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1. UVOD

Motivacija predstavlja kljuéni proces koji pokrece, usmjerava i odrzava ciljno orijentirano
ponaSanje. Ona je unutarnja sila koja potice zaposlenike na djelovanje s ciljem stjecanja novih
znanja, spoznaja o poslovnim aktivnostima i unapredenju njihovih vjeStina. Motivacija

ukljucuje bioloske, emocionalne, socijalne i kognitivne sile koje aktiviraju nase ponaSanje.

U svakodnevnoj poslovnoj praksi, pojam motivacije ¢esto se koristi kako bismo objasnili
za$to osoba nesto radi, odnosno $to je potice na proaktivno poslovno djelovanje. Motivacija je
snaga koja pokrece naSe djelovanje i ispoljava se kroz poduzetnicke aktivnosti, koje rezultiraju
pozitivnim utjecajima na poslovanje. Motivacija se ne odnosi samo na faktore koji aktiviraju

nase ponasanje, ve¢ takoder ukljucuje faktore koji ga usmjeravaju i odrzavaju.

Kao rezultat toga, Cesto se izvlace zakljucci o razlozima zbog kojih ljudi rade ono Sto rade,
temeljem opaZenog ponaSanja. Motivacija je razlog za naSe akcije, volju i ciljeve. Ove potrebe,
zelje ili ambicije mogu biti oblikovane kroz utjecaj kulture, drustva, nacina Zivota ili mogu biti
urodene. Motivacija pojedinca moZe biti inspirirana vanjskim ¢imbenicima ili dolaziti iznutra,
1z samog pojedinca. Motivacija se smatra jednim od klju¢nih razloga za postizanje napretka i
proizlazi iz interakcije svjesnih i nesvjesnih faktora. Svladavanje vjestine motivacije kako
bismo je mogli primjenjivati trajno i svjesno je presudno za postizanje visokih razina

postignuca, kao $to su u elitnom sportu, medicini ili glazbi.

Uvode¢i faktor motivacije u radno okruzenje drzavnih sluZbenika predstavlja klju¢nu

komponentu koja ima znacajan utjecaj na njihovu produktivnost. Motivacija, kao interni faktor



koji poti¢e pojedince da ostvare svoje ciljeve 1 izvrsnost, moze biti odlucujuéi faktor u

postizanju visokih razina produktivnosti medu drzavnim sluzbenicima.

Drzavni sluzbenici igraju vitalnu ulogu u pruzanju javnih usluga i upravljanju drzavnim
poslovima. Njihov rad obuhvaca Sirok raspon zadataka, od administrativnih poslova do
donosenja vaznih odluka koje utjecu na zivote gradana. Upravo zbog te vaznosti, klju¢no je

razumjeti kako motivacija utjece na njihovu produktivnost.

Motivacija drzavnih sluzbenika moze proiza¢i iz razliCitih izvora. Financijski poticaji,
poput plaéa, bonusa ili napredovanja, ¢esto su smatrani glavnim motivacijskim faktorom.
Motivacija drzavnih sluZbenika nije samo vezana uz financijske stimulanse. Cimbenici poput
osjecaja postignuca, prepoznavanja, zadovoljstva poslom, profesionalnog razvoja i radne klime

takoder igraju vaznu ulogu u stvaranju visoke razine motivacije.

Kada drzavni sluzbenici osjete visoku razinu motivacije, to moze rezultirati povecanjem
produktivnosti na nekoliko nac¢ina. Motivirani sluZbenici ¢esto su vise usredotoceni na svoje
zadatke, radije preuzimaju odgovornost za svoj rad i pokazuju vecu inicijativu u rjesavanju
problema. Takoder, visoka razina motivacije moze potaknuti timski rad i suradnju medu

drzavnim sluzbenicima, §to dovodi do bolje koordinacije i u¢inkovitije isporuke usluga.

1.1. Cilj i svrha istrazivanja

Cilj je diplomskog rada prikazati implementaciju motivacije u drZavnoj sluzbi u funkciji
unapredenja produktivnosti zaposlenika u teorijskom kontekstu te u empirijskom istraZivanju
spoznati utjecaj stavova o motivaciji za rad, iskoristivosti potencijala drzavnih sluzbenika,
zadovoljstva radom te bitnim ¢imbenicima produktivnosti. Svrha rada jest ukazati na vaznost
egzistencije materijalnih 1 nematerijalnih kompenzacija u drzavnoj sluzbi te kako putem njih

unaprijediti motivaciju sluzbenika s ciljem uvecanja njihove produktivnosti.

1.2. Struktura rada

Struktura rada sacinjena je od Sest poglavlja. U uvodu je dana uvodna rije¢ teme, cilj i svrha
rada, struktura rada te znanstvene metode. Drugo poglavlje opisuje konceptualni okvir

motivacije i produktivnosti zaposlenika, sa razmatranjem njihovih teorijskih odrednica te
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teorija i strategija motivacije. U trecem poglavlju opisana je implementacija motivacije u
drzavnoj sluzbi u funkciji unapredenja produktivnosti zaposlenika, gdje su prikazane
specificnosti rada u drzavnoj sluzbi, ocjena dosada$njih istrazivanja, motivacijski procesi
materijalnih i nematerijalnih kompenzacija, kao i pokazatelji produktivnosti rada u drzavnoj
sluzbi u funkciji motivacijskih procesa. U Cetvrtom poglavlju prikazani su rezultati empirijskog
istrazivanja o motivaciji i produktivnosti drzavnih sluzbenika. U zakljucku je dana zavrSna

misao autorice o istrazenoj temi.

1.3. Metode istrazivanja

U zavrSnom radu su, u razli¢itim kombinacijama, koriStene sljedec¢e znanstvene metode:
metoda deskripcije, metoda kompilacije, metoda generalizacije i apstrakcije, metoda
ukazivanja na prednosti i nedostatke, induktivna i deduktivna metoda te metode analize i

sinteze, koje se sve zajedno prozimaju kroz ¢itav zavrSni rad.



2. KONCEPTUALNI OKVIR MOTIVACIJE I
PRODUKTIVNOSTI ZAPOSLENIKA

Motivacija ljudi predstavlja jedan od klju¢nih pristupa u organizacijama. Dosadas$nja
istrazivanja o motivaciji jasno pokazuju da ima izravan utjecaj na kvalitetu obavljenog posla,
zadovoljstvo zaposlenika, njihov odnos prema poslu, privrzenost organizaciji, zadovoljstvo
Klijenata, ucinkovitost vodenja i druge aspekte (Guti¢ Martin¢i¢, 2017). Postoje tri glavna
razloga za veliki interes za problem motivacije: poboljSanje proizvodnosti, efikasnosti i
kreativnosti rada, poboljSanje kvalitete radnog zivota u organizacijama te jaCanje konkurentske

sposobnosti i uspjesnosti tvrtke (Bahtijarevi¢ Siber, 1999).

Kako bi se odgovorilo na ova pitanja 1 postiglo vi§i nivo motivacije te zadrzavanje
zadovoljnih zaposlenika, razvijeno je mnogo teorija motivacije. Motivacija zaposlenika je
kompleksno podrucje koje i dalje intrigira znanstvenike, unato¢ brojnim istrazivanjima. Mnoga

pitanja vezana uz motivaciju jo§ uvijek nemaju jasan odgovor.

Drugo poglavlje opisuje konceptualni okvir motivacije i produktivnosti zaposlenika, sa

razmatranjem njihovih teorijskih odrednica te teorija i strategija motivacije.

2.1.Pojmovne odrednice motivacije

U svrhu razumijevanja i unapredenja motivacije zaposlenika, razvijeno je mnogo teorija

motivacije. Ove teorije imaju za cilj odgovoriti na razna pitanja koja postavljaju menadzeri, kao



Sto su definicija motivacije, podizanje motivacije na viSu razinu i odrZzavanje zadovoljstva

zaposlenika.

Interes za motivaciju za rad postoji ve¢ koliko i sama ljudska aktivnost (Bahtijarevi¢
Siber, 1999: 555). Danasnje ljudske moguénosti su velike, a motivacija ih usmjerava, organizira
i odreduje intenzitet radnih aktivnosti kako bi se ostvarile Zelje i ciljevi, kako osobni, tako i
poslovni. Motivacija ima mnoge teorije, podjele 1 modele, ali jedno je sigurno: utjeCe na

poboljsanje psihofizickih, socijalnih 1 drustvenih karakteristika ljudi (Marusi¢, 2006).

Postoji nekoliko definicija motivacije, ukljucujuci:

e Najjednostavnija definicija motivacije smatra da je ona traganje za onim S$to nedostaje
ili $to je potrebno osobi, odnosno, trazenje zadovoljenja potreba (Buntak et al., 2013).

e  Motivacija je zajednicki pojam za sve unutarnje faktore koji konsolidiraju intelektualnu
1 fizicku energiju, iniciraju i organiziraju individualne aktivnosti, usmjeravaju ponasanje
te mu odreduju smjer, intenzitet i trajanje (Maslow, 1982).

e Motivacija je skup stavova i vrijednosti koje utjecu na osobu da se ponasa na specifi¢an
1 ciljano odreden nacin (Loncarevi¢ et al., 2007).

e Motivacija je zbirni pojam za sve ¢imbenike koji izazivaju, pojacavaju, organiziraju i
usmjeravaju ljudsko ponaSanje, odnosno djelovanje odredenog intenziteta 1 trajanja

(Bahtijarevi¢ Siber, 1999).

Motivacija je klju¢ni faktor koji odreduje ponasanje usmjereno prema odredenom cilju,
¢esto u poslovnom kontekstu. Ona obuhvaca sve oblike namjernog 1 voljnog ponaSanja, ali
takoder ukljucuje i nesvjesne motivirajue aktivnosti. Bahtijarevi¢ Siber (1999) daje definiciju
motivacije kao zajedni¢kog pojma za sve unutarnje faktore koji konsolidiraju unutarnju i fizicku
energiju, poticu 1 organiziraju individualne aktivnosti, usmjeravaju ponasanje te mu odreduju
smjer, intenzitet i trajanje. Ova slozena koncepcija temelji se na ljudskim potrebama,
aspiracijama i preferencijama koje se razlikuju od drugih ljudi (Pivarski, 2012.) i usmjerene su

prema objektivnim i subjektivnim poslovnim situacijama zaposlenika.



Slika 1. Faktori koji utje¢u na motivaciju za rad

Organizacijski faktori Ishod
® Karakteristike posla *  lzvrienje zadatks
®  Strukturz/dizajn posla * Satisfakcija zaposlenika
* Poslovno okrugje > -—
.

komunikacija

N
W

Motivacija
zaposlenika

~
~

Maniagerski faktori Karakteristike zaposlenika

. . iori
®  Stil managementa [vodstva) Prioritetne: potrebe

L——| ® Osobljei MUR

*  Ocekivanja
*——% ¢ Dobizrelost

Izvor: Naoum, S. (2011): People and Organizational Management in Construction, str. 37

Motivacijski sustav sastoji se od raznih faktora, poticajnih mjera i strategija motiviranja
koje se implementiraju u organizacijskoj okolini kako bi se motivirali zaposlenici (Bahtijarevi¢
Siber, 1999: 558). Motivacija je dinami¢an proces koji podlijeZe stalnim promjenama, §to znaéi
da zaposlenici mogu imati razli¢ite razine motivacije u razliitim trenucima. Ponekad ¢e imati
viSe motiva za rad, dok ¢e u drugim trenucima imati samo jedan dominantan motiv s nizom

podredenih. Taj dominantni motiv ima najveci utjecaj na ponasanje zaposlenika i njihovu radnu



produktivnost. Motivacija odgovara na pitanje zasto se netko ponaSa na odredeni nacin, postize

ili ne postize odredenu razinu radne uspjesnosti ili uspjesnost u izvrSavanju bilo koje aktivnosti.

2.2.Teorije i strategije motivacije

Skupina teorija motivacije usmjerena je na otkrivanje i klasifikaciju potreba koje poticu
ljude na odredene aktivnosti. Ove teorije se bave proucavanjem uzoraka ljudskog ponasanja i
temelje se na konceptu potreba. Vazno je napomenuti da su ove teorije cesto usredotoene na
analizu individualnih potreba i neki od njih zanemaruju komponente posla. Stoga su ove teorije
pristupaju motivaciji na individualnoj razini, s ciljem razumijevanja razli¢itith motiva i potreba

koje pokrecu ljude.

