitalne radionice

Kako prepoznati daroviti dijete

Ne sjecam se

komunikacija

Izvor: IstraZivanje autorice rada

Ispitanici su naveli da su prisustvovali edukaciji s najéesSc¢im tematikama projektnih
zadataka, Zivota razli€itosti te teme skupa iz informatike. 1z rezultata pitanja vidljivo je
kako ucitelji ve¢inom odlaze na edukacije Cija su tema suvremeni trendovi u
informacijskoj tehnologiji i primjena projekata u obrazovanju, $to su suvremene teme
o kojima se uci u obrazovnim sustavima. Stoga se ucitelji i educiraju o takvim temama
da bi znanje iz istih mogli prenijeti u€enicima, da bi svi skupa zajedno isli u korak s

naucenim lekcijama koje donosi tematika danasnjice.
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Slika 21. Tema edukacije vezane za struku (10e)

10. Koja je bila tema treninga/edukacije/ obuke vezane uz vasu struku?

komunikacija

Hrvatski kao drugi jezik
Reforma skolstva

Rad sa ucenicima azilantima.

Sadrzaji vezani za rad u ekspermentalnoj skoli.

KT
Kurikularna reforma; Assessing; Communicative grammar aproach...
Trazitelji medunarodne zastite

Roditeljstvo

Izvor: Istrazivanje autorice rada

e v

primjena hrvatskog kao drugog jezika te reforma Skolstva, dok je najmanje sudjelovalo
na edukacijama s temom kurikularne reforme i roditeljstva. Iz navedenog se moze
zakljuciti da su se ucitelji primarno zainteresirali za edukaciju u smislu unapredenja
svoje komunikacije s u€enicima i spoznaja o reformi Skolstva, dok su im manje

zanimljive teme bile pitanja roditeljstva i kurikularne reforme.
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Grafikon 6. KoriStenje usluga treninga(edukacije/obuke vezane za struku

11. Koliko Cesto koristite usluge treninga/edukacije/obuke vezane uz
Vasu struku?

@ Jednom mjesecno
@ Jednom u 3 mjeseca
% Jednom u 6 mjeseci
@ Jednom godisnje

@ Ne koristim

Izvor: Istrazivanje autorice rada

39% ispitanika odgovorilo je kako usluge edukacija vezane za struku koristi jednom
u tri mjeseca, 30% ih koristi jednom mjeseCno, 16% na edukaciju odlazi jednom
godiSnje, 10% se educira dva puta godiSnje, dok ostali nisu znali koliko to¢no puta
koriste edukaciju. IZ navedenog grafikona vidljivo je kako je najveca ulestalost
posjecenosti edukacija jednom u tri mjeseca, odnosno kvartalno, te takoder velik broj
ucitelja se educira jednom mjesec¢no, njih 30%. Moze se zakljuciti kako ukupno 68%
ucitelja posjecuje edukacije vezane za struku u vremenskim razdobljima manjim od tri
mjeseca, Sto ukazuje na Cinjenicu kao se ucitelji Cesto educiraju o teku¢im temama

vezanim za osnovnoskolsko obrazovanje.
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Grafikon 7. Potreba za dodatnom edukacijom u svrhu unapredenja rada

12. Smatrate li da postoji potreba za dodatnim uslugama
treninga/edukacije/obuke, a da je u svrhu unapredenja Vaseq rada?

72 odgovora

®D:
® Ne

Izvor: IstraZivanje autorice rada

79% ispitanika odgovorilo je kako postoje dodatne potrebe za uslugama edukacije
iz domene njihove struke, dok samo 20% njih smatra dodatne edukacije ne smatra
potrebnima i izrazito implementiranima u njihovu struku. UCitelji smatraju kako im se
ne pruza dovoljno usluga edukacije iz postojece problematike te da je potrebno uvesti
dodatne usluge edukacija s ciliem unapredenja njihova rada. Te edukacije bi se trebale
odvijati CeS¢e i periodi¢no, s razliitim tematikama koje ¢e kasnije ucitelji implementirati

u svoj rad, a nauCene teme cCe pridonijeti unapredenju njihova posla.

51



Grafikon 8. Misljenje o boljoj edukaciji koja moze unaprijediti bolji osobni razvoj

13. Smatrate |i da se boljom edukacijom, motivacijom i nagradivanjem
zaposlenika unutar obrazovnog sustava moze postici bolji osobni razvoj
zaposlenika te samim time i pruziti kvalitetnija i bolja obrazovna
postignuca djece?

29 od

oagovora

®D:
®Ne

Izvor: IstraZivanje autorice rada

96% ucitelja smatra kako se boljom edukacijom, motivacijom i nagradivanjem
zaposlenika unutar obrazovnog sustava moze posti¢i unaprijeden njihov osobni razvoj,
C¢ime C¢e oni biti dodatno motivirani za posao i time ¢e se pruziti kvalitetnija usluga
obrazovanja djeci. Ste€ena znanja djeca Ce korisnije usvojiti jer ¢e im se udcitelji
uCinkovitije posvetiti i kvalitetnije im prenijeti znanje, a steCeno znanje djeca mogu
primijeniti u drugim zZivotnim situacijama ili mogu postati zainteresirana za odlaske na
razliCita Skolska natjecanja, gdje Ce postiCi izvrsna postignu¢a u nau€enom gradivu.
To sve unapreduje osobni i profesionalni razvoj i uCitelja i djece, gdje isti oplemenijuju
svoje znanje i postaju intelektualno bogatiji za steCena znanja koja im mogu biti potreba

u buduénosti.
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Slika 22. Motivacija za rad na sadasnjem radnom mjestu

14. Ocjenom od 1 do 5 ocijenite koliko ste sveukupno motivirani za rad
na sadasnjem radnom mjestu.

aqovora

24 (33,3 %)
22 (30,6 %)

11 (15,3 %)

Izvor: Istrazivanje autorice rada

33% ispitanika je prosje¢no motivirano za rad na sadasnjem radnom mjestu ucitelja
te je tu motivaciju ocijenilo ocjenom 3, njih 30% je vrlo motivirano, a 16% ih je snazno
motivirano te je svoju motivaciju na za rad na sadasnjem radnom mjestu ocijenilo
ocjenom 5. Samo 19% ukupno ispitanih ucitelja smatra kako su minimalno ili uopcée
nisu motivirani za rad na sadasnjem radnom mjestu. |z ispitanog uzorka moze se
zaklju€iti da su ucitelji vrlo motivirani za rad na svojim aktualnim radnim mjestima te da
ulazu veliki trud u transfer znanja svojim u€enicima, kao $to i ulazu dodatni napor da

ih zainteresiraju za znanja koja im prenose.
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Grafikon 9. Motivacija u radnom okruzenju

15. Sto Vas najvise motivira u radnom okruzenju?

® Placa

@ Sigurnost radnog mjesta
Vlastiti napredak

@ Kreativnost posla

@ \eduljudski odnosi

Izvor: IstraZivanje autorice rada

50% ucitelja se izjasnilo kako je njihova najveca motivacija za rad kreativnost posla,
14% je tu motivaciju oznacilo kao vlastiti napredak, 13% osjeca da je njihovo radno
mjesto sigurno i to im je glavni izvor motivacije, 15% je najviSe motivirano visinom
place, dok 8% ispitanika na rad motivira radno okruzenje i meduljudski odnosi.
Glavnina motivacije za rad ucitelja je kreativnost njihova posla jer je taj posao
dinamic¢an, fleksibilan i mobilan te interaktivan u smislu transfera znanja, komunikacije,
rada s ucCenicima te stjecanja novih znanja koje ¢Ce prenijeti drugima pa je stoga taj
posao ocijenjen kao visoko motivirajuci iz niza kompleksni razloga, gdje najmanji
utjecaj na motivaciju za rad imaju kvantitativni pokazatelji kao Sto su pla¢a i druge
materijalne kompenzacije. UCitelji se u motivaciji za rad najviSe oslanjaju na

nematerijalne kompenzacije u poslu.
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Grafikon 10. Spolna struktura ispitanika

16. Spol

72 odgovora

® Musko
@ Zensko

Izvor: Istrazivanje autorice rada

U istrazivanju o motivaciji, edukaciji i nagradivanju zaposlenika u sustavu
osnovno$kolskog obrazovanja sudjelovalo je 93% uciteljica i 7% ucitelja, $to govori u
prilog Cinjenici kako su za ucCiteljsko obrazovanje vecinski zainteresirane osobe
Zenskog spola. U RH jos uvijek prevladava tradicionalno shvacanje kako su uciteljice
pogodnije za ovu struku jer su zenskog spola i kao Zene imaju vise dominantnih

karakteristika koje ovaj posao zahtijeva.
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Grafikon 11. Dobna struktura ispitanika

