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1.UvVOD

Kvalitetni mehanizmi motivacije i strateSkog utjecaja na ponasanje pojedinca na radnom
mjestu klju€ni su faktori za uspjesnost organizacije. Jo$ od vremena industrijske revolucije,
kada se proces rada sve viSe fragmentirao, pojedini znanstvenici uocavali su odredene
obrasce ponasanja ljudi u organizaciji koji se mogu identificirati i danas. Njihovi zakljucci i
teorije se nastoje implementirati u menadzerske strategije, proporcionalno teznjama ljudi, u
poduzedima modernog svijeta. Postoje razli¢iti mehanizmi motivacije, od materijalnih do onih
koji utjeCu na interpersonalno odredenje pojedinca, a sloZena struktura ljudske psihe
konstantno predstavlja nove izazove posebice u suvremenom svijetu, gdje se trendovi

eksponencijalno mijenjaju i razvijaju.

U prvom dijelu rada obraden je pojam motivacije te uloga klasi¢ne Skole u razumijevanju
odredenih oblika ponasanja koji utje€u na shvacanje i vaznost identifikacije pojedinca sa
radnom grupom. Nadalje, objasnjeni su sadrzajni i procesni teorijski pravci u proucavanju
motivacije ljudskog djelovanja potkrijepljeni raznolikim analizama istaknutih znanstvenika i
teoreticara koji za svrhu imaju argumentirati uzrocnike i obrasce funkcioniranja osobe u
radnom okruzenju. lako vodeni razli¢itim pristupima u proucavanju, svaki znanstvenik svoju
teoriju zasniva na klasifikaciji i ras¢lambi pojedinih elemenata u osobi i organizaciji kako bi se

razumijevanjem postojeceg stanja moglo ucinkovitije manipulirati motivacijskim izazovima.

Drugi dio namijenjen je analizi motivacijskih tehnika u hrvatskoj javnoj upravi. Mehanizmi
motiviranja i upravni standardi vaZzan su faktor u oblikovanju pouzdanih i djelotvornih javnih
politika, a kvalitetni ljudski resursi klju¢ni su u provodeniju istih, Sto je od posebne vaznosti za
malu zemlju poput Hrvatske. Takoder, valja spomenuti i utjecaj globalizacije na motivacijske
strukture i izazove u danasnjem, neizvjesnom, vremenu koje obiluje informacijama,
vjestinama, ali i raznolikim ljudskim potrebama koje rapidnim razvojem tehnologije sve vise

razbijaju jednoli¢nosti u standardima i postupcima organizacijskih procesa.



2. MOTIVACIA

Motivacija se mozZe definirati kao psihicki proces koji uvjetuje dusevne ili tjelesne aktivnosti i
iznutra djeluje na ponasSanje pojedinca. U psihologiji je zamijenila pojam ,volje” koji se
svrstava u takozvanu psihologiju modéi (mo¢ volje, mo¢ govora), te sa psiholoskog stajalista
valja naglasiti da i emocije poti¢u na djelovanje, stoga psiholozi ne namecu granicu izmedu

pojma motivacije i emocija (Hrvatska enciklopedija, 2022).

Motivacija za rad je vazan ¢imbenik koji doprinosi uspjesSnosti organizacije. Odredenje radne
motivacije ogleda se u tome S$to doprinosi zadrzavanju kvalitetnih ljudskih kadrova i tako
pridonosi konkurentnosti poduzeca na trziStu i dovodi do maksimizacije profita. Cilj
motivacijskih strategija je da kroz razli¢ite beneficije i stimulacije pojedinca potaknu da svoj

doprinos radu i organizaciji postave na najve¢u mogucdu razinu.

2.1. Pojam motivacije

S organizacijskog glediSta, motivacija se moze analizirati u dva pravca; 1) iz percepcije
pojedinca i 2) s gledista menadzZera. U prvom slucaju rije¢ je o internom stanju koje vodi
realizaciji ciljeva dok je s menadzerskog pristupa, motivacija skup aktivnosti koje usmjeravaju

ljude kako bi ostvarili postavljene ciljeve (Sikavica i sur., 2008).

Na motivaciju utjeéu brojni ¢imbenici, takozvani motivatori. Osnovna karakteristika
motivatora je da su to pojave koje pojedinca poticu na djelovanje, mogu biti u obliku nagrada

ili poticaja. Porter i Miles su identificirali tri skupine faktora koji utje¢u na motivaciju

1) individualne karakteristike koje predstavljaju specificne potrebe, vrijednosti te stavove koji

posjeduju pojedinci, a razlikuju se od osobe do osobe,

2) organizacijske karakteristike koje se odnose na pravila, personalnu politiku, standarde i

sustav nagradivanja, a utje¢u na efikasnost u radnoj organizaciji,

3) karakteristike posla kojima se identificiraju elementi posla poput kompleksnosti,

autonomije, sloZzenosti radnih procesa i slicno (Dujanic¢, 2006).



Slika 1. Karakteristike motivacije
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Izvor: autorica prema, Dujanié 2006.