1. Teorija hijerarhije potreba

Skupina teorija motivacije usmjerena je na otkrivanje i klasifikaciju potreba koje poticu
ljude na odredene aktivnosti. Ove teorije se bave proucavanjem uzoraka ljudskog ponasanja i
temelje se na konceptu potreba. Vazno je napomenuti da su ove teorije ¢esto usredotocene na
analizu individualnih potreba i neki od njih zanemaruju komponente posla. Stoga su ove teorije
pristupaju motivaciji na individualnoj razini, s ciljem razumijevanja razlicitth motiva i potreba

koje pokrecu ljude.

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



2. Teorija trostupanjske hijerarhije

teoriju potreba razradio je Clayton Alderfer kao proSirenje Maslowljeve teorije
hijerarhije potreba. Alderfer je u svojoj teoriji identificirao tri kategorije potreba: potrebe
egzistencije, povezanosti i rasta. Potrebe egzistencije obuhvaéaju materijalne i fizioloske
potrebe, potrebe povezanosti prosiruju se na socijalne odnose i interakcije, dok potrebe rasta
ukljuéuju potrebe za osobnim razvojem, kreativno$éu i produktivno$éu (Bahtijarevié¢ Siber,
1999: 566). Ova teorija dodaje slozeniji i detaljniji pristup razumijevanju ljudskih potreba i

motivacije.

3. Teorija motivacije postignuca

Usmjerena je na motivaciju za rad i objaSnjava radno ponasanje kroz znalaj
pojedinacnog motiva. Smatra se da su osnove ponasanja stecene i1 rezultat ucenja i socijalizacije
u drustvu. Ova teorija se fokusira na intrizicnu motivaciju, gdje je sam proces obavljanja
aktivnosti i rjeSavanja problema motivacijski poticaj, a Cilj je postizanje uspjeha i nagrade
(Bahtijarevi¢ Siber, 1999: 567).

4. Dvofaktorska teorija motivacije

Razvio ju je Herzberg, a temelji se na mjerenju zadovoljstva poslom. Ova teorija vidi
organizaciju kao klju¢ni ¢imbenik i mehanizam ponasanja ljudi unutar nje. Sadrzi dva aspekta:
teoriju radnog ponasanja, koja konceptualizira motivaciju kao dvofaktorsku teoriju, te drugi
aspekt koji se fokusira na bihevioralne konzekvencije obogacenja posla i programe

preoblikovanja rada (Bahtijarevi¢ Siber, 1999: 568).

5. Teorija motivacije uloga

Razvijena od strane Johna Minera, temelji se na specifiénim motivacijskim strukturama
razlicitih tipova poslova ili uloga u organizaciji. Pretpostavlja se da razliite uloge zahtijevaju

razli¢ite motive i potrebe. Ova teorija predstavlja hijerarhijsku strukturu, gdje se na vrhu nalazi



menadzerska motivacija koja je usmjerena na autoritet, natjecanje i moc¢, druga je profesionalna
motivacija koja je orijentirana prema potrebi za u¢enjem, radom i stjecanjem statusa, dok se na
dnu nalazi poduzetnicka motivacija koja je usmjerena prema potrebi za postignucem,

izbjegavanjem rizika i uvodenjem inovativnih rjesenja.

Motivacija zaposlenika pod utjecajem je razlicitih ¢imbenika, ukljucujuéi drusStvene,
psiholoske, materijalne i druge, koji mogu imati motiviraju¢i ili demotiviraju¢i ucinak.
Osnovna obveza poslodavca prema zaposleniku je isplata pla¢e za obavljeni rad. Medutim,
ukoliko zaposlenik pokazuje iznadprosjecnu radnu produktivnost, poslodavac mu moze
dodatno nagraditi slozenim sustavom nagradivanja koji koristi materijalne i nematerijalne

kompenzacije.

Kompleksna podjela strategija motivacije moze se sazeti u dvije kljuéne strategije:
materijalne i nematerijalne strategije kompenzacije u motivaciji. Poslovna kompenzacija
obuhvaca placu koju zaposlenik prima za svoj rad u poslovnoj organizaciji. To je temeljna placa
bez ikakvih dodataka, koja se isplacuje za redovan rad, u skladu s brojem radnih sati i dana u
mjesecu. Naknade se mogu podijeliti na tri segmenta: plaéu, nagrade i beneficije. Visina
naknada ovisi o razli¢itim faktorima, kao Sto su vrijednost radne snage, odnos ponude i
potraznje na trziStu rada, utjecaj sindikata, radna ucinkovitost, poslovni rezultati poduzeca i

drugi ¢imbenici (Noe, R. A. 1 sur., 2000).

Strategije materijalne kompenzacije mogu se klasificirati s aspekta pojedinca i s aspekta
poduzeca, a cilj im je potaknuti pojedinca na radno produktivno ponaSanje. Klasifikacija
strategija materijalne kompenzacije obuhvaca dva dijela financijskih kompenzacija

(Bahtijarevi¢ Siber, 1999: 614):

e lzravni materijalni i financijski dobici: To su financijske nagrade koje pojedinac primi
"u novcu" 1 "na ruke". Ovo moZze ukljucivati osnovnu placu, bonuse, dodatke na placu,
nagrade za postignuca, provizije, udjele u dobiti ili druge oblike novéanih pogodnosti
koje pojedinac prima izravno.

e Neizravni materijalni dobici: Ovi dobici doprinose individualnom materijalnom
standardu, ali ne dolaze u obliku izravne nov¢ane isplate. To mogu biti beneficije poput
zdravstvenog osiguranja, mirovinskih planova, fleksibilnih radnih vremena, slobodnih
dana, placenog dopusta, obuke i razvojnih moguénosti, putnih troskova ili drugih

pogodnosti koje doprinose ukupnom materijalnom zadovoljstvu zaposlenika.



Ove dvije kategorije strategija materijalne kompenzacije imaju za cilj motiviranje
zaposlenika kroz pruzanje financijskih pogodnosti koje ¢e utjecati na njihovu radnu uspjesnost

i zadovoljstvo.

Slika 2. Klasifikacija materijalnih kompenzacija zaposlenika

Izravne materijalne Neizravne materijalne
kompenzacije kompenzacije
placa stipendije i kolarine
o bonus poticaji studijska putovanja
S naknade za inovacije i poboljsanja | specijalizacije
:-5 naknade za $irenje znanja i plaéene odsutnosti i slobodni dani
",; fleksibilnost automobil kompanije
CE ostali poticaji menadzerske pogodnosti
<,
7
§ bonusi vezani uz rezultate i mirovinsko osiguranje
) dobitak organizacijske jedinice ili | zdravstvena zastita
o poduzeca zivotno i druga osiguranja
s udio u profitu naknade za nezaposlenost
_E udio u vlasnistvu obrazovanje
= godisnji odmori
A .boziénica“
skrb o djeci i starijima

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

Izravne materijalne kompenzacije s aspekta pojedinca obuhvaéaju place, bonuse,
poticaje, naknade za inovacije i Sirenje znanja, kako je prikazano na slici 3. Vazno je razlikovati
osnovnu placu od ostalih materijalnih kompenzacija. Osnovna placa ovisi o radnom mjestu 1
poziciji unutar platnog razreda, dok ostale financijske naknade ovise o radnom ucinku i

postignutim rezultatima zaposlenika.
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Osim navedenih kompenzacija, zaposlenici mogu dobiti 1 pla¢enu edukaciju u obliku
studija ili teajeva koje financira poduzece. Ova vrsta kompenzacije povecava lojalnost
zaposlenika prema organizaciji i poti¢e njihovu motivaciju za usavrSavanjem. Materijalne
kompenzacije predstavljaju znacajan troSak za poduzeca jer su dugorocne investicije koje se
povrate tijekom nekoliko godina. Medutim, uvijek postoji rizik da educirani zaposlenik napusti

organizaciju, $to predstavlja gubitak za poduzece.

Unato¢ tome S§to su materijalne kompenzacije temelj motivacijskog sustava
nagradivanja, u svijetu se sve viSe koriste 1 nematerijalne kompenzacije. Razlog za to je Sto
zaposlenici ne zele samo zadovoljiti egzistencijalne potrebe i1 biti iskljuivo materijalno
nagradeni. U njima postoje potrebe viSeg reda poput potvrdivanja vlastitih sposobnosti,
mogucnosti autonomije, razvoja karijere, priznanja, dokazivanja, potvrdivanja odredenog
statusa 1 slicno (Noe et al., 2006). Nematerijalne kompenzacije postaju sve vaznije za
motivaciju zaposlenika, jer im pruzaju satisfakciju i zadovoljstvo na razli¢itim psiholoskim i

socijalnim razinama.

Nematerijalne strategije kompenzacije ukljuéuju sljedeée elemente (Bahtijarevi¢ Siber,

1999: 633):

e Dizajniranje poslova: Ovo ukljucuje rotaciju posla, prosirivanje posla i obogacivanje
posla kako bi se povecala raznolikost zadataka 1 odgovornosti koje zaposlenik obavlja.
To mozZe povecati zadovoljstvo 1 motivaciju zaposlenika.

e Stil menadzera: Stilovi vodenja 1 upravljanja koji poti¢u autonomiju, podrSku,
ukljucivanje zaposlenika u odlucivanje 1 pruZanje feedbacka mogu imati pozitivan
ucinak na motivaciju 1 angazman zaposlenika.

e Upravljanje pomocu ciljeva: Postavljanje jasnih 1 izazovnih ciljeva za zaposlenike te
pruzanje podrSke 1 povratne informacije tijekom postizanja tih ciljeva moZe povecati
motivaciju i usmjerenost zaposlenika.

e Fleksibilno radno vrijeme i programi: Pruzanje fleksibilnosti u radnom vremenu,
mogucénost rada na daljinu, prilagodljivi rasporedi i slicni programi mogu zadovoljiti
potrebe zaposlenika za ravnotezom izmedu poslovnog i privatnog Zivota.

e Priznanje 1 povratna informacija: Pruzanje priznanja za postignué¢a i1 doprinos
zaposlenika te redovita povratna informacija o radu moze povecati osjecaj zadovoljstva

I motivacije.
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e UsavrSavanje 1 razvoj karijere: Pruzanje mogucénosti za kontinuirano usavrSavanje,

obuku 1 razvoj vjeStina moze povecati zadovoljstvo zaposlenika i potaknuti njihovu

karijeru unutar organizacije.

Slika 3. Upravljanje karijerom u organizaciji

( Pojedinac \

= utvrdivanje osbnih
preferencija, interesa i
sposobnosti

= planiranje zivota i rada
= informacije o
zanimanjima

= izbor zanimanja

= izbor organizacije

= utvrdivanje opcija
razvoja karijere

= radne i profesionalne
preferencije

= upoznavanje managera
s osobnim
preferencijama razvoja

= plan aktivnosti za razvoj
karijere

= samousmjeravanje

= razvijnje sposobnosti,
znanja i vjestina

= pracenje unutarnjih i
vanjskih mogucénosti

szoja karijere

_/

( Manager \

= katalizator i motivator
razvoja zaposlenog

= procjenjivanje i praéenje
uspjesnosti

= utvrdivanje sposobnosti
i talenta

= ocjenjivanje realnosti
ciljeva i razvojnih potreba
zaposlenih

= savjetovanje i podrska u
razvoju karijere

= pruzanje informacija o
organizacijskim
potrebama i
moguénostima  razvoja
karijere

= usmjeravanje

= obu€avanje

knﬂl:}c\nia infarmaniia j

ﬂ)rganizacija - funkcijﬁ

ljudskih potencijala

= procjena individualnih
potencijala i preferencija

@ uskladivanje
individualnih moguénosti i
zahtjeva posla

= ocjena uspjesnosti

= povezivanje planiranja
ljudskih  potencijala i
razvoja karijere

= uspostavljanje ljestvice
karijere

@ profesionalno
usmjeravanje

= obrazovanje i razvoj
zaposlenih

= informacijski sustav
Q:Aol/ih Nnntanciiala j
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Izvor: Bahtijarevi¢ Siber, F., Manadzement ljudskih potencijala, Sveu¢iliste u Zagrebu, Zagreb, 1999, str. 834

Edukacija zaposlenika i upravljanje karijerom su posebno vazni oblici nematerijalne
kompenzacije. Edukacija pruza zaposleniku mogucénost stjecanja novog znanja i vjestina, dok
poduzece ima koristi jer zaposlenik moZze primijeniti to znanje i poboljSati radnu produktivnost
organizacije. Upravljanje karijerom se odnosi na proces odabira, procjene, premjestaja i razvoja
zaposlenika kako bi organizacija osigurala kvalificirane ljude koji ¢e zadovoljiti buduce
potrebe. To ukljucuje postavljanje ciljeva, planiranje i strategije kako bi se zadovoljile potrebe

organizacije i postigli ciljevi karijere zaposlenika.

