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SAZETAK

Motivacija kao pokretacka snaga, teorije motivacije, strategije materijalnog i nematerijalnog
stimuliranja, je li pohvala jac¢a od prijetnje te mo¢ motivacijskih govora. Koristi od
motiviranog zaposlenika, ¢imbenici i znac¢aj motivacije u javnom i privatnom sektoru,
istrazivanja i rezultati te usporedba faktora motivacije javnog i privatnog sektora.

Ovo su neki od elemenata koji ¢ine predmet mog istrazivanja i ovog rada u kojem ¢u
detaljnije objasniti sam razvitak pojma motivacije i §to motivacija uistinu znaci za
zaposlenika i organizaciju u kojoj radi.

KLJUCNE RIJECI: motivacija, rad, motivatori, teorija, strategija, motivacijski govor,
materijalno stimuliranje, nematerijalno stimuliranje, faktori



1. UvOD

Motivacija kao pokretacka snaga svakog pojedinca i motivatori koji nas navode da izaberemo
odredeno radno mjesto, da se osje¢amo zadovoljno 1 ispunjeno kao zaposlenik $to utjece i na
cjelokupnu sferu naSeg zivota, smatram temom koju treba neprekidno istrazivati i kojoj treba
dati vazno mjesto na ljestvici ne samo socioloskih i psiholoskih faktora, ve¢ ih gledati i kroz
aspekte drustvenih i radnih potreba.

Iz navedenih razloga, u ovom se radu bavim istrazivanjem pojma motivacije, posebice radne
motivacije. Istrazivat ¢u razvijanje teorija motivacije kroz povijest od Abrahama Maslowa,
Barnarda, Herzberga i drugih te do procesnih teorija Vrooma i Adamsa. Spoznaje do kojih su
dosli 1 kako su u mnogocemu pridonijele boljem razumijevanju potreba zaposlenika i1 promjena
nacina rada.

Od znacajne je vaznosti strategije motiviranja kojima raspolazemo danas te spoznaja koliko se
vode sluZe njima, a zaposlenici zaista oslanjaju na njih, te je li novac zaista najvazniji motivator
svih nas ili nas ipak viSe pokrecu nematerijalni motivacijski ¢imbenici.

Takoder ¢u istraziti moze li pohvala biti jaca od prijetnje, te koliku teZinu imaju motivacijski
govori. Koje su to sve koristi koje organizacija ima od motiviranog zaposlenika te kako se sa
time nose u javnom sektoru, a kako u privatnom sektoru i ima li razlike izmedu Cimbenika
motivatora njihovih zaposlenika. Potvrduju li navedene spoznaje koji od elemenata dosadasnjih
motivacijskih teorija ili dokazuju upravo suprotno, sve su to elementi koje ¢u prikazati u
slijede¢im poglavljima.

Na samom kraju ¢u pojedine teorije motivacije staviti u kontekst zaklju¢nih razmatranja ovog
rada i provedenih empirijskih istrazivanja.

2. POJAM MOTIVACIJE

Rijec¢ motivacija dolazi od latinske rijeci movere $to znaci pokretati, poticati. U najopcéenitijem
smislu se manifestira kao " svaki utjecaj koji izaziva, usmjerava i odrzava ciljano ponasanje
ljudi. " ! Takoder je mozemo opisati i kao " psihi¢ki proces koji nas poti¢e na mentalne ili
tjelesne aktivnosti i "iznutra" djeluje na naSe ponasanje".? Rije¢ je to koju vjerojatno svatko od
nas tumaci na neki svoj specifi¢an nacin, ali svakako svima omiljena u razgovoru kao npr. bas
mi danas nedostaje motivacije za pisanje eseja ili jako sam motivirana za tréanje ili pak kolega
me motivirao da zajedno radimo na projektu. Upravo zato meni najdraze i najobuhvatnije
objasnjenje tog divnog fenomena: "motivacija se ¢esto mistificira — predstavlja se kao carobni
prah koji rasut po ljudima stvara energiju i volju za stvaralatkim radom. No njezina bit je
nevjerojatno jednostavna — koliko se dobro pojedinci osjecaju s obzirom na ono §to rade, to je
motivacija!"® Zbog toga je i traZimo uvijek i svugdje, ne samo na radnom mjestu, ve¢ i U svakoj

! Buble, M., Poslovno vodenje, Zagreb, 2011., str. 117.
2 https://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?1D=42115, 20.03.2022.
% Keenan, K., Kako motivirati, Zagreb, 1997., str. 7.
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zivotnoj situaciji, pozitivnoj ili negativnoj. "Misao i akcija pojedinca odraz su njegovih potreba
i ciljeva."*

Mozemo izdvojiti tri komponente motivacije: smjer — ono $to osoba pokusava uciniti, trud —
koliko se ¢ovjek trudi te upornost - koliko dugo osoba pokusava. Takoder motivaciju mozemo
podijeliti na dva tipa, a to su intrinzi¢na i ekstrinzic¢na. Intrinzi¢na motivacija se pojavljuje kada
pojedinci osjecaju da je njihov posao vazan, zanimljiv i izazovan te da im pruza razuman
stupanj autonomije, mogucénosti za napredak i razvijanje svojih vjeStina i sposobnosti.
Ekstrinzi¢na motivacija usmjerena je na motiviranje ljudi radi ostvarivanja odredenog zadataka
— ukljucuje nagrade kao Sto su npr. veca placa ili bolji polozaj, ili kazne kao S§to su npr.
smanjenje plaée ili kritika.

Motivatori su stvari koje pojedinca poticu na djelovanje te stvaraju razliku u onome §to osoba
&ini, oni su odredene nagrade ili poticaji koji pojatavaju zudnju za zadovoljavanjem Zelja.b
Obrazovanje, izazov, pohvala, slava, vizija sa jedne strane ili bijes, mrznja, osveta, prijevara s
druge strane, samo su neki od mnogobrojnih motivatora koji nas pokrecu na neku akciju i
izazivaju u nama neku vrstu zadovoljstva, bilo dugoro¢nog bilo kratkorocnog. Nase potrebe i
najvaznije, nasa Zelja da ispunimo te potrebe, nas motiviraju na odredeni €in, a "uzbudenje da

ées na kraju postiéi ono §to sada samo Zeli§, ispunit ée te posebnom snagom i voljom".’

U ovom radu fokus je stavljen na motivaciju vezanu za rad i radno mjesto.

3. TEORIJE MOTIVACIJE

Kao $to se 1 nasi motivi mogu izmjenjivati tijekom Zzivota, tako su se izmjenjivale i teorije
motivacije koje se razlikuju po tome kako vide bitne osnove i uzroke ponasanja ljudi. Jo§ od
prastarih Grka koji su smatrali da je hedonizam® glavna pokretacka snaga, preko teorije
instinkta te kasnije teorijama pokretanja i pojac¢anja pa sve do hijerarhije potreba i motivacije
postignuéa.®

U slijede¢im poglavljima objasnit ¢u kratko najvaznije temelje teoreti¢ara sadrzajnih i
procesnih teorija motivacije.

4 Jambrek, 1.; Peni¢, 1., Upravljanje ljudskim potencijalima u poduzeéima — ljudski faktor,
Pravnog Fakulteta Sveucilista u Rijeci, br. 2, 2008., str. 1195.

® Armstrong, M., Armstrong's Handbook of Human Resource Management Practice, London,
2009., str. 170.

® https://hr.wikipedia.org/wiki/Motivacija, 20.03.2022.

" Kim, S.H., 1001 na¢in kako motivirati sebe i druge da postignemo ono $to zelimo, Tuma,
Ljubljana, 2001., str. 12. — 13.

8 Potraga za uzivanjem i izbjegavanje boli

% Buble, op. cit. (bilj. 1), str. 118.
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3.1. Sadrzajne teorije motivacije

Sadrzajne teorije motivacije temelje se na potrebama pojedinca i njihovom znadenje za
ponasanje na radu.’® Usredoto¢uju se na sadrzaj motivacije u obliku potreba i njihova osnova
leZi u uvjerenju da ta nezadovoljena potreba stvara napetost i stanje neravnoteze. Da bi se
uspostavila ravnoteza identificira se cilj koji ¢e zadovoljiti potrebu, te se odabire nacin
ponasanja koji ¢e dovesti do postizanja cilja i zadovoljenja te potrebe. Ponasanje je stoga
motivirano nezadovoljenim potrebama.'*

3.1.1. Teorija hijerarhije potreba

Abraham Maslow!? postavio je piramidu potreba koja se sastoji od pet stupnjeva sa glavnom
mislju da potrebe viSeg reda ne nastaju dok potrebe nizeg reda nisu potpuno zadovoljene.

1. i najnizi Stupanj piramide su temeljne ljudske potrebe kao §to su zrak, voda, hrana, odjeca,
seksualnost, spavanje;

2. stupanj su psiholoski motivi sigurnosti kao visa razina, a to su npr. stabilnost, zaklon od kiSe
I sunca, odsutnost neizvjesnosti i straha;

3. stupanj su drustvene potrebe kao Sto je obitelj 1 prijatelji, osjecaj pripadnosti, ljubavi,
romantike;

4. stupanj kao specificna ljudska osobina je uvazavanje u formi priznanja, postignuca,
samopostovanja;

5. 1 najvisi stupanj piramide je samoaktualizacija kao izuzetno kompliciran koncept jer za
svakog pojedinca " osjecaj ispunjenosti smislom" ozna¢ava nesSto drugo. Kasnije dodaje i dva
nova medustupnja, kao poveznicu izmedu uvazavanja i samoaktualizacije, a to su kognitivne
potrebe - jer svaki ¢ovjek trazi razumijevanje i istinu; te estetske potrebe - potraga za lijepim i
skladnim.®3

"Sto je potreba visa to je manje presudna za goli opstanak."'*

3.1.2. TeorijaXx iy

Douglas McGregor®® svoja je dva pogleda na ljudska biéa definirao kao teoriju x koja ima
negativan kontekst i teoriju y kao pozitivna osnova. Teorija X tvrdi da ljudi ne vole raditi, lijeni
su, stalno ih treba nadzirati i izdavati naredenja, te ih na rad treba siliti nagradama i kaznama.
Teorija y pak tvrdi da je rad za Covjeka prirodan te da ¢ovjek Zeli odgovornost i postignuce.
Veé samo postizanje cilja je nagrada sama za sebe.’® Njegove teorije imaju karakteristike

10 Buble, op. cit. (bilj. 1), str. 121.

11 Armstrong, op. cit. (bilj. 5), str. 171.

12 A Theory of Human Motivation, 1943.

13 Kregar, J., Sociologija uprave, Zagreb, 2014., str. 33. - 35.
14 Maslow, A., Motivacija i licnost, Beograd, 1976., str. 149.
15 The Human Side of Enterprise, 1960.