17. Dob

29 Adrr

® 2434
@354
® 46-57
® 5

Izvor: IstraZivanje autorice rada

U istraZivanju o motivaciji, edukaciji i nagradivanju zaposlenika u sustavu
osnovnoS$kolskog obrazovanja sudjelovalo je najviSe ispitanika u dobi od 35-45 godina,
i to njih 35%. Slijedi dobna struktura do 34 godine te dobna struktura od 46-57 godina
starosti. Najmanje je ispitanika u dobnoj strukturi sa 58 godina i viSe. 1z prilozenog
grafikona vidljivo je kako je u osnovnoskolskom obrazovanju dominira zaposlenost
dobne strukture ucitelja u rasponu od 24-45 godina, ¢ime se moze zakljuciti da u ovoj
domeni struke prevladavaju mladi ljudi te ljudi srednjih godina koji su u ovom dobnom
razdoblju najpogodniji za implementaciju novih znanja, visoko su motivirani za rad te
Ce s lako¢om prenijeti steCena znanja djeci nego starije kolege, koji su vise usmjereni

na tradicionalni koncept obrazovanja djece.
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Grafikon 12. Status zaposlenja

18. Status zaposlenja

72 odgovora

@ Ugovor na neodredeno
@ Ugovor na odredeno

Izvor: IstraZivanje autorice rada

UCitelji su u sustavu osnovnoSkolskog obrazovanja vecinom zaposleni na
neodredeno vrijeme i to njih 87%, dok je samo 13% njih zaposleno na odredeno

vrijeme.
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5. KRITICKI OSVRT

Interni korisnici su klju€ni ¢imbenik izvrsnosti apsolutno svake organizacije. Prema
nekim eksperimentima, potrebe zaposlenih bi trebale biti ispred potreba eksternih
korisnika iz razloga Sto samo zadovoljni zaposlenici mogu biti uspjesni u odnosima s
eksternim korisnicima. Interni korisnici svojim znanjima, vjeStinama i sposobnostima
izraduju proizvode i pruzaju usluge koje trebaju i koriste eksterni korisnici, Cije bi se

Zelje i potrebe u konachnici trebale zadovoljiti.

Interni marketing unutar poduzeca omogucava motiviranje i zadrzavanje dobrih
zaposlenika, kao i privlatenje novih, kvalitetnih zaposlenika odgovarajucih znanja i
vjestina. Osim prednosti koje pruza na internom trzistu, na eksternom pomaze pri
povecanju broja korisnika, izgradnji i odrzavanju lojalnosti korisnika, povecanju prodaje

te poboljSanju naplate.

Provodenje internog marketinga u svrhu poboljSanja vec¢ postojeceg poslovanja je
izuzetno slozeno i zahtjevno. Razlog tome je Sto se ljudi teSko suoCavaju s
promjenama. Naime, velik broj ljudi godinama radi prema istom principu i zbog toga
pruza otpor promjenama Cija je vaznost danas neupitna. Medutim, Cinjenica je da u
Zivotu ne mozemo zadrzZati postojecCe stanje i da su promjene neminovnost koja nam
se dogada svakodnevno, kako u privathom, tako i u poslovhom okruZenju. Neke
promjene su uobiCajene i prihva¢amo ih kao oCekivanu dinamiku jer se dogadaju na
opce poznate nacine, a definirane su ve¢ uhodanim sljedovima. Isto tako imamo i one
neocekivane, drugim rije€ima, iznenadujuce promjene koje uzrokuju odredenu razinu
straha, kojima ne mozemo predvidjeti ishod te smo najCeSée takvim promjenama
skloni pruzati otpor. Strah je jedan od najvecih ko€nica postizanja uspjeha. Koliko bi
puta nesto ucinili, ali nismo potpuno sigurni kako ¢e to ispasti jer se bojimo neuspjeha
pa u djelovanje i ne kre¢emo, a vjerojatno bi rezultat djelovanja bio izuzetne kvalitete.
Ljudi promjene dozivljavaju na razliCite naCine, zavisno od osobina licnosti, mentaliteta
ili drustva. Stoga, uvijek ¢emo imati one koji su spremni prihvatiti promjene i one koji
¢e promjenama pruzati otpor. U takvim situacijama, kao temelj kvalitetne promjene je
komunikacija, koja samo pomoc¢u dobrog internog marketinga moze biti uspjeSno
provedena. Nadalje, potrebno je stvoriti uvjete da pravi ljudi zajednicki rade na pravi