2.2. Skola ljudskih odnosa

Na poloZaj Covjeka u organizaciji kao i na njegovu angaZziranost u radu utjecu brojni unutrasnji
¢imbenici, koje su medu prvima uocili E. Mayo i njegovi suradnici. Proucavajuéi prirodu
covjeka i obrasce ponasanja na radnom mjestu dosli su do zaklju¢ka da je ljudska afilijacija
jedna od motivirajucih sila, dok je industrijska organizacija socijalni sustav. Naime, Mayo tvrdi
da je ¢ovjek ponajprije motiviran socijalnim potrebama i da svoj temeljni smisao dobiva kroz
identifikaciju sa zajednicom i meduovisnosti sa drugim ljudima, kritizirajuci tako kapitalisti¢ko

drustvo.

Mayo smatra da je industrijska revolucija i racionalizacija posla rezultirala prelaskom tezista s
radnog mjesta u meduljudske odnose na radu kao i da je pojedinac jace motiviran socijalnim
utjecajima nasuprot materijalnim stimulacijama i menadzerskim nadzorom, ali da je
odgovoran vodecim sluzbenicima proporcionalno moguénoséu zadovoljenja svojih potreba.
Slijededi te pretpostavke, vodedéi kadar usmjerava strategiju na osjeéaje ¢lanova organizacije i

jacanju morala zaposlenih, nasuprot pukom izvrSenju zadataka.



Tako glavni kriterij evaluacije rada postaje sposobnost stvaranja kohezivne i kooperativne

male grupe (Bahtijarevi¢-Siber, 1971).

Kako bi dodatno utemeljio svoje tvrdnje, E. Mayo i grupa znanstvenika, izmedu 1924. i 1933.
godine, provode niz eksperimenata u tvornici Hawthorne analizirajuéi odnos izmedu uvjeta
osvjetljenja i produktivnosti zaposlenika. U pocetnoj fazi provodili su se eksperimenti s
rasvjetom, a radnici su bili podijeljeni u dvije skupine: jedna skupina koja je radila pod istim
svjetlosnim uvjetima, a druga pod svjetlom koje su znanstvenici postupno gasili. Neocekivano,

obje su skupine postupno povecavale svoje rezultate.

Iznenadujuci rezultati dobiveni u pocetnoj fazi potaknuli se daljnje usporedbe odnosa izmedu
performansi i ostalih fizickih varijabli (sobna temperatura, vlaznost te razlicite kombinacije
radnog vremena i odmora), kojima su nastojali proizvesti monotoniju i umor kod radnika. No,
ponovno je potvrdeno da premda su uvedene promjene bile a priori Stetne, ucinak se

unaprijedio.

lako su smatrali da je takav obrazac ponasanja uvjetovan njihovom prisutno$c¢u u organizaciji,
dosli su do mnogo veceg zaklju¢ka koji odvaja radnika od samo ekonomskog Covjeka te
naglasak stavlja na vaznost neformalne organizacije i odnosa radnika i nadredenih. Rezultati
Hawthorne eksperimenta postavili su temelje za nastanak skole ljudskih odnosa te ukazali na

ulogu malih radnih grupa u poboljSanju motivacije u organizaciji.



3. SADRZAINE TEORIJE MOTIVACIJE

SadrZajne teorije motivacije ili individualne teorije motivacije, odnosno teorije potreba,
ponajprije su orijentirane na individualne potrebe pojedinca te naglasak stavljaju na Zelje i
potrebe usmjeravajuci se na oblike ponaSanja pojedinaca kako bi iste aktualizirali i dosli do
cilja. Sadrzajnim teorijama nastoji se rastumaciti razlog sklonosti osoba prema odredenim
faktorima u radnom okruZenju (sigurnost posla, pla¢a, usavrSavanje, napredovanje), dok
ostali nemaju utjecaj ili se nastoje izbjeéi. Potreba se mozZe identificirati kao odredeni
poremecéaj u ravnoteZi osobe uzrokovan fizickom ili psihickom deficijencijom, te Cija je

posljedica odgovarajuci obrazac ponasanja (Marusi¢, 2005).
Najistaknutije sadrzajne teorije su:

1) teorija hijerarhije potreba,

2) teorija trostupanjske hijerarhije,

3) teorija motivacije postignudéa,

4) teorija motivacije uloga, i naposlijetku

5) dvofaktorska teorija motivacije.

3.1.Maslowljeva teorija hijerarhije potreba

Abraham Maslow, zacetnik razvoja teorije motivacije, pedesetih godina prosloga stoljeéa,
predstavio je svoju teoriju motivacije, poznatiju kao teoriju hijerarhije potreba, koja i danas
ima veliku ulogu u razumijevanju ljudskog djelovanja u organizaciji, uzrokovanu individualnim
potrebama. Sukladno njegovoj teoriji, ponasanje i djelovanje pojedinca uvelike ovisi o
zadovoljavanju jedne ili viSe opcih potreba koje su klasificirane hijerarhijski, a Maslow ih

prikazuje pomocu piramide.

U svom djelu Motivacija i osobnost identificirao je da je zadovoljavanje potrebe nizeg reda
uvjet za prelazak na drugu potrebu, veceg znacaja. Prvi stupanj zadovoljavanja potreba prema
Maslowljevoj piramidi zapocinje s fizioloSkim potrebama, odnosno primarnim ljudskim

potrebama poput potrebe za hranom, vodom, zrakom, domom i sli¢no.