16 Kregar, op. cit. (bilj. 13), str. 37. — 38.



Pygmailion efekta koji je potpuno jednostavan i izravan: ako se ocekuje od tebe da ¢es bolje
napraviti, onda ¢es bolje i napraviti!*’

3.1.3. Grupna suradnja

Chester Barnard?® smatra da je organizacija u¢inkovita ako sudionici koji rade zajedno u grupi
zele isti cilj te su spremni svakodnevnim radom i medusobnom komunikacijom odrzavati
zajednicu i ostvariti definirane ciljeve.!® Razlika izmedu osobnih i organizacijskih motiva
potaknuli su Barnarda da razlikuje pojmove ucinkovitosti i efikasnosti (effectiveness and
efficiency). Ucinkovitost oznac¢ava odredenje u kojoj mjeri organizacija postize svoje zadane
ciljeve, a efikasnost je postizanje posebnih motiva ¢lanova organizacije u postizanju cilja.?’

3.1.4. Teorija trostupanjske hijerarhije

Clayton Alderfer?® je dalje razvio hijerarhiju potreba kategorizirajuéi hijerarhiju u svoju teoriju
trostupanjske hijerarhije ili skraceno ERG teorija (existence-relatedness-growth)? koju &ine
egzistencijalne potrebe- razli¢iti oblici materijalnih i fizioloSkih potreba koji se zadovoljavaju
placom, uvjetima rada i sl., zatim potrebe povezanosti koje ukljucuju povezanost s obitelji,
prijateljima, suradnicima te potrebe rasta i razvoja ¢ijim zadovoljavanjem se potic¢e koriStenje
ljudskih potencijala i stvaranja u pojedincu osjeéaja cjelovitosti.?

3.1.5. Teorija motivacije postignuca

John Atkinson i David McClelland®® razvili su teoriju motivacije postignuéa koja je
prvenstveno usmjerena na motivaciju za rad. Ovdje se protezu dvije sile, a to su zelja za
uspjehom te Zelja da se izbjegne neuspjeh. Kasnije je ova teorija proSirena dvjema novim
varijablama: potrebom za mo¢i $to znaci zelju pojedinca za utjecajem i kontrolom ponasanja
drugih tj. preuzimanje vodecih pozicija; te afilijativnom potrebom kao teznjom za povezanoséu
s drugim ljudima.?®

1" Dropuli¢, M., Jesmo li prerasli teoriju x i teoriju y?, Institut za poljoprivredu i turizam
Porec, 2009., str. 351.

18 Functions of the Executive, 1938.

19 Kregar, op. cit. (bilj. 13), str. 41.

20 Nikezi¢, S., Procedia - Social and Behavioral Sciences 221/2016, str. 128.

21 An empirical test of a new hman needs, Organizational Bihavior Performance, 1976.
22 Prijevod: postojanje, povezanost i rast

23 Buble, op. cit. (bilj. 1), str. 123. — 124.

24 The achievement motive, 1953.

25 Buble, op. cit. (bilj. 1), str. 125.



3.1.6. Dvofaktorska teorija motivacije

Frederick Herzberg? razvio je dvofaktorsku teoriju motivacije koja se temelji na radnoj situaciji
i klasifikaciji faktora za rad. Pretpostavka postojanja intrinziénih faktora kao karaktera
motivatora koji vode ve¢em zadovoljstvu radom a time i vefim radnim zalaganjem te
ekstrinzi¢nih faktora kao karaktera higijenika koji sprecavaju nezadovoljstvo radom, ali ne
utjecu na veci radni angazman, znatno su utjecali na promjenu postojece prakse orijentacije na
posao na orijentaciju na li¢nost i uvazavanju individualnih karakteristika.?’

3.1.7. Mo¢ 1 konflikt

Mary Parker Follett?® smatra da treba prepoznati potencijalni konflikt te zajedni¢ki pronaéi
rjeSenje, a prva pretpostavka rjeSavanja konflikta je komunikacija "Kompromis, a ne
dominacija, vodi integraciji, boljim odnosima i zadovoljstvu u organizaciji — dakle boljem
udinku."?® Mo¢ vodenja nije prisila ve¢ znanje i moguénosti vode da postigne "atmosferu
suradnje”. Ljude treba ukljucivati u odlucivanje i postovati ih, a ograni¢enje u koristenju moci
pretpostavka je dobrih odnosa i motiviranosti ljudi.*

3.2. PROCESNE TEORIJE MOTIVACIE

U procesnim teorijama naglasak je na psiholoskim ili mentalnim procesima i silama koje utje¢u
na motivaciju, kao i na osnovne potrebe. Takoder je poznata kao kognitivna teorija jer se odnosi
na percepciju ljudi o njihovom radnom okruzenju i na¢ine na koje ga tumace i razumiju. Glavne
teorije procesa povezane su s ocekivanjem, ciljevima, pravednoséu 1 kognitivnom
evaluacijom.3!

3.2.1. Vroomov kognitivni model motiviranja

Victor Vroom® u traZenju odgovora zasto se pojedinac u konkretnoj radnoj situaciji opredijelio
za jednu alternativu, a odbacio onu drugu, uvodi koncept valencije — privlacnost efekta koji za
pojedinca ima izabrana alternativa; koncept o¢ekivanja — o¢ekivanje pojedinca da izabranim
moze ostvariti svoje ciljeve te koncept instrumentalnosti — za pojedinca je vazna veza izmedu
zeljenog cilja i ulozenog napora. ZakljuCio je da je jadina motivacije "ravnomjerno

26 One more time: How do you motivate employees?, 1968.
27 Buble, op. cit. (bilj. 1), str. 125. — 126.

28 Constructive Conflict, 1925.

29 Kregar, op. cit. (bilj. 13), str.44.

%0 Ibid., str. 43. — 465.

31 Armstrong, op. cit. (bilj. 5), str. 173.

32 Work and Motivation, 1964.



povecavajuéa funkcija valencije i odekivanja",®® dakle poveéanje ili smanjenje nekog od
navedena dva faktora povecéava ili pak smanjuje motivaciju.®*

3.2.2. Porter-Lawlerov model oc¢ekivanja

Lyman Porter i Edward Lawler®® prosiruju Vroomov model novim faktorima kao §to su
karakteristike i sposobnost pojedinca, zadovoljstvo i percepcija zadatka.*® Ovaj model je odmak
od tradicionalne analize odnosa zadovoljstva i u¢inka i definitivno je dao znacajan doprinos
boljem razumijevanju radne motivacije i odnosa izmedu ucinka 1 zadovoljstva. Medutim, ¢ak
ni do danas, to nije puno utjecalo na stvarnu praksu upravljanja ljudskim potencijalima.®’

3.2.3. Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni

J. Stacy Adams® istrazuje posljedice nejednakosti koje pojedinac dozivljava na radu te
specificni odnos pojedinca i organizacije. Na jednu stranu stavlja znanje, iskustvo, energiju
pojedinca, dok na drugu stranu stavlja kompenzaciju organizacije kao §to su placa, beneficije i
sl., i u toj razmjeni moze doé¢i do nejednakosti na jednoj ili obje strane. Upravo taj osjecaj
nejednakosti on smatra glavnim pokretacem u socijalnim situacijama te smatra da je vazno
utvrditi mehanizme percepcije nejednakosti i metode njihova rjesavanja.®®

4. STRATEGIJE MOTIVIRANJA

Od izuzetne je vaznosti znati kako motivirati svoje zaposlenike i1 osigurati prave uvjete da bi
ljudi uopce bili zadovoljni poslom koji rade. Oni se moraju osjecati korisno i smatrati svoj rad
svrhovitim.

Menadzerima danas na raspolaganju stoje mnogobrojni financijski i nefinancijski motivatori, a
na koji od njih ¢e staviti naglasak ili koju kombinaciju upotrijebiti ovisi o njthovom znanju,

3Buble, op. cit. (bilj. 1), str. 128.

34 1bid, str. 127.

% Managerial Attitudes and Peformance, 1968.

3 Buble, op. cit. (bilj. 1), str. 128.

37 https://www.yourarticlelibrary.com/entrepreneurship/motivation-entrepreneurship/porter-
and-lawler-model-of-motivation-with-diagram/53299, 21.03.2022.

3 Inequity in Social Ecxchange, 1965.

39 Buble, op. cit. (bilj. 1), str. 130. — 131.
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okolnostima i inovativnosti.*> Vige se ne polazi samo od principa mrkve i batine #! veé postoje
razne motivacijske strategije i prakse koje danasnja poduzeca poduzimaju da bi potaknuli svoje
zaposlenike na visoki nivo izvedbe.

Tako strategije motiviranja mozemo podijeliti na strategije materijalnog i strategije
nematerijalnog stimuliranja.*?

4.1. Strategije materijalnog stimuliranja

Materijalno stimuliranje odnosno materijalna (financijska) kompenzacija je sastavljena od
raznih oblika motiviranja koji osiguravaju i poboljSavaju materijalni status zaposlenih. MoZemo
je podijeliti na dvije temeljne vrste, a to su: izravni materijalni dobici koje pojedinac dobiva u
novcu te neizravni materijalni dobici koje ne dobiva u placi ili u obliku novca. Od izravnih
materijalnith kompenzacija to su placa, bonusi 1 poticaji, naknade za Sirenje znanja i
fleksibilnost, bonusi vezani uz rezultate i dobitak, udio u dobiti 1 profitu te udio u vlasniStvu
poduzeca. Od neizravnih materijalnih kompenzacija to mogu biti stipendije, automobil
poduzeéa, slobodni dani, mirovinsko i zdravstveno osiguranje, godi$nji odmori i sli¢no.*

Najznacajniji elementi su osnovna placa, stimulativni dio plac¢e te dodaci na placu. Osnovna
placa utvrduje se opisom i specifikacijom posla. Stimulativni dio place sluzi za poticanje
rezultata zaposlenika i cijelog poduzeca. Dodaci na placu isplacuju se za rad pod odredenim
uvjetima kao §to su rad noéu, prekovremeni rad, rad u smjenama i sli¢no.*

Novac je svakako najstariji na¢in motivacije za rad. Medutim, pove¢amo li plac¢u zaposleniku,
to ne znaci da ¢e doci i do povecanja proizvodnosti, stoga je vazno slijediti nekoliko cimbenika:
izmedu ostalog mora postojati jasna veza izmedu nagrade i rezultata rada te povecanje mora
biti dovoljno veliko da opravda dodatni napor zaposlenika, treba se voditi pozitivnim radnim
ponasanjem, a razlike u pla¢i izmedu dobrih i1 loSih radnika moraju biti znacajne tako da
stimuliraju dobar rad.*

Procjena radne uspjeSnosti je proces kojim se mjeri doprinos zaposlenika i menadzera u
ostvarivanju ciljeva u odredenom vremenu. Sastoji se od odredivanja posla i1 kriterija
uspjesnosti, ocjenjivanja uspjesnosti i razgovora o uspjesnosti. Kod ocjenjivanja ljudi treba
uzeti u obzir njihove umne i organizacijske sposobnosti, eticka nacela i domete uspjesnosti kao
Sto su planiranje, kontrola, koordiniranje, produktivnost. Upravo je uspjeSnost i ocjena rada
zaposlenika bitna odrednica za stimulativno nagradivanje.®

0 Buntak, K.; Drozdek, I.; Kovacié, R. — Materijalna motivacija u funkciji upravljanja
ljudskim potencijalima, Tehnicki glasnik 7, 1/2013., str. 57.