nacin u pravo vrijeme, s pravom svrhom i pravim ciljevima. Potrebno je postici
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podizanje razine samopouzdanja, samopostovanja, motivacije i povjerenja, kao i
podizanje razine znanja i vjeStina kod zaposlenika koji se suoCavaju s promjenama u
radnom okruzenju. Kako bi se sve to postiglo, iznimno je vazno da se pomocu internog
marketinga zaposlenicima jasno objasni $to se od njih oCekuje, koja je vaznost posla
koji obavljaju, da im se omoguci edukacija, kao i sve ono $to im je potrebno za daljnji

rad, kao $to je na primjer potrebna tehnologija i sl.

U javnim su sluzbama zaposlenici razli€itih dobnih skupina, medu kojima ima onih
koji ve¢ godinama rade prema istom principu te su za vecinu njih promjene postojeceg
poslovanja nezamislive. Stoga je u javnim sluzbama primjena internog marketinga vrlo

sloZen i zahtjevan posao.

Ako se osvrnemo na osnovnoskolski sustav obrazovanja, mozemo uociti koliko ima
propusta, ali i koliko ima prostora za poboljSanje. Jedan je od najvecih problema s
kojim se susrecu ucitelji razredne nastave zatvaranje Skola zbog nedostatka djece.
Ako uzmemo u obzir koliko mladih ljudi odlazi iz zemlje zbog nedostatka posla,
mozemo zakljuCiti da se takoder radi i o odlasku djece, stoga je zatvaranje Skola
logi€¢an, a s druge strane drastiCan korak za velik broj zaposlenih. Osim zatvaranja
Skola, zbog nedostatka djece, vise se ne moze formirati dva ili viSe prvih razreda nego
se taj broj smanjuje te ucitelji, veCinom oni koji su posljednji dosli raditi i imaju najmanje
iskustva, neovisno koliko dobro radili svoj posao, postaju tehnoloski viSak i ostaju bez
posla u toj Skoli. Naravno, nastojat Ce se preraspodijeliti uCitelje koji su tehnoloski viSak
u druge Skole, no i taj je broj ograni€en te vecina zavrSava nezaposlena i prisiliena je
traziti posao koji mozda i nije u njihovoj struci. Sve to moze opet rezultirati da mlada,

obrazovana radna snaga, u ovim sluc¢aju ucitelji, odlu¢e napustiti zemlju.

Agencija za odgoj i obrazovanje je krovna organizacija koja brine o napredovanju
ucitelja i njihovoj potpori u radu. Oni daju relevantne informacije potrebne za rad te
odobravaju programe. Kako bi ucitelj mogao napredovati potrebno je posjecivati
Zupanijske strucne skupove i Zupanijska stru¢na vije¢a u organizaciji Agencije za odgoj
i obrazovanje. Isto tako ucitelj bi trebao sudjelovati u savjetovanjima oko dono$enja

pravilnika bitnih za rad u nastavi.

Cesto edukacije organizirane od strane Agencije za odgoj i obrazovanje nisu
dovoljne za rast ucitelja, stoga se ucitelji okreCu prema udrugama i ucilistima koji se

bave razvojem Skolstva i pruzaju edukacije o raznim oblicima rada u nastavi. Pucko
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otvoreno uciliste Korak po korak, Forum za slobodu odgoja, Centar za mirovne studije
su samo jedni od mnogih koji pruzaju veliku potporu uciteljima i kroz radionicki tip
predavanja pruzaju uciteljima nova znanja i metode za njihov rad. Programi kao $to su
eTwining i Erasmus+ pruzaju uciteljima priliku da komuniciraju i posjecuju Skole u
Europi i svijetu te razmjenjuju svoja iskustva uz razne zajedniCke projekte. Suradnja
ucCitelja i ucenje iz razliCitih Skolskih programa uciteljima obogacuju njihov rad i
mijenjanje koncepta nastave, te nove metoda kako bi u€enicima mogli omoguciti sto

aktivnije i uspjesnije obrazovanje.