Nakon Sto su ispunjeni osnovni zahtjevi za egzistenciju, u drugom stupnju, navodi se
zadovoljavanje potreba za sigurnoséu (obiteljskoj, tjelesnoj, financijskoj, radnoj i slicno) i
odsutnosti bilo kakve vrste patnje ili prijetnje, odnosno bolesti. Tre¢i stupanj potreba
podrazumijeva potrebe za integracijom, prihvaéanjem, identifikacijom pojedinca u zajednici
te teZnje za ljubavi i prijateljstvom. Zadovoljenje potreba za poStovanjem i samopostovanjem,
stjecanje statusa i prestiza u drustvu karakteristika su €etvrtog stupnja piramidalne sheme.
Na najviSoj, petoj, razini piramide nalazi se potreba za samoaktualizacijom, to jest Zudnja za

osobnim razvojem i realizacijom cjelovitog osobnog potencijala (Maslow 1982).

Slika 2. Hijerarhija potreba A. Maslowa
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FIZIOLOSKE POTREBE (oshovne zivotne potrebe - zrak, hrana, pice, san)

Izvor: autorica, prema Guti¢, 2018.

Iz slikovnog prikaza Maslowljeve piramide moZe se uvidjeti da na najnizoj razini hijerarhijske
organizacije potreba stoje fizioloske potrebe dok je na samom vrhu potreba za

samoostvarenjem koja se moze ostvariti tek ukoliko su zadovoljene potrebe nizeg ranga.



Sukladno tome teorija hijerarhije potreba odreduje dvije temeljne postavke

1. nastanak pojedine potrebe obi¢no je uzrokovan prethodnim zadovoljavanjem druge vaznije

potrebe,

2. nijedna potreba se ne moze promatrati izolirano, sve se nalaze u meduovisnosti zato jer je

svaka uvjetovana stupnjem zadovoljavanja ostalih.

3.2. Teorija trostupanjske hijerarhije

Americki psiholog Clayton P. Alderfer, razradom Maslowljeve teorije, utemeljio je
kompleksniju teoriju trostupanjske hijerarhije koju temelji na tri glavna elementa —

egzistencijalne potrebe, potrebe povezanosti i potrebe rasta i razvoja.

Egzistencijalne potrebe podrazumijevaju razli¢ite oblike fizioloskih i materijalnih teZnji, poput
potrebe za hranom, vodom, zrakom te na cCimbenike koji imaju utjecaj na njihovo
zadovoljavanje (npr. placa, ostali materijalni dobitci, uvjeti rada i sli€no). Te potrebe nisu
beskonacne, stoga Covjek ima odredenu predodzbu njihova ispunjavanja koja je drustveno i
individualno uvjetovana, a koju on procjenjuje dovoljnom (Sto dobivam ja, a Sto dobivaju

drugi?) (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

Dalje, potrebe povezanosti se odnose na unutarnje potrebe pojedinca da bude povezan s
obitelji, prijateljima, partnerima, kolegama itd., a usmjerene su na osjecaje prihvacanja,
razumijevanja i suradnje. Ovakvi meduljudski odnosi mogu biti pozitivni i negativni reflektirani
kroz odnos povjerenja i nepovjerenja, razumijevanja i nerazumijevanja, ljubavi i mrznje i sl.

(Buble,2006).

Potrebe rasta i razvoja podrazumijevaju osobne potrebe koje se ostvaruju maksimalnom
produktivnosti kako bi se osoba osjecala cjelovitom i korisnom, a zadovoljavaju se
rieSavanjem problema i konflikta te tako poti¢u pojedince na kontinuirano koristenje i

razvijanje svojih potencijala (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).



U svojoj teoriji, Alderfer potvrduje da zadovoljavanje potreba ima velik utjecaj na njihovu
vaznost kao i na vaznost ostalih potreba, dakle u tome se slaze s A. Maslowom. No ipak tvrdi
da zadovoljavanje potreba iznad one zadovoljene potrebe nema presudnog utjecaja na

vaznost, dakle u tom smislu naglasava se simultano djelovanje svih potreba (Buble, 2009).

Iz navedenog se, dakle, dolazi do zakljucka da ée nezadovoljenje potreba za rastom i razvojem
potencijalno dovesti do fokusiranja pojedinaca na ostale potrebe, poput potrebe za
povezanosti, dok, recimo, nezadovoljenje potrebe za povezanosti dovodi do orijentacije na
egzistencijalne potrebe. Medutim, pojedinci ¢e uslijed nepostojanja Sansi razvoja postati

demotiviraniji stoga ce teZiste usmijeriti na zadovoljavanje ostalih vjerojatnijih potreba.

Slika 3. Alderferov model trostupanjske hijerarhije

Frustracija WVaimost egzistencyjalnth Zadovoljenje
— egnstencijalnih potreba #  potreba | eczstencijalnih potreba
Ne 4 ".__ Da
Da
—® Vaimostpotrebarastal | Zadovoljenje potreba ) Vaznost potreba
Tazvoja h povezanosti " | povezanost
Da A A
Ne
|| Zadovoljenje potreba

rasta 1 Tazvoja

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber, 1999.



3.3. Teorija motivacije postignuca

McClelland i Atkinson su teoreticari koji su se najviSe bavili teorijom motivacije postignuca, a
usmjerena je ponajprije na radnu motivaciju. Motivacija se objaSnjava kao odredeni tip
strukture u kojoj su zastupljene vrijednosti i stavovi koji upuduju na radnu usmjerenost. Kljucni
element u motivaciji postignu¢a nalazi se u tendenciji za uspjehom, odnosno karijernim

napretkom koji je rezultat dva oprecna procesa.

Prvi predstavlja Zelju za uspjehom, dok drugi ide prema izbjegavanju neuspjeha. Naime, ta
teorija objasnjava da ¢e zaposlenici biti viSe potaknuti za rad ukoliko im je teznja za uspjehom
veca i ocekuju uspjeh pri obavljanju posla (pozitivna afektivna ocekivanja), no takoder izvor
motivacije pronalaze i u strahu od neuspjeha (negativna afektivna ocekivanja). Rizik od
osobnog neuspjeha postaje veci uslijed teZih i sloZenijih procesa, ali s tezim zadatkom i manjoj

vjerojatnosti uspjeha, posebnost uspjeha postaje veca i obratno (Sikavica i sur., 2008).

McClellandova teorija motivacije je obi¢no orijentirana na motivaciju menadzera, razlog tomu
je potreba za postignuéem koja je viSe manifestirana u zadacima koje obavljaju menadzeri
(vodenje i usmjeravanje, podjela i izvrSenje zadataka) nego izvrsitelji koji obavljaju

nestandardne zadatke.

3.4. Teorija motivacije uloga

Zacetnikom teorije motivacije uloga smatra se John Miner, a taj teorijski pravac ukazuje na
specifican pristup proucavanju motivacije, utemeljen na pretpostavkama specifi¢nih
motivacijskih funkcija razli¢itih uloga ili oblika poslova. Miner je, naime, razvio razliCite
motivacijske koncepcije potreba sukladnih poslovima koji se obavljaju u organizaciji (Sikavica

i sur., 2008).

Sukladno tome, kao glavni elementi motivacijske strukture poslova i uloga, identificiraju se:
1) menadzerska motivacija,
2) profesionalna motivacija

3) poduzetni¢ka motivacija.



MenadzZerska motivacija, odnosno motivacija hijerarhijskih uloga, sastoji se od dvije
dimenzije, pritom prvu dimenziju karakteriziraju postojanje jedinstvenih motiva, potreba,
stavova i motivacijskih tehnika neophodnih za postizanje uspjeha. Zatim, druga dimenzija koja
se bavi pitanjem zasto odredeni pojedinci Zele biti menadzeri, to jest, utvrduje motivacijske

pretpostavke.

Za motivaciju stru¢njaka, odnosno profesionalnu motivaciju, karakteristi€no je stru¢no i
profesionalno znanje koje pojedinci stavljaju na trziste. Bit profesionalne motivacije je
konstantna potreba za ucenjem, neovisan rad i djelovanje te naposlijetku identifikacija s

profesijom.

U poduzetnickom tipu motivacije u teoriji motivacije uloga, uspjeh i neuspjeh su svojstveni
zahtjevima organizacijskih zadataka te se naglasak stavlja na ponasanje uspje$nih
poduzetnika, identifikacijom potrebe za izbjegavanjem rizika, potrebe za povratnom
informacijom kao i pronalaskom novih inovativnih rjeSenja u radu te predvidanja novih,

potencijalno riskantnih, situacija u organizaciji (Buble, 2009).
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Tablica 1. Motivacijska struktura poduzetnika, menadZera i strucnjaka prema teoriji

motivacije uloga

ULOGE

POTREBE

Poduzetnik

Potreba za postignuc¢em
Potreba izbjegavanja rizika
Potreba feedbacka
Potreba za inovacijama

Potreba predvidanja

Menadzer

Pozitivan stav prema autoritetu
Potreba za natjecanjem
Potreba za moci

Potreba za afirmacijom
Potreba za statusom

Potreba za odgovornim  obavljanjem

menadzerske duznosti

Strucnjak

Potreba za uéenjem

Potreba za autonomijom
Potreba za statusom
Potreba pomaganja drugima

Potreba identifikacije s profesijom

Izvor: autorica, prema Buble, 2009.
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3.5. Dvofaktorska teorija motivacije

Frederic Herzberg, americ¢ki psiholog, tvorac je dvofaktorske teorije motivacije ili
motivacijsko-higijenske teorije, koja je nastala korekcijom teorije A. Maslowa, temelji se na
zadovoljstvu i nastojanju postizanja zadovoljstva poslom. Jedna skupina motivacijskih
Cimbenika reflektira se kroz ekstrinzicne ili higijenske motivacijske ¢imbenike koji su vezani za
konkretnu za situaciju, a drugoj kategoriji motivacijskih faktora pripadaju intrinzi¢ni faktori ili

motivatori vezani za posao.

Ekstrinzicni, higijenski faktori reflektiraju se kroz mehanizme rukovodenja, razlicite beneficije,
i stupanj sigurnosti posla, politiku poduzeca te meduljudske odnose na radnom mjestu, i
odnose se na izvanjske uvjete u poslu, a nastoje utvrditi jesu li zaposlenici kontinuirano

zadovoljni ili nezadovoljni.

Intrinzi¢ni faktori ili motivatori identificiraju odredene aspekte u prirodi posla, poput
zainteresiranosti poslom, jadine postignuéa i uspjeha u radu, stupnja odgovornosti,
priznavanja zasluga za obavljeni posao, moguénosti napredovanja i potencijala razvoja koji
dalje utjeCu na sprjecavanje nezadovoljstva privatnim Zivotom, a vezani su izravno za

obavljeni posao u organizaciji (Beck, 2003).

Slika 4. Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije

/" EKSTRIZIENI-HIGENSKI FAKTORI
Radni uvjeti e Higijenski faktori
Menadzeri Y q
Sigurnost posla S p r-l ecavaJ U
Beneficije nezadovoljstvo

Politika poduzeda

/“INTRIZIENI FAKTORI - MOTIVATORI ™

Izazovan posao

Postignuce i uspjeh 1 Motivatori kOJ| VOde
e zadovoljstvu

Mogucnost razvoja

Priznanje i napredovanje

Izvor: autorica, prema Varga, 2011.
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4. PROCESNE TEORIJE MOTIVACIE

Procesne teorije motivacije, kognitivne teorije, odnosno teorije ocekivanja, osim osnovnih
potreba ljudi, u analizu nastoje integrirati i ostale elemente radnog procesa poput oéekivanja,
vrijednosti, interakcija te percepcije i ostalih meduovisnosti pojedinca i radnog okruzenja u
kojemu se nalazi. Naglasak se stvara na razbijanju jednoli¢nosti slike o motivaciji te

ukljucivanje ostalih ¢imbenika koji utjecu na azurnost osobe u procesu rada.

Medu najistaknutijim modelima iz koje pripadaju kognitivnim teorijama motivacije isticu se:
Vroomov kognitivni model motivacije, Porter-Lawlerov model ocekivanja i naposljetku

Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni (Gutic i sur.2018).

4.1. V. H. Vroom - kognitivni model motivacije

Victor Harold Vroom smatra se zacetnikom teorije o¢ekivanja. Prvi je definirao ocekivanje kao
vjerojatnost postizanja valoriziranog cilja pomoc¢u odredenog napora. Vroom krece od
pretpostavke da svaka osoba u odredenoj situaciji racionalno bira izmedu razli¢itih oblika

ponasanja, odnosno svjesno se opredjeljuje za jedan, dok drugi oblik ponasanja nastoji izbjedi.

Svojom teorijom nastoji dati odgovor na pitanje zasto je pojedinac izabrao bas taj oblik
ponasanja od svih mogucih alternativa u radnom procesu, za koji se iznimno zalaze i ulaze vedi
trud u obavljanje zadatka. Vroom drzi da je pojedinac sklon maksimizirati svoj trud ako ga se
potakne obedanom nagradom i ostvarenjem vlastitih ciljeva, tj. odabrati ¢e onaj oblik
ponasanja pomocu kojega ima najveéu vjerojatnost da ée zadani cilj i ostvariti. Teoriju

potkrjepljuje konceptima valencije i oéekivanja (Bahtijarevié-Siber, 1999).

Naime, i matematickom formulom se moZe objasniti teorija da je motivacija zaposlenih
odredena onim vrijednostima koje pridodaju rezultatu vlastitih napora pomnozenih s

pouzdanoséu, pomodu koje vjeruju da ée njihovi napori, pomodi u ostvareniju ciljeva:

valencija x o¢ekivanje = pritisak
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Koncept valencije, tumacenje odabira odredene opcije pronalazi u privlacnosti uc¢inka koji
izabrana alternativa ima za subjekta. Ponekad ucinak, npr. plaéa, nije dostatan parametar i
pokreta¢ motivacije, stoga glavni motivacijski pokreta¢ obi¢no biva u onome $to taj ucinak

donosi subjektu u pogledu unutrasnjeg zadovoljstva (Weihrich i Koontz, 1998).

Slika 5. Vroomov model motivacije za rad

Situacija izbora

Manje zalaganje Vece zalaganje

Ocekivanja ——— »

Visoka radna

Prosje¢na radna
uspjesnost

uspjesnost

Ocekivanja
instrumentalnosti —»

rada
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Izvor: Bahtijarevié-Siber, 1999.
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4.2. Porter-Lawrov model ocekivanja

Porter i Lawler svoju teoriju temelje na Vroomovoj teoriji oCekivanja, ali koncept dodatno
definiraju i proSiruju, dodaju¢i mu nova obiljeZja i elemente, svojim integrativnim modelom
motivacije. Smatraju da njegov model nedostatno precizno tumaci koncept ocekivanja u
meduodnosima zalaganja, ucinka i nagrade. Isti¢u da je motivacija samo jedan u nizu od svih
elemenata koji Cine koncepciju radnog ponasanja te model nadopunjuju dodatnim
relevantnim utjecajima kao Sto su karakteristike i sposobnosti osobe te percepcije pojedinca

0 svojoj ulozi u poduzecu.

Slika 5. Porter-Lawlerov model oc¢ekivanja

Vrjednost
nagrade
Sposobnost Percepcija
obavljanja ¥ pravednosti H
specificiranog nagrade
zadatka
Unutarnje
Napor + Radna nagrade . Zadovoljstvo
* (zalaganje) r Y » uspjeinost :
(1zvrenye) i
Vanyske
- nagrade
Percepcya
zahtyevanog
zadatka
Pretpostavljena

vijerojatnost odnosa - ennnemmeeesemseeememeee e e s em e
napor-nagrada

Izvor: Weihrich i Koontz, 1998.