*1 Teorija nagradivanja ponasanja koje se Zeli pojacati te sankcioniranja nepozeljnih
ponasanja. Vise na https://www.poslovni.hr/poduzetnik/kako-funkcionira-pravilo-batine-i-
mrkve-315139

2 Buble, op. cit. (bilj. 1), str. 133.

3 Buntak; Drozdek; Kovaci¢, op. cit. (bilj. 40), str. 60.

4 Ibid, str. 61.

* Ibid.

%6 Ibid, str. 62.
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Medutim, da je novac zaista toliko jaka i najvaznija motivacija, mozda bi tada svi pljackali
banke ili imali svoj osobni stroj za Stampanje novc¢anica. Ipak to nije tako jednostavno.

"Natprosje¢nog zaposlenika motivira sama pomisao da moze postati dio neceg velikog, necega
gdje on nesto znadi i gdje moze pridonijeti opéem uspjehu i sjaju."*’

4.2. Strategije nematerijalnog stimuliranja

Zaposlenicima valja dati moguénost da se dokazu u poslu koji rade te im pruziti mehanizme da
to postignu. Od izuzetne je vaznosti osmisliti motivacijski sustav koji kombinira vise
motivatora i obuhvadéa sve dimenzije posla te time ¢ini i zaposlenika i poduzeée uspjesnima.*®

Cjelovit sustav motivacije, uz materijalne strategije, doista mora ukljucivati i nematerijalne
poticaje za rad koji ¢e zadovoljiti razli¢ite potrebe pojedinaca u organizaciji. Motivacija ¢e time
biti ve¢a ako moze zadovoljiti ne samo svoje egzistencijalne potrebe vec i potrebe viseg reda
kao §to su osobni razvoj, odredeni status, moguénost autonomije i sli¢no.*°

Tako sa strane menadZerske spoznaje i pristupa, mozemo razlikovati dva pristupa oblikovanju
posla. Motivacijski  pristup je usmjeren na povecanje slozenosti, raznolikosti, vecoj
odgovornosti i autoritetu zaposlenika. Specijalistickim (tradicionalnim) pristupom se smanjuju
negativni motivacijski efekti jednostavnih specijaliziranih poslova i to rotacijom ili
pomicanjem ljudi s jednog specijaliziranog posla na drugi, $to je moguée u jednom danu ili na
duzi vremenski period, te prosirenjem posla slaganjem vise sli¢nih specijaliziranih zadataka u
jedan posao dodijeljen jednom izvrsitelju.*°

Raditi uvijek isti posao sa svojim ograni¢enjima je samouniStavajuce, dok ponos zbog
obavljenog cjelokupnog zadatka omoguéuje da se ljudi osjeéaju korisno i vazno.>*

Obogacivanje posla je stvarni motivacijski pristup kojim se potice razvoj i koristenje potencijala
zaposlenika kroz razliCita nacCela, a oblikovanje radnih zadataka zadaca je menadzmenta.
podizanje zainteresiranosti, kreativnosti, kvalitete rada i odluka zaposlenika. Fleksibilno radno
vrijeme povecava pozitivne stavove i zadovoljstvo zaposlenika, omogucuje im da si lakse
kreiraju stil 1 ritam Zivota. Pohvaliti zaposlenika da dobro radi te informirati ga ne samo o
njegovom radu ve¢ o svim bitnim aspektima poslovanja, izuzetno povoljno utjece na motivaciju
i samopouzdanje te omoguéava profesionalni razvoj.>?

"U tvrtkama koje nemaju razradenu strategiju motivacije 1 nagradivanja vlada loSa radna
atmosfera, nedostaje odgovornosti i povjerenja, pa se zaposlenici loSe osjecaju te neminovno

47 Kim, op. cit. (bilj. 7), str. 51.

%8 Buntak; Drozdek; Kovaci¢, op. cit. (bilj. 40), str. 63.

49 Buntak, K.; Drozdek, I.; Kovag¢i¢, R. — Nematerijalna motivacija u funkciji upravljanja
ljudskim potencijalima, Tehnicki glasnik 7, 2/2013., str. 213.

%0 1bid, str. 214.
%1 Keenan, op. cit. (bilj. 3), str. 27.
%2 Buntak; Drodek; Kovacié, op. cit. (bilj. 49), str. 215. — 217.



dolazi do stagnacije i nazadovanja. Nasuprot tome, u tvrtkama u kojima su zaposlenici
motivirani, na posao se dolazi u pozitivnom razmisljanju, a zaposlenici se identificiraju s
tvrtkom i nastoje doprinijeti njenom razvoju i rastu.">?

4.2.1. Pohvala jaca od prijetnje!

Pohvalu mozemo definirati kao javno iskazivanje zadovoljstva ¢ijim djelom ili postupkom,
javno isticanje vrijednosti ¢ijeg postupka ili djela; javno odobravanje.**

Svima nam je dobro poznata izreka: lijepa rije¢ i zlatna vrata otvara! Pohvalimo li dijete za
dobro ponasanje, ulozen trud kod crtanja ili dobre ocjene, osjecat ¢e se ponosno®° i trudit ée se
1 dalje. Pohvalimo li prijatelja za izvrsno napisan doktorski rad, iako je odrastao Covjek i
svjestan svog znanja 1 kvalitete svog rada, svejedno ¢e ta pohvala u njemu izazvati isti osjecaj
ponosa, kao i kod djeteta. Ista je situacija i na radnom mjestu. "Ljudi cijene pohvale za dobro
obavljen posao. Ako su jos ulozili dodatni trud, pohvala zna¢i kako je taj trud bio koristan."

"Brojne su studije pokazale kako je jedan od bitnih ¢imbenika vece motiviranosti za rad
pojedinca da neposredan rukovoditelj odnosno radna okolina prepozna kvalitetu. 1 najmanja
gesta i pohvala moZe biti veéi motivirajuéi ¢imbenik od materijalnih nagrada."’

Prijetnja pak kao psihicka prisila kojom se izaziva kod druge osobe opravdani strah, ne moze
stvoriti ni dobrog ni motiviranog zaposlenika. Prijetnja izaziva trenutni pristanak i Zelju za
bijegom. Ona ne moze ni ne smije biti motivator na radnom mjestu, iako smo joj nazalost ¢e$ce
svjedoci nego pohvalama. "Odmah to napravi ili ¢e$ dobiti otkaz" nije recenica koja bi se smjela
cuti od strane nadredenog. Ako postoji potreba za bilo kakvom kritikom, naravno da ju treba
izraziti, ali ne vikom i sramocenjem zaposlenika.

Na internetskom portalu posao.hr, gdje mnogi ljudi dolaze traziti novi posao ili informirati se 0
nekim svojim pravima ili interesima u svojstvu zaposlenika, naisla sam na zanimljiv ¢lanak ¢ija
je tema kako pokazati zaposlenicima da ih cijenite te je, na temelju provedenih istrazivanja,
utvrdeno da su Cesto Zelje zaposlenika 1 menadZera potpuno suprotne. Menadzeri kao kljucne
oblike motivacije navode promociju i nov¢ane bonuse, dok njihovi zaposlenici stavljaju rije¢
"hvala" na prvo mjesto, a na drugo mjesto spoznaju njihovih nadredenih da su obavili dobar
posao $to je ponovno dokaz o snazi pohvale i koliko su nematerijalni oblici motivacije ¢esto
snazniji od materijalnih.*®

%3 bid, str. 219.

% https://hjp.znanje.hr/index.php?show=search_by_id&id=eVtmURE%25253D, 30.03.2022.
% Ponos je emocija ili osje¢aj zadovoljstva odnosno postovanja samog sebe zbog spoznaje da
smo sudjelovali u neCem pohvalnom, te spada u osnovne prirodene emocije kao Sto su tuga ili
strah. ViSe na https://hr.wikipedia.org/wiki/Ponos

% Keenan, op. cit. (bilj. 3), str. 38.

° Ciglevi¢, M., Je li napredovanje sluzbenika u drzavnoj sluzbi motivacijski ¢imbenik?,
Porezni vjesnik, 12/2016., str. 53.

58 https://www.posao.hr/clanci/karijera/na-radnom-mjestu/10-nacina-kako-pokazati-
zaposlenicima-da-ih-cijenite/10414/ , 03.04.2022.
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Neki od jednostavnih nacina kako pokazati svojim zaposlenicima da ih cijenite je da pokazete
ljudima koliko cijenite energiju koju ulazu u ostvarenje zajednickih ciljeva, kazite hvala, pitajte
ih kako su oni ili njihove obitelji, organizirajte domjenke i druzenja i nemojte propustiti uputiti
konkretnu pohvalu. "Jo$ jednu stvar bismo trebali imati na umu. Redovita zahvala i pohvala
ucinit ¢e zaposlenike manje defanzivnima kada dode vrijeme za kritiku, naravno sve dok je ona
konstruktivna.">® Prijetnjama i zastraSivanjima zaposlenika postize se negativan efekt jer
donose vise Stete nego koristi. Stvara se osjecaj otpornosti, smanjuje se kvaliteta obavljenog
posla te dolazi do lo$ih meduljudskih odnosa. Negativne javne kritike djeluju posebno
omalovazavajuce i u sluc¢aju potrebe za kritikom, treba posebno paziti na prikladnost vremena

i mjesta te davati ih s obzirom samo osobi kojoj su upuéeni.®

Pohvala je nesto Sto treba shvatiti kao vazan ¢imbenik motivacije. " Dobro obavljen posao" je
reCenica koja otvara upravo ta zlatna vrata koja vode do zadovoljnog, ponosnog zaposlenika
motiviranog da i dalje uspjesno i sa zadovoljstvom izvrSava svoje radne zadatke i na taj nacin
postize 1 samoostvarenje i pridonosi boljitku svoje radne okoline.

4.2.2. Motivacijski govori

Uz samu pohvalu za dobro obavljen posao, ponekad je potrebno potaknuti motivaciju u covjeku
da uopce obavi odredeni zadatak. Zbog toga su danas popularni razni motivacijski govornici
koji ¢e nas potaknuti da se zauzmemo za sebe, odemo na put oko svijeta, po¢nemo Sa
vjezbanjem ili pokrenemo posao koji dugo prizeljkujemo.

Medutim, motivacijski govornici poznati su jos od anticke Grcke 1 najceSce su se pojavljivali u
ratna vremena poticuci hrabrost vojnika te ¢ast i slavu borbe. Mnogi motivacijski govori upisali
su se u povijest kao put prema vaznim druStvenim promjenama. Svakako svjetski najpoznatiji
govor Marthina Luthera Kinga koji je u svojoj borbi za rasnu jednakost rekao: Sanjam da ¢e
moje cetvoro djece jednog dana zivjeti u zemlji u kojoj nece biti sudeni po boji koze, nego po
vrijednosti njihove osobnosti..."®* Govor ameri¢kog predsjednika Kennedya: Ne pitajte §to vasa
zemlja moZe udiniti za vas — pitajte $to vi moZete uginiti za svoju zemlju".%? Jednako tako, jedna
od svjetski najpoznatijih govornica danas Oprah Winfrey u obracanju studentima SveuciliSta
Harvard rekla je: “Budite sigurni da ¢ete posrnuti, pasti i boriti se, ali tezak i predan rad i vjera
u sebe uvijek ée vam pomodéi da sve okrenete na uspjeh."®® Reese Witherspoon u svom govoru
o poslovnim uspjesima i neuspjesima kaze: Ambicija nije prljava rije¢ ve¢ jednostavno
vjerovanje u sebe i svoje sposobnosti!® Mnogo je takvih divnih govora koji pokrecu,
motiviraju, bude, daju snagu.

%9 https://www.posao.hr/clanci/karijera/na-radnom-mjestu/10-nacina-kako-pokazati-
zaposlenicima-da-ih-cijenite/10414/ , 03.04.2022.

60 (https://selekcija.hr/2019/06/tajna-motivacije-zaposlenika/ , 03.04.2022.

®1 https://informator.hr/strucni-clanci/vremeplov-govor-martina-luthera-kinga-sanjam-28-
kolovoza-1963, 05.04.2022.

62 https://povijest.hr/nadanasnjidan/2744/, 05.04.2022.

63 https://zaposlena.hr/aktualno/inspirirajuci-govori-koje-treba-poslusati-svaka-zena/,
05.04.2022.

64 https://www.youtube.com/watch?v=JKKRBnpDpBY &t=12s, 05.04.2022.
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Sto se tie poslovnih motivacijskih govora, nai§la sam na mnoge stranice koje nude
motivacijske govore za tvrtke, team buildinge, sastanke. Na jednoj ameri¢koj stranici nabrojani
su tako mnogi motivacijski govornici koje mozete unajmiti pod uvodom: Ovi poslovni
strunjaci mogu pokriti teme kao $to su pozitivno razmisljanje, strah od neuspjeha, naporan rad,
hrabrost, fokus, ciljevi, samodisciplina, navike, vodstvo i upravljanje, prevladavanje nedaca,
uspjeh, timski rad i1 jo§ mnogo toga. Neki od njih su poznati autori, financijski struc¢njaci,
osnivaci raznih kompanija, a medu svima njima nalazi se i poznati bivsi sportas Magic Jonhson
koji kaze: U zivotu ¢e se dogoditi i pobjeda i poraz. Ono $to nikada nije prihvatljivo je
odustajanje.”®®

Od hrvatskih stranica izdvojila bih stranicu bivse sportasice Sandra Paovi¢ koja nudi
motivacijske govore za tvrtke, sportaSe i djecu. "Bili djeca, sportasi, osobe koje se svakodnevno
bore na poslovnom planu svima nam je zivot ispunjen pobjedama i porazima a na nama je da
se ustanemo i postanemo jo§ ja¢i."% Zanimljiva je i Iva Bele Sucess Concept koja "potice
pojedince i tvrtke da aktiviraju svoju svrhu, ciljeve i unutarnje snage, kroz treninge, mentorstvo
I motivacijske govore" koja uz svoje dugogodi$nje zavidno poslovno iskustvo obecava
drugacije motivacijske govore na kojima je publika aktivni sudionik, ¢ime postize maksimalnu
ukljuéenost i koncentraciju.®’

Internetski portal mojposao.net organizira ve¢ desetu godinu za redom HR Days konferencije i
na njima je, medu ostalima, 0 izazovu motivacije zaposlenika govorio Clint Pulver®® koji je
svojim radom promijenio nacin na koji tvrtke stvaraju trajnu odanost zaposlenika jer vazno je i
znati zadrzati dobrog zaposlenika. Napisao je i knjigu koja opisuje nacine kako dobri menadzeri
1 vode stvaraju organizaciju koju zaposlenici nikada na Zele napustiti, ne zato $to se boje, ve¢
zato §to uZzivaju u toj organizaciji. Tu je i viSestruko nagradivana doktorica bihevioralne
medicine Lisa Belanger®® koja na temelju svojih iskustava i istrazivanja pokazuje drugadiji
pristup optimiziranju performansi, produktivnosti i inovativnosti voda te cijelih timova.
Mozemo ovdje naci jo§ mnoge uspjesne ljude iz razlicitih grana djelatnosti koji svoje znanje i
iskustva dijele na ovaj nacin $to je i pokazatelj koliko je motivacija uistinu vazna tema,
pogotovo u poslovnim krugovima.”™

Mnogo je ljudi koji su nepovjerljivi prema takvom na¢inu motiviranja, medutim vjerujem da je
ponekad dobro cuti drugaciji pristup poslu ili nekoj situaciji i da to doista moze pridonijeti
boljem razumijevanju i1 motiviranosti. U svakom slucaju, tvrtke koje organiziraju takve
motivacijske govornike i susrete pokazuju da im je stalo do svojih zaposlenika, a to je uostalom
ono §to je zaposlenicima i najvaznije.

65 https://motivationalspeakerz.com/business-motivational-speakers/, 05.04.2022.
%6 https://www.sandra-paovic.com/motivacijski-govori/, 05.04.2022.

67 https://www.ivabele.com/motivacijska-govornica/, 05.04.2022.

%8 I love it here, How great leaders create organizations their people never want to leave! Vise
na https://clintpulver.com/

%9 Vise na https://www.drlisabelanger.com/

0 https://novac.jutarnji.hr/novac/aktualno/hr-days-2021-o-liderima-buducnosti-i-stvaranju-iz-
kaosa-15096787, 05.04.2022.
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5. KORISTI OD MOTIVACHE

Do sada sam navela razne teorije, spoznaje, prakse i istrazivanja koji se bave time kako uopce
motivirati Covjeka, motivirati zaposlenika, sve u svrhu ostvarenja zajednic¢kog cilja organizacije
i zadovoljstva zaposlenika. Medutim, koristi od motiviranih ljudi su mnogostruke i duboko
kompleksnije i znacajnije.

Motivirani zaposlenici bit ¢e uvelike angazirani u uspjehu tvrtke, stoga ¢e ¢esto biti odgovorni
za generiranje novih ideja i optimizaciju poslovanja. Angazirani zaposlenik je neprocjenjiv za
organizaciju, a istrazivanja pokazuju da visoko angazirani timovi rezultiraju povecanjem
poslovne profitabilnosti za 21%. Kada se zaposlenik osje¢a motiviranim na poslu, vjerojatnije
je da c¢e viSe raditi za tu tvrtku. Zaposlenici koji su motivirani izvrSavaju svoje odgovornosti
prema najvis§im standardima. Motivacija moze biti zarazna jer ako se smatra da je jedan
zaposlenik aktivno sretan 1 angaZiran na poslu, moral ¢e se podi¢i 1 motivacija se Siri unutar
tima.”

Osim pozitivnih uc¢inaka na poslovanje, ne bi li organizacija u danasnje vrijeme trebala teziti
stvaranju prostora u kojem se zaposlenici osjecaju sretno? Zaposlenici ¢e biti marljivi jer vole
svoj posao, uzivati ¢e u njemu 1 osjecat ¢e se cijenjenima, moral ¢e biti visok Sto ¢e stvoriti
izvrsnu radnu atmosferu i odnose medu ljudima. To je proces koji je vrijedan truda.”

Iskrena i otvorena komunikacija u cijelom poslovanju temelj je stvaranja radnog mjesta na
kojem svi zaposlenici mogu napredovati Sto se postize kroz kontinuirani dijalog koji izaziva u
zaposlenicima osjecaj povjerenja. Ulaganje u razvoj zaposlenika pokazuje zaposleniku da
organizacija vjeruje u njega te da zeli da napreduje unutar tvrtke Sto inspirira zaposlenike da
rade vise kako ne bi iznevjerili tvrtku.

Pruzanje dobre ravnoteze izmedu poslovnog 1 privatnog zivota izuzetno je korisno za sve jer
manje je vjerojatno da ¢e motivirani zaposlenici uzimati bolovanje ili napustiti organizaciju te
¢e biti spremniji raditi prekovremeno kada je to potrebno, Vazno je osigurati da zaposlenici
rade razumno vrijeme i kombiniraju posao s aktivnostima koje promic¢u zdravlje i dobrobit te
ée se tako sprijeciti i "sagorijevanje" radnika na radnom mijestu.”

U zadnje dvije pandemijske godine bilo je izuzetno izazovno odrzati bilo koju vrstu motivacije,
posebno motivaciju za rad s obzirom da se vecina poslova obavljala iz "kuénih ureda". Sastanci
preko kompjuterskih poziva demotiviraju¢i su za sve te je doista teSko bilo odrzavati
motivacijski nivo. Medutim, kao $to sam ve¢ spomenula, to je zaista proces koji je u svakoj
situaciji vrijedan truda te motivacija sama po sebi nije crno-bijela, nije uvijek ista za svakog i
tu su klju¢ni pokusaji i pogreske, ali najvaznije je ne odustajati.

Vazno je motivirane zaposlenike ne uzimati zdravo za gotovo, nastaviti ih njegovati i osigurati
da se osjecaju motiviranima i cijenjenima jer koristi od zadovoljnog i motiviranog zaposlenika

1 https://www.penguins.co.uk/incentive-travel-blog/four-benefits-motivate-employees,
08.04.2022.

2 Keenan, op. cit. (bilj. 3), str. 61.

73 https://www.penguins.co.uk/incentive-travel-blog/5-factors-that-affect-employee-
motivation, 08.04.2022.
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su vidljive u svim aspektima njegovog zivota, ne samo poslovnog, §to utjeCe na zdraviju i
razvijeniju zajednicu.

6. MOTIVACIJA U JAVNOM SEKTORU

Javni sektor Republike Hrvatske sastoji se od op¢e drzave i javnih poduzeca. Op¢u drzavu Cine:
1.sredisnja drzava koja se sastoji od proracunskih korisnika (sva drzavna tijela, ustanove,
proracunski fondovi 1 lokalna samouprava koji se financiraju iz proracuna) 1 izvanproracunskih
korisnika ¢iji izvor financiranja je namjenski ili neki drugi prihod, kao $to su trgovacka drustva,
izvanprorac¢unski fondovi; 2.regionalne i lokalne vlasti. Javna poduzeca (financijska i
nefinancijska) su pravne osobe u ve¢inskom izravnom ili neizravnom drzavnom vlasni$tvu koja

obavljaju razli¢ite drzavne poslove i financijske transakcije na zahtjev drzavnih jedinica.”

Javni sektor Europske Unije zaposljava oko 75 milijuna ljudi odnosno oko 25% radne snage.”
U Republici Hrvatskoj najveci broj zaposlenih u javnom sektoru je u opéoj drzavi (82%) dok u
javnim poduze¢ima radi oko 18% zaposlenih. TeSko je zaista pristupiti problemu veliine
javnog sektora 1 premasuje li broj zaposlenih razumnu brojku. "Palijativnim mjerama
restriktivne prirode moze se, s jedne strane, trajno nastetiti kvaliteti usluga koje javni sektor
pruza, ako to dovede do odlaska kvalitetnijih zaposlenika, dok se, s druge strane, previSe
ekspanzivnom politikom pla¢a 1 novog zaposSljavanja moze ugroziti financijska stabilnost
javnog sektora sa svim negativnim posljedicama za gospodarstvo."’

Uz stalna prikazivanja javnog sektora da je prevelik, nepotreban, prozivanja sluzbenika
lijenima, neefikasnima, zaboravlja se vaznost koju taj sektor ima u pruzanju izuzetno vaznih
usluga kao $to je obrazovanje, zdravstvo, javni red i mir te mnoge druge esencijalne usluge.

Kako odrzati motivaciju za rad u takvom okruzenju? Kako motivirati sluzbenike da dobro i
¢asno obavljaju svoj posao kada nema poticajnih modela nagradivanja, a ¢esto 1 meduljudski
odnosi veoma losi? Nalazimo li u javnom sektoru vise intrinzi¢nih ili ekstrinzi¢nih motivatora?

Odgovore na ta i sli¢na pitanja pokusat ¢u pronaci Kroz istrazivanje te razgovor i ispitivanje
javnih sluzbenika zaposlenih u Hrvatskom restauratorskom zavodu.

6.1. Cimbenici i znacaj motivacije

Perry i Wise’" razlikuju tri vrste motiva zaposlenika javnog sektora:

74 Bejakovi¢, P.; Vuksi¢, G.; Brati¢, V., Veli¢ina javnog sektora, Hrvatska i komparativna
javna uprava, 1/2010., str. 108. — 1009.

7> https://ec.europa.eu/info/sites/default/files/file_import/european-semester thematic-
factsheet_quality-public-administration_hr.pdf, 10.04.2022.

’6 Bejakovi¢; Vuksi¢; Bratié, op. cit. (bilj. 74), str. 123.

" Perry, J. L., Wise, L. R., The Motivational Bases of Public Service,

Public Administration Review, 1990., str. 367. — 373.
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1. racionalni — prednost, identificiranje s programom organizacije, sudjelovanje u oblikovanju
politike organizacije i zagovaranje privatnih interesa;

2. normativni — socijalna jednakost, Zelja za sluZzenjem javnom interesu i odanost svojoj
organizaciji i vladi;

3. afektivni — patriotska dobronamjernost, predanost iz istinskog uvjerenja u drustvenu vaznost
organizacije.”

Ako kazemo, na primjer, da je javna uprava odraz institucionalnih temelja nacina upravljanja
drzavom Koja se bavi potrebama drustva te utjeCe na odrzivo gospodarsko blagostanje i dobrobit
ljudi kao 1 na drusStveno povjerenje te utvrduje uvjete za stvaranje javne vrijednosti, sustav
motiviranja trebao bi biti od javnog interesa i vaznosti.’® Medutim, "javna uprava na hrvatskim
se prostorima nedovoljno bavi motivacijskim tehnikama, ne analizira u dovoljnoj mjeri

organizaciju rada i s time u vezi nema razradenih kriterija i mjerila".8

Sluzbenici tesSko ostvaruju svoje potrebe u uvjetima nestimulativnih primanja, veoma slabog
postovanja i nemoguénosti napredovanja.’!

Profesor Kopri¢ navodi kako je niska motivacija sluzbenika vidljiva na svim razinama 1 Stete
joj "jos uvijek prisutna duboka politizacija javne sluzbe, nedovoljno poznavanje mehanizama
motivacije i tek umjerena razina upravnog profesionalizma”. Prijam u sluzbu i napredovanje
poslusnih 1 politicki podobnih demotivira ostale sluzbenika, a takoder dovodi i do raSirenog
uvjerenja da kompetencija i obrazovanje nisu kriteriji za zaposljavanje.®

Organizacijska kultura u javnoj upravi je autoritarna i kruta te prevladava uvjerenje da se
nadredenoj osobi ne smije suprotstavljati, sluzbenike se uopée ne pita za misljenje te se ne
prihvacaju ni ne podrzavaju prijedlozi.®®

S obzirom na navedeno, jedan od glavnih ciljeva treba biti motivacija sluzbenika i usmjeravanje
prema ostvarivanju potreba korisnika usluga te je nuzno analizirati nedostatke, razvijati
programe usavr$avanja i razvoja individualnih vjestina.®*

78 Bakoti¢, D.; Busi¢ J., Organizacijska predanost zaposlenika u hrvatskim poduzeéima:
privatni sektor vr. javni sektor, Ekonomski pregled, 3/2014., str. 227.

7 https://ec.europa.eu/info/sites/default/files/file_import/european-semester_thematic-
factsheet_quality-public-administration_hr.pdf, 10.04.2022.

8 Kanoti, D., Motivacija javnih sluzbenika kao ¢imbenik djelotvornosti, Hrvatska javna
uprava, 2/2009., str. 319.

8 Ibid.

82 Kopri¢, 1., Reforma javne uprave u Hrvatskoj: ni bolni rezovi ni postupne promjene — nuzna
je nova upravna paradigma, 26/2016., str. 8.

8 Zoreti¢, G.; Buterin, D., Upravljanje ljudskim potencijalima u javnoj upravi Republike
Hrvatske, Zbornik Veleucilista u Rijeci, 4/2016., str. 162.

8 Kanoti, op. cit. (bilj. 80), str. 322.



https://ec.europa.eu/info/sites/default/files/file_import/european-semester_thematic-factsheet_quality-public-administration_hr.pdf
https://ec.europa.eu/info/sites/default/files/file_import/european-semester_thematic-factsheet_quality-public-administration_hr.pdf

15

6.2. Istrazivanje motivacije zaposlenika na primjeru Hrvatskog restauratorskog zavoda

Hrvatski restauratorski zavod osnovan je uredbom Vlade 1996. godine kojom je odreden kao
srediSnja javna ustanova konzervatorsko-restauratorske djelatnosti koja obavlja poslove zastite
kulturnih dobara u Republici Hrvatskoj. Osnovna djelatnost Zavoda je istrazivanje, ocuvanje i
prezentiranje arheoloskih, nepokretnih i pokretnih kulturnih dobara Republike Hrvatske.
Provodi se u suradnji sa Upravom za zaStitu kulturne bastine Ministarstva kulture s ciljem
o¢uvanja postoje¢ih i stvaranja novih vrijednosti za buduée narastaje istrazivanjem,
dokumentiranjem, valoriziranjem, nadzorom i provodenjem izravnih radova na njegovoj
materijalnoj strukturi postupcima konzerviranja i/ili restauriranja.

Vizija Zavoda je unaprjedenje osnovne djelatnosti s ciljem sveobuhvatnog pristupa kulturnom
dobru i zelja da se podigne svijest o vrijednostima i znacenju Kulturne bastine.

Ima oko 300 zaposlenika koji su rasporedeni po mnogobrojnim odjelima kao $to je Odjel za
kopnenu arheologiju, Restauratorski odjel, Odjel za kadrovske poslove, Arhiv, Pisarnica i
slicno. Na celu Zavoda nalazi se ravnatelj. Kompetencije koje se traZze u natjeCaju za
imenovanje ravnatelja su slijedece: mora biti visokog obrazovanja drustvenog, humanistickog,
tehni¢kog, prirodnog ili umjetnickog smjera, steCeno vise stru¢no zvanje u konzervatorsko-
restauratorskoj djelatnosti, 10 godina radnog iskustva u toj djelatnosti, iskustvo na upravljackim
poslovima te se prema dosadaSnjim struénim, radnim i organizacijskim sposobnostima moze
ocekivati da ¢e uspjeSno voditi Zavod. Imenuje se na temelju javnog natjecaja koji raspisuje i
provodi Upravno vije¢e Zavoda, uz uvjete propisane Zakonom 0 ustanovama i Statutom
Zavoda.®®

Na natjecaju za voditelja Odjela za poslove nabave uz visoko obrazovanje druStveno-
humanistickog smjera, znanje rada na racunalu i stranog jezika te 3 godine radnog iskustva,
trazi Se visoka razina sistematicnosti, organiziranosti, pedantnosti i savjesnosti, izgraden osjecaj
odgovornosti, izgradene radne navike 1 komunikacijske sposobnosti, povisena tolerancija na
stres, spremnost na suradnju te identifikacija s kolektivom. Za stru¢nog savjetnika financijsko-
racunovodstvenih poslova uz visoko obrazovanje ekonomskog smjera i radno iskustvo
minimalno 3 godine, znanje rada na raCunalu i stranog jezika, navedene su identi¢ne
kompetencije kao i za voditelja Odjela za poslove nabave.

Trazene kompetencije za konzervatora-restauratora uz visoku stru¢nu spremu odgovarajuce
struke, znanje rada na racunalu i stranog jezika, su izgraden osjecaj odgovornosti, manualne
vjeStine, sposobnost prezentacije, komunikacijske sposobnosti, spremnost na suradnju,
pedantnost, organiziranost, savjesnost, izgradene radne navike, identifikacija s kolektivom. Za
radno mjesto domara, uz srednju stru¢nu spremu odgovarajuce struke, traZzene su identi¢ne
kompetencije.®

Proucavajuéi ustrojstvo Zavoda te natjeCaje za njegove zaposlenike, primjecujem da se za
vecinu radnih mjesta trazi izrazen osjecaj odgovornosti i identifikacija s kolektivom, dva
faktora koji ispunjavaju individualne karakteristike motivacije gdje osoba poistovjecuje svoje
vrijednosti sa vrijednostima organizacije te ih povezuje sa karakteristikama posla. Jednako tako,
trazene kvalifikacije mozemo svesti pod zajedni¢ki nazivnik "organizacijska predanost".

8 https://www.hrz.hr/index.php, 13.04.2022.

86 https://www.hrz.hr/index.php/zavod/natjeaji-za-radna-mjesta, 13.04.2022.
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"Organizacijska predanost ukljuuje vjernost prema organizaciji i identifikaciju s njom.
Povezana je s tri faktora: Cvrsto uvjerenje i prihvacanje organizacijskih ciljeva i vrijednosti,
spremnost da se vrsi znatan napor u ime organizacije, i jaka zelja da zaposlenik $to duze bude
¢lan organizacije."®’

6.2.1. Nacin provedbe istrazivanja i rezultati

Nakon istrazivanja Hrvatskog restauratorskog zavoda i saznanja do kojih sam dosla, odlucila
sam slijedece: provesti kratku 1 anonimnu anketu na 20 zaposlenika Zavoda da bih saznala koji
su to faktori koji ih najviSe motiviraju na njihovom radnom mjestu, te razgovarati sa
voditeljicom Pisarnice.

Pitanje u anketi je glasilo: Sto vas najvise motivira na radnom mjestu? Odabrati najvise dva
odgovora izmedu ponudenih: 1. visina prihoda, 2. redovitost prihoda, 3. pohvala nadredenog,
4. dobri meduljudski odnosi, 5. osje¢aj postignuc¢a, 6. mogucénost napredovanja, 7. osobni
razvoj, 8. fleksibilno radno vrijeme, 9. prigodne isplate (Bozi¢, Uskrs...) 10. nagrade za radne
rezultate. Moja zapazanja i saznanja su slijedeca:

Odgovori na anketu su uslijedili relativno brzo nakon molbe za ispunjenje, §to je pohvalno,
medutim neki od anketiranih su ipak izabrali vise od dva odgovora. Dvoje ispitanika dalo je
¢ak sedam odgovora, jedan je dao Sest odgovora, dok ih je troje oznacilo tri odgovora.

Faktor dobrih meduljudskih odnosa oznacilo je ¢ak 60% ispitanika, redovitost prihoda 50%,
osjecaj postignuca 40%, mogucénost napredovanja 35%, osobni razvoj 25%, pohvala
nadredenog 15%, prigodne isplate (Bozi¢ i Uskrs) 15%, visina prihoda 10%. (prilog 1)

Telefonski razgovor sa voditeljicom pisarnice Zavoda:

Pitanje: Pohvaljujete li svoje podredene za dobro obavljen posao?

Odgovor: Uvijek pohvalim za dobro obavljen posao, nema iznimke.

Pitanje: Upucujete li konstruktivnu kritiku?

Odgovor: Generalno ne kritiziram jer ni ne dopustim da dode do nekih veéih gresaka, ali
svakako kad se i dogodi greska upozorim na nju uljudno.

Pitanje: Na koji na¢in oni reagiraju na pohvalu/kritiku?

Odgovor: Nas odnos gledam prvenstveno kao jedan kolegijalan odnos pun postovanja, a manje
kao odnos nadredeni-podredeni. Pohvale prihvacaju sa ponosom, a kritike bez ikakvog
problema i svaka greska bude ispravljena u najkracéem mogucéem roku.

Pitanje: Na koji na¢in motivirate svoje podredene ili to uopée ne radite?

Odgovor: Uz pohvalu, takoder znaju da imaju i moju zastitu u smislu da ne dopustam na nam
se, na primjer, ako imamo puno posla, dodjeljuju novi radni zadaci jer tada ne¢emo moci obaviti
redovne zadatke i uvijek sam tu u dogovoru sa ravnateljicom. Takoder im nitko ne moze
dodijeliti zadatke koji su van opisa njihova radnog mjesta bez prethodnog razgovora i dogovora
sa mnom. Ne skrivam informacije od njih, obavjestavam ih o svemu iznesenom na sastancima
kojima prisustvujem a $to se odnosi na njih, izuzev naravno informacija koje sam zakonski
duzna Cuvati kao sluzbenu tajnu. Prije nekoliko godina, kod jedne od kolegica je doslo do

87 Bakoti¢, D.; Busi¢ J., Organizacijska predanost zaposlenika u hrvatskim poduzeé¢ima:
privatni sektor vr. javni sektor, Ekonomski pregled, 3/2014, str. 224.
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prezasi¢enosti poslom i opcenito radnom atmosferom, stoga sam zamolila naSu nadredenu da
razgovara sa njom sto je dovelo do pozitivnhog pomaka. Kada vidim da imamo previse posla i
da to negativno utjece na njih, preuzmem vise obaveza na sebe da ih rasteretim. Sada se ve¢ svi
jako dobro poznajemo jer deset godina radimo zajedno i mislim da imamo jako dobar odnos,
¢esto mi kazu da rade u ugodnoj radnoj atmosferi i da su zadovoljne.

Pitanje: Jeste li obavezni i¢i na motivacijske radionice/seminare?

Odgovor: Ne, do sada nismo bili obavezni niti uopc¢e pozvani na takve radionice.

Na temelju svega navedenog, zaposlenici ne pridaju toliku vaznost ekstrinzi¢nim faktorima
koliko intrinzi¢nim. Kada se sjetimo gore spomenutih teorija, kod Maslowljeve piramide
potreba, zaposlenici ovdje su zadovoljili po€etnu to¢ku motivacije, dakle osnovne fizioloSke
potrebe, zadovoljili su 1 potrebu za sigurno$cu i stabilnoS$¢u, 1 najviSe pozornosti trenutno
pridaju potrebi za prijateljstvom i pripadanjem te postovanjem, a neSto manje teze najviSem
stupnja a to je potrebi za samoaktualizacijom. Vidljivo je kako zadovoljenje samo osnovnih
fizioloskih potreba nije ni pribliZzno dovoljan motivator.

Ako pogledamo Mcgregorovu teoriju X 1y, po svemu istrazenom zakljucila bih da ovdje ima
osnova samo za dokazivanje teorije y jer zaposlenici zele odgovornost i postignuce 1 ako
nadredeni ima pozitivna oCekivanja od njih, a to je da ¢e dobro obaviti svoj posao, zaposlenici
¢e se tada zaista 1 potruditi da taj posao obave u skladu sa o¢ekivanjima. Potvrdeni su 1 elementi
teorije trostupanjske hijerarhije , dakle zadovoljenje materijalnih i fizioloskih potreba placom i
uvjetima rada, zatim zadovoljenje potrebe povezanosti sa suradnicima te potrebe rasta i razvoja.
Jednako tako, vazna je atmosfera suradnje o kojoj je pisala Follet jer uklju¢ivanje zaposlenika
u odlucivanje 1 odnos postovanja vazan je motivator.

7. MOTIVACHA U PRIVATNOM SEKTORU

Privatni sektor obuhvaca tvrtke ¢iji su vlasnici privatni pojedinci koji ih pokrecu i financiraju,
a glavni cilj je profit. Mozemo ih podijeliti na male tvrtke u vlasniStvu samo jedne osobe te na
velike multinacionalne tvrtke koje posluju §irom svijeta.5®

Velikih poduzec¢a u Republici Hrvatskoj ima oko 500, a malih oko 180.000. Statistike pokazuju
da je ¢ak 80% novih radnih mjesta otvoreno upravo u malim poduzeéima te je velika
vjerojatnost da ¢e ve¢ina mladih ljudi koji se jo§ Skoluju u buduénosti svoj posao nac¢i upravo
u privatnom sektoru.®®

Cesto se ¢uje kako su poslodavci u privatnom sektoru beséutni, izrabljuju radnu snagu i ne
vrednuju dovoljno, sto opet stvara negativnu sliku. Poslodavci pak ¢esto optuzuju drzavu da im
gusi poslovanje beskona¢nom birokracijom, visokim nametima i sveop¢im nerazumijevanjem
za cijeli privatni sektor, zbog ¢ega mnoga mala poduzeca ne mogu dugo opstati s radom.

8 |bid, str. 225.
89 https://www.moj-posao.net/Press-centar/Details/69177/Buducnost-je-posao-u-privatnom-
sektoru/6/, 18.04.2022.
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Kako biti i ostati motiviran u takvim uvjetima? Sto uopée motivira zaposlenike privatnog
sektora i razlikuju li se njihovi motivi od motiva zaposlenika javnog sektora?

Odgovore na ta pitanja pokuSat ¢u saznati kroz istrazivanje i razgovor sa zaposlenicima
softverske tvrtke Leapbit u Zagrebu.