Od proSle Skolske godine uditelji su ukljuéeni u online edukaciju u programu
Loomen. UCitelji na tjednoj bazi prou€avaju i rjeSavaju zadatke vezane uz rad u nastavi
po novim pedagoskim standardima koje donosi reforma Skolstva. Odredeni dio ucitelja
nije digitalno pismen pa njima ovakav nacin edukacije predstavlja problem. Mnogi
zadaci zahtijevaju izradu digitalnog materijala u digitalnim programima koji pomazu
uCenicima da lakSe usvajaju znanja. Novije generacije ucitelja prate taj razvoj

tehnologije i podrZzavaju uvodenje digitalnih programa u nastavu te koristenje istih.

UCitelji za svoj rad primaju prosjecnu placu te smatraju da su potplaceni. Isti uz svoj
rad na nastavi, imaju i odredeni fond sati za pripremu za nastavu. Cesto ugitelji svoj
posao nose kuci te se privatno i poslovno vrijeme stapaju. Na povecéanje place utjecu
godine radnoga staza, uzdrZavani Clanovi obitelji, napredovanje u status ucitelja
mentora ili uCitelja savjetnika koji sa sobom donose novi obim posla i zaduzenja. Od
ove godine donesen je Pravilnik o nagradivanju ucitelja, nastavnika, stru¢nih suradnika
i ravnatelia u osnovnim i srednjim Skolama koji propisuje nov€anu naknadu za
ostvareni bodovni prag. Broj ucitelja koji mogu dobiti nagradu je ograni¢en. U itelji su
pokazali nezadovoljstvo tim pravilnikom jer se dobar dio bodovanja ne donosi na rad

u nastavi ve¢ na dodatne projekte i poslove vezane uz Skolu.

Istrazivanjem u prethodnom poglavlju utvrdeno je da ucitelji vole svoj posao, da se
nastoje educirati i razvijati svoje znanje, drugim rijeCima da teze osobnom i
profesionalnom razvoju. Dosta ih samostalno trazi razliite programe za edukaciju
kako bi mogli unaprijediti svoj rad s djecom, dok najveci problem predstavlja placa i

nedostatak adekvatnog nagradivanja za uloZeni trud i rad.
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S obzirom na to da ucCitelji razredne nastave svoj posao dozivljavaju kao poziv i da
su sami po sebi dovoljno motivirani za rad te da su otvoreni za nove promjene,
provodenje internog marketinga u ovom slu€aju ne bi bio toliko zahtjevan i slozen
posao. Provodenjem internog marketinga, edukacijom, motivacijom i adekvatnim
nagradivanjem ucitelja, postiglo bi se vece zadovoljstvo ucitelja, kvalitetnija edukacija
djece i jaCanje obrazovnog sustava kao takvog Sto bi vjerojatno rezultiralo smanjenjem

negativnog trenda odlaska uditelja iz zemlje.
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6. ZAKLJUCAK

Ljudski resursi su najznaCajnija komponenta poslovanja poduzeéa i temelj su
njegova poslovnog uspjeha. Cilj je izabrati, motivirati i nagradivati najbolje zaposlenike,
koji ¢e raditi na najbolji moguci nacin. Interni marketing predstavlja usmjeravanje
marketinskih napora organizacija prema zaposlenicima. Drugim rijeCima, stavlja se
fokus na zaposlenike i njihovo zadovoljstvo. Zadovoljni zaposlenici su klju¢ uspjeha
svih organizacija, stoga je zadatak internog marketinga edukacija i osposobljavanje
zaposlenih, stalna komunikacija sa zaposlenicima, motiviranje i nagradivanje
zaposlenika, kao i njihovo uklju€ivanje u posao (donoSenje odluka, davanje ideja za
uspjedno poslovanje i dr.) te osnazivanje. Interni korisnici jednaki su eksternima te ako
imamo zadovoljne interne imat c¢emo zadovoljne i eksterne korisnike, Sto i je cilj svake
organizacije. Iz svega navedenog moze se zakljucCiti da je orijentiranost na vlastite
zaposlenike, kao i ulaganje u njih i njihov razvoj od iznimne vaznosti za sve

organizacije.

Danas su organizacije, bile one velike ili male, uspjesne ili tek u usponu, svjesne
toga da bez kvalitetnih i zadovoljnih zaposlenika ne mogu konkurirati na trZistu dugo
vremena. Samim time, svjesne su vaznosti edukacije, motivacije i nagradivanja svojih
zaposlenika te znaju da ulaganjem u njihov razvoj ulazu u vlastitu buduénost i
opstanak. Takoder, ne kontroliraju svaki pokret svojih zaposlenika nego im daju
slobodu da sami preuzmu inicijativu te budu samostalniji i odgovorniji. To rezultira

donoSenjem boljih odluka te ve¢om kreativnoScu.

Vazno je da poduzece prepozna vaznost motivacije svojih zaposlenika i koristi koje
iz toga proizlaze. Da bi zaposlenici bili motivirani, usredoto€eni na ostvarivanje ciljeva,
imali kreativnije ideje i bili produktivniji, potrebno je da se uvjere da se njihov rad prati,
vrednuje i uvazava te isto tako i nagraduje. Nagradivanje zaposlenika je potrebno
uskladiti sa trudom i zalaganjem zaposlenika i ono ne smije izostati kada se postignu
zacrtani ciljevi. Svaka organizacija bi svojim zaposlenicima trebala osigurati dovoljno
prostora za napredovanje, pobrinuti se da svaki zaposlenik bude adekvatno nagraden
za svaki ostvareni cilj te im dati dovoljno slobode da se kreativno izraze, kao i ostvariti

kvalitetnu komunikaciju sa zaposlenicima. Svaka organizacija bi trebala imati svoj
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program nagradivanja i upoznati ga sa zaposlenicima kako bi ih se potaknulo na rad i

ukazalo na to koliko oni doprinose samom razvoju organizacije i njenom uspjehu.

Provedeno istrazivanje motivacije, edukacije i nagradivanja zaposlenika u sustavu
osnovnoskolskog obrazovanja pokazalo je da su ucitelji iznimno motivirani za rad u
svojoj struci te da ulazu maksimalne napore u transfer znanja djeci, a kao glavni razlog
motivacije naveli su kreativnost posla i napredak u osobnom i profesionalnom razvoju.
UCiteljska djelatnost je specificna i plaée u ovom sektoru nisu veli€inom
zadovoljavaju¢e za cjelokupnu uciteljsku skupinu, niti su prioritetni motivator za
unapredenje struke, pa ucitelji traze druge izvore motivacijskih kompenzacija, koje su
vecinom nematerijalnog karaktera. U obrazovanju prevladava dobna skupina ucitelja
od 24 — 45 godina, $to se moZe okarakterizirati mladom radnom snagom koja sve vise
posjecuje brojne edukacije u svrhu unapredenja svoga znanja stec¢enog na fakultetima.
Isto znanje oni kontinuirano oplemenjuju edukacijama sa tematikama aktualnih

zbivanja u sektoru obrazovanja.

Provedenim istrazivanjem moZzZe se potvrditi temeljna hipoteza rada, gdje su
zaposlenici motivirani za unapredenje radne aktivnosti ukoliko se investira u njihovo
obrazovanje i edukaciju jer ih se time potiCe na snazniju produktivhost putem
materijalnih i nematerijalnih kompenzacija. Temeljnu hipotezu potvrdilo je empirijsko
istrazivanje provedeno medu uciteljima osnovnih Skola koji su pokazali kako je
osnovna motivacija za unapredenje njihova rada investicija u njihovo daljnje
profesionalno obrazovanje koje treba biti kontinuirano i treba pratiti aktualna zbivanja
u sektoru osnovnoskolskog obrazovanja. Uz dokaz temeljne hipoteze prihvacene su i
dvije pomocéne, gdje je dokazano kako zaposlenici javnih sluzbi produktivnije obavljaju
svoj posao stjecanjem specifiCnih vjestina i kompetencija na edukacijama. Takoder,
isti procesom izravnih i neizravnih kompenzacija u javnim sluzbama stjeCu snaznu
motivaciju za unapredenje svoje radne ucinkovitosti, Sto je i dokazano empirijskim
istrazivanjem, pa se tako u obradi ove problematike poklapaju teorija i praksa, gdje su
zadovoljni zaposlenici oni koji dobivaju nagradu za svoj rad i educirani su za naprednu
produktivnost koja pruza pozitivhu perspektivu razvoja poduzeca i javnih sluzbi u

buduénosti.
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