2.3. Specifi¢nosti produktivnosti zaposlenika

Produktivnost zaposlenika opcenito se shvaca kao sposobnost zaposlenika da primi
inpute (upute, upute, zahtjeve itd.) i pretvori ih u output. U¢inkovito, to je mjera nacina na koji
zaposlenici prihvacaju input i pretvaraju ga u output, u odredenom vremenskom razdoblju
(Walters, 2010.).

Produktivnost zaposlenika definira se kao procjena vrijednosti koju generira pojedini
zaposlenik u odredenom vremenskom razdoblju. Produktivnost je u izravnoj korelaciji s
poslovnim ishodima (kratkoro¢nim i dugoro¢nim) i povratom ulaganja (Baikley, 2016.). Bez te
korelacije aktivnost se ne moZe smatrati produktivnom. Visoka ili niska produktivnost ovisi o
internom prosjeku tvrtke i o tome gdje zaposlenik, tim i odjel stoje prema ovoj unaprijed

definiranom cilju.

Ukupni uspjeh organizacije u direktnoj je korelaciji s uc¢inkovitom produktivnos$éu
njegovih zaposlenika (Borkovi¢, 2002.). Bez obzira na poslovne mogucnosti, ulaganja ili
strateSki smjer, realizacija i izvrSenje na terenu najviSe ovisi o zaposlenicima (Perko —
Separovié, 1975.) te stoga uspjesne tvrtke Zele poboljsati produktivnost zaposlenika i pomo¢i

im da postizu $to bolje rezultate na radnom mjestu.

Prije nego se dublje ude u naine na koji se moze poboljsati produktivnost zaposlenika

potrebno je poblize sagledati koncept produktivnosti zaposlenika i §to on podrazumijeva.
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Koncept produktivnosti zaposlenika namece poduzecu identifikaciju namjeravane dodane
vrijednost koja se o¢ekuje od zaposlenika, a prikazana je na primjeru obrazovne ustanove,

kontaktnog centra i razvoju softvera (Pozen, 2012.).

Zaposlenici u obrazovnoj ustanovi (nastavnici, administratori, nenastavno osoblje itd.)
radit ¢e na smislenom obrazovanju, definiranom uspjehom ucenika na ispitima i dodatnim
razvojem kurikuluma svojih u¢enika. Zaposlenici ¢e takoder pokuSati maksimizirati ulaganja i
prihode kako bi ustanova nastavila raditi odrzivim tempom (Marceti¢, 2007: 49.). Takoder ¢e
biti marketinSkih napora za privlacenje novih studenata i rast institucije. Svaka aktivnost
zaposlenika koja pomaze u postizanju jednog od ovih ciljeva moze se smatrati produktivnom,

a $to zaposlenik poduzima produktivnije aktivnosti, to postaje vrjedniji skoli.

U kontaktnom centru koncept produktivnosti zaposlenika bit ¢e drugadiji, obzirom da
je osnovna isporuka vrijednosti koja se o¢ekuje od tipi¢nog zaposlenika kontaktnog centra,
velik broj upita kupaca koji se ucinkovito obraduju s ocekivanim razinama zadovoljstva.
Zaposlenici koji se s lako¢om i ucinkovito$¢u bave voluminoznim interakcijama s kupcima

smatrali bi se najproduktivnijima.

Produktivnost tvrtke za razvoj softvera podrazumijeva prakti¢no kodiranje, razvoj,
dizajn proizvoda, marketing i prodaju, strateSko donoSenje odluka, korisni¢ku sluzbu i mnoge
druge pomocne uloge u poslu (Baikley, 2016.). Svaki pojedini segment posla i produktivnost
zaposlenika u njegovoj realizaciji imat ¢e jedinstven nacin ostvarivanja vrijednosti i povrata
ulaganja. Kao $to je jasno iz ovih primjera, koncept produktivnosti zaposlenika mozZe biti vrlo

nijansiran, ovisno o prirodi poslovanja, kao i 0 organizacijskoj strukturi.

Izracun produktivnosti zaposlenika i referentne vrijednosti mogu se prikazati kroz

formulu za izra¢un produktivnosti zaposlenika za jednostavnu referencu (Haroun, 2017.):

e Produktivnost zaposlenika prema metrici vrijednosti = (Cilj zaposlenika / Stvarno

postignuce) x 100

U radnom procesu postoje razni ciljevi produktivnosti, od sati rada do zavrSenih

projekata, ovisno o prirodi posla i parametru koji najbolje opisuje produktivnost organizacije.

Tocan izracun produktivnosti zaposlenika ovisi o postavljanju pravog mjerila na samom
pocetku. U primjeru kontaktnog centra, kao primarni pokazatelj produktivnosti uzet je broj
poziva kupaca kao pokazatelj produktivnosti, ali volumen poziva nije jedini element koji treba

uzeti u obzir.
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Prilikom planiranja i izraGunavanja produktivnosti zaposlenika u obzir treba uzeti pet

osnovnih mjerila (Pozen, 2012.) :
1. Utjecaj na kupca

Jedan od najvaZznijih parametara koje treba uzeti u obzir pri mjerenju produktivnosti.
Mjerni podaci kao $to su ocjene zadovoljstva korisnika (CSAT) i neto ocjene promotora (NPS)
kvantitativno biljeze utjecaj kupca. UKkoliko je prosje¢ni NPS u cijeloj organizaciji 8 od 10, a
zaposlenik postigne ocjenu 7,5 od svojih kupaca, to sugerira impresivnu razinu produktivnosti
od 93,75%.

2. Kvaliteta rada

Od vitalne je vaznosti uzeti u obzir kvalitetu rada osobe pri izraCunavanju njezine
produktivnosti. Znacajan pokazatelj je interno izraGunata metrika. Proizvoda¢ moze koristiti
nedostatke po jedinici kao signal dobre kvalitete, §to sugerira da je zaposlenik s niskim

nedostatkom po jedinici vrlo produktivan.

U mnogim slu¢ajevima neposredni menadzer bolje razumije zaposlenika i njihovu
kvalitativnu produktivnost. Preporucljivo je identificirati mjerila kvalitete specifiéna za

domenu poduzeca (proizvodnja, obrazovanje, tehnologija, javni sektor itd.).
3. Mentalno zdravlje i dobrobit

OdrZivost razina produktivnosti kljuéna je za tocan izraun. Primjerice, nesretni

zaposlenik pod stresom ne¢e moc¢i dugoro€no nastaviti s optimalnim u¢inkom.

4. Optimizacija vremena

Visoka produktivnost mora i¢i u skladu s inteligentnim koristenjem vremena i klju¢nim
fokusom na ravnotezu izmedu poslovnog i privatnog Zivota. Zaposlenici se ne bi trebali odluciti
za redovite prekovremene napore kako bi nadmasili ocekivanja produktivnosti. S druge strane,

ne bi trebali troSiti velike dijelove dana na neproduktivne aktivnosti.
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2.4. Kvantitativni i kvalitativni pokazatelji produktivnosti zaposlenika

Da bi se u poduzecu ucinkovito upravljalo produktivnos¢u zaposlenika, vazno je
uravnoteziti kvantitativne i kvalitativne ¢imbenike. Navedeno se moze izmjeriti sljede¢im

¢imbenicima (Walters, 2010.):

e Kvantitativni ¢imbenici: Ovi ¢imbenici obuhvacaju koli¢inu rada ili rezultata koji
zaposlenik moZe posti¢i u odredenom vremenskom razdoblju. To ukljucuje faktore
poput produktivnosti, efikasnosti, brzine izvrSavanja zadataka i postizanja postavljenih
ciljeva. Kvantitativni ¢imbenici pomazu mijeriti i procjenjivati koli¢inu rada koju
zaposlenik obavlja.

e Kbvalitativni ¢imbenici: Ovi ¢imbenici se odnose na kvalitetu rada koji zaposlenik
obavlja. To ukljucuje to€nost, to¢nost, detaljnost, inovativnost, pridrzavanje standarda
1 postizanje visoke razine kvalitete u obavljenom poslu. Kvalitativni ¢imbenici su vazni
jer osiguravaju da posao bude obavljen na odgovarajuci nacin i zadovoljava ocekivanja

i standarde.

Poboljsanje produktivnosti moZze biti usmjereno na dva klju¢na zahtjeva: brze i u¢inkovitije
obavljanje posla te stvaranje ugodnijeg radnog okruzenja koje dovodi do kvalitetnijeg krajnjeg

proizvoda.

Primjer automatizacije tijeka rada 1 integracije komunikacijskih alata odli¢an je primjer
kako se moze poboljsati produktivnost zaposlenika (Christensen et al., 2007.). Omogucavanje
zaposlenicima da obavljaju svoj posao bez nepotrebnih prekida i prelazaka izmedu razlicitih
alata znacajno povecava njihovu ucinkovitost i smanjuje gubitak vremena (Haroun, 2017.).
Takoder, omogucava brzu reakciju na zahtjeve i prilike te poboljSava komunikaciju i suradnju
unutar tima. Takva poboljSanja u produktivnosti imaju masivan ucinak na poslovanje jer

omogucavaju zaposlenicima da se fokusiraju na bitne zadatke 1 ostvaruju bolje rezultate.

Upravljanje produktivnos¢u zaposlenika klju¢no je za uspjeh svake organizacije. UCinkoviti
zaposlenici koji postizu visoku produktivnost doprinose ostvarivanju ciljeva i poboljSanju
poslovnih rezultata (Zoreti¢, 2018.). Medutim, kako biste mogli pratiti 1 evaluirati
produktivnost zaposlenika, vazno je koristiti kljuéne pokazatelje uspjeha. Ovi pokazatelji
pruzaju objektivne informacije o performansama zaposlenika i omogucuju vam da identificirate

snage, podrucja za poboljsanje i pravovremeno poduzmete potrebne korake.
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Nekoliko je kljuénih pokazatelja uspjeha produktivnosti zaposlenika koji se mogu
koristiti u organizaciji (Hyat, 2019.):

e Kolicina obavljenog posla: Ovaj pokazatelj mjeri koli¢inu posla koji zaposlenik moze
obaviti u odredenom vremenskom razdoblju. To moze ukljucivati broj zadataka,
projekata ili transakcija koje zaposlenik uspjeSno dovrsi. Pracenje ovog pokazatelja
omogucuje vam usporedbu izmedu zaposlenika i identificiranje onih koji postizu visok
volumen rada.

e Kuvaliteta rada: Ovaj pokazatelj fokusira se na kvalitetu izvrSenog rada zaposlenika. To
ukljucuje tocnost, tocnost, detaljnost i pridrzavanje standarda. Pracenje kvalitete rada
omogucuje vam identificiranje zaposlenika koji postizu visok standard i osiguranje da
se rad obavlja na najviSoj razini.

e Efikasnost: Ovaj pokazatelj mjeri koliko vremena, resursa i napora zaposlenik koristi
za obavljanje odredenog zadatka ili projekta. Visoka efikasnost ukazuje na to da
zaposlenik iskoristava resurse na optimalan nacin i brzo dovrsava zadatke.

e Prisutnost i iskoristenost radnog vremena: Ovi pokazatelji odnose se na prisutnost
zaposlenika na radnom mjestu i na to kako koriste svoje radno vrijeme. Pracenje
prisutnosti omogucuje vam uvid u dosljednost i odgovornost zaposlenika, dok prac¢enje
iskoriStenosti radnog vremena pomaze u identificiranju podrucja s vremenskim
gubicima ili neefikasnostima.

e Zadovoljstvo zaposlenika: Tako se moze Ciniti subjektivnim, zadovoljstvo zaposlenika
vazan je pokazatelj uspjeha produktivnosti. Sretni 1 motivirani zaposlenici cesto
pokazuju vecu predanost, angazman i uc¢inkovitost u svom radu. Redovito prikupljanje
povratnih informacija od zaposlenika putem anketa ili razgovora moze vam pomoc¢i u

pracenju zadovoljstva zaposlenika i identificiranju podrucja za poboljSanje.