U njihovoj teoriji naglasak se stavlja na ocekivanje da je moguce uspjeSno obaviti posao ve¢im
zalaganjem kao i na vjerojatnost da ée za kvalitetno obavljanje zadataka uslijediti nagrada te
da ¢e nagrada biti od osobitog znacaja za pojedinca. Prednost Porter-Lawlerova modela jest
u tome Sto implementira razlicite pretpostavke te druge relevantne varijable i one ¢imbenike
koji se odrazavaju na radnu motivaciju. U njihovoj teoriji moZe se razlikovati devet varijabli
koje skre¢u paznju na to da je motivacija za rad iznimno kompleksna te je uvjetovana brojnim

faktorima (Weihrich i Koontz, 1998).
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4.3. Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni

J. Stacy Adams razvio je teoriju pravednosti, odnosno teoriju (ne)jednakosti. Naglasak ove
teorije zasnovan je na percepciji pojedinca analizom situacija i posljedica nejednakog i
nepravednog postupanja koju susrece u radnoj okolini. Tako da, ukoliko se sa sluzbenicima
postupa nepravedno, to ¢e uvelike imati utjecaj na njihovu radnu motivaciju kao i na radni
ucinak i naposljetku dovesti do modifikacija u ponasanju. Adams napominje da su pojedinci
skloni usporedivati se s ostalima, stoga radnici u organizaciji uvelike izrac¢unavaju odnos onoga
Sto su uloZili u posao i onoga S$to ostvaruju zauzvrat te takoder svoje nagrade i kazne

usporeduju sa kolegama (Bahtijarevié-Siber, 1999).

Teorija pravednosti, u usporedbi s ostalima, najve¢u painju pridaje odnosima izmedu
zaposlenika, odnosima nadredenih i podredenih kao i poloZaju radnika u strukturi
organizacije. Osnovne postavke Adamsove teorije pravi¢nosti moguce je podijeliti na dvije
kategorije, prvu, koja se usredotoCuje na kriterije percepcije nejednakosti, dok je druga

orijentirana na rjeSavanje problema nejednakosti (Varga, 2001).
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5. MOTIVACIJA U HRVATSKOJ JAVNOJ UPRAVI

Hrvatska javna uprava posljednjih nekoliko desetlje¢a prolazi kroz intenzivne procese
europeizacije koje bitno utje€u na strukturu upravne organizacije kao i na polozaje zaposlenih.
Europskim upravnim standardima dodatno je ojacan status sluzbenika, a ljudski potencijali u
javnoj upravi smatraju se prijeko potrebnim elementom u promicanju zastite ljudskih prava,
razvoja, gospodarskog razvitka te naposljetku ostvarivanja zadanih ciljeva javnih politika

(Marceti¢, Musa, 2013).

Polozaj sluzbenika u upravnim organizacijama ureden je Zakonom o drzavnim sluzbenicima u
kojemu su propisani prava, obveze i odgovornosti sluzbenika, ali su jasno definirana i nacela
zaStite i pravne sigurnosti svakog od zaposlenih u tijelima drzavne uprave, pravosudnim
tijelima, kaznenim tijelima, stru¢noj sluzbi i uredima Vlade i ostalim drzavnim tijelima. Zakon
takoder propisuje jasne odredbe o placi i drugim materijalnim pravima, organizacijskim i
tehni¢kim uvjetima rada kao i sigurnosti radnog mjesta (Zakon o drzavnim sluzbenicima,

2019).

Unaprijed utvrdena pravila, obveze i mjere zastite u velikoj mjeri imaju utjecaj na efikasnost i
motivaciju na radnom mjestu, no javna uprava u Hrvatskoj ne posvecuje dovoljnu paznju
motivacijskim tehnikama i analizama organizacije rada kako bi se utvrdila odredena mijerila i
kriteriji koji bi maksimalno povecali radnu uspjesnost i osje¢aj zadovoljstva djelatnika (Kanoti,

2009).

5.1. Motivacija — preduvjet zaposljavanja u javnoj upravi

Zaposljavanje je znacajan ¢imbenik u stvaranju profesionalne upravne sfere zbog ¢ega je bitno
da se na svaki polozaj rasporede najkompetentniji kandidati za taj posao, sukladno
propisanim nacelima. DrZzava se nerijetko smatra idealnim poslodavcem, uglavnom radi
sigurnosti radnog mjesta, nepovredivosti poloZaja i kontinuirane place kao i ostalih beneficija
koji nosi status drzavnog djelatnika, a tako opisani, idealni, uvjeti rada poticu veliku ambiciju

pojedinca za stupanje u takvu vrstu radnog odnosa.
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Slobodna radna mijesta, sukladno Zakonu, u drzavnim tijelima, u pravilu se popunjavaju
putem javnog natjecaja ili internog oglasa, a nerijetki su slu¢ajevi napredovanja ili premjestaja
sluzbenika. Zakonom su definirani temeljni uvjeti i zapreke za prijam u drzavnu sluzbu, nacini
izbora kandidata i donosenja rjeSenja o prijmu kao i obvezi probnog rada i polaganja drzavnog
stru¢nog ispita (Zakon o drzavnim sluzbenicima, 2019). Potrebni stupanj obrazovanja, stru¢no
znanje i radno iskustvo jedni su od odlucujuéih kriterija pri izboru prikladnog kandidata, a
naglasak se stavlja na otvorenosti i transparentnosti natjeaja. Medutim velik stupanj
politizacije i pristranosti prilikom procesa zaposljavanja dovodi do konflikta izmedu onog Sto

je pravilo i stvarne situacije.

Politizacija takoder Steti profesionalnosti jer prijam u javnu sluzbu i intenzivirano
napredovanje politicki privilegiranih pojedinaca u znatnoj mjeri utjece na demotivaciju ostalih
djelatnika i zainteresiranih subjekata za radu u organizaciji, a sukladno tome i ojacava vec
Siroko rasprostranjeno javno misljenje da potrebno stru¢no znanje i obrazovanje nisu glavni

kriteriji za stupanje u javnu sluzbu (Kopri¢, 2016).

Mnostvo autora navodi da se natjecajni postupci provode samo formalno i neutemeljeno, bez
plana sukladnog potrebama organizacije i strateskog pristupa kao i primjene propisanih merit-
nacela pri izboru kandidata. Takoder, velik problem koji utjece na motivaciju za zaposljavanje
u hrvatskoj javnoj upravi, predstavlja i dugotrajnost cijelog selekcijskog postupka, a kvaliteta
obavljenog intervjua i stru¢nost tima koji provodi klasifikaciju je problemati¢na (Giljevic,

Lopizi¢, 2019).

Sve ove poteskoce vezane za sam postupak zaposljavanja dovele su do problema
nezainteresiranosti za rad u javnoj sluzbi. Posljedica toga ogleda se u situaciji da je
Ministarstvo pravosuda i uprave, dana 25.svibnja 2022. raspisalo natjecaj za 22 radna mjesta,
medu kojima je bilo i radno mjesto viSeg informatickog savjetnika, tj. specijalista za
pravosudni informaticki sustav, a na natjecaj se nije javio nitko. Takoder, raspisan je i natjecaj
za voditelja Sluzbe za medunarodnu suradnju i izradu i unaprjedenje normativnog okvira na
koji se javio samo jedan kandidat, dok je po¢etna placa za ovaj posao iznosila je oko 9000 kuna

neto (Jutarnji list 2.srpanj, 2022).
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5.2. Izvori i mehanizmi motivacije u hrvatskoj javnoj upravi
Nacini i izvori motiviranja u organizaciji mogu se jednostavno klasificirati na materijalne i
nematerijalne. Materijalni izvori se mogu podijeliti s obzirom na stupanj izravnosti

materijalnih dobiti i na stupanj organiziranja i distribuciju poduzeca.

S obzirom na stupanj izravnosti materijalnih, tj. nov€anih primanja i ukupnih stimulacija
zaposlenika u organizaciji, materijalni izvor se dijeli na dvije potkategorije naknada: 1)
financijskim, nov¢anim i izravnim dobicima koje osoba ostvari u nov€anom obliku i 2) onim
neizravnim materijalnim dobicima koji doprinose osobnom standardu unato¢ tome Sto ih

zaposleni ne primaju u novcu (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

Jedan od temeljnih materijalnih motivatora svakog pojedinca na radnom mjestu, a svrstava
se u prvu kategoriju, je placa. Placa znacajno pridonosi stvaranju osje¢aja unutarnjeg
zadovoljstva kao i aktualizaciji vlastitih potreba, a financijska stabilnost Cesto je povezana sa
radom u drZzavnim organizacijama. Plaée drzavnih sluzbenika i namjeStenika ureduju se
zakonom i na temelju zakonom donesenih propisa i vrlo ih se ¢esto karakterizira kao jedne od

najsigurnijih, u smislu postenih i redovnih isplata.

Sukladno tome, Zakonom su definirani i dodaci za kvalitetan i uspjeSan rad, stoga za
natprosje€ne rezultate tokom rada sluzbenici i namjeStenici mogu svake godine dobiti
dodatak za uspjesSnost na radu, a koji iznosi najviSe do tri place koji ga ostvaruje, no ne moze
se ostvarivati kao stalni dodatak uz plac¢u. Djelatnici koji rade na poslovima s posebnim
uvjetima rada imaju pravo na posebne dodatke za posebne uvjete rada, a sva prava sluzbenika

zaSti¢ena su kolektivnim ugovorima (Zakon o drzavnim sluzbenicima 2019).

Neizravnim materijalnim dobicima podrazumijevaju se povlastice koje osoba stje¢e samim
zaposljavanjem u organizaciji, a odnose se na prava iz zdravstvenog i mirovinskog osiguranja,

pravo na godisnji odmor ili bolovanje, skolovanje i daljnje usavrsavanje.

Druga kategorija materijalnih izvora motivacije podrazumijeva organizacijsku razinu i
distribuiranje na osnovu organizacijskih programa te efikasnosti u ostvarenju ciljeva koji
dovode do strategija posebnih bonusa i povlastica vezanih uz sudjelovanje u rezultatu ili

profitu, mogucée dioni¢arstvo radnika i sliéno (Bahtijarevié-Siber, 1999).
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Nematerijalni izvori motivacije u organizaciji usko su vezani uz osjeéaj zadovoljstva na radnom
mjestu. Potrebe pojedinca za priznanjem, postignuéem i pohvalom za ucinjeni posao,
nerijetko se ogledaju u teZnji za stvaranjem statusa i napredovanja kao i osobnog
usavrSavanja. Nematerijalne strategije koje se primjenjuju u organizaciji, u svrhu maksimalne
efektivnosti u radu, su participacija radnika u donosenju odluka vezanih za rad, upravljanje
pomocu ciljeva, stvaranje ugodnog radnog okruzenja, moguénost fleksibilnog radnog
vremena, a Cesto i rada od kucée te razvoju karijere kao jednog od glavnih prioriteta osobnog

razvitka pojedinca.

Pojedinci zaposleni u hrvatskoj javnoj upravi nemaju moguénost odabira mjesta rada, poput
onih zaposlenih u tijelima drzavne uprave, tijelima i jedinicama lokalne i regionalne
samouprave i drugim drzavnim tijelima, gdje opis i struktura radnog mjesta sluzbeniku nalaze
prisutnost u organizaciji (npr. rad sa strankama), dok oni zaposleni u vodec¢im organizacijama
drzavnih sluzbi, poput zaposlenika u Vladi, Hrvatskom Saboru, tu mogucnost imaju, a vrlo
Cesto je i zloupotrebljavaju. Primjeri za to mogu se vidjeti na polupraznim sjednicama Sabora,
ili sjednicama Vlade. Takav obrazac ponasanja vodecih sluzbenika uvelike utje¢e na motivaciju
onih koji rade na niZim poloZajima u smislu poStovanja radne etike, produktivnosti u radu i

odnosa sa gradanima.

5.3. Uloga vodstva u strategiji motiviranja

Kvalitetan vodedi kadar kljucan je u koordinaciji i uspjehu organizacije, te osigurava dosljednu
provedbu radnih procesa kao i u¢inkovitost i profesionalnost u pristupanju radnim zadacima.
MenadzZer u izvrSenju posla mora biti struénjak koji ée ustvrditi potrebe i Zelje svojih
podredenih kako bi im se omogudilo Sto bolje radno okruzenje definiranjem jasnih procesa
rada i ocCekivanja. Takoder, vrlo je vaino svakodnevno nadopunjavati znanje i vjesStine u
individualne i poslovne svrhe te ostvarivati dobru komunikaciju s podredenima s namjerom

osiguravanja osjecaja pripadnosti i timskog rada.

Prvi stupanj utjecaja vodeéeg kadra na radno ponasanje i uspjesnost sluzbenika, zapocinje
odredivanjem radnih zadataka, ciljeva i standarda izvrSenja zadatka. Strukturiranje radnih
zadataka i posla od iznimne je vaznosti. U toj fazi se kroz usmjerenje na razlicite strategije u

pristupu zadacima ugraduje razli¢it motivacijski potencijal u sam posao.
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Bitno je prepoznati individualne karakteristike radnika i kasnije ih pravilno rasporediti na
polozaje, prema njihovim kompetencijama, kako bi se posao obavio na najbolji moguéi nacin.
Odredivanjem pravilnog sustava nagradivanja i vrste nagrade prema teZnjama zaposlenih,
vodstvo organizacije nastoji potaknuti pojedinca da poveéa svoj radni u¢inak iako mozda u
drugim okolnostima (da nagrade nema ili sustav nagradivanja nije fer) ne¢e imati tendenciju
postizanja vece radne efikasnosti. Potencijalni problem koji se moZe pojaviti u opisanom
slu¢aju stoji u tome da ponekad menadzeri krivo protumace Zelje i olekivanja radnika

(Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

Slika 6. Zadaci menadZera u motiviranju zaposlenika
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Izvor: autorica, prema Bahtijarevié-Siber, 1999.
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Obiljezja i uloga vodstva i menadZmenta preklapaju se u privatnim i drZzavnim organizacijama,
iako postoje odredene razlike, ponajprije u pristupu i ograni¢enjima. U hrvatskoj javnoj
upravi, uloga nadredenih sluzbenika je da naposlijetku osiguravaju dosljednu i koherentnu
provedbu javnih politika. Specificnost odgovornosti nadredenih u radu u upravi karakterizira
¢injenica da uz odgovornost prema svojim zaposlenima imaju i odgovornost (politicku i
pravnu) prema strankama, stoga je vrlo vazno postupati prema pravilima i cuvati dostojanstvo

struke.

Nadalje, ¢elnici upravnih organizacija u velikoj su mjeri ograni¢eni zakonskim odredbama,
stoga manipulacija sa sustavom nagradivanja vrlo ¢esto nije mogucéa. Posebnost vodeceg
polozaja u drzavnoj organizaciji oCituje se i u zakonskoj obvezi godiSnjeg ocjenjivanja drzavnog
sluZzbenika. Sustav ocjenjivanja pokazao je obiljezja dobre prakse jer potice sluzbenika na rad
po pravilima i motivira sluZzbenika da maksimizira svoj radni ucinak jer bolja ocjena ucestalo

sa sobom donosi svojevrsne oblike nagrada i moguénost daljnjeg napretka u sluzbi.

5.4. Komparacija hrvatskog sluzbenickog sustava i sluzbeni¢kog sustava Savezne

Republike Njemacke

Republika Hrvatska u zadnjih nekoliko desetljeéa prolazi kroz razne oblike reformi upravnog
sustava, prvobitno radi priblizavanja svojih institucija europskim standardima. Poseban
naglasak je stavljen na reformu sluzbeni¢kog sustava kako bi se osiguralo kvalitetno
provodenje novih institucionalnih rjeSenja pocevsi od najnize razine, to jest provedbe politike
u praksi. Implementacijom europskih politika dobre prakse, Hrvatska je ucinila korak naprijed
i od male zemlje u tranziciji krece k pribliZavanju svojih politika, rame uz rame, s najuspjesnijim
zemljama Europske Unije. Polazna tocka u reformi sluzbenickog sustava bila je analizirati i
primijeniti iskustva i procese oblikovanja kvalitetnih normativnih okvira od uspjesnih

europskih zemalja.

Kao dobar primjer zemlje s kvalitetno obl