7.1. Cimbenici i znacaj motivacije

lako se kod privatnog sektora medu glavnim ¢imbenicima motivacije smatra novac, pokazano
je da je prosjecna neto placa manja ¢ak 25% nego u javnom sektoru te je puno manja sigurnost
radnog mjesta i fleksibilnosti radnog vremena. Neka istrazivanja pokazuju da medu
zaposlenicima sa ve¢im stupnjem obrazovanja vecu razinu predanosti organizaciji iskazuju
upravo zaposlenici privatnog sektora.®

Sektor je to koji je ipak mozda otvoreniji promjenama, bolje shvac¢a znacaj motiviranog
zaposlenika 1 pridaje vec¢u pozornost ¢cimbenicima motivacije. Vise je nacina kako motivirati
zaposlenike, o ¢emu sam ve¢ pisala, a privatnim poslodavcima, posebno u malim tvrtkama,
lakSe je upoznati svoje zaposlenike 1 upotrijebiti motivacijske tehnike koje ¢e najbolje
motivirati pojedinog zaposlenika za ostvarenje zajednickog cilja te potaknuti u njima
organizacijsku predanost, bez nekih "javnosektorskih predrasuda i ograni¢enja".

"Pametan moderan ured poti¢e viSe uspjeha od stare zgrade s oljuStenom bojom i lo$im
dekorom." Jednako tako, dosada unistava motivaciju. Treba omoguciti zaposlenicima da izraze
svoju kreativnu stranu i prenesu svoje ideje u projekte — to Sto netko radi u rac¢unovodstvu ili
na tehnickom odjelu ne znaci da nema inovativnih ideja. Drugi nacin prepoznavanja dobrog
rada su ekstrinzi¢ne nagrade, na primjer, dodatni dani godiSnjeg odmora, bonovi ili putovanja
- intranet je sjajno mjesto za postavljanje stranice s nagradama, gdje zaposlenici mogu zaraditi
bodove i vidjeti ponudene nagrade.®*

Jos jedan motiviraju¢i Cimbenik za zaposlenike je jasno definiranje ciljeva tvrtke, Sto znaci da
zaposlenici razumiju Siru sliku 1 gdje se uklapaju u tvrtku. Takoder oni mogu biti najvaznija
fokusna grupa kod lansiranja novih proizvoda tvrtke i uzeti u obzir njihove povratne informacije
— tako ée imati osjeéaj da su vazan dio tvrtke.%

7.2. IstraZivanje motivacije zaposlenika na primjeru softverske tvrtke Leapbit

Leapbit je softverska tvrtka osnovana 2018. godine u Zagrebu sa 25 zaposlenika. Njen tim ¢ine
ambiciozni programeri Zeljni visoke razine autonomije i traZe najizazovnije razvojne zadatke,
te se mogu specijalizirati za jedno podrucje, isprobati razli€ite vrste posla ili interno promijeniti

9 https://www.moj-posao.net/Press-centar/Details/74636/Razlika-u-placama-u-javnom-i-
privatnom-sektoru/2/, 18.04.2022.

9 https://www.lumapps.com/solutions/employee-engagement/employee-motivation-how-to-
motivate-employees/, 18.04.2022.

9 pid.
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svoje karijerne puteve u bilo kojem trenutku. " Leapbit ljudi su vrijedni, odgovorni i ambiciozni,
ali i prijateljski raspoloZeni, ljubazni, podrzavajuéi i opusteni."®

Svojim zaposlenicima nude: iznadprosjecne plaée, 100% placeno bolovanje, godiSnji bonus za
ucinak, bozi¢nica i uskrsnica, edukacijski budzet, dopunsko i dodatno zdravstveno osiguranje
te ugodnu radnu okolinu.

U natjecajima za bilo koje radno mjesto od potrebnih kompetencija navode iskljucivo tehnicke
kompetencije kao §to je poznavanje relacijskih baza podataka, racunalnih mreza, engleskog
jezika i ostale stru¢ne kompetencije vezane za pojedino radno mjesto. Ne navode nista od
kompetencija kao §to su otpornost na stres, predanost, organiziranost i slicno, ve¢ vec¢i fokus
stavljaju na dodatne benefite i privlacenje novih odnosno zadrzavanje starih zaposlenika kao
Sto je izuzetno ureden radni prostor, kuhinja, osigurano voce 1 kava za sve zaposlenike, odlazak
na zajednicke izlete, natjecanja tko ¢e napraviti viSe kilometara sa elektricnim automobilom 1i
sli¢ne zanimljivosti.%*

7.2.1. Nacin provedbe istrazivanja i rezultati

Nakon istrazivanja o privatnoj tvrtci Leapbit, jednako kao i sa Hrvatskim restauratorskim
zavodom o kojem sam pisala u prijasnjim poglavljima, provela sam kratku anketu na 20
zaposlenika tvrtke da bih saznala koji su to faktori koji ih najviSe motiviraju na njihovom
radnom mjestu, te razgovarala sa direktorom tvrtke.

Pitanje u anketi je glasilo identi¢no kao i za javni sektor: Sto vas najvise motivira na radnom
mjestu? Odabrati najvise dva odgovora izmedu ponudenih: 1. visina prihoda, 2. redovitost
prihoda, 3. pohvala nadredenog, 4. dobri meduljudski odnosi, 5. osjecaj postignuca, 6.
mogucnost napredovanja, 7. osobni razvoj, 8. fleksibilno radno vrijeme, 9. prigodne isplate
(Bozi¢, Uskrs...) 10. nagrade za radne rezultate. Moja zapazanja i saznanja su slijedeca:

Odgovori na anketno pitanje su takoder uslijedili vrlo brzo, a ponovno je nekoliko ispitanika
zabiljezilo viSe odgovora, iako se od njih trazilo najviSe dva odgovora. Dvoje ispitanika
odabralo je ¢ak osam faktora motivacije, dvoje sedam faktora, dok je dvoje ispitanika odabralo
Cetiri faktora.

Visina prihoda vazna je Cak 75% ispitanika, zatim slijede osjecaj postignuca (45%), osobni
razvoj (45%) i dobri meduljudski odnosi (45%), mogucnost napredovanja i fleksibilno radno
vrijeme 30%, redovitost prihoda 25%, prigodne isplate 20%, nagrade za radne rezultate 15%, a
pohvala nadredenog samo 5%. (prilog 2)

Razgovor sa direktorom tvrtke:

Pitanje: Pohvaljujete li svoje podredene za dobro obavljen posao?
Odgovor: Da, pohvaljujem ih.

Pitanje: Upucujete li konstruktivnu kritiku?

9% https://www.leapbit.com/index.html, 20.04.2022.
9 https://leapbit.com/careers.html, 20.04.2022.
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Odgovor: Da, objasnim sto je krivo i kako bi moglo biti bolje, medutim ni jednu gresku ne
uzimam za zlo jer neke stvari se ponekad samo na greSkama mogu i nauciti. Kritiku upucujem
ili kao generalnu bez imenovanja ijednog zaposlenika, a individualnu kritiku upucujem samo
toj osobi bez prisustva drugih zaposlenika.

Pitanje: Na koji nacin oni reagiraju na pohvalu/kritiku?

Odgovor: Postuju i pohvalu i kritiku. Cesto me sami dodu pitati za misljenje i savjet.

Pitanje: Na koji na¢in motivirate svoje podredene ili to uopée ne radite?

Odgovor: Jednostavno, dajem im viSe odgovornosti i vise novaca.

Pitanje: Organizirate li ili pohadate neke motivacijske radionice/seminare?

Odgovor: Ne, jer mislim da moji zaposlenici nemaju problema sa motivacijom, organizacijska
kultura je na visokoj razini a takoder 1 radna atmosfera. U sluc¢aju bilo kakvog problema, uvijek
sam tu za njih.

Na temelju svega navedenog, zaklju¢ujem kako zaposlenici privatne tvrtke imaju jasan cilj pred
sobom, vazniji im je novac kao motivator od nematerijalnih ¢imbenika motivacije iako i njima
pridodaju vaznost. Prevladavaju ekstrinzi¢ni faktori, zaposlenicima je vazan svaki korak u
hijerarhiji potreba, u€inkoviti su 1 efikasni. Dokazuju i elemente teorije motivacije postignuca:
zelja za uspjehom, zZelja da se izbjegne neuspjeh, potrebu za moci te potrebu za povezanoscu s
drugim ljudima. Jednako tako, Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni ovdje ne bi
bila glavni pokretac jer je naglaSena jednakost znanja, iskustva i energije pojedinca sa placom
1 beneficijama, tj. poslodavac nagraduje znanje 1 zalaganje.

7.3. Usporedba faktora motivacije javnog i privatnog sektora

Temeljem mojih istrazivanja, zaklju¢ujem da se javni sektor oslanja prvenstveno na faktor
sigurnosti jer radno mjesto u javnom sektoru je stabilnije i sigurnije od radnog mjesta u
privatnom sektoru — javni sluzbenici su zasti¢eniji zakonski i teZe je do¢i do otkaza. Samim
time, smatraju sigurnim zadovoljenje svojih osnovnih fizioloskih potreba, te vise pozornosti tu
pridaju faktoru nematerijalnih ¢imbenika motivacije kao $to su dobri meduljudski odnosi i
osjecaju postignuca, te organizacijskoj pripadnosti. Vode su u javnom sektoru fokusiraniji na
nematerijalne strategije motiviranja te je njihovim podredenima vazna njihova pohvala. Kod
zaposlenika u privatnom sektoru ovdje je suprotno jer na prvo mjesto stavljaju materijalni faktor
motivacije, a njihovi nadredeni ih dodatnim bonusima i stimulacijama, te dodatnim
odgovornostima potic¢u na bolje zalaganje 1 spre¢avaju njihov odlazak u drugu tvrtku. U ovom
sluc¢aju, rekla bih da je znanje o motivacijskim tehnikama u javnom sektoru ovdje dosta
ograni¢eno i da se ne razmislja uopce o njihovom prosirenju, to¢nije nije na listi prioriteta, dok
za razliku od male privatne tvrtke koja se raznim zanimljivim nacinima trudi motivacijski
stimulirati svoje zaposlenike i1 na taj nacin privu¢i nove. Radili su cak i anketu da vide Sto
motivira zaposlenike u njihovom stru¢nom podruéju pod nazivom Sto developeri Zele, o kojoj
je prilog radila i drzavna televizija.*®

IstraZivanje koje je proveo portal mojposao.net je pokazalo da ¢ak 54% ispitanika preferira
posao u javnom sektoru i to prvenstveno zbog sigurnosti koji taj posao nudi, te da su sindikati

% Vise o rezultatima istrazivanja na https://www.leapbit.com/blog/rezultati-istrazivanja-sto-
developeri-zele.html
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u javnom sektoru jaci. 17% ispitanika daje prednost privatnom sektoru zbog vecih placa i boljih
mogucnosti napredovanja, manje korumpiranosti i nepotizma. 29% ispitanika u ova krizna
vremena samo Zeli pronaéi posao, neovisno o sektoru.%

Balforu i Vechsler®” su dosli do zakljuc¢ka da su zaposlenici u javnom sektoru motiviraniji, ali
manje predani od onih u privatnom sektoru, te da zaposlenici javnog sektora imaju vecu potrebu
da sluZze zajednici, ali istodobno nemaju simpatije i manje su predani organizaciji. Baarspul®®
se nadovezuje na njihovo istrazivanje te dodaje kako zaposlenici javnog sektora osjeéaju veéu
predanost organizaciji samo ako ona na koristan nacin sluzi zajednici. Medutim, neka
istrazivanja nisu pronasla neku znaCajnu razliku u pogledu organizacijske predanosti i
ponaganja zaposlenika oba sektora.*

Istrazivalo se i jesu li zaposlenici u javnom sektoru ljeniji od zaposlenika u privatnom te su
utvrdene tri razlike koje mogu utjecati na razine truda: javni i privatni sektor mogu ponuditi
razlicite intrinzicne 1 ekstrinzicne nagrade; zaposlenici u tim sektorima mogu traZiti razlicite
nagrade 1 razliCito ih vrednovati; zaposlenici privatnog i1 javnog sektora mogu se razlikovati u
radnoj etici i drugim osobnim karakteristikama koje utje¢u na zalaganje i rad.%

Moje istrazivanje je provedeno na malom uzorku ispitanike isklju¢ivo za potrebe ovog rada te
sigurno ne prikazuje sve faktore motivacije oba sektora. Kao $to vidimo, ¢ak ni mnoga veca
istrazivanja ne dolaze uvijek do istih saznanja, a 1 faktori motivacije ovise o osobnim
karakteristikama, vanjskoj okolini, organizacijskoj kulturi i toliko mnogo razli¢itih faktora da
se vjerojatno ni jedno provedeno istrazivanje ne moze uzeti zdravo za gotovo.

8. ZAKLJUCAK

Mnogi su teoretiCari provodili razna istrazivanja, donosili razne zakljucke 1 svakako mnogo
doprinijeli razumijevanju pojma motivacije. Sjetimo li se kako je Maslow postavio hijerarhijsku
piramidu potreba sa 5 glavnih stupnjeva, nakon svega istrazenog, svakako mogu zakljuciti da
je potrebno prvo zadovoljiti potrebe nizeg reda koje su uostalom i klju¢ne za prezivljavanje 1
opstanak 1 vazne su svakom pojedincu, dok najvisi stupnjevi piramide koji nisu klju¢ni za goli
opstanak, nisu ni od vaznosti svakome te neki od njih ih vjerojatno nece ni ostvariti tocnije nece
njima ni teziti. Osobno nikad nisam bila sklona McGregorovoj teoriji x kojom se ljudi opisuju
kao lijjeni 1 nevaljali te je jedino rjeSenje sustav nagrade i kazne. Ni kroz svoj rad u javnom i
privatnom sektoru niti kroz sadasnja istrazivanja nisam naiSla na elemente koji potvrduju tu
teoriju, dapace ljudi Zele odgovornost i postignuée i Zele raditi, samo zele raditi u dobroj radnoj

% https://www.moj-posao.net/Press-centar/Details/29394/Sigurnost-radnog-mjesta-bez-
prekovremenih-i-uz-manje-stresa-glavne-su-prednosti-rada-u-javnom-sektoru/, 22.04.2022.
% Vise u Balfour, D., Wechsler, B., Commitment, performance, and produc-

tivity in public organizations, Public Productivity & Management Review,, 1991., str. 355-
367.

% Vise u Baarspul, H. C. , Do Employees Behave Differently in Public- vs.

Private - Sector Organizations?, A State-of-the-Art Review, 2009.

% Bakoti¢; Busié, op. cit. (bilj. 87), str. 227.

190 Sindik, J., Samoinducirana ulan¢ana demotiviranost kod zaposlenika u drzavnom/javnom i
privatnom sektoru, Ekonomska misao, 2/2013., str. 521.
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atmosferi, bez prisile i straha od otkaza, bez one grozne floskule: neka budu sretni §to uopce
rade! Pravo na rad je temeljno ljudsko pravo svakog covjeka koje mu mora jamciti "zaradu
kojom moZe osigurati sebi i obitelji slobodan i dostojan zivot"1%! i to treba postovati. Upravo je
Aldarfer tako dalje razvio hijerarhiju potreba koju ¢ine egzistencijalne potrebe koje se, kao §to
sam spomenula, zadovoljavaju placom, dobrim uvjetima rada i sl., zatim potrebe povezanosti s
prijateljima, suradnicima te potrebe rasta i razvoja. U javnom je sektoru izuzetno naglaseno
kod zaposlenika zadovoljenje tih materijalnih i fizioloskih potreba platom i uvjetima rada,
nakon toga zadovoljenje potrebe povezanosti sa suradnicima te potrebe rasta i razvoja. U
privatnom sektoru je fokus puno manje stavljen na ovaj drugi element a to je potreba
povezanosti sa suradnicima. Teorija motivacije postignuéa kroz koju se protezu dvije sile; zelja
za uspjehom 1 Zelja da se izbjegne neuspjeh su vidljivi u oba sektora, potreba za moc¢i je svugdje
jaka. Kroz razgovor sa rukovodec¢im osobljem javnog i privatnog sektora vidljivo je koliko im
je vazna komunikacija sa njihovim suradnicima kao jedan od elemenata motivacije, a isto tako
1 prva pretpostavka rjeSavanja konflikta u organizaciji, kao Sto navodi Mary Parker Follet.

Porter Lawlerov model ocekivanja koji proSiruje Vroomov kongitivni model motiviranja, gdje
se uz koncept valencije, oCekivanja i1 instrumentalnosti, uvode 1 novi faktori kao §to su
karakteristike i sposobnost pojedinca te zadovoljstvo i percepcija zadatka gdje se naglasak
stavlja na odnos izmedu ucinka i zadovoljstva, takoder su vazni elementi zaposlenika oba
sektora. Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni u privatnom pak sektoru ne bi bila
glavni pokreta¢ jer je naglaSena jednakost znanja, iskustva i1 energije pojedinca sa placom i
beneficijama, tj. poslodavac nagraduje znanje i zalaganje.

Iako je novac izuzetno vazan motivator, ipak nije uvijek najvazniji i svakako nije jedini. Uz
razne materijalne nagrade, dodatke na placu, pokazalo se da izuzetan motivator moze biti i
pohvala, fleksibilno radno vrijeme, dobri meduljudski odnosi. Naime, kad zadovoljimo te
osnovne potrebe koje nam pruza novac kao $to su hrana i1 voda, krov nad glavom i sli¢no, zatim
stvorimo odredeni polozaj u druStvu, vazne su nam i osobne ambicije jer "Zelja za ostvarenjem
osobnih ambicija mocan je pokretac 1 neprekidan proces. Nikada ne prestaje jer ¢im se ostvari
jedna ambicija, na njezino mjesto dolazi druga."%?

To ne znaci da smo vje¢no u potrazi za visim ciljevima i da nikada nismo stvarno zadovoljni,
ve¢ mnogobrojni 1 razli¢iti motivatori zapravo utjecu tako na nas da neprekidno radimo na tome
da budemo bolje 1 uspjesnije verzije sebe $to je vazno i za nas kao pojedince i za cjelokupno
drustvo. Ponekad je samo potreban dobar motivacijski govor da nam pruzi hrabrosti za
pokretanje i ostvarenje zamisljenih ciljeva, da nam pokaze snagu koju imamo u sebi pa sve
kasnije §to dode uz to je samo nagrada. "Uspjeh je najveéa motivacija!"%®

S obzirom da je za mnoge ljude posao srediSnja 1 najvaznija aktivnost, stavovi koje razvijaju
prema poslu i zadovoljstvo poslom znacajno utjecu i na radnu motivaciju i na cjelokupan Zivot.
Zanimljiv, raznolik, izazovan, sloZen posao povecat ¢e motivaciju za radom, dok dosadan 1
jednoli¢an posao negativno utje¢e ne samo na radnu motivaciju ve¢ i na Zivot izvan posla.'%

101 https://www.zakon.hr/z/94/Ustav-Republike-Hrvatske, 12.05.2022.
102 Keenan, op. cit. (bilj. 3) str. 19.

103 Kim, op. cit. (bilj. 7), str. 26.

104 Buntak; Drodek; Kovaci¢, op. cit. (bilj. 49), str. 214.
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Moj osobni zakljucak, provode¢i svoje maleno istrazivanje za ovaj rad, je slijedeci: s jedne
strane su motivacija i motivatori dio ljudske li¢nosti i na¢in na koji ih pojedina osoba dozivljava
je zapravo "jedinstveno stanje", s druge strane nam je veéina motivatora zajednicka i u veéini
situacija reagiramo vrlo sli¢no. S obzirom da zivimo u tako osmisljenoj zajednici gdje je novac
potreban da bi uopce prezivjeli, naravno da ga moramo staviti u prve redove motivatora,
medutim odmah nakon toga smo drustvena bica i uz osjecaj postignuca, izuzetno su nam vazni
odnosi na radnom mjestu i sa nadredenima i sa radnim kolegama jer ipak, gdje god i kada god,
" ni jedan ¢ovjek nije otok, sam po sebi cjelovit".
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PRILOZI:
Prilog 1: graficki prikaz anketnih odgovora javnog sektora

Prilog 2: graficki prikaz anketnih odgovora privatnog sektora
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Prilog 1
Javni sektor

Dobri meduljudski odnosi (60,0%)
Fleksibilno radno wrijeme (15,0%)

Moguénost napredovanja (35,0%)

Nagrade za radne rezultate (bonusi)
(10,0%)

Osjecaj postignuca (40,0%)
Osobni razvoj (25,0%)

Pohvala nadredenog (15,0%)

Prigodne isplate (npr. BoZ¢ i
Uskrsnica) (15,0%)

Redovitost prihoda (50,0%)

Visina prihoda (10,0%)

6

odgovora
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Prilog 2

Privatni sektor

Dobri meduljudski odnosi (45,0%)
Fleksibilno radno wrijeme (30,0%)

Moguénost napredovanja (30,0%)

Nagrade za radne rezultate (bonusi)
(15,0%)

Osjecaj postignuca (45,0%)
Osobni razvoj (45,0%)

Pohvala nadredenog (5,0%)

Prigodne isplate (npr. Bozi¢ i
Uskrsnica) (20,0%)

Redovitost prihoda (25,0%)

Visina prihoda (75,0%)

odgovora
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