Vazno je prilagoditi odabrane pokazatelje specifi¢nim potrebama 1 ciljevima organizacije.
Redovito pracenje i evaluacija ovih pokazatelja omogucuju identifikaciju trendova, mjerenje
napretka i pravovremeno poduzimanje mjera za poboljsanje produktivnosti zaposlenika (Hyat,
2019.). Takoder, vazno je osigurati transparentnost i jasno komunicirati o¢ekivanja i ciljeve

kako bi zaposlenici bili svjesni kako njihov rad doprinosi produktivnosti organizacije.

Kljuéni pokazatelji uspjeha produktivnosti zaposlenika omoguc¢uju ucinkovito vodenje 1

upravljanje timom te stvaranje motiviraju¢eg radnog okruzenja. Kontinuirano pracenje i
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poboljsanje ovih pokazatelja kljucni su za postizanje uspjeha i konkurentske prednosti na

trzistu.

Poboljsana produktivnost dovodi do vece efikasnosti, ve¢eg obima rada koji se moze obaviti

u istom vremenskom periodu te bolje iskoriStenosti resursa.

Vazno je da svaki korak koji se poduzima za poboljsanje produktivnosti ima jasan cilj i da
se usredotoCi na konkretne potrebe zaposlenika i organizacije. Uz pravilnu analizu i planiranje,
mogu se identificirati podrucja koja zahtijevaju poboljSanja te primijeniti odgovarajuce alate,

tehnologije ili procese kako bi se ostvarili Zeljeni rezultati (Haroun, 2017.).

Kombinacija brzeg i u¢inkovitijeg obavljanja posla te stvaranje ugodnijeg radnog okruZenja
kljuéna su za postizanje poboljsanja produktivnosti i uspjeha organizacije. Kontinuirano
praéenje i prilagodavanje tim procesima osigurat ¢e da se produktivnost nastavi poboljSavati

kako se mijenjaju potrebe i okolnosti poslovanja.
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3. IMPLEMENTACIJA MOTIVACIJE U DRZAVNOJ SLUZBI
U FUNKCIJI UNAPREDENJA PRODUKTIVNOSTI
SLUZBENIKA

U tre¢em poglavlju opisana je implementacija motivacije u drzavnoj sluzbi u funkciji
unapredenja produktivnosti zaposlenika, gdje su prikazane specifi¢nosti rada u drzavnoj sluzbi,
ocjena dosadasnjih istrazivanja, motivacijski procesi materijalnih i nematerijalnih
kompenzacija, kao i pokazatelji produktivnosti rada u drzavnoj sluzbi u funkciji motivacijskih

procesa.

3.1. Specifi¢nosti rada u drzavnoj sluzbi

Drzavna sluzba predstavlja tijelo vladinih duznosnika koji su zaposleni u civilnim
zanimanjima koja nisu ni politi¢ka ni sudska. U vecini zemalja pojam se odnosi na zaposlenike
odabrane i promovirane na temelju sustava zasluga i staza, koji moZe ukljucivati ispite. Drzavna
sluzba ima svoje specifi¢nosti koje se razlikuju od drugih sektora rada. Rad u drzavnoj sluzbi
obuhvaca pruzanje usluga i obavljanje administrativnih funkcija za drZzavu i njene gradane.

Specifi¢nosti rada u drzavnoj sluzbi obuhvacaju sljede¢e elemente (Poto¢njak, 2013.):

e Javni interes: Jedna od osnovnih karakteristika rada u drzavnoj sluzbi je usmjerenost na
javni interes. Drzavni sluzbenici rade za dobrobit drustva i gradana te su odgovorni za
pruzanje usluga koje su bitne za funkcioniranje drzave, kao S$to su zdravstvo,
obrazovanje, sigurnost, pravda itd. Njihov rad ima izravan utjecaj na kvalitetu zivota

gradana i razvoj drustva.
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Zakonodavni i regulativni okvir: Rad u drzavnoj sluzbi podlozan je zakonodavnim i
regulativnim okvirima koji ureduju obavljanje poslova 1 odgovornosti sluzbenika.
Sluzbenici moraju biti upoznati s pravnim propisima i postupcima koji reguliraju njihov
rad te ih primjenjivati u svakodnevnom obavljanju duznosti.

Stabilnost zaposlenja: Drzavna sluzba Cesto pruza vecu stabilnost zaposlenja u
usporedbi s drugim sektorima. Drzavni sluzbenici €esto imaju stalne ugovore o radu i
osiguranu financijsku sigurnost, Sto moze biti privlacno za neke radnike. Medutim, ova
stabilnost takoder moze dovesti do manje fleksibilnosti i inovacija u radnom okruzenju.
Stru¢nost i profesionalizam: Rad u drzavnoj sluzbi zahtijeva visoku razinu stru¢nosti i
profesionalizma. Sluzbenici moraju imati odgovarajuce kvalifikacije, znanja 1 vjeStine
za obavljanje svojih duznosti. Njihov rad se ¢esto temelji na stru¢nosti u podrucju javne
politike, upravljanju, pravu ili drugim relevantnim disciplinama.

Odgovornost i1 transparentnost: Drzavni sluzbenici su odgovorni za svoje postupke i
odluke te su obvezni raditi u skladu s nacelima transparentnosti i odgovornosti. Gradani
imaju pravo biti informirani o radu drzavne sluzbe 1 odlukama koje se donose u njihovo
ime. SluZbenici moraju voditi raCuna o pravednom i etickom postupanju te djelovati u
skladu s javnim interesom.

Birokracija 1 administracija: Rad u drzavnoj sluzbi Cesto je povezan s birokracijom i
administrativnim postupcima. Sluzbenici moraju se pridrzavati propisanih procedura i
administrativnih postupaka u obavljanju svojih zadataka. Ovo moZe zahtijevati dodatno
vrijeme i trud u usporedbi s drugim sektorima rada.

Kontinuirano obrazovanje: Kako bi se sluzbenici u drZzavnoj sluzbi adekvatno nosili s
promjenama u zakonodavstvu, tehnologiji 1 drusStvenim trendovima, vaZzno je
kontinuirano obrazovanje i usavrSavanje. SluZzbenici trebaju biti informirani o novim
zakonima, politikama i praksama te razvijati svoje vjeStine kako bi bili u¢inkoviti u

svom radu.

Rad u drzavnoj sluzbi ima svoje izazove 1 specifi¢nosti, ali isto tako pruza priliku da se

doprinese razvoju drustva 1 dobrobiti gradana. Klju¢no je osigurati da drzavni sluzbenici budu

motivirani, struéni i odgovorni u svom radu kako bi se postigla visoka razina usluga i

zadovoljstvo gradana (Poto¢njak, 2013.).

U postupku prijama u drzavnu sluzbu, provodi se temeljita analiza pristiglih prijava

kandidata, provjera njihove stru¢nosti, obrazovanja i iskustva te se obavlja selekcija najboljih

kandidata (Zakon o drzavnim sluzbenicima, NN 92/05, 140/05, 142/06, 77/07, 107/07, 27/08,
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34/11, 49/11, 150/11, 34/12, 49/12, 37/13, 38/13, 01/15, 138/15, 61/17, 70/19, 98/19, 141/22).
Odabir kandidata vrsi se na temelju njihovih kvalifikacija, sposobnosti i stru¢nosti relevantnih
za obavljanje poslova u drzavnoj sluzbi. Vazno je istaknuti da prijam u drzavnu sluzbu temeljen
na nacelu jednakosti, meritokracije i transparentnosti (Kopri¢, 1999.). Sve informacije o
postupku prijema, uvjetima i kriterijima ocjene kandidata moraju biti jasno objavljene i

dostupne svim zainteresiranim stranama.

Drzavna sluzba takoder podlijeze sustavu napredovanja i profesionalnog razvoja. Drzavni
sluzbenici mogu napredovati na temelju postignuca, strucnosti i1 iskustva, uz ispunjavanje
odredenih kriterija propisanih zakonom i internim pravilima (Ministarstvo pravosuda i uprave,
2023.). Ova pravila osiguravaju transparentnost i objektivnost pri napredovanju te motiviraju

sluzbenike da se kontinuirano usavrSavaju.

U drzavnoj sluzbi takoder postoji sustav disciplinskog postupka koji osigurava odgovornost
1 sankcioniranje sluzbenika koji ne obavljaju svoje duznosti sukladno zakonu i pravilima struke
Ministarstvo pravosuda i uprave, 2023.). Disciplinski postupak provodi se prema zakonskim

odredbama i propisima.

Vazno je istaknuti da drzavna sluzba ima svoju posebnu ulogu u drustvu te da sluzbenici
imaju odgovornost prema gradanima i drzavi. Rad u drzavnoj sluzbi zahtijeva visoku razinu
profesionalizma, stru¢nosti, odgovornosti 1 postenja. Sluzbenici moraju biti svjesni vaznosti

svoje uloge u pruzanju usluga gradanima 1 ostvarivanju javnog interesa.

Uz sve specifi¢nosti 1 zahtjeve, rad u drZzavnoj sluzbi pruza priliku za doprinos drustvu,
razvoj vlastitth vjeStina 1 profesionalnog napretka. Klju¢no je da se procesi prijama,
napredovanja i radnih odnosa u drzavnoj sluzbi odvijaju transparentno, posteno i u skladu s

pravilima struke kako bi se osigurala kvalitetna i u¢inkovita javna uprava.

3.2. Ocjena dosadasnjih istrazivanja

U znanstvenoj literaturi nalazi se obilje znanstvenih i stru¢nih ¢lanaka koji istrazuju
problematiku motivacije zaposlenika. Medutim, naglasak na utjecaj motivacije u funkciji
doprinosa uvecanja produktivnosti drzavnih sluzbenika je tema od specificnog interesa

znanstvenika koji je obraduju na autentiCan 1 specijaliziran nacin.
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Jumady i Lilla (2021) su analizirali u¢inak motivacije na radno okruzenje drzavnih
sluzbenika te su proveli eksplanatorno istrazivanje u gradu Pare-pare, Indonezija, nad uzorkom
od 40 ispitanika. Rezultati njihova istrazivanja pokazuju da radna motivacija i radno okruzenje
imaju znacajan utjecaj na radni ucinak te da ¢e povecanje motivacije 1 radnog okruzenja
poboljsati u¢inak drzavnih sluzbenika. Da bi se postigli najbolji rezultati, zaposlenik mora
uravnoteziti sposobnost obavljanja zadanog zadatka i spremnost da dovrsi posao. Ova
ravnoteza moze dovesti do povecanja produktivnosti i poboljSanja neucinkovitosti. Motivirani
zaposlenici mogu dovesti do povecane produktivnosti i omoguciti organizaciji postizanje visih

razina rezultata.

Kanotti (2009) je prikazala kako se motivacija javnih sluzbenika sagledava unutar
evoluiranih ocekivanja od javne uprave i kvalitete njenih pruZenih usluga. Koncept motivacije
se analizira zajedno s povezanim elementima, poput organizacijske kulture. Dodatno,
istrazivanje koje je provela u Varazdinskoj zupaniji 2005. godine donosi uvid u ovu temu,
pruzajuci vlastite rezultate. Danasnje transformacije javne uprave zahtijevaju efikasnost i
kvalitetnu uslugu gradanima. Motivacija javnih sluzbenika postaje klju¢ni faktor za postizanje
ovih ciljeva. Osim financijskih poticaja, koncept motivacije obuhvata i faktore poput licnog
zadovoljstva, profesionalnog razvoja i osjecaja pripadnosti organizaciji. Organizacijska kultura
takoder igra znacajnu ulogu u oblikovanju motivacije, uti¢u¢i na to kako zaposleni percipiraju
svoj posao i radno okruZenje. U kontekstu predmetnog istrazivanja provedenog 2005. godine
na teritoriji Varazdinske Zupanije, otkrila je da motivacija javnih sluzbenika nije samo vezana
za materijalne stimulacije, ve¢ 1 za dublje aspekte kao §to su priznanje, moguénost napredovanja
1 osjecaj vrednovanja. Organizacijska kultura takoder se pokazala kao znacajan faktor.
Zaposleni su reagirali pozitivno na otvorenu komunikaciju, transparentno upravljanje i
mogucénost ucesca u procesima donosenja odluka. Vazno je napomenuti da su ovi rezultati
specificni za kontekst Varazdinske Zzupanije 1 2005. godinu, te se mogu razlikovati u drugim
vremenima i mjestima. Ipak, istrazivanje istie vaznost holisti¢kog pristupa motivaciji i ulozi

organizacijske kulture u postizanju zadovoljstva i angazmana zaposlenih u javnoj upravi.

Idris et al. (2017) su analizirali utjecaj obrazovanja, obuke i motivacije na ucinak
Agencije za drZzavnu sluzbu osoblja, Agencije za obrazovanje i obuku (BKPP) u provinciji Aceh
s radnom produktivnoséu kao interventnom varijablom na uzorku od 128 zaposlenika. Rezultati
istrazivanja pokazali su da obrazovanje, obuka i motivacija imaju znacajan utjecaj na radni

ucinak predmetnih Agencija, bilo izravno ili putem interventne varijable radne produktivnosti.
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Tessema et al. (2007) ispitali su kako, kada i u kojoj mjeri prakse ljudskih resursa u
drzavnoj sluzbi utjecu na ucinak na razini zaposlenika. Spoznali su da su rezultati opcenito u
skladu s prethodnim studijama koje su koristile podatke sa Zapada, gdje su takoder utvrdili
kako eritrejsko ekonomsko i politicko okruzenje unutar kojeg djeluju HR prakse nije bilo

pogodno za maksimiziranje utjecaja HR praksi na u¢inak produktivnosti u drzavnoj sluzbi.

Ryanto et al. (2021) su utvrdili ¢imbenike koji utjeu na u¢inak drzavnih sluzbenika u
Indoneziji na uzorku od 200 drzavnih sluzbenika u raznim ministarstvima i drzavnim
agencijama. Rezultati njihova istraZivanja pokazali su kako dobro upravljanje zahtijeva

maksimalan ucinak svojih zaposlenika.

Bertelli (2006) je ukazao kako reforme placanja prema ucinku stvaraju "jake" poticaje
za drzavne sluzbenike da ispune ili premaSe odredene ciljeve ucinka koji se mjere stvarima
poput zadovoljstva kupaca. Ekonomisti i socijalni psiholozi iznijeli su tvrdnju da snazni poticaji
za uc¢inak mogu empirijski umanjiti uc¢inak intrinzi¢éne motivacije drzavnih sluzbenika prema
postizanju agencijskih ciljeva (motivacija se moze "istisnuti"). Unato¢ tome, dobro osmisljeni
poticaji za pla¢anje prema ucinku mogu "ugurati" intrinzi¢nu motivaciju. Rezultati njegova
istrazivanja sugeriraju da je struktura nagradivanja prepuna intrinzi¢ne motivacije na najnizim

razinama, ali da je na najviSim razinama motivacije intrinzicna motivacija istisnuta.

3.3. Motivacijski procesi materijalnih kompenzacija

Drzavne institucije prepoznaju vaznost materijalnih kompenzacija u motiviranju svojih
zaposlenika 1 pruzanju adekvatnog priznanja za njihov rad. Cilj drZzavne sluzbe je osigurati da
zaposlenici budu adekvatno nagradeni za svoj trud i doprinos uspjesnosti institucija, te se to

postize kroz razlicite oblike materijalnih kompenzacija (Pozen 2012,).

Fiksna placa predstavlja kljucni aspekt materijalnih kompenzacija u drZzavnoj sluzbi.
Ona osigurava stabilan i redovan prihod za zaposlenike, pruzajuci im sigurnost i predvidljivost
u financijskom planiranju (Hasroun, 2017.). Zaposlenici mogu biti mirni jer ne moraju brinuti

o varijacijama u prihodima, $to im omogucuje da se usredotoce na svoje radne zadatke.

Uz materijalne kompenzacije, vazno je naglasiti da i drugi faktori, poput radne klime,

mogu utjecati na motivaciju zaposlenika. Medutim, adekvatne materijalne kompenzacije igraju
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kljucnu ulogu u pruzanju postenog priznanja i motiviranju zaposlenika u drzavnoj sluzbi, te

doprinose uspjesnosti institucija u ostvarivanju njihovih ciljeva.

Materijalne kompenzacije u drzavnoj sluzbi igraju klju¢nu ulogu u motivaciji
zaposlenika, pruzaju¢i im osjecaj priznanja, sigurnosti i zadovoljstva u radnom okruzenju.
Sustav upravljanja placama temelji se na propisima Statuta drustva i javnog sektora (Hyat,
2019.), koji odreduju visinu placa prema koeficijentima za odredene stru¢ne razine i

kvalifikacije.

Vazno je napomenuti da se sustav upravljanja placama u drZavnoj sluzbi provodi u
skladu s propisima i smjernicama koje se odnose na javni sektor. Promjene u zakonskim
propisima mogu utjecati na strukturu i visinu placa te se redovito prate i primjenjuju u skladu s

aktualnim propisima.

Ukupno gledajuéi, sustav materijalnih kompenzacija u drzavnoj sluzbi igra klju¢nu
ulogu u motiviranju zaposlenika i osiguravanju adekvatne nagrade za njihov rad. Pravedna i
stimulativna placa, uz dodatne nagrade za izvanredne rezultate, stvara okruzenje u kojem se

zaposlenici osjecaju cijenjeno 1 motivirano za postizanje visokih standarda u radu.

U Hrvatskoj su materijalne kompenzacije uredene kroz razli¢ite zakone, propise i
programe koji se odnose na razliite vrste kompenzacija za razliCite situacije. Radnici u
Hrvatskoj imaju pravo na razlicite vrste materijalnih kompenzacija u skladu s radnim zakonima.
To ukljucuje place, dodatke, naknade za rad na odredenim uvjetima (npr. no¢ni rad, rad
nedjeljom), te naknade za putne trosSkove 1 obroke. Hrvatska ima sustav socijalne sigurnosti koji
osigurava razli¢ite vrste kompenzacija za osobe koje su u teskim situacijama, kao $to su
nezaposlenost, bolest, nesrece ili invaliditet. Ovo ukljucuje naknade za nezaposlene, invalidske
mirovine 1 druge oblike nov€ane pomoci. Za osobe koje su pretrpjele Stetu tijekom
Domovinskog rata u Hrvatskoj, postoje posebni zakoni 1 programi koji pruZaju materijalnu
kompenzaciju ili nadoknadu za pretrpljene gubitke, ukljucujuéi Stetu na imovini i tjelesne
ozljede. Poljoprivrednici i ruralna podrucja imaju pristup raznim programima i potporama koje

mogu ukljucivati financijske poticaje, subvencije i druge oblike materijalne pomoci.

Drzavna sluzba nudi i druge materijalne kompenzacije. Jubilarne nagrade se dodjeljuju
zaposlenicima nakon odredenog radnog staza kao priznanje za dugogodisnji rad u poduzecu

(Bailkley, 2016.). Regres za godi$nji odmor je novCana naknada koja se isplacuje svim
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zaposlenicima kako bi im pomogla u podmirenju troSkova vezanih uz godisnji odmor.
BozZi¢nica se takoder isplacuje tijekom bozi¢nih blagdana, isplacuje sa dar u prigodu dana Sv.
Nikole svakom sluzbeniku roditelju djeteta do 15 godina starosti koji je za 2022. godinu iznosio

600kn.

Takoder, sluzbenici i namjestenici imaju pravo nov€ane pomoci u slucajevima smrtnog
slu¢aja, pravo naknade troSkova prijevoza dolaska i odlaska s posla ( uvijet je najmanje 2 km
udaljenosti od mjesta prebivalista ili boravista do posla), naknada za odvojeni zivot od obitelji
ako ga je poslodavac uputio da obavlja poslove u mjestu rada koje je razli¢ito od njegovog
stalnog mjesta stanovanja (prebivalista ili boravista) te zbog toga zivi odvojeno od obitelji.(

Kolektivni ugovor za drzavne sluzbenike i namjeStenike, NN 56/2022)

Navedene materijalne kompenzacije su dodatni poticaj za zaposlenike u drzavnoj sluzbi,
pruzajuci im osjecaj priznanja za njihov rad i doprinos poduzecu. Pazljivo planirane i pravedne
kompenzacije pomazu u odrzavanju motivacije, poticu izvrsnost i doprinose uspjesnosti

drzavne sluZbe u ispunjavanju svojih ciljeva.

Uz materijalne kompenzacije, drzavna sluzba takoder pridaje veliku vaznost razvoju i
edukaciji svojih zaposlenika. Organiziranje redovitih edukacija, te¢ajeva i poslovnih putovanja
za zaposlenike jedan je od na¢ina na koji se podrZava njihov profesionalni razvoj (Hyat, 2019.).
Osim toga, institucije drzavne sluZzbe organiziraju i1 razne drustvene dogadaje poput poslovnih

susreta, bozi¢nih 1 uskrs$njih vecera, team building aktivnosti 1 poticajnih druzenja.

Sve ove aktivnosti imaju za cilj promicanje timskog rada, razmjenu znanja i iskustava
te stvaranje poticajnog radnog okruzenja. Kroz edukacije 1 obuke, zaposlenici stjecu nova
znanja 1 vjestine koje su relevantne za njihov rad 1 doprinose njthovom radnom u¢inku. DrZavna
sluzba smatra edukaciju 1 profesionalni razvoj svojih zaposlenika vaznom obvezom te ih

ukljucuje u godisnji plan izobrazbe.

Cilj edukacija u drzavnoj sluzbi je osigurati da zaposlenici posjeduju potrebno znanje 1
vjestine kako bi ucinkovito obavljali svoje zadatke (Pozen 2012.). Tematski obuhvacaju Sirok
spektar podrucja, ukljucujuci stru¢ne teme specifi¢ne za industriju prijevoza i logistike, kao 1
opce vjestine poput upravljanja viemenom, komunikacije, vodenja timova, rjeSavanja problema

1 drugih relevantnih vjeStina.
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Godisnji plan izobrazbe odreduje prioritete 1 potrebe za edukacijom zaposlenika. Na
temelju tog plana, organiziraju se interni ili eksterni edukacijski programi, seminari, radionice
ili te¢ajevi. Kroz ove aktivnosti, zaposlenici imaju priliku nadograditi svoje znanje i vjestine,

Sto im omogucuje napredak u karijeri 1 pruza vece mogucénosti za osobni i profesionalni razvoj.

Sveukupno, drzavna sluzba prepoznaje vaznost razvoja i edukacije zaposlenika kao
kljucnih faktora za njihovu radnu ucinkovitost 1 uspjeh. Kroz organizirane edukacijske
aktivnosti, institucije drzavne sluzbe poti¢u stjecanje znanja i vjeStina, promicu timski rad i

stvaraju poticajno radno okruzenje koje podrzava rast i razvoj zaposlenika.

3.4. Motivacijski procesi nematerijalnih kompenzacija

U drzavnoj sluzbi se pridaje vaznost nematerijalnim kompenzacijama kako bi se
potaknuo profesionalni i osobni razvoj zaposlenika. Ove kompenzacije su usmjerene na
poboljsanje radnog okruzenja, zadovoljstva zaposlenika i razvoja njihovih vjestina. Neki od
nacina implementacije nematerijalnih kompenzacija u drzavnoj sluzbi ukljuc¢uju (Gellerman,
2017.):

e Promjena 1 obogacivanje posla: drzavna sluzba pruza mogucnosti za promjenu i
obogacivanje posla kako bi zaposlenicima pruZio raznolikost i izazove. To moZe
ukljucivati dodavanje novih odgovornosti, projekata ili timskog rada. Cilj je osigurati
da zaposlenici imaju interesantne i stimulativne zadatke koji ih motiviraju i razvijaju.

e Povratna informacija: U drzavnoj sluzbi se cijeni pruzanje povratnih informacija
zaposlenicima o njihovom obavljenom poslu. To uklju€uje priznanje njihovog rada,
identifikaciju postignuca i pruzanje konstruktivnih povratnih informacija o njithovom
performansu. Povratna informacija igra vaznu ulogu u motivaciji 1 poboljSanju
ucinkovitosti zaposlenika.

e Razvoj karijere: Za odredenu skupinu zaposlenika u drzavnoj sluzbi utvrduje se smjer
razvoja karijere. To moZe ukljucivati planiranje karijere, identifikaciju ciljeva 1 pruzanje
podrske u razvoju potrebnih vjestina i znanja za napredovanje. Svaka drzavna institucija
se trudi pruziti moguénosti za napredovanje unutar organizacije kako bi zaposlenici

mogli ostvariti svoje profesionalne ciljeve.
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e Fleksibilno radno vrijeme: drzavna sluzba takoder nudi moguénost fleksibilnog radnog
vremena za odredene skupine zaposlenika. To omogucava prilagodbu radnog vremena
prema individualnim potrebama i omogucava ravnotezu izmedu poslovnog i privatnog

Zivota.

Drzavan sluzba primjenjuje i rotaciju posla kako bi se izbjegla monotonost i povecala
fleksibilnost radne snage. Rotacija posla ukljucuje povremene izmjene zaposlenika na slicnim
radnim zadacima koji zahtijevaju slicne vjestine. Ovo pruza priliku za razvoj novih vjestina,
raznolikost u radu i moguénost brze zamjene na poslovima tijekom godiSnjih odmora, bolesti
ili odlaska zaposlenika. Sve ove nematerijalne kompenzacije u drzavnoj sluzbi imaju za cilj
poboljSanje zadovoljstva, motivacije i razvoja zaposlenika, $to rezultira boljom radnom

uc¢inkovito$c¢u i postizanjem organizacijskih ciljeva.

U drzavnoj sluzbi se pridaje velika vaznost razvoju karijere i jasnom putu napredovanja za
zaposlenike. Rukovoditelji su aktivno ukljuceni u podrzavanje zaposlenika u njihovom razvoju

1 pruzanju novih prilika.
Klju¢ni aspekti vezani za razvoj karijere u drzavnoj sluzbi su sljedeci (Haroun, 2017.):

e Novi poslovni izazovi: Zaposlenicima se dodjeljuju nove poslovne odgovornosti i
izazovni zadaci kako bi se potaknula njihova profesionalna rast i razvoj. Rukovoditelji
detaljno upoznaju zaposlenike s ciljevima radnog mjesta i ciljevima koji ¢e se postic¢i
obavljanjem tih zadataka. Ovo omogucava zaposlenicima da iskoriste svoje specificne
talente i vjestine te da se kontinuirano razvijaju u svojim ulogama.

e Planiranje karijere: Na godiSnjim razgovorima izmedu nadredenih rukovoditelja 1
zaposlenika, utvrduje se smjer karijere 1 klju¢ni pokazatelji uspjeSnosti. Ovaj razgovor
ima za cilj postavljanje jasnih ciljeva 1 identifikaciju mogucnosti napredovanja unutar
organizacije. Zaposlenicima se prikazuju mogucénosti rasta i napredovanja kako bi bili
motivirani 1 angaZzirani.

e Individualni pristup: drzavna sluzba pristupa razvoju Karijere s individualiziranom
perspektivom. Svaki zaposlenik ima jedinstvene talente, interese i ciljeve, stoga se
razgovori o karijeri prilagodavaju njihovim potrebama i ambicijama. Rukovoditelji su
osposobljeni za identificiranje talenata i podrsku zaposlenicima u razvoju njihovih

specifinih vjestina.
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e Motivacija 1 angaziranost: Jasno definiran put napredovanja i mogucénost razvoja
karijere vazni su za motivaciju zaposlenika. Kada zaposlenici vide jasnu budu¢nost kod
poslodavca, motivirani su da se trude i kontinuirano unapreduju svoje performanse.
Drzavna sluzba se trudi osigurati da zaposlenici vide perspektivu rasta i napredovanja

te da im pruzi podrsku u ostvarivanju njihovih profesionalnih ciljeva.

Drzavna sluzba toga pruza strukturiran i podrzavajuci okvir za razvoj karijere zaposlenika. Kroz
dodjeljivanje novih odgovornosti, usmjeravanje rukovoditelja, definiranje smjera karijere i
individualizirani pristup, u drzavnoj sluzbi se djelatnici motiviraju zaposlenike da se razvijaju,

postizu rezultate i ostvare svoj puni potencijal.

3.5. Pokazatelji produktivnosti rada u drzavnoj sluzbi u funkciji motivacijskih
procesa

Pokazatelji produktivnosti rada u drzavnoj sluzbi igraju klju¢nu ulogu u mjerenju
ucinkovitosti 1 uspjesnosti javne uprave. Budu¢i da je cilj drzavne sluzbe pruziti kvalitetne
usluge gradanima i upravljati drzavnim poslovima na transparentan i u¢inkovit nac¢in (Baikley,
2016.), vazno je identificirati i pratiti relevantne pokazatelje koji ¢e omogucéiti evaluaciju

produktivnosti 1 identifikaciju podrucja za poboljSanje.

Jedan od kljuénih pokazatelja produktivnosti rada u drzavnoj sluzbi je brzina
izvrSavanja zadataka. To ukljuCuje vrijeme potrebno za rjeSavanje zahtjeva i pruzanje usluga
gradanima, kao i rokove za donoSenje odluka (Pozen, 2012.). Ako su zadaci izvrSeni brzo i u
skladu s propisanim rokovima, to ukazuje na ucinkovitost drZavne sluzbe 1 visoku

produktivnost.

Kvaliteta usluga takoder je vazan pokazatelj produktivnosti. Drzavni sluzbenici trebaju
osigurati da usluge koje pruzaju budu to¢ne, aZurirane, pravno valjane i prilagodene potrebama
gradana. Pravilno rjeSavanje zahtjeva, pruzanje to¢nih informacija i kvalitetna komunikacija s

gradanima kljucni su elementi kvalitete usluga.

Ucinkovito koriStenje resursa takoder je vazan pokazatelj produktivnosti u drzavnoj

sluzbi. To ukljucuje optimalno koriStenje ljudskih resursa, financijskih sredstava, tehnoloskih
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alata i infrastrukture (Baikley, 2016.). Ucinkovito rasporedivanje resursa omogucava

maksimiziranje rezultata uz minimalno rasipanje resursa.

Transparentnost 1 odgovornost takoder su vazni pokazatelji produktivnosti rada u
drzavnoj sluzbi. Javna uprava treba biti transparentna u svojem djelovanju, omogucujuci
gradanima pristup informacijama, sudjelovanje u procesima odlu¢ivanja i pracenje rada
institucija (Poto¢njak, 2013.). Takoder, odgovornost drzavnih sluzbenika za svoje postupke i

odluke kljucan je aspekt produktivnosti.

Mjerljivi rezultati i postignuéa takoder su vazni pokazatelji produktivnosti u drzavnoj
sluzbi. To ukljucuje broj obavljenih zadataka, ostvarene ciljeve, rijeSene predmete ili projekte.
Pracenje ovih rezultata omogucuje usporedbu s postavljenim ciljevima i identifikaciju

uspjesnih podrugja, ali i podrucja koja zahtijevaju poboljSanje.

Napredak u digitalizaciji 1 koriStenje informacijskih tehnologija takoder moze biti
pokazatelj produktivnosti. Efikasna upotreba digitalnih alata i automatizacija procesa mogu
znaajno povecati produktivnost drzavne sluzbe, smanjiti administrativno opterec¢enje i

omoguciti brze i preciznije pruzanje usluga (Pozen, 2012.).

U konacnici, pracenje 1 analiza ovih pokazatelja produktivnosti omogucuju vladinim
institucijama da identificiraju snage i slabosti u radu drzavne sluzbe te donose informirane
odluke o optimizaciji 1 poboljSanju rada. Kontinuirano prac¢enje i usmjerenost na poboljSanje
ovih pokazatelja pomaZe u stvaranju efikasnijeg i ucinkovitijeg sustava javne uprave koji je

usmjeren prema potrebama gradana i ostvarenju javnog interesa.
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4. ANKETNO ISTRAZIVANJE - MOTIVACIJA |
PRODUKTIVNOST DRZAVNIH SLUZBENIKA

U cilju empirijske analize predmetnog diplomskog rada, provedeno je anketno
istrazivanje s ciljem istrazivanja motivacije i produktivnosti drzavnih sluzbenika, njihovih
stavova o motivaciji za rad, iskoristivosti radnih potencijala, zadovoljstva radom te bitnim
¢imbenicima produktivnosti. Upotreba anketnih istraZivanja za prikupljanje podataka danas je
siroko prihvaéena i sofisticirana metoda za ispitivanje javnog misljenja, pruzajuéi specificne
rezultate i zakljucke temeljene na odabranom uzorku. Vazno je napomenuti da, iako anketna
istrazivanja imaju ogranicenje prenoSenja rezultata uzorka na cijelu populaciju, dobiveni

zakljucci iz uzorka mogu ukazivati na realno stanje istraZivanog problema.

Anketna istrazivanja danas su iznimno popularna metoda, koju koriste mnogi pojedinci
1 organizacije kako bi pristupili rjeSavanju svojih istrazivackih pitanja. Ovaj pristup omogucuje
istrazivacima usmjeravanje na kljucne probleme definirane putem ankete te im omogucuje da,
identificirajuci te probleme, steknu dublji uvid u stvarno stanje i razviju strategije za njihovo

rjesavanje.

Provedba ankete obuhvaca postavljanje konkretnih 1 jasno formuliranih pitanja
odabranom uzorku, s naglaskom na istrazivacki problem. Ova metoda posebno je korisna kad
nema prethodnih saznanja o konkretnom problemu ili kad do sada nije provedeno sli¢no
istrazivanje. Rezultati prikupljeni ovim istrazivanjem mogu pruziti znanstveni ili istrazivacki

doprinos te donijeti nova saznanja onima koji se trude rijesiti definirane probleme.

U svrhu ovog diplomskog rada, autorica se fokusirala na istrazivanje motivacije i
produktivnosti drzavnih sluzbenika s ciljem uvecanja njihova radnog ucinka. Anketno

istrazivanje je provedeno sa pretpostavkom kako plac¢a nije glavni motivator drzavnih
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sluzbenika ve¢ se kao glavni motivator u danaSnjici isti¢e sigurnost zaposlenja i dobri
meduljudski odnosi. U posljednjih nekoliko godina primjetan je trend nematerijalnih
vrijednosti koji je zahvatio i drzavne sluzbenike. Umjesto vece place sluzbenici ¢e rade izabrati

sigurnost i ugodu.

4.1. Uzorak istrazivanja

Literatura ne navodi opseZan broj istrazivanja koja su se bavila procjenom motivacije i
radne produktivnosti drzavnih sluzbenika. Ovaj nedostatak ¢ini rezultate ovog istrazivanja
izuzetno vaznim kako bi se stekao uvid u stvarno stanje njihove motivacije te koliko je ista
povezana s realnim ulaganjem napora da budu $to bolji i produktivniji djelatnici. U skladu s
potrebom za kontinuiranim unapredenjem kvalitete njihova rada s ciljem zadovoljavanja javnih
usluga za gradane koje pruza drzavna uprava, nuzno je uloZiti napore u povecanje njihove

motivacije i poticanje na produktivniji rad.

Stoga ¢e ovo anketno istraZivanje doprinijeti prikupljanju informacija o razini
motivacije 1 produktivnosti drZzavnih sluZzbenika u zalaganju za uvecanje radnog ucinka.
Ispitanici ovog istraZivanja Cine uzorak ciljane skupine drzavnih sluzbenika zaposlenih u
drzavnoj sluzbi i institucijama. Ukupno je 38 sudionika — drzavnih sluzbenika koji su zaposleni
u drzavnoj sluzbi nedefiniranog karaktera, gdje je osnovni uvjet bio samo radno mjesto u
drzavnoj sluzbi.. Svi popunjeni anketni upitnici su dostavljeni i ¢e biti uzeti u obzir prilikom

analize rezultata.

Ovo istrazivanje je provedeno anonimno putem internetske platforme Google Forms te
je distribuirano elektronickom posStom i putem drustvene mreze Facebook. Prikupljeni rezultati
obuhvacaju cjelokupni uzorak ispitanika te ¢e pruziti korisne uvide u razinu motivacije drzavnih

sluzbenika za zalaganje da uvecaju svoju radnu produktivnost u drzavnoj sluzbi gdje rade.
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4.2. Metodologija istrazivanja

U okviru ovog anketnog istrazivanja koriStene su tri temeljne metodoloske pristupe.
Prvo, primijenjena je kvantitativna metoda istrazivanja koja je omogucila strukturirano
ispitivanje ispitanika kroz uporabu anketnih upitnika. Nakon $§to su upitnici prikupljeni,
koristila se metoda neovisnog induktivnog zakljuc¢ivanja kako bi se iz dobivenih podataka izveli
zakljuccei. Na kraju, koristile su se metode analize i sinteze kako bi se povezali teoretski koncepti

i teza s prikupljenim rezultatima istrazivanja.

Prikupljanje primarnih podataka za istrazivanje obuhvatilo je miSljenja ispitanika i
koristilo je neizravan pristup. Autorica istrazivanja je distribuirala upitnike putem elektronicke
poste i1 drustvene mreze, omogucujuéi ispitanicima da samostalno odgovaraju na postavljena

pitanja. Nakon §to su ispitanici ispunili ankete, iste su vracene autorici istrazivanja.

Formulirana anketa sastojala se od jasnih, konkretnih i nedvosmislenih pitanja.
Struktura ankete obuhvacala je op¢e podatke o ispitanicima te tvrdnje s kojima se ispitanici
mogu ili ne moraju slagati. Pitanja su bila oblikovana tako da osiguraju precizne, kratke i

razumljive odgovore od strane ispitanika.

Kombinacija ovih metodoloskih pristupa omogucila je sveobuhvatan i dubinski uvid u
razinu motivacije drZzavnih sluZbenika i naj¢eS¢ih razloga koji ih poticu na uvecano zalaganje

za ucinkoviti rad.

4.3. Rezultati provedenog istraZivanja

Provedeno je anketno istrazivanje na uzorku od 38 drzavnih sluzbenika kako bi se
istrazila njihova motivacija za uveéanje radne u¢inkovitosti. Svi sudionici su ispunili anketne

upitnike.

Anketa je strukturirana u dva dijela radi dubljeg razumijevanja problematike. Prvi dio
ankete bavio se socio-demografskim pitanjima ispitanika. Drugi dio istrazivao je aspekte i
razloge motivacije drzavnih sluZzbenika za izbor ba$ tog radnog mjesta i Sto ih posebno cini
motiviranima da unaprijede svoju radnu produktivnost. Svi prikupljeni rezultati anketnog

istrazivanja bit ¢e detaljno prikazani u nastavku.
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Grafikon 1. Spol ispitanika

@ Nusko
@ Fensko

lzvor: izrada autorice

Iz grafikona 1. je razvidno kako je ispitivackom uzorku prisustvovali 68% zena i 32%

muskaraca, iz ¢ega je razvidna dominacija zenskih ispitanica.

Grafikon 2. Dob ispitanika

@ 1325
® 2535
& 35-50
@ 51ivige
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lzvor: izrada autorice

1z grafikona 2. je razvidno kako je ispitivanju prisustvovalo najvise ispitanika u dobnoj skupini
od 35 — 50 godina, njih 44%. Potom slijede ispitabnici dobne skupine 25 — 35 godina, njih 37% te
ispitanici dobne skupine sa 51 i vise godina, njih 16%. Samo 3% ispitanika ima 18 — 25 godina. U

uzorku, dakle, dominiraju ispitanici dobne skupine od 35 — 50 godina.

Grafikon 3. Stru¢na sprema ispitanika

@ 5355 (srednja strucna odnosno Skolska
sprema)

@ VSS ili prvostupnik

& V335 ili magistar struke

@ poslijediplomski studij (sveudiliEni
specijalistmagistar znanostifdoltor
Znanosti)

lzvor: izrada autorice

Iz grafikona 3. je razvidno kako vecina zaposlenika ima zavrSenu VSS ili su magistri
struke. Potom ispitanici imaju zavr$en struéni studij ili VSS, njih 29%. Najmanje je zaposlenika
sa doktoratom, njih 3%, dok je zaposlenika sa SSS 8%. U uzroku dominiraju zaposlenici koji

su visokoobrazovani.

Grafikon 4. Zadovoljstvo zaposlenika sadasnjim zaposlenjem
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@ nizam zadovoljan

@ srednje zadovaoljan

@ zadovoljan

@ u potpunosti zadovoljian

lzvor: izrada autorice

Iz grafikona 4. je razvidno kako je vecina zaposlenika, njih 68% srednje zadovoljno
svojim poslom. Potom je njih 21% zadovoljno, dok ih 8% nije zadovoljno. Samo3% ih je u
potpunosti zadovoljno, iz ¢ega proizlazi zakljucak da su drzavni sluzbenici srednje zadovoljni

poslom koji rade u drzavnoj upravi.

Grafikon 5. Volja ispitanika za vlastiti posao

@ uopiée ga ne volim raditi
@ ponekad
@ volim raditi svoj posao

lzvor: izrada autorice
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Iz grafikona 5. je razvidno kako vec¢ina drzavnih sluZbenika, njih 58% svoj posao voli
raditi ponekad i povremeno. Njih 29% vole posao koji obavljaju, dok njih 13% uopce ne vole

posao koji rade u drzavnoj upravi.

Grafikon 6. Provedba radnog vremena u aktivnom radu

75 7129 %)

50

25
' 1(2.7 %)

1(2.7 %)

0.0

2 3 - 5 i} G sati 6.5 7 g

Izvor: izrada autorice

Iz grafikona 6. je razvidno kako ispitanici provode veliku koli¢inu radnog vremena u
aktivnom poslu te je to vrijeme, sukladno njihovoj procjeni, 5v — 7 radnih sati. VVrlo mali udio,
njih 2% je procijenilo da samo 1 — 2 sata provedu u aktivnom poslu, kao i da provedu cijelo

radno vrijeme u aktivnom poslu.

Grafikon 7. Motivacija zaposlenika za radom
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= 15 (39,5 %)

12 (31,6 %)

10

5(13,2 %) 5 (13,2 %)

lzvor: izrada autorice

Iz grafikona 7. je razvidno kako je najviSe ispitanika svoju motivaciju ocijenilo ocjenom
4, njih 39%, dok je njih 31% svoju motivaciju ocijenilo ocjenom 3. Podjednak udio ispitanika,
njih 13% je svoju motivaciju ocijenilo ocjenama 2 i 5, dok je samo 3% ispitanika svoju
motivaciju ocijenilo ocjenom 1. Aritmeticka sredina motivacije ta radom drzavnih sluzbenika

iznosi 19,8, dok standardna devijacija iznosi 14,73.

Grafikon 8. Najvazniji faktori za ostvarenje motivacije za rad

14 (36,8 %)
12 (31,6 %)

sigurnost zaposlenja
moguénost napredovanja
dobri meduljudski odnosi 21 (55,3 %)

11 (28,9 %)

sposcbnost rukovoditelja

visina place 30(78.9 %)
ne materijalne nagrede ( npr. sl...
opca prinvacenost od strane ru...

10 (26,3 %)

Zanimljivi zadaci
moguénost daljnjgg usavriavanja
povoljni uvjeti rada

lzvor: izrada autorice

Iz grafikona 8. je razvidno kako su ispitanici kao najvaznije faktore za ostvarenje
motivacije za rad izdvojili visinu place, dobre meduljudske odnose te sigurnost zaposlenja.
Najmanje su vazni faktori opce prihvacenosti na poslu, moguénost daljnjeg usavrsavanja te

povoljni uvjeti rada.
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Grafikon 9. Procjena vlastite radne produktivnosti

@ vrlo produktivan

@ produktivan

@ osrednje produktivan
@ neproduktivan

lzvor: izrada autorice

Iz grafikona 9. je razvidno kako je vecina ispitanika, njih 58% procijenilo svoju radnu
produktivnost na zadovoljavajucoj razini, odnosno smatraju se produktivnima. Njih 23% se
smatra vrlo produktivnima, dok se njih 18% smatra osrednje produktivnima. Zakljucak je da

drzavni sluzbenici svoju radnu produktivnost ocjenjuju zadovoljavajuc¢om.

Grafikon 10. Utjecaj visine pla¢e na radnu produktivnost

20
18 (47,4 %)
15
14 (36,8 %)
10
5
4105 %
0(0 %) (10,5 %)
0 | 2(53%) | |
1 2

lzvor: izrada autorice
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Iz grafikona 10. je vidljivo kako je vecina ispitanika utjecaj visine place na njihovu
radnu produktivnost ocijenila ocjenom 4, njih 47%, dok je njih 27% ov oj varijabli dalo ocjenu
5. Njih 10% smatra kako visina place osrednje utjece na njihovu radnu produktivnost, dok njih
5% smatra da visina place uopce ne utjee na njihovu radnu produktivnost. Aritmeticka sredina

motivacije ta radom drzavnih sluZbenika iznosi 16,5, dok standardna devijacija iznosi 12,11.

Grafikon 11. Utjecaj dodatnih usavr$avanja na radnu produktivnost

15

13 (34,2 %)

12 (31,6 %)

10 11 (28,9 %)

0 [Ci %) 2(5,3 %)

Izvor: izrada autorice

Iz grafikona 11. je razvidno kako je vecina ispitanika utjecaj dodatnih usavrSavanja na
radnu produktivnost ocijenila ocjenama 4 i 5, dok je njih 29% dalo ovoj tvrdnji ocjenu 3. Samo
njih 5% je utjecaj dodatnih usavr$avanja na radnu produktivnost ocijenilo vrlo slabo dostatnom.
Aritmeticka sredina motivacije ta radom drzavnih sluzbenika iznosi 12,5, dok standardna

devijacija iznosi 13,67.
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Grafikon 12. Sposobnost rukovoditelja kao ¢imbenik radne produktivnosti

20
15 16 (42,1 %)

10 11 (28,9 %)

10 (26,3 %)

Izvor: izrada autorice

Iz grafikona 12. je razvidno kako je vecina ispitanika ocijenila sposobnost rukovoditelja
kao ¢imbenik radne produktivnosti ocjenom 3, njih 42%. Potom je njih 29% dalo ocjenu 4 te
njih 26% ocjenu 5. Samo njih 2% je ocijenilo ovu sposobnost rukovoditelja vrlo niskom kao
utjecaj na radnu produktivnost drzavnih sluzbenika. Aritmeticka sredina motivacije ta radom

drzavnih sluzbenika iznosi 14,3, dok standardna devijacija iznosi 17,25.
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Grafikon 13. Utjecaj suvremenih tehnologija na radnu produktivnost drzavnih sluzbenika

20

17 (44,7 %) 17 (44,7 %)

U':Dl %) 0(0%) 4 (10,5 %)

Izvor: izrada autorice

Iz grafikona 13. je razvidno kako su ispitanici ocijenili utjecaj suvremenih tehnologija
na radnu produktivnost drzavnih sluzbenika vrlo visoko — njih 44% je ovoj tvrdnji dalo ocjenu
4, dok je njih takoder 44% dalo ocjenu 5. Samo njih 10% je ovu tvrdnju ocijenilo ocjenom 3,
dok negativnih ocjena nema. Aritmeticka sredina motivacije ta radom drzavnih sluzbenika

iznosi 39,2, dok standardna devijacija iznosi 24,76.

Grafikon 14. Ocjena zalaganja za rad drzavnih sluzbenika kao motivacija za rad
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0 11 (28.9 %)
9 (23,7 %) 9 (23,7 %)

5 6 (15,8 %)

lzvor: izrada autorice

Iz grafikona 14. je razvidno kako je najvise zaposlenika ocjenu zalaganja za rad drzavnih
sluzbenika kao motivacija za rad ocijenilo ocjenama 2 i 3, dok ih je najmanje ocijenilo ocjenom
5. U tom kontekstu ispitanici smatraju da je ocjena njihova zalaganja nedovoljan element
poticaja na radnu produktivnost. Aritmeticka sredina motivacije ta radom drzavnih sluzbenika

iznosi 9,8, dok standardna devijacija iznosi 7,56.

Grafikon 15. Sigurna okolina kao doprinos ve¢oj radnoj produktivnosti

30

20 22 (57,9 %)

10 12 (31,6 %)

0 [[J| %) 0 [Ci %) 4 (10,5 %)

lzvor: izrada autorice

Iz grafikona 15. je razvidno kako je najviSe ispitanika, njih 58% ocijenilo sigurnu radnu
okolinu bez mobinga klju¢nim elementom utjecaja na njithovu visoku radnu produktivnost. Njih

31% je ovoj tvrdnji dodijelilo ocjenu 4, dok je njih 10% dodijelilo ocjenu 3. Negativnih ocjena

42



nije bilo. Aritmeticka sredina motivacije ta radom drzavnih sluzbenika iznosi 35,7, dok

standardna devijacija iznosi 32,45.

Grafikon 16. Uklju¢ivanje sluzbenika u donoSenje odluka kao doprinos vecoj radnoj

produktivnosti

20

18 (47 4 %)

15

10
10 (26,3 %)

5 6 (15,8 %)
4 (105 %)

Izvor: izrada autorice

1z grafikona 16. je razvidno kako je najvise ispitanika tvrdnju da ukljucivanje sluzbenika
u donosenje odluka doprinosi vecoj radnoj produktivnosti ocijenilo ocjenom 5, njih 47%, te
ocjenom 4, njih 16%. Najmanije ih je ovoj tvrdnji dalo ocjenu 2. dok negativnih ocjena nije bilo.
Aritmeti¢ka sredina motivacije ta radom drzavnih sluzbenika iznosi 14,4, dok standardna

devijacija iznosi 12,22.
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4.4. Zakljuéci i preporuke za unapredenje motivacije drzavnih sluzbenika

Motivacija drzavnih sluzbenika igra kljuénu ulogu u postizanju visoke radne
produktivnosti i u¢inkovitosti u javnoj upravi. Nakon analize razli¢itih aspekata povezanih s
motivacijom drzavnih sluzbenika te niza provedenih istrazivanja, mogu se izvu¢i znacajni

zakljucci koji ¢e posluziti kao osnova za razvoj relevantnih preporuka.

Motivacija drzavnih sluzbenika ima snazan utjecaj na njihovu radnu produktivnost i
kvalitetu usluga koje pruzaju. Sluzbenici koji su motivirani imaju vecu vjerojatnost da ¢e se
posvetiti svojim zadacima i da ¢e inicijativno traziti rjeSenja. Motivacijski faktori variraju medu
drzavnim sluzbenicima. Neki su motivirani financijskim poticajima, dok su drugi vise
fokusirani na profesionalni razvoj, priznanje i mogucnost napredovanja. Istrazivanje je
pokazalo kako na radnu produktivnost drzavnih sluzbenika najvise utjece vecina place i dobri
meduljudski odnosi, dok najmanje utje¢e moguénost usavrsavanja i op¢a prihvacenost na poslu.
Time je djelomi¢no dokazana pretpostavka iz uvoda buduéi da su meduljudski odnosi drugi
najvazniji faktor motivacije anketiranih drzavnih sluZzbenika. Medutim glavni faktor je ipak
visina plaée i time autorica nije u potpunosti dokazala pretpostavku iz uvoda. Bitno je navesti
kako je anketa provedena u srpnju 2023. godine usred velike inflacije koja je zahvatila cijeli
svijet. Ujedno u Republici Hrvatskoj dodatnu financijsku krizu potaknuo je i prelazak sa valute
kune na euro. Shodno tome dobiveni rezultati posljedica su financijske krize te su drzavni

sluZzbenici primorani razmisljati o visini place.

Nedostatak transparentne komunikacije 1 sudjelovanja u donoSenju odluka moze
negativno utjecati na motivaciju drzavnih sluZbenika. Osjecaj da se njihovo misljenje cijeni 1
da imaju utjecaj na procese moze znacajno podi¢i njithovu motivaciju. Nedostatak mogucnosti
za profesionalni razvoj 1 napredovanje unutar sustava javne uprave moze smanjiti motivaciju
drzavnih sluzbenika. Kontinuirano usavrSavanje 1 mogucénost unapredenja trebali bi biti

dostupni kako bi se ocuvala njihova strast prema radu.

Nedostatak sustava priznanja i nagrada za izvanredne rezultate moze dovesti do gubitka
motivacije. Osiguravanje redovitih ocjenjivanja i priznanja za postignu¢a moze potaknuti bolje

radne performanse.
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Preporuke za unapredenje motivacije drzavnih Sluzbenika sukladno rezultatima

istrazivanja su sljedece:

e Individualizirani pristup: Razumijevanje razli¢itih motivacijskih potreba drzavnih
sluzbenika 1 prilagodba poticaja prema tim potrebama. To ukljucuje raznolikost
nagrada, mogucnosti profesionalnog razvoja i priznanja.

e Transparentnost i sudjelovanje: Ukljuéivanje drzavnih sluzbenika u procese donosenja
odluka i osiguravanje transparentne komunikacije. Redoviti sastanci za dijeljenje
informacija i sluSanje njihovih prijedloga mogu osnaziti njihov osjecaj pripadnosti.

e Razvoj karijere: Stvaranje programa za kontinuirani profesionalni razvoj i moguénosti
napredovanja unutar sustava javne uprave. Mentorstvo, edukacija i rotacija pozicija
mogu potaknuti motivaciju za rast.

e Sustav priznanja: Uvodenje sustava priznanja i nagrada za izvrsnost. Redovita
ocjenjivanja performansi i dodjeljivanje priznanja za postignuca mogu ojacati osjecaj
vrijednosti.

e Fleksibilnost i radna kultura: Stvaranje fleksibilnih radnih okruZenja i kulture koja
podrzava ravnotezu izmedu poslovnog i privatnog zivota. OlakSavanje pristupa radu na

daljinu i podrzavanje inicijativa koje doprinose produktivnosti.

Za uspjesno unapredenje motivacije drzavnih sluzbenika za povecanje radne produktivnosti,
potrebno je primijeniti sveobuhvatan pristup koji ukljucuje individualizirane strategije,
komunikaciju, profesionalni razvoj i priznanje. Ove preporuke, kada se primijene u¢inkovito,

mogu znacajno poboljsati radne performanse i doprinijeti boljem funkcioniranju javne uprave.
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4. ZAKLJUCAK

Nedostatak motivacije moze imati negativan utjecaj na produktivnost drzavnih
sluzbenika. Osjec¢aj neispunjenosti ili nedostatak interesa za posao moZe dovesti do manje
predanosti i obavljanja minimalnog rada koji je potreban za ispunjenje zahtjeva. Nedostatak
motivacije takoder moze rezultirati povecanjem pogresaka, smanjenjem kvalitete usluga i

smanjenjem opceg povjerenja gradana u drzavnu administraciju.

Anketnim upitnikom koji je proveden za potrebe ovog rada utvrdeno je kako se drzavni
sluzbenici ve¢inom smatraju motivirani te zadovoljni svojim radnim mjestom, a kao najvazniji
faktor za ostvarenje motivacije za rad navode visinu place. lako je autorica polazila od tvrdnje
da visina plac¢e nije glavni motiv koji utjece na produktivnost drzavnih sluzbenika istraZivanje
je pokazalao suprotno. Dobiveni rezultat odraz je trenutne inflacijske krize u drzavi i svijetu te
je u skladu s hijearhijom potreba. Tek kada se ostvare egzistencijalne potrebe sluzbenici mogu

razmisljati o daljnim oblicima priznanja i samoostvarivanja.

U Republici Hrvatskoj trenutno je u proceduri donosenja novi Zakon o pla¢ama u
drzavnim i javnim sluzbama kojim se jaméi dodatan rast placa. Takoder uvodi se sustav
nagradivanja sluzbenika, ocjenjivanje rada sluzbenika ¢e se staviti u korelaciju s njihovim
placama, propisivati ¢e vrednovanje radnih mjesta prema utvrdenim kriterijima te se jamci
pravednost medu sluzbenicima. Navedene mjere trebale bi dodatno potaknuti motiviranost

drzavnih sluzbenika.
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Kao ostale faktore koji ih motiviraju anketirani sluzbenici navode dobre meduljudske
odnose, sigurnost zaposlenja, moguénost napredovanja te sposobnost rukovoditelja. Shodno
tome kako bi se postigla visoka produktivnost medu drzavnim sluzbenicima, klju¢no je
osigurati motivacijsko okruzenje. To moze ukljucivati implementiranje sustava nagradivanja i
priznanja, osiguranje profesionalnog razvoja i mogucnosti napredovanja, pobolj$anje radne
klime 1 osiguranje jasnih ciljeva i ocekivanja. Takoder je vazno ukljuciti sluzbenike u procese

donosenja odluka i osigurati da njihove ideje i prijedlozi budu cijenjeni.

Motivacija igra klju¢nu ulogu u oblikovanju produktivnosti drzavnih sluzbenika.
Stvaranje motivacijskog okruzenja koje poti¢e osjecaj postignuca, zadovoljstva poslom i
razvoja moze rezultirati povecanjem produktivnosti i poboljSanjem kvalitete usluga koje
pruzaju. Ova tema ima vaznost ne samo za drZzavne sluZzbenike i njihovu radnu uéinkovitost,
ve¢ 1 za opcu dobrobit 1 zadovoljstvo gradana koji ovise o ucinkovitim 1 kvalitetnim javnim

uslugama.
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Za ispunjavanje upitnika potrebno je oko 10 minuta.

Napominjem kako se podaci sakupljeni u anketi nece koristiti u komercijalne svrhe, a
anonimnost je u potpunosti zajamcena stoga Vas molim na iskrenost prilikom odgovaranja.

Unaprijed zahvaljujem na suradnji.

Spol

*

Musko

Zensko

Dob (godina)

*

18-25

25-35

35-50

511vise

Strucna sprema

*

SSS (srednja strué¢na odnosno Skolska sprema)
VSS ili prvostupnik

VSS ili magistar struke

poslijediplomski studij (sveucilisni specijalist/magistar znanosti/doktor znanosti)
Da li ste zadovoljni sadasnjim zaposlenjem?
nisam zadovoljan

srednje zadovoljan

zadovoljan

u potpunosti zadovoljan

Volite li raditi svoj posao?

uopce ga ne volim raditi

ponekad
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volim raditi svoj posao

Koliko sati Vaseg radnog vremena provedete u aktivnom radu?
Ocjenite od 1 do 5 Vasu motivaciju za radom

nemotiviran

1

2

3

4

5

jako motiviran

Oznacite tri faktora koji su po Vama najvazniji za ostvarivanje motivacije za rad?
sigurnost zaposlenja

moguénost napredovanja

dobri meduljudski odnosi

sposobnost rukovoditelja

visina place

ne materijalne nagrede ( npr. slobodan dan)
opc¢a prihvacenost od strane rukovodec¢ih
zanimljivi zadaci

mogucnost daljnjeg usavrSavanja

povoljni uvjeti rada

Other...

Kako procjenjujete vlastitu produktivnost na radu?
vrlo produktivan

produktivan

osrednje produktivan

neproduktivan

Molim Vas da procijenite u kojoj se mjeri slazete s navedenim tvrdnjama.

Description (optional)
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Visina plac¢e utjeCe na moju produktivnost na poslu.
ne slazem se

1

2

3

4

5

u potpunosti se slazem

Smatram kako dodatna usavrSavanja sluzbenika utjecu na bolju produktivnost.

ne slazem se

1
2
3
4
5

u potpunosti se slazem

Sposobnost 1 znanje rukovoditelja jedan su od glavnih ¢imbenika produktivnosti.

ne slazem se

1
2
3
4
5

u potpunosti se slazem

Moderne tehnologije i oprema doprinose vecoj produktivnosti u drzavnoj sluzbi.

ne slazem se

1

2
3
4
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5
U potpunosti se slazem

Cinjenica da se moje zalaganje i rad u drzavnoj sluzbi ocjenjuju poti¢e me na vecu
produktivnost.

ne slazem se

1

2

3

4

5

u potpunosti se slazem

Rad u sigurnoj i mirnoj okolini bez mobinga potice moju produktivnost.

ne slazem se

1

2

3

4

5

u potpunosti se slazem

Ukljucivanje sluZzbenika u procese donoSenja odluka doprinosi ve¢oj produktivnosti.

ne slazem se

1
2
3
4
5

u potpunosti se slazem
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