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PREDGOVOR

Nakon dugogodisnje poslovne karijere u nekoliko profitabilnih poduzeéa u Republici
Hrvatskoj i ogromnog prakti¢cnog iskustva kojeg sam stekao na radnim mjestima u top
menadzmentu tih poduzeca te povremenog znanstvenog i stru¢nog rada, posebno zahtjevan
izazov je bio uhvatiti se u ,,koStac* s teorijskim i empirijskim istrazivanjem motiviranosti

menadzera u segmentu javnih zdravstvenih ustanova Republike Hrvatske.

Podrucje motivacije i motiviranosti pripada u sferu psihologije, sociologije, ergonomije ali
i ekonomije, a nikada nije bilo izazovnije nego S§to je danas, tako da se gotovo svakog
mjeseca u znanstvenim casopisima objavljuju ¢lanci s novim i vaznim nalazima o motivaciji
i emocijama. Motivacija se odnosi na ¢ovjekove zelje, aspiracije, teznje i htijenja, na sva
stanja unutar osobe i uvjeta u njezinoj okolini, koja objasnjavaju zasto nesto zelimo i zasto

nesto radimo, a zaSto nesto ne Zelimo 1 ne radimo.

Traziti i naci razloge zbog kojih netko nesto ¢ini, samo na prvi pogled moze izgledati
jednostavno. Posebno je slozeno utvrditi §to pojedine osobe odnosno vise osoba potice i
usmjerava prema odredenom cilju te koji su razlozi ustrajnosti na tom putu. Citava
problematika motivacije postaje slozenija kada se pokuSaju objasniti razlike u ponasanju
odredenih osoba, primjerice: zaSto jedna osoba intenzivno radi i1 kvalitetno izvrSava svoje
radne zadataka, a druga je nezainteresirana za isto, u identiénim vanjskim uvjetima i
okolnostima. Razlike medu osobama ne mogu se objasniti samo radnim zadatkom nego se
moraju traziti u karakteru osobe 1 njezinom trenutac¢nom stanju [ciljevi, Zelje, mogucnosti
djelovanja, potrebe i sl.]. No, nije samo cilj objasniti razlike izmedu osoba nego je potrebito
utvrditi i razlike unutar same osobe. Zato je psihologija motivacije vrlo bitna, jer nastoji
pojasniti smjer, ustrajnost 1 intenzitet ljudskog ponasanja odnosno pokuSava objasniti zasto

su neki ciljevi atraktivni, a drugi nisu.

Istrazivati motiviranost menadZera i utvrditi postoji li povezanost stupnja motiviranosti
menadzera s ostvarenim rezultatima javnih specijalnih bolnica i ljeciliSta, bio je osnovni
zadatak i motiv ovog rada. Rad je utoliko zanimljiviji i izazovniji, jer se radi o jednom
neistrazenom podru¢ju [menadZerima u javnoj djelatnosti specijalne medicine i
rehabilitacije], za kojeg se pogrjesno smatralo da ga nema smisla istrazivati, jer se radi o

djelatnosti koja se dijelom financira iz Proracuna RH.

Naravno, da ovog rada ne bilo bez temeljnog obrazovanja autora, steCenog na redovnom

studiju i nadogradnji istoga na Poslijediplomskom, a potom i na Doktorskom studiju na



Ekonomskom fakultetu u Splitu. Za steCena ekonomska znanja, zasluga pripada svim
profesorima i asistentima Ekonomskog fakulteta u Splitu, ali i svim radnim kolegicama i
kolegama odnosno suradnicima, s kojima sam se praktiéno obrazovao tijekom

dugogodisnjeg menadzerskoga staza.

Posebnu zahvalnost upucujem prof.dr.sc. Ivanu Pavicu i prof.dr.sc. Niksi Nikoli¢u, koji su
svojim sugestijama i savjetima usmjerili istrazivacki proces u pravom smjeru te §to su

podrzali temu disertacije i onda kada je neki nisu razumijeli.

Iskrenu zahvalnost izrazavam prema konzultantici izv.prof.dr.sc. Ivani Tadi¢, koja je svojim
pozitivnim Kreativno-kritickim pristupom omogucila da rad bude kvalitetniji i da se
izbjegnu sve one nespretnosti autora koje proizlaze iz povremenog bavljenja znanstvenim
istrazivanjima. Zahvalan sam i prof.dr.sc. Lovorki Galeti¢, koja je svojim idejama,

pristupom i iskustvom obogatila sadrzaj rada.

Vrlo sam zahvalan svom mentoru prof.dr.sc. Zelimiru Duléiéu, na nesebi¢noj podrsci
tijekom cijelog puta od ideje do realizacije istrazivackog projekta, a vrlo veliku zahvalu
iskazujem i prof.dr.sc.Anti Rozgi na korisnim konzultacijama i savjetima u procesu

statisti¢ke analize.

Izuzetno sam zahvalan mom kumu i prijatelju doc.dr.sc. Sini$i Rudelju, na velikoj pomo¢i
u svim fazama istrazivackog procesa, na korisnim sugestijama i plodnim razgovorima u
svezi dvojbi koje su mi se javljale tijekom rada na disertaciji. Zahvalnost upucujem i
akademiku Dragi Guti¢u, na korisnim savjetima i pomo¢i u samim pocetcima prijave teme

doktorske disertacije te na ukupnoj dosadasnjoj znanstvenoj i prijateljskoj suradnji.

Zahvalan sam kolegama - menadzerima javnih specijalnih bolnica i ljecilista u RH, koji su
ispunili Anketni upitnik te mi dostavili 1 druge traZene podatke o rezultatima tih ustanova.
Posebno sam zahvalan kolegi Branku Matosevi¢u visem savjetniku - specijalistu iz HZZO-

a, koji mi je dostavio veliki broj sluzbenih dragocjenih podataka i informacija.

Neograni¢enu zahvalnost i pocast odajem mojim predragim pokojnim roditeljima Mandi i
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odgoj i izuzetne radne navike. Vrlo sam zahvalan dragoj supruzi Zdenki, koja svojom
toplinom, ljubavlju i potporom, daje znatno visi smisao mom zivotu. Zahvalan sam na
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. UVOD

Poduzec¢a utvrduju i donose strategiju te postavljaju ciljeve koje imaju namjeru ostvariti.
Ekonomisti su rijeC strategija preuzeli iz vojne terminologije te su tijekom tridesetih i
cetrdesetih godina prosloga stoljeca razvili strateski pristup prema kojemu poslovanje poduzeca
ne ovisi samo o proizvodnim moguénostima nego i o uvjetima iz okoline poduzeéa.! Menadzer
strateSkim promisljanjem procjenjuje sadasnje uvjete poslovanja u kojima se nalazi neko
poduzece i izglede u buduénosti za poslovanje poduzeca, odnosno trazi odgovore na pitanja:
gdje je poduzece sada, gdje Zeli biti i kako doéi do Zeljenog cilja. Prema Thompsonu i sur.,2
strategija nekog poduzeca sastoji se od konkurentskih poteza i poslovnih pristupa kojima se
menadzeri sluze da bi privukli kupce 1 ugodili im, uspjeSno se natjecali, povecali poslovanje,
upravljali operacijama te postigli Zeljene ciljeve. Poslovna strategija poduzeca operacionalizira
se izradom strateske vizije poduzeéa odnosno utvrdivanjem ciljeva kao instrumenata za

mjerenje uspjesSnosti poduzeca i napretka poduzeca.

Prema Bubli®, dva osnovna cilja svakog poduzeéa su opstanak i razvoj. Opstanak poduzeéa
proizlazi iz svrhe postojanja odnosno misije poduzeca. Razvoj poduze¢a omogucuje stalnost
djelovanja poduzeéa u buduénosti. Newman* smatra da su oba navedena cilja izjednacena po
vaznosti, da se opstanak poduzeca treba smatrati ciljem, a razvoj poduzec¢a drugim preduvjetom
ili ograni¢enjem. Newman prvi cilj naziva proizvodnim ciljem odnosno skupom zadataka koje
treba izvr$iti da bi se ostvario rezultat poduzeca, a drugi naziva kapacitetnim ciljem odnosno
skupom zadataka koje treba izvrsiti da bi se koristile, odrzavale i razvijale sposobnosti

poduzeca.

Prema Collinsu i Devanni®, suvremeni menadzeri moraju na umu imati sljedeée utjecaje i
promjene u svijetu poduzetnistva:

v Sofisticirana i brza promjena informacijske tehnologije mijenja ritam kojim se stvari

dogadaju i organizacijske oblike u kojima se dogadaju te utjece na promjene i inovacije;

v Organizacije koje su nekada bile hijerarhijske i projektirane prema nacéelima vojske i

kontrole te usmjerene prema glavnom direktoru, sve se vise reduciraju i postaju sve

spljostenijih struktura koje same uce, a orijentirane su prema potrosacu,

! Buble, M. [2009]: MenadZment, Drugo izdanje, Ekonomski fakultet Sveugilista u Splitu, Split, str.161.

2 Thompson, A.A Jr., Strickland 111, A.J., Gamble, J.E. [2008]: Crafting and Executing Stratey: The Quest for
Competitive Advantage, Mate d.o.0., Zagreb, str.3.

3 Buble, M. [2009]: Ibidem, str.132.

4 Newman, D.,[1973]: Organization Design, London (Edward Arnold) str.66.

5 Collins,G.C.E.,Devanna,M.A.,[2002]: The New Portable MBA, , Mate d.o.0., Zagreb Collins, str. Xiii.
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v Broj konkurenata u vecini djelatnosti raste, a takoder i broj supstitutivnih proizvoda i
usluga koje se nude potrosacima,

v Trzista se proSiruju i postaju globalna, na kojima se poduzeca natje¢u protiv drugih
poduzeca Cija je kompetentnost sve bolje definirana,

v' Radna snaga u poduzeéima je netolerantna prema hijerarhijskim stegama, Siroka u
svojim znanjima i sposobnostima, pa odbija pokuSaje strukturiranja poduzecéa i

upravljanje poduze¢ima prema prijasnjim mjerilima.

Poduzece koje zeli biti uspjesno u suvremenim sve sloZzenijim uvjetima poslovnog okruzenja,
treba odabrati onu konkurentsku strategiju, koja ¢e mu omoguditi ostvarivanje i odrZanje
konkurentske prednosti. Prema Porteru, konkurentska prednost, stvara se na dva osnovna
naéina: 1) troskovnim vodstvom i 2) diferencijacijom®. U svim industrijama, bez obzira radi li
se 0 proizvodima ili uslugama, djeluje pet konkurentskih sila, koje odreduju profitabilnost
industrije, zbog njihova znafajnog utjecaja na cijene, na troSkove i investicije, a tih pet
konkurentskih sila su: 1) ulazak novih sudionika, 2) prijetnja supstitutivnih proizvoda ili usluga,
3) pregovaracka moc¢ kupaca, 4) pregovaracka mo¢ dobavljaca i 5) rivalitet medu postojec¢im

konkurentima’.

U suvremenoj globalnoj trzi$noj utakmici, poslovnoj filozofiji i menadzerskoj strategiji, rije¢i
kapital i vrijednost poimaju se na sasvim drugaciji nacin. Najveéi kapital i vrijednost nekog
poduzeca postaju ljudi sa svojim znanjima, stru¢no$fu, neograni¢enim razvojnim
moguénostima 1 motivacijom. Kreativnost 1 prilagodljivost poduzec¢a stalno novim uvjetima u
okruzenju, ovisi prvenstveno o znanju, sposobnostima, kreativnosti i motivaciji zaposlenika,

koji su postali klju¢ni ¢imbenik za poslovni uspjeh poduzeca.

Stoga upravljanje ljudskim potencijalima,® postaje klju¢na menadzerska zadaéa i funkcija, koja
se sastoji od osiguranja kvalitetnih kadrova, motivacije istih, obrazovanja i razvijanja kadrova
tako da mogu postizati visoke rezultate i dati maksimalni doprinos ostvarivanju ciljeva

poduzeca.

Ljudi su kreatori organizacije poduzeca, a ujedno su jedini kreativni izvrSni element svake
organizacije od kojih ovisi realizacija utvrdenih ciljeva. Poduzeca, prije svega, preko ljudskog
potencijala i stvaraju konkurentsku prednost, jer su ostali elementi potrebiti za radni proces

jednako dostupni svima. S obzirom da je sva imovina, osim jedne, jednako dostupna

6 Porter, M.,E.,[1985]: Compettive Advantage, Masmedia, Zagreb, str.22.
" Porter, M. E.,[1985]: Ibidem, str.23.
8 Bahtijarevi¢-Siber, F. [1999]: Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 9.
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konkurentima, menadzeri se moraju koncentrirati na kvalitetne ljude kao jedinu vrstu imovine

koja je jedinstvena.®

Poslovni rezultati poduzeca i uspjesnost poduzeca ovisi o kvalitetnim kadrovima, pa se moze
zakljuciti da se uspjesna i neuspjeSna poduzeca odnosno uspjesni i neuspjesni menadzment,
bitno razlikuje upravo po svom odnosu prema ljudima i praksi upravljanja ljudskim
potencijalima.l® Uspjesna poduzeéa ljude smatraju najvrjednijom imovinom, pokazuju stvarni
interes za probleme ljudi, osiguravaju sustave treniranja, razvoja i pracenja razvoja ljudi,
osiguravaju mogucnost napredovanja, razvijaju stimulativne 1 pravicne sustave nagradivanja,
zadrzavaju sposobne ljude odnosno imaju malu fluktuaciju, odvracaju zaposlenike od laznog
bolovanja, a menadzment je posveéen ljudima, motivira ih, razvija i potie participaciju

zaposlenih.

Konkurentsku prednost organizacije ili poduzeca i razvoj njenih dinamickih konkurentskih
sposobnosti, mogu osigurati samo motivirani menadZeri i motivirani radnici. Nacin pribavljanja
radnika, postupci selekcije, metode motiviranja, nacini nagradivanja, sustav napredovanja,
razvoja 1 obrazovanja radnika, omogucuje poduzeéu stvaranje i povecanje konkurentske
prednosti te povecanje ukupne vrijednosti poduze¢a. Sve navedene aktivnosti u poduzecu

uglavnom obavljaju menadZeri.

Prema Buntaku i sur.,!* menadzer kombinacijom materijalnih i moralnih oblika stimulacije
odnosno kombinacijom financijskih i nefinancijskih motivatora, postize punu angaziranost
zaposlenih na radu, $to se odrazava na racionalnost, ekonomic¢nost, proizvodnost i efikasnost

rada.

Menadzer mora biti sposoban, samouvjeren, uvjeren u ispravnost i ostvarljivost ciljeva
organizacije, mora iskazivati visoki stupanj emocionalne inteligencije, imati pregovaracko
umijece, znati kulturno komunicirati, biti izrazito etiCan, motiviran i samomotiviran, kako bi
mogao djelotvorno motivirati zaposlenike kojima rukovodi. On postavlja ciljeve, odabire
materijalne i ljudske resurse, organizira radne procese, upravlja materijalnim i drugim
resursima, rasporeduje zaposlenike, stvara radne timove, donosi odluke, zakljucuje poslove,
delegira zadatke, motivira zaposlenike i vodi brigu o napredovanju suradnika, kontrolira

ostvarenje ciljeva, izvrSenje poslova i zadataka te informira o rezultatima poslovanja.

9 Kestin, H.,[1992]: Twenty-First Century Management: The Revolutionary Strategies That Have Made
Associaties a Multimilion-Dolar Software Gaient, New York, The Atlantic Monthly Press, str. 76.

10 Bahtijarevi¢-Siber, F. [1999]: Ibidem, str. 13.

11 Buntak,K., Drozdek, I., Kovaci¢, R.,[2013]: Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim
resursima, Tehnicki glasnik, Vol. 7, No.1, ozujak, str. 57.
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Najvazniji je zadatak menadzera motivirati druge odnosno motivirati svoje suradnike, jer putem
tih drugih i zajedno s njima, ostvaruje svoje obveze i ciljeve, a time ostvaruje i ciljeve poduzeca.
Uspjeh menadzera u motivaciji drugih ovisi o: sposobnosti komuniciranja, davanju primjera
vlastitim ponaSanjem 1 radom, poticanju, materijalnim kompenzacijama, nematerijalnim
kompenzacijama, hrabrenju drugih, pribavljanju povratnih informacija, uklju¢ivanju drugih u
posao, delegiranju poslova i radnih zadataka, razvijanju i treniranju, informiranju,

izvjes¢ivanju, osiguravanju pravednog nagradivanja i sli¢no.

Zadatak vjeStog 1 sposobnog menadzera u ulozi motivatora jest osmisljavanje i koncipiranje
takvog sustava motivacije, koji ¢e kombinirati viSe razliCitth motivatora zaposlenika
(materijalnih 1 nematerijalnih), kako bi na taj nacin utjecao na sve dimenzije rada, a time
zaposlenika uc¢inio uspjes$nim i u funkciji povecanja efektivnosti i efikasnosti odnosno u funkciji
uspjesSnog poslovanja poduzeca. MenadzZeri su zbog svog stalnog i neposrednog komuniciranja,
usmjeravanja 1 djelovanja na ponaSanje zaposlenih, presudni Ccinitelji u motiviranju

zaposlenika.'?

Bahtijarevi¢-Siber'® smatra da samo visoko motivirani menadzeri mogu uspjesno obavljati svoj
posao te da je bitno odrediti specificne motive vezane za menadZment: a) utvrditi razloge,
potrebe i motive koji objasnjavaju zasto neki ljudi Zele postati menadzeri, i b) postoji li struktura

medusobno povezanih potreba koja se moze odrediti za postizanje uspjeSnosti u tom poslu.

Namece se kao logian zakljucak, kako jedino motiviran 1 samomotiviran menadZzer moze
motivirati zaposlenike — svoje suradnike. Stoga je motiviranost menadZera ,,conditio sine qua
non“ za motiviranje suradnika odnosno zaposlenika te u konacnici osnovni preduvjet za

uspjesno ostvarivanje ciljeva poduzeca.

Temeljem svega navedenog, pojavila se istrazivacka znatizelja za empirijskim istrazivanjem
stupnja motiviranosti menadZera odnosno utvrdivanja povezanosti stupnja motiviranosti

menadzera i ostvarenih rezultata.

2Buntak,K., Drozdek, I., Kovaci¢, R.,[2013-A]: Nematerijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim
resursima, Tehnicki glasnik, Vol. 7, No.2, lipanj, str. 215.

13 Bahtijarevi¢-Siber, F. [1996]: Motivacijske pretpostavke menadZerske uspjesnosti, Ra¢unovodstvo, revizija
i financije br. 1, Zagreb str. 431.
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OSTVARIVANIE CILJEVA
PODUZECA

ZADOVOLINI:
KUPCI,
VLASNICI,
ZAPOSLENICI,
MENADZERI

MOTIVIRAN
MENADZER

PROIZVODNOST,
EKONOMICNOST,
RENTABILNOST

MOTIVIRANI
ZAPOSLENICI

KVALITETNNO
IZVRSAVANIE
POSLOVA |
ZADATAKA

Slika 1.: Samomotiviran i motiviran menadzer motivira zaposlenike za ostvarivanje ciljeva
Izvor: Autor, prema vise teorijskih izvora (Bahtijarevié-Siber, F. [1996]; Buntak K., Drozdek, 1.,
Kovagié, R.,[2013-A].

1. PROBLEM I PREDMET ISTRAZIVANJA
1.1. PROBLEM ISTRAZIVANJA

U Republici Hrvatskoj javne ustanove koje se bave zdravstvenom djelatnosti u vlasni§tvu su
lokalne samouprave (op¢ina, grad), regionalne samouprave (zupanija) ili Republike Hrvatske.
Te ustanove osnivaju se temeljem zakonskih propisa, prije svega, Zakona o ustanovama* i

Zakona o zdravstvenoj zastiti.®
Ostoji¢, Bilas i Franc,® isti¢u da su pojedinci oni koji potrazuju zdravlje, ali ga istodobno i
,proizvode“. Dobro zdravlje pojedinca predstavlja kapitalno dobro, koje ima utjecaj na

pojedinca i na cjelokupno drustvo, jer je Cinjenica da zdravi ljudi manje vremena provode na

14 Zakon o ustanovama [1993], Narodne novine br., 76/1993; 29/1997; 47/1999; 96/2001 i 35/2008.

15 Zakon o zdravstvenoj zastiti [2018], Narodne novine br.: 100/2018.

16 Ostoji¢, R., Bilas, V., Franc, S.,[2012]: Stanje i perspektive razvoja europskih zdravstvenih sustava, Denona
d.o.o0., Zagreb, str. 8.
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bolovanju odnosno da su sposobniji za rad i obavljanje radnih aktivnosti, $to u konac¢nici
povecava dohodak i zadovoljstvo, ali i mogucnost da se vise izdvaja za zdravstvene usluge, za
obrazovanje i slicno. Veé¢i BDP omogucuje vece izdvajanje i ulaganje u zdravstvene usluge, a
to povratno djeluje na poboljSanje zdravlja i prevenciju bolesnih stanja, Sto vodi poboljSanju

zdravlja ljudi na viSu razinu i jo§ ve¢em povecanju BDP-a itd.

Specijalne bolnice i ljecilista u Republici Hrvatskoj, osim medicinsko-rehabilitacijskih usluga
pruzaju i ostale usluge od kojih su najznacajnije ugostiteljsko-turisticke usluge. Radi se, dakle,
o mjeSovitim uslugama, od kojih se usluge medicinske rehabilitacije pruzaju prvenstveno
korisnicima HZZO-a [ali i drugima] i trzisnim uslugama koje se pruzaju ostalim korisnicima.
Dakle, javne specijalne bolnice i ljecilista, nemaju samo prihode od HZZO-a [temeljem
ugovornog odnosa], nego dio prihoda ostvaruju i na trzi$tu. Stoga, upravljanje i rukovodenje
tim javnim ustanovama mora biti znatno drukéije od upravljanja i rukovodenja ostalim javnim
ustanovama. Menadzeri u specijalnim bolnicama 1 ljeciliStima, morali bi biti kompetentni i
educirani za menadZzerske poslove, kako bi kvalitetno i uspjesno rukovodili tim ustanovama,

bez obzira na oblik vlasniStva i organizacijski ustroj tih ustanova.

Poseban problem ¢ini neutemeljena premisa da lijecnici koji imaju izvrsne vjestine i znanja u
lijecenju i njezi bolesnika, mogu kvalitetno upravljati bolnicom. Upravljanje bolnicom, vodenje
ljudi, komunikacija, motivacija, rjeSavanje konflikta i sl., zahtijevaju sasvim posebna i razlicita
znanja, sposobnosti 1 vjestine od lije¢nickih. Za vecinu lije¢nika je nepremostivi 1 veliki kulturni
obrat, prenoSenje svog fokusa s individualne razine (odnos: lije¢nik-pacijent) na cijelu

organizaciju.t’

Osnovni cilj poslovanja javnih ustanova nije direktno u funkciji ostvarivanja profita odnosno
stvaranja pozitivne razlike izmedu prihoda i rashoda. Medutim, menadzeri javnih ustanova su
duzni voditi javnu ustanovu po gotovo identi¢nim nacelima prema kojima njihove kolege vode
poduzeca u privatnom vlasniStvu, jer ¢e u protivnom ustanove bankrotirati. Potreba za takvim
pristupom menadzera javnih ustanova, posebno dolazi do izrazaja u uvjetima gospodarske
recesije u Republici Hrvatskoj, kada su proracunska sredstva za financiranje potreba javnih

ustanova ograni¢ena, a zahtjevi tih istih ustanova za sredstvima sve ve¢i.

Temeljem vlasniStva nad javnim zdravstvenim ustanovama [op¢ine, gradovi, Zupanije i drzava

RH], pobjednici politickih izbora na lokalnoj, regionalnoj ili drzavnoj razini, imenuju ravnatelja

1 McAlearney, A., i ostali, [2005]: Developing Effective Physician Leaders: Changing Cultures and
Transforming Organizations, Hospital Topics, str. 11-18.
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i upravno vijec¢e u javnim specijalnim bolnicama i ljecilistima. Postavlja se pitanje jesu li na taj
naéin imenovani ravnatelji i Upravno vijece, stru¢ni i sposobni obavljati poslove za koje su

imenovani i temeljem kojih Kriterija je to imenovanje ucinjeno.

Ravnatelji — menadZeri javno zdravstvenih ustanova [ali i svi ostali menadZeri u javnoj
ustanovi], trebali bi imati menadzerske kompetencije [vjeStine, znanja i sposobnosti], trebali bi
biti motivirani kako bi uspjesno rukovodili javnom ustanovom odnosno kako bi znali uspjesno
motivirati zaposlenike na kvalitetan rad u skladu s utvrdenim standardima, koji ¢e dovesti do

ostvarenja ciljeva ustanove.

Namece se 1 pitanje jesu li menadzeri u javnim specijalnim bolnicama i ljeciliStima motivirani
za obavljanje menadzerskih poslova i koji su to faktori motivacije koji utje¢u na njihovu
motivaciju? Naime, sustav placa koji je rigidno utvrden Zakonom o pladama u javnim
sluzbama'® i Uredbom o nazivima radnih mjesta i koeficijentima sloZenosti poslova u javnim
sluzbama?®, sastoji se uglavnom od fiksnih kompenzacija. Ostvareni rezultati javne ustanove
ne utjeCu na iznos materijalnih kompenzacija menadzera, odnosno menadzerska placa
uglavnom je identicna bez obzira na to posluje li javna ustanova uspjesno ili je u stecaju.
Zanimljivo je istraziti jesu li 1 koliko materijalne kompenzacije dostatne za motivaciju
menadzera u javnim specijalnim bolnicama i ljeciliStima. Isto tako, budu¢i motivacija
menadZera ne ovisi samo o materijjalnim kompenzacijama, nego 1 o nematerijalnim
kompenzacijama, zanimljivo je istraZiti koliko nematerijalne kompenzacije motiviraju
menadzere na djelotvoran i ucinkovit doprinos rezultatima poslovanja predmetnih javnih

ustanova u zdravstvu.

Iz svega navedenog proizlazi 1 problem ovog istraZivanja:

1) Utvrditi koji materijalni motivacijski faktori i kojim intenzitetom utjeu na stupanj
motiviranosti menadZera u javnim specijalnim bolnicama i ljecilistima;

2) Utvrditi koji nematerijalni motivacijski faktori i kojim intenzitetom utjeCu na stupanj
motiviranosti menadzera u javnim specijalnim bolnicama 1 ljeciliStima;

3) Utvrditi ima li razlika u intenzitetu utjecaja faktora materijalne i nematerijalne
motivacije na stupanj motiviranosti menadzera javnih specijalnih bolnica i ljecilista;

4) Utvrditi stupanj uskladenosti osobnih ciljeva menadzera s ciljevima specijalne bolnice

il ljecilista;

18 Zakon o pla¢ama u javnim sluzbama [2001], Narodne novine br.: 27/2001.

1% Uredba o nazivima radnih mjesta i koeficijentima sloZenosti poslova u javnim sluzbama [2013], Narodne
novine br.: 52/2013, 72/2013, 96/2013, 126/2013, 151/2013, 2/2014 i 9/2014.
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5) lzracunati ostvarene rezultate javnih specijalnih bolnica i ljecilista;

6) Usporediti ostvarene rezultate javnih specijalnih bolnica i ljecilista s prosjekom i s
najbolje ostvarenim rezultatom;

7) Utvrditi postoji li povezanost izmedu stupnja motiviranosti menadzera i ostvarenih
rezultata u javnim specijalnim bolnicama i ljecilistima;

8) Utvrditi postoji li povezanost izmedu stupnja materijalne motiviranosti menadzera i
ostvarenih rezultata u javnim specijalnim bolnicama i ljeciliStima;

9) Utvrditi postoji li povezanost izmedu stupnja nematerijalne motiviranosti menadzera i

ostvarenih rezultata u javnim specijalnim bolnicama i lje¢iliStima.

MOTIVACUA

MENADZERA

MATERIJALNA NEMATERIJANA

MOTIVACUA MOTIVACUA

Slika 2.:Materijalna i nematerijalna motivacija menadZera
Izvor: Autor, prema vise teorijskih izvora (primjerice: Buntak,K., Drozdek, 1., Kovaci¢, R., [2013-A];
Buntak, K., Drozdek, 1., Kovaci¢, R.,[2013])

1.2. PREDMET ISTRAZIVANJA

Predmet istrazivanja ove disertacije je teorijsko 1 empirijsko istrazivanje navedenog problema
istrazivanja odnosno istraZivanje motivacije menadzera, ostvarenih rezultata te povezanosti

motiviranosti menadzera i1 ostvarenih rezultata specijalnih bolnica 1 ljeciliSta u Hrvatskoj.

Prvi teorijski dio ove disertacije odnosi se na teorijsko istraZivanje sljede¢ih pojmova i
sintagmi: ljudske potrebe, motivacija, predmet proucavanja motivacije, teorije 0 motivaciji,
nesklad kao temeljno motivacijsko nacelo, izrazavanje motivacije, intrinzi¢na i ekstrinzi¢na

motivacija, zakoni motivacije i znakovi demotivacije, motivacija pojedinca i tima, motivacija
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za rad, strategije motivacije rada, mjerenje motivacije, cilj [tezina i specifi¢nost, povratna
informacija, prihvacanje cilja, upravljanje pomocu ciljeva, znacaj ciljeva za organizacijski

menadzment] te na analizu objavljenih znanstvenih radova na temu motivacije rada.

Drugi teorijski dio ove disertacije odnosi se na teorijsko istrazivanje sljede¢ih pojmova i
sintagmi: menadzer i menadZment, karakteristike i funkcije menadzmenta [hijerarhijske razine
menadzmenta, tipovi menadzmenta, strateSki menadzment], uloga i1 vjeStina menadZera
[obiljezja menadZerskog posla, osobine uspjesnih menadZera, motivacija menadzera], misija i
vizija, drustvena odgovornost menadzera, menadzeri i zaposlenici u javnom i privatnom
sektoru, menadzment u zdravstvu, zdravstvena zaStita u Republici Hrvatskoj, specifi¢nosti
menadzmenta u zdravstvu, javne zdravstvene ustanove, uloga kadrova u zdravstvenom turizmu,
ostvareni rezultati poslovanja, pokazatelji ostvarenih rezultata poslovanja te analiza objavljenih

znanstvenih radova na temu ostvarenih rezultata poslovanja.

Empirijski dio istrazivanja doktorske disertacije biti ¢e usmjeren na ¢imbenike materijalne 1
nematerijalne motiviranosti menadzera javnih specijalnih bolnica i ljeciliSta na podrucju
Republike Hrvatske, motiviranost menadzera za obavljanje te funkcije, ostvarene rezultate
javnih specijalnih bolnica 1 ljeciliSta te na povezanost izmedu motiviranosti menadZera 1

ostvarenih rezultata javnih specijalnih bolnica 1 ljeciliSta u Republici Hrvatskoj.

Istrazit ¢e se koji motivacijski faktori 1 kojim intenzitetom utje€u na motiviranost menadZera
javnih specijalnih bolnica 1 ljecilista.

Materijalna 1 nematerijalna motiviranost menadZera bit ¢e vrlo znacajni dio predmeta
istrazivanja. IstraZit ¢e se materijalna motiviranost menadZera u javnim specijalnim bolnicama

1 ljeciliStima za obavljanje menadzerske funkcije te utvrditi kojim intenzitetom pojedini

materijalni faktori utjeCu na materijalnu motiviranost menadZera.

Istrazit ¢e se | nematerijalna motiviranost menadzera u javnim specijalnim bolnicama i
JjeciliStima za obavljanje menadZerske funkcije te utvrditi kojim intenzitetom pojedini

nematerijalni faktori utjecu na nematerijalnu motiviranost menadZera.

Stupanj materijalne motiviranosti menadzera ¢e pokazati koliko su menadzeri u javnim

specijalnim bolnicama i ljec¢iliStima materijalno motivirani za obavljanje menadZerske funkcije.

Stupanj nematerijalne motiviranosti menadzera ¢e pokazati koliko su menadzeri u javnim
specijalnim bolnicama i ljeciliStima nematerijalno motivirani za obavljanje menadzerske

funkcije.
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Predmetom istrazivanja bit ¢e i ostvareni rezultati javnih specijalnih bolnica i ljecilista, a na taj
nacin ¢e se utvrditi koliko te ustanove uspjesno obavljaju svoju funkciju za korisnike usluga,
za vlasnika, za zaposlene radnike itd. Usporedbom ostvarenih rezultata pojedinih javnih
specijalnih bolnica 1 ljeciliSta s prosjecno ostvarenim rezultatima i s najboljim ostvarenim

rezultatom, utvrditi ¢e relativna uspjesnost javnih specijalnih bolnica i ljecilista.

Na kraju ¢e se istraziti veza izmedu stupnja motiviranosti menadzera i ostvarenih rezultata

javnih specijalnih bolnica i ljecilista, utvrditi smjer i jakost te veze.

Predmetom istraZivanja bit ¢e znanstveni i struéni radovi objavljeni na temu povezanosti
motivacije odnosno povezanosti motiviranosti menadZzera i ostvarenih rezultata poslovanja, koji
¢e biti dostupni te sva dostupna udzbenicka literatura. Temeljem analize dostupne literature,
nije pronaden niti jedan rad koji se odnosi na istrazivanje povezanosti motiviranosti menadzera

i ostvarenih rezultata javnih specijalnih bolnica i ljecilista.

2. CILJEVI ISTRAZIVANJA

Ciljevi ovog istrazivanja, mogu se grupirati u dvije vrste:
1) spoznajni ili znanstveni i

2) operacionalni ili pragmaticki ili drustveni ciljevi.

2.1. SPOZNAJNI ILI ZNANSTVENI CILJEVI

Spoznajni ili znanstveni ciljevi odreduju razinu spoznaje koju trebamo ostvariti da bismo rijesili
problem istrazivanja, a proizlaze iz same prirode problema.?’ Ovaj rad ima sljede¢e znanstvene
ciljeve istraZivanja:

1. Objektivno, potpuno, sistematicno i precizno znanstveno opisati sljede¢e pojmove i
sintagme: ljudske potrebe, motivacija, predmet proucavanja motivacije, teorije o motivaciji,
nesklad kao temeljno motivacijsko nacelo, izraZavanje motivacije, intrinzicna i ekstrinzi¢na
motivacija, zakoni motivacije i znakovi demotivacije, motivacija pojedinca i tima,
motivacija za rad, strategije motivacije rada, mjerenje motivacije, cilj [teZina i specifinost,
povratna informacija, prihvacanje cilja, upravljanje pomocu ciljeva, znacaj ciljeva za
organizacijski menadzment], menadzer i menadzment, karakteristike i funkcije
menadZzmenta [hijerarhijske razine menadZmenta, tipovi menadZmenta, strateski

menadzment], uloga i vjeStina menadzera [obiljezja menadzerskog posla, osobine uspjesnih

20 Vujevi¢, M.,[1986]: Uvodenje u znanstveni rad, Informator, Zagreb, str. 61.
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menadzera, motivacija menadzera], misija i vizija, druStvena odgovornost menadzera,
menadzeri 1 zaposlenici u javnom i privatnom sektoru, menadzment u zdravstvu,
zdravstvena zastita u Republici Hrvatskoj, specificnosti menadzmenta u zdravstvu, javne
zdravstvene ustanove, uloga kadrova u zdravstvenom turizmu, ostvareni rezultati
poslovanja, pokazatelji ostvarenih rezultata poslovanja;

Razviti i1 definirati metodologiju za potrebe empirijskog istrazivanja motiviranosti
menadzera (odrediti vrstu modela, elemente modela, indikatore za istrazivanje motivacije
menadzera);

Razviti i definirati metodologiju za potrebe empirijskog istrazivanja ostvarenih rezultata
(odrediti indikatore za istrazivanje ostvarenih rezultata);

Izgraditi istrazivacki model povezanosti materijalne i nematerijalne motiviranosti
menadzera 1 ostvarenih rezultata javnih specijalnih bolnica i ljecilista (vrsta modela,
elementi modela, utvrditi prirodu varijabli u modelu);

Istraziti povezanost materijalne i nematerijalne motiviranosti menadzera kao nezavisnih
varijabli i ostvarenih rezultata javnih specijalnih bolnica i ljecilista, kao zavisne varijable u
empirijskim uvjetima;

Ispitati povezanost motiviranosti menadZera i ostvarenih rezultata javnih specijalnih bolnica
i ljecilista te utvrditi je li ta veza statisticki znacajna;

Utvrditi smjer i jakost veze motiviranosti menadzera - kao nezavisne varijable i ostvarenih
rezultata poslovanja javnih specijalnih bolnica i ljecilista - kao zavisne varijable;

Izvrsiti potpunu, iscrpnu i dosljednu znanstvenu klasifikaciju motiviranosti menadZera na
materijalnu i nematerijalnu, koje ¢emo dovesti u vezu s ostvarenim rezultatima poslovanja
javnih specijalnih bolnica 1 ljecilista. Na temelju rezultata empirijskog istrazivanja utvrditi
¢emo povezanost materijalne 1 nematerijalne motiviranosti menadZera s ostvarenim
rezultatima javnih specijalnih bolnica i ljecilista;

Konstruirati motivacijski model stimulacije motiviranosti menadzZera u javnim specijalnim

bolnicama i ljecilistima.
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2.2. OPERACIONALNI ILI PRAGMATICKI ILI DRUSTVENI CILJEVI

Operacionalni ili pragmaticki ili drustveni ciljevi ovog istrazivanja temelje se na rezultatima

empirijskog istrazivanja, a odnose se na sljedece:

1) Utvrditi u kojoj mjeri je materijalna motiviranost menadzera u javnim specijalnim
bolnicama i ljec¢ilistima bitna za obavljanje funkcije menadZera u tim ustanovama;

2) Utvrditi u kojoj mjeri je nematerijalna motiviranost menadzera u javnim specijalnim
bolnicama i ljeciliStima bitna za obavljanje funkcije menadzera u tim ustanovama;

3) Formirati hijerarhiju vaznosti materijalnih i nematerijalnih ¢imbenika motivacije
menadZera u javnim specijalnim bolnicama 1 ljeciliStima;

4) Ponuditi prakti¢ne smjernice zakonodavcu u smislu izmjene zakona i podzakonskih akata
u pravcu stvaranja zakonskih preduvjeta za motivaciju i stimulaciju menadzera u javnim

specijalnim bolnicama i ljeciliStima te kriterije za izbor menadZera u tim ustanovama.

3. HIPOTEZE ISTRAZIVANJA

Prema Sedi¢u, hipoteze predstavljaju misaono-teorijske dopune izvjesnih praznina u
poznavanju odredene pojave ili Citave oblasti pojava ¢ije izvjesne momente, dijelove ili aspekte
veé poznajemo. 2! Jasno i precizno utvrdeni problem istraZivanja i ciljevi istraZivanja,
usmjeravaju istrazivaca prema kvalitetnim hipotezama, jer su postavljene hipoteze odgovor na
pitanje koje se postavlja u problemu istrazivanja i moraju biti uskladene sa svrhom i ciljevima
istrazivanja. U iznalaZenju dobrih i smislenih hipoteza, istraZiva¢ se mora osloniti na prethodna
znanja povezana s problemom istraZivanja, ali i na svoju intuiciju, inteligenciju i kreativnost, s
obzirom da se od istrazivanja ofekuje znanstveno otkri¢e koje ¢e predstavljati korak dalje u
znanstvenoj spoznaji.
Dobra i svrsishodna hipoteza mora udovoljavati veéem broju kriterija:??

1) Mora biti valjana — hipoteza mora dati odgovor na pitanje o problemu istrazivanja,

2) Mora biti pojmovno jasna — to znaci da se istrazivaé treba drzati znacenja do kojih je

dosao pojmovnom analizom,
3) Mora biti iskustveno provjerljiva — hipoteza se mora odnositi na odredena obiljezja u

objektivnoj stvarnosti,

21 Sesi¢, B, [1974]: Metodologija drustvenih nauka, Nauéna knjiga, Beograd, str. 208.
22 Vujevié, M.,[1986]: Ibidem, Informator, Zagreb, str. 69-70.
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4) Hipotezu treba dovesti u vezu s raspolozivom tehnikom — hipotezu treba postavljati tako
da nas usmjerava na najbolju tehniku njezine provjere,

5) Hipoteza mora biti specificna — op¢u hipotezu treba pazljivo razraditi u veéi broj
specificnih,

6) Hipoteza mora biti u vezi s teorijom — znanstvena teorija je osnova od koje istraziva¢

polazi prilikom formiranja hipoteza o problemu istrazivanja.

Temeljem konzultiranja brojne udzbenicke literature te dostupnih objavljenih znanstvenih 1
stru¢nih radova na temu motivacije menadzera i zaposlenika te povezanosti iste s ostvarenim
rezultatima, ustanovljeno je da ne postoji niti jedno empirijsko istrazivanje koje se bavilo
povezano$¢u motiviranosti menadzera i ostvarenih rezultata javnih specijalnih bolnica i
lje¢ilista. Na temu motivacije, prema HRCKU — portalu znanstvenih asopisa, objavljeno je
267 znanstvenih radova. Niti jedan znanstveni rad nije objavljen na temu povezanosti
motiviranosti menadZera i ostvarenih rezultata javnih ustanova u zdravstvenoj djelatnosti

Republike Hrvatske.

Navesti ¢e se samo neki od konzultiranih udzbenika te znanstvenih radova na temu motivacije
1 ostvarenih rezultata poslovanja, koji su posluZili kao osnova za formiranje istraZivackih

hipoteza.

Bahtijarevi¢-Siber, smatra da su motiviranje 1 visoka motivacija, kao posljedica motiviranja,

presudni za individualnu i organizacijsku uspjesnost (Bahtijarevi¢-Siber, F. [1999], str. 667).

Stok tvrdi da meduljudski odnosi, motivacija i stimulacija, pozitivno djeluju na poslovnu

izvrsnost u poduzeé¢ima (Stok, M. et al., [2010], str. 303).

Jons sli¢no zakljucuje da motivacija ¢ovjeka iz perspektive organizacije, podrazumijeva da
osoba radi naporno, izvrSava svoje radne obveze 1 usmjerava svoje ponasSanje prema

odgovaraju¢im rezultatima (Jons, G.,[1992], str. 165).

Gomez-Mejia, L.R., et al, zakljucuju da se radna motivacija u organizaciji moze definirati kao
»kompleks sila koje iniciraju i zadrzavaju osobu na radu u organizaciji odnosno motivacija
zapocinje i odrzava aktivnost u zacrtanom smjeru (Gomez-Mejia, L.R., Balkin, D.B., Cardy,
R.L., [1995], str.372).

Wayne i Noe, radnu motivaciju definiraju kao spremnost zaposlenih u poduzecu da sudjeluju u

postizanju ciljeva tog poduzeca (Wayne, M., Noe, R.,[1990], str. 61).
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Lawler tvrdi da je suStinski odnosno osnovni zadatak menadzera - utjecanje na ponaSanje
zaposlenika odnosno motiviranje zaposlenika kako bi se uspjesno ostvarili zadatci i ciljevi
organizacije kroz najve¢i moguéi angazman zaposlenika i njihovih potencijala (Lawler, E.E.,

[1973], str. 198).

Daft tvrdi da menadZeri moraju poznavati motivaciju i teorije motivacije, koje daju odgovore
na to §to je motivacija, $to na nju djeluje, kako se razvija i jaca, $to ju uvjetuje, kako bi mogli

utjecati na motivaciju zaposlenih (Daft, |.R.,[1997], str.544).

Gomez-Mejia, L.R., et.al, tvrde da oba aspekta motivacije (individualna i menadZerska) imaju
vazno zajednicko znacenje — radna motivacija, a ista je ulaganje napora da se postignu poslovni
rezultati (Gomez-Mejia, L.R., Balkin, D.B., Cardy, R.L., [1995], str.372).

Lindner zakljucuje da je motivacija, prije svega, psiholoski proces, koji tumaci svrhu i smjer
ponaSanja pojedinaca te da kao unutarnja sila pokrec¢e pojedince na ostvarivanje osobnih 1

organizacijskih ciljeva (Lindner, J.R.,[1998], str. 35).

Busch i Burnham, smatraju da je motivacija vazna aktivnost menadzmenta s kojom menadzeri
nastoje uvjeriti zaposlene, kako bi svojim radom postizali rezultate znacajne za njihovu
organizaciju odnosno motivacija navodi pojedince da rade na nacin na koji rade, da bi ispunili

ciljeve, potrebe ili o¢ekivanja (Busch, T., Burnham, J. [2004], str. 223-245).

Prema Bahtijarevi¢-Siber, kvalitetan motivacijski sustav, mora osigurati &etiri vrste ponasanja
zaposlenika, odnosno ima sljedece ciljeve 1 funkcije: 1) privlaCenje 1 zadrzavanje
najkvalitetnijih ljudi u organizaciji (zaposliti najkvalitetnije ljude, svesti apsentizam i
fluktuaciju na najmanju mogucu razinu), 2) osigurati kvalitetno izvrSavanje preuzetih zadataka
1 obveza te postizanje visokih standarda uspjesnosti, 3) poticati kreativnost, inovativne
sposobnosti i doprinose u funkciji rjeSavanja aktualnih i razvojnih problema, kreiranja novih
proizvoda i usluga, unapredivanje razvoja te ostvarivanja ciljeva organizacije, 4) osigurati
identifikaciju zaposlenika s organizacijom i njihovu zainteresiranost za njezin stalni razvoj i
boljitak (Bahtijarevié-Siber, F. [1999], str.602).

Wiley, temeljem istraZzivanja o tome koji su najvazniji faktori motivacije zaposlenika,
zakljucuje da je plac¢a najviSe rangirana od deset faktora radne motivacije zaposlenika, neovisno

o0 spolu, dobi, hijerarhijskoj razini i prihodu zaposlenika (Willey, C.,[1997], str. 263-280).

Yang, temeljem provedenog istrazivanja u nekoliko kineskih poduze¢a o najvaznijim faktorima

motivacije zaposlenika, utvrduje da od petnaest faktora motivacije, zaposlenici drze pla¢u na
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prvom mjestu, koja ih najviSe motivira odnosno za koju su spremni ulagati najvise dodatnog

truda na radnome mjestu (Yang, F.,[2011], str. 272-297).

Ekonomski institut Zagreb je 2000. godine izvrSio istrazivanje rangova motivacijskih faktora
na nacionalnom kvotnom uzorku u dvije etape s kontrolnim osobinama: a) zanimanja, grupe
zanimanja, grane proizvodnje, veliCine poduzeca, vlasniStvo, zemljopisna lokacija i b) u
odabranim poduzeéima: Skolska sprema, dob, spol, duzina staza. Rezultati istrazivanja
zabiljezili su sljedeée prosje¢ne motivacijske rangove: 1) placa — 83,5%, 2) dobri rukovoditelji
— 82,2%, 3) meduljudski odnosi — 78,5%, 4) prihvacanje kolega i rukovoditelja — 75,4%, 5)
stalnost i sigurnost posla — 72,8%, 6) zanimljiv posao — 68,7%, 7) odgovornost — 68,6%, 8)
uvjeti rada — 67,3%, 9) potvrdivanje sposobnosti — 66,9%, 10) napredovanje — 64,5%, 11)
obrazovanje uz rad — 62,2%, 12) status (imidz) poduzeca — 62,1%, 13) sudjelovanje u dobiti —
60,4% (Marusic, S.,[2006], str. 17a).

Kanoti je analizirala motivaciju javnih sluzbenika kao ¢imbenika djelotvornosti. Isti¢e da je
jedan od ciljeva u javnoj upravi motivirati zaposlenike i usmjeriti ih prema ostvarivanju potreba
korisnika usluga odnosno na rezultat. Naglasava da motivacijske tehnike materijalnog i
nematerijalnog oblika postaju srediSte promisljanja modernog menadZmenta — menadzmenta
sposobnosti te da pomazu razvoju pojedinca i organizacije u cjelini (Kanoti, D. [2009], str. 317-
322).

Buntak, et al, razmatrali su materijalnu motivaciju u funkciji upravljanja ljudskim resursima,
naglaSavaju¢i da se materijalne kompenzacije poduzeca vezuju uz organizacijsku razinu
poduzeca 1 distribuiraju se na temelju organizacijskih programa i uspjeSnosti u postizanju
ciljeva. Zakljucuju da je vazno osmisliti i koncipirati takav sustav motivacije, koji ¢e obuhvacati
kombinaciju viSe motivatora, da bi se zaposlenike ucinilo uspje$nim 1 u funkciji povecanja

efikasnosti i efektivnosti poduzeca (Buntak, K., Drozdek, 1., Kovaci¢, R.,[2013].

Buntak, et al, analizirali su i nematerijalnu motivaciju u funkciji upravljanja ljudskim resursima
te zakljucuju da je motivacija klju¢na za visoke standarde poslovanja, za poticanje kreativnosti,
stvaralastva 1 inovativnosti, za profesionalni razvoj zaposlenih i njihovo zadrZavanje u tvrtki.
Isticu da su menadZment i motivacija povezani i isprepleteni te da menadZeri mogu na
motivaciju zaposlenih utjecati na razli¢ite na¢ine 1 u razliitim smjerovima (Buntak,K.,

Drozdek, 1., Kovagi¢, R.,[2013-A], str. 213-219).

Matijevi¢ Simi¢ je objavila rad u kojemu je istraZivala ulogu ravnatelja u motiviranju u¢itelja u

Skolama u Republici Hrvatskoj. Utvrdila je da najve¢i broj ravnatelja ipak vise koristi
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motivatore nego demotivatore. Zakljucuje da su najbolji rukovoditelji oni koji znaju slusati,

motivirati i dati podrsku ljudima kojima rukovode (Matijevi¢, S.A.,[2011], str.227-248).

Bakoti¢ i Bogdanovi¢, objavili su rad koji se bavi vezom izmedu obuke zaposlenika i motivacije
za rad. Istrazivanjem je utvrdena znacajna pozitivna povezanost izmedu stjecanja novih znanja
kao rezultata obuke i motivacije, izmedu boljeg shvacanja radnih zadataka kao rezultata obuke
I motivacije te izmedu samopouzdanja kao rezultata obuke i motivacije za rad. Utvrdena je i
jedna negativna veza izmedu monotonije na radnom mjestu i motivacije za rad (Bakoti¢, D.,
Bogdanovi¢, V.,[2013], str. 67-71).

Jelaci¢, et al., objavili su rad u kojemu su analizirali motiviraju¢e ¢imbenike u industrijskim
pogonima prerade drva i proizvodnje namjestaja u Republici Hrvatskoj. Metodom anketiranja,
utvrdeno je da su socijalni uvjeti najvazniji motivirajué¢i ¢imbenici medu proizvodnim
radnicima, dok je za menadZment dobro ime tvrtke najvazniji motivirajuéi Cimbenik.
Proizvodni radnici zadovoljni su sa sigurnoS¢u zaposlenja, dok su menadZeri zadovoljni sa
sigurno$¢u zaposlenja i reputacijom tvrtke. Zakljucuju da rezultati proizvodnje umnogome
ovise o motiviraju¢im ¢imbenicima, koji utjeCu na povecanje proizvodnje, konkurentnosti
prerade drva i proizvodnje namjestaja (Jelaci¢, D., Grladinovié, T., Pirc, A., Oblak, L.,[2010],
str. 349-361).

Jambrek i Peni¢, objavili su rad u kojemu daju prikaz koncepta upravljanja ljudskim resursima
u poduzecu te motivacije zaposlenika kao najbitnijim ¢imbenicima uspjesnosti poslovanja.
NaglaSavaju ulogu menadzera kao jednog od bitnijih ¢imbenika uspjeSnosti (efektivnosti,
efikasnosti i ekonomiénosti). Zakljucuju da je upravljanje ljudskim potencijalima i isticanje
vrijednosti ljudskoga ¢imbenika u poslovanju organizacije, smjer koji ¢e zasigurno dovesti do
pozitivnih pomaka u poslovanju poduzeca te napretku gospodarstva Republike Hrvatske

(Jambrek, I., Peni¢, 1., [2008], str. 1181-1206).

Koprivsek, et al., istrazili su motivaciju zaposlenih u slovenskim i hrvatskim
drvopreradivackim poduze¢ima u uvjetima gospodarske krize. NaglaSavaju da motiviranje
zaposlenih ima kljunu vaznost za ostvarenje njihove ucinkovitosti i kvalitete rada te da je
motivacija posebno bitna u uvjetima gospodarske recesije (Koprivsek, J., Jelac¢i¢, D., Groselj,

P., [2011], str. 97-103).

Vukeli¢ je proveo istrazivanje na 200 zaposlenika prodajne sile na podru¢ju Republike Hrvatske
te analizirao koliko su placa, organizacijska kultura i menadzerski stil u funkciji uspjesnog

upravljanja prodajnom silom. Zakljucuje da je motivacija prodajne sile osnovni pokreta
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djelovanja prodajne sile i najvazniji Cinitelj uspjesnosti poslovanja poduzeca. Utvrdio je da
zaposlenici prodajne sile prilagodavaju svoje radno ponasanje nainima ponasanja i rezultatima

koji se bolje placaju (Vukelié, 1., [2005], str. 459-482).

Marici¢ je objavio rad u kojemu analizira motivaciju i uspjeh. NaglaSava da je dana$njem
svijetu brzih promjena, kljuc uspjeha svakog poduzeca u motivaciji zaposlenih. Zakljucuje kako
to nije lak zadatak, ali da menadzeri na tome moraju ustrajati, jer su radnici najveca

konkurentska prednost poduzeca (Marici¢, Z., [2007], str. 409-418).

Milos Hitka, et al., istrazivali su kvalitativne pokazatelje zadovoljstva zaposlenika poduzeéa u
proizvodnji namjeStaja u Slovackoj 1 njihova razvoja u promatranom vremenskom razdoblju.
ZakljuCuju da je jedan od najvaznijih izazova i istodobno jedna od najvaznijih vjeStina
menadzera u danas$njem trenutku — sposobnost menadzera u motiviranju zaposlenika radi
postizanja ocekivanih radnih rezultata u poslu koji obavljaju (Hitka, M., Zavadska, Z., Jelaci¢,

D., Balazova, Z.,[2015], str. 235-239).

Poljak i TomasSevi¢, istrazivali su probleme fluktuacije prodajnog osoblja i na¢ine njihova
rjeSavanja. Dobivenim rezultatima dosli su do spoznaje da su i prodavaci i prodajni menadzeri
svjesni postojanja i negativnih posljedica postojanja visoke stope fluktuacije, kao i potrebe da
ju se kontrolira i da se njome aktivno upravlja. Utvrdeno je da su prodajni menadZeri svjesni
vlastite odgovornosti, vaznosti prepoznavanja kvalitetnih prodavaca te vaznosti pronalazenja
efikasnih motivatora kako bi ih $to duze zadrzali (Poljak, T., TomaSevi¢, L.M., [2012], str. 263-
278).

Niki¢ je obradio temeljna nacela timskog rada, analizirao je zapreke i ko¢nice timskog rada,
kompetencije potrebne za uspjesSno djelovanje radnog tima, motiviranje osoba u timskom radu
te glavne oznake uspjeSnog vode. Zakljucio je da Su za uspjesan timski rad potrebni: otvoreni
odnosi, empatija, uvjeravanje, suradnja i stvaranje konsenzusa. Naglasava da se osobe u
timskom radu mogu motivirati: teSkim izazovom ili misijom, jakom privrzeno$cu i lojalnoséu
skupini, raznolikim nadarenostima, povjerenjem i nesebi¢cnom suradnjom, usredotocenoscu i
stras¢u te radom koji je zabavan odnosno koji ispunjava osobe radnog tima (Niki¢, M.,[2004],

str. 115-130).

Juki¢ 1 Krznari¢, objavili su rad u kojem analiziraju motivacijske faktore upravljanja ljudskim
potencijalom u Skolskom menadZzmentu. Polaze¢i od tri klju¢na mehanizma motiviranja:
potreba, djelovanja i zadovoljenja potreba, ukazuju da ako su zaposlenikove potrebe

nezadovoljene, da iste izazivaju negativne emocije, napetost te joS intenzivniju Zelju za
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zadovoljenjem potrebe. NaglaSavaju da je najve¢i uspjeh poslodavca u neprofitnim
organizacijama, zadovoljenje zaposlenikovih potreba koje rezultiraju kvalitetnijom uslugom, a
ona dovodi do ostvarivanja dugoroc¢nih strateskih ciljeva tvrtke (Juki¢, D., Krznari¢, V.,[2010],

str. 22-28).

Mujagi¢ i Busko, objavili su rad u kojemu analiziraju motivacijska uvjerenja i strategije
samoregulacije u kontekstu modela samoreguliranoga ucenja na uzorku od 249 studenata.
Zakljucuju da su koriStenju strategija samoregulacije motivacije skloniji visoko motivirani
ucenici, jer im one pomazu u prevladavanju razli¢itih poteSkoc¢a i ostvarivanju postavljenog
zadatka ucenja. Rezultati analize pokazuju da viSe intrinzicno motiviraniji studenti pronalaze
potkrepljenja za aktivnost ucenja te osmisljavaju nadine kako aktivnost ucenja ucliniti

zanimljivijom i privla¢nijom (Mujagié¢, A., Busko, V., [2013], str. 93-115).

Pupavac i Zelenika, objavili su znanstvenu raspravu o upravljanju znanjem i zadovoljstvom
zaposlenika kao ¢imbeniku kompetitivnosti prometnih tvrtki. Polaze od hipoteze da upravljanje
znanjem i zadovoljstvom zaposlenika sve viSe postaje kritiéna komponenta kompetitivnosti
prometnih tvrtki na nacionalnom, regionalnom i globalnom prometnom trzistu te zakljucuju da
ako tvrtka uspije odabrati kvalitetne zaposlenike, mora se brinuti o njihovom zadovoljstvu
podizuéi tako motiviranost zaposlenih i proizvodnost rada, uz istodobno spreavanje vecih

fluktuacija (Pupavac, D., Zelenika, R.,[2003], str. 787-808).

Sundac¢ 1 Fatur, objavili su rad u kojemu razmatraju intelektualni kapital kao ¢imbenik stvaranja
konkurentskih prednosti logisticCkog poduzeca. Naglasavaju da danas poduzeéa posluju u
veoma neizvjesnoj i promjenjivoj okolini te stoga moraju razvijati sposobnosti ucenja i
prilagodavanja takvim uvjetima poslovanja. Sposobnosti uc¢enja i adaptacije veZu se uz novu

ekonomsku kategoriju — intelektualni kapital (Sunda¢, D., Fatur, 1.,[2004], str. 85-96).

Tepsi¢ je objavio rad u kojemu analizira mjerenje ucinkovitosti ljudskog/intelektualnog
kapitala u hotelskoj industriji Hrvatske. Naglasava da intelektualni kapital postaje sve vrjedniji
1 stvara veliku komparativnu prednost na trziStu. Neopipljiva i skrivena imovina, €ini znatan
dio vrijednosti modernih kompanija. Ljudski kapital definira kao sposobnost zaposlenika da
djeluju u razli¢itim situacijama, a ukljucuje vjestine obrazovanja, iskustvo i motivaciju.
Zakljucuje da se u svim djelatnostima, a posebno u ugostiteljskoj, povecanim ulaganjima u
nematerijalni kapital ostvaruju ocekivani rezultati odrzivog razvoja i stvara konkurentska

prednost (Tepsi¢, Z. [2012], str. 43-56).
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Vasicek je objavio rad u kojemu analizira ratunovodstvo i financijsko izvjeStavanje u funkciji
upravljanja u javnom sektoru. U radu raspravlja o javnom menadzmentu i njegovoj ulozi u
upravljanju drzavom, karakteristikama upravljanja u javnom sektoru, kao i 0 novom javnom
menadzmentu 1 njegovu utjecaju na javni sektor, posebno na proracunsko racunovodstvo.
Djelovanje javnog sektora, prema Vasiceku, obiljezavaju izrazene manjkavosti i ogranicenja:
stalni porast javnih rashoda uz nedostatnost sredstava za njihovo financiranje, nedovoljna
transparentnost javne potrosnje, nejasne i netransparentne procedure ponasanja i definiranja
odgovornosti javne vlasti, neizgraden sustav vrijednosti 1 prevelika neucinkovita javna
administracija. Smatra da je neefikasni javni sektor postao ograni¢avajuci faktor sveukupnog
razvoja. Za to su nuzne reforme i novi javni menadzment. Reforma financijskog upravljanja
prvenstveno je reforma javnog menadzmenta, a ishodiSna tocka reforme financijskog
upravljanja jest izgradnje sveobuhvatne informacijske podloge (ra¢unovodstvo troskova i
upravljacko racunovodstvo) koju mora generirati drzavni ra¢unovodstveni informacijski sustav.
Sve ostrije kritike javnosti, prisiljavaju javni menadzment na smanjenje troskova i povecanje
ucinkovitosti. NaglaSava da tom imperativu nije moguée udovoljiti bez primjerenog
raGunovodstva troskova i upravljackog racunovodstva, po uzoru na poduzetnicku — privatnu
sferu poslovanja. Javni sektor mora razviti interno racunovodstvo, koje ¢e stvarati
informacijsku podlogu za primjenu tradicionalnih i suvremenih metoda i sustava pokazatelja
financijske analize (Vasicek, D., [2009], str. 393-420).

Stok, et al., istrazivali su elemente organizacijske kulture koji vode do poslovne izvrsnosti.
Glavni cilj istrazivanja bio je odrediti razvoj konceptualnog okvira, da bi se razumio utjecaj
organizacijske kulture na poslovnu izvrsnost u srednjim 1 velikim slovenskim poduze¢ima.
Istrazivanje je teziSte stavilo na vaznost uloge komunikacijske strukture, meduljudskih odnosa,
motivacije i stimulacije zaposlenika kao dijela organizacijske kulture kod 825 menadzera u
srednjim 1 velikim slovenskim poduze¢ima. Zakljuuju da odgovaraju¢e komunikacijske
strukture, meduljudski odnosi, motivacija 1 stimulacija, kao dio organizacijske kulture,
pozitivno djeluju na poslovnu izvrsnost u poduze¢ima (Mesko, S.Z., Marki¢, M., Bertoncelj,

A., Megko, M.,[2010], str. 303-318).

Guti¢ 1 Barbir, proveli su empirijsko istraZzivanje na uzorku od 60 marketing menadZera s
podrucja cijele Republike Hrvatske, a isti su bili: rukovoditelji sluzbe marketinga [20],
rukovoditelji sluzbe prodaje [20] i direktori turistickih zajednica [20]. Uzorak je podijeljen u tri
dobno homogene podgrupe: A-Zivotna doba do 35 godina, B-Zivotna dob od 35 do 50 godina i

C-Zivotna dob iznad 50 godina. Istrazivanje je imalo cilj ustanoviti motive i motivaciju kroz 34
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ponudena motiva te iste usporediti s unaprijed postavljenim standardima za pojedine dobne
skupine marketing menadzera. Rezultat empirijskog istrazivanja pokazao je da se oc¢ekivana i
stvarna motivacijska polja marketing menadzera medusobno razlikuju te nisu prihvaé¢ene nul
hipoteze nego alternativne hipoteze. U podgrupi A-mladi menadZeri, o¢ekivanja su bila da ¢e
im primarni motivi biti stru¢no usavrSavanje, a pokazalo se da su im materijalni motivi
najvazniji. U podgrupi B-srednje stari menadzeri, oCekivanja su bila da ¢e im primarni motivi
biti sigurnost, a pokazalo se da su im najvazniji stvarni materijalni motivi. U podgrupi C-
menadzeri stariji od 50 godina, oCekivanja su bila da su im materijalni motivi primarni, a
pokazalo se da su im najvazniji motivi za u¢enjem i usavr$avanjem (Guti¢, D., Barbir,V.[2008],

str. 73-80).

Rudelj, Barbir i Rudelj, objavili su rad u kojem analiziraju vaznost liderstva i organizacijske
kulture za razvoj poduzeca. Zakljucuju da su liderstvo i organizacijska kultura vazne varijable
za organizaciju, ukljucujudi i njezin ekonomski razvoj. Uspjeh i razvoj poduzeca najvise ovise
0 liderima koji kreiraju i razvijaju nove nacine i putove, orijentirani su na ljude i razvoj
potencijala svojih suradnika te su usmjereni na dugoro¢nu buduénost poduzeca. Organizacijska
kultura, putem svojih sastavnica, kao Sto su: radna atmosfera, menadzerski stil i vrijednosti,
prvenstveno se odnosi na organizacijsko ponaSanje, a time i na organizacijske ishode i

performanse (Rudelj, S, Barbir, V., Rudelj, K.,[2014], str. 591-598).

Na temelju prethodno navedenih teorijskih izvora i znanstvenih empirijskih istraZivanja, koja
jasno 1 nedvosmisleno povezuju radnu motivaciju menadZera i zaposlenika s ostvarenim

rezultatima organizacije, formirana su istraZivacka pitanja i hipoteze istrazivanja.
Glavno ili temeljno istrazivacko pitanje, uobli¢eno na nacin povezivosti s
operacionaliziranim varijablama istrazivanja, glasi:

Postoji 1i povezanost izmedu stupnja motiviranosti menadzera i ostvarenih rezultata javnih
specijalnih bolnica i ljecilista, a ukoliko postoji - koji je smjer i intenzitet te veze i je |i ta

povezanost statisticki signifikantna, pod kojim uvjetima i s kojom vjerojatnoséu?
Ostala ili pomoc¢na dva istrazivacka pitanja, glase:

1] Postoji li povezanost izmedu stupnja materijalne motiviranosti menadzera i ostvarenih
rezultata javnih specijalnih bolnica i ljecilista, a u sluc¢aju da postoji koji je smjer i intenzitet te

veze?
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2] Postoji li povezanost izmedu stupnja nematerijalne motiviranosti menadzera i ostvarenih
rezultata javnih specijalnih bolnica i ljeciliSta, a u slucaju da postoji koji je smjer i intenzitet te

veze?

Na postavljena istrazivacka pitanja u radu ¢e se potraziti relevantni odgovori u domeni logicko-
racionalnog (koriStenje postojecih znanja, logicki inkrementalizam, promatranje itd.),
konkretnog akademskog i teorijskog (dosadasnji radovi, literatura itd.), a posebno u rezultatima

empirijskog istrazivanja koje ¢e se provesti.

Za potrebe procesa istrazivanja nuzno je definirati odredene bitne hipoteticke odgovore na
postavljena istrazivacka pitanja u svezi relevantnog znanstvenog problema, odnosno postaviti
hipoteze. U istrazivanjima koja imaju i empirijski dio, ¢esto se ne postavlja samo jedna hipoteza
istrazivanja, ve¢ vise njih. To je prije svega, povezano s istrazivackim pitanjima. Naime,
hipoteze istrazivanja su uvijek moguci odgovori na postavljena istraZivacka pitanja. U njima se
zrcali istrazivacev sud o navedenoj problematici, koji je rezultat njegovog rada i/ili kompiliranja
postojeéih teorijskih i prakti¢nih spoznaja o odredenom znanstvenom problemu te znanstvenog
promisljanja i poznavanja znanstvenih metoda. Najcesc¢e su to izjave ili tvrdnje o povezanosti
i/ili uzroéno-posljediénom odnosu izmedu varijabli. Korelacija (povezanost, sukladnost,
suodnos) moze biti linearna ili nelinearna i predstavlja u stvari sukladnost u variranju
vrijednosti dvije ili viSe numerickih varijabli ili stupanj medusobne povezanosti razli€itih
pojava (varijabli). Pri tome koeficijent linearne korelacije 1 oznacava povezanost koja je
graficki izrazeno pravac. Uzro¢no-posljedican odnos (npr. X uzrokuje Y) ukljucuje dokaz kako
promjena jedne varijable uzrokuje promjenu druge varijable, a taj kauzalni odnos je teze

dokaziv, zbog moguceg utjecaja ostalih varijabli ili zamjene uzrok/posljedica.

Hipoteze su vrlo vazan istrazivacki alat za funkcioniranje znanstvenog istrazivanja. Pri tome,
treba napomenuti kako hipoteze mogu biti postavljene i kao tzv. nulte, a to podrazumijeva
nije¢ne odgovore na postavljena pitanja i koriste se kao iskaz u startu neutralnog istrazivacevog
stava (Sto ide u prilog objektivnosti) 1 daje dodatnu snagu rezultatima istrazivanja. Hipoteze su
pretpostavke odnosno u znanstvenom smislu razumne pretpostavke i/ili istraZivaceva
objasnjenja procesa, pojava, problema itd. Takvi istrazivacevi odgovori na postavljena pitanja
koji su predvideni za provjeru empirijskim istrazivanjem (ili u vise istrazivanja) u principu
nemaju znanstvenu snagu niti predstavljaju znanstvenu istinu. Potrebna je teorijska, logicka i
empirijska provjera, kako bi navedeni odgovori dobili potvrdu. Definiranje hipoteza, njihovo

koristenje 1 provjera/verifikacija u domeni teorijskog, racionalno-logicnog i u objektivnoj
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stvarnosti te njithovo uvrStavanje u arsenal znanstvene istine predstavlja samu srz procesa

znanstvenog istrazivanja.

Na temelju definiranog znanstvenog problema, predmeta, svrhe i ciljeva ovog rada te
istrazivackih pitanja, postavljena je (kao afirmativna) sljede¢a osnovna hipoteza istrazivanja:
H1: Postoji pozitivnha povezanost izmedu stupnja motiviranosti menadZera i ostvarenih

rezultata javnih specijalnih bolnica i ljeciliSta.
Uz osnovnu radnu hipotezu, postavljene su jos dvije (pomocne) afirmativne hipoteze:

H2 — postoji pozitivna povezanost izmedu stupnja materijalne motiviranosti menadzera i

ostvarenih rezultata javnih specijalnih bolnica 1 ljecilista,

H3 — postoji pozitivha povezanost izmedu stupnja nematerijalne motiviranosti menadzera i

ostvarenih rezultata javnih specijalnih bolnica i ljecilista.

Istrazivacke hipoteze, trebale bi nakon provedenog empirijskog istraZivanja, a na temelju

rezultata istrazivanja dati relevantne odgovore na ranije postavljena pitanja.

4. METODE, METODOLOGIJA | UZORAK ISTRAZIVANJA

Metoda je rije¢ grckog podrijetla (gré. methodos) koja oznacava nacin, put, postupak u
logicnom razmisljanju koji pomaze ispravnom zaklju¢ivanju i spoznaji odnosno ostvarenju

rezultata u nekom praktiénom poslu, znanstvenom istrazivanju, drustvenoj akciji itd.?

U skladu s prethodnom definicijom pojma metoda, moze se kazati da je metodi¢an onaj koji
posao obavlja prema odredenoj metodi odnosno da je metodicno ono §to se odlikuje jasnom

metodom.

Metodologija je znanost o metodama, sustav metoda i nacela koji se koriste u nekoj znanstvenoj
disciplini, znanosti ili znanstvenoj grani, a ujedno je i dio logike koji se bavi op¢im nacelima
stvaranja znanja. 2

Koristenje metoda i metodologije nezaobilazno je kod znanstvenog istrazivanja i predstavljaju

jedan od preduvjeta za rad na znanstveno-istrazivatkom projektu.

Znanstvena metoda se moze oznaciti kao nacin 1 put dolaska do znanstvene spoznaje o

pojavama u prirodi i drustvu.?® Prema tome, znanstvena metoda je specifi¢na metoda koja

23 Ani¢, V. [2006]: Veliki rje¢nik hrvatskoga jezika, Novi Liber, Zagreb, str. 748.
24 Anié, V. [2006]: Ibidem, str. 749.
% Kukié, S., Marki¢, B.[2006]: Metodologija drustvenih znanosti, Ekonomski fakultet Mostar, Mostar, str. 81.
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koristi znanstveno priznate i potvrdene nacine odnosno tehnike i instrumente prikupljanja
empirijskih podataka te tehnike obrade prikupljenih podataka s ciljem dolaska do znanstvene

spoznaje.

4.1. KLASIFIKACIJA METODA ZNANSTVENOG ISTRAZIVANJA

Pri klasifikacijama metoda znanstvenog istrazivanja najceSce se slijedi logika dualistickog
pristupa, pa se znanstvene metode dijele na: opce i posebne, metode znanstvenog istrazivanja i
metode znanstvenog sistematiziranja, tehnicke i logicke metode, teorijske i empirijske metode
1 sl. Jedna od opce prihvacenih klasifikacija metoda znanstvenog istraZivanja je ona koja ih

dijeli na: op¢e metode 1 posebne metode.

Pod op¢im metodama znanstvenog istrazivanja podrazumijevamo metode koje su opce
primjenjive, dakle opéevrijede¢e u svim znanostima, primjerice metode: analize, sinteze,
apstrakcije, konkretizacije, generalizacije, specijalizacije, indukcije, dedukcije, klasifikacije,
komparacije, deskripcije, metoda idealnih tipova, metoda modeliranja, historijska metoda,

genetic¢ka metoda itd.?®

Posebne metode znanstvenog istrazivanja su one metode koje su specifi¢ne samo za odredene

znanosti odnosno koje su specificne za odredena znanstvena podrucja.

Opce znanstvene metode sluze uglavnom za teorijska istrazivanja, a kratko pojasnjenje

znacdenja opéih znanstvenih metoda, koristenih u ovom istrazivanju, je sljedede:?’

1) Metoda indukcije — radi se 0 sustavnom promatranju pojedina¢nog ili posebnog te se
na temelju toga izricu zakljuéci, opéi sudovi, zakoni itd., s ciljem dokazivanja ili
otkrivanja istine;

2) Metoda dedukcije — suprotna je metodi indukcije, predstavlja spoznaju posebnog i
pojedinac¢nog na temelji op¢ih znanja, zakona ili principa;

3) Metoda analize — ras¢lanjivanje (opisno, kauzalno ili funkcionalno) svakog slozenog
predmeta spoznaje na njegove dijelove odnosno utvrdivanje strukture predmeta
znanstvene analize;

4) Metoda sinteze — stvarnost i pojave ova metoda objasnjava logikom spajanja odnosno
objedinjavanjem jednostavnih predmeta i pojava u sloZene predmete i pojave (vrste:

deskriptivna, eksplikativna, strukturalna, kauzalna, funkcionalna itd.);

% Kuki¢, S., Marki¢, B.[2006]: Ibidem, str. 118.
27 Vidjeti detaljnije, Kukié, S., Marki¢, B.[2006], Ibidem, str. 118-138.
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5) Metoda dokazivanja i opovrgavanja — dokazivanje je izvodenje istinitog stava na
temelju drugih stavova za koje se zna da su istiniti (teza, argumenti, demonstracija
dokaza logi¢nim vezama izmedu teza i argumenata), a opovrgavanje je suprotno
dokazivanju, teza se u tom slucaju odbacuje ili pobija (neposredno — dokazivanjem
neistinitosti teze, posredno — dokazivanjem istinitosti antiteze);

6) Metoda kompilacije — koristi u svrhe preuzimanja i argumentiranog koristenja rezultata
objavljenih znanstvenih istrazivanja, znanstvenih zakljucaka i sl., koji mogu posluziti
kao temelj za predmetno znanstveno istrazivanje;

7) Metoda klasifikacije — sustavna, dosljedna i potpuna podjela ili rastavljanje opéeg na
posebne pojmove (pravila: odredenost predmeta klasifikacije, jedinstveni princip
klasifikacije, princip potpunosti, princip relativne posebnosti ¢lana podjele, rod kao
najvisi pojam klasifikacije);

8) Metoda komparacije —kompariranje ili usporedivanje istih ili srodnih ¢injenica, pojava,
procesa i odnosa te utvrdivanje njihove sli¢nosti, razli¢itosti i suprotnosti (utvrdivanje
sli¢nosti; postavljanje hipoteze da i nova pojava ima sli¢na svojstva, strukturu, procese
i ponasanja kao poznata pojava; provjeravanje postavljene hipoteze; sustavno
usporedivanje nove pojave s poznatom pojavom,; Klasifikacija nove pojave);

9) Metoda modeliranja — nema dugu tradiciju, a temelji se na formiranju modela koji je
idealizirani, ali ujedno i pojednostavnjeni odraz stvarnosti te se pomocu njih istrazuje
struktura ili svojstva pojedinih sustava ili pojava iz realnog svijeta;

10) Metoda deskripcije — metoda se koristi za opisivanje pojmova, predmeta i pojava koji

su predmet znanstvenog istraZivanja.

Osim primjene navedenih opéih znanstvenih metoda istrazivanja, u ovom istrazivanju koristene

su jos 1 sljedece znanstvene metode:

1) Metoda prikupljanja podataka: a) primarni podatci — koji su dobiveni iz odgovora na
provedeni anketni upitnik koristenjem Likertove ljestvice?® za mjerenje stavova i
misljenja te b) sekundarni podatci koji su prikupljeni za druge potrebe, a preuzeti su iz
sluzbeno objavljenih financijskih izvje$¢a: Bilance, Izvjestaja o prihodima i rashodima,

primicima i izdacima, Izvjestaja o rashodima prema funkcijskoj klasifikaciji, [zvjestaja

28 Likertova skala se najéescée koristi kada se radi o ispitivanju stavova ispitanika. Takovu skalu je lakSe konstruirati
od Guttmanove, Thurstonove ili drugih skala kojima se moze mjeriti struktura stavova ispitanika.

Kao psihometrijska skala - Likertova skala predstavlja instrument kojim istraziva¢ pokuSava doznati stupanj
slaganja odnosno neslaganja ispitanika s nekom tvrdnjom, za koju se nudi interval od apsolutno pozitivhog prema
apsolutno negativnom stavu u odnosu na predmet istrazivackog interesa.
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o promjenama u vrijednosti i obujmu imovine i obveza, Izvjestaja o obvezama i Biljeski.
Dio sekundarnih podataka prikupljen je iz sluzbenih izvora HZZO-g;

2) Sredivanje i obrada podataka, izvrsi se najprije logi¢ka kontrola prikupljenih podataka
kojom se provjerava kvaliteta prikupljenih podataka, zatim se analizira prikupljeni
sadrzaj, a potom se statistickim metodama vrsi obrada podataka i provjeravaju hipoteze;

3) Znanstvena interpretacija rezultata istrazivanja — dovodenje rezultata istrazivanja u vezu
s hipotezama (potvrdivanje ili odbacivanje hipoteza), provjerene hipoteze dovesti u
vezu s teorijom koja je bila temelj za istrazivanje i dobivene rezultate istrazivanja
dovesti u vezu s rezultatima sli¢nih istrazivanja;

4) Pisanje znanstvenog izvjeStaja — jasna 1 precizna informacija 0 znanstvenom
istrazivanju, o nacinu prikupljanja i obrade podataka te o znanstvenim rezultatima do
kojih se doslo;

5) Povijesna metoda, za proucavanje razvoja misli i teorija o motivaciji;

6) Specificne metode vezane za neka druga znanstvena podruéja, prije svih za podrucje

psihologije.

4.2. UZORAK ISTRAZIVANJA

Da bi se dobio optimalan uvid u pojave, ¢injenice 1 obiljezja koja su predmet znanstvenog
istrazivanja, najbolje bi bilo empirijskim istrazivanjem obuhvatiti sve pojave, Cinjenice i
obiljezja. Medutim, to Cesto nije moguce zbog dugotrajnosti takovog istrazivanja i teske
izvedivosti uklju¢ivanja u istrazivanje svih jedinica koje ¢ine ukupni osnovni skup istrazivanja.
Zbog toga se umjesto svih jedinica koje ¢ine osnovni skup istraZivanja, empirijskim
istrazivanjem zahvaca samo jedan dio osnovnog skupa koji dostojno reprezentira cijeli skup

odnosno odabire se uzorak istrazivanja.

Fokus ovog istraZivanja je na povezanosti motiviranosti menadzera i ostvarenih rezultata
specifi¢nih javnih ustanova iz domene specijalnih bolnica i ljeciliSta. Motiviranost menadZera
je nedvojbeno univerzalan i kompleksan problem i moguée ga je povezivati s ostvarenjima
raznih poduzeca i javnih ustanova. Ovdje je izbor pao na javne ustanove kod kojih se problem
efikasnosti, efektivnosti i ostvarenja apostrofira, a problem motivacije, mijerljivosti i

transparentnosti dodatno komplicira stvar.

Relevantnost problema istrazivanja zasniva se i na ¢injenici kako je sustav specijalnih bolnica
1 ljecilista zastupljen u cijelom svijetu, samo su njihov nacin funkcioniranja i okolina ¢esto

specifiéni  (prilagodeno: drzavama, razvijenosti, geografskim prostorima, financijskim
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modelima itd.). S aspekta trziSnosti, naj¢eS¢e se pojavljuju dva osnovna modela njihova
funkcioniranja: uglavnom institucionalni i trzi$ni. Pri tome je prvi model uklopljen u javno-
zdravstveni sustav, a drugi model se obi¢no zasniva na trzi$noj orijentaciji s djelomi¢nom
aplikacijom neke vrste osiguranja u podlozi odnosa s klijentima. U dijelu poslovanja na
globalnom trziStu, segmentiranje uglavnom dovodi do zdravstveno-turistickog aspekta
motivacije klijenata. Poslovanje s osiguranjima uglavnom ima poveznicu s javnim i privatnim
zdravstvenim i zivotnim osiguranjima. U navedenom smislu osnovni skup ovog istrazivanja bi
bio vrlo velik i kompleksan. Ovo istrazivanje je fokusirano na javne ustanove specijalne bolnice
1 ljecilista koje pretezito funkcioniraju prema trziSnom modelu. Poligon istrazivanja ima i drugi

fokus, koji je geografski i administrativni, a odnosi se na Republiku Hrvatsku.

Sukladno navedenom, osnovni skup istrazivanja sastoji se od dvadesetpet javnih specijalnih
bolnica i ljecilista. Obzirom kako se dvanaest javnih specijalnih bolnica i tri ljecilista u
Hrvatskoj, osim obavljanjem javnih zdravstvenih usluga temeljem zakljuenog ugovora s
HZZ0-om, bave i pruzanjem usluga zdravstvenog turizma te pruzanjem ostalih ugostiteljsko-
turistickih usluga na trzistu, u uzorak istrazivanja uslo je svih tih petnaest specijalnih bolnica i

ljeciliSta, koje osim proracunskih prihoda ostvaruju i prihode na trzistu.

Dakle, uzorak nije mogao biti odabran kao slucajni (u kojem svaki ¢lan osnovnog skupa ima
vjerojatnost izbora u uzorak vecu od nule), jer bi na taj nacin vjerojatno u uzorak usle i one
javne specijalne bolnice koje se bave samo pruZzanjem medicinskih usluga temeljem ugovora s
HZZ0O-om, odnosno one javne specijalne bolnice koje ostvaruju i troSe samo prorac¢unske
prihode. Kod javnih specijalnih bolnica koje ostvaruju samo proraunske prihode bi bilo
dvojbeno povezivati motiviranost menadzera 1 ostvarene rezultate, jer su njihovi prihodi
uglavnom unaprijed odredeni po iznosu 1 strukturi kao Sto su odredeni 1 rashodi po obujmu 1

strukturi.

Temeljem kriterija ostvarivanja trziSnih prihoda javnih specijalnih bolnica i ljeciliSta (uz
proracunske), poligon istrazivanja obuhvaca sve javne specijalne bolnice 1 ljecilista, koje osim
obavljanja usluga preko ugovora s HZZO-om, obavljaju i usluge zdravstvenog turizma te ostale

ugostiteljsko-turisticke usluge.

Na taj nacin uzorak istraZivanja postao je kompletan osnovni skup po kriteriju obavljanja vise
vrsta djelatnosti odnosno ostvarenja prihoda po ugovornom odnosu s HZZO-om i prihoda
ostvarenih na trziStu. Prihodi ostvareni samo temeljem ugovora s HZZO-om, kao posebna vrsta

proracunskih prihoda, ne bi ni dali dovoljno ¢imbenika za primjenu Bencmarking metode
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odnosno odabira relevantno usporedivih ostvarenih rezultata poslovanja javnih specijalnih

bolnica i ljecilista.

5. STRUKTURA DISERTACIJE

Disertacija se sastoji od pet osnovnih cjelina, koje su sadrzajno smjeStene nakon naslova i
Predgovora. Pet osnovnih cjelina nose slijedece naslove: I. Uvod; Il. Potreba, motivacija i cilj
— teorijsko istrazivanje, III. Teorijsko istrazivanje menadzmenta i ostvarenih rezultata; IV.
Empirijsko istrazivanje stavova 0 povezanosti motiviranosti menadZera i ostvarenih rezultata
javnih specijalnih bolnica i ljecilista te V. Zaklju¢na razmatranja. Na kraju disertacije nalaze

se: Sazetak, Popis tablica, Popis slika i Popis koristene literature.

Uvodni dio disertacije sadrzi teorijsku podlogu za odabir teme disertacije, naglasava se uloga
ljudskog faktora za uspjeh organizacije te posebno uloga menadzera u poslovnom procesu kao
motivatora i komunikatora u organizaciji. Nadalje, u Uvodnom dijelu disertacije obrazlaze se
problem istrazivanja te utvrduje predmet istrazivanja. Isto tako, utvrduju se ciljevi istrazivanja:
znanstveni ili spoznajni te operacionalni ili pragmaticki ili drustveni ciljevi. Navode se metode
istrazivanja koje ¢e se koristiti u teorijskom i empirijskom dijelu istrazivanja. Osim toga, navodi
se i uzorak istrazivanja te na¢in utvrdivanja istoga. Na kraju Uvodnog dijela disertacije, govori

se o strukturi sadrZaja disertacije.

U drugom dijelu rada pod naslovom Potreba, motivacija i cilj — teorijsko istrazivanje, navode
se prije svega teorijska tumacenja navedenih pojmova. Najprije se definiraju ljudske potrebe
(fizioloske, psiholoske, socijalne te samoaktualizacija), zatim se definira cilj (tezina i
specificnost cilja, povratna informacija, prihvacanje cilja, upravljanje pomocu ciljeva, znacaj
ciljeva za organizacijski menadzment), potom se definira motivacija (predmet proucavanja
motivacije, teorije o motivaciji, nesklad kao temeljno motivacijsko nacelo, izraZavanje
motivacije, mozak u funkciji posrednika motivacije i emocije, intrinzi¢na i ekstrinzi¢na
motivacija, zakoni motivacije i znakovi demotivacije, motiviranje pojedinca i tima, motivacija

za rad, strategije motivacije rada, mjerenje motivacije).

U dijelu disertacije pod naslovom Teorijsko istrazivanje menadZzmenta i ostvarenih rezultata,
teorijski se istrazuju sljedece podcjeline: menadzment i menadZer, karakteristike i funkcije
menadzmenta (karakteristike, funkcije, hijerarhijske razine, tipovi menadzmenta i strateski
menadzment), uloge i vjeStine menadZera (uloge, vjeStine, obiljezja menadzerskog posla,
funkcije, uloge 1 kompetencije menadZera, osobine uspjeSnih menadzera, motivacija

menadzera), misija i vizija, drustvena odgovornost menadzera, menadzeri 1 zaposlenici u
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javnom 1 privatnom sektoru, menadzment u zdravstvu (specifi¢nosti i funkcije menadzmenta u
zdravstvu), zdravstvena zaStita u RH (nacela i mjere, razine zdravstvene zastite, osnivanje javne
ustanove, vrste zdravstvenih ustanova, ekonomske karakteristike zdravstva i zdravstvenih
usluga, uloga kadrova u zdravstvenom turizmu) i ostvareni rezultati poslovanja (pokazatelji:
financijski pokazatelji, metoda Balanced scorecard, model EFQM poslovne izvrsnosti, analiza

omedivanja podataka - AOMP i Benchmarking metoda).

U narednom dijelu disertacije donosi se Empirijsko istrazivanje Stavova 0 povezanosti
motiviranosti menadzera i ostvarenih rezultata javnih specijalnih bolnica i ljecilista. Prvi dio te
cjeline odnosi se na istrazivacke hipoteze i model za istraZivanje. Slijede metodoloski aspekti
istrazivanja (instrumenti istrazivanja, vremenski, prostorni i sadrzajni obuhvat istrazivanja,
varijable istrazivanja, faktori odabranih varijabli te provedba i metodologija obrade podataka).
Nakon toga, prezentira se statisticka obrada podataka 1 rezultati empirijskog istrazivanja (opce
karakteristike uzorka istrazivanja, analiza motiviranosti menadzera, mjerenje pouzdanosti
mjernih ljestvica, Bencmarking analiza ostvarenih rezultata, analiza povezanosti motiviranosti
menadzera i ostvarenih rezultata, deskriptivna statistika za nezavisnu i zavisnu varijablu,

Pearsonov koeficijent linearne korelacije, regresijska analiza i faktorska analiza).

U zadnjem dijelu disertacije — Zakljucna razmatranja, donosi se: interpretacija rezultata
istrazivanja, doprinos rada 1 primjena rezultata istraZzivanja [znanstveni 1 pragmaticki doprinos],
model stimulacije motiviranosti menadzera te se navode ogranicenja provedenog istrazivanja i

smjernice za buduca istrazivanja.
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Il. POTREBA, MOTIVACIJA | CILJ - TEORIJSKO ISTRAZIVANJE

1.LJUDSKE POTREBE

Potreba je svako stanje unutar osobe koje je klju¢no 1 neophodno za Zivot, rast, razvoj i
dobrobit.?® Skrb o potrebama odnosno o zadovoljenju istih, omoguéuje stvaranje ravnoteze
organizma odnosno ravnoteze izmedu bioloske i psiholoske dobrobiti. Zanemarivanje ili
onemogucavanje zadovoljenja potreba, stvara nelagodu te Stetno utjecCe i1 stvara poremecaj u

organizmu.

Potrebe stvaraju energiju koja pobuduje motive, a motivi pokreé¢u na akciju. Tijelo moze biti
ugrozeno radi neispunjenja fizioloskih, psiholoskih i socijalnih potreba. 1z navedenih potreba
nastaju motivi koji usmjeravaju ponasanja ¢ovjeka u pravcu zadovoljenja istih. Svi ti napori i
ponasanja su u sluzbi odrzanja Zivota, osobnog rasta i razvoja osobe te postizanja opce Zivotne
dobrobiti.

Potrebe mozemo grupirati na razli¢ite nacine. Najcesce se potrebe grupiraju u tri kategorije:

[1] Fizioloske,
[2] Psiholoske i

[3] Socijalne ili drustvene.

VRSTE POTREBA
FIZIOLOSKE PSIHOLOSKE
__ POTREBE | l POTRERE \ l SOCIALNE POTREBE \

AFILLACUAL :
7e || GLAD || SEX || auToNOMIIA || KOMPETENCIA || povEzANOST || POSTIGNUCE puskost | MOC

Slika 3.: Vrste potreba

Izvor: Autor prema Reeve, J. [2010].

2 Reeve, J., [2010]: Understanding Motivation and Emotion, [prijevod-Razumijevanje motivacije i emocija];
Naklada Slap; Jastrebarsko, str. 75.
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1.1. FIZIOLOSKE POTREBE

Fizioloske potrebe pokrecu bioloske sustave kao $to su neuralni mozdani krugovi, hormoni i
tjelesni organi. Ako nisu zadovoljene tijekom duzeg vremenskog razdoblja, fizioloske potrebe

stvaraju krizno stanje organizma koje je opasno za zivot.

Fizioloska potreba oznacava neko deficitarno biolosko stanje®, koje se manifestira kao deficit
u tkivu i krvotoku, primjerice, manjak vode, manjak hrane, nedostatak sna, tjelesna ozljeda i sl.

Osnovne tri fizioloske potrebe su: zed, glad i sex.

Zed je fizioloska potreba koja nastaje zbog toga §to tijelo gubi vodu znojenjem, mokrenjem,
izdisanjem, povrac¢anjem, kihanjem i sl. Oko dvije tre¢ine ljudskog tijela sastoji se od vode.
Kada se volumen vode u tijelu smanji za 2%, po¢injemo osjecati zed, a tek nakon §to osoba
izgubi 3% volumena vode nastaje dehidracija.* Ukoliko se voda ne bi nadoknadivala, osoba bi

umrla za otprilike dva dana.

Prema tome, zed je svjesno dozivljeno motivacijsko stanje, koje obavlja pripremu tijela za
nadoknadivanje nedostatka vode u tijelu. Gubitak vode ispod optimalne razine, stvara
fiziolosku potrebu koja se zadovoljava na nadin da osoba dopuni deficit vode u tijelu.
Unosenjem deficitarne koli¢ine vode u tijelo, osoba uspostavlja fiziolosku regulaciju potrebe

za vodom u organizmu.

Glad je potreba za hranom 1 sloZeniji je motiv u odnosu na zed. Nedostatak hrane u tijelu
aktivira potrebu za hranom i ¢ovjek nekoliko puta dnevno unosi hranu u organizam. Regulacija
gladi ukljucuje svakodnevne kratkoro¢ne procese (koji funkcioniraju na osnovi ispraznjavanja
zaliha i nadoknadivanja glukoze u krvi i kalorija), ali i dugoro¢ne procese koji funkcioniraju po

principu metabolic¢ke regulacije i regulacije pohranjene energije (primjerice, masne stanice).
Osim toga, glad i jedenje su pod jakim utjecajem kognitivnih, socijalnih i okolisnih ¢initelja,
tako da razumijevanje gladi i jedenja zahtijeva: 1) kratkoro¢ne fizioloske modele, 2) dugoroéne

fizioloske modele i 3) kognitivno-socijalno-okolisne modele.?

%0 Reeve, J., [2010]: Understanding Motivation and Emotion, [prijevod-Razumijevanje motivacije i emocija];
Naklada Slap; Jastrebarsko, str. 77.

31 Weinberg, A., Minaker, K.,[1995]: Council of Scientific Affairs, American Medical Associatio: Dehydration
Evaluation and Management in Older Adults, Journal of the American Medical, Associatin, 274, str.1553.

32 Weingarten, H.P.,[1985]: Stimulus Control of Eating: Implications for a Two-factor Theory of Hunger;
Appetite, 6, str. 394.
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Prema kratkoro¢nom ili glukostatickom modelu, neprestano se nadzire koli¢ina energije koja
je trenutno dostupna, a mjeri se koli¢inom glukoze u krvi. Time se dobro opisuje pojavljivanje

I prestanak gladi odnosno potreba za jelom i prestanak te potrebe.

Prema dugoro¢nom ili lipostatickom modelu, pohranjena energija (koli¢ina masti) je na

raspolaganju i sluzi kao dopuna regulacije energije preko kontrole glukoze u organizmu.

Kognitivno-socijalni model je situacija kada kognitivna kontrola nastoji zamijeniti ili nadjacati
fiziolosku kontrolu, tako da ljudi iz nekih svojih razloga (osobnih, kulturalnih, vjerskih i sl.),
odluce smanjiti svoju tezinu drzanjem razlicitih vrsta dijete odnosno samoregulirati potrebu za

hranom.

Kod Zivotinja, seksualna motivacija i ponasanje pojavljuju se samo tijekom razdoblja ovulacije
kod Zenke, kada zenka lu¢i freonom i njegov miris stimulira seksualnu inicijativu od strane

muzjaka.®

Kod ljudi, hormoni utje¢u na seksualno ponasanje ljudi, ali ga ne odreduju u potpunosti. Spolni
hormoni su androgeni (primjerice, testosteron) i estrogeni, Cije je oslobadanje iz nadbubrezne
zlijezde u krvotok pod kontrolom hipotalamusa. Razina hormona raste u vrijeme razdoblja
ovulacije, a opada kako osoba prelazi iz mladeg doba u odraslu dob i starost.® Primjerice,
razina testosterona kod muskaraca u dobi od 40 godina, opada svake godine za oko 1%. I kod
muskaraca i kod Zena, seksualna zelja i hormoni, stalno opadaju pocevsi od srednjih 20-tih

godina.®®

Muskareci 1 Zene seksualnu Zelju dozivljavaju razli€ito i razli¢ito reagiraju. Kod muskaraca je

korelacija izmedu fizioloske pobudenosti i psihologke Zelje vrlo visoka.®®

Kod Zena, niska je povezanost izmedu fizioloSke pobudenosti 1 psiholoSke zelje za seksom.
Seksualna zelja kod Zene vrlo je osjetljiva na ¢imbenike vezane uz odnos s drugom osobom,
kao §to je emocionalna prisnost odnosno da se s partnerom dijeli viSe nego Sto to zahtijeva

fizioloska potreba.’

3 Parkes, A.S., Bruce, H.M.,[1961]: Olfactory Stimuli in Mammalian Reproduction, Science, 134, str. 1051.
34 Guay, A.T.,[2001]: Decreasing Testosterone in Regularly Menstrating Women with Decreased Libido: A
Clinical Observation, Journal of Sex and Marital Therapy, 27, str. 516.

% Laumann, E.O., Paik, A., Rose, R.C.,[1999]: Sexual Dysfunction in The United States: Prevalence and
Predictors, Journal of American Medical Association, 281, str. 541.

3% Meston, C.M.,[2000]: The Psychophysiological Assessment of Female Sexual Function, Journal of Sex
Education and Therapy, 25, str. 11.

37 Basson, R.,[2002]: Women's Sexual Desire-Disordere or Misanderstood?, Journal of Sex and Marital
Therapy, 28, str. 24.
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1.2. PSIHOLOSKE POTREBE

Psiholoske potrebe ukljucuju potrebe sredisnjeg zivcanog sustava. One su, barem u nekoj mjeri,
stalno prisutne u nasoj svijesti. Te potrebe postoje u svijesti covjeka i aktiviraju se uglavnom u

odnosu na uvjete iz okoline, za koje osoba vjeruje da mogu ukljuciti i zadovoljiti ove potrebe.

Interes je ono sto aktivira psiholoske potrebe, a kada ih aktivnost zadovolji osje¢amo
zadovoljstvo. Psiholoske potrebe su kvalitativno drugacije prirode od fizioloskih potreba.
Naime, fizioloske potrebe su reaktivne (zadovoljenje tjelesnog nedostatka i njegovo olaksanje),
dok su psiholoske potrebe proaktivne u aktivnosti traZzenja uvjeta u okolini od kojih o¢ekujemo
njegovanje i zadovoljenje psiholoskih potreba.

Psiholoske potrebe mozemo podijeliti na:®

v Autonomiju,
v' Kompetenciju i

v" Povezanost.

Autonomija [samoodredenje] oznacava potrebu za dozivljavanjem moguénosti izbora pri
zapo¢injanju i regulaciji ponasanja.3® Dakle, ponaSanje je autonomno kada nasi interesi,
preferencije i Zelje odlucuju ho¢emo li zapoceti neku aktivnost. Nemamo samoodredenje ako
nas neka vanjska sila prisiljava da razmisljamo, osje¢amo ili da se ponasamo na odredene
naéine.*® Prema tome, autonomija odrzava Zelju da nas izbor odreduje nase akcije, a ne da nase

akcije odreduju dogadaji iz nase okoline.

Slobodnoj volji suprotan je osjecaj prisile na neko ponaSanje koje dolazi izvan te osobe.
Medutim, osoba moZe i sama sebi stvoriti motivaciju pokrenutu pritiskom, kako bi se natjerala

na odredenu akciju, ponavljaju¢i samom sebi — ,,moram to uginiti*.**

Subjektivni osjecaj autonomije, odreduju zajedno tri dozivljajne kvalitete: 1) percipirano mjesto
uzro¢nosti (PMU — percepcija pojedinca da je njegovo ponasanje pokrenuto osobnim izvorom),
2) slobodna volja (osjecaj osobe da slobodno obavlja odredene aktivnosti, jer je to njezina zelja)
i 3) percipirana mogucnost izbora (kada osoba moze fleksibilno donositi odluke, jer ima

mogucnost izbora).

38 Rheinberg, F., [2004]: Ibidem, str. 105.

39 Rheinberg, F., [2004]: Ibidem, str. 108.

40 Deci, E.L.,[1980]: The Psychology of Self-Determination, M.A: Lexington Books, Lexington, str. 53.

4l Ryan, R.M,,[1982]: Control and Information in the Interpersonal sphere: An Extension of Cognitive
Evaluation Theory, Journal of Personality and Social Psychology, 43, str.457.
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Neka okruzenja podrzavaju autonomiju osobe, dok druga okruzenja istu zanemaruju i ometaju

njezino zadovoljenje (primjerice: nogometna ekipa, vojska, vjerska zajednica itd.).

Okruzenja koja podupiru autonomiju ohrabruju ljude na postavljanje ciljeva, na usmjeravanje
vlastitog nacina rjeSavanja problema odnosno na ostvarivanje vlastitih interesa i vrijednosti.
Osoba sa stilom koji podupire autonomiju, motivira na na¢in da prepozna i podrZi interese,

preferencije i autonomnu samoregulaciju druge osobe.

Kada njihova autonomija ima potporu, osobe dozivljavaju vecu intrinziénu motivaciju,
percipiranu kompetenciju, motivaciju za ovladavanje zadatkom, doZivljavaju pozitivne emocije
te bolje uce, imaju bolju izvedbu i ustrajniji su.*? Kod koristenja sustava motivacije preko

potpore autonomiji, mogu se javiti ¢etiri vrste odnosa prema drugima:*®

v Njeguju se unutra$nji motivacijski resursi druge strane,

v Problemu nezainteresiranosti se pristupa na fleksibilan i informativan nacin,
v" Promide se korisnost i smisao zadatka,
v

Priznavanje i prihvacanje negativnog afekta i otpora.

Stil motiviranja koji podupire autonomiju, trazi od motivatora da prepozna interese, Zelje i
kompetencije osobe koju Zeli motivirati, a kada ih prepozna, tada pronalazi nacine kako toj
osobi omoguciti da se ponaSa tako da do izrazaja dode njezin interes, preferencija i

kompetencija.

Umjesto vrSenja pritiska na osobu da obavi neki zadatak, motivator koji podupire autonomiju,
problemu pristupa na fleksibilan i informativan nacin, koji drugima pomaze da utvrde uzrok

svoje nezainteresiranosti, loSeg uratka ili neprimjerenog ponasanja.

Osobe sa stilom motiviranja koji podupire autonomiju, prenose vrijednost, znacenje i korisnost
takovog ponaSanja, kako bi se objasnilo zaSto je nezanimljiva aktivnost vrijedna truda i

vremena.

Osobe koje podupiru motivaciju autonomijom, prihvatiti ¢e negativni afekt i otpor osobe, a

zatim ¢e suradnicki raditi s tom osobom na rjeSavanju uzroka negativnog afekta i otpora.

Navode se neka istrazivanja koja su potvrdila pozitivne ishode stila motiviranja koji podupire

autonomiju:

42 Deci, E.L., Ryan, R.M,,[1987]: The Support of Autonomy and the Control of Behavior, Journal of
Personality and Social Psychology, 53, str. 1029.
43 Reeve, J., [2010], Ibidem, str. 110-113.
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Razvojni dobitak - ja¢i osjeéaj vlastite vrijednosti**,
Vec¢i angazman u obavljanju poslova®,
Kvalitetno uéenje - veca fleksibilnost u razmisljanju®,

Optimalno funkcioniranje — odrzavanje promjena u ponasanju®’,

AN N NN

Dobitak u izvedbi zadatka — poboljsanje izvedbe?®.

Ljudi Zele zivjeti u okolini s kojom su povezani i to dvosmjerno. Teznja za povezanoS¢u s
okolinom, prisutna je u svim vidovima Zivota: posao, Skola, sport, rekreacija, udruge, kultura,
politika itd. Razvijanje vjeStina, poboljSavanje sposobnosti, razvijanje talenta i ostalih
potencijala, napredovanje, prisutno je kao vodilja u ljudskom bi¢u, a njihovo oZivotvorenje
ovisi o prigodi i moguénostima. Prema tome, mozemo zakljuciti kako svaka osoba ima potrebe

postati kompetentna.

Kompetencija je psiholoska potreba koja osigurava prirodeni izvor motivacije za trazenje

optimalnih izazova za ulaganje napora neophodnog za savladavanje takvih izazova.*°
Da bi se aktivirala potreba za kompetencijom osobe, potrebno je ispuniti dva uvjeta:

v/ Optimalni izazov i optimalno iskustvo® i

v' Pozitivna povratna informacija — prosudba je li zadatak kompetentno obavljen.>*

Optimalni izazov je razvojno primjereni izazov odnosno zadatak koji je razinom sloZenosti
primjeren postoje¢im vjestinama odredene osobe. Optimalno iskustvo je stanje koncentracije
pri kojoj je osoba potpuno uklju¢ena u aktivnost koju obavlja odnosno kada koristi svoje

vjestine kako bi svladala izazov koji je pred njom.

4 Ryan, R.M., Grolnick, W.S.,[1986]: Origins and Pawns in the Classroom: Self-report and Projective
Assessments of Individual Differences in Children's Perception, Journal of Personality and Social Psychology,
50, str.552.

4 Reeve, J., Jang, H.,Hardre, p., Omura, M.,[2002]: Providing a Rationale in an Autonomy-supportive Way as
a Strategy to Motivate Others During an Interesting Activity, Motivation and Emotion, 26, str.206.

4 McGraw, K.O., McCullers, J.C., [1979]: Evidence of Detrimental Effects of Extrinsic Incentivess on
Breaking a Mental Set, Journal of Experimental and Social Psychology, 15, str.294.

47 Williams, G.C. i ostali [1996]: Motivational Predictors of Weight Loss and Weight-loss Maintenance,
Journal of Personality and Social Psychology, 70, str.126.

48 Miserandino, M.,[1996]: Children who do Well in School: Individual Differences in Percived Comptetence
and Autonomy in Above-average Children, Journal of Educational Psychology, 88, str. 214.

9 Reeve, J., [2010]: Ibidem, str. 117.

%0 Csikszentmihalyi, M.,[1990]: Flow: the Psychology of Optimal Experience, Harper&Row, New York, str. 73.
51 Schunk, D.H., Hanson, A.R.,[1989]: Self-modeling and Children's Cognitive Skill Learning, Journal of
Educational Psychology, 83, str.163.
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Kod prevelikih izazova prisutno je ugrozavanje kompetencije, §to se emocionalno manifestira
kroz zabrinutost osobe. U slucaju kada vjestine nadilaze izazov, kompetencija je ugrozena na
nacin §to se osoba minimalno ukljucuje u zadatak i osje¢a emocionalnu dosadu.

Povratna informacija je vrlo vazan ¢imbenik koji potvrduje je li neki zadatak obavljen

kompetentno ili nije. Povratna informacija moze doéi iz jednog ili vie izvora:°?

v Samog zadatka — uspjeh ili neuspjeh je vidljiv odmah nakon izvr$enja,
v Usporedbom necije izvedbe s njegovim prethodnim izvedbama,

v Usporedbom necije izvedbe s izvedbom drugih i
v

Procjenom od strane drugih.

Ljudi su misaona i druStvena bi¢a kojima je potreban osjecaj pripadnosti odnosno drustvene
interakcije. Topli, bliski odnosi s drugim ljudima, privrzenost drugim ljudima, ciljevi su koje
svako ljudsko bice zeli ostvariti. Ljudi Zele razvijati odnose s drugim osobama, Zele da je
drugim osobama stalo do njih, da ih priznaju, da druge osobe budu osjetljive na njihove brige i

probleme, da ih druge osobe iskreno podupiru i da im Zele svako dobro.

Potreba za povezanoS€u je potreba za uspostavljanjem prisnith emocionalnih veza i
uspostavljanje privrzenosti s drugim ljudima odnosno Zelja za toplim meduljudskim
odnosima.> Buduéi ljudi trebaju povezanost, skloniji su ljudima kojima vjeruju da ée raditi u

korist njihove dobrobiti, a udaljavati ¢e se od onih za koje vjeruju da to nece Ciniti.

Lepore® tvrdi da je povezanost vazna za motivaciju, jer ljudi bolje funkcioniraju, otporniji su
na stres 1 imaju manje psiholoskih poteskoca kada njihovi meduljudski odnosi podrZavaju
potrebu za povezanoscu.

Zivot ljudi stvara u osnovi, dvije vrste povezanosti-odnosa s drugim ljudima:®°

v Odnose razmjene i

V' Zajednicke odnose.

Odnosi razmjene su odnosi izmedu poslovnih suradnika ili odnosi izmedu poznanika. U

takovim odnosima ne postoji obveza brige za dobrobit ili za potrebe druge osobe. Radi se o

52 Koestner, R., Zuckerman, M., Koestner, J.,[1987]: Praise, involvement and Intrisnic Motivation, Journal of
Personality and Social Psychology, 53, str.390.

53 Baumeister, R.F., Leary, M.R.,[1995]: The Need to Belong: Desire for Interpersonal Attachements as a
Fundamental Human Motivation, Psychological Bulletin, 117, str.529.

5 epore, S.J., [1992]: Social-conflict, Social-support and Psychological Distress: Evidence of Cross-domain
Buffering Effects, Journal of Personality and Social Psychology, 63, str.867.

% Reeve, J., [2010]: Ibidem, str. 125.
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poslovnom odnosu u kojemu naj¢e$¢e nema emocionalne povezanosti, a time ni privrzenosti

1izmedu osoba.

Zajednicki odnosi su odnosi u kojima ljudi prate potrebe drugih bez obzira na to §to im to
materijalno donosi odnosno bez obzira na reciprocitet ¢inidbi. U takovim odnosima, ljudi paze
na potrebe drugih ljudi, ne vrednuju pojedinac¢ne doprinose ostvarenju zajednickih projekata,

pruzaju pomo¢ drugim ljudima kada im je ona potrebita itd.

Jedan od vaznih ¢imbenika povezanosti pojedinca s okruzenjem jest intenzitet dobrovoljne
internalizacije odnosno procesa usvajanja pravila i vrijednosti koje su nekada bile propisane
izvana, u pravila i vrijednosti koje prihvaéa pojedinac.® Kada osoba osjeéa emocionalnu
povezanost s drugom osobom, kada vjeruje da joj druga osoba doista Zeli sve najbolje, tada ¢e
razina povezanosti biti visoka, a internalizacija ¢e se dobrovoljno odvijati. U suprotnom, razina

povezanosti je niska 1 vrlo je mala vjerojatnost da ¢e do¢i do internalizacije.

1.3. SOCIJALNE POTREBE

Socijalne odnosno drustvene potrebe su potrebe koje ljudi stjeCu iskustvom, razvojem i
socijalizacijom. Vrlo malo socijalnih potreba nastaje u ranoj zivotnoj dobi odnosno vrlo mali
broj odgojnih iskustava u djetinjstvu sluzi kao motiv za socijalne potrebe u odrasloj Zivotnoj

dobi. To upucuje na zakljucak da se socijalne potrebe ljudi mijenjaju s vremenom.

Istrazivanje usvajanja socijalnih potreba®, koje je nastojalo odrediti koja odgojna iskustva iz
djetinjstva predodreduju socijalne potrebe u odraslih ljudi, pokazalo je da je samo mali broj
odgojnih iskustava iz djetinjstva utjecao na rano nastajanje socijalnih potreba. IstraZivaci su
najprije ocijenili ponasanje majki 1 o¢eva 78 petogodiSnjih djecaka i djevojcica, a kada su ta
djeca navrsila 31 godinu Zivota, istrazivaci su procijenili svaku odraslu osobu kako bi utvrdili

koja su rana socijalizacijska iskustva utjecala na socijalne potrebe odraslih ljudi.

Socijalne potrebe koje su jednom stecene, postaju emocionalni i bihevioralni (znanstveno
egzaktni) potencijali, koje aktiviraju odredeni situacijski poticaji.®® To znaci da se socijalne

potrebe aktiviraju kada se pojave poticaji koji ih mogu zadovoljiti. Prema tome, moze se

% Ryan, R.M., Rigby, S., King, K.,[1993]: Two Types of Religious Internalization and Their Relations to
Religious Orientations and Mental Health, Journal of Personality and Social Psychology, 65, str.596.
5’McClelland, D.C., Pilon, D.A.,[1983]: Sources of adult Motives in Patterns of Parent Behavior in early
Childhood, Journal of Personality and Social Psychology, 44, str. 574.

%8 McClelland, D.C.,[1985]: Human Motivation, San Francisco: Scott Foresman, San Francisco, str.41.
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zakljuciti da su socijalne potrebe ve¢inom reaktivne, jer miruju u ljudima dok ne naidemo na

poticaj, koji socijalnu potrebu stavlja u srediste paznje, misli, osjec¢aja i ponaSanja.

Ljudi s vremenom nauce kako odredene organizacije i zanimanja odnosno kako odredena

okruzenja mogu aktivirati 1 zadovoljiti njihove socijalne potrebe.

S obzirom na poticaj koji aktivira socijalne potrebe, mozemo govoriti o tri vrste socijalnih

potreba:>®

[1] Postignuce,
[2] Afilijacija i bliskost,
[3] Mo¢.

Potreba za postignucem je teznja da se dostigne odredeni standard izvrsnosti. Ta potreba ljude

motivira da postignu uspjeh u natjecanju s odredenim standardom izvrsnosti.®
Prema Heckhausenu®, standard izvrsnosti obuhvaca:

v Natjecanje sa zadatkom,
v Natjecanje sa samim sobom (postizanje osobnog rekorda),
v Natjecanje s drugima.

Standard izvrsnosti postoji u svakom podrucju zivota, tako da se s njim suocavaju ljudi koji
zele ostvariti odredeno postignuc¢e. Ljudi razlicito reagiraju na standarde izvrsnosti. Oni koji
imaju izrazenu potrebu za postignuéem, reagiraju pozitivnim emocijama orijentiranim na
prilazenje. Osobe kod kojih nisu takove potrebe izraZene, reagiraju emocijama orijentiranim na

izbjegavanje.

Standarde izvrsnosti ljudi doZivljavaju bipolarno, s jedne strane, osje¢aju uzbudenje, nadu i
ocekuju ponos zbog izvrsno obavljenog posla, dok s druge strane, osjecaju tjeskobu 1 strah
odnosno sram zbog mozebitno nekvalitetno obavljenog posla. Prema tome, moze se zakljuciti
da motivacija za postignu¢em predstavlja odredeni ekvilibrij izmedu pozitivnih i negativnih

emocija i uvjerenja.

Osobe s visoko izrazenom potrebom za postignuc¢em, razlikuju se od osoba s niskom potrebom

za postignu¢em u sljede¢em:

% Reeve, J., [2010]: Ibidem, str. 168.

8 McClelland, D.C., (Ed.)[1955]: Studies in Motivation, New York: Appleton-Century-Crofts, New York,
str.54.

61 Heckhausen, H.,[1967]: The Anatomy of Achivement motivation, Academic Press, New York, str.47.
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Odabiru umjereno teske do teske zadatke umjesto lakih zadataka,®?
Brze se ukljuéuju u zadatke u kojima mogu ostvariti odredeno postignuce,®

Ulazu vie truda i postizu bolje rezultate u umjereno teskim zadatcima,®*

DN N NN

Pokazuju vecu istrajnost kada su suoceni s potesko¢ama i neuspjehom u umjereno
teskim zadatcima,®®
v Preuzimaju osobnu odgovornost za uspjeh ili neuspjeh, umjesto da traze pomo¢ ili savjet

od drugih.®®

Cimbenici razvoja imaju veliki utjecaj na to hoce li neka osoba biti sklonija ostvarenju
izvrsnosti ili ne. Djeca razvijaju jaku potrebu za postignuc¢em, ako ih roditelji uce oslanjanju na
vlastite snage te usaduju djeci teznju za kvalitetnom izvedbom zadataka i izvrsnosti odnosno

ako se u obiteljskom okruzenju razvija stimulacija ostvarenja izvrsnih rezultata.

Mala djeca nisu sposobna procjenjivati vlastite sposobnosti, zapravo ljudi u toj dobi uvelike
precjenjuju svoje stvarne sposobnosti. Tijekom srednjeg djetinjstva, djeca sve ¢eS¢e usporeduju
vlastite rezultate s rezultatima svojih vr$njaka, a u kasnom djetinjstvu oslanjaju se na vise izvora

informacija (samoprocjena, procjene vr$njaka, procjene roditelja, procjene ucitelja itd.).

Kognitivni utjecaji (vjerovanja o samom sebi) na razvoj potrebe za postignu¢em su takoder vrlo
znacajni. Ako okolnosti u zivotnom i radnom okruzenju promicu vjerovanje u vlastite
sposobnosti, orijentiranost na ovladavanje zadatkom, ocekivanje uspjeha i vrednovanje

uspjeha, takove okolnosti su vrlo povoljne za razvoj razmisljanja usmjerenog na postignuce.

Potreba za afilijacijom moze se smatrati potrebom za odobravanjem, prihvac¢anjem i sigurnoséu
u interpersonalnim vezama.®” Trude¢i se smanjiti svoju tjeskobu, osobe koje imaju potrebu za
afilijacijom, promatraju svidaju li se drugima 1 troSe puno vremena da bi zadobile odobravanje
drugih ljudi. Osoba koja ima vrlo izrazenu potrebu za afilijacijom vrlo Cesto razmislja o
prijateljima i vezama, povjerava se, dobar je slusatelj, voli razgovarati, drugi je vide kao iskrenu
osobu punu ljubavi, dugo pamti dogadaje vezane za interpersonalne veze. Suvremeniji pristup

potrebi afilijacije, prepoznaje dva njezina oblika:

62 Slade, L.A., Rush, M.C.,[1991]: Achievement Motivation and the Dynamics of task Difficulty Choices,
Journal of Personality and Social Psychology, 60, str.172.

83 Blankenship, V.,[1987]: A Computer-based Measure of Resultant Achievement Motivation, Journal of
Personality and Social Psychology, 53, str. 372.

8 Raynor, J.0., Entin, E.E.,[1982]: Motivation, Career Striving and Aging, New York: Hemisphere, New
York, str. 95.

% Feather, N.T.,[1963]: Persistence at a Difficult Tasks with Alternative Tasks of Intermediate Difficulty,
Journal of Abnormal and Social Psychology, 66, str.609.

8 Weiner, B.,[1980]: Human Motivation, New York: Holt, Rinehart&Winston; New York, str. 59.

57 Reeve, J., [2010]: Ibidem, str. 190.
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v’ Potrebu za odobravanjem i

v" Potrebu za bliskoséu.

Afilijjacija je stvaranje, odrzavanje ili ponovno uspostavljanja pozitivne afektivne veze s
drugom osobom ili osobama.®® Osobe s potrebom za afilijacijom stupaju u kontakte s drugima
kako bi izbjegle negativne emocije poput straha od usamljenosti i neodobravanja. Njima je veza

s drugima ocajnicki potrebita, a svoje veze s drugima obi¢no dozivljavaju vrlo tjeskobnima.

Socijalna izoliranost i uvjeti koji pobuduju strah, dvije su situacije koje povecavaju osobnu
zelju za afilijacijom s drugim ljudima.®® Ljudi koji se nalaze u uvjetima straha i izolacije, obi¢no
su nervozni i napeti, osjecaju patnju i bol te traze druStvo drugih ljudi, kako bi umanjili
navedene osjecaje. Njihova je teznja saznati kako se drugi ljudi ponasaju u uvjetima izoliranosti

i straha. Drustvo drugih ljudi djeluje utjesno u tim tjeskobnim situacijama.

Ljudi koji imaju izraZenu potrebu za bliskos¢u, u pravilu se priklju¢uju druStvenim grupama,
provode vrijeme u povezanosti s drugima, razvijaju prijateljstva kao stabilne i dugotrajne
odnose, za razliku od ljudi kod kojih je ova potreba slabo izrazena.’® Takove osobe imaju vise
vremena za prijatelje, za pisanje pisama, za razgovore, za posjete drugima, ¢es¢e se smiju,
uspostavljaju kontakt o€ima s drugima, izraZavaju potrebu za blisko$¢u na topao 1 iskren nacin.
Osobe s jako izraZzenom potrebom za bliskoS¢u, izbjegavaju konflikte s drugima, nesebi¢ne su

i spremne na suradnju, ne govore negativno o drugima i nastoje nista ne zahtijevati od drugih.

Zadovoljenje potrebe za afilijacijom, dovodi do emocije olakSanja vise nego do emocije radosti.
Tu se radi 0 motivu Kkoji je orijentiran na ispunjenje nedostatka, tako da s njegovim ispunjenjem

nastupa smanjenje napetosti od straha i izolacije.

Budu¢i se radi o motivu orijentiranom na razvoj, ljudi potrebu za bliskoS¢u zadovoljavaju
uspostavljanjem bliskih i toplih veza.™ Ljudi koji imaju izrazenu potrebu za blisko$éu,
izrazavaju tu potrebu na sljedeci nacin:

v Dodiruju druge ljude na bezazlen nacin,

v Njeguju dublje i znacajnije veze,

v’ Zadovoljstvo pronalaze u sluSanju i povjeravanju,

8 Atkinson, J.W., Heyns, R.W., Veroff, J.,[1954]: The Effect of Experimental Arousal of the Affilitation
Motive on Thematic Apperception, Journal of Abnormal and Social Psychology, 49, str. 410.

5 Baumeister, R.F., Leary, M.R.,[1995]: The Need to Belong: Desire for Interpersonal Attachements as a
Fundamental Human Motivation, Psychological Bulletin, 117, str.528.

0 McAdams, D.P., Losoff, M.,[1984]: Friendship Motivation in Fourth and Sixth Graders: A Thematic
Analysis, Journal of Social and Personal Relationships, 1, str. 20.

"l Reeve, J., [2010]: Ibidem, str. 193.
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v’ Prilikom interakcije, viSe se smijeSe i ¢e$¢e uspostavljaju kontakt o¢ima.

Potreba za moc¢i sastoji se od zelja neke osobe da fizicki i drustveni svijet oko sebe prilagodi 1

podloZi svojoj osobnoj predodzbi ili planu za taj svijet.”?

Osobe kod je potreba za moci jako izrazena, Zele djelovati, kontrolirati ili utjecati na druge
osobe, grupu ili svijet u §irem smislu.”® Dakle, djelovanjem takove osobe uspostavljaju svoju

mo¢, kontrolom tu istu mo¢ odrzavaju, a utjecajem nastoje prosiriti ili ponovno uspostaviti moc.

Osobe koje imaju teznju za moc¢i zeljne su dominacije nad drugima, ugleda u drustvu, dobivanja
statusa ili polozaja u drustvenoj hijerarhiji. Te osobe snazno Zele postati vode, a s drugima

osobama komuniciraju snaznim i dominantnim stilom.

Postoje Cetiri uvjeta ili okolnosti koje omogucuju uklju¢ivanje i zadovoljavanje potrebe za
modéi:’

a) Vodstvo i odnosi,

b) Agresivnost,

c) Utjecajna zanimanja i

d) Posjedovanje prestiznih stvari.

Osobe kod kojih je jako izraZena potreba za mo¢i, trude se biti prepoznate unutar grupe i traze
nadine da ih drugi uoce s ciljem da uspostave utjecaj i vodstvo.” Takove osobe nastoje natjerati
druge osobe da ih slijede bez obzira vode li u dobrom ili loSem smjeru. U izboru prijatelja i
suradnika takove osobe preferiraju osobe koje nisu poznate da bi ih lakse sebi podredili.’® Druze
se uglavnom u malim grupama prijatelja, a njihova interpersonalna orijentacija usmjerena je

viSe na utjecaj nego na bliskost s drugim osobama.

Iako postoje drustvene zabrane i ogranic¢enja agresivnosti, osobe koje imaju potrebu za efektom,
kontrolom i utjecajem na druge, nerijetko posezu i za instrumentom prikrivene agresije kako bi
ostvarili mo¢. Odnos izmedu potrebe za mo¢i i agresije nije toliko izravan, jer drustvo uglavnom

zabranjuje 1 kontrolira otvorena agresivna ponasanja.

2 Winter, D.G., Stewart, A.J.,[1978]: Power Motivation, In H.London, J.Exner [Eds.], Dimensions of
Personality, New York: Wiley, str. 29.

8 Winter, D.G.,[1973]: The Power Motive, New York: Free Press, New York, str. 45.

"4 Reeve, J., [2010]: Ibidem, str. 194.

S Winter, D.G.,[1973]: Ibidem, str. 55.

6 Foder, E.M., Farrow, D.L..[1979]: The Power Motive as an Influence on the use of Power, Journal of
Personality and Social Psychology, 37, str. 2095.
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Utjecajna zanimanja, kao $to su: direktor, poduzetnik, profesor, psiholog, politi¢ar, diplomat,
novinar, sveéenik itd., privlate osobe koje imaju jaku potrebu za moci. Svim navedenim
zanimanjima je zajednicko to S§to mogu usmjeravati ponasanja drugih ljudi prema nekom
unaprijed sastavljenom planu. Osobe koje se bave navedenim zanimanjima govore pred
publikom 1 utjecu na nju, imaju informacije koje utjeCu na druge, profesionalni status koji im

omogucuje naredivati drugima, imaju instrumente nagrade i1 kazni u svojim rukama itd.

Osobe kod kojih je vrlo izrazena potreba za moéi, pokazuju sklonost prema prikupljanju
simbola mo¢i odnosno stvari kojima pokazuju i dokazuju svoj prestiz nad drugima.
Posjedovanje prestiznih stvari ovisi o dobi osobe, a najcesce se radi o: slikama, automobilima,

kuéi, stanu, televizoru, namjestaju, oruzju itd.

Motivacija za vodstvom sastoji se od tri vrste potreba: a) visoko izrazene potrebe za moci, b)
niske potrebe za bliskos¢u/afilijacijom i ¢) visoke inhibicije.”” Prema tome, moZemo kazati da
motivacijski obrazac vode karakterizira ljude koji zele biti utjecajni, koji se ne brinu svidaju li

se drugim ljudima ili ne te koji imaju dobru samokontrolu i samodisciplinu.

1.4. SAMOAKTUALIZACIJA

Dvije temeljne pretpostavke za samoaktualizaciju su autonomija (neovisnost) i otvorenost.
Samoaktualizacija je proces u kojemu iza sebe ostavljamo strah, obrambene procjene i ovisnost
o drugima. ’® Otvorenost ¢ovjeka podrazumijeva da on iza sebe ostavlja strah i odvazno stremi

stvaranju i realnim procjenama, temeljem primljenih informacija.

Samoaktualizacijom se ¢ovjek sve vise oslanja na ,,vlastito ja* i na to da u Sto ve¢oj mjeri sam
regulira svoje ponasanje. '° Autonomija je ponasanje ¢ovjeka u kojem on ostavlja ovisnost o
drugima i sve vise prihvaéa samoregulaciju svog ponaSanja. Prema Maslowu, &
samoaktualizacija se odnosi na nikad potpuniju realizaciju necijih talenata, kapaciteta i

potencijala.
Sljedec¢a ponasanja doprinose samoaktualizaciji Covjeka:

v Odlugiti o vlastitom rastu i razvoju — izbor napretka je korak blize samoaktualizaciji,

" McClelland, D.C.,[1982]: The Need for Power, Sympathetic Activation and Illness, Motivation an Emotion,
6, str. 37.

8 Reeve, J., [2010]: Ibidem, str. 423.

*Deci, E.L., Ryan, R.M.,[1991]: A Motivational Approach to Self: Intregration in Personality, In.R.Dienstbier
[Ed.], Nebraska Symposium on Motivation: Perspectives on Motivation [\Vol.38, pp. 237-288], Lincoln: University
of Nebraska Press; str. 256.

80Maslow, A.H.,[1987]: Motivation and Personality [3rd ed.], Harper &Row, New York, str. 75.
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Iskreno preuzeti odgovornost za vlastiti izbor i posljedice izbora,
Usmyjeriti sebe u podrucje i okolnosti koje ¢e omoguciti ostvarenje vlastitih potencijala,
Odbaciti obrambeni stil ponasanja i razmisljanja,

Omoguditi da ,,vlastito ja*“ dode do izrazaja,

AN N NN

Otvoriti se prema informacijama i iskustvu.

2. MOTIVACIJA

Rije¢ motivacija latinskog je podrijetla, i izvodi se iz glagola ,,movere* $to znaci - Kretati se.
Prema Vladimiru Aniéu,®! rije¢ motivacija oznacava skup pobuda koje ¢ovjeka pokreéu na
aktivnost te odreduju smjer, intenzitet i trajanje aktivnosti. Dakle, motiv je ono §to pokrece
covjeka na neku djelatnost, a motiviran je onaj koji ima motiv odnosno onaj koji ima poticaj.
U tom smislu, motivirati znaci davati poticaj, iznositi motive, obrazlagati nekome, poticati ga i
sl., s ciljem da ga se pokrene na izvrSenje pozeljne aktivnosti. Kaze se da je netko ,,snazno
motiviran“ ako je usredotoCen na ostvarenje postavljenoga cilja, ¢ini sve §to je u njegovoj

mogucénosti da isti ostvari i ne€e se smiriti prije nego ostvari postavljeni cilj.

Motiviranost oznacava imanje motiva odnosno stanje onoga koji ima motiv, $to znaci da je
motiviranost uspjeSna posljedica faktora motivacije. Naravno, motiviranost moze biti

pozitivnog ili negativnog smjera, slabijeg ili jaceg intenziteta odnosno duZeg ili kraceg trajanja.

Psihologija motivacije bavi se objasnjavanjem smjera, ustrajnosti i intenziteta ponasanja, a pri
tome zeli objasniti ciljeve kojima se tezi 1 ono $to te ciljeve Cini atraktivnima te razlike u

ponasanju razli¢itih osoba kada se radi o kontinuitetu i promjenama tijekom ponasanja.®?

Osnovno pitanje koje se kod poblizeg shvacanja motivacije odnosno povezivanja cilja i
aktivnosti postavlja jest: dolazi li motivacija kao posljedica pritiska (nagona) ili privla¢nosti?
Motivacija zasnovana na nagonima ili pritiscima je prvenstveno urodena, ali to ne iskljucuje
utjecaj navika i steCenoga znanja. Psihologija motivacije Zeli odgovoriti na pitanje zaSto se neke
aktivnosti obavljaju, zasto su te aktivnosti ustrajne odnosno zasto su neki ciljevi toliko poticajni,

zaSto se razlikuju ljudska ponasanja u istim ili sli¢nim situacijama.

Motivacija je ono $to navodi pojedince da rade na nacin na koji rade, a da bi ispunili ciljeve,

potrebe i o&ekivanja. 8 Motivacija pojedinca za ostvarenje necega, zna¢i mobilizaciju svih

81 Ani¢, V. [2006]: Ibidem, str. 779.

82 Rheinberg, F., [2004]: Motivation [prijevod-Motivacija], Naklada Slap; Jastrebarsko, str. 13.

8 Busch, T., Burnham, J. [1994]: The Principles of Educational Management, Longman Group, UK Ltd, str.
233.
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njegovih snaga u cilju postizanja tog odredenog, tako da ga niSta ne moze odvratiti od ostvarenja
tog cilja, a ta mobilizacija traje sve do ostvarenja cilja. Prema tome, moze se kazati da motiviran
covjek ima cilj, da Cini sve kako bi ga ostvario i da ga od ostvarenja tog cilja ne moze nista
odvratiti. DeCharms je stanje u kojem nas nesto privlaci, vezuje za sebe, u kojem smo napeti,

nemirni i nesto hoéemo, opisao kao ,,blagi oblik opsjednutosti«.34

Prema Rheinbergu,®® motivacija je stanje koje je oznageno nastojanjem, htijenjem, Zeljom,
nadama, odnosno aktiviranjem usmjerenja trenutacnih zivotnih akcija na cilj koji se smatra
pozitivnim. Usmjeravanje prema cilju podlozno je utjecaju razli¢itih procesa u ponasanju i
doZivljavanju Zivotnih situacija.

Motivacija u poslovnim sustavima moze se povezati s jasno utvrdenom misijom, vizijom i
ciljevima poduzeca. MenadZeri i zaposlenici poduzec¢a motivaciju za poslovne aktivnosti,

pozitivan smjer i ustrajnost, mogu crpiti samo iz jasnih, poticajnih i nedvosmislenih ciljeva.

CILJEVI

MOTIVACIJA U
POSLOVNIM

SUSTAVIMA

MISIJA VIZIJA

Slika 4.: Povezanost motivacije s misijom, vizijom i ciljevima

Izvor: Autor, prema vise teorijskih izvora

2.1. PREDMET PROUCAVANJA TEORIJE MOTIVACIJE

Teorija motivacije ima zadatak dati najbolji moguc¢i odgovor na dva pitanja: 1) §to je uzrok
odredenom ponaSanju odnosno zaSto je netko nesto ucinio 1 2) zaSto se intenzitet ponasanja

mijenja odnosno zasto ponaSanje mijenja smjer.

8DeCharms, R.,[1979]: Enhancing motivation: Change in the classroom, New York: Irvington, str. 89.
8 Rheinberg, F., [2004]: Ibidem, str. 14.
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ZASTO ZASTO
PONASANJE PONASANJE
PRESTAJE? POCINJE?

ZASTO ZASTO
PONASANJE PONASANJE
MIJENJA SMIJER? TRAJE?

ZASTO JE
PONASANIJE
USMJERENO

PREMA NEKOM
ClILJU?

Slika 5.: Odgovori na pet pitanja obja$njavaju motivaciju za odredeno ponasanje
Izvor: Autor, prema Reeve, J., [2010]

Vidljivo je da netko nesto ucinio odnosno da se je netko ponasao na odredeni nacin, ali nije
jasno $to je uzrok takovom ¢injenju ili ponasanju. Reeve,®® navodi pet specifiénih pitanja, koja

treba postaviti da bismo doista objasnili §to je uzrok odredenom ponaSanju:

v’ Za$to neko ponasanje pocinje?
v Kada je jednom zapoceto, zasto se ponaSanje odrzava neko vrijeme?

v’ Zasto je ponaSanje usmjereno prema nekim ciljevima, a udaljeno od nekih drugih?

v’ Za$to ponasanje mijenja smjer?

v’ Za$to ponaSanje prestaje?

Drugo pitanje motivacije ,,zasto se mijenja intenzitet ponasanja“, trazi odgovor na pitanje zasto
je nekada Zelja jaka i trajna, a u drugim slucajevima slaba i brzo nestaje. Motivacija varira od
osobe do osobe te od situacije do situacije. Ista osoba moze biti u jednom trenutku jako

motivirana, a u drugom trenutku ta ista osoba moze biti pasivna 1 ravnodusna, iako je u pitanju

isti cilj. Tijekom vremena motivacija se mijenja, a to djeluje na ponaSanje ljudi koji se nekada

%Reeve, J., [2010]: Ibidem, str. 4.
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viSe, a nekada manje trude oko necega, vrlo su ustrajni ili uopcée nisu. Zasto zaposlenik jednog
mjeseca kvalitetno radi, a sljedeceg mjeseca radi nekvalitetno? Zasto se jedna osoba intenzivno

angazira oko necega, a druga ne pokazuje takovo ponasanje?

Svrha teorije motivacije je odgovoriti na pitanje §to odredenom ponasanju daje energiju i smjer.
Utvrdena energija ponaSanja daje odgovor na pitanje koliko je ponaSanje snazno, intenzivno i
postojano. Smjer ponaSanja pokazuje ima li isto svrhu, je li usmjereno postizanju odredenog
cilja ili ishoda.

Procesi koji daju energiju i usmjeravaju ponasanje pojedinca dolaze iz dva izvora:®’

1) Unutarnjih motiva i
2) Vanjskih dogadaja.

Prema Reeveu,® motiv je unutarnji proces koji energizira i usmjerava ponasanje. Unutarnji

motivi sastoje se od:

a) Potreba,
b) Kognicije i
c) Emocije.

Potrebe su unutarnja stanja osobe koja su kljucna i nuZna za biolosko odrzavanje, opce
zadovoljstvo i unapredenje Zivota. Radi se o teznji za bioloskim odrzanjem vrste [glad, Zed,
seks], psiholoskim potrebama [kompetencijama, pripadanju i sl.] te drugim potrebama ljudi.
Prema tome, potrebe stvaraju zelje 1 teznje koje usmjeravaju ponasSanje ljudi na aktivnosti nuzne

za 7ivot.

Kognicije se odnose na: vjerovanja, ocekivanja i pojam (slika) o sebi. Svatko ima svoj plan ili
cilj, vjerovanja o svojim sposobnostima, osobna o¢ekivanja uspjeha ili neuspjeha te vlastiti

nacin objasnjenja postignutog uspjeha ili neuspjeha.

Emocije su kratkotrajni subjektivno-fiziolosko-funkcionalni-izrazajni fenomeni, koji uskladuju
reakcije prilagodbe na vazne dogadaje u nasem Zivotu.®® Emocije zapravo organiziraju i
uskladuju Cetiri medusobno povezana aspekta iskustva: 1) osjecaje — subjektivne, 2) fizioloSku
pripremljenost, 3) funkciju — §to zelimo uciniti i 4) ekspresiju — naéin izraZavanja emocije

prema drugima.

8Reeve, J., [2010]: Ibidem, str. 6.
8 Reeve, J., [2010]: Ibidem, str. 6.
%Reeve, J., [2010]: Ibidem, str. 7.
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Vanjski dogadaji su poticaji iz okoline koji utje€u na energiju i smjer ponaSanja pojedinca.
Takovi dogadaji mogu biti, primjerice: izazovi, pravila, zabrane, meduljudski odnosi, poticaji,
nagrade, izbori, teska gospodarska situacija, nagovjestaj rata, novac, organizacijska kultura,

potresi, poplave, pozari i sl.

Dakle, vanjski poticaji mogu takoder snazno utjecati kao signal i prethoditi ponasanju osobe,
bilo da ju usmjeravaju prema dogadajima koji nagovjestavaju ugodna iskustva ili da je odvlace

od tih dogadaja, ako isti nagovjestavaju neugodna iskustva.

UNUTARNJI MOTIVI: VANISKI DOGADAII:

*IZAZOVI
*POTREBE “PRAVILA

*KOGNICIJE e
*EMOCIJE » MEBULIUDSKI ODNOSI
»POTICAJl, NAGRADE
*IZBOR
*KULTURA
»POVRATNE INFORMACIJE

IZVORI
MOTIVACIE

Slika 6.: Izvori motivacije

Izvor: Autor, prema Reeve, J., [2010]

2.2.TEORIJE O MOTIVACIJI

Motivacija je relativno kasno postala predmetom udzbenicke grade. Prvi udzbenik iz motivacije

napisan je tek 1964. godine, a napisali su ga Cofer i Appley.*°

U nastavnim programima, proucavale bi se teorije nagona, poticaja, konflikt i emocije, ali nisu
bile ukljucene teme o motivaciji u Skolama, radnoj motivaciji, psihologiji sporta, osobnoj

kontroli i sl. Medutim, kolegij je ukljucivao psihoanaliticke i samoaktualizacijske koncepte

% Cofer, C.N., Appley, M.H.,[1964]: Motivation: Theory and research, JohN Wiley, New York, str. 81.

55



(Freuda i Maslowa) kroz tjedne zadatke u laboratoriju, gdje se na Stakorima ispitivao utjecaj

manipulacije.

Kolegiji o podru¢ju motivacije postoje kraée od 100 godina.®* Motivaciju su veé proucavali
starogrcki filozofi Platon i Aristotel. Platon (Sokratov student) je tvrdio da motivacija proizlazi
iz trodijelne hijerarhijski organizirane duse, na nacin da visi dio duse regulira motive nizih

dijelova:

v Senzualno-apetitivni dio duse — najniza razina (glad, sex i sl.),
v Voljno-afektivni dio duse — srednja razina (osjecaj srama, osjecaj priznanja i sl.) i
v Racionalno-misaoni dio duse — najvisa razina (dono$enje odluka, razmisljanje, izbor i

sl.).

Avristotel je suglasan s Platonovom hijerarhijski organiziranom trodijelnom duSom, iako je
koristio druk¢iju terminologiju: hranidbeno-vegetativna (ima Zzivotinjska obiljezja-odrZanje

Zivota), senzitivna (regulira uzitak i bol) i racionalna (intelektualna je — oblikuje volju).

Nakon mnogo godina, u srednjem vijeku, grcka ideja trodijelne psihe, smanjena je na dvodijelni
dualizam, tj. na strasti tijela i razum uma. Tako je Toma Akvinski smatrao da tijelo stvara
iracionalne motivacijske podrazaje koje se temelje na uZitku, a nasuprot tome um je zasluzan

za racionalnu motivaciju koja se temelji na volji.
Teorijske koncepte motivacije mozemo podijeliti na sljedece: %2

1) Volja— prva velika teorija,
2) Instinkt — druga velika teorija,
3) Nagon — trec¢a velika teorija i

4) Mini teorije motivacije.

Nakon renesansnog razdoblja, gotovo dva tisu¢lje¢a nakon Platona (428-348 pr.Kr.), francuski
filozof Rene Decartes (1596-1650), pripisao je volji posebne motivacijske moci, a prihvatio je
teorijski pristup da motivaciju ureduju duh i tijelo. Tijelo je prema njemu pasivni mehanicki
element slican stroju, dok je volja duhovni, nematerijalni i aktivan motivacijski element.
Osnovna postavka njegove teorije jest da um moze kontrolirati tijelo odnosno da duh moze

upravljati tjelesnim Zeljama.

IReeve, J., [2010]: Ibidem, str. 24.
9Reeve, J., [2010]: Ibidem, str. 25-42.
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Za Decartesa, motivacijska sila je bila volja, a bio je uvjeren kada bi mogao razumijeti volju da
bi shvatio 1 motivaciju. Volja je ta koja zapoc€inje i usmjerava djelovanje, odreduje hoce li se
djelovati i na koji ¢e se nacin djelovati. Tijelo Salje impulse, ali ti impulsi samo pobuduju volju.

Volja je mo¢ uma koji kontrolira tjelesne sklonosti 1 strasti u sluzbi vrline 1 spasa duse.

Nakon gotovo dva stoljeca filozofske analize, ispostavilo se je da je volja pogresno shvacena
sposobnost ljudskog uma. Filozofi su volju smatrali tajnovitom i tesko objasnjivom te nisu

otkrili prirodu ni zakone po kojima volja funkcionira.

Druga velika teorija 0 motivaciji — instinkt, ima svoj pocetak u bioloSkom determinizmu
Charlesa Darwina, koji je okon¢ao dotad vladajuce stajaliSte u motivacijskim istrazivanjima o
dualizmu covjek-zivotinja odnosno dokinuo je razlikovanje izmedu motivacije ljudi i
motivacije zivotinja. Po Darwinu,®® veliki dio Zivotinjskog ponasanja je nenauden, automatski
1 mehanicki, tako da se Zivotinje s iskustvom ili bez njega prilagodavaju svojoj najcescoj
okolini: kokosi sjede na jajima, psi love zeCeve, ptice grade gnijezda, krava mlijekom hrani tele

isl

Za objasnjenje tog ponasanja, Darwin je predlozio instinkt. Instinkti nastaju iz genskog
nasljeda, fizicki su stvarni i navode Zivotinje da se ponaSaju na specifican nacin, ¢ime se
istrazivanje motivacije preselilo iz sfere filozofije u podrucje prirodnih znanosti. Instinkti se u

prisutnosti prikladnog podrazaja izraZzavaju kroz genski naslijedene tjelesne reflekse.

William James®* je prvi psiholog koji je popularizirao motivacijsku teoriju vezanu uz instinkte,
koji je tvrdio da je za ljudsko motivirano ponasanje potrebna prisutnost prikladnog podrazaja,

kako bi se instinkt usmjerio prema cilju.

Teoriju instinkta podrzao je i Wiliam McDougal, koji je predloZio teoriju instinkta koja
prikazuje instinkte za istraZivanje, borbu, bitku za podmladak itd. Instinkte je smatrao
iracionalnim, impulzivnim motivacijskim silama koje usmjeravaju osobu prema odredenom
cilju.®® Instinkt je taj koji odreduje onom koji ga posjeduje percepciju i obraéanje pozornosti na
odredene kategorije, osjecaje emocionalnog uzbudenja odredene kvalitete nakon percepcije te

reakciju na odredeni nacin, koja je usmjerena prema odredenom cilju.

%Darwin, C.A.,[1872]: The Expression of the Emotions in Man and Animals, John Murray, London, str. 92.
%James, W.,[1890]: The Principles of Psychology [2 Vols.], Henry Holt, New York, str. 41.
%McDougall, W.,[1908]: The Introduction to Social Psychology, Methuen, London, str. 32.
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Tablica 1.: Instinktivne tendencije u ljudskom ponasanju prema McDougallu

INSTINKTIVNE TENEDENCIJE U LJUDSKOM PONASANJU PREMA McDougallu

| |
| R.B. || TENDENCIJE [TZV. PROPENSITIES] || DETALINUJI OPIS TENDENCIE [TZV. PROPENSITIES] |
| 1 |[TRAZENJE HRANE | [Traziti hranu i stvarati zalihe |
| 2 | |IMPULS GADENJA | |Odbaciti i izbjegavati odedene Stetne supstancije |
| 3 |[SEKSUALNI NAGON | |Snubiti i pariti se |
| 4 ||STRAH ||Pobjec’i ili se skriti, ako prijeti bol ili povreda |
| 5 | |ZNATIiEUA | |Istraiiti nepoznate predmete ili objekte |
| 6 ||RODITELISKI INSTINKT | [Hraniti i 3tititi mlade, brinuti se za njih |
| 7 ||prRusTvENOST |[Biti s drugima, tratiti drustvo |
| 8 | |SAMOPOTVRDIVANJE | |Dominirati i voditi, staviti se na Celo ili iznad drugih |
| 9 | |SPREMNOST ZA PODREDIVANIJE | |Pokoriti se osobama koje pokazuju nadmocnu snagu, slusati ih i slijediti |
| 10 | |UUTNJA/GNJEV | |Div|jati i pruzati otpor onome tko stoji na putu vlastitim Zeljama |
| 11 | |TRAiITI pomoc | |Glasn0 zazivati pomo¢ kada vlastita nastojanja ne postignu uspjeh |
| 12 | |POTREBA ZA STVARANJEM | |Stvoriti krov nad glavom, predmete za uporabu, alate, uredaje |
| 13 | |NASTOJANJE ZA POSJEDOVANJEM | |Stec’i korisne i atraktivne stvari, zadrzati ih i braniti |
| 14 | |IMPULS ZA SMIJEH | |Smijati se greSkama ili nedostacima ljudi oko nas |
| 15 | |POTREBA ZA KOMFOROM | |Preko promjene poloZajaili grebanjem odstraniti ono $to stvara nelagodu |
| 16 | |MIROVANJE, POTREBA ZA SNOM | |Lec’i kada nas svlada umor, odmoriti se i spavati |
| 17 | |POTREBA ZA MIGRACIIOM | |Se|iti se i traziti nove Zivotne prostore |
| 18 ||TIELESNO IZRAZAVANJE PONASANJA | |Kazalj, 3mrcanje, disanje, izlutivanje |

Izvor: Autor, prema McDougall, [1932]

Kada su prihvatili instinkt kao veliki izvor motivacije, istraZivaci su presli na odredivanje koliko

instinkata imaju ljudska bic¢a. Stvari su brzo izmakle kontroli kada je broj instinkta preSao 6.000

razli¢itih instinkta.%®

Kao §to je prethodno napustila pojam volje, psihologija je napustila i pojam instinkta te se dala

u potragu za primjerenijim motivacijskim konceptom, koji bi objasnio svrhovitu prirodu

ponasanja.

Nagon je treca velika teorija o izvorima motivacije i zamijenio je motivacijski koncept instinkta,

a uveo ga je Woodwort. °" Pojam nagona proizisao je iz funkcionalne biologije, koja polazi od

%Bernard, L.L.,[1924]: Instinct: A Study of Social Psychology, Holt, New York, str. 54.
Woodwort, R.S.,[1918]: Dynamic psychology, Columbia University Press, New York; str. 11.
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pretpostavke da ponaSanje sluzi tjelesnim potrebama. Nagon motivira ponaSanje koje je
instrument za zadovoljavanje tjelesnih potreba.
Najpoznatije i najvise prihvaéene teorije nagona su proistekle od Sigmunda Freuda® i Clarka

Hulla.®®

Freud je vjerovao da je sveukupno ponasanje motivirano i da je svrha ponasanja zadovoljiti
potrebe. On razlikuje dva pranagona: eros i tanatos. Eros je zivotni nagon, zeli odrzati zivot,
temelji se na seksualnom nagonu i nagonu za samoodrzanjem. Tanatos je suprotan od erosa,
zeli razoriti Zivotne jedinice te konacno pretvoriti sve zivo u nezivo. Freud je saZzeo svoju teoriju
nagona pomocu Cetiri komponente: a) izvor, b) poriv, ¢) cilj i d) objekt. Izvor nagona je odredeni
nedostatak (deficit) u organizmu (primjerice, nedostatak hrane). Nagon sluzi kao poriv ili
pokretacka snaga sile kojoj je cilj zadovoljenje nagona odnosno otkloniti deficit u organizmu.
Da bi postigao cilj, osoba na psiholoskoj razini osjeca pojac¢ano stanje napetosti ili anksioznost,
koja motivira potragu za objektom koji moze otkloniti deficit u organizmu, a otklanjanje

deficita ublazava nagon.
lako je bila kreativna, Freudovoj teoriji mogu se uputiti barem tri kritike:1%

v" Relativno precjenjivanje doprinosa bioloskih sila motivaciji,
v" Pretjerano oslanjanje na podatke dobivene studijama slu¢aja osoba s poremecajima,

v" Ideje koje nisu bile znanstveno (eksperimentalno) provjerljive.

Hull je nagon definirao kao izvor nakupljene energije sastavljen od svih trenutnih nedostataka
ili smetnji u organizmu. Potrebe za hranom, vodom, seksom, snom itd., zajedno tvore ukupnu
tjelesnu potrebu. | za Hulla, kao i za Freuda, motivacija odnosno nagon je imala isklju¢ivo
fiziolosku osnovu i tjelesna potreba je bila osnovni izvor motivacije. Nagon je nastao iz niza
tjelesnih smetnji ukljucujuc¢i glad, zed, bol, sex, zrak, regulaciju temperature, mokrenje,
spavanje, aktivnost, gradenje gnijezda i brigu za mladunéad.'®* Medutim, iako nagon energizira
ponasanje, navika je ta koja ga usmjerava. Navike koje usmjeravaju ponaSanje nastaju ucenjem,
a ucenje se javlja kao posljedica zadovoljenja potrebe. Hullova istraZzivanja, navela su ga na
zakljucak da ako ubrzo nakon reakcije slijedi redukcija nagona, pojavljuje se uc¢enje i navika je
potkrijepljena. Tako je Hullova teorija nagona postala vrlo popularna, a razlikovala se od svih

dotadasnjih motivacijskih teorija po tome Sto je imala moguénost predvidanja motivacije prije

%BFreud, S.,[1915]: Instincts and Their Vicissitudes (translated by J.Riviere, 1949), In Collected papers of
Sigmund Freud (Vol. 4, pp.60-83), Hogart, London, str. 73.

%Hull, C.L.,[1943]: Principlese of Behavior, Appleton-Century-Crofts, New York, str. 45.

10Reeve, J., [2010]: Ibidem, str. 30.

101Hull, C.L.,[1943]: Ibidem, str. 59-60.
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no $to se pojavila odnosno bila je empirijski provjerljiva. Sa stajaliSta psihologije motivacije
radi se o poticajnoj vrijednosti ciljnog objekta, u kojoj tendencija ponasanja ovisi o navikama,

nagonu i poticaju.

Buduci su tijekom 1950-tih godina, testirane pretpostavke teorije nagona (nagon proizlazi iz
tjelesnih potreba, redukcija nagona je potkrepljuju¢a i dovodi do ucenja, nagon energizira
ponasanje), doslo se do sljede¢ih novih otkri¢a: neki motivi su postojali sa ili bez ikakve
bioloske potrebe (primjerice, anoreksi¢ne zabe nisu htjele jesti unato¢ jakoj bioloskoj
potrebi),’%? uéenje se pojavljivalo i bez iskustva redukcije nagona (primjerice, gladni §takori su
uéili i kada se njihovo ponasanje potkrepljivalo nehranjivim saharinom),'% da se uéenje moze
pojaviti i nakon porasta nagona,'%* postalo je jasno da redukcija nagona nije ni neophodan ni
dovoljan uvjet da bi se pojavilo ucenje'®. Da bi se objasnili motivacijski fenomeni poput jela,

pica i seksualne aktivnosti, istrazivaci su trebali usmjeriti paznju i na vanjske izvore motivacije.

Sve vece nezadovoljstvo teorijom nagona, usmjeravalo je teoriju motivacije prema zakljucku
da velike teorije motivacije ne mogu ponijeti teret objasnjavanja cjelokupne motivacije.%
Poziciju teorije motivacije tijekom 1960-tih 1 1970-tih godina, karakterizira velika raznolikost

malih teorija ili mini teorija, koje pokuSavaju pokriti cijeli raspon motivacijskih fenomena.

Male odnosno mini teorije motivacije usmjeravaju na specificne motivacijske fenomene 1
pokuSavaju razumjeti ili istraziti jednog od njih. Mini teorija objasnjava neka, ali ne i sva

motivirana ponasanja.

Trendovi koji su doveli do napustanja tradicije velikih teorija motivacije i priklanjanja mini

teorijama su sljede¢i: 1%’

v’ Aktivna priroda osobe - U drugoj polovini dvadesetog stolje¢a psiholozi su shvatili da
su ljudi sami po sebi aktivni 1 uvijek motivirani. Naglasavali su kako osoba uvijek ima
neke namjere i nesto radi odnosno da osobe nisu pasivne. Maslow'® je, u tom smislu,

kazao da solidna motivacijska teorija treba pretpostaviti da je motivacija konstantna,

102K lein, G.,[1954]: Need and Regulation, In M.R.Jones [Ed], Nebraska Symposium on Motivation [Vol 2,
pp. 224-274], University of Nebraska Press, Lincoln, str. 231.

103gheffield, F.D., Roby, T.B.,[1950]: Reward Value of a Non-nutritive Sweet Taste, Journal of Comparative
and Physiological Psychology, 43, str. 478.

1%4Harlow, H.F., [1953]: Motivation as a Factor in the Acqusition of new Responses, In M.R.Jones [Ed],
Nebraska Symposium on Mativation [Vol 1, pp. 24-49], University of Nebraska Press, Lincoln, str. 36.

105 Bolles, R.C.,[1972]: A Motivational View of Learning, Performance and Behavior Modification,
Psychological Rewiew, 81, str.206.

1%6Appley, M.H.,[1991]: Motivation, Equilibration, and Stress, In R.A. Dientstbier [Ed.], Nebraska Sympossium
on Moativation [Vol. 38, pp. 1-67], University of Nebraska Press, Lincoln, str. 29.

17Reeve, J., [2010]: Ibidem, str. 34-35.

1%Maslow, A.H.,[1954]: Motivation and Personality, Harper, New York, str. 42.
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bez kraja, fluktuirajuca i slozena te da je to univerzalna karakteristika gotovo svake
organske pojave;

v' Motivacija je postala izrazito kognitivna - Motivacijski istraziva¢i poceli su
nadogradivati svoje bioloske koncepte onima koji naglasavaju unutrasnje mentalne
(kognitivne) procese. Poceli su naglasavati kognitivne konstrukte (ocekivanje, ciljeve),
a smanjili naglasak na bioloskim i okoliSnim konstruktima. Osim toga, uveden je
humanisticki aspekt u teorije motivacije te se teoretiCari protive metafori stroja koja
opisuje motivaciju na deterministi¢ki nacin, a ljudska bi¢a promatraju kao kognitivno-
fleksibilna;

v Motivacijska istraZivanja postaju drustveno relevantna i primijenjena - Istrazivadi su
promatrali vise ljude, a manje zivotinje, usmjerili su paznju na socijalno vazna pitanja
za rjeSavanje motivacijskih problema u svakodnevnom Zivotu: u skoli, na poslu, stres,
zdravstveni problemi, depresija itd. Tako su nastale sljedece grane psihologije:
socijalna, razvojna, industrijska, organizacijska, klini¢ka, psihologija obrazovanja,
kognitivna psihologija, fizioloSka psihologija, klinicka, psihologija osobe itd.

Navesti ¢emo neke od najvaznijih mini teorija, koje su se pojavile 1960-tih i 1970-tih godina:1®

e Teorija motivacije za postignuéem [Atkinston, 1964],

e Atribucijska teorija motivacije za postignu¢em [Wiener, 1972],
e Teorija kognitivne disonance [Estinger, 1957],

e Motivacija za djelotvornoscu [White, 1959],

e Teorija ocekivanja [Wroom, 1964],

e Teorija optimalnog iskustva ili preplavljivanja [Csikszentmihalyi, 1975];
¢ Intrinzi¢na motivacija [Deci, 1975],

e Teorija postavljanja ciljeva [Locke, 1968],

e Teorija naucene bespomocnosti [Seligman, 1975],

e Teorija reaktancije [Brehm, 1966],

e Teorija samoefikasnosti [Bandura, 1977],

e Sheme o0 osobnom ,,ja* [,,self-shemas*] [Markus, 1977].

1%Reeve, J., [2010]: Ibidem, str. 34.
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Tablica 2.: Povijesni pregled teorija o motivaciji

POVIJESNI PREGLED TEORIJA O MOTIVACUI

»Predteorije” motivacije

v Platon, Aristotel, Toma Akvinski

Platon - Motivacija proizlazi iz trodijelne duse: a] senzualno-apetitivna [glad, sex
i sl.], b] voljno-afektivni [sram, priznanja i sl.] i c] racionalno-misaoni
[razmisljanje, odluke, izbor i sl.]

Aristotel - podrZao je Platonovu hijerarhijski organizirane trodijelne duse, iako
je koristio drukciju terminologiju: hranidbeno-vegetativna, senzitivna i
racionalna.

Toma Akvinski - smatrao da tijelo stvara iracionalne motivacijske podrazaje koje
se temelje na uZitku, dok je um zasluZan za racionalnu motivaciju koja se temelji
na volji.

VOUA - 1.Teorija motivacije

v’ Rene Decartes [17.stoljece]
Duh i tijelo ureduju motivaciju.
Volja odreduje, zapocinje, utvrduje nacin i usmjerava djelovanje.

Volja je mo¢ uma, koja kontrolira sklonosti i strasti tijela u sluzbi vrline i spasa
duse.

INSTINKT - 2.Teorija motivacije

v’ Charles Darwin, William James, Wiliam McDougal [19. stoljecée]
Charles Darwin - Instinkt je nenauceno ponasanje, automatsko i mehanicko, koji
proizlazi iz genskog nasljeda.
Motivacija se stvara instinktivno, ¢ime se istrazivanje motivacije preseljava iz
sfere filozofije u sferu prirodnih znanosti.
Psiholog William James, popularizirao je tu teoriju.
Wiliam McDougal - Instinkte je smatrao iracionalnim, impulzivnim motivacijskim
silama koje usmjeravaju osobu prema odredenom cilju

NAGON - 3. Teorija motivacije

v/ Prvi ju je uveo Woodwort, a napoznatije su teorije Freuda i Hulla [20.
stoljece]
Woodwort - Nagon sluzi kao poriv ili pokretacka snaga sile kojoj je cilj
zadovoljenje nagona odnosno otkloniti deficit u organizmu.
Freud je saZeo svoju teoriju nagona pomocu Cetiri komponente: a] izvor, b] poriv,
c] cilj i d] objekt.
Da bi postigla cilj, osoba na psiholoskoj razini osjeca pojacano stanje napetosti
ili anksioznost, koja motivira potragu za objektom koji moze otkloniti deficit u
organizmu, a otklanjanje deficita.
Hull je nagon definirao kao izvor nakupljene energije sastavljen od svih trenutnih
deficita/smetnji u organizmu.

MINI-TEORIJE motivacije

v  Pojavile su se 60-tih i 70-tih godina 20-tog stoljeca
v’ Razlozi napudtanja velikih teorija: aktivna priroda osobe, motivacija je

postala izrazito kognitivna i motivacijska istraZivanja postaju drustveno
relevantna i primijenjena.

v Teorija motivacije za postignuéem [Atkinston, 1964],

v’ Atribucijska teorija motivacije za postignué¢em [Wiener, 1972],

v’ Teorija kognitivne disonance [Estinger, 1957]

v’ Motivacija za djelotvorno$éu [White, 1959]

v Teorija o¢ekivanja [Wroom, 1964]

v Teorija optimalnog iskustva ili preplavljivanja [Csikszentmihalyi, 1975]
v Intrizni¢na motivacija [Deci, 1975]

v Teorija postavljanja ciljeva [Locke, 1968]

v’ Teorija naucene bespomoc¢nosti [Seligman, 1975]

Izvor: Autor, prema Reeve, J., [2010]

62



2.2.1. Sadrzajne teorije motivacije

Sadrzajne teorije motivacije usmjerene su na proucavanje i utvrdivanje ¢imbenika koji utjeCu

na ponasanje ljudi akcentiraju¢i potrebe ljudi kao motivaciju za rad. Od sadrzajnih potreba

motivacije, najznaéajnije su sljedece:!

1)
2)
3)
4)
5)

10

Teorija hijerarhije potreba,
Teorija trostupanjske hijerarhije,
Teorija motivacije postignuca,
Dvofaktorska teorija motivacije i

Teorija motivacije uloga.

Maslow!!! je grupirao ljudske potrebe u pet razina, koje je hijerarhijski poredao kako bi ih

zornije prikazao. Potrebe su na hijerarhijsku ljestvicu postavljene prema kriteriju njihove snage

ili mo¢i. Potreba rangirana niZe je ona koja je hitnija i jaca.

Maslov je sve potrebe grupirao u pet razina:

1)
2)
3)
4)
5)

Fizioloske potrebe,
Potrebe za sigurnoscu,
Potrebe za ljubavlju,
Potrebe za Stovanjem i

Potrebe za samoaktualizacijom.

Tih pet razina potreba, grupirao je potom u dvije osnovne grupe:

1)
2)

Fizioloske potrebe — na prvoj-osnovnoj razini hijerarhijske ljestvice i
Psiholoske potrebe (sigurnost i1 zaStiCenost, ljubav i pripadanje, poStovanje te

samoaktualizacija).

Hijerarhijski poredane potrebe po Maslowu, pocivaju na tri teze o prirodi ljudskih potreba i

motiva:

1.

Potrebe temeljene na prezivljavanju, dominiraju kao najjaci motivi (na dnu ljestvice),
dok su relativno najslabije samoaktualizacijske potrebe (na vrhu ljestvice),

NiZe potrebe oznacavaju potrebe tipicne za zivotinje 1 djecu, dok su viSe potrebe
karakteristiCne za odrasle osobe,

Zadovoljenje nizih potreba, nuzan je preduvjet za zadovoljenje viSih potreba.

10Buble, M. [2009]: Ibidem, str.487.
MMaslow, A.H.,[1987]: Motivation and Personality [3rd ed.], Harper &Row, New York, str. 55.
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Maslow je procijenio da manje od 1% ljudske populacije dosegne samoaktualizaciju odnosno

ne uspijevaju doseci svoje potencijale. To objasnjava na sljede¢i nacin:

v" Ljudi u nekim sluéajevima ne uspijevaju zbog nedostatka unutarnje okoline (npr.
bolesti) i/ili vanjske okoline (npr. stana, hrane),

v Osoba je sama odgovorna za nedostizanje vlastitog rasta i razvoja, zbog toga $to se boji
vlastitih potencijala — tzv. Jonov kompleks (Biblijski junak koji je pokuSao pobjeci od
svoje sudbine).

Maslowljevu hijerarhijsku ljestvicu, istrazivaci su organizirali u samo dvije grupe potreba, a

odbacili su hijerarhiju s pet razina:!'?

a) Potrebe nedostatka - fizioloske potrebe te potrebe za sigurno$cu, pripadanjem i
postovanjem (hrana, sigurnost posla, pripadnost grupi i socijalni status) i

b) Potrebe za rastom i razvojem ili potrebe za samoaktualizacijom.

Maslowljeva hijerarhija potreba jo§ uvijek je vrlo popularna, iako su naknadna istrazivanja
pokazala njezine nedostatke. I sam Maslow je prepoznao proturjecje izmedu svoje tvrdnje da
je samoaktualizacija urodena ¢ovjeku i vlastitog opazanja da tek mali broj ljudi doista dosegne
vlastitu samoaktualizaciju. On je u svojim kasnijim radovima relativizirao svoju tvrdnju da tek
nakon zadovoljenja niZe kategorije potreba, Covjek aktivira visu kategoriju potreba. Osim toga,
svoju petorazinsku hijerarhiju potreba, ublazio je govore¢i o potrebama nize, srednje i vise

razine.

Medutim, veliki doprinos i vrijednost Maslowljewe teorije je to Sto upucuje na Cinjenicu da je
vazno razumijevanje vaznosti i raznolikosti potreba koje ljudi zadovoljavaju, da ¢ovjeku treba
dati veci prostor za kontinuirani razvoj, a ne da samo zadovoljava egzistencijalne potrebe te da
jedna skupina potreba ne moze biti stalnim motivatorom tijekom Zivota ¢ovjeka odnosno da se

pojedinca ne moze cijeli radni vijek motivirati na isti nacin.

Isto tako, Maslowljeva teorija potreba, moze posluziti menadzerima, kako bi detaljnije
analizirali 1 opisali zahtjeve te nacin djelovanja pojedinih potreba na motivaciju za rad.
Zadovoljenjem tih razli¢itih potreba radnika, menadZeri osiguravaju snaznu motivaciju svojih

zaposlenika.

H128heldon, K.M., Elliot, A.J., Kim, Y., Kasser, T.,[2001]: What is Satisfying about Satisfying Events? Testin
10 candidate Psychological needs, Journal of Personality and Social Psychology, 80, str.339.
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SAMOAKTUALIZACIA

J o\

POTREBE ZA STOVANJEM

AN

POTREBE ZA LJUBAVLJU

AN

POTREBE ZA SIGURNOSCU

/
™

FIZIOLOSKE POTREBE

Slika 7.: Pet razina potreba prema Maslowu
Izvor: Autor, prema Maslov, A.H., [1987]:

Rigidna stratifikacija potreba, koju je dao Maslow, nastojana je biti prevladana stvaranjem
drugacijih rjesenja. Jedno od njih bilo je Alderferovo®!3, koji je razvio trostupanjsku hijerarhiju

potreba, a ista se sastoji od:

1) Egzistencijalnih potreba,
2) Potreba povezanosti i

3) Potreba rasta i razvoja.

Egzistencijalne potrebe odnose se na razli¢ite oblike materijalnih i fizioloSkih potreba koje se
zadovoljavaju placom 1 drugim oblicima kompenzacija, uvjetima rada itd., a stupanj

zadovoljenja tih potreba ovisan je o percepciji pojedinca.

Potrebe povezanosti odnose se na ¢imbenike koje pojedinac drzi zna¢ajnima, a odnose se na

interpersonalne odnose pojedinca sa suradnicima, prijateljima, obitelji i drugima, koji mogu

13adelfer, C.A.,[1976]: An Empirical test of a New Teory of Human Needs, Organizational Beahivior and
Human Pergormance, 4, str. 159.
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imati  pozitivne ili negativhe predznake (povjerenje-nepovjerenje, razumijevanje-

nerazumijevanje itd.).

Potrebe rasta i razvoja podrazumijevaju sve potrebe koje u podlozi imaju stvaralacko
djelovanje pojedinca, a njihovo zadovoljenje ovisi o objektivnim prigodama i1 mogucnostima,

koje pojedincu daju Sansu da bude ono §to moze biti.

Razlika u odnosu na Maslowa je u tome $to Alderfer smatra da potrebe simultano djeluju

odnosno da ispunjenje nize potrebe nije preduvjet zadovoljenja vise potrebe.

Teorija motivacije postignuca, usmjerena je na motivaciju za rad. Osnovna podloga ove teorije
jest ljudska potreba za postignuéem odnosno ljudska potreba za uspjehom. Ta teznja za
uspjehom, rezultanta je djelovanja dviju sila: zelje za uspjehom i zelje za izbjegavanjem
neuspjeha. Autori ove teorije, McClelland, et al. 1, smatraju da da je motivacija uvjetovana

individualnom procjenom vjerojatnosti postizanja uspjeha ili neuspjeha.

Kod tezih zadataka veca je vjerojatnost neuspjeha, ali je ve¢a motivacija za ostvarenjem, dok

je kod laksih zadataka veca vjerojatnost uspjeha, ali i manja motivacija za ostvarenjem.

Ova teorija je ipak najvise usmjerena na motivaciju menadzera, §to se posebno ocitovalo
McClellandovim*®® prosirenjem ovog modela sa jos dvije varijable: moé (utjecaj i kontrola

ponasanja drugih) te afilijacija (teZnja za pripadnoS¢u i povezanos¢u s drugima).

Dvofaktorsku teoriju motivacije razvio je Herzberg,*® a ista se temelji na radnoj situaciji i
klasifikaciji ¢imbenika za rad odnosno na mjerenju radnog zadovoljstva ili mjerenju
zadovoljstva poslom. Ta teorija, koja motivaciju temelji na intrinzinim 1 ekstrinzi¢nim

¢imbenicima, utjecala je na teoriju i praksu menadZmenta.

Dvije osnovne pretpostavke tog Herzbergovog modela su: 1) da zadovoljstvo i nezadovoljstvo
nisu suprotni krajevi jednakog kontinuuma, nego dva odvojena kontinuuma povezana razliitim
faktorima, tako da suprotni kraj na kontinuumu zadovoljstva s poslom nije nezadovoljstvo nego
odsutnost zadovoljstva i 2) dvije razli¢ite kategorije motivacijskih faktora: a) ekstrinzicni ili

higijenski i b) intrinziéni odnosno motivatori.*t’

H4McClelland, D.C., et al., [1953]: The Achievemnet Motive, Appleton-Centuri Crofts, New York, str. 78.
15McClelland, D.C., [1961]: The Achieving socitey, Princeton, Van Nostrand, str. 31.

16Herzberg, F.,[1968]: One More Time: How do You Motivate Employees, Harward Buisness Review, Vol.
46, No 1, str. 62.

WRahtijarevié-Siber, F. [1999]: Ibidem, str. 574,
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Intrinzi¢ni faktori, prema tom modelu, stvarni su motivatori odnosno faktori sadrzaja posla. Po
toj teoriji, intrinzi¢ni Cimbenici (izazovan posao, postignuée i uspjeh, odgovornost,
samoaktualizacija, napredovanje, priznanje i sl.) motivatori su koji utjeCu na zadovoljstvo

radom i na veéu proizvodnost rada.

Ekstrinzi¢ni ili higijenski faktori dolaze iz same organizacije, predstavljaju nagrade ili izvore
zadovoljenja potreba, a prema ovom modelu nemaju neposrednog utjecaja na motivaciju
pojedinca, nego imaju funkciju sprijeciti nezadovoljstvo odnosno imaju preventivhu —
higijensku ulogu. Ekstrinzi¢ni ¢imbenici su: visoka pla¢a, meduljudski odnosi, sigurnost posla,
uvjeti rada, beneficije i sl., a po toj teoriji, imaju ulogu higijenika, odnosno otklanjaju ili
sprjecavaju nezadovoljstvo radom. Ekstrinzi¢ni faktori mogu, prema Herzbergu, privuci
zaposlenika u organizaciju, utjecati na njegovo zadrzavanje u istoj te su osnovni preduvjet za

pozitivno djelovanje intrinzi¢nih faktora na radno ponasanje.

Medutim, niz empirijskih istrazivanja usmjerenih na valorizaciju modela nisu potvrdila
dihotomiju zadovoljstvo-nezadovoljstvo, kao ni opravdanost odvajanja dvije kategorije
razli¢itih faktora koji ih uvjetuju, nego se potvrdilo da isti faktori vode i zadovoljstvu i

nezadovoljstvu te se ne mogu dihotomirati.'*8

Provedena istrazivanja, primjerice Dyera i Parkera'!®, pokazala su i da na zadovoljstvo imaju
sli¢no djelovanje intrinzi€ni faktori — motivatori 1 ekstrinziéni ili higijenski faktori odnosno da

djelovanje tih faktora nije suprotno.

Miner 12 razvija koncept proucavanja motivacije s aspekta razli¢itih uloga u poslovnom
procesu, a posebno istrazuje motivacijske ¢imbenike poduzetnika, menadZera i stru¢njaka.

Utvrdio je da oni imaju razli¢ite sljede¢e motive:

a) Poduzetnik ima sljedeCe potrebe: za postignucem, izbjegavanjem rizika, povrata
ulaganja, za inovacijama, za predvidanjima;

b) Menadzer ima sljedece potrebe: postivanje autoriteta, za natjecanjem, za moci, za
afirmacijom, za statusom, za odgovornim obavljanjem duZznosti;

c) Struénjak ima sljedece potrebe: za ucenjem, za autonomijom, za statusom, pomaganja

drugima, identifikacije s profesijom.

U8Bahtijarevié-Siber, F. [1999]: Ibidem, str. 576.

19Dyer,L, Parker, D.F.,[1975]: Classifying Outcomes in Work Motivation Research: an Examination of the
Intrinsic-extrinsic Dichotomy, Journal of Applied Psychology, 60(4), str. 458.

120 prema, Buble, M. [2009]: Ibidem, str.491.
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2.2.2. Procesne teorije motivacije

Procesne teorije nastoje objasniti klju¢ne procese koji usmjeravaju prema odredenom
ponasanju ljudi u radu, odnosno smatraju da potrebe ljudi nisu dostatne za objaSnjenje
motivacije za rad, tako da u analizu ukljucuju i druge ¢imbenike kao Sto su: percepcije,

ocekivanja, vrijednosti i njthovu povezanost.
Najznacajnije procesne teorije su:*?!

1) Vromov kognitivni model motivacije,
2) Porter-Lawlerov model oéekivanja,
3) Lawlerov model oéekivanja,

4) Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni.

Prema Vroomu,'?? govjek u svakoj situaciji procjenjuje efekte i znadenje racionalnog izbora
izmedu razlicitih alternativa ponasanja, preferirajuci jedne alternative, a izbjegavajuci druge
alternative. Osnovni problem sastoji se u utvrdivanju razloga zasto je netko u odredenoj situaciji

odabrao jednu, a odbacio drugu alternativu.
Da bi pronasao odgovor na to pitanje, Vroom je uveo tri koncepta:

a) Koncept valencije — znacenje ili privla¢nost efekta alternative za pojedinca objasnjava
motivaciju za izbor jedne alternative,

b) Koncept ocekivanja — oCekivanje ostvarenja Zeljenih ciljeva objasnjava motivaciju za
izbor,

c) Koncept instrumentalnosti — ocekivana uzroéno-posljedi¢éna veza izmedu cilja i
ulozenog napora za njegovo ostvarenje (primjerice, veza izmedu postizanja

natprosjecnih rezultata i iznosa place).

Vromov model nazvan je ,,modelom radnog izvrSenja“, a polazi od toga da je motivacija
rezultat vaznosti §to je pojedinac pridaje ciljevima koje Zeli ostvariti odabranom alternativom 1
njegovih ocekivanja da ¢e tako ostvariti svoje ciljeve.

123

Devet sljedecih varijabli karakteriziraju Porter-Lawlerov-=° model ocekivanja:

1. Vrijednost nagrade,

L2IMiki¢, M., [2009]: Upravljanje tro§kovima u malim i srednjim poduzeéima, Zbornik Ekonomskog fakulteta
u Zagrebu, godina 7, br. 1, str. 492,

122\/room, V.H.,[1964]: Work and Motivation, Wiley, New York, str. 52.

123porter, L.W., Lawler, E.E.,[1968]: Managerial Attidudese and Performance, Homewood, Illinos [Irwin-
Dorsey], str. 49.
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Veza napora i nagrade,

Napor zaposlenog,

Sposobnost i karakteristike pojedinca,
Percepcija uloge pojedinca,

Rezultat ucinka,

Intrinzi¢ne i ekstrinzi¢ne nagrade,
Percepcija o pravednosti nagrade i

Satisfakcija pravednom nagradom.

Oni smatraju da je motivacija samo jedan od ¢imbenika radnog ponasanja i izvrSenja radnih

zadataka, tako da su Vromov model prosirili s novim ¢imbenicima.

Lawler'?* je dopunio prethodni model, tako $to je koncept o¢ekivanja u odnosima napor-ucinak,

preciznije razradio s joS nekoliko vaznih ¢imbenika, kao §to su:

v

v
v
v

Objektivna situacija i individualna percepcija te situacije,
Percepcija i misljenja drugih o toj situaciji,
Kumulirano individualno iskustvo u istim ili sli¢nim situacijama,

Individualne karakteristike, a posebno samopouzdanie.

Takoder je utvrdio i sljedece ¢imbenike koji zna€ajno utjeCu na relaciju oc¢ekivanja izmedu

uéinka 1 efekata ucéinka:

v

AN NN N

Objektivna situacija i individualna percepcija te situacije,
Percepcija i misljenja drugih o toj situaciji,

Kumulirano individualno iskustvo u istim ili sliénim situacijama,
Privlaénost — znacenje ocekivanih efekata,

Unutra$nja ili vanjska kontrola nagrada,

Tocnost o¢ekivanja od relacije izmedu ucinaka i efekata.

Osnovna poruka razradenog i dopunjenog modela jest da menadzeri moraju istraZiti

individualna o¢ekivanja pojedinaca s ciljem da ih se temeljem te spoznaje motivira na ve¢i radni

uéinak.

124 awler, E.E., [1971]: Pay and Organizational Effectiveness: a Psychological View, McGraw-Hill Book
Company, New York, str. 53-58.
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Adams!?®

polazi od odnosa pojedinca i organizacije, u kojem pojedinac ulaze stru¢nost, znanje,
iskustvo, rad i sl.,, a organizacija mu za to daje odredene materijalne i nematerijalne
kompenzacije. Na odredeni nacin, radi se o socijalnoj razmjeni u kojoj je moguce da se jedna
strana ili ¢ak obje strane osjecaju zakinutima odnosno da nisu dobile adekvatno onoliko koliko

zasluzuje njihovo davanje.

On te nejednakosti smatra osnovnim pokretatem u druStvenim situacijama te je po njemu

nuzno:

1. Utvrditi uvjete i mehanizme generiranja percepcije nejednakosti i to na dva nacina: a)
usporedbom onoga $to pojedinac daje s onim $to pojedinac dobiva od organizacije i b)
usporedbom onoga §to pojedinac dobiva od organizacije su odnosu na dobivanja drugih
u radnoj sredini,

2. Utvrditi metode rjeSavanja tih nejednakosti.
Pojedinac rjeSava te nejednakosti na jedan od tri nacina:

v Djelovanjem na vlastite inpute i outpute: u sluaju da manje dobiva od onog $to daje,
pojedinac smanjuje davanje, a nastoji povecati dobivanje, dok u obrnutom slucaju —
nastoji povecati davanje,

v’ Rezistencijom prema radu (izostaje s posla, odugovlaéi s izvrSenjem posla, napusta
organizaciju),

v Racionalizacijom nastalih razlika odnosno trazi opravdanja za razlike ili mijenja

referentnu grupu s kojom se usporeduje.

Daftova, 1% teorija pojacanja motivacije, trazi odnose izmedu ponasanja i posljedica tog
ponasanja, a usmjerena je na promjenu ponasanja zaposlenih na poslu kroz primjerenu uporabu
izravnih nagrada 1 kazni. PojaCanjem se smatra nesto Sto ¢e prouzro€iti ponavljanje pozeljnog

ponasanja ili sprijeciti nepoZeljno ponasanje, a navodi Cetiri instrumenta za pojacanje:

1. Pozitivno pojacanje, t0 je sredstvo nagrada i pohvala koje slijede neko pozeljno
ponasanje,
2. UCcenje uklanjanjem, prestanak neugodnih posljedica (ukora), Sto ¢e rezultirati

pozeljnim ponaSanjem,

125 Adams, J.S.,[1965]: Inequiti in social excange, Berkowitz, L. [ed]: Advances in Experimental social
Psychology, Vol. 2, 2nd edition, Academic Press,New York, str. 41.
126Daft, L.R.,[1997]: Management, Forth Worth, TX, The Dryden Press, str. 539-540.
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3. Kaznjavanje, kao sredstvo protiv nezeljenih rezultata (ukor ili nov€ana kazna), s
o¢ekivanjem da isto smanji moguénost ponavljanja negativnog ponasanja,
4. Utrnuce (gasenje) je prestanak pozitivnih nagrada, cijene¢i da one nisu uspjele pojacati

ponasanje te da se to vjerojatno nec¢e dogoditi ni u buduénosti.

Tablica 3.: Prikaz teorija motivacije: sadrzajne, procesne i pojacanja motivacije

2. Procesne teorije motivacije -

1.Sadrzajne teorije motivacije - osim na potrebama, temelje se na 3.Teorija pojacanja motivacije -
temelje se na potrebama kao percepciji, procjenama, primjena izravnih nagrada i kazni, u
osnovnom ¢imbeniku motivacije ocekivanjima, vrijednostima i funkciji pojacanja motivacije
kauzalitetu [oc¢ekivano-dobijeno]
eTeorija hijerarhije potreba - pet *Kognitivni model motivacije - ePojaCanjem se smatra nesto sto
razina potreba [Maslow] procjena efekata i odabir povoljne ¢e prouzrociti ponavljanje
eTeorija trostupanjske hijerarhije - alternative [Wroom] poZeljnog ponasanija ili sprjeciti
tri razine potreba [Alderfer] ePorter-Lawlerov model nepozeljno ponasanje
sTeorija motivacije postignuéa - ocekivanja - procjena vrijednosti *Pozitivno pojacanje, ucenje
jelja za uspjehom [McClelland, nagrade, veze izmedu napora i uklanjanjem, kaznjavanje i utrnuce
Atkinston, Clark, Lowell] ucinka te odabir alternative s [Daft]

*Dvofaktorska teorija motivacije - pravednom nagradom [Porter-
intrinziéni i ekstrinziéni &imbenici Lawler]
[Herzberg] eLawlerov model ocekivanja -
*Teorija motivacije uloga - model ocekivanja dopunjen s

poduzetnik, menadzer, struénjak misljenjima drugih, individualnom
[Milner] percepcijom i iskustvom [Lawler]

eTeorija nejednakosti u razmjeni -
motivacija temeljem usporedbe
davanja i primanja u organizaciji
[Adams]

Izvor: Autor, prema Reeve, J., [2010]

2.3. NESKLAD KAO TEMELJNO MOTIVACIJSKO NACELO

Nesklad izmedu percipiranog stvarnog stanja i idealnog stanja, dovodi do pobudivanja
dozivljaja neuskladenosti ili nepodudaranja, koji ima motivacijska svojstva. Kada dozive
osjec¢aj nepodudaranja, ljudi pocinju stvarati plan uklanjanja tog osjeéaja.*?’ 1z toga proizlazi
da je klju¢ni motivacijski proces spoznaja ljudi o stvarnom i idealnom stanju neke pojave.
Percepcija da se stvarno i idealno stanje ne podudaraju, stvara dovoljno jaku nelagodu koja je
potrebita da osoba oblikuje plan 1 ponasanje koji ¢e dovesti do uklanjanja percipiranog

nesklada.

27 Miller, N.E.,[1960]: Motivational Effects of Brain Stimulation and Drugs, Federation Proceedings,
Federation of American Societies for Experimental Biology, 19, str. 853.
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Kognitivni model prema kojemu planovi daju energiju ponasanju i usmjeravaju ga je tzv. TOTE
model.1? TOTE je akronim za Test-Operate-Test-Exit (provjera-akcija-provjera-izlaz). Model
funkcionira po sustavu usporedbe stvarnog stanja s idealnim. Ako se ustanovi nepodudarnost,
tada se djeluje s ciljem uspostave idealnog stanja. Nakon djelovanja, provjerom se utvrduje je
li uspostavljeno zeljeno idealno stanje. Ako je uspostavljeno idealno stanje, zavrSava se

djelovanje, a ako nije, nastavlja se djelovanje do uspostave idealnog stanja.
Postoje dvije vrste nesklada:!?®

v' Nesklad koji je utvrden na osnovi povratne informacije temeljem usporedbe stvarnog
stanja s idealnim stanjem i

v’ Stvaranje nesklada proaktivnim postavljanjem visih ciljeva u buduénosti.

Prva vrsta nesklada pruza osobi informaciju o uratku ili izvedbi odnosno ukazuje joj na
mozebitni nesklad nakon izvrSene aktivnosti. U drugom slucaju nesklada, osoba sama sebi

svjesno postavlja visi cilj odnosno idealno stanje koje jo$ ne postoji, osim u njezinim mislima.

100 = Idealno

stanje

Slika 8.: Nesklad idealnog i stvarnog stanja
Izvor: Autor prema Milleru, N.E.,[1960]

128 Miller, N.E., Galanter, E.H., Pribram, K.H.,[1960]: Plans and the Structrue of Behavior; Holt,
Rinehart&Winston, New York, str. 28.

29 Carver, C.S., Scheier, M.F.,[1998]: On the Self-regulation of Behavior, Cambrigde, United Kingdom:
Cambrigde University Press, str. 48.
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2.4. 1ZRAZAVANJE MOTIVACIJE

Izrazavanje motivacije ima zadatak utvrditi motiviranost neke osobe ili njezinu nemotiviranost,

odnosno opisati koliki je intenzitet i kakva je kvaliteta necije motivacije. O motivaciji se moze

zakljuciti na osnovi sljedeca tri izraza motivacije:

1)
2)
3)

130
PonasSanja,

Fiziologije i

Samoiskaza.

Prema Atiksonu i Bircu,®! postoji sedam aspekata ponaSanja koji izraZavaju postojanje,

intenzitet i kvalitetu motivacije:

v

AN NN N NN

Napor ili trud,
Latencija,

Ustrajnost,

Izbor,

Vjerojatnost odgovora,
Facijalna ekspresija i

Tjelesne geste.

Tablica 4.: Izrazi motivacije kroz ponaSanje prema Atkinsonu i Birchu

IZRAZI MOTIVACIJE KROZ PONASANJE PREMA ATKINSONU I BIRCHU

|RB.||  OBLIKPONASANJA || DETALINI OPIS OBLIKA PONASANJA |
| 1 | | NAPOR-TRUD | |Ko|iéina truda ili nastojanja uloZzenoga u izvrsavanje nekog zadatka ‘
2 LATENCUA Vrijeme proteklo od ir?icijalnog_ izlaganja podrazajnom dogadaju do
odgovora osobe na taj dogadaj
| 3 | | USTRAJNOST | |Vrijeme proteklo od pocetka do prekida reakcije ‘
4 IZBOR Pri izboru izmedu dva ili viSe mogucih smjerova ponasanja, pokazivanje
preferencije za jedan smjer akcije u odnosu na ostale
5 VJEROJATNOST ODGOVORA Broj [Postotak] sIucaJeva-kad:i\vsle. pOjE.l\{I|a odre<.ien.a. pre.ma C|IjuvusTnJerena
reakcija u odnosu na broj razli€itih prilika za pojavljivanje ponasanja
6 FACUALNA EKSPRESLIA Pokreti Ilcav, poput: nabiranja nosfal, podizanja gornje usne,
blagog spustanja obrva [npr. kod izraza gadenja]
| 7 | | TIJELESNE GESTE | |Poput stavartijela, prijenosa teZine i pokreta nogu, ruku [stisnute Sake] ‘

Izvor: Autor, prema Atkinson i Birch [1978]

1%0Reeve, J., [2010]: Ibidem, str. 8.
B1Atkinson, J.W.,Birch, D.,[1978]: Introduction to motivation [2nd ed.], Van Nostrand, New York, str. 65.
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PonaSanje koje se moze okarakterizirati velikim ulozenim naporom, koje ima kratku latenciju,
koje dugo traje, ima veliku vjerojatnost pojavljivanja, primjetnu facijalnu izraZajnost i tjelesne
geste, upucuje na zakljucak da se radi o snaznom 1 intenzivnom motivu. Ponasanje koje je

suprotno od navedenog, svjedoci da se radi o relativno slabom motivu.

Prema Andreassiju **? kod ljudi, kao i kod Zivotinja, tijekom pripreme za neku aktivnost,
zivéani 1 endokrini sustav proizvode 1 otpusStaju razne kemijske tvari (primjerice,
neurotransmitere, hormone) koji predstavljaju biolosku podlogu motivacijskih i emotivnih

stanja.

Da bi dosli do zaklju€ka o postojanju i intenzitetu motivacijskih i emocionalnih stanja,
istrazivac¢i koriste analizu krvi, sline, urina, prate otkucaje srca, krvni pritisak, frekvenciju
disanja, promjer zjenice i sl. Postoji Sest tjelesnih sustava, koji su psihofizicki izrazi motivacije:
1) kardiovaskularna aktivnost, 2) aktivnost plazme, 3) aktivnost oka, 4) elektrodermalna

aktivnost, 5) aktivnost skeletnih misica i 6) mozdana aktivnost.

Tablica 5.: Psihofizioloski izrazi motivacije prema Andreassiju

PSIHOFIZIOLOSKI IZRAZI MOTIVACIJE PREMA ANDREASSIU

R.B. IZRAZ MOTIVACIJE DETALINIJI OPIS IZRAZA MOTIVACIE

Aktivnost srca i krvnih Zila pojaCava se pri obavljanju teskih ili izazovnih

1 || KARDIOVASKULARNA AKTIVNOST T
zadataka i privlacnih poticaja

Sadrzaj krvi, posebno katekolamini, epinerfin i norepinerfin,

2 AKTIVNOST PLAZME S iy o
koji reguliraju reakciju "borbe ili bijega"
Ponasanje oka-veliina zjenice, treptaji i pokreti oka. Veliina zjenice je
3 AKTIVNOST OKA povezana sa stupnjem mentalne aktivnosti, nenamjerni treptaji izrazavaju

promjenjiva kognitivna stanjai prijelazne tocke tijekom procesiranja
informacija, lateralni pokreti oka ¢es¢i su za vrijeme razmisljanja

Elektricne promjene na povrsini koze tijekom znojenja. Novi emocionalni,
4 || ELEKTRODERMALNA AKTIVNOST ||ugroZavajuci te podrazaji koji privlace paznju, pobuduju elektrodermalnu
aktivnost, da bi izrazili prijetnju, averziju i vaznost podrazaja

5 || AKTIVNOSTSKELETNIHMISICA ||Aktivnost muskulature, kao facijalne ekspresije i tjelesnih gesti

6 MOZDANA AKTIVNOST Aktivnost razlicitih dijelova mozga, kao Sto je mozdana kora i limbicki sustav

Izvor: Autor, prema Andreassi, J.L.,[1986]

132 Andreassi, J.L.,[1986]: Psychophysilogy: Human Behavior and physilogical response [2nd ed.], NJ:
Lawrence Erlbaun, Hillsdale, str. 11.
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Jedan od nacina kako do¢i do podataka na temelju kojih bi se moglo zakljuciti o postojanju,
intenzitetu i kvaliteti motivacije je postaviti pitanja osobi ¢ija nas motivacija zanima.'* Pitanja

se mogu postaviti putem intervjua ili upitnika.

Upitnici imaju prednosti §to se mogu primijeniti na mnogo ljudi istovremeno i mogu biti
usmjereni na vrlo specifi¢ne informacije. Medutim, postoji i opasnost da ono $to ljudi navode

kao svoje motive, ¢esto ne odgovara onome na $to upucuju njihovi ponasajni i fizioloski izrazi.

2.5. MOZAK U FUNKCIJI POSREDNIKA MOTIVACIJE | EMOCIJE

UvrijeZeno je mis$ljenje kod ljudi da je mozak vaZan za izvrSavanje kognitivnih 1 intelektualnih
funkcija, ukljucivsi u€enje, pamcenje, misljenje, odlucivanje i rjeSavanje problema. Osim ovih
vaznih funkcija, mozak obavlja i funkciju centra motivacije i emocija.'** Mozak stvara potrebe,

zudnje, zelje, ugodu i ostale emocije.

Dakle, mozak ne vodi racuna samo o zadatku koji obavlja, koriste¢i svoje kognitivno-
intelektualne funkcije, nego puno vodi racuna i o tome Zeli li osoba nesto raditi (koliko je
motivirana — motivirani mozak) i kako je osoba raspolozena dok nesto radi (kakve su emocije
— emocionalni mozak).* Moze se zaklju¢iti da sva motivacijska i emocionalna stanja ukljuéuju

sudjelovanje mozga kao posrednika.

Mozak ima vrlo veliki broj saveznika u organizmu koji ga podrzavaju, ukljucujuci sve glavne
organe (primjerice, jetru, Zeludac) i kompletnu biokemijsku aktivnost tijela (primjerice,

hormoni).

Istraziva¢i motivacijskih procesa, utvrduju koje su mozdane strukture povezane s kojim
motivacijskim procesima, kako se mozdane strukture aktiviraju te kako svakodnevni dogadaji

stvaraju ovaj proces aktivacije.

Specificne mozdane strukture stvaraju specificna motivacijska i emocionalna stanja, jer su
brojne mozdane strukture u limbickom sustavu povezane tako da podrazivanje tih krugova

stvara specificno motivacijsko stanje.

Neurotransmiteri (u ulozi komunikacijskih glasnika Ziv€anog sustava, koji omogucavaju

komunikaciju izmedu neurona) i hormoni (komunikacijski glasnici izmedu Zlijezda i tjelesnih

133Reeve, J., [2010]: Ibidem, str. 10.

134Reeve, J., [2010]: Ibidem, str. 49.

%5 Gray, J.R., Braver, T.S., Raicle, M.E.,[2002]: Integration of Emotion and Cognition in the Lateral
Prefrontal Corteks, Proceedings of the National Academy of Science, 99, str. 4120.
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organa kao Sto su srce i1 pluc¢a), biokemijski su posrednici koji stimuliraju i potiskuju djelovanje

odredenih dijelova mozga.

Svakodnevni dogadaji (na poslu, u kuéi, na sportskom terenu, na zabavi itd.) pokrecu

biokemijske posrednike na djelovanje.

Mozdane strukture povezane s pozitivnim osjecajima i motivacijom za priblizavanje, ukljucuju
hipotalamus, medijalni snop prednjeg mozga, septalno podru¢je, mozdanu koru i lijevi
prefrontalni korteks, koji izaziva otpusStanje dopamina, a on pokre¢e dogadanja u mozgu koja
dovode do pozitivnog raspolozenja (izaziva dobar osje¢aj 1 stimulira ponaSanje usmjereno

prema cilju).

Mozdane strukture povezane s negativnim osjecajima i motivacijom za izbjegavanje ukljucuju

amigdalu, hipokampus i desni prefrontalni korteks.
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2.6. INTRINZICNA I EKSTRINZICNA MOTIVACIJA

Na bilo kojemu podrucju Zivota (primjerice: poslu, sportu, politici, kulturi itd.) ljudi mogu biti
motivirani iznutra odnosno motivacija moze do¢i od njih samih ili motivacija moze do¢i uslijed
vanjskih utjecaja. Naravno, moze se dogoditi i vrlo poZeljna kombinacija unutra$njih 1 vanjskih

motiva.

Osnovna razlika izmedu intrinzicno motiviranog ponasanja i ekstrinzicno motiviranog

ponasanja, proizlazi iz izvora poticaja i posljedica tih ponaSanja.

Slika 9.: Vrste motivacije prema izvoru motivacije

Izvor: Autor, prema Reeve, J., [2010]
2.6.1. Intrinzi¢na motivacija

Intrinzi¢na motivacija je prirodena sklonost da se bavimo interesima i uvjeZbavanjem svoje

sposobnosti, traze¢i pri tome optimalne izazove koje Zelimo svladati.’*® Takova motivacija

1%6Deci, E.L., Ryan, R.M.,[1985]: Intrisnic Motivation and Self-determination in Human behavior, New York:
Plenum, New York, str. 91.
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posljedica je psiholoskih potreba covjeka, njegove osobne znatizelje te prirodene potrebe za

rastom i razvojem.

Intrinzi¢na motivacija dolazi iz ljudske nutrine, odvija se spontano iz prirodenih pobuda, zato
Sto ljude nesto zanima, zabavlja ih i pruza im izazov. Ljudi takovu motivaciju nose u sebi, ona
ih tjera da slijede svoje interese i da uloze napor u trazenje izazova koji ¢e omoguciti razvoj

njihovih vjestina i sposobnosti.

Ljudi koji imaju intrinzicnu motivaciju, aktivnost dozivljavaju zanimljivom, zabavnom i
uzivaju u njezinu izvrSavanju. Intrinzi¢na motivacija je plod psiholoskih potreba koje ljudi
imaju, jer te potrebe proizvode osje¢aj zadovoljstva zbog zanimljivih i zabavnih aktivnosti.

Vanjski dogadaji mogu poduprijeti i aktivirati intrinzi¢nu motivaciju, ako ona ve¢ postoji.
Intrinzi¢na motivacija rezultira brojnim pozitivnim posljedicama, kao $to su:

v" Ustrajnost (veca intrinzi¢na motivacija ima za posljedicu veéu ustrajnost),

v Kreativnost (osoba je najkreativnija kada je motivirana interesom, uzivanjem,
zadovoljstvom i izazovom posla),

v’ Kuvalitetno ucenje (konceptualno razumijevanje tijekom aktivnosti u¢enja) i

V' Subjektivni osjecaj dobrobiti (Ijudi imaju pozitivan osjecaj dobrobiti kada slijede ciljeve

koji odrazavaju intrinziénu motivaciju).t%.

Ako osoba ima vecu intrinzi¢nu motivaciju, vjerojatno je da e viSe ustrajati pri izvrSenju
odredenog zadatka ili aktivnosti. U tome slucaju, povecana ustrajnost e se osjetiti od pripreme

do izvrSenja odredene aktivnosti.

Intrinzi¢na motivacija povecava kreativnost, za razliku od vanjskih dogadaja koji kreativnost
slabe, jer tada osobu vrjednujemo, naredujemo joj i nagradujemo izvrsnost. Amabile'® tvrdi da
je osoba najkreativnija kada je prvenstveno motivirana interesom, uzivanjem, zadovoljstvom i

izazovom posla, a ne vanjskim pritiscima.

U slucaju jake intrinzi€ne motivacije, osoba pokazuje vecu fleksibilnost u razmisljanju,

aktivnije obraduje informacije i uci vise na konceptualnoj razini, nego u sluc¢aju kada se uce

samo ¢injenice i kada se mehanicki pamte informacije.!*®

137Reeve, J., [2010]: U Ibidem, str. 155.

138Amabile, T.M.,[1983]: The Social Psychology of Creativity, New York: Springer-Verlag; New York, str. 56.
13%Benware, C., Deci, E.L.,[1984]: The Quality of Learning with an Active Versus Passive motivational set.,
American Educational Research Journal, 21, str.765.
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Osobe koje potice intrinzi¢na motivacija, pokazuju vecu samoaktualizaciju 1 subjektivni osjecaj
vitalnosti, manje osjeéaju tjeskobu i depresiju, imaju veée samopouzdanje, imaju kvalitetnije
odnose s prijateljima i bliskim osobama, manje gledaju TV i manje koriste opojna sredstva
poput alkohola i cigareta.'® U slu¢aju kada slijede intrinziéne ciljeve, osobe funkcioniraju

optimalno 1 imaju subjektivni osjecaj dobrobiti.
2.6.2. Ekstrinzi¢na motivacija

Ekstrinzi¢na motivacija proizlazi iz poticaja koji se javljaju u okolini ¢ovjeka i posljedica je tih
poticaja.!*! Dakle, poticaj ne dolazi iz osjeéaja zadovoljstva koje odredena aktivnost donosi
¢ovjeku, nego iz posljedice koja ¢e nastupiti izvrSenjem ili neizvrSenjem te aktivnosti. Poticaji

iz ljudske okoline mogu biti razli¢iti: hrana, novac, nagrade, priznanja itd.

Prisutnost vanjskih poticaja, stvara u ¢ovjeku teznju i zelju za ponasanjem koje ¢e izazvati
odredene pozeljne posljedice. Prema tome, tu se radi o razlozima koji dolaze iz okoline, koji
utjeéu na ¢ovjeka da zapocne i ustraje u nekom ponasanju. Covjek je motiviran time $to zna da

ako nes$to ucini na zadani i utvrden nacin, dobiti ¢e to¢no odredenu nagradu za ucinjeno.

Poticaj je dogadaj u okolini ¢ovjeka koji navodi osobu da zapo¢ne odredent tijek ponasanja ili
je odvraéa od odredenog ponasanja.l*? Poticaji iz okoline Govjeka mogu biti pozitivni ili
negativni, ali oni sami po sebi, ne uzrokuju ponasanje. Oni utjeu na mogucu (vjerojatnu)
reakciju odnosno ponasanje, koje ovisi o tome Sto poticaj signalizira: mogucénost nagrade ili

mogucnost kazne.

Prema tome, moZe se zakljuciti da vanjski poticaji prethode ponasanju, usmjeravaju ponaSanje
u smjeru pokretanja ili zaustavljanja, a znanje o tumacenju poticajne vrijednosti nekog vanjskog

podrazaja, osoba stjecCe iskustvom.

Potkrepljivac je bilo koji vanjski dogadaj koji povecava vjerojatnost ili ucestalost ponovnog
pojavljivanja nekog ponasanja. Potkrepljiva¢i mogu biti pozitivni ili negativni.'*® Potkrepljivaé
moze biti: novac, lijek, hrana, nagrada, kazna, priznanje itd. Najbolji nacin utvrdivanja je li neki
vanjski podrazaj potkrepljivac jest primijeniti isti, a onda pratiti hoce 1i primijenjeni vanjski

podrazaj povecati ucestalost odredenog ponasanja.

140Kasser, T., Ryan, R.M.,[1996]: Further Examining the American dream: Differential correlates of Intrinsic
and Extrinsic Golas, Personality anda Social Psychology Bulletin, 22, str. 287.

141Deci, E.L., Ryan, R.M.,[1985]: Intrisnic Motivation and Self-determination in Human behavior, New York:
Plenum, New York, str. 43.

142Reeve, J., [2010]: Ibidem, str. 132.

143Reeve, J., [2010]: Ibidem, str. 142,
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Pozitivni potkrepljivac je bilo koji podrazaj iz okoline, ¢ije ¢e postojanje povecati vjerojatnost
pojavljivanja odredenog pozeljnog ponasanja. Kao pozitivne potkrepljivace mozemo navesti
zahvalu, placu, pokal, novac, dobru ocjenu, odobravanje, odli¢ja, javna priznanja, privilegije
itd. Osoba koja je dobila pozitivni potkrepljiva¢, vjerojatno ¢e ponoviti ponasanje za koje je

dobila pozitivnu posljedicu.

Negativni potkrepljiva¢ je podrazaj iz okoline ¢ije ¢e postojanje smanjiti vjerojatnost
pojavljivanja buduceg pozeljnog ponasanja. Kao negativne potkrepljivace mozemo navesti:
kazne, kritike, javno ismijavanje, zanovijetanje, prigovore, plakanje, uvrede, prekratke rokove,
vremenska ogranienja, nov€ana ogranicenja, materijalna ogranicenja, buku, hladnocu, visoku

temperaturu itd.

lako je intrinzi¢na motivacija vrlo vazan izvor motivacije, ljudi su za vec¢inu aktivnosti koje
obavljaju najceS¢e motivirani druStvenim zahtjevima, osje¢ajem osobne odgovornosti te
zahtjevima koji dolaze od drugih ljudi. S obzirom na izvor i nacin djelovanja, imamo Cetiri tipa

ekstrinzi¢ne motivacije:*4*

a) Vanjska regulacija,
b) Usvojena regulacija,
C) Poistovjecena regulacija i

d) Integrirana regulacija.

Ponasanja ili aktivnosti motivirane vanjskom regulacijom, temelje se na udovoljavanju nekom
vanjskom zahtjevu. U tom slucaju, osoba zapocinje aktivnost odnosno izvrSava zadatke tek
kada postoji neki vanjski znak (primjerice, nagrada ili kazna) odnosno nema dobrovoljnu
spremnost na izvrSenje zadatka. Istrazivanja su pokazala da ljudi koji su motivirani putem

vanjske motivacije slabo funkcioniraju i pokazuju slabe rezultate.**

Usvojena regulacija podrazumijeva da je osoba motivirana na neku aktivnost iz osjecaja krivnje
i ,tiranije moranja“.}*® U tom slu¢aju, osoba preuzima zahtjeve drugih ljudi, ali to ne ¢ini
iskreno nego to Cini zato §to se emocionalno bolje osjeca i zato Sto je na to prisiljena. Naime,
osoba sama sebe emocionalno nagraduje za svoje ponasanje koje su drugi definirali kao dobro
(ponos), a emocionalno se kaznjava za svoje ponasanje koje su drugi definirali kao lose (sram

ili krivnja). Pouzdan znak da se radi 0 usvojenoj regulaciji jest napetost i pritisak, koje osoba

144Reeve, J., [2010]: Ibidem, str. 158.

145Ryan, R.M., Deci, E.L.,[2000]: Intrinsic and Extrinsic Motivations. Classic Definitions and New Directions,
Contemporary Educational Psychology, 55, str. 78.

146Horney, K.,[1937]: The Neurotic Personality of our time, Nex York: W.W. Norton, New York, str. 19.
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osjeca dok obavlja aktivnost, §to je pokazatelj da je osoba samo djelomi¢no internalizirana

usvojenom regulacijom.

U slucaju poistovjecene regulacije, 0soba dobrovoljno prihvaca odlike i korisnost odredenog
uvjerenja ili ponasanja, zato $to joj se takav nacin razmisljanja ili ponasanja ¢ini osobito vazan
ili koristan.¥” Dakle, radi se o pretezito internaliziranoj i samoprihvacenoj ekstrinzi¢noj
motivaciji. Ljudi prihvacéaju poistovjeéenu regulaciju, zato §to su uvjereni da takove aktivnosti
1 ponasanja, mogu njima donijeti povoljne efekte u odnosima s drugim ljudima. Nakon procesa

internalizacije, ovakvi nacini ponaSanja postaju samoodredeni.

Integrirana regulacija je najvisi stupanj samodredenosti ekstrinzi¢ne motivacije. Integracija je
proces kojim osobe potpuno transformiraju poistovjecene vrijednosti i ponasanja u vlastiti ,,ja-
pojam“.1*® U tom slucaju, osoba je u potpunosti internalizirala i prihvatila ekstrinziénu
motivaciju te se s istom poistovjetila. Posto se radi o najvise samoodredenom tipu ekstrinzicne
motivacije, ona je povezana s najpozitivnijim ishodima, poput prosocijalnog razvoja i

psiholoske dobiti.

TIPOVI EKSTRINZICNE
MOTIVACLE

VANJSKA
REGULACIA

INTEGRIRANA
REGULACIA

POISTOVIECENA
REGULACIA

USVOJENA
REGULACIA

Slika 10.: Tipovi ekstrinzi¢ne motivacije

Izvor: Autor, prema Reeve, J., [2010]

147Reeve, J., [2010]: Ibidem, str. 159.
148Ryan, R.M., Deci, E.L.,[2000a]: Sefl-determination Theory and the Facilitation of Intrinsic Motivation,
Social Development, and Well Being, American Psychologist, 55, str. 78.
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2.7. ZAKONI MOTIVACIJE | ZNAKOVI DEMOTIVACIJE

Temelj svakoj motivaciji je nada.'*® Ona je temelj i uzrok svake aktivnosti te pogonsko gorivo
koje Covjeka tjera na odredeno ponasanje. Unutarnja motivacija je ta koja jest i koja je bila

snaga $to lezi u pozadini svih ljudskih uspjeha i postignuca.

Motivacija je navodenje nekoga da ucini nesto zato $to on to zeli, a manipulacija je navodenje
nekoga da ucini nesto zato §to mi Zelimo da on to u€ini, pa se moze zakljuciti da postoji znacajna

razlika izmedu motivacije i manipulacije.>°

MenadZeri moraju shvatiti da ljudi nisu stvari 1 predmeti, nego emotivna bi¢a s kojima trebaju
razgovarati. Manipulacija nije alat koji menadzer treba koristiti, jer je kratkoro¢nog ucinka i
izaziva nepovjerenje. Manipulativni stil upravljanja ljudima, ne¢e menadzere i zaposlenike

usmijeriti u istom smjeru — prema ostvarenju zajednickih ciljeva.
Prema Denny®®!, mozemo govoriti o devet tzv. zakona poslovne motivacije:

1) Moramo biti motivirani da bismo mogli motivirati druge odnosno nemoguce je druge
motivirati, ako sami nismo motivirani,

2) Za motiviranje potrebno je imati jasan i konkretan cilj, jer motivirana osoba ima nadu,
cilj 1 svrhu, ne€emu se veseli;

3) Motivacija mora biti neprekidno podrzavani proces odnosno jednom uspostavljena
motivacija nije vjecna. Ona mora biti kontinuirana odnosno Sto ¢es¢a 1 nikako ne smije
biti samo jednom godiSnje, odnosno pozZeljno je da bude kvartalna, mjese¢na ili ¢ak
tjedna;

4) Za motivaciju je potrebno priznanje u rasponu od dobivanja plemicke titule do
jednostavnog pisma zahvale. Ljudi Zude za priznanjem viSe nego za bilo ¢im drugim u
zivotu. Iskreni kompliment je oblik priznanja. MenadZer mora biti dovoljno ,,velik* da
bi drugome dao kompliment. Zlatno je pravilo da pri odavanju priznanja nitko ne smije
biti zaboravljen;

5) Sudjelovanje u nekom poslu motivira ljude. Ako ljudi osjete da su dio poslovnog
eksperimenta ili projekta, pokazati ¢e 1 viSu razinu motivacije. Ukljuc¢ivanjem ljudi
stvoriti ¢e se motiviranija osoba ili grupa. Pravi menadzer ,,prodaje” svoje ideje

drugima, navode¢i suradnike da njegove ideje prihvate kao svoje;

149Denny, R. [2000]: Motivate to Win, M.E.P. Consult, Zagreb, str. 15.
150Denny, R. [2000]: Ibidem, str. 16.
51Denny, R. [2000]: Ibidem, str. 21.
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6)

7)

8)

9)

Motivira nas spoznaja da napredujemo. Ako vidimo da napredujemo privatno ili
poslovno, to nas motivira na postizanje jos visih postignuca;

Izazov nas motivira, ako mozemo pobijediti. Oni Koji sudjeluju u natjecanjima,
nadmetanjima ili izazovima, moraju vjerovati u Sansu za pobjedu. Posao moze izazvati
osobu, ako joj dajemo zadatak koji moze svladati, a s odgovornos¢u mora sti¢i i nagrada
za postignuto;

Svatko ima ,,motivacijski upaljac¢*. Svakoga se moze potaknuti na aktivnost, ali na
razli¢ite naCine. Treba imati osobni pristup prema pojedincima te prihvatiti realnost da
se ponekad nece isplatiti ni motivacijski napor ni utroSeno vrijeme;

Motivira i osjecaj pripadnosti grupi. Sto je manja grupa, veéa je odanost, motivacija i
zalaganje. Rostilj sa suradnicima, kava, redoviti sastanci, igra, brifinzi, majice, olovke,

rokovnici 1 sl., mogu stvoriti osje¢aj pripadnosti timu.

Motivirana osoba moze se prepoznati kao uredno odjevena, hoda Zustro i poletno, nasmijana

je, ima sjaj u o¢ima, govori o buduénosti, govori $to planira ili $to ¢e napraviti, na proslost gleda

kao na iskustvo na temelju kojeg ¢e dobro prepoznavati nove prilike i pretvoriti ih u uspjeh,

ima Zivotnu strast, s njom je ugodno u drusStvu, pozitivna je osoba. Demotivirana osoba ima

sasvim suprotne osobine i okolini Salje sasvim suprotne poruke.

Prema Denny™®2, mozemo govoriti 0 osam znakova poslovne demotivacije:

1)

2)

3)

Vanjski znakovi - osoba se manje brine o svom izgledu, kosi, odjeci, automobilu,
radnom mjestu, domu 1 sl. Ipak, najbolje se demotivirana osoba moze prepoznati po
onome Sto govorti,

Pomanjkanje samopouzdanja - najvise se manifestira kroz unutarnji osjecaj da se nesto
ne moze izvrsiti, sumnju moze li se nesto uciniti, osjecaj da osoba nije dovoljno dobra
za ono §to radi, osjecaj da je nekvalificirana za posao koji obavlja i sl.;

Zabrinutost - to je osjec¢aj koji osobu obuzima zbog onoga §to bi se moglo dogoditi, ako
ne uspije obaviti radne zadatke, strah da moze izgubiti posao ako pogrijesi ili strah da

osoba ne ispadne smijeSna pred radnim kolegama odnosno pred poslovnim partnerima;

4) Negativna misljenja - strah od toga da ideja ili zamisao neée biti prihvacena od

5)

nadredenih ili suradnika djeluje demotivirajuce;
Osjecaj ,,ovdje nema buducnosti“ - ako je napredovanje u organizaciji nemoguce, jer

su polozaji zauzeti do odlaska Sefova u mirovinu, ako poloZaje zauzimaju clanovi

152Denny, R. [2000]: Ibidem, str. 33.
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obitelji ili ¢lanovi politike stranke, ako se menadzerska mjesta popunjavaju s ljudima
izvan organizacije i sl., to moze biti itekako demotivirajuée za osobu koja ima ambiciju
poslovnog napredovanja;

6) Osjecaj da osoba nije vazna - ako radnika obuzme osje¢aj da nikome nije stalo do njega,
da je nevazan, da je tek beznacajni dio organizacije, sigurno ¢e biti demotiviran;

7) ,,Ne znam S$to se dogada* - radnik koji nije informiran o poslovnim dogadajima u
organizaciji, koji ima osjecaj da uvijek zadnji sazna poslovne vijesti, biti ¢e obuzet
osjecajem da ne zna $to se u njegovom okruzenju dogada te ¢e biti prisiljen vjerovati
glasinama. Glasine su naZalost, ¢esto neto¢ne, negativne i popracene ogovaranjem, a to
djeluje demotivirajuce;

8) Ako su ljudi nagradeni zbog toga tko su, a ne zbog toga sto rade - organizacija u kojoj
napredovanje 1 nagradivanje ovisi o tome je li netko Clan obitelji, neke grupacije ili

politicke stranke, znacajno ¢e demotivirati stru¢ne, sposobne i u¢inkovite radnike.

2.8. MOTIVIRANJE POJEDINCA | TIMA

Motiviran pojedinac i motiviran tim, preduvjet su uspje$nog izvrSenja poslovnih zadataka svake
organizacije. Stoga je od velike vaznosti da menadZer zna odnosno da ima vjestinu motivirati
pojedince i tim kojima rukovodi. Da bi u tome uspio, menadzer mora sam utvrditi razloge zasto
neku osobu zeli motivirati, utvrditi uzroke zasto je osoba demotivirana (primjerice: radnom
sredinom, uvjetima rada, sustavom nagradivanja, menadzerskim stilom itd.) te poduzeti

potrebite aktivnosti kako bi se ista motivirala.
2.8.1. Motiviranje pojedinca

Nije lako motivirati osobu, posebno ako je ona izrazito demotivirana odnosno ako je doslovno
bez ikakve motivacije. Medutim, uz trud i osobni pristup, vjeSti menadzer moze u tome uspjeti.

Da bi uspio u pokusaju motivacije pojedinca, menadZer mora uéiniti sljedeée:!*3

1) Saznati $to pojedinac zeli i
2) Pokazati mu kako to sto Zeli moze ste¢i odnosno dobiti.

Nije lako saznati §to pojedinac Zeli. Jedini nacin da to menadZzer sazna jest da pojedinca pita o
tome. No, da bi postavio to pitanje, menadzer mora uzivati radnikovo povjerenje, a pitanje mora

biti postavljeno diskretno odnosno bez prisutnosti drugih. Medutim, veliki problem moze se

153Denny, R. [2000]: Ibidem, str. 73.
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pojaviti u slucaju da pojedinac ne zna Sto zeli odnosno ako je frustriran. U svakom slucaju,

brizan menadzer ne¢e pokusSavati ultimativno nametnuti drugima svoje ciljeve i sklonosti, ve¢

¢e razgovorom 1 sugestijama pokusSati pojedincu proSiriti i produbiti razmisljanje, kako bi

pojedinac lakse rijesio svoj problem.

Nakon §to je saznao Sto suradnik zeli posti¢i, menadzer mu treba pokazati kako to moze steci

odnosno dobiti. Spoznaja o tome Sto pojedinac zeli otvara moguénost planiranja strategije koja

¢e mu pomoci da to ostvari. Ostvarenje Zelja pojedinca moze biti preko daljnjeg Skolovanja i

usavrSavanja koje ¢e financirati ustanova. Time ¢e radnik ste¢i dodatnu naobrazbu i1 usavrsiti

vjestine, a to ¢e pojacati njegovu motivaciju te ¢e uspjesnije izvrsiti poslove za koje je zaduzen.

Napredovanje u poslu ili promjena radnog mjesta, takoder moze biti rjeSenje za ostvarenje zelja

pojedinca.

Da bi menadZer uspio motivirati i inspirirati pojedinca, potrebito je:**

v

Da je menadzer dobar i pazljiv slusatelj - mora imati samopouzdanje, poStovati
suradnike te postati osoba kojoj se suradnici povjeravaju;

Biti povjerljiv - menadZer mora jamciti da ono §to mu pojedinac otkrije u povjerenju,
nece prenositi drugima. Suprotno ponasanje, rezultira gubitkom poStovanja i odanosti;
Pohvaliti pojedinca kada nesto dobro ucini - pisana zahvala za uspjeSno odradeni posao
ili javno izre€ena pohvala pred kolegama, podize razinu motivacije;

Pokazati suradnicima da vjeruje u njih - suradnicima je vrlo bitno kada im rukovoditelj
pokaZe da vjeruje kako oni neSto mogu uraditi i kako su dobri u tome Sto rade. To ¢e
sigurno inspirirati suradnike na povecéani ucinak,

Slati ohrabrujuce poruke - da bi motivirao okolinu, menadzer mora slati ohrabrujuce
poruke koje ¢e dodatno inspirirati njegove suradnike;

Postavljati suradnicima izazove - poslovni izazovi mogu motivirati pojedinca, a vjest
menadzer ih treba postavljati u skladu s sposobnostima pojedinca;

Negativne izazove treba oprezno koristiti - ve¢ina ljudi ne voli negativne izazove, tipa
»Kada ve¢ ne radis nista, uradi to i to* ili ,,Siguran sam da nece$§ moc¢i to uraditi, tako
da ih treba oprezno koristiti;

Odbaciti sarkazam - sarkazam i cinizam nikada nije zabavan te izazivaju prezir, a to

nikada ne vodi motiviranju pojedinca;

1%4Denny, R. [2000]: Ibidem, str. 77-80.
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v

Treba dijeliti uspjeh, entuzijazam, zadovoljstvo i interese s drugima - motivator mora
biti osoba kojoj ¢e se drugi pozeljeti javiti telefonom o svojim uspjesima, navratiti ili

ostaviti poruku.

2.8.2. Motiviranje tima

Skupina suradnika &esto nije tim. Da bi skupina postala timom, potrebito je sljedec¢e:*®

5

1) Drzati do svojih nacela i

2) Stvarati timsko okruzenje.

Da bi postali tim te bili motivirani i sretni na poslu, ljudi moraju slijediti sljede¢ih pet logi¢nih

nacela:

v

156

Trebaju biti sposobni obaviti zadatak ili posao koji im je povjeren odnosno moraju biti
osposobljeni za polozaj na koji su postavljeni - frustrirajuca je situacija i za pojedinca i
za tim, ako se na odredenoj poziciji u timu nalaze nekompetentni ljudi;

Moraju biti u formi, svi moraju treninzima i programima za osobni razvoj ste¢i formu
da mogu izvrsiti svoju ulogu u timu;

Ne smiju pretjerivati s poslom, odnosno mora se uspostaviti ravnoteza izmedu posla i
zabave;

Moraju dozZivjeti uspjeh, Clanovi tima moraju imati osjecaj zadovoljstva zbog
postignutog uspjeha i biti motivirani zbog napretka;

Moraju imati pravi stav, vazan je odnos prema radu, jer bi za uspjesniji rad ljudi trebali

biti i bolje nagradeni.

Stvaranje timskog okruZenja znaci stvarati odgovarajuce ozracje, prijeko potrebito da bi tim bio

prirodno samomotiviran. Radi se o prirodnoj pozitivnoj klimi, primjerenoj za razvoj motivacije,

za &ije stvaranje je potrebito sljedece:'®’

v
v

Pozitivni radni uvjeti - Cista i udobna radna okolina, ispravna oprema, alati i uredaji;
Misija tvrtke - menadzeri su duzni misiju tvrtke pretvoriti u kulturu tvrtke, a svaki dobar
tim mora biti svjestan misije organizacije;

Kultura prioriteta - svi ¢lanovi tima moraju biti svjesni da njihovi pojedinaéni prioriteti

utjeu na ostvarivanje timskog cilja (postizanje dobrih rezultata, kvalitetan rad,

155Denny, R. [2000]: Ibidem, str. 83.
1%6Denny, R. [2000]: Ibidem, str. 86-87.
15’Denny, R. [2000]: Ibidem, str. 88.
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sigurnost radnog mjesta, lojalnost organizaciji, kreativnost, timski rad, sloznost,
pravic¢an sustav nagradivanja);

v’ Zajednicki cilj - mora postojati zajednicki cilj koji mora zanimati ¢lanove tima. Nije
pozeljno nametati timu cilj koji poti¢e ili zanima samo dio tima, ve¢ je potrebito
ukljuciti sve ¢lanove tima 1 omoguciti njihovo stvarno sudjelovanje u utvrdivanju
zajednickog cilja. Na taj nacin, ciljevi postaju uc¢inkoviti motivatori, jer se svi osjecaju
odgovornima;

v’ Odrzavanje visoke razine energije - ljudi su motiviraniji kada su zaposleni;

v Zapamtiti pojedinca — svaki pojedinac mora osjetiti poStovanje i lojalnost svoga
menadzera i ostalih suradnika odnosno da se njihov individualni doprinos cijeni i
postuje;

v Timski identitet — osjecaj pripadnosti grupi motivira, tako da je vrlo pozitivno stvoriti
timski identitet;

v Dijeljenje uspjeha — ¢lanovima tima treba pruziti prigodu sudjelovati u zajednicki
ostvarenom uspjehu;

v Pozitivan tim — odgovornost menadZera i vode je sprijeéiti zarazno Sirenje negativne
komunikacije (kritiziranja, Zaljenja, optuzivanja, gundanja i sl.), a poticati Sirenje
pozitivne komunikacije;

v’ Motivirajuce vodstvo — menadZerov stil vodenja mora biti motivirajuci;

v Oti¢i nekamo zajedno — ¢lanovi tima se zblizavaju na treninzima, teCajevima,

putovanjima, odlaskom u kazaliSte, restoran ili na kuglanje.
2.8.3. Nacela motivacijskog vodenja

Suradnici ocjenjuju i procjenjuju vode prema onome Sto rade odnosno kako se stvarno ponasaju
i drze li se onih vrijednosti koje proklamiraju. Menadzeri svojim primjerom najvise utjecu na
svoje suradnike i temeljem toga zasluzuju ili ne njihovo poStovanje. Nec¢e druge motivirati to
Sto menadzer govori drugima §to oni trebaju raditi, ako se sami ponaSaju suprotno od toga.
Menadzer mora snazno vjerovati u standarde koje proklamira i vlastitim primjerom pokazati da
1 sam postuje i primjenjuje te standarde.

Da bi uspjesno vodio i motivirao tim koji mu je dodijeljen, menadZer bi se trebao pridrzavati

sljede¢ih nacela:*®

18Denny, R. [2000]: Ibidem, str. 98-101.
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U 21.

vrhunac. Isto tako, tehnologija je dosegla vrlo visoki stupanj razvijenosti. Dakle, ljudi su

Postaviti realni (ostvarivi) i svrhoviti cilj te zdusno raditi na njegovu ostvarenju;

Voda mora biti primjer drugima - jer podredeni nastoje postati slika i prilika svoga Sefa;
Voda neprekidno treba raditi na sebi —uvijek razmisljati kako nesto moze bolje uraditi,
a iskljuciti pomisao da radi najbolje §to moze;

Voda treba sebi dati vrijeme za razmisljanje — da bi u¢inkovito razmisljao 1 uspjesno
poslozio ciljeve, planove te rijeSio probleme, voda mora odvojiti vrijeme za
razmiSljanje, daleko od ureda, ljudi i telefona;

Voditi se treba bez prisile — motivirani voda ¢e voditi vlastitim primjerom, a ne
prisiljavati, on ¢e pokazivati kako bi se neka aktivnost trebala odvijati, a ne ukazivati;
Voda ocjenjuje na temelju rezultata — voda mora kreirati vlastiti model ocjenjivanja na
temelju rezultata, jer ¢e 1 on biti ocijenjen prema rezultatima;

Voda mora graditi samopouzdanje — maksimalno treba razviti povjerenje u sebe i svoje
sposobnosti, jer ¢e takav motivacijski stil razvijati samopouzdanje u njegovih suradnika,
a time dovesti do povecéanja uc¢inkovitosti;

Voda mora biti spreman i na kritiku — uspjesSnost sa sobom donosi i kritike, koje su
posljedica podlog ljudskog osjecaja — zavisti, na §to voda mora racunati;

Voda mora razmisljati o buducnosti — svakog dana treba uciniti nesto novo ili malo
drugacije odnosno bolje nego Sto smo to ucinili jucer, pa ¢e to djelovati motivirajuce za
SVe,

Voda mora razmisljati kao pobjednik — u bilo kojoj situaciji (pozitivnoj ili negativnoj),
treba djelovati kao Sto bi djelovala najuspjeSnija osoba koju poznaje. Pobjednik je
svjestan svojih pogreSaka, zahvaljuje sreci 1 kad se nije radilo o sre¢i, pomno proucava
problem, pokazuje da mu je zao i Zeli propusteno nadoknaditi, zna za §to se treba boriti,
a $to rijesiti sporazumno, postuje bolje od sebe i1 nastoji od njih uciti, smatra da je dobar
ali ne onoliko koliko bi trebao biti, smatra se odgovornim za vise od onoga §to je njegov

posao itd.

2.9. MOTIVACIJA ZA RAD ZAPOSLENIKA I MENADZERA

stolje¢u, obrazovanje i stru¢nost odnosno Ssposobnosti i znanja kadrova dosegli su

kompetentni za obavljanje poslova, a tehnologija je gotovo savrSena. Postavlja se opravdano
pitanje zasto odredeni ljudi nisu motivirani pri obavljanju poslova, dok su drugi ljudi pod istim

uvjetima iznimno motivirani. Bitan razlog i poticaj za teorijsko koncipiranje radne motivacije i
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faktora koji je odreduju jesu neposredne prakticne potrebe razumijevanja mehanizama
ponasanja kao osnove za izgradnju odredenih sustava motiviranja, ukupne prakse, politike i
organizacije menadzmenta s namjerom ostvarivanja ve¢eg angazmana i stvaralackih doprinosa

ljudi, $to postaje ,,sine qua non* u razrjesenju problema suvremenog poslovanja i razvoja.>®

Dokaz o pragmati¢noj vaznosti problema radne motivacije 1 interesa znanstvenika za taj

problem jesu tisuée radova koji su objavljeni na tu temu.6°

Dakle, suvremeno drustvo sve manje problema ima u svezi s ljudskim moguénostima, znanjima
i obrazovanjem, a sve viSe se problem seli u podru¢je motivacije te primjene tih znanja i
mogucnosti u funkciji ostvarenja ciljeva organizacije. Potrebno je proniknuti u ¢imbenike koji
otkrivaju zasto se dogadaju odredena prakti¢na ponaSanja ljudi na radu, kako bi se adekvatnim
metodama pospjesio i povecao ukupni angazman te stvaralacki doprinos pojedinaca i

organizacije kao cjeline.
Veliki interes za problem motivacije u osnovi ima tri razloga:*6*

1) Poboljsanje proizvodnosti, efikasnosti i kreativnosti rada,
2) Poboljsanje kvalitete radnog Zivota u organizacijama i

3) Jacanje konkurentske sposobnosti i uspjesnosti poduzeca.

Kvalitetno obavljanje radne aktivnosti, osim odgovaraju¢ih fizickih 1 intelektualnih
sposobnosti, znanja i usvojenih vjestina te urodene odnosno ste¢ene sklonosti radu, zahtijeva i
jaku motivaciju zaposlenika. O vaznosti samog cilja, ovisi intenzitet ljudske motivacije. Jons'®2
zakljucuje da motivacija Covjeka iz perspektive organizacije, podrazumijeva da osoba radi
naporno, izvrSava svoje radne obveze i usmjerava svoje ponaSanje prema odgovarajuc¢im

rezultatima.

Menadzeri u procesu stvaranja motivacijskog okruzenja igraju vrlo znac¢ajnu ulogu. Oni su sve
viSe svjesni da je njihov najvazniji posao, pribaviti najbolje radnike, dobro ih motivirati i pustiti
da posao izvrSe na najbolji nacin. Osnovni zadatak menadZera je uliniti ljude sposobnima i

spremnima za zajednicki-timski Zivot i za uspjeSan rad.

Cesto se menadZeri pitaju zasto neki ljudi rade puno i kvalitetno, dok drugi rade malo i esto

nekvalitetno, Sto uciniti kako bi se promijenila ponasanja suradnika da viSe i kvalitetnije rade,

159Bahtijarevié-Siber, F. [1999]: Ibidem, str. 555.

1601 ocke, E.A., [1976]: The Nature and Causes of Job Satsfaction, u: Dunnette, M.D.(ed), Handbook of
industrial and organizational psychology, Chicago, Rand McNally, str.1349.

161Bahtijarevié-Siber, F. [1999]: Ibidem, str. 555.

%2Jons, G.,[1992]: Organisational Behaviour, Harper Collins Publishers Inc., str. 68.
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da ne kasne na posao i sl. Da bi odgovorili na ta i sli¢na pitanja, menadZeri moraju poznavati i
razumijevati motivacijske tehnike. Menadzeri moraju poznavati motivaciju i teorije motivacije,
koji daju odgovore na to $to je motivacija, $to na nju djeluje, kako se razvija i jaca, Sto ju
uvjetuje, kako bi mogli utjecati na motivaciju zaposlenih.'®® Ucinkovita motivacija ljudi
podrazumijeva stalno analiziranje i pracenje potreba, teznji i preferencija ljudi, kako bi se
saznalo $to je za njih vazno. Dakle, menadzeri trebaju pitati ljude Sto im je vazno, a ne donositi
sud o tome umjesto njih. Ljudski pristup odnosno tretiranje ljudi na korektan i uvazavajuci

naéin, zna¢ajno ¢e pomoci u utvrdivanju njihovih stvarnih potreba.

Identifikacija ¢imbenika koji motiviraju zaposlenika na odredeno radno ponaSanje, uspjesnost
u poslu ili neuspjesnost u poslu, koji usmjeravaju ljudsko ponasanje i odreduju trajanje tog
ponasanja, od iznimne je vaznosti za menadzere. Jer, menadzeri mogu utjecati na ponasanje

zaposlenika, samo u slu¢aju da utvrde $to ih to motivira na uspjes$no obavljanje posla.

Radna motivacija u organizaciji moze se definirati kao ,kompleks sila koje iniciraju i
zadrzavaju osobu na radu u organizaciji odnosno motivacija zapocinje i odrzava aktivnost u

zacrtanom smjeru‘. 164

Motivacija zaposlenika za rad ocituje se u njegovom svrhovitom i voljnom ponasanju,
usmjerenom prema radnim zadatcima i poslovnim obvezama. Motivacija je zajednicki pojam
za sve unutarnje faktore koji konsolidiraju intelektualnu 1 fizicku energiju, iniciraju i
organiziraju individualne aktivnosti, usmjeravaju ponaSanje te mu odreduju smjer, intenzitet i

trajanje.'%®

Wayne i Noe,®® radnu motivaciju definiraju kao spremnost zaposlenih u poduzeéu da sudjeluju
u postizanju ciljeva tog poduzeca. 1z te definicije, moze se zakljuciti da je radna motivacija
proces pokretanja ¢ovjekove aktivnosti (unutarnji i vanjski), koji je usmjeren prema postizanju

odredenog cilja.

Moze se kazati da je radna motivacija posljedica utjecaja razlicitih ljudskih potreba, teznji,
vrijednosnih sustava, a 1 pod utjecajem je razli¢itih ¢imbenika iz uze i Sire okoline. Jednom
dostignuta radna motivacija nije kona¢na nego je promjenjiva u razli¢itim razdobljima zZivota

pojedinca i razli¢ita je u promijenjenoj objektivnoj situaciji.

163Daft, L.R.,[1997]: Management, Forth Worth, TX, The Dryden Press, 121.

%4Dubin, R.,[1961]: Human Relations in Administration, Englewood Cliffs, NJ, Prentice-Hall, str. 18.
165Bahtijarevié-Siber, F. [1999]: Ibidem, str. 557.

16\Wayne, M., Noe, R.,[1990]: Human Resource Management, Allyn&Bacon, Boston, str. 61.
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U organizaciji se motivacija moze promatrati s aspekta pojedinca i s aspekta menadzera. Oba
aspekta, imaju jednu poveznicu — motivacija je ulaganje napora da se postignu rezultati.®’
Motivacija s aspekta pojedinca je motivacijsko stanje pojedinca koje ga usmjerava prema
ostvarenju odredenog cilja. S aspekta menadzera, motivaciju Cine aktivnosti koje usmjeravaju

ponasanje pojedinaca prema ostvarenju postavljenih organizacijskih ciljeva.

Za razumijevanje radne motivacije potrebno je shvatiti mjesavinu poticaja koji dolazi iz osobe
(intrinzi¢na motivacija) i poticaja na radnu aktivnost izvan osobe (ekstrinzi¢na motivacija), koja
¢e utjecati da osoba zapocne s radnom aktivnosc¢u i1 koja ¢e usmjeravati 1 odrzavati radnu

aktivnost u odredenom smjeru.

Kod radne motivacije radi se o vrlo slozenoj i promjenjivoj koncepciji ponaSanja, koja je
utemeljena na razli¢itim ljudskim potrebama, teznjama, vrijednosnim sustavima, stavovima,
percepciji i preferencijama, koje su razli¢ite kod osoba, ali su razli¢ite i tijekom razli¢itih

zivotnih faza jedne osobe.

Radna motivacija vrlo je podlozna utjecajima raznih ¢imbenika u unutarnjoj i vanjskoj okolini.
Prema tome, moze se zakljuciti da je upravo radna motivacija izravno odgovorna za varijacije

u entuzijazmu, zalaganjima, intenzitetu radnog ponasanja i ukupne uspjesnosti.'®®

Posto je motivacija psiholoski ¢imbenik, ona se ne moze egzaktno mjeriti, ali se moze
procijeniti temeljem ponaSanja, intenziteta zalaganja, smjera i1 ustrajnosti ponasanja odnosno
radne uspjesnosti. Radnu motivaciju mozemo promatrati s dva aspekta: a) s aspekta pojedinca
— individualna motivacija 1 b) aspekta menadZera. Medutim, oba aspekta motivacije
(individualna i menadzerska) imaju vazno zajedni¢ko znacenje — radna motivacija je ulaganje

napora da se postignu poslovni rezultati.*®®

Na individualnu motivaciju djeluje mnostvo cimbenika, koji se mogu svrstati u Cetiri

kategorije:1"®

1) Individualne osobine (percepcije, oc¢ekivanja, vrijednosti, stavovi, potrebe, aspiracije,
preferencije, demografske i socijalne osobine itd.),
2) Karakteristike posla koje pojedinac obavlja (vjestine koje zahtijeva, raznolikost,

zanimljivost, autonomija, informacija o rezultatima itd.),

167Dubrin, A.J. [1990]: Essentials of Management, 2nd ed., Cincinnati, OH, South-Western Publ. Co., str. 292
168Bahtijarevié-Siber, F. [1999]: Ibidem, str. 557.

19Gomez-Mejia, L.R., Balkin, D.B., Cardy, R.L., [1995], str.372.

170Bahtijarevié-Siber, F. [1999]: Ibidem, str. 559.
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3) Karakteristike radne situacije (suradnici, menadzeri, stil vodenja, radni uvjeti, sustav
nagradivanja, individualne nagrade, organizacijska kultura itd.) i
4) Sira drustvena okolina (drustveno-ekonomski razvoj, opéi materijalni standard, sustav

vrijednosti itd.).

Dakle, razli€iti ¢cimbenici utjecu i mogu utjecati na radnu motivaciju pojedinca. Zato menadZer
mora dobro poznavati sve ili barem najveci dio tih ¢imbenika, kako bi mogao izvrsiti pozitivni
utjecaj na motivaciju svakog pojedinca u organizaciji. Primjerice, niska placa i siguran posao,
znacajno utjece na motivaciju pojedinca, Sto pokazuje da u razli¢itim ekonomskim uvjetima,
iznos place nije uvijek isti motivator. Prema tome, utjecaj pojedinog ¢imbenika na motivaciju

pojedinca se relativizira ovisno o utjecaju drugih ¢imbenika.

INDIVIDUALNE
OSOBINE

. . CIMBENICI
SIRA DRUSTVENA INDIVIDUALNE

KARAKTERISTIKE

OKOLINA POSLA
MOTIVACUE

KARAKTERISTIKE
RADNE SITUACIE

Slika 11.: Cimbenici individualne motivacije

Izvor: Autor, prema Bahtijarevié-Siber, F., [1999]

Menadzeri i zaposlenici u specijalnim bolnicama i ljecilistima rade u uvjetima i radnom
okruzenju koje joS uvijek podsjec¢a na lose karakteristike socijalistiCke privrede. U takovim
uvjetima i okruzenju, joS uvijek se nedovoljno pozornosti poklanja organizacijskoj kulturi 1
etici, nema efikasne interne kontrole, sustav zaposljavanja je pod snaznim utjecajem politike,

napredovanje zaposlenika vise ovisi o Clanstvu u politickoj organizaciji nego o stru¢nosti i
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radnoj efikasnosti, usavrSavanje radnika je nedovoljno i odvija se povremeno i sl. Strucni,
sposobni i kreativni menadzeri odnosno zaposlenici u specijalnim bolnicama i ljecilistima vrlo
teSko mogu ostvariti svoje potrebe u uvjetima nestimulativnih materijalnih i nematerijalnih
primanja te nemoguénosti napredovanja po kriterijima stru¢nosti i sposobnosti. U postojecem
sustavu, nisu propisani kriteriji realnog ocjenjivanja i utvrdivanja stru¢nosti odnosno radnog

doprinosa pojedinog zaposlenika, a time i menadzera.

Menadzment mora prepoznati pojedinacne potrebe zaposlenika na svim razinama i sukladno
tome prilagoditi sustav motivacijskih tehnika: rangiranje potreba, procjene pojedinacnog
zadovoljstva zaposlenika te vrste kompenzacija (materijalne i nematerijalne). Stvaranje
zadovoljstva 1 motivacije zaposlenika osnovni je zadatak menadZzmenta, jer se prvenstveno
izgradnjom optimalnog sustava motivacije moze utjecati da organizacija poveéa konkurentsku
sposobnost 1 vrijednost poduzeca. U organizacijama koje nemaju dobar sustav motivacije i
nagradivanja zaposlenika, nije dobra radna atmosfera, povjerenje i odgovornost nisu na
potrebnoj razini, zaposlenici se ne osje¢aju dobro, Sto dovodi do stagnacije i relativnog
zaostajanja poduzeca za konkurencijom. Sudjelovanjem zaposlenika u procesu odlu¢ivanja
podize se motivacija istih, jer do izrazaja dolazi kreativnost i samopouzdanje pojedinaca koji
znacajno utjeCu na efikasnost svake organizacije. Ono $to je pri koriStenju motivacijskih tehnika
vrlo vazno je da se standardiziraju postupci motivacije, da se jednako 1 poSteno postupa u

identi¢nim slucajevima te da se time gradi povjerenje u sustav.

Ucinak pojedinca u organizaciji ovisi 0 njegovoj sposobnosti i struc¢nosti, ali i 0 njegovoj
motivaciji. Motivacija pojedinca je ono §to on u sebi ima ili osjeca, pa se teSko moze vidjeti
odnosno moze se samo pretpostaviti da je neki pojedinac motiviran ako savjesno, odgovorno i
uspjesno obavlja svoj posao. Sposobnost menadzera ogleda se u prepoznavanju pojedinacnih
razlika i potreba zaposlenika odnosno u povezivanju zaposlenika s poslovima primjerenim
njihovim potrebama. Isto tako, menadzer mora znati ispravno individualizirati nagradivanje
pojedinaca 1 timova ovisno o radnim ucincima 1 ostvarenju ciljeva. Stimulacija zaposlenika
zasnovana na realnim 1 objektivnim kriterijima, poti¢e zaposlenike na veci radni uc¢inak, vecu
odgovornost, izvrSavanje obveza, vecu inventivnost i stvarala§tvo odnosno na ostvarivanje

ciljeva organizacije.

Od posebnog je znacenja osmisliti 1 inaugurirati sustav motivacije koji ¢e biti kombinacija vise
motivatora da bi se utjecalo na sve aspekte rada zaposlenika odnosno da bi se na taj nacin

utjecalo na uspjesnost rada zaposlenika.
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Preduvjet za motivaciju zaposlenika odnosno za stimulaciju efektivnosti i efikasnosti njihova
rada jest ocjenjivanje radne uspjesnosti. Procjena odnosno ocjena radne uspjesnosti menadzera
I zaposlenika jest proces kojim se mjeri doprinos menadzera i zaposlenika ostvarivanju ciljeva
organizacije u odredenom vremenu. Moze se raditi jednom ili viSe puta godiSnje, ocjena mora
biti objektivna i precizna te ne smije narus$iti meduljudske odnose. Sustav ocjenjivanja radne

uspjesnosti sastoji se od tri koraka:1"!

1) Odredivanja posla i kriterija uspjesnosti — odnosi se na utvrdivanje zadataka i glavnih
podrucja rada, na odredivanje standarda radne uspjesnosti te na postavljanje ciljeva;

2) Ocjenjivanja uspjesnosti — koje se sastoji od: odluc¢ivanja o izvorima informacija za
utvrdivanje radne uspjesnosti te od postupka ocjenjivanja;

3) Razgovora o uspjesnosti — kao sastavnog, neizostavnog i vaznog dijela procesa
ocjenjivanja uspjesnosti, koje ima svrhu davanja povratne informacije o uspjesnosti u

promatranom razdoblju te postavljanje plana i ciljeva za buduce razdoblje.

2.10. STRATEGIJE MOTIVACIJE RADA

Motiviranje zaposlenika jedan je od najvaznijih zadataka poslodavaca i menadzera, jer uporaba
ljudskih potencijala i njihovo usmjeravanje na ostvarivanje organizacijskih ciljeva, zadrzavanje
kvalitetnih ljudi u organizaciji, povecanje zadovoljstva i kvalitete uvjetima rada te otklanjanje

negativnog ponasanja zaposlenika, povecava uspjesSnost organizacije.

Motivacija je psiholoski, socioloski, ekonomski, ergonomski i pravni teorijski koncept koji
ukljucuje velik broj individualnih unutarnjih ¢imbenika i odnosa te vanjskih ¢imbenika, koji
utjecu na ponasanje pojedinca. Motivacija odgovara na pitanje zasto se neki pojedinac ponasSa
na nacin na koji se ponasa, koji su ¢imbenici koji ga organiziraju i usmjeravaju te zasto njegova
aktivnost ima odredeni vijek trajanja. Beck’? tvrdi da je motivacija teorijski pojam koji
objasnjava zasto ljudi izabiru odredeni na¢in ponasanja u odredenim okolnostima. Lindner’®
zakljucuje da je motivacija, prije svega, psiholoski proces, koji tumaci svrhu i smjer ponasanja
pojedinaca te da kao unutarnja sila pokrece pojedince na ostvarivanje osobnih i organizacijskih

ciljeva. Da je motivacija usmjerenost i ustrajnost pojedinca u odredenom djelovanju odnosno

da objasnjava zasto ljudi odabiru odredeni pravac djelovanja radije nego drugi te zaSto ustraju

7iSikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F., Poloski Voki¢, N.[2008]: Temelji menadZmenta, Skolska knjiga Zagreb,
str. 87.

172Beck, R.C. [2003]: Motivacija: Teorija i nacela, Naklada Slap; Jastrebarsko, str.76.

13Lindner, J.R.,[1998]: Understanding Employee Motivation, Journal of Extension, Vol 36/3, str. 35.
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na izabranom pravcu djelovanja tijekom duzeg vremena unato¢ problemima i poteSkocama,

smatra Mullins.1™

Neki autori su motivaciju definirali kao sredstvo za postizanje rezultata s ljudima ili sredstvo
pomoéu kojeg se od ljudi dobije najbolje, '™ odnosno da je motivacija vazna aktivnost
menadzmenta s kojom menadzeri nastoje uvjeriti zaposlene, kako bi svojim radom postizali
rezultate znacajne za njihovu organizaciju odnosno da motivacija navodi pojedince da rade na
naéin na koji rade, da bi ispunili ciljeve, potrebe ili oekivanja.l’®

Potvrdeno je da nemotivirani radnici:*"’

a) Imaju manju proizvodnost rada i radnu uspjesnost,
b) Nisu zainteresirani za kvalitetu proizvoda i usluga,
c) Ne identificiraju se i ne vezuju za organizaciju i spremni su uvijek otiéi iz nje,

d) Nisu zainteresirani za organizacijske probleme, razvoj i uspjesnost.

Da bi se radnici zainteresirali i potaknuli na podizanje motivacije, razvijene su strategije
motivacije. Gospodarska i sveopéa kriza, poveéavaju problem motivacije i ¢ine ga jos

znacajnijim, jer su motivirani radnici i menadzeri preduvjet ekonomskog razvoja.

Kvalitetan motivacijski sustav, mora osigurati Cetiri vrste ponaSanja zaposlenika, odnosno ima

sljedeée ciljeve i funkcije:*"®

1) Priviacenje i zadrzavanje najkvalitetnijih ljudi u organizaciji (zaposliti najkvalitetnije
ljude, svesti apsentizam 1 fluktuaciju na najmanju mogucu razinu),

2) Osigurati kvalitetno izvrsavanje preuzetih zadataka i obveza te postizanje visokih
standarda uspjesnosti,

3) Poticati kreativnost, inovativne sposobnosti i doprinose u funkciji rjeSavanja aktualnih
1 razvojnih problema, kreiranja novih proizvoda i usluga, unapredivanje razvoja te
ostvarivanja ciljeva organizacije,

4) Osigurati identifikaciju zaposlenika s organizacijom i njihovu zainteresiranost za njezin

stalni razvoj i boljitak.

4Mullins,L.J.,[1999]: Understanding Employee Motivation, Journal of Extension, Vol. 36/3, str. 79.
SEverald, K.B., Morris, G., [1990]: Effective school Management, London: Paul Champan Publishing Ltd., str
82.

6Busch, T., Burnham, J. [1994]: The Principles of Educational Management, Longman Group, UK Ltd, str.
245.

177Bahtijarevié-Siber, F. [1999]: Ibidem, str. 601.

178Bahtijarevié¢-Siber, F. [1999]: Ibidem, str. 602.

95



PRIVLACI | ZADRZAVA
NAJKVALITETNIJE
ZAPOSLENIKE

OSIGURAVA KVALITETAN OSIGURAVA
IDENTIFIKACIU MOTIVACIISKI KVALITETNO

ZAPOSLENIKAS IZVRSAVANJE
ORGANIZACHOM SUSTAV POSLOVA

POTICE
KREATIVNOST |
INOVATIVNOST

Slika 12.: Ciljevi i funkcije kvalitetnog motivacijskog sustava

Izvor: Autor, prema Bahtijarevié-Siber, F. [1999]

2.10.1. Suvremene strategije motivacije rada

Strategija motivacije rada ima za cilj podignuti individualnu i timsku radnu uspjesnost,
stvarajuci 1 afirmirajuci poZeljne oblike ponasanja, na nacin da se nagraduju ti poZeljni oblici
ponasanja. Da bi mogli uspjeSno oblikovati i primijeniti motivacijski sustav 1 strategiju
motivacije, menadZeri moraju dobro poznavati organizaciju rada, procijeniti poslove, poznavati
tehnoloSki proces, identificirati Zeljena ponaSanja, saliniti sustav provjere uspjesnosti,
procijeniti individualne osobine radnika, utvrditi karakteristike radne okoline, percipirati

karakteristike vanjske okoline, identificirati ¢imbenike koji utjeCu na motivaciju itd.

Menadzeri se stalno pitaju: kako nagraditi 1 poticati dobar rad 1 razlikovati uspjeSne od
neuspjesnih radnika, kako uspostaviti vezu izmedu individualnih ciljeva radnika i ciljeva
organizacije, kako osigurati zainteresiranost svih zaposlenih za poboljsanje poslovanja i

uspjeSno poslovanje organizacije, kako poticati i nagraditi posebne doprinose i1 korist od
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individualnih vjestina, sposobnosti i znanja itd. Odgovore na ta i druga pitanja daje inaugurirani

sustav motivacije.

Sustavi odnosno strategije motivacije, trebali bi polaziti od stajaliSta da je Covjek najvrjedniji
proizvodni i razvojni kapital, koji poduzetnik ima na raspolaganju. U tom smislu, potrebito je
voditi racuna da osim materijalnih nagrada treba koristiti i nematerijalne nagrade, uvazavati
¢injenicu da postoji vise individualnih potreba, ciljeva i teznji te da treba nagradivati ono §to

smatramo najpozeljnijim za organizaciju.
Suvremene strategije motivacije mogu se podijeliti u dvije skupine:*’®

1) Materijalne odnosno financijske i

2) Nematerijalne odnosno nefinancijske.

STRATEGUE
MOTIVACUE

MATERIJALNE NEMATERIJALNE
STRATEGIJE STRATEGIJE

IZRAVNE NEIZRAVNE

MATERIUALNE
STRATEGIJE

MATERIJALNE
STRATEGIJE

Slika 13.: Strategije motivacije rada
Izvor: Autor, prema Bahtijarevié-Siber, F. [1999]

19Bahtijarevié-Siber, F. [1999]: Ibidem, str. 606.
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2.10.2. Materijalne motivacije

Materijalne motivacije — stimulacije, usmjerene su na osiguranje i pobolj$anje materijalnog
polozaja zaposlenika i predstavljaju financijsku naknadu za izvrSeni posao. Ona je viSeznacna

1 viSedimenzionalna odnosno sastoji se od razli¢itih oblika motivacije.
Materijalne motivacije, mogu se sagledati kroz dvije osnovne vrste ili dimenzije:

1) Prema izravnosti materijalnih dobiti odnosno relaciji pojedinac-materijalna dobit i
2) Prema razini i obuhvatu organiziranja i distribuiranja u poduzecu.

Prema stupnju izravnosti materijalnih dobiti odnosno relacije pojedinac-materijalna dobit,

mozemo govoriti o dvije vrste materijalnih kompenzacija:'&

a) lzravnim materijalnim kompenzacijama, koje pojedinac dobiva u novcu (pla¢a, bonusi
1 poticaji, naknade za inovacije i poboljsice, naknade za Sirenja znanja, ostali poticaji),
b) Neizravnim materijalnim dobitcima, koji pridonose individualnom standardu, iako ih
zaposleni ne primaju u obliku place ili novca (stipendije i Skolarine, studijska putovanja,
specijalizacije, placene odsutnosti i slobodni dani, automobil organizacije, menadzerske
beneficije). Neizravni materijalne beneficije djeluju na privlacenje i1 zadrzavanje

radnika, ali nisu djelotvorne u poticanju neposrednog radnog ponasSanja.

Prema aspektu razine i obuhvata organizacije i distribucije u poduzeéu, mozemo govoriti o

dvije vrste materijalnih motivacija zaposlenih.

a) Motivacije vezane za individualni interes, temeljen na individualnom radu i u¢inku
(bonus vezan za uspjes$nost organizacijskih jedinica i poduzeéa, sudjelovanje u dobitku,
udjeli u vlasnistvu itd.) i

b) Motivacije vezane za opci interes zaposlenika (prehrana, zdravstveno osiguranje,
mirovinsko osiguranje, zivotna osiguranja, naknade za nezaposlenost, godi$nji odmori,

jubilarne nagrade, skrb o djeci itd.).

Da bi sustav materijalnog nagradivanja bio motiviraju¢i odnosno bio uspjesan, potrebito je

sljedece: 18!
v Da bi materijalne nagrade bile u funkciji povec¢anja radnog uc¢inka i uspje$nosti, moraju
biti povezane uz pokazatelje uspjesnosti na koje pojedinac ili grupa moze utjecati svojim

ponasanjem (norma, plan, program i sl.), a koji mogu biti ostvarljivi,

180Bahtijarevié-Siber, F. [1999]: Ibidem, str. 614.
181Bahtijarevié¢-Siber, F. [1999]: Ibidem, str. 615.
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Mora postojati jasna veza izmedu rezultata rada i nagrada (plaée), odnosno rezultati
rada moraju se percipirati kao instrument za povecanje place,

Sustav nagradivanja mora se temeljiti vise na pozitivnim nego na negativnim
posljedicama radnog ponasanja odnosno u nacelu je bolje nagradivati nego kaznjavati,
Povecanje materijalne naknade mora biti dovoljno veliko da opravdava i potice dodatni
napor,

Povecanje place i nagrade vezane za veci ucinak i bolju radnu uspjesnost, moraju
neposredno slijediti povecane rezultate,

Materijalne nagrade moraju se percipirati kao primjerene uloZzenom radu, fer i pravicne
u usporedbi s drugima (unutar organizacije, s drugim organizacijama i trziStem),
Razlike u pla¢i izmedu dobrih i slabih radnika, moraju biti znacajne da bi stimulirale

dobar rad.

U poticajnom — stimulativnom odnosno motiviraju¢em sustavu nagradivanja, financijska

primanja koja dobiva pojedinac, trebala bi se redovito sastojati iz Cetiri dijela:

1)

2)
3)
4)

182

Prvi dio — stalan je i vezan uz posao koji pojedinac obavlja, a koji je jednak za sve
izvrsitelje tog posla, u pravilu regulirano kolektivnim ugovorom, uredbom ili
individualnim ugovorom. Tu spadaju i povecanja pla¢e vezano uz troskove Zivota
(terenski rad, troSkovi dolaska na posao 1 sl.) te dodatci na placu koji su regulirani
zakonom 1ili kolektivnim ugovorom (no¢ni rad, prekovremeni rad, dvokratni rad, rad
blagdanom itd.),

Drugi dio — promjenjiv je i povezan s individualnom ili skupnom uspjesnoséu,

Treci dio — ¢ine posebne, dodatne individualne nagrade i bonusi i

Cetvrti dio — promjenjiv je i vezan s uspjesnoSéu organizacijske jedinice i poduzeca, a

dobivaju ga svi zaposleni po unaprijed utvrdenim kriterijima.

Sustav mora biti jasan i transparentan, tako da se jasno zna i vidi na temelju ¢ega se dobivaju

financijska primanja. Osnovna plac¢a i1 varijabilni dio place, moraju biti zasnovani na jasnim

temeljima, tako da se zna §to radnik prima za osnovni — prosjecni u¢inak, a Sto prima po osnovi

individualnog ucinka i uspjeSnosti koja premasuje standardni ucinak odnosno po osnovi

uspjesnosti poslovanja organizacijske jedinice ili poduzeca. Jedino u tom slucaju, sustav

financijskog nagradivanja poticati ¢e i motivirati poZeljno ponasanje radnika.

182Bahtijarevié-Siber, F. [1999]: Ibidem, str. 617.
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Sustav financijskog nagradivanja odnosno materijalne stimulacije — motivacije, moze biti

poticajan i motivirajuéi, ako su pravila tog sustava:!8®

a) Jednostavna i poznata — pravila moraju biti jasna, razumljiva, kratka i poznata svim
zaposlenima,

b) Egzaktno utvrdena — zaposlenici moraju znati $to se od njih o¢ekuje da bi bili kandidati
za dobiti nagradu,

c) Ostvarljiva—uz trud i dodatne napore, svaki zaposlenik ima realnu Sansu dobiti novéanu
nagradu,

d) Mijerljiva — ciljevi moraju biti jasni i broj¢ano izrazeni, kao i posljedice ostvarenja,
neostvarenja ili premasivanja utvrdenih ciljeva,

e) Pravicna — svaki zaposlenik ima jednaka prava i tretman odnosno jednake Sanse za
nov€anu nagradu. To je bitna pretpostavka motivacijskog djelovanja sustava

nagradivanja.

MATERIJALNE MOTIVACIE

INDIVIDUALNE
NAGRADE |
BONUSI

JEDNOKRATNI GRUPNI
PROGRAMI SUSTAVI
STIMULACIJE STIMULACUE

OSNOVNA
PLACA

Slika 14.: Materijalne motivacije

Izvor: Autor, prema Bahtijarevié-Siber, F. [1999]

Utvrdivanje iznosa osnovne place pojedinca u organizaciji je od iznimnog znacenja jer

predstavlja vazni temelj za cjelokupni sustav materijalnih kompenzacija. Ostale materijalne

183prema, Cascio, W.F., [1995]: Managing Human Resources: Productivity, Quality of Work Life, Profits,
4.th ed., McGraw-Hill, New York, str.215.

100



kompenzacije nadograduju se na osnovnu placu, pa ucinkovitost i stimulativnost ostalih

poticaja i bonusa, ovisi o tome koliko je kvalitetno napravljena ta osnovica.
Ciljevi sustava materijalnog nagradivanja i kompenzacija su sljede¢i:*8*

1) Privuéi dobre kandidate — uskladivanjem plac¢a s razinom i kretanjima na trziStu rada,

2) Zadrzati kvalitetne zaposlenike — evaluacijom posla na ,,pravedan® nacin po percepciji
zaposlenih,

3) Motivirati zaposlene — stimulacijama i nagradama za uspjesnost u radu,

4) Ispunjavati zakonske norme — postupati u skladu s zakonskom regulativom.

Procjena poslova u poduzecu daje odgovor na pitanje koliko u novcu vrijedi posao §to ga za
organizaciju obavlja pojedinac. Procjena posla je postupak kojim se utvrduje relativna
vrijednost razli¢itih poslova unutar neke organizacije kako bi se utvrdila struktura placa i razlike
u osnovnoj plaéi za poslove razli¢itih zahtjeva i slozenosti.'® Kvalitetnom procjenom posla

utvrduje se osnovna pla¢a odnosno njezina struktura.

Procjenu posla drze vaznom tehnikom menadZzmenta, koja se Cesto upotrebljava da bi
organizacijama omogucila racionalizaciju i vrjednovanje svog sustava placa, otklanjanjem
anomalija i stvaranjem lako razumljive strukture.'® U skladu s tom tvrdnjom, moZemo kazati

da procjena posla ima sljedece ciljeve:

1) Formirati hijerarhiju poslova u kojoj ¢e utvrditi relativna pozicija svakog posla;
2) Utvrditi sastavne elemente place;

3) Osigurati uskladivanje place s trziSnim iznosom place;

4) Uskladiti iznose place za iste poslove u organizaciji;

5) Osigurati moguénost usporedbe placa za sve poslove u organizaciji;

6) Utvrditi koje zadatke, vjestine i odgovornosti nosi odredeni posao;

7) Predvidjeti iznose place za nove poslove unutar organizacije i

8) Dati moguénost pregovora o placama s obzirom na radnu uspjesnost.
Budu¢i je osnovna placa temelj za nadogradnju svih oblika stimulacija temeljenih na
individualnoj, grupnoj i organizacijskoj radnoj uspjesnosti, vrlo je bitno da je struktura placa i

sustav kompenzacija zasnovan na tri tipa jednakosti:*8’

184Cascio, W.F., [1995]: Ibidem, str. 224.

185Bahtijarevié-Siber, F. [1999]: Ibidem, str. 619.

186Hume, D.A.[1995]: Reward Management: Employee Performance, Motivation and Pay, Oxford, UK,
Blackwell, str. 118.

187Bahtijarevié-Siber, F. [1999]: Ibidem, str. 626.
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1) Vanjskoj jednakosti — iznosi pla¢a odgovaraju iznosima placa za identi¢ne poslove na
vanjskom trzi$tu rada,

2) Unutarnjoj jednakosti — iznos placa za poslove u organizaciji odgovara njihovoj
relativnoj vrijednosti,

3) Individualnoj jednakosti — iznos placa dodijeljen pojedincima u organizaciji odrazava

njihov individualni doprinos i radnu uspjesnost.

Struktura i iznos osnovne place te iznos ukupnih kompenzacija, odreduje se na osnovi procjene
o tome koliko se mora platiti da bi se privukli i zadrzali kvalitetni kadrovi, na temelju
financijske snage organizacije i utvrdivanja onog $to je potrebno da bi se ostvarili organizacijski
ciljevi.188

Od svih postoje¢ih metoda procjene posla (primjerice: rangiranje, klasificiranje, usporedivanje
faktora i sl.), najviSe se koristi bodovna metoda, a za menadZerske poslove se najviSe koristi

Hay metoda. &

2.10.2.1. Bodovna i Hay metoda za procjenu posla

METODE PROCJENE

POSLA

BODOVNA
METODA

HAY METODA

|

TABLICASA
UTVRDIVANJE
Sl EVALU.FAKTORIMA, UTVRDIVANJE
\ZBOR Ll RELATIVNE
\ZBOR EVALUACISKIH PONDERA EVALUACUSKIH STUPNJEVIMA 3
POSLOVA EVALUACUSKIM ey BT SLOZENOSTI |

FAKTORA FAKTORA ZA

POSAO

BROJA BODOVA
ZA SVAKI POSAO

FAKTORIMA

MAKSIMALNIH
BODOVA

Slika 15: Metode procjene posla
Izvor: Autor, prema Bahtijarevié-Siber, F. [1999]

188Cascio, W.F., [1995]: Ibidem, 246.
89Torrigton, D., Hall, L.,[1991]: Personnal Management: A New Approach, 2nd ed., New York, Prentice Hall,
str.258.

102



Bodovna metoda je vrlo koriStena metoda za utvrdivanje relativnih odnosa izmedu poslova, a
primjenjiva je za organizacije u najvecem broju djelatnosti. Pripada u sloZzene metode analize i
procjene posla, na na¢in da se svakom poslu dodjeljuju bodovi na temelju procjene stupnja i
evaluacijskih faktora utvrdenih za procjenu poslova. Neki autori tvrde da je bodovna metoda
metodologki savrienija od metode usporedivanja faktora.'®

Procjena poslova bodovnom metodom, sastoji se od sljedeéih postupaka:®

1) Izbor kategorija poslova koji ¢e se procjenjivati na temelju zajedni¢kih ¢imbenika
vezanih s tim poslovima;

2) Izbor evaluacijskih ¢imbenika koji su zajednicki za sve poslove koji se procjenjuju,
primjerice: formalno obrazovanje (koje se dokazuje svjedodzbama, diplomama), radno
iskustvo (mirovinski staz, godine staza i vrsta poslova), slozenost posla (vrsta mentalnih
i tjelesnih aktivnosti), odgovornost (raspon kontrole, iznos nov¢ane odgovornosti,
posljedice odluka), radni uvjeti (radna okolina, klimatski uvjeti, buka, stres i sl.) i sl.;

3) Davanje relativne vaznosti (pondera) svakom evaluacijskom faktoru i sukladno tome
utvrdivanja postotka bodova koje nosi za odredeni posao, primjerice: obrazovanje-
40%, iskustvo -10%, slozenost posla — 20%, odgovornost — 20% i radni uvjeti — 10%;

4) Utvrdivanje najveceg broja bodova nekog posla i najveceg broja stupnjeva za svaki
evaluacijski faktor, primjerice, 200 bodova — 10 evaluacijskih faktora;

5) Konstrukcija tablice koja ¢ini osnovu za dodjeljivanje bodova u postupku procjene
posla — matrica sastavljena od opisa evaluacijskih faktora, stupnjeva svakog faktora,
broja maksimalnih bodova za svaki stupanj evaluacijskog faktora i relativne teZine
(pondera) svakog faktora;

6) Precizno utvrditi i opisati svaki stupanj evaluacijskog faktora, tako da se lako moze
utvrditi stupanj i broj pripadajuc¢ih bodova po svakom faktoru;

7) Na kraju se za svaki posao utvrduje njegova relativna slozenost i broj bodova Koje isti

Nosi.

Rezultat procjene je broj bodova, a ne iznos novca za taj posao. Iznos novca ovisi o odlukama
poduzeca o novcanoj vrijednosti boda, financijskoj snazi poduzeca, trzi$noj poziciji poduzeca,

poslovnoj politici vlasnika i sl.

1%petz, B., [1987]: Psihologija rada, Skolska knjiga, Zagreb, str. 90.
1| eap, T.L., Crino, M.D., [1990]: Personnel/Human Resource Management, Macmillan, New York, str. 403-
404.
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Hay metoda je dobila naziva po imenu konzultantske tvrtke za menadzment Hay/MSL, koja ju
jerazvila, a koristi se kao metoda procjene menadzerskih poslova. Osim procjene menadzerskih
poslova, Hay metoda primjenjuje se i za procjenjivanje strucnih poslova u organizacijama.

Hay metoda Koristi tri evaluativna faktora:1%

1) Know—how, koji ukljuCuje znanja, sposobnosti i vjeStine koje zahtijeva
menadzerski posao. Radi se o ukupnom ,,fondu znanja“ koje mora imati zaposleni
odnosno o: a) znanju prakti¢nih postupaka, specijalistickih tehnika i znanstvenih
disciplina; b) sposobnosti integriranja i harmoniziranja razli¢itih funkcija uklju¢enih
u menadzerske situacije (organizaciju, planiranje, izvrSavanje, kontrolu i
evaluaciju); i ¢) aktivne vjestine u podru¢ju meduljudskih odnosa (socijalne vjestine,
tehnike motivacije);

2) Rjesavanje problema — Kkreativno, samoinicijativno misljenje koje zahtijeva posao
za analiziranje, procjenu, kreiranje i stvaranje zakljucaka. RjeSavanje problema ima
dvije dimenzije: okolinu u kojoj se odvija i izazove koje postavlja kreativno
misljenje;

3) Odgovornost za aktivnosti i posljedice istih, a oznacava stupanj odgovornosti posla

i utjecaj koji ima na organizaciju.

Na osnovu navedenih evaluacijskih faktora radi se matrica procjene svakog od njih, na nacin
da se precizno utvrde stupnjevi i bodovi koji se dodjeljuju za svaki element i dimenziju.

Detaljna razradenost i jednostavnost primjene, osnovni su razlozi ¢este primjene ove metode.

U praksi se primjenjuju i druge metode, primjerice, u javnim ustanovama se primjenjuje metoda
klasifikacije kod koje se svi poslovi klasificiraju u odredeni broj kategorija na temelju utvrdenih

karakteristika tih poslova.

Poslovnom politikom svake organizacije, koja proizlazi iz utvrdene poslovne strategije, odabire
se ono Sto ¢e organizacija nagradivati 1 placati. Organizacije koje nagradivanje i kompenzacije

vezu za strategiju ¢ine sljedec¢e:!%

1) Kompenzacije smatraju osnovnim mehanizmom kontrole i stimulacije koji menadzment
moze fleksibilno upotrijebiti za ostvarivanje poslovnih ciljeva,

2) Postavljaju sustav placa kao integralni dio oblikovanja strategije,

92 Amstrong, M., Murlis, H. [1991]: Reward Management: A Handbook of Remuneration Strategy and
Practice, Kogan Page, London, str. 97.

193Gomez-Mejia, L.R., Balkin, D.B., Cardy, R.L., [1995]: Managing Human Resources, Englewod Cliffs, NJ,
Prentice Hall, str. 198.
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3) Integriraju odluke o placanju kompenzacija u proces strateskog odlucivanja kao i one
koje se odnose na planiranje i kontrolu,
4) Uzimaju uspjesnost organizacije kao konacni kriterij uspjesnosti strateskih odluka 0

placama 1 operativnih programa nagradivanja i kompenzacija.

Veliki broj organizacija pokuSava povezati sustav nagradivanja i kompenzacija s radnom
uspjeSnosti. Programi nagradivanja vezani za radnu uspjeSnost imaju neke zajednicke

znacajke: 1%

1) Usmjereni su na utvrdivanje individualnih razlika u radnoj uspjesnosti za Koje se
pretpostavlja da izraZavaju razlike u sposobnostima ili motivaciji, dok se sistemska
ograni¢enja ucinka ne smatraju znac¢ajnima,

2) Vecinu informacija o individualnoj uspjesnosti naj¢esée daju neposredni menadzeri,

3) Provodi se politika povezivanja placa s rezultatima procjene uspjesnosti,

4) Povratna informacija se u pravilu daje dosta rijetko, ¢esto jednom godisnje u sklopu
uobic¢ajenog razgovora o uspjesnosti koji je sastavni dio postupka procjenjivanja, a

obi¢no je jednosmjerna — ide od menadzera k podredenom.

U organizacijama koje primjenjuju sustav pla¢a zasnovan na individualnom ucinku i
uspjesnosti, ¢esto dolazi do kritika tog sustava, jer se smatra da: takav sustav placa nije dobar
za promociju timskog rada, kod sloZenih poslova teSko je utvrditi individualni doprinos,
utvrdivanje individualnog doprinosa ovisi o subjektivnoj procjeni menadzera, individualne

stimulacije stvaraju zainteresiranost pojedinca samo za svoj osobni u¢inak i sl.

U organizacijama koje ne primjenjuju sustav placa zasnovan na individualnom ucinku i1
uspjesnosti, najbolji radnici se osjeCaju zakinutima i1 napuStaju takovu organizaciju, a
organizacija zadrzava prosjecne 1 loSe radnike, ¢ime se stvara negativna selekcija radnika u
organizaciji.

Zbog mozebitnih negativnih i pozitivnih posljedica sustava pla¢a zasnovanog na individualnom
ucinku 1 uspjesnosti, potrebito je ustanoviti takav sustav plac¢a koji ¢e na stimulativan nacin

vrjednovati 1 poticati individualnu i grupnu radnu uspjesnost u organizaciji.

Sustavi nagradivanja temeljeni na radnoj uspjeSnosti primjenjuju se sve viSe u praksi, pa

primjerice, izmedu 70% 1 80% americ¢kih poduzeca smatra povezivanje placa s radnom

1%Noe, R.A, i ostali., [1994]: Human Resource Management: Gaining a Competitive Advantage, Burr Ridge,
IL, IRWIN, str. 113.
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uspjesnos¢u vaznim ciljem sustava kompenzacija i nudi neke oblike poticanja radne

uspjesnosti.t*®

Sustavi nagradivanja temeljeni na radnoj uspjesnosti temelje se na procjeni radne uspjesnosti,
a te procjene su razlicite i ovise o vrsti poslova. Radna uspjesnost za jedan dio poslova moze se
utvrdivati objektivnim pokazateljima i1 povezati s iznosom place, ali Cesto o procjeni radne
uspjesnosti ovisi iznos pla¢e unutar utvrdenih raspona platnih skupina i razreda.

Djelotvoran sustav stimulativnog nagradivanja vezanog uz radnu uspje$nost, ima niz

pretpostavki i zahtjeva:®

1) Postavljanje visokih radnih standarda — potrebito je zahtijevati izvrsnost odnosno
visoke standarde koji objektivno definiraju posao i ciljeve, kako bi se izbjegla
prosjecnost;

2) Razvijanje kvalitetnog i tocnog sustava procjenjivanja uspjesnosti — procjenjivanje se
treba usmjeriti na specificne kriterije vezane za posao i usmjerene na rezultate s vise
procjenjivaca;

3) Obucavanje menadzera u vjestinama procjenjivanja uspjesnosti i davanja povratnih
informacija — $to je vazna pretpostavka za kvalitetno procjenjivanje uspjesnosti;

4) Usko povezivanje nagrada s uspjesnoséu — sustav nagradivanja mora $to objektivnije
povezivati nagrade i radnu uspjesnost, a procjene radne uspjesnosti treba Ciniti vise puta
godisnje;

5) Uporaba Sirokog raspona povecéanja placa — kako bi sustav placa zasnovan na radnoj
uspjesnosti bio smislen i1 znacajan za radnika. U praksi organizacija, raspon mogucih
povecanja placa je razliCit, tako da se varijabilni dio place krece i1 do vise od 50% od

iznosa ukupne place.

Stimulativni sustav plac¢a stvara motivaciju radnicima za izvrSenje radnih zadataka po obujmu
i kvaliteti potrebnoj za ostvarenje organizacijskih ciljeva odnosno stvara poticaj da se isplati

dobro i kvalitetno raditi.

2.10.2.2. Individualne nagrade i bonusi

Iako suvremena tehnologija i uvjeti poslovanja u organizacijama sve viSe favoriziraju timski

rad kao preduvjet stvaranja uspjeSne organizacije, individualne nagrade i poticaji ipak

1%5Cascio, W.F., [1995]: Ibidem, 218.
19 prema, Cascio, W.F., [1995]: Ibidem, 259.
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doprinose motivaciji pojedinaca usmjeravajuci svrsishodno njihovo radno ponaSanje u pravcu
ostvarenja organizacijske uspjeSnosti. Potvrda tome je razvijanje ¢itavog niza bonusa koji se
dodaju na place u svrhu motiviranja pojedinaca u organizaciji koji su vezani za njihove posebne
doprinose. Individualnim nagradama i bonusima koristi se, prema jednom americkom
istrazivanju provedenom na dvije tisu¢e poduzeca, gotovo 68% poduzeca prema 47% poduzeca

prije pet godina.t®’

Individualne nagrade i bonusi, dodjeljuju se po razli¢itim osnovama, ali se vezuju za
ostvarivanje onoga S§to je zacrtano u ciljevima organizacije (povecanje ili smanjenje onog Sto
organizacija potic¢e) i to je ono §to treba biti zajedni¢ko svim individualnim nagradama i

bonusima.
Za utvrdivanje individualnih nagrada i bonusa mogu se koristiti sljede¢i temelji:*%®

1) Kvaliteta —u poduze¢ima kojima je kvaliteta trajni poslovni interes, doprinos povecanju
kvalitete nagraduje se bonusom na placu zaposlenika i menadzera;

2) Odnos prema klijentima i potrosacima — zadovoljstvo klijenata i sposobnost da ih se
zadrzi, posebice kod usluznih djelatnosti, postaje temelj za utvrdivanje bonusa na placu;

3) Fleksibilnost i Sirenje znanja — stjecanje novih znanja i vjeStina radnika, koja mu
omogucuju obavljanje niza razli¢itih poslova treba materijalno stimulirati i nagradivati.
Stoga poduzeca razvijaju sustave bonusa kojima nagraduju povecanje individualne
radne fleksibilnosti koja povecava ukupnu fleksibilnost poduzeca i smanjuje ovisnost o
izostancima i fluktuaciji pojedinih kategorija zaposlenika;

4) Prijedlozi za poboljsice, ideje i inovacije — ideje treba poticati i placati, posebno one
koje vode stvaranju novih proizvoda 1 usluga i unapredenju poslovanja. Materijalna
stimulacija se u ovom slu¢aju moze kombinirati s drugim vrstama stimulacija
(primjerice, osnivanjem novog odjela kojeg vode oni koji su dali ideju za novi proizvod

ili uslugu).

Organizacije tijekom svog zivotnog vijeka nailaze na probleme u poslovanju koje moraju
rijeSiti, primjerice: zastoj u proizvodnji, poboljSanje kvalitete proizvoda i usluga, bolje
koriStenje radnog vremena, smanjenje izostanaka s posla, smanjenje fluktuacije i sl. Da bi ih
uspjesno rijesili moraju stvarati programe i osigurati nov€ana sredstva koja ¢e motivirati

zaposlene na rjeSavanje poslovnih problema. Iznos materijalne stimulacije se formira prema

"Meggison, L., Franklin, G.M., Byard, M.J.[1995]: Human Resource Management, Houston, TX, Dame, str.
280.
19%8prema, Bahtijarevié-Siber, F. [1999]: Ibidem, str. 635.
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iznosu potencijalnih usteda ili zarada od realizacije programa, na nac¢in da se dio potencijalnih

usteda ili budu¢ih zarada daje sudionicima u programu.

Op¢i postupak koji se moze primijeniti na razliCite jednokratne programe stimulacije je

slijede¢i:1°

1) Utvrditi problem koji se Zeli rijeSiti i precizirati cilj koji se Zeli postiéi,

2) Utvrditi troskove koje poduzece ima zbog utvrdenog problema koji Zeli otkloniti i
procijeniti iznos usteda koje se mogu ostvariti,

3) Razraditi program za rjeSenje problema, utvrditi tehnicke troSkove odnosno cijenu
provodenja programa,

4) Odrediti dio sredstava od predvidenih usteda i zarada (dodao autor!) za stimulaciju
sudionika u programu, koji ne bi smio biti manji od 50% predvidenih usteda i zarada,

5) Nagrade se moraju neposredno vezati uz ostvarenje postavljenog cilja i biti dovoljno
stimulativne da poticu dodatni napor i angazman,

6) Utvrditi na¢in sudjelovanja u tim sredstvima odnosno temelj od kojeg ¢e se polaziti u
odredivanju individualnih nagrada,

7) Polaziste za individualne nagrade moze biti placa i odredeni postotak vezan uz nju
(diferencirani pristup) ili jednak dio neovisan o pla¢i (unificirani pristup) ili da se

sredstva alociraju grupi koja raspodjelu obavlja samostalno po svojim kriterijima.
2.10.2.3. Grupni sustavi stimulacije

Poslodavci odnosno vlasnici poduzeca sve vise shvacaju da je za ostvarenje ciljeva poduzeca
vazno materijalno nagradivati zaposlenike odnosno da je potrebito osigurati financijsko
sudjelovanje zaposlenih u poslovnim rezultatima poduzeca. UspjeSnost poduzeca kao cjeline
ovisi o radu svih dijelova poduzeca, §to znaci da je za ukupnu uspjesnost poduzeca potrebita
visoka zainteresiranost, angaziranost i motiviranost svih zaposlenika, koja se moze postignuti
samo izravnim i neizravnim vezivanjem individualnih primanja uz uspjeh podsustava poduzeca

1 poduzeca kao cjeline.
Postoji viSe razlicitih oblika i sustava grupnog nagradivanja, koji unato¢ razlikama, imaju za
cilj povezivanje individualnih interesa zaposlenih i Sirih organizacijskih interesa putem

materijalnog nagradivanja odnosno financijske participacije.?%

19prema, Bahtijarevi¢-Siber, F. [1999]: Ibidem, str. 636.
200Detaljnije vidjeti u Campbell, J.P., Campbell, R.J.,(eds)[1998]: Productivity in Organizations, San Fransicko,
Jossey-Bass, 328-366.

108



Najpoznatiji i najvise koristeni grupni sustavi stimulacije su sljedeci:

1) Sudjelovanje zaposlenih u dobitku,
2) Sudjelovanje zaposlenih u profitu i

3) Sudjelovanje zaposlenih u vlasniStvu.

GRUPNI SUSTAVISTIMULACUE

SUDJELOVANIE
ZAPOSLENIH U

SUDJELOVANIE SUDJELOVANIE
ZAPOSLENIH U ZAPOSLENIH U

DOBITKU PROEITU VLASNISTVU

Slika 16.: Grupni sustavi stimulacije

Izvor: Autor, prema Bahtijarevié-Siber, F. [1999]

Prema Dubrinu,?®! sudjelovanje zaposlenih u dobitku formalni je program koji omoguéava

zaposlenima financijsku participaciju u dobitku od proizvodnosti rada koju su postigli.

Bullock i Lawler,?%? smatraju da je sudjelovanje zaposlenih u dobitku plan ili sustav kojim se

dijele odgovornost i nagrade za organizacijska poboljsanja izmedu svih zaposlenika.

Moglo bi se kazati da je sudjelovanje zaposlenih u dobitku — rezultat organiziranog doprinosa
zaposlenika, a temelji se na smanjenju troskova i/ili povecanju prihoda uz isti iznos troskova
kroz: promjenu stavova i radnih interesa zaposlenih, bolju kvalitetu proizvoda, poboljSanje
ucinka zaposlenih, poboljSano proizvodno okruzenje, smanjenje Skarta 1 gubitaka, bolje

iskoriStenje opreme 1 materijala, sugestije zaposlenih za uStedu u troSkovima i sl.

Sudjelovanje zaposlenih u dobitku i sudjelovanje zaposlenih u profitu, nisu istoznacne
sintagme, iako imaju odredenih sli¢nosti: radi se o stimulativnim programima nagradivanja
zaposlenih koji jacaju interes zaposlenih za uspjes$nost organizacije i radi se o promjenjivom

dodatku na placu.

201Dybrin, A.J. [1990]: Essentials of Management, 2nd ed., Cincinnati, OH, South-Western Publ. Co., 241.
202gyllock, R.J.,Lawler, E.E.,[1984]: Gainsharing:A Few Questions and Fewer Answers, Human Resource
Management, 23 (1), str. 37.
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Navedene sintagme razlikuju se po sljede¢em:

a)

b)

c)

d)

Sudjelovanje zaposlenih u dobitku ima s motivacijskog aspekta vise ciljeva:

v

AN N NN

203

Razini i obuhvatu primjene - sudjelovanje zaposlenih u dobitku obi¢no se primjenjuje
na uzim organizacijskim jedinicama (profitnim centrima), vezano je uspjeh grupe ili
organizacijske jedinice u kojoj se primjenjuje, dok je sudjelovanje zaposlenih u profitu
vezano za uspjeh cijele organizacije;

Osnovi i kriterijima sudjelovanja — osnova za sudjelovanje zaposlenih u dobitku je
neposredni doprinos zaposlenih u organizacijskoj jedinici ili grupi poboljSanju rezultata,
a ne poboljSanje rezultata cijele organizacije, a kriterij raspodjele dobitka je
sudjelovanje zaposlenih te organizacijske jedinice ili grupe u financijskim efektima
ustedama 1/ili povecanju prihoda dok se udio u profitu temelji na opcoj organizacijskoj
profitabilnosti;

Nacinu isplate — isplacuje se mjesecno 1 to obi¢no uz pla¢u kada je u pitanju
sudjelovanje u dobitku, a najceS¢e jednom godiSnje kada je u pitanju sudjelovanje u
profitu;

Participacijski oblik i osnova — participacija zaposlenih u odlu¢ivanju i rjeSavanju
problema, sastavni je dio sudjelovanja zaposlenih u dobitku;

Motivacijskom efektu — sudjelovanje zaposlenih u dobitku ima vece motivacijske efekte
zbog izravnijeg povezivanja radne uspjesnosti i doprinosa s nagradama od sudjelovanja

u profitu.

204

PoboljSanje proizvodnosti rada i efikasnosti,

Povecanje motivacije i radnog zadovoljstva zaposlenih,

PoboljSanje kvalitete radnog Zivota u organizaciji,

PoboljSanje komunikacije i suradnje unutar i izmedu odjela,

Davanje nagrada za uspjeSan rad na individualnoj, grupnoj i organizacijskoj razini,
Omogucavanje zaposlenima shvatiti odnosno sagledati probleme i1 moguénosti
poduzeca, djelatnosti u kojoj poduzece djeluje te nacionalne privrede,

Poticanje zaposlenih na svim razinama na utvrdivanje i rjeSavanje problema.

203 prema, Bahtijarevi¢-Siber, F. [1999]: Ibidem, str. 638.
204Hatcher, L., Ross, T.L.[1985]: Organizational Development through Productivity Gainsharing, Personnel,
62 (10), str. 42.

110



Sudjelovanje zaposlenih u dobitku odvija se kroz razli¢ite modele, od kojih su najpoznatiji:

Scanlonov sustav, Rukerov sustav i sudjelovanja u dobitku kroz povecanje proizvodnosti.

Medutim, svi sustavi sudjelovanja zaposlenih u dobitku imaju tri temeljna elementa:

1)
2)
3)

205

Filozofiju suradnje odnosno timskog rada,
Sustav ukljuc¢ivanja zaposlenih u poboljSanje organizacijske proizvodnosti i

Financijski bonus.

Poduzeca koja primjenjuju sudjelovanje zaposlenih u dobitku isticu pozitivne efekte, a jedno

od njih isti¢e da je efikasnost rada porasla za 45%, problemi vezani uz kvalitetu smanjeni su za

50% u trogodis$njoj primjeni tog sustava. Tijekom Sestomjesecnog razdoblja dano je 400 ideja

za poboljSanje proizvodnje, a prosjecni bonus zaposlenih bio je 12% do 16%.

206

lako primjena sustava sudjelovanja zaposlenih u dobitku ima brojne pozitivne posljedice, u

njegovoj primjeni uoceni su i odredeni problemi i te§kode:?

a)

b)

d)

07

Zastita losih radnika — u poduze¢ima gdje se nagrade distribuiraju na veliki broj
zaposlenika, moguée je da se dio zaposlenika ne ukljuc¢i u sustav poboljSanja i
racionalizacija, a da ipak bude nagraden;

Zaposlenici mogu ocekivati da jednom utvrdena formula za dodjelu nagrada ostane
uvijek takova, $to moze menadzmentu stvoriti probleme zbog nezadovoljstva
zaposlenika kada istu zeli promijeniti,

Povecanje usteda u troSkovima ne mora nuzno voditi povecanju profitabilnosti jer na to
utjecu i drugi ¢imbenici u okruZenju izvan kontrole zaposlenika (konkurentske cijene,
odnos ponude i potraznje, politicke prilike 1 sl.), Sto moZe utjecati na razocarenje
zaposlenika;

Sustav sudjelovanja zaposlenih u dobitku moze u bolju poziciju staviti neefikasne
organizacijske jedinice, jer one mogu vise smanjiti troskove od efikasnih
organizacijskih jedinica, §to moze demoralizirati zaposlene u tim jedinicama;
Ograni¢enost moguénosti za postizanje usteda moze dovesti do toga da je dodatne
dobitke tesko posti¢i, Sto moZze takoder biti demoraliziraju¢e 1 demotivirajuée za

zaposlenike;

205 prema, Collins,D., Hatcher, L., Ross, T.L.,[1993]: The Decision to Implement Gainsharing: Role of Work
Climate, Expected Outcomes and Union Status, Personnel Psychology, 46 (1), str.102.

206Hatcher, L., Ross, T.L., Ross, R.A.,[1987]: Gainsharing: Living Up to It's Name, Personnel Administrator,
32 (6), str. 162.

207 prema, Dubrin, A.J. [1990]: Essentials of Management, 2nd ed., Cincinnati, OH, South-Western Publ. Co.,

str. 287.
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f) Primjena sustava sudjelovanja zaposlenih u dobitku moze dovesti do konflikta izmedu
menadzera i zaposlenika, jer menadzeri mogu smatrati da ih program participacije
zaposlenika ugrozava i veéina tih programa ukljucuje samo proizvodne radnika Sto

moze dovesti do nezadovoljstva neproizvodnih radnika.

Sudjelovanje zaposlenih u profitu egzistira u praksi vise od stoljeca i primjenjuje se kao jedan
od sustava stimulacije i motivacije zaposlenih. Razradu ideje stimulativnhog nagradivanja i

208

motiviranja prvenstveno menadzera, teorijski mozemo pripisati Fayolu, U njegovoj

koncepciji opéeg menadzmenta.

Predsjednik poznate kompanije Procter & Gamble, koja je jo§ 1887. godine uspostavila sustav
sudjelovanja zaposlenih u profitu od 50%, izjavio je da glavni problem velikog biznisa
oblikovati politiku da se svaki radnik osjec¢a vitalnim dijelom kompanije, s osobnom

odgovornos$éu za njezin uspjeh i sa $ansom sudjelovanja u tom uspjehu.?%

Sustav sudjelovanja zaposlenih u profitu u usporedbi s drugim oblicima grupnih stimulacija

obiljezava sljedecée:?*°

1) Veze se uz uspjeh cijelog poduzeca i u raspodjeli udjela sudjeluju svi zaposleni
(ponekad uz odredene uvjete),

2) Daje se po pravilu jednom ili dvaput godi$nje, odnosno u onim razdobljima u kojima
poduzece utvrduje svoju stvarnu trziSnu uspjesnost te profit za prethodno razdoblje,

3) Osnova individualnog udjela nije rad i individualni doprinos nego pripadnost odnosno
zaposlenost u poduzecu.

Poduzeéa koriste sustav sudjelovanja zaposlenih u profitu radi:?!*

1) Osiguranja grupne stimulacije za povecanje proizvodnosti i organizacijske uspjesnosti,

2) Uspostave fleksibilne strukture nagradivanja koja izrazava aktualnu ekonomsku
poziciju poduzeca,

3) Pojacanja sigurnosti i identifikacije zaposlenih s poduzecem,

4) LaksSeg privlacenja i zadrzavanja zaposlenika,

5) Poducavanja i informiranja zaposlenih o ¢imbenicima na kojima se temelji poslovni

uspjeh.

208Fayol, H.,[1949]: General and Industrial Management, Pitman, London, str. 189.

20%peters, T.,[1988]: Thriving on Chaos-Handbook for a Management Revolution, Macmillan, London, str.
148.

20Bahtijarevié-Siber, F. [1999]: Ibidem, str. 645-646.

211 prema, Cascio, W.F., [1995]: Ibidem, str. 434.
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U praksi poduzeéa postoje tri osnovna sustava sudjelovanja zaposlenih u profitu:'?

1. Distribucijski —nov¢ani sustav koji se uobicajeno koristi, a u kojem se najcesce godisnje
isplacuje novc€ani bonus prema unaprijed utvrdenom pravilu;

2. Odlozeni sustav ili sustav s odgodom isplate — u kojem zaposlenici dobivaju prava
uknjizbi sredstava na njihovo ime umjesto novcCanih isplata. NovCane isplate se
obavljaju u slucaju da zaposlenik postane nesposoban ili u sluc¢aju smrti ili u slucaju
umirovljenja;

3. Kombinirani sustav — dio sudjelovanja u profitu zaposleniku se isplacuje u novcu u

uobicajenim razdobljima, dok se dio stavlja u program ili fond s odgodenom isplatom.

Poduzeca kao dodatne uvjete za sudjelovanje zaposlenika u profitu, mogu staviti sljedece
uvjete: radni odnos na neodredeno vrijeme, minimalne godine radnog staza u poduzecu i sl.

Individualni udjeli zaposlenika u profitu poduzeéa moze se utvrdivati na vise na¢ina:?*3

1) Na temelju iznosa osnovne place zaposlenika,

2) Na temelju procjene individualne uspjesnosti zaposlenika,

3) Na temelju godina staza u poduzecu odnosno ukupnog staza zaposlenika,
4) Jednako za sve zaposlene.

Sudjelovanje zaposlenika u profitu poduze¢a ima jako puno prednosti, ali i odredene

nedostatke. Najéesce isticane prednosti sudjelovanja zaposlenika u profitu su:?%*

1) Povecanje proizvodnosti,

2) Pozitivno djelovanje na financijske rezultate (profit) poslovanja poduzeca,

3) Jacanje osjecaja ukljucenosti i participacije zaposlenika te njihovo poistovjeéivanje s
poduzecem, §to vodi njihovoj ve€oj motivaciji za rad i rjeSavanju problema,

4) Poduze¢a mogu osigurati mirovine i druge beneficije bez povecanja fiksnih troskova

budu¢i da dodatne stimulacije daju samo u profitabilnim godinama.
Nedostatci sudjelovanja zaposlenih u profitu su:*°

1) Slabija je povezanost individualnog u¢inka odnosno individualne uspjesnosti i nagrade
u odnosu na druge grupne stimulacije,

2) Dugo je razdoblje izmedu nagrade i ulozenog rada,

212 prema,Carrell, M., Elbert, N.F., Hatfield, R.D.[1995]: Human Resource Management, 5.th ed., Englewood
Clifts, NJ, Prentice-Hall, str. 354.

23Bahtijarevié-Siber, F. [1999]: Ibidem, str. 647.

2l4Cascio, W.F., [1995]: Ibidem, str. 444,

215Cascio, W.F., [1995]: Ibidem, str. 454,
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3) Buduci da mnogi zaposleni ne razumiju kako se utvrduje profit poduzeca, u slu¢aju losih
odnosa izmedu zaposlenih i menadzmenta, zaposleni mogu sumnjati da se iskazuje
manji profit od ostvarenog,

4) Negativno na motivaciju zaposlenih moze djelovati i Cinjenica da se sudjelovanje u

profitu isplac¢uje samo u sluc¢aju ostvarenja profita.

Sudjelovanje zaposlenih u viasnistvu postaje jedan od najpopularnijih sustava stimulativnog
nagradivanja, kojeg koriste velika i mala poduzeca, koja su financijski uspjesna. Podjednako je
popularan u SAD-u i europskim zemljama. Vise od 11 milijuna zaposlenih sudjeluje u
vlasniStvu desetak tisu¢a americkih poduzeca te raspolazu sa viSe od 150 milijardi dolara

vrijednosti dioni¢kog kapitala.?®

Zaposlenici sudjeluju u vlasnistvu poduzeca u rasponu od nekog manjeg postotnog udjela do
potpunog vlasnistva. Cascio?!’ isti¢e da u najmanje tisuéu kompanija zaposlenici imaju veéinu

8

dionica, a da u nekoliko kompanija imaju potpuno vlasnistvo. Kreitner?!® navodi da se tipi¢ni

vlasnicki udjeli zaposlenih kre¢u od 15% do 35% glavnih dionica.

Temeljni je motivacijski interes toga sustava stvoriti jau vezu izmedu individualnih i
organizacijskih interesa te poticati kod zaposlenih vlasni¢ko ponasanje koje ima u vidu cijelo
poduzece, njegovo poslovanje 1 uspjeSnost odnosno povezivanje interesa zaposlenika,
menadzmenta i poslodavaca.?!?

Postoji &itav niz modaliteta sudjelovanja zaposlenih u vlasniitvu poduzeéa:??°

1) lzravna i besplatna podjela dionica zaposlenima, pokrivena je iz profita poduzeca:
umjesto participacije u profitu i novcu, zaposleni dobivaju dionice poduzeéa;

2) Prodaja dionica zaposlenima po uvjetima povoljnijim od trzisnih (cijenama nizim od
trziSnih/knjigovodstvenih, kupnja na otplatu bez kamata ili uz povoljnije kamate).
Razlika izmedu cijene dionice koju zaposleni plac¢aju i pune cijene dionice, pokriva se
iz profita, pa se moze govoriti o transferu dijela profita zaposlenima;

3) Dionicke opcije — daju moguénost zaposlenima da u odredenom roku (obi¢no 5 — 10
godina), kupe odredenu koli¢inu dionica po unaprijed odredenoj cijeni. Po isteku roka,

zaposleni mogu iskoristiti opciju ili odustati od kupnje. Ako u meduvremenu poraste

216Cascio, W.F., [1995]: Ibidem, str. 460.

27Cascio, W.F., [1995]: Ibidem, str. 462.

28K reitner, R.,[1989]: Management [Four edition], Hoghton Mifflin Company], Boston, str. 314.

219 Prema, Bahtijarevi¢-Siber, F. [1999]:1bidem, str. 648.

20Goi¢, S., [1996]: Financijska participacija zaposlenih u suvremenom poduzeéu, Doktorska disertacija,
Ekonomski fakultet, Zagreb, str. 40-41.
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4)

5)

cijena dionice, zaposleni ostvaruje dobit. Razlika do stvarne cijene dionice umanjuje
tekuci profit poduzeda, Sto znaci da se i tu radi o transferu dijela profita zaposlenima;
Investicijski fondovi zaposlenih na razini visoj od poduzeca: dio profita poduzeca
uplacuje se (na ime svakog zaposlenika) u investicijske fondove, obi¢no formirane na
regionalnoj razini, koji njima pribavljaju dionice razli¢itih poduzeca, s ciljem da
optimalnim plasmanom i utjecajem na upravljanje tim poduzeéima ostvare $to veci
porast vrijednosti sredstava;

Programi Stednje, kod kojih zaposleni mogu, ako vrijednost dionica na Kkraju
predvidenog razdoblja kupnje padne, odluciti ne iskoristiti ju za kupnju dionica. U tom
slu¢aju, zaposleni su obi¢no oslobodeni poreza na dohodak na beneficije koje dobivaju

kroz program Stednje.

Zaposleni u ulozi vlasnika dionica uglavnom ne mijenjaju bitno vlasni¢ku odnosno upravljacku

strukturu poduzeca odnosno dionicarstvo zaposlenih najceS¢e ne znaci i1 njihovu kontrolu

poslovanja.

221

Na motivaciju zaposlenih, njihovo zadovoljstvo i1 privrZzenost poduzecu, utjecu sljedece

znadajke i preduvjeti sustava sudjelovanja zaposlenih u vlasnistvu:?2

1)

2)

3)

2

Zadovoljstvo dionicarstvom biti ¢e vece u kompanijama koje daju relativno velike
doprinose u plan: u kojima je menadZzment zainteresiran za vlasniStvo zaposlenih i
privrzen mu je, u kojima postoje Siroke komunikacije 1 informacije o programu
dionicCarstva;

Zaposleni su zadovoljniji dionickim vlasnistvom tamo gdje je ono uspostavljeno zbog
interesa zaposlenih (menadzment je sklon vlasniStvu zaposlenih), a ne zbog
strategijskih ili financijskih razloga (primjerice: kao sredstvo protiv ,,takeovera* ili zbog
poreznih usteda);

Zadovoljstvo stvara zadovoljstvo, tj. iste individualne osobine i osobine dionicarstva
koje vode zadovoljstvu njime, vode (neSto manje intenzivno) privrzenosti i odanosti

organizaciji.

2K reitner, R.,[1989]: Management [Four edition], Hoghton Mifflin Company], Boston, str. 324.
222Cascio, W.F., [1995]: Ibidem, str. 446-447.
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Pokazalo se da su veci pozitivni efekti dionicarstva zaposlenih tamo gdje zaposleni imaju vecu
participaciju u odlucivanju, jer tako zaposlenik-vlasnik dobiva i psiholosko iskustvo svoga

vlasnistva u poduzeéu.??3

Usporedba poduzeca u kojima zaposleni sudjeluju u vlasnistvu i poduzeca u kojima zaposleni
ne sudjeluju u vlasnistvu pokazuje da su poduzeca u kojima zaposleni sudjeluju u vlasnistvu
150% profitabilnija, imaju dvostruko veci rast proizvodnosti i tri puta viSe novih radnih mjesta
u odnosu na njihove konkurente. Isto tako, javna poduzeca s najmanje 10% vlasnistva

zaposlenih nadilaze 62% do 75% svoje konkurente, ovisno o upotrijebljenim pokazateljima.??*

Istrazivanja kojima se usporedivala uspjeSnost istih poduzeca prije i poslije uvodenja
sudjelovanja zaposlenih u vlasnistvu tih poduzeéa, pokazuju da je 73% tih poduzeca povecalo
svoju uspjesnost nakon uvodenja sustava dionicarstva zaposlenih, a rast njihova prihoda i stope
zaposljavanja bili su znatno visi i brzi nego u razdoblju prije njegova uvodenja.?® A najbrzi
rast ostvaruju one kompanije koje sudjelovanje u vlasniStvu kombiniraju s participacijom
zaposlenih, jer se u tom slucaju javlja sinergija izmedu vlasni§tva koje pruza jak poticaj
zaposlenima da rade produktivno i moguénosti participacije koja pojacava proizvodnost

osiguravajuéi kanale za ideje i talente zaposlenih.??®

Neizravne materijalne kompenzacije — beneficije, su dio ukupnih kompenzacija koje poduzeca
daju svojim zaposlenima za njihov rad, a imaju znacajnu ulogu 1 sve ve¢i udio u ukupnim
troSkovima rada. Beneficije izravno utjeCu na standard zaposlenika tijekom rada i nakon

zavrsetka radnog vijeka, iako se ne radi o izravnim materijalnim kompenzacijama.

Radnici u suvremenim poduze¢ima, osim izravnih materijalnih kompenzacija imaju oc¢ekivanja
prema poduze¢ima da im osiguraju i odredene dodatne beneficije, a instrument beneficija

omogucuje poduze¢ima privlacenje 1 zadrZzavanje kvalitetnih i1 sposobnih kadrova.

Iako postoje razlike u strukturi beneficija koje poduzeca osiguravaju zaposlenicima, moze se

govoriti o nekoliko osnovnih grupa beneficija:?%’

22Noe, R.A, i ostali [2006]: Human Resource Management, [prijevod-Menadzment ljudskih potencijala], Treée
izdanje, Mate, Zagreb, str. 397.

2%4Cascio, W.F., [1995]: Ibidem, str. 447.

25Rosen, C., Quarrey, M.,[1987]: How Well is Employee Ownership Working, Harward Buisness Review, 87
(5), str. 67-69.

226Rosen, C., Quarrey, M.,[1987]: Ibidem, str.70.

227 prema, Bahtijarevi¢-Siber, F. [1999]: Ibidem, str. 653.
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1)

2)

3)

Beneficije sigurnosti i zdravlja (mirovinsko osiguranje, zdravstveno osiguranje, zivotno
osiguranje, osiguranje naknade u slu¢aju profesionalnih oboljenja i nezgode, bolovanja,
socijalna sigurnost, osiguranje i naknade u slu¢aju nezaposlenosti, otpremnine i dr.);
Beneficije slobodnog vremena (odmori, praznici, opravdani izostanci, placeni dopusti,
zalbeni postupci 1 pregovaranje, placeno vrijeme tijekom stru¢nog usavrSavanja i
obrazovanja);

Usluge zaposlenima (pomo¢ i stipendije za Skolovanje, krediti zaposlenima, usluge
prehrane, automobil kompanije, profesionalna odjeca, pravne usluge, programi Stednje,
prijevoz i parkiranje, skrb za djecu i starije, jubilarne nagrade, programi rekreacije i
zdravlja, troSkovi preseljenja i transfera, diskontna kupovina proizvoda poduzeéa,
prodaja otpisane opreme, bonus i pokloni za blagdane, savjetovanje i razlicite strucne

usluge, neplaceni dopusti zbog obiteljskih razloga i dr.).

2.10.3. Nematerijalne motivacije

Uz materijalne strategije motivacije, konzistentan sustav motivacije mora ukljucivati i sustav

nematerijalnih poticaja za rad, koji zadovoljavaju razlicite potrebe ljudi u organizaciji. Osnovna

premisa menadZera — motivatora, je da ¢e zadovoljenjem §to veceg broja potreba dodatno

motivirati radnike na bolji i kvalitetniji rad.

Motiviranje i visoka motivacija, kao posljedica motiviranja, presudna je za individualnu i

organizacijsku uspje$nost.??®

Nematerijalne strategije motivacije, koje se koriste u svrhu konzistentnog i kontinuiranog

motiviranja zaposlenih u organizacijama, su sljedece:?

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

29

Dizajniranje - oblikovanje posla,

Stil menadZmenta,

Sudjelovanje radnika u upravljanju,
Fleksibilno radno vrijeme i programi,
Priznanja i povratna informacija (Feedback),
Organizacijska kultura,

UsavrSavanje i razvoj karijere 1 dr.

228Bahtijarevié-Siber, F. [1999]: Ibidem, str. 667.
229Bahtijarevié-Siber, F. [1999]: Ibidem, str. 668.
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Menadzeri su zaduzeni za oblikovanje radnog mjesta (sadrzaj posla — radne zadatke, funkcije
posla — odgovornost i odnose s drugima — timski rad), kako bi ono bilo izazovno i zanimljivo
za radnika odnosno kako bi mu pruzalo sto vise zadovoljstva i time bitno povecalo njegovu
motivaciju na poslu, a time 1 ukupnu zivotnu motivaciju, jer odrasla osoba jako veliki dio svog

dnevno raspolozivog vremena provodi na poslu.

NEMATERIJALNE
MOTIVACIJE
I 1
SUDIELOVANIE | FieksiBILNG PRIZNANJA USVARSAVANJE
DIZANIRANLE STIL RADNIKAU | RapNOVRUEMEI | | POVRATNA | | ORGANIZACUSKA | § = o))
MENADZMENTA | | UPRAVLIANIU PROGRAMI INFORMACUA KULTURA KARIJERE | DR.

POSLA

Slika 17.: Nematerijalne motivacije

Izvor: Autor, prema Bahtijarevi¢-Siber, F. [1999]

Sustinski - osnovni zadatak menadzera jest utjecanje na ponaSanje zaposlenika odnosno
motiviranje zaposlenika kako bi se uspjesno ostvarili zadatci i ciljevi organizacije kroz najveci
moguéi angazman zaposlenika i njihovih potencijala.?®® Taj posao menadzeri mogu bolje ili
loSije obavljati, a Sto moze znacajno posljedicno djelovati na uspjeSnost poslovanja
organizacije. MenadZerstvo 1 motivacija radnika su na viSe razina povezani i u medusobnoj
interakciji. Tako ¢e, primjerice, stil menadzera utjecati na motivaciju zaposlenih, a razina
motivacije zaposlenih na poslovnu uspjesnost organizacije. Poslovni uspjeh organizacije utjece
povratno na primjenu sustava materijalnih i nematerijalnih motivacija, i tako u krug. SloZeni

odnos menadzZera i motivacije, moZe se analizirati putem nekoliko aspekata: 2!

a) Opceg pristupa i stila menadzmenta (tradicionalni model — vazna je zarada, a ne $to se
radi; model meduljudskih odnosa — vaznije su socijalne potrebe od novca;, model
ljudskih potencijala — ljudi zele raditi i pridonositi ostvarenju ciljeva). Razlika izmedu

tih modela je u tome imaju li menadzeri djelomican ili Sirok pogled na motivaciju za

2% awler, E.E., [1973]: Motivations in Organizations, Belmont, C.A, Brooks/Cole, str. 87.
Z1Bahtijarevié-Siber, F. [1999]: Ibidem, str. 676.
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b)

rad 1 promatraju li ljude kao jednodimenzionalna bica ili kao slozena bi¢a s raznolikim
potrebama 1 interesima. Razli¢iti menadzerski stilovi (autokratski, paternalisticki,
konzultativni 1 demokratski), razlikuju se po slijede¢im karakteristikama: motiviranje,
komunikacija, interakcije i utjecaj, odlu¢ivanje, na¢in postavljanja ciljeva, kontroliranje
i efekti koji se postizu (radna i organizacijska uspjesnost).?*? Tako autokratski stil
pociva na motivaciji putem mehanizma ,,mrkve i batine, a demokratski stil na razvoju
individualnih potreba, participaciji, ovlas¢ivanju i odluc¢ivanju zaposlenih, interakciji,
distribuciji informacija, timskom radu itd. Demokratski stil menadzera, snazna je
motivacija za suradnike, jer mu je cilj jacati i razvijati one kojima rukovode na nacin da
isti participiraju u vodenju. Jacajuci svoje suradnike, menadZzeri jac¢aju organizaciju i
SVOju poziciju u istoj;

Zadataka menadZzera u motiviranju ljudi. Menadzeri imaju sljedece zadatke: 1) osigurati
objektivne pretpostavke izvrSenja posla (resurse, sredstva, dobru organizaciju, otkloniti
zapreke, osigurati poticajnu kulturu), 2) definirati zadatak, ciljeve, standarde izvrSenja i
nacine utvrdivanja radne uspjesnosti i 3) poticati kvalitetno izvrSenje poslova (sustav
nagradivanja, vrste nagrada, koli¢ina nagrada, tajming nagrada, formirati odnose
pravi¢nosti i fer tretmana te utvrdivanje preferencija zaposlenih);

Svakodnevno ponasanje menadzera i odnos prema suradnicima. U svakodnevnim
kontaktima s suradnicima menadzeri daju do znanja koliko uvazavaju ljude i dobar rad,
koliko su zainteresirani za njihov rad i razvoj, koliko uocavaju njihovu struc¢nost,
sposobnost i znanje, koliko uocavaju probleme s kojima se susrecu, koliko su spremni
pomoc¢i u rjeSavanju problema, koliko su spremni prenositi svoje znanje na suradnike,
koliko uvazavaju misljenja 1 ideje suradnika, koliko se cijene suradnici itd. Sve to ¢ini
kontinuirani proces motiviranja ili demotiviranja suradnika s kojima menadzer

rukovodi.

Participacija oznacava stupanj sudjelovanja zaposlenih u procesima odlucivanja o bitnim
aspektima rada i poslovanja u organizaciji. To je proces kojim se u organizacijama zaposleni
ukljucuju u proces odlucivanja i rjeSavanja razliitih problema sa svrhom bolje uporabe
njihovih potencijala i kvalitetnijeg ostvarivanja organizacijskih ciljeva. 2® To je metoda

suvremenog menadZzmenta koja ima veliko motivacijsko djelovanje na ljude kojima menadzer

23?prema, Likert, R., [1967]: The Human Organizations, McGraw-Hill, New York, str.14-24.
233Bahtijarevié-Siber, F. [1999]: Ibidem, str. 682.
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rukovodi. To je nacin motivacije koji najmanje koSta organizaciju, a vrlo efikasno djeluje na

koriStenje kreativnih potencijala zaposlenika.

Participacija zaposlenika u procesima odlu¢ivanja i rjeSavanja razlicitih problema, povecava
kvalitetu radnog Zivota zaposlenih, zainteresiranost zaposlenika za poslovne procese i izvrsenje
poslovnih ciljeva, poti¢e identifikaciju i lojalnost zaposlenih s organizacijom i njezinim

interesima, povecava izazove zaposlenika i zadovoljstvo zaposlenika s poslom.

Participacija zaposlenih, pokazala se kao djelotvorna menadZerska motivacijska strategija u
mnogim organizacijama Sirom svijeta i stvorila pretpostavke za uvodenje participativnog

menadzmenta.?** MoZzemo govoriti o sljede¢im oblicima participacije zaposlenika:?*®

a) Pri donosenju odluka,
b) U oblikovanju i uvodenju organizacijskih promjena,
c) Kod rjesavanja organizacijskih problema i

d) Pri postavljanju organizacijskih ciljeva.

Zaposlenici koji sudjeluju u odluc¢ivanju podizu vlastitu motivaciju za posao, ali povecavaju i
kvalitetu odluka koje se donose u organizaciji. Isto tako, povecava se izravno odlucivanje i
brzina donosenja odluka. Takove odluke, zaposlenici dozivljavaju kao svoje vlastite i spremni

su se s puno viSe Zara zaloZiti za ozivotvorenje istih.

Participacija radnika u oblikovanju 1 uvodenju promjena u organizaciji, ima snazni motivacijski
ucinak, a ujedno je i najbolja metoda svladavanja otpora prema organizacijskim promjenama.
Kada su zaposlenici uklju€eni u koncipiranje promjena i primjenu istih u praksi, to je jamstvo

da ¢e promjene biti prihvacene 1 efikasno primijenjene.

Sudjelovanje radnika u rjeSavanju problema u organizaciji, metoda je menadzmenta nastala u
Sezdesetih godina proSlog stolje¢a u Japanu kao dio nacionalne kampanje za poboljSanje
kvalitete, a kasnije, tijekom sedamdesetih 1 osamdesetih godina, Siri se u SAD te u cijelom
svijetu.?® Sudjelovanje radnika u rjeSavanju problema, u Japanu je podiglo proizvodnost rada,
povecalo kvalitetu poslovnih procesa, a ostvarene su i znacajne financijske ustede. Prema tome,
sudjelovanje zaposlenika u rjeSavanju problema, pokazala se kao djelotvorna strategija
maksimalnog angaZziranja kreativnih potencijala zaposlenika, kao ekonomic¢no i funkcionalno

sredstvo, kao sredstvo poboljSanja meduljudskih odnosa i promocije timskog rada, kao

Z4Mills, T.,[1983]: Worker Participaton: The American Experience, Economic Impact, 2 (42), str. 53.

235 prema,Bahtijarevi¢-Siber, F. [1999]: Ibidem, str. 683.

236 Vidjeti, Wood, R., Hull, F., Azumi, K,,[1983]: Evaluating Quality Circles: The American Application,
California Management Reviw, 26 (1), str. 37-53.
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instrument povecanja motivacije zaposlenika za stalnim usavrSavanjem i razvojem te kao

sredstvo za poveéanje kvalitete. Istrazivanja?®’

pokazuju da se ti ciljevi ostvaruju i da poduzeca
koja ih primjenjuju imaju znacajne efekte: povecanje proizvodnosti (50,0%), smanjenje
troskova (56,7%), povecanje radne motivacije (15,7%), samorazvoj zaposlenika putem grupne
motivacije (16,9%), povecanje prijedloga za poboljSanje proizvodnosti (48,2%), poboljSanje
meduljudskih odnosa (27,8%), smanjivanje pogreSaka u radnim operacijama (24,1%),

povecanje tehnickih znanja i vjestina (16,9%) i dr.

Sudjelovanje zaposlenika pri postavljanju organizacijskih ciljeva, je oblik participativnog
menadZmenta, koji se temelji na procesu zajedniCke suradnje menadzera i zaposlenika pri
utvrdivanju organizacijskih ciljeva, koji su osnova za utvrdivanje planova aktivnosti, za
praéenje ostvarivanja tih planova te za procjenu i nagradivanje uspjesSnosti poslovanja.
Upravljanje pomocu ciljeva je metoda kojom menadzeri i zaposleni zajedno odreduju ciljeve
za svaku jedinicu, projekt i osobu te ih koriste za praéenje njihove uspjesnosti.?3® Prema tome,
sudjelovanje zaposlenika pri postavljanju organizacijskih ciljeva je sredstvo upravljanja
organizacijom te sredstvo motivacije 1 usmjeravanja individualnog ponaSanja u smjeru

uspjesnosti pojedinca i organizacije kao cjeline.

Fleksibilno radno vrijeme je u¢inkovita metoda motiviranja zaposlenika, prema iskustvima
mnogih organizacija koji ju primjenjuju.?*® Ta metoda ima za cilj uskladiti osobne potrebe
radnika 1 radne potrebe organizacije, na nacin da zaposlenik ima osjecaj viSeg stupnja kontrole
nad vlastitim zivotom, a da istovremeno organizacijske potrebe za njegovim radom nisu
dovedene u pitanje. Radnik na taj na¢in moZe bolje uskladiti individualni radni i bioloski ritam,

stil Zivota 1 obiteljske obveze sa poslovnim zahtjevima 1 obvezama.

Prvi puta, program fleksibilnog radnog vremena uveden je sredinom pedesetih godina proslog
stolje¢a u Francuskoj, odakle se Sirio u druge zemlje, a u SAD-u se poceo primjenjivati 1972.
godine.?*® Fleksibilno radno vrijeme podrazumijeva moguénost zaposlenih, da unutar nekih

ogranicenja, samostalno odreduju svoje radno vrijeme za obavljanje posla.

U praksi postoje razli€ite varijante primjene fleksibilnog radnog vremena:

ZTHayshi, M.,[1983]: The Japanese Style of Smail-groups QC Activity, Research Papers, No 2, The Institute of
Buisness Research, Chuo University, Tokyo, str. 16.

28Qdiorne, G.S., Prema, Daft, R.,[1997]: Management, 4th ed., Forth Worth, TX, The Dryden Press, str. 224.
23 Vidjeti detaljnije, Pierce, J.L. i ostali, [1989]: Alternative Work Schedules, Boston, MA, Allyn & Bacon, str.
91

20Harris, M., [1977]: Human Resource Management: A Practical Approach, Firth Worth, TX, The Dryden
Press., str. 2509.
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v" Model u kojemu je utvrdeno obvezno kljucno vrijeme (core time) u kojemu moraju biti
svi zaposleni, a ostatak radnog vremena, zaposlenici samostalno odreduju — najcesce
primijenjen model,

v" Model tzv. kliznog radnog vremena, u kojem radnici mogu dolaziti na posao u
utvrdenom vremenskom razdoblju (primjerice, od 06 do 08 sati), a odlaziti s posla u
razdoblju od 14 do 16 sati, uz uvjet da se ispuni fond tjedno utvrdenog radnog vremena,

v Model razlicitog trajanja radnog dana, primjerice, jedan dan se radi ispod utvrdenog
dnevnog radnog vremena (primjerice, 7 sati), a drugoga dana se radi iznad utvrdenog
radnog vremena (primjerice, 9 sati), uz uvjet da se ispuni fond tjedno utvrdenog radnog

vremena.

Fleksibilno radno vrijeme poveéava pozitivne stavove i zadovoljstvo zaposlenika, smanjuje
apsentizam, otklanja probleme kasnjenja na posao, povecava fleksibilnost zaposlenika, ali nema

dovoljno sustavnih i potvrdnih rezultata da poveéava i proizvodnost rada.?*!

Fleksibilno radno vrijeme, primjereno je za neka zanimanja, kao §to su: sluzbenicka, stru¢na,
administrativna, politicka, umjetnicka i menadzerska, posebice ako nisu ovisna za izravni rad s
strankama ili klijentima. Manje je primjereno za proizvodne poslove, maloprodaju, javni
prijevoz putnika, odnosno za poslove koji se obavljaju u fiksno utvrdenom vremenu i koji su

vezani za izravne kontakte s korisnicima usluge ili ostalim klijentima.

Iskusan i mudar menadzer, stalno trazi prigodu kako bi svojim suradnicima pokazao da cijeni
njihov rad, trud, zalaganje i poslovne rezultate. Osobno priznanje menadzera, izreCeno usmeno
pred viSe suradnika ili dano u pisanom obliku, vrlo je vazni ¢imbenik motivacije. Zahvale i
pohvale za postignuti uspjeh, kao nefinancijski oblici priznanja, daju veliku motivaciju

radnicima 1 usmjeravaju ga na ponavljanje i poboljSanje postignutih rezultata.
Peters?*2 navodi sljedece naputke za ponasanje menadZera na podruéju priznavanja uspjeha:

v MenadZeri moraju priznavati uspjeh i dobro obavljeni posao,
v Svakodnevno odnosno prema mogucnostima (barem dva puta tjedno), razgovarati s
ljudima i osobno pohvaljivati one koji dobro rade, razgovarati s radnicima o problemima

na radu,

24lvidjeti detaljnije, Pierce, J.L. i ostali, [1989]: Alternative Work Schedules, Boston, MA, Allyn & Bacon, str.
94-98.

22Na temelju, Peters, T.,[1988]: Thriving on Chaos-Handbook for a Management Revolution, Macmillan,
London, str. 88-91.
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v Vaznije poslovne i radne uspjehe slaviti zajedno s suradnicima, pridrzavajuéi se pravila
da se slavi ono $to ¢e povecati: suradnju, timski rad, dobre ideje, inovacije itd.,

v Obiljezavati vazne datume i poslovne uspjehe toplim obrocima u tvorni¢kom restoranu
ili menzi,

v' Slati poruke zahvale onima koji dobro obavljaju posao,

v’ Poklanjati darove male vrijednosti suradnicima koji su dali doprinos ili su dobro obavili
posao.

Neke organizacije biraju radnike tjedna ili radnike mjeseca, koje nagraduju priznanjima ili
nagradnim putovanjima, zZeleci time proizvesti natjecateljsku klimu i potaknuti radnike na vec¢i
doprinos. Prema Resmanu, pohvala ili javno izreCeno priznanje uciteljima ima snazan

motivacijski ué¢inak.?*

Povratna informacija radniku o rezultatima njegova rada, poseban je ¢imbenik i strategija
motivacije. Tamo gdje se god moze pratiti poslovni rezultat (koli¢ina, kvaliteta, rokovi),

menadZer ga treba pratiti i o tome pravodobno povratno izvjestavati radnika.

Povratna informacija o radu i uspjeSnosti jedna je od potencijalno najkorisnijih vrsta
informacija koju osoba moze dobiti i vrlo je kriti¢na - utjecajna za poboljsanje, rast i razvo;j.?*

Te informacije trebaju biti kontinuirani oblik komunikacije izmedu menadZera 1 suradnika.

Povratne informacije mogu pozitivne ili negativne po radnika, a mogu se radniku saopditi na

formalan ili neformalan nacin.
Da bi povratna informacija imala pozitivno motivacijsko djelovanje, mora biti:?4

v Toc¢na i objektivna,

Pravodobna, konkretna 1 usmjerena na ponaSanje, a ne na osobu,

v

v' Iskrena, vjerodostojna i dosljedna,

v' Pozitivna povratna informacija treba biti javna, a negativna u ,,Cetiri oka®,
v

Usmjeravajuca i poticajna na vece rezultate.

Organizacijska kultura i drustvena klima u organizaciji, takoder su vazni ¢imbenici motivacije.

One radnicima Salju znakove o tome §to je u organizaciji pozZeljno ponasanje, a $to je nepoZzeljno

23Resman, M.,[2001]: Ravnatelj, vizija $kole i motivacija uéitelja za suradnju, u. Silov, M.,. Suvremeno
upravljanje i rukovodenje u Skolskom sustavu, Velika Gorica: Persona, Str. 92,

24Quinn, R.E., i ostali,[1990]: Becoming a Master Manager: A Competence Framework, Wiley, New York,
str. 88.

25Bahtijarevié¢-Siber, F. [1999]: Ibidem, str. 705.
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ponasanje te §to organizacija u konkretnoj situaciji cijeni i vrjednuje putem materijalnih

nagrada, priznanja, napredovanja u poslu itd.?4®

Da bi organizacijska kultura bila visoko motiviraju¢a za radnika, svi vidljivi znakovi
organizacijske kulture moraju biti vezani uz sposobnosti, vjestine, znanja, inovacije, kvalitetu
odnosno uspjesne poslovne rezultate. Organizacijska kultura mora poticati temeljne vrijednosti
vezane uz kvalitetan rad, poticati i nagradivati kreativnost, traziti stalni napredak i uvodenje
promjena, poticati i nagradivati izvrsnost, nagradivati uspjesan rad i radni doprinos, razvijati
neformalnu komunikaciju izmedu suradnika, razvijati kulturu dijaloga o problemima
organizacije, poticati poslovne ideje i pazljivo sluSati nositelje ideja, Siriti osjecaj zadovoljstva

i ponosa zbog dobrih rezultata, razvijati zajednistvo i timski rad itd.

Moguénost usavrsavanja 1 razvoja karijere, takoder je jedan od znacajnih Cimbenika
nematerijalne motivacije. Individualna motivacija radnika ovisi o moguénostima stalnog
usavrSavanja, koje mu organizacija nudi (seminari, stru¢ni simpoziji, dodatno Skolovanje i sl.).
Stewart i Brown,?*’ definiraju obuku zaposlenika kao planirani trud poduzeéa koji ¢e pomodi
zaposleniku u stjecanju znanja, vjestina i stavova, koji ¢e podignuti sposobnosti zaposlenika na

viSu razinu, a time 1 njegovu motivaciju za rad odnosno postizanje ciljeva poduzeca.

Organizacija koja uspjesnim i dobrim radnicima nudi moguénost profesionalnog usavrSavanja
odnosno ostvarivanja osobnih ambicija i ciljeva u razvoju 1 karijeri, privlacnija je za radnike i
koristi se vaznim instrumentom individualne motivacije radnika. Prema istrazivanju Lindstrom
i Speck,?*® prosvjetni djelatnici bi izgubili korak sa svojim okruzenjem odnosno zaostali i

postali nekonkurentni u odnosu na svoje kolege, bez intenzivnog stru¢nog usavrSavanja.

2.10.4. MenadZerske kompenzacije

Menadzeri imaju znacajnu ulogu u procesu definiranja i1 stvaranja vrijednosti organizacije i
kreiranja strategije organizacije. Oni snose 1 najve¢u odgovornost za ostvarenje ciljeva
organizacije, adekvatno toj odgovornosti stje¢u najbolje kompenzacije odnosno najbolje su

placeni zaposlenici u svijetu.

26Bahtijarevié-Siber, F. [1999]: Ibidem, str. 706.

27stewart, G.L., Brown, K.G.,[2009]: Human Resource Management; Linking Strategy to Practise; New
Yorka, John Wiley&Sons, Inc, str. 79.

248_indstrom, P.H., Speck, M.,[2004]: The Principal as Professional Development Leader, Building Capacity
for Improving Student Achievement, Thousand Oaks, CA: Corwin Press, Inc.str. 59.
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Privlacne i jasno utvrdene kompenzacije menadzera, utjecu na njihovu radnu motivaciju koja
rezultira u¢inkovitim obavljanjem radnih obveza i dovodi do ostvarenja ciljeva organizacije. O
kompenzacijama menadZera ovisi radno ponaSanje menadzera i dugoroCno vezivanje

menadzera za organizaciju.

Sustav upravljanja zasnovan na kompenzacijama unaprjeduje poslovne procese u organizaciji i
stvara bolju poziciju organizacije u odnosu na konkurenciju. Menadzer s potpunim pravom
oc¢ekuje nagradu nakon $to je organizacija ostvarila planirane ciljeve. Zato organizacije moraju

imati funkcionalan sustav nagradivanja menadzera, ako zele zadrzati uspjeSne menadzere.

Strategija nagradivanja objasnjava $to poduzece namjerava raditi u duljem vremenskom
razdoblju da bi razvilo i primijenilo politike, procese i praksu nagradivanja koja podupire
ostvarivanje poslovnih ciljeva.?*® Strategija nagradivanja omogucuje vlasniku organizacije
vecu vjerojatnost ostvarenja poslovnih ciljeva te je takvu strategiju potrebno donijeti i stalno
uskladivati s poslovnim planovima organizacije. Djelotvoran i privlaan sustav nagradivanja

odnosno politika nagradivanja, stvara konkurentsku prednost organizacije.

Cimbenici koji imaju najveéi uginak na ukupnu kompenzaciju menadZera su: veli¢ina
poduzeca, mogucnost rasta poduzeca, rizik poduzeca, struktura kapitala, struktura vlasniStva i
dob menadzera.?® Velika poduze¢a zbog obujma i prirode posla kojeg obavljaju trebaju
kvalitetne menadzere, koji traze velike kompenzacije te zbog toga imaju veliki ucinak na

ukupnu kompenzaciju menadzera.

O mogucnosti rasta i razvoja poduzeca, trebala bi ovisiti i menadZerska kompenzacija. Ako

poduzece ima priliku za rast i razvoj, menadZerska kompenzacija bi u tom slucaju trebala rasti.

Rizik u poslovanju organizacije takoder moze utjecati na kompenzacije menadzera. Takav rizik
naziva se kompenzacijski rizik, a menadzZeri ga pokuSavaju otkloniti uspje$Snim poslovanjem
organizacije.

Na menadzerske kompenzacije utjeCe i struktura kapitala, a optimalnu strukturu kapitala koja

im omogucuje najvece kompenzacije, stvaraju menadzeri.

Na iznos menadzerske kompenzacije utjeCe 1 vlasnicka struktura organizacije, pa tako
organizacije u kojima vecinski udio ima drzava imaju nizu kompenzaciju za menadzera, dok

organizacije s vec¢inskim udjelom inozemnog dioni¢ara imaju ve¢e menadzerske kompenzacije.

23 Amstrong, M., Murlis, H. [2004]: Reward Management, Kogan Page, London, str. 77.
Z0polak, M., Bosna, J., Mileti¢, J.[2014]: Pregled strukture i ¢&imbenika menadZerskih kompenzacija,
Privredna kretanja i ekonomska politika, VVol. 23., No. 2. (135), Ekonomski institut Zagreb, Zagreb, str. 24.
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Dob menadZzera takoder utjeCe na iznos menadzerskih kompenzacija. Menadzerima mlade
zivotne dobi vazni su kratkorocni ciljevi, dok su menadzeri starije dobi usmjereni na dugorocne
ciljeve. Kompenzacije ¢e rasti u skladu s duljim menadzerskim mandatom te rastom stecenog
iskustva, znanja 1 vjestina.

Strategija menadzerskih kompenzacija mora sadrzavati sljedeée:?>*

a) Definiciju konkurentnog trzista,

b) Ciljnu poziciju za razli¢ite komponente menadzerske place,

c) Ciljni miks ukupne place,

d) Zeljeni odnos izmedu ostvarene uspjesnosti i zaradene place,

e) Vaznost dionickog kapitala, stvaranje vrijednosti za dionicare i dioni¢ko vlasniStvo
najvisih menadzera,

f) Udovoljavanje kljuénim zakonodavnim, poreznim i ratunovodstvenim propisima,

g) Filozofiju nagradivanja najvis§ih menadzera u dijelovima kompanije izvan matice

zemlje.

U svijetu postoje razni oblici menadzerskih kompenzacija, a svi postojeci oblici govore u prilog
¢injenici da su kvalitetni menadZeri iznimno vaZzan i rijedak resurs te da o njima ovisi uspjesnost
ukupne organizacije. Sto se tice trenda pove¢anja menadZerskih kompenzacija, moze se uociti

sliedec¢e: 22

1) Menadzerska primanja se sve viSe i funkcionalnije povezuju s uspjesnoscu poduzeca,
varijabilna primanja menadZera preuzimaju primat u odnosu na fiksna, sve viSe je
potrebna objektivna i iscrpna analiza uspjes$nosti poslovanja koja ukljucuje sve vise
pokazatelja,

2) Pomak od placa na stimulacije dionicama i nov€anim bonusima vezanim Uz ostvareni
profit.

U svjetskoj praksi se menadZerskim kompenzacijama pridaje posebna pozornost, a pri tome se

isti¢u sljede¢a opéa pravila:>

1) Niska osnovna placa s visokim varijabilnim dijelom,

2) Nagrade i bonusi trebaju se temeljiti na onom sto se zeli poticati,

#1Chingos, P.T, i ostali [2004]: Responsible Executive Compensation for a New Era of Accountability, J.
Wiley & Sons, New Jersey, str. 81.

22Bahtijarevié-Siber, F. [1999]: Ibidem, str. 659.

253 peters, T.,[1988]: Thriving on Chaos-Handbook for a Management Revolution, Macmillan, London, str.
111
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3) Kombinirati nagrade i bonuse za kratkoro¢ne i dugoro¢ne rezultate,
4) Losi poslovni rezultati (i godine], trebaju se najvise odraziti na snizenju menadzerske

place.

Osnovni cilj prethodno navedenih pravila jest da novCane kompenzacije trebaju biti
strukturirane i povezane s uspjehom u poslovanju, tako da omogucuju velike nagrade za izvrsne

rezultate, i logi¢ne kazne za lose poslovne rezultate.?>*

Menadzerske kompenzacije koje su prisutne u praksi poduzeca, sastoje se u pravilu od sljedeca
Getiri dijela:?>®

1) Osnovne place,

2) Kratkoro¢nih — godi$njih bonusa,
3) Dugoro¢nih stimulacija i bonusa te

4) Posebnih beneficija i povlastica.

Osnovna placa menadzZera je iznos koji poslodavac ispla¢uje menadZeru za obavljeni posao, a
obi¢no odrazava vrijednost posla ili vjestina. Iznos osnovne plaée utvrduje se u menadzerskom
ugovoru, a naj¢es¢e ovisi o ponudi 1 potraznji na menadzerskom trzistu, djelatnosti u kojoj
poduzece djeluje, vrsti menadzerskih usluga te osobnim sposobnostima i osobinama
menadZera. Najcesce se iznos osnovne place menadzera utvrduje tako da bude u razini osnovne
place menadzera glavnih konkurenata. Osnovna placa ¢ini izmedu 40% 1 80% ukupnih
menadZerskih kompenzacija.?®® Poslodavci nastoje da osnovna pla¢a menadzera bude §to niza
i da iznosi manje od polovine ukupnih menadZerskih primanja. Medutim, jo$ uvijek osnovna

placa ostaje stoZerni dio menadzerskih primanja.

Kratkorocni bonusi vezuju se uz postignuti uspjeh poduzeca - profitabilnost i1 isplacuju se
godisnje. Radi se o kratkoro¢nom poticaju menadZzera za efikasnu uporabu raspolozivih resursa
1 maksimiziranje poslovnih rezultata. Kratkoro¢ni bonusi se temelje na objektivnim
pokazateljima uspje$nog poslovanja poduzeca, a najées¢e se u obzir uzimaju ukupno isplacene
dividende, stopa profita, stopa povrata na ulozeni kapital, zadovoljstvo potrosaca, poboljsanje
kvalitete 1 sl. Isplacuju se u nov€anom obliku nakon isteka poslovne godine. GodiSnji bonus

menadzera ovisi 0 hijerarhijskom polozaju u organizaciji, pa tako za vrhovnog menadzera

%4Jenson, M.C., Murphy, K.J. [1990]: CEO-Incetives-It's Not How Much You Pay, But How, Harward
Buisness Review, 68 (3), str. 153.

25Bahtijarevié-Siber, F. [1999]: Ibidem, str. 660.

6Gomez-Mejia, L.R., Balkin, D.B., Cardy, R.L., [1995]: Managing Human Resources, Englewod Cliffs, NJ,
Prentice Hall, str. 218.
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iznosi 48% osnovne place, kod viSih menadzera 35%, za srednje menadZere 22% 1 za nize

menadzZere 12%.2%’

Dugorocne stimulacije i bonusi zasnovane su na dugoro¢nom povezivanju interesa menadzera
1 interesa poslodavca odnosno uspjesnog poslovanja poduzec¢a u razdoblju od 3 do 5 godina. To
je sredstvo za usmjeravanje interesa menadzera na visegodisnje razdoblje odnosno sprjecavanje
mozebitne dugorocne Stete poduzeéa na ustrb postizanja kratkoroCnih rezultata i ciljeva.
Dugoro¢ni bonusi menadzera povezuju se sa ostvarivanjem strateSkih ciljeva poduzeca,
primjerice: povecanje trzisSnog udjela poduzeca, uvodenje nove tehnologije, uvodenje novih
proizvoda ili usluga, djelovanje na novom trzistu, porast cijene dionice i sl. Dugoro¢ni poticaji
menadzera motiviraju i nagraduju ostvaren rast i prosperitet kompanije u visegodiSnjem
razdoblju odnosno prisiljavaju menadzera da unese dugoro¢nu perspektivu prigodom donosenja
odluka. Dugoro¢ni bonusi se menadZerima isplac¢uju na tri osnovna nacina: 1) udjel u vlasnistvu
[dionice ili udjeli] ili 2) nov€ani udjel u profitu ili 3) kombinacija udjela u vlasnistvu i nov¢éanih
nagrada. Dionicke ili udjelicarske opcije daju pravo korisniku da nakon odredenog vremena
kupi dogovorenu koli¢inu dionica poduzeca ili udjela po cijeni utvrdenoj u trenutku davanja
opcije. Dugoro¢ni bonusi su i sredstvo vezivanja kvalitetnih menadZera uz poduzece, a

primjenjuju se uglavnom za najvisu razinu menadzmenta.

Posebne beneficije i povlastice poslodavei namjenjuju samo menadZerima, a sluze kao dopuna
niza standardnih beneficija 1 povlastica. Radi se o sljede¢im beneficijama 1 povlasticama:
koristenje automobila tvrtke i/ili vozaca, placanjem posluge u stanu, reprezentacija, beskamatni
krediti, osiguranje u slucaju nezgode, besplatni lijecnicki pregledi, posebni uredi i rezidencije,

¢lanarine za elitne klubove 1 sl.

Za osiguranje posebnog polozaja uglavnom vrhovnih menadZera, koriste se 1 sljedece beneficije
i povlastice: dionicke opcije, ,,zlatni padobran®, polica zivotnog osiguranja u korist menadzera,

plac¢anje dodatnog mirovinskog programa u korist menadZera i sl.

Frydman i Saks?® navode da je namjera da se kod dioni¢kih opcija davanjem financijskog
udjela u poslovanju organizacije menadZere-zaposlenike usmjeri prema dugoro¢nim
financijskim ciljevima, kao $to su povrat investicija, udio u trziStu, dobit na neto ulaganja (net

assets) i sl. Beneficijom dionickih opcija, menadzerima se daje pravo na kupnju dionica

%7Cascio, W.F., [1995]: Managing Human Resources: Productivity, Quality of Work Life, Profits, 4.th ed.,
McGraw-Hill, New York, str. 438.

28Frydman, C. i Saks, R.E., [2010]: Executive Compensation: A New View from a Long-Term Perspective,
The Review of Financial Studies, 23(5), str. 2138.
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poduzeca u sljede¢em razdoblju od pet do sedam godina, i to po fiksnoj cijeni dionice na dan
odobrenja opcije. Putem tih opcija, poti¢e se menadZere na bolje i uspjesnije poslovanje, a

omogucuje im se da zarade na poveéanju cijene dionica u opcijskom razdoblju.

Vrhovnim menadZerima se u menadzerskom ugovoru ugraduje odredba — tzv. zlatni padobran,
kojom se menadzeru osigurava odredeni iznos novCane kompenzacije u slucaju gubitka
menadzerskog polozaja i prestanka posla zbog odredenih razloga, primjerice: akvizicije
[spajanja poduzeca], integracije [povezivanja poduzeca] ili democije [premjestaja na nizu
funkciju]. Takova odredba u menadzerskom ugovoru ima za cilj zadrzati kljuéne menadzere u
poduzecu i zatititi iste od preuzimanja od strane tzv. neprijateljskih (konkurentskih)
poduzeéa. > Ugovaranjem tzv. zlatnog padobrana, menadzeru se jaméi isplata nekoliko
godisnjih plaéa ili primanje pla¢e jo$ nekoliko godina, iako viSe ne radi na menadZerskoj

poziciji ili uopce ne radi u tom poduzecu.

Kroz beneficiju dodatnog mirovinskog programa, poslodavac osigurava vrhovnim
menadzerima posebne mirovine. Radi se uobic¢ajeno o uplatama odredenog postotka od iznosa
prosjecne plac¢e menadzera u posljednjih nekoliko godina koji se mnozi s godinama sluzbe u

poduzecu. Takove su primjerice, uplate u korist menadzera u III. Mirovinski stup.

Polica Zivotnog osiguranja (za slucaj smrti 1 dozivljenja), u kojoj je menadzer osiguranik i
korisnik osiguranja, predstavlja jo$ jednu beneficiju koja se daje vrhovnim menadZerima.
Poduzece uplacuje premiju osiguranja za odredeno razdoblje, a menadzer je korisnik upla¢enih

premija osiguranja na dan isteka police, uvecanih za iznos pripisane dobiti.

U Europi u vrijeme recesije (nakon 2008. do 2012.g.) uvedena je visoka razina nadzora izvr$nih
placa. Usporedujuc¢i nagradivanja izmedu dviju regija (zapadne i1 srednje/istocne Europe),
osnovna placa je i dalje bila najvaznija komponenta za vise od 70% svih zaposlenih. Najvazniji
¢imbenici za menadzere zemalja zapadne Europe bile su beneficije i dugorocni poticaji, dok su

bonusi i provizije imale jednaku vaznost za zapadnu 1 isto¢nu Europu.

Nakon razdoblja financijske krize europska poduze¢a su u 2012. provodila postupak
zamrzavanja placa koji je najviSe bio izraZzen na placama menadzera i izvr$nih direktora,

pogotovo u zapadnoeuropskim zemljama.

29Carrell, M., Elbert, N.F., Hatfield, R.D.[1995]: Human Resource Management, 5.th ed., Englewood Clifts,
NJ, Prentice-Hall, str. 275.

129



Razina ukupnih kompenzacija za vrhovne menadzere predstavlja pokazatelj atraktivnosti i
sposobnosti javnog sektora.?®® Razlike u razinama kompenzacija mogu biti rezultat razli¢itih
organizacijskih struktura u zemljama, razlike u nacionalnim trzistima rada, a mogu biti i rezultat
razlika u udjelu visokokvalificiranih zaposlenika, radnog staza i udjela Zena na visokim
upravljackim pozicijama. Kompenzacije igraju vaznu ulogu u privlatenju i motiviranju
zaposlenika u javnom sektoru, a razina kompenzacija za odredena zanimanja u sredi$njoj Vladi
prikazana je u kompenzacijskom istrazivanju koje je provedeno u europskim zemljama u
2012.godini. Kompenzacijsko istrazivanje ukljucivalo je zajedni¢ku tipologiju za pojedina
zanimanja u Ministarstvima, odnosno usporedbu razina kompenzacija za vrhovne menadzere,
srednje menadzere, stru¢njake i tajnice. Podaci su se odnosili na pla¢u, doprinose za zdravstvo
I mirovinu. Navedena zanimanja smatrala su se relativno zastupljena i usporediva diljem
Europe, a informacije su dobivene iz tri temeljna Ministarstva (Ministarstva unutarnjih poslova,
Ministarstva financija i Ministarstva pravosuda) i tri sektorska Ministarstva (Ministarstva

obrazovanja, Ministarstva zdravlja i Ministarstva okolisa).

Menadzeri koji ukljucuju sluzbenike u Ministarstvima, a nalaze se na najvecoj upravljackoj
razini odmah ispod ministra, zaradivali su u prosjeku 32% viSe nego ostali menadZzeri. Ako
imaju manje staZza od menadZera na drugim pozicijama, mogu zaraditi manje. Takvi menadZeri
koji se nalaze na najviSim razinama imali su kompenzacije u iznosu oko 230.000 USD,
ukljucujuéi oko 36.000 USD socijalnih doprinosa poslodavaca i 31.000 USD za korekciju

radnog vremena, dok su ukupne kompenzacije ostalih menadzera iznosile 175.000 USD.?%

MENADZERSKE KOMPENZACIJE

DUGOROCNE
STIMULACLE |
BONUSI

POSEBNE
BENEFICUE |
POVLASTICE

KRATKOROCNI -

OSNOVNA PLACA GODISNJI BONUSI

Slika 18.: Menadzerske kompenzacije
lzvor: Autor, prema Bahtijarevié-Siber, F. [1999]

20yrdoljak Raguz I., Brailo A. [2016]: Komparativno istraZivanje kompenzacija vrhovnih menadZera u
Velikoj Britaniji, Njemackoj, Francuskoj i Republici Hrvatskoj; Poslovna izvrsnost, Zagreb, God. X br. 1, str.
237.

21 Vrdoljak Raguz 1., Brailo A. [2016]: Ibidem, str. 228.
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2.11. MJERENJE MOTIVACIJE

Da bi menadzment uspio u svojim ciljevima i ostvario utvrdene zadatke odnosno da bi bio
efikasan mora stalno razmisljati o motivaciji zaposlenika, utvrdivati intenzitet motivacije
odnosno mjeriti motivaciju zaposlenika. Spoznaja o razini motivacije, omoguciti ¢e predlaganje

i implementiranje mjera za unapredenje i poboljSanje iste.

Poznato je da je motivacija slozeni psiholoski fenomen te da je ljudsko ponasanje vrlo slozeno.
Zbog toga je mjerenje motivacije izrazito slozeno i teSko. Medutim, u psihologiji su razvijeni
odredeni alati koji se zasnivaju na koriStenju metode indirektnog mjerenja motivacije i primjeni
projektivne tehnike. Razvijene tehnike, instrumente i indikatore mjerenja motivacije,

Mihailovié?®? klasificira na:

1. Dubinske psiholoske tehnike,
2. Indirektne tehnike i

3. Psiholoske tehnike zasnovane na samoopisu.

TEHNIKE MJERENJA MOTIVACUE

PSIHOLOSKE
TEHNIKE -
SAMOOPIS

DUBINSKE
PSIHOLOSKE
TEHNIKE

INDIREKTNE
TEHNIKE

Slika 19.: Tehnike mjerenja motivacije
Izvor: Autor, prema Mihailovi¢, D.,[1985]

2.11.1. Dubinske psiholoske tehnike

Dubinske psiholoske tehnike (metode) nastale su poc¢etkom tridesetih godina proslog stoljeca,
razvijene su pedesetih godina proslog stoljeca, a nakon toga dolazi do smanjenja njihove

primjene. U te tehnike obi¢no se ubrajaju:?®3

%2Mihailovié, D.,[1985]: Motivacija za rad sa postupcima i tehnikama mjerenja, Jugoslavenski zavod za
produktivnost, Beograd, str. 91.
263 Mihailovié¢, D.,[1985]: Ibidem, str. 93-108.
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b)

9)

h)

Dubinski intervju — usmjereni razgovor o poslu s tri do pet ispitanika, s ciljem da se
otkriju neke osobine pozitivnog ili negativnog usmjerenja prema obavljanju odredenog
posla,

Test tematske percepcije (TAT) — ispitanik dobije viSe slika crno-bijele tehnike s
ljudskim figurama u nejasnim aktivnostima i polozajima, razgleda ih i o svakoj isprica
ili napise pricu,

Test nedovrsenih recenica, ispitanik dovrSava recenice koje napola odreduju misao koju
opisuju, a na temelju dovrSavanja reCenice utvrduje se njegov stav ili osjecaj prema
predmetu istrazivanja,

Asocijacija rijeci, na jednu rije¢ koju izgovara ispitivaé, ispitanik §to brze odgovara
drugom rijeci koja mu padne na pamet odnosno na koju ga asocira izgovorena rijec,
Rorschachov test mrlja, utvrduje indikatore narocitih teznji ispitanika, tako §to se upisu
deset standardnih mrlja tintom (crno-bijele boje i drugih boja), a ispitanik ima zadatak
iste opisati,

Cek-lista svojstava, ispitaniku se ponudi popis radnih mjesta i popis osobina osobe, a
on treba odabrati one ponudene osobine koje najbolje odgovaraju radnom mjestu;
Testovi vizualizacije, ispitanik ima zadatak opisati ponaSanje neke druge osobe u
odredenoj radnoj situaciji, iz ¢ega Ce se, projektivnom posrednom tehnikom, do¢i do
spoznaje 0 motivima ispitanika,

Rosenzweigov test frustracije, sastoji se od 24 slike na kojima jedna od osoba
frustrirana, ugrozena ili joj je nanijeta nepravda. Ocekuje se da ispitanik umjesto
frustrirane osobe odgovori na rijeci onoga koji je prouzroc¢io frustraciju te se tako
projicira u frustriranu osobu,

Semanticki diferencijal, utemeljen je na Cinjenici da vecina rijeci osim svog sluzbenog
(denotativnog) znafenja ima i svoje intimno (konotativno) znacenje. Utvrdivanje
konotativnog znacenja, dovodi ispitivac¢a do utvrdivanja opterecenja 1 usmjerenja

ispitanika.

2.11.2. Indirektne tehnike

Indirektne tehnike (metode) mjerenja motivacije utvrduju stupanj motivacije na neizravan

nacin. Temeljna pretpostavka ovih metoda jest da ve¢a motivacija za rad radnika rezultira ve¢im

ucincima odnosno veéim radnim rezultatima, a manja motivacija za rada rezultira manjim

radnim rezultatima. Iz utvrdivanja i mjerenja radnih uc¢inaka, neizravno se utvrduje 1 mjeri

motivacija za rad.
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U poduze¢ima koja imaju utvrdene norme rada zaposlenika ili standarde mjerenje radnih
ucinaka, izvrSenje odnosno neizvrsenje tih normi ili standarda ukazuje na stupanj individualne

motivacije radnika.

Stupanj opce motivacije grupe radnika ili kolektivne motivacije poduzeca, utvrduje se 1 mjeri
neizravnim tehnikama 1 indikatorima, kao S$to su: proizvodnost rada, ekonomicnost,
rentabilnost, stupanj iskoriStenja kapaciteta, postivanje rokova izvrSenja posla, kvaliteta
proizvoda ili usluge, udjeli na trziStu prodaje i sl. Na taj nacin, poduzece moze valorizirati
poduzete mjere i tehnike motivacije te utvrditi koje od poduzetih mjera treba zadrzati, koje

odbaciti, a koje poboljsati.
2.11.3. Psiholoske tehnike zasnovane na samoopisu

Psiholoske tehnike zasnovane na samoopisu, predstavljaju najznacajnije tehnike mjerenja
motivacije u praksi.?®* Podatci o iskustvima ispitanika dobivaju se posrednim prikupljanjem na
temelju usmene ili pisane komunikacije ispitivaca i ispitanika. Analizom prikupljenih podataka,
dolazi se do moguénosti mjerenja motivacije za rad.

Najéesce se razlikuju sljedece tri psiholoske tehnike zasnovane na samoopisu:2%°

1. Tehnika intervjua, nacin prikupljanja podataka koji se dobiva putem razgovora
ispitivaca i ispitanika. Za potrebe mjerenja motivacije za rad, najpogodniji su usmjereni
intervjui odnosno unaprijed formiranje liste pitanja vezane za predmet istrazivanja,
kojih se ispitiva¢ drzi tijekom intervjua. Ova tehnika moze dobro posluziti kao
dopunska, a rijetko se koristi samostalno,

2. Tehnika upitnika ili anketa, temelji se na pisano formuliranim pitanjima s ponudenim
odgovorima koje odabire ispitanik ili kao pitanja na koja ispitanik sam mora odgovoriti.
Ta tehnika se najceSc¢e koristi pri mjerenju motivacije za rad,

3. Tehnike skaliranja ili skale procjene, predstavljaju postupak pretvaranja kvalitativnih
¢injenica u kvantitativne serije. Najpoznatije su tri sljedece vrste skala:

a) Bogardusova skala socijalne distance, koristi gradaciju stavova o drustvenim
pojavama, vrijednostima, grupama i pojedincima, obi¢no od 1 do 5. Ocjena o
stavu ispitanika, daje se na temelju frekventnosti ocjene,

b) Thurstonova skala, sadrzi niz tvrdnji koje izrazavaju stav prema ispitivanoj

pojavi, a ispitanik zaokruzuje ili druk¢ije oznacava one tvrdnje s kojima se slaze,

264Buble, M. [2009]: Ibidem, str. 510.
265prema, Buble, M. [2009]: Ibidem, str.510.
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pri ¢emu moze zaokruziti neograni¢eni broj tih tvrdnji. Zatim se zbrajaju
vrijednosti zaokruzenih ili oznacenih tvrdnji te se zbroj podijeli s ukupnim
zbrojem tvrdnji, da bi se dobio brojcani izraz stava (pozitivan ili negativan)
prema ispitivanoj pojavi,

c) Likertova skala, sastoji se od odredenog broja sudova ili pitanja i pet mogucih
odgovora za svaki sud ili pitanje. Zadatak ispitanika je odabrati odgovor koji se
izrazava u brojcanom obliku i obraduje da bi se utvrdio stav osiguranika o

pojavi.
3.CILJ

Cilj je sve ono $to osoba zeli ili §to tezi ostvariti. 2° Ciljevi mogu biti razli¢iti od osobnih do
poslovnih. Kao i planovi, tako i ciljevi stvaraju motivaciju tako §to usmjeravaju paznju osobe
na nesklad izmedu postojece razine dostignuca i pozeljne odnosno idealne razine dostignuca.

Taj nesklad istrazivaci opisuju kao ,,nesklad izmedu cilja i izvedbe*.?%’

Istrazivanja su dokazala da ljudi koji imaju ciljeve i ljudi koji prihvacaju ciljeve, postizu bolje
rezultate od onih koji su bez ciljeva i koji ne prihvacaju ciljeve.?®® To znaci da osoba ima bolje
rezultate kada ima cilj nego kada ga nema. Prema tome, postavljanje ciljeva opéenito utjece na
poboljsane rezultate. Medutim, nije svejedno koje vrste ciljeve osoba postavlja, jer je vrsta cilja

klju¢na odrednica koja utjece na poboljSanje izvedbe.

3.1. TEZINA I SPECIFICNOST CILJA

Tezina cilja pokazuje koliko je neki cilj teSko ostvariti. Istrazivanja su pokazala da se
poveéanjem tezine ciljeva, povecava linearno i tezina izvedbe istih.?® Tezi cilj daje vise
energije osobi, a ljudi ulazu trud za ostvarivanje cilja u skladu s njegovom tezinom. Prema
tome, laksi ciljevi nas pobuduju na ulaganje manje truda, srednje teski ciljevi od nas traze

umjereni trud, a teski ciljevi od nas traze razmjerno veliki trud.?”

266)_ocke, E.A.,[1996]: Motivation Through Conscious Goal Setting, Applied and Preventive Psychology, 5, str.
124,

%7 ocke, E.A., Latham, G.P.,[1990]: A Theory of Goal Setting and Task Performance, Englewood Cliffs, NJ:
Prentice Hall, str. 69.

%8 |_ocke, E.A., Latham, G.P.,[2002]: Building a Practically Useful Theory of Goal Setting and Task
Motivation, American Psychologist, 57, str. 717.

29Tubbs, M.E.,[1986]: Goal-setting: A Meta-analytic Examination of the Empirical Evidence, Journalof
Applied Psychology, 71, str. 483.

270 |_ocke, E.A., Latham, G.P.,[2002]: Ibidem, str. 711.
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Specificnost cilja odnosi se na to koliko jasno cilj govori osobi §to to¢no treba uéiniti.?’*

Nejasno postavljen cilj ne usmjerava osobu na ono $to treba uciniti, pa je iluzorno od osobe
oc¢ekivati ostvarenje nejasno postavljenog cilja. Stoga, cilj treba biti jasno postavljen, a to znaci
da neki konkretni cilj treba izraziti u broj¢anim vrijednostima. Specificnost-jasnoca cilja, bitna
je jer jasno odredeni ciljevi smanjuju neodredenost u mislima i varijacije izvedbe. Specifi¢ni-
jasni ciljevi usmjeravaju paznju osobe na zadatak koji je pred njim, umjesto da se paznja
usmjerava na sporedne zadatke. Oni osobi govore na §to se treba koncentrirati i §to tocno treba
napraviti. Specificni ciljevi poticu osobu na planiranje izvrSenja radnih zadataka te na stratesko
promisljanje.

Samo teski i specifiéni ciljevi pobolj$avaju izvedbu.?’2 Razlog lezi u motivacijskoj snazi teskih
i specificnih ciljeva. Teski ciljevi traze ve¢i angazman od osobe i daju osobi vecu energiju, a
specifi¢ni-jasni ciljevi th usmjeravaju prema tocno odredenom slijedu akcija za njihovo
ostvarenje. Teski ciljevi traZe viSe truda za njihovo ostvarenje, povecavaju ustrajnost, a uloZzeni

trud je proporcionalan zahtjevima zadatka.

Teski 1 jasno postavljeni ciljevi stvaraju motivaciju, ali to nije dovoljno da bi izvedba zadatka
bila uspje$na. Kvalitetna izvedba ovisi 1 o ¢imbenicima koji nisu motivacijski, kao §to su:
sposobnost osobe, uvjeti u kojima se izvrsava zadatak, sredstava koja su na raspolaganju itd.?"
Prema tome, ako pretpostavimo da dvije osobe imaju identi¢ne sposobnosti i ostale uvjete za
izvrSenje odredenog zadatka, tada ¢e osoba s tezim i jasnijim ciljem vjerojatno u izvedbi

nadmasiti osobu koja nema takove ciljeve.

3.2. POVRATNA INFORMACIJA

Za ucinkovito postavljanje ciljeva, presudna je povratna informacija. Istrazivanje je dokazalo
da ¢e postavljanje cilja dovesti do bolje izvedbe samo u sluc¢aju pravovremene povratne
informacije kojom se dokumentira napredak osobe u odnosu na cilj.?’* Povratne informacije o
rezultatima izvedbe odredenog zadatka, omogucuje osobi pracenje vlastitog napretka prema

postavljenom cilju.

Ako izostane povratna informacija, tada se moze dogoditi da osoba svoje izvrSenje zadatka

doZivi kao emocionalno nevazno te da nema ustrajni poticaj na poboljSanje izvedbe. Medutim,

271 Reeve, J., [2010]: Ibidem, str. 211.

22| ocke, E.A., et.all.,[1981]: Goal Setting and Performance: 1969-1980, Psychological Bulletin, 90, str. 152.
231 ocke, E.A., Latham, G.P.,[1984]: Goal-setting: A Motivational Tehnique that Works, Englewood Clifts,
NJ: Prentice Hall, str. 45.

274 Locke, E.A., et all,,[1981]: Ibidem,, str. 146.
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nije dovoljna samo povratna informacija, nego je pozeljno da se uz povratnu informaciju

dostavi i usporedba s ciljem odnosno sa standardom izvedbe.

Kombinacija ciljeva i povratnih informacija ima emocionalno znacenje, tako §to postizanje cilja
proizvodi emocionalno zadovoljstvo, dok neuspjeh stvara emocionalno nezadovoljstvo.
Dozivljeno zadovoljstvo, doprinosi tome da osoba sebe potice na ostvarenje jo$ visih i tezih
ciljeva. U slucaju dozivljenog emocionalnog nezadovoljstva, osoba moze reagirati na nacin da
pokusa uloziti vec¢i trud kako bi ostvarila cilj ili se kod nje moze javiti osjecaj da ne moze

otkloniti nesklad izmedu cilja 1 izvedbe.
3.3. PRIHVACANIJE CILJA

Da bi postavljeni ciljevi doveli do uspjesne izvedbe potrebito je, uz ve¢ navedeno (teski i
specifi¢ni, povezani s povratnim informacijama), da ciljevi budu prihvacéeni.?’”> Naime, kada
osoba sama sebi postavlja cilj, pretpostavka je da taj cilj i prihvaca. Medutim, kada se
postavljanje ciljeva odvija u interpersonalnom odnosu, tada je prihvacanje ciljeva klju¢na i

dovoljna varijabla. Samo prihvaéeni (internalizirani) ciljevi poboljsavaju izvedbu 2’

, Jer
prihvacanjem cilja stvara se odanost prema cilju. U slucaju da tezak i specifican cilj nije
prihvacen, osoba ulaze malo truda ili potpuno odustaje od ostvarenja cilja.

Na prihvacanje ili odbijanje postavljenog cilja postavljenog izvana, utjeCu Cetiri sljedeca

¢imbenika:2"’

a) Percipirana tezina nametnutog cilja,
b) Sudjelovanje u procesu postavljanja cilja,
c) Vjerodostojnost osobe koja dodjeljuje cilj i

d) Ekstrinzicni utjecaji.

Tezina nametnutog cilja utjeCe na njegovo prihvacanje ili odbijanje. Osoba ¢e lakSe prihvatiti
jednostavnije ciljeve, dok se teski ciljevi ¢esée odbijaju.?’® Tesko ostvarivi ciljevi, iako su
snazni motivatori za osobe koje su zeljne uspjeha, za veéinu osoba predstavljaju teskocu koja

se teze prihvaca.

25Erez, M., Kafner, F.H.,[1983]: The Role of Goal Acceptance in Goal Setting and Task Performance,
Academy of Management Review, 8, str. 463.

26 Erez, M., Earley, P.C., Hulin, C.L.,[1985]: The Impact of Participation on Goal Acceptance and
Performance: A two-step model, Academy of Management Journal, 28, str. 56.

277 Reeve, J., [2010]: Ibidem, str. 215.

278 Erez, M., Earley, P.C., Hulin, C.L.,[1985]: Ibidem, str. 54.
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Sudjelovanje u procesu postavljanja cilja odnosi se na ¢injenicu koliko je osoba koja ostvaruje
cilj ukljucena u proces postavljanja cilja. Kod ciljeva nametnutih izvana, pozeljno je otvoriti
proces pregovaranja, jer osobe prihvacaju ciljeve kada druga strana pazljivo slusa njihovo
stajaliSte 1 kada jasno obrazlozi postavke cilja. U protivnom, osobe odbijaju ciljeve koji su im

nametnuti od drugih osoba bez razloznog objasnjenja.?’

Osobu koja dodjeljuje cilj, smatra se vjerodostojnom, ako je pouzdana, spremna uvijek dati
podrsku za ostvarenje cilja, da posjeduje stru¢nost i znanje te da je simpati¢na u komunikaciji.
Za razliku od vjerodostojne osobe, osoba koja se doima autoritativnom, manipulativnom i

podrugljivom, smatra se nevjerodostojnom osobom.

Prihvacanje ciljeva poveéava se u skladu s ocekivanim koristima od postizanja cilja.?®® Novéani
poticaji, javna priznanja, stipendije itd., pozitivno doprinose spremnosti osobe na prihvacanje
ciljeva, bez obzira na teZinu cilja i vjerodostojnost 0osobe koja dodjeljuje cilj. Kada je osoba
koja prihvaca cilj svjesna da ¢e njegovim ostvarenjem biti nagradena, kod nje se stvara dodatna

motivacija za prihvacanje i ostvarenje istoga.

Ciljevi mogu biti kratkorocni i dugorocni. Nema znacajnije razlike u izvedbi izmedu
kratkoro¢nih 1 dugoroc¢nih ciljeva, osim §to se dugoroc¢ni ciljevi u pravilu, sastoje od serije
kratkoro¢nih ciljeva. Dostignuce kratkorocnog cilja, povecava vjerojatnost dostizanja sljedeceg
kratkoro¢nog cilja, dok neuspjeh u dostizanju kratkorocnog cilja smanjuje vjerojatnost
dostizanja drugoga kratkoroc¢nog cilja. Osobe vise vole slijediti dugoro¢ne ciljeve, na svoj
vlastiti racun i taj osjecaj samoodredenja objaSnjava zaSto dugoro¢ni ciljevi mogu povecati

intrinzi¢nu motivaciju.?8!

2%_atham, G.P., Saari, L.M.,[1979]: Importance of Supportive Relationships in Goal Setting, Journal of
Applied Psychology, 64, str. 156.

280 |_ocke, E.A., Latham, G.P.,[1990]: Ibidem, str. 67.

ZManderlink, G., Harackiewicz, J.M.,[1984]: Proximal Versus Distal Goal Setting and Intrisnic motivation,
Journal of Personality and Social Psychology, 47, str. 928.
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Slika 20.: Cilj i ostvarenje cilja

Izvor: Autor, prema Reeve, J. [2010] i Locke, E.A., Latham, G.P.,[1990]

3.4. UPRAVLJANJE POMOCU CILJEVA (MBO)

Upravljanje pomocu ciljeva (MBO-management by objectives), vrlo je bitna strategija
suvremenog menadzmenta, koja pove¢ava motivaciju, utjee na poboljSanje poslovnih odluka
te povecava fleksibilnost i1 brzinu reakcije na promjene, a predstavlja oblik participativnog

menadZmenta.?8?

Sikavica i Novak,?? isticu da je upravljanje pomodu ciljeva poseban sustav rukovodenja u
kojemu je koncepcija rukovodenja usredoto¢ena na ostvarivanje ciljeva koje su zajednicki
definirali rukovodioci i1 suradnici. To je metoda upravljanja kojom menadzeri i zaposleni,
zajedno utvrduju ciljeve za organizaciju, pojedinu organizacijsku jedinicu i grupu odnosno
aktivnosti i zadatke za ostvarivanje istih te na¢in mjerenja i pradenja uspjesnosti ostvarenja.
Participacija zaposlenih odvija se u svim fazama tog procesa (postavljanje ciljeva, izrada

planova akcije, pracenje napretka, analiza napretka, korektivna akcija, ocjena rezultata i

282pringle, Ch.D.,[1988]: The Ethics of MBO, u DuBose, P.B. [ed], readings in Management, Englewood Cliffs,
Prentice-Hall, str. 73.
2Sijkavica, P., Novak, M.,[1993]: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, str. 284.
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uspjesnosti ostvarenja ciljeva), pa i u fazi utvrdivanja standarda kojim ¢e se procjenjivati

ostvareni rezultat.

Svrha participacije zaposlenika jest da se identificiraju podrucja odgovornosti i standardi za
svaku jedinicu, s periodi¢nim pretvaranjem tih ciljeva u mjerljive, vremenski odredene ciljeve,

koji se upotrebljavaju u vodenju organizacijskog ponasanja.?®*

Upravljanje pomo¢u ciljeva u smislu motiviranja i nagradivanja, ima tri temeljne uloge:*®

a) Ciljevi i njihovo ostvarivanje, objektivan su pokazatelj radne uspjesnosti i time osnova
za nagradivanje, distribuiranje 1 diferenciranje materijalnih 1 drugih nagrada
zaposlenima,

b) Kao proces i strategija menadzmenta, prakticno operacionalizira i primjenjuje dvije
provjerene strategije motivacije: postavljanje ciljeva i participaciju zaposlenika u tome
i

c) Nuzno vodi obogacivanju posla, jer ujedno zna¢i i delegiranje mnogih ovlasti i
odgovornosti za postizanje rezultata izvrsiteljima posla te samokontrolom zamjenjuje

izvanjsku kontrolu.
3.5. ZNACAJ CILJEVA ZA ORGANIZACIJSKI MENADZMENT

Jedna od kljuénih zada¢a menadzmenta je postavijanje i odredivanje ciljeva na svim
organizacijskim razinama. Kvalitetno postavljeni ciljevi osnova su za kvalitetno izvrSenje
drugih menadzerskih zadataka (primjerice: planiranja, organizacije, vodenja, motiviranja,
upravljanja, kontrole), odnosno uspjesnog poslovanja organizacije. MenadZeri moraju utvrditi
ciljeve kao polaznu tocku i1 kontrolnu toc¢ku izvrSenja svih aktivnosti organizacije, a svi ostali

zadatci menadzera su instrumenti za ostvarenje postavljenih ciljeva.
Prema Bahtijarevi¢-Siber,?® ciljevi imaju sljedeée svrhe:

a) Usmjeravaju ponasanje i pokazuju pravac kretanja i djelovanja odnosno govore kamo i
zaSto organizacija ili pojedinac id

b) e, dajuci opéi smjer djelovanja i odredujuci sve odluke,

c) Pojasnjavaju ocekivanja glede ponasanja i rezultata koje trebaju posti¢i organizacija,

grupe i pojedinci,

24Reddin, W.J.,[1971]: Effective Management by Objectives: The 3-D method of MBO, McGraw-Hill, New
York, str. 87.

285 Bahtijarevi¢-Siber, F. [1999]: Ibidem, str.690.

28 Bahtijarevic-Siber, F. [1999]: Ibidem, str.693.
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d)

9)
h)

Temelj su i polaziste za kreiranje planova aktivnosti,

Jasno postavljeni ciljevi omoguéuju utvrdivanje prioriteta djelovanja, s obzirom na
relativnu vaznost ciljeva, Sto omogucuje distribuciju aktivnosti i alokaciju resursa,
Ciljevi su izvor motivacije, jer poti¢u ljude na djelovanje. Pokazalo se da jasni i izazovni
ciljevi esto podizu proizvodnost za 10-25%,%7

Ciljevi su efektivan mehanizam za vrjednovanje i kontrolu,

Oslobadaju menadzment stalne kontrole procesa i omogucuju im racionalnu uporabu
vremena 1 koncentraciju na vazne probleme, ostavljaju¢i izvrSiteljima poslova
mogucénost samokontrole,

Temelj su participativnog menadzmenta, jer omogucéuju decentralizaciju odlucivanja i

autonomiju djelovanja.

Da bi ciljevi bili kvalitetni, djelotvorni, motivirajuci i ostvarili prethodno navedene svrhe,

moraju imati sljede¢a svojstva:?®

1.

8

lzazovni i motivirajuci — provocirati i angazirati potencijale organizacije na aktivnost,
visu proizvodnost i na promjene,

Realni i ostvarljivi — moraju biti na razini organizacijskih, grupnih i individualnih
mogucénosti te se mogu ostvariti uz povecane napore,

Specificni i mjerljivi — da bi bili djelotvorni, ciljevi moraju biti kvantitativno iskazani i
mjerljivi, ali to ne znaci da ne treba postavljati kvalitativne ciljeve, koje treba vezivati
uz jasne standarde koji precizno utvrduju $to treba posti¢i (primjerice, zadovoljstvo
potrosaca, podizanje obrazovne razine i sl.),

Vremenski odredeni — ciljevi moraju imati vremensku dimenziju i precizno odgovoriti
na pitanje ,,do kada* neSto treba ostvariti. Tako mozemo govoriti o: dugoro¢nim,
srednjoroc¢nim 1 kratkoro¢nim ciljevima,

Konzistentni — s organizacijskom politikom i planovima, da bi se omogucilo
koordinirano i usmjereno djelovanje na svim organizacijskim razinama,

Relevantni — znacajni i vezani za ono §to organizacija svojim djelovanjem prioritetno

zeli postici.

Osim navedenog, moramo istaknuti da je vrlo vazno uskladiti ciljeve pojedinaca u organizaciji

s op¢im ciljevima organizacije odnosno osigurati identifikaciju zaposlenika sa organizacijom.

*Bartol, K.M., Martin, D.C.,[1991]: Management, Int. Ed., McGraw-Hill, New York, str. 158.
288 Bahtijarevié-Siber, F. [1999]: Ibidem, str.694.
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Jedino u tom slu€aju, moze se govoriti o kvalitetnim, djelotvornim, motiviraju¢im i ostvarljivim

ciljevima.

MOTIVIRAJUC]I
CILJEVI

KONZISTENTNI

| RELEVANTNI IZAZOVNI

MJERLIIVI |
VREMENSKI
ODREDENI

REALNI |
OSTVARLIIVI

Slika 21.: Motiviraju¢i ciljevi
Izvor: Autor, prema Bahtijarevié-Siber, F. [1999]
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III. TEORIJSKO ISTRAZIVANJE MENADZMENTA I OSTVARENIH
REZULTATA

1. MENADZMENT I MENADZER

Menadzment je znanstvena disciplina ¢ija je svrha na najracionalniji nacin upravljati
drustvenim odnosno privatnim sredstvima u okviru specifi¢nog drustveno-politickog uredenja
1 ekonomskog poloZaja neke zemlje, odnosno praksa 1 proces vodenja poduzeca, organizacije i
s1.28% Menadzment je pojam koji se u literaturi i praktiénoj uporabi ¢esto prevodi i poistovjeéuje
s pojmom upravljanje, a puno adekvatniji bi pojam bio rukovodenje, Sto proizlazi iz navedenog
Anicevog objasnjenja. Etimoloski promatrano, rije¢ menadzment ima korijen u glagolu
»,manage®, a taj glagol potjece od latinske rijeci ,,manus‘ — §to znaci ruka, pa je sasvim sigurno
rije¢ rukovodenje najbolji prijevod rije¢i menadzment. Osim toga, pojam upravljanje je vise
vezan za vlasnike poduzeca, koji upravljaju organizacijom putem nadzornih odbora, upravnih
vijeca ili sl., a temeljem vlasnistva ili vlasnickog udjela.

Prema Ani¢u,*°

menadZer je strucni voditelj 1 organizator, koji svojom kreativnos$cu 1 idejama
upravlja poduzecem, nekom organizacijom, sportskim klubom 1 sl. odnosno poslovoda,
upravitelj, ravnatelj, organizator priredaba, nastupa, koncerata 1 sl. MoZemo kazati da je

ime vlasnika, angaziran za rukovodenje organizacijom.

Poduzece ili neka druga organizacija trebaju menadZere, ali ne bilo kakove menadZere.
Menadzer bi morao biti efektivan, kako bi ispunio o¢ekivanja prvenstveno vlasnika poduzeca.
Bateman i Zeithaml?®!, smatraju da je efektivan menadzer aktivni voda [definira strategiju,
prenosi svoju viziju na zaposlene, angazira ih u ostvarenju te vizije, stvara radnu klimu koja
motivira zaposlene], koji stvara pozitivnu radnu okolinu [oblikovanje mogucnosti
zaposlenicima da mogu ostvarivati u¢inke: radni prostor, tehnologija, organizacija i sl. odnosno
oblikovanje stimulansa: oblikovanje posla, stil vodenja, odnosi sa suradnicima, politika
poduzeca, placa i sl.] u kojoj poduzece i zaposlenici poduzeéa imaju mogucnost i poticaj za

ostvarenje visoke razine performansi [temeljito poznavanje poslova poduzeca].

29Anié, V. [2006]: Ibidem, str.744.

20Ani¢, V. [2006]: Ibidem, str.743.

21Bateman, S.T., Zeithaml,P.C.[1993]: Management: Function&Strategy, Second Edition, Bur Brigde, Illionis
(Irwin), str. 36.
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2. KARAKTERISTIKE I FUNKCIJE MENADZMENTA
2.1. KARAKTERISTIKE MENADZMENTA

Pojam menadZmenta je viSeznacan i 0dnosi se na: 1) proces, 2) nositelje odredenih funkcija, 3)
vjestinu, 4) znanstvenu disciplinu, 5) profesiju, a ponekad i na 6) funkciju u poduzeéu.?
Najveci broj autora, prihvatio je proces kao dominantno i sveobuhvatno znaenje pojma

menadzment.

Koontz i Weihrich,?® definiraju menadZment kao proces oblikovanja i odrzavanja okoline u
kojoj, pojedinci, rade¢i zajedno u grupama, efikasno ostvaruju izabrane ciljeve.
Kreitner?®definira menadzment kao proces rada s drugima i pomoéu drugih, na ostvarenju
organizacijskih ciljeva u promjenjivoj okolini, uz efektivnu i efikasnu uporabu ograni¢enih
resursa. Iz Kreitnerove definicije menadzmenta, proizlaze sljedece bitne karakteristike

menadZmenta:2%

1) Rad s drugima i pomocu drugih - iako su za ostvarivanje ciljeva organizacije
neophodni menadzeri, operativne zadatke izvrSavaju drugi ljudi u organizaciji,

2)  Ostvarivanje ciljeva poduzeca - menadzment postoji i ima svrhu ostvariti ciljeve
poduzeca, a ostvarenje ciljeva je mjeritelj uspjeSnosti menadzmenta,

3) Ravnoteza efektivnosti i efikasnosti - efikasnost se definira kao odnos outputa
(izlaza) i inputa (ulaza), efektivnost kao veli¢ina outputa koju menadzment mora
ostvariti, a menadzment je odgovoran za njihovu ravnotezu, kako bi proces
ostvarivanja ciljeva imao pozeljnu racionalnost,

4)  Racionalno koristenje raspolozivih resursa, jer isti nisu neograniceni i ve¢ im
prijeti iscrpljenje, sto se najbolje moze primijetiti kod energenata,

5) Promjenjiva okolina - okolina organizacije je sloZena, heterogena, dinamicna,
promjenjiva i neizvjesna, a menadzment se mora pripremiti za promjene i

prilagoditi se istima.

292Buble, M. [2009]: Ibidem, str.4.

28K oontz, H, Weihrich, H.,[1988]: Management,(Ninth Edition], McGraw-Hill Book Co.; New York, str. 14.
294K reitner, R.,[1989]: Management [Four edition], Hoghton Mifflin Company], Boston, str. 19.

2%5Buble, M. [2009]: Ibidem, str.5.
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2.2. FUNKCIJE MENADZMENTA

Menadzment je prolazio svoj razvojni put, koji je evolutivan od pretezitog oslanjanja na
zapovjednu funkciju do motivacije i participativnog menadzmenta. Za ilustraciju tog razvojnog
puta, mozemo se posluziti osnovnim koncepcijama menadzmenta prema Fayolu, Druckeru i

Champyju.2®

Koncepcija menadzmenta prema Fayolu,?%” odredena je sljedeé¢im funkcijama u tridesetim

godinama proslog stoljeca:

a) Planiranje,

b) Organiziranje,
c) Naredivanje,

d) Koordiniranje i

e) Kontroliranje.

Drucker,?®® koncepciju menadZzmenta, u pedesetim godinama proslog stolje¢a, determinira

sljede¢im funkcijama:

a) Postavljanje ciljeva,

b) Organiziranje,

c) Motiviranje i komuniciranje,

d) Mjerenje i ocjenjivanje postignutih rezultata i
e) Razvoj kadrova.

Champyjeva®®® koncepcija menadzmenta, pri kraju proslog stoljeca, utvrduje sljedeée funkcije

menadzmenta;:

a) Mobiliziranje,
b) Omogucavanje,
c) Definiranje,
d) Mijerenjei

e) Komuniciranje.

2%prema,Buble, M. [2009]: Ibidem, str.11.

27Fayol, H.,[1949]: General and Industrial Management, Pitman, London, str. 57.
2%8Drucker, P.F.,[1961]: Praksa rukovodenja, Privreda, Zagreb, str. 46.

2%Prema, Buble, M. [2009]: Ibidem, str.11.
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Koontz i Weihrich, 3° funkciju odlu¢ivanja uklju¢uju u funkciju planiranja, a funkcije
komuniciranja i motiviranja u vodenje te navode sljedecih pet funkcija menadzmenta, koje su

prihvacene od velikog broja autora:

a) Planiranje,
b) Organiziranje,
c) Kadroviranje,
d) Vodenje i

e) Kontroliranje.

Peters i Austin,®®! zadatke menadZmenta vide u pokusaju uspjesne koordinacije izmedu trokuta
kojeg Cine potrosaci (koji se nalaze na trzistu), ljudski potencijali (odabir, raspored, vodstvo,

motivacija i sl.) i neprestane inovacije te promjene u okruzenju (turbulencije trzista).
Buble3*? je prihvatio pristup funkcijama menadzmenta, koji se temelji na pet sljede¢ih funkcija:

1) Planiranje - koje sadrzi dijagnozu poslovnog polozZaja poduzeca, odredivanje pravaca
djelovanja, utvrdivanje ciljeva, odabir strategije za ostvarenje ciljeva te menadzersko
odluc¢ivanje u svim navedenim fazama;

2) Organiziranje - oblikovanje adekvatne organizacije poduzecéa [organizacijske strukture,
sustava menadZmenta i1 ekonomskih odnosa u poduzecu] kao instrumenta za
ostvarivanje postavljenih ciljeva;

3) Kadroviranje — ima zadatak da organizacijom utvrdene uloge dodijeli konkretnim
ljudima koji ¢e ih najbolje izvrsiti [identifikacija kadrova, regrutiranje novih kadrova,
selekcija i profesionalna orijentacija, planiranje Karijere, kompenzacije te
osposobljavanje i usavrSavanje kadrova];

4) Vodenje —usmjeravanje svih aktera procesa rada prema zeljenom cilju [interpersonalni
odnosi, motivacija i inspiracija ljudi, stil vodenja i komunikacija s ljudimal;

5) Kontroliranje — postupak mjerenja ostvarenih izabranih ciljeva [planova], mjerenja

odstupanja od planova i poduzimanje korektivnih akcija da se ti ciljevi ostvare.

Prema Coleu,*® da bi menadzeri efikasno provodili funkciju kontroliranja, moraju se koristiti

sljede¢im alatom:

300K gontz, H, Weihrich, H.,[1988]: Management,(Ninth Edition], McGraw-Hill Book Co.; New York, str. 15-
18.

30lpeters, T., Austin, N.,[1985]: A Passion for Excellence, New York, Random House, str. 65.

302Byble, M. [2009]: Ibidem, str.13.

303Cole, G.A., [1990]: Management: Theory and Practice (3rd edition), London (DP Publications LTD), str.
106.
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a) Postaviti standarde performansi,
b) Mjeriti [usporedivati] aktualne [postignute] performanse u odnosu na standardne,

c) Poduzimati korektivne mjere [u slucaju odstupanja] gdje je to primjereno.

FUNKCIJE MENADZMENTA

PLANIRANJE ORGANIZIRANJE KADROVIRANJE VODENIE KONTROLIRANJE

Slika 22.: Funkcije menadzmenta

Izvor: Autor, prema Buble, M. [2009]
2.3. HIJERARHIJSKE RAZINE MENADZMENTA

Menadzment obavlja poslove koji nisu isti na svim razinama u poduzeéu. Temeljem
hijerarhijske razine menadZmenta kojoj pripada, odreduje se obujam i vrsta poslova menadZera.

Najéesée se razliku tri hijerarhijske razine menadzmenta:3%

1. Top Management — menadzeri na najvisoj razini,
2. Middle Management — menadzeri na srednjoj razini i

3. Lower ili First-line Management — menadzeri na prvoj razini.

Vrhovni menadzment odgovoran je za poduzece kao cjelinu i nalazi se na najvisoj hijerarhijskoj
razini. Brine se za buduénost poduzeca, stvara viziju, organizacijsku kulturu, postavlja ciljeve,
definira i odabire strategiju, prati i interpretira eksternu okolinu poduzeéa, donosi odluke koje
utjecu na poduzece kao cjelinu i sl. Najces¢i nazivi tih menadzera su: predsjednik, izvrsni
direktor, izvrsni potpredsjednik.

Menadzeri na srednjoj razini odgovorni su za poslovne jedinice i odjele u poduzecu. Najces¢i

nazivi ovih menadzera su: Sef sektora, Sef odjela, rukovoditelj odjela 1 sl. Ta razina

menadzmenta odgovorna je za prakti¢nu realizaciju strategije i politike koju definira vrhovni

304Buble, M. [2009]: Ibidem, str.10.
146



menadzment. Od te razine menadZmenta se ocekuje da uspostavi dobre odnose s okolinom

poduzeca, njeguje i utemeljuje timski rad u organizacija te da rjeSava konflikte u organizaciji.

Menadzeri na prvoj razini izravno odgovaraju za proizvodnju dobara i usluga. Prva razina
menadzera ima sljedeCe nazive: Sef odsjeka, linijski Sef, nadzornik i sl. Osnovni zadatci
menadZera na prvoj razini su: primjena pravila i procedura za ostvarenje efikasne proizvodnje,

osiguranje tehnickih uvjeta i motiviranje podredenih. Djeluju i imaju kratkoro¢nu orijentaciju.

N
VRHOVNI
MENADZMENT
J
-

SREDNJI
MENADZMENT

MENADZMENT NA
PRVOJ RAZINI

Slika 23.: Hijerarhijske razine menadzmenta

Izvor: Autor, prema Buble, M. [2009]
2.4. TIPOVI MENADZMENTA

S obzirom na djelokrug odgovornosti menadZera, moZemo govoriti o sljede¢im tipovima

menadzmenta:3%°

Funkcijski menadzeri,
Linijski menadzeri,
Stabni menadzeri,

Generalni menadzeri 1

a ~ w0 e

Projektni menadzeri.

Funkcijski menadzeri nadlezni su i rukovode odjelima te su odgovorni za izvrSenje odredenih
funkcija, u kojima se obavljaju isti ili slicni poslovi. Primjerice, odjel prodaje, odjel nabave,

odjel pravnih poslova, odjel racunovodstva, odjel kadrovskih poslova i sl.

305 Buble, M. [2009]: Ibidem, str.11.
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Linijski menadzeri rukovode neposrednim izvrSiteljima poslova i odgovorni su za odjele koji

neposredno izvrSavaju zadatke poduzeca.

Stabni menadzeri odgovorni su za odjele koji pruzaju podrsku ili servis linijskim odjelima,
primjerice, Sefovi tehnickog odrzavanja, Sefovi osiguranja i sl.

Projektni menadzeri odgovorni su za uspjeSnost rada na projektu, koji ukljucuje sudjelovanje

drugih osoba na sli¢noj razini u poduzecu. Oni imaju slicnu odgovornost kao i generalni

menadzeri, jer koordiniraju rad osoba iz nekoliko odjela ukljucenih u projekt.

Generalni menadzeri vode nekoliko odjela ili sektora poduzeca, koji izvrSavaju razlicite

poslove i odgovorni su za efikasnost i kvalitetu njihovih poslova.

GENERALNI MENADZERI

PROJEKTNI MENADZERI

STABNI MENADZERI

LINIJSKI MENADZERI

FUNKCIJSKI MENADZERI

Slika 24.: Tipovi menadzera s obzirom na raspon odgovornosti
Izvor: Autor, prema Buble, M. [2009]

2.5. STRATESKI MENADZMENT

Sada ve¢ davne 1963. godine A.Chandler3®® definirao je strategiju kao utvrdivanje temeljnih
dugoro¢nih ciljeva poduzeca, prilagodavanje smjera poslovnih aktivnosti odnosno odredivanje
koncepcija i izbor resursa za ostvarivanje utvrdenih ciljeva. Razvidno je da navedena definicija

strategije sadrzi sljedece: ciljeve, potrebite aktivnosti za ostvarenje ciljeva te potrebne resurse

306Chandler, A.D.[1963]: Strategy and structure, The MIT Press, Cambrigde, str. 25.
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za ostvarenje ciljeva. Uz pojam strategije vezuje se sintagma strateski menadzment, tako da je

danas pojam strategije neodvojivo povezan s tom sintagmom.

Kreitner 3 pojmovno odreduje strateski menadiment kao proces koji putem strateskog
planiranja, implementacije strateSkog planiranja i1 strateske kontrole, doprinosi spremnosti

poduzeca na prilagodbu promjenama u njegovoj okolini.

Buble®® definira stratesko planiranje kao kompleksan proces u kojemu poduzeée formulira

svoje odgovore na zahtjeve okoline i to u Cetiri etape:

1) Dijagnosticiranje faktora utjecaja na izbor strategije,
2) Generiranje alternativnih strategija,
3) Selekcija generiranih strategija,

4) Razvoj strateskog plana.

U dana$njem vremenu vecina poduzeca isti¢e da ima usvojenu strategiju i to je uglavnom istina.
Medutim, relativno malo poduzeca uspje$no primjenjuje — implementira usvojenu strategiju.
Stoga se danas sve viSe paznje posvecuje prilagodbi strategije i1 strukture, alokaciji resursa,

postavljanju ciljeva, stilu vodenja, nagradivanju ovisno u u¢inku i dr.

Integralni pristup implementaciji strategije ponudili su Reed i Buckley,3® koji su posli od
razmatranja prednosti i rizika koji utje€u na izbor strategije. [zabrana strategija stvara stratesku
namjeru o alokaciji resursa, prilagodavanju strukture i oblikovanju sustava. Koristi se tehnika
postavljanja ciljeva iz kojih proizlaze planovi akcija usmjereni na ostvarivanje ucinka uz
utvrdeni sustav nagradivanja menadZmenta za ostvarene ucinke, a sve to za posljedicu ima
utvrdivanje ciljeva korporacije. Isti autori 3'° nude menadZmentu upute kako sustavno

implementirati strategiju u osam toc¢aka:

1) ldentificirajte stratesku namjeru komparacijom prednosti s organizacijskim potrebama,

2) lnterpretirajte stratesku namjeru u specificne akcije menadzmenta na organizacijskim
razinama, koje su neophodne da bi se ostvarile prednosti,

3) Pretocite sve akcije u sazete planove akcija,

4) Napravite okosnicu kljucnih aktivnosti i identificirajte faktore kriticnog uspjeha,

307 Kreitner, R.,[1989]: Ibidem, str. 187.

308 Buble, M. [2009]. Ibidem, str. 163.

30%Reed, R., Buckley, M.R., [1988]: Strategy in Action — techniques for implementing Strategy, Elsford, Long
Range Planing 3, str. 77.

310 Reed, R., Buckley, M.R., [1988]: Ibidem, str. 79.
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5)

6)
7)

8)

Koristite se postavljanjem ciljeva kako biste preveli aktivnosti vezane za faktore
kritinog uspjeha u ciljeve za pojedine menadZzere, a Sto bi trebali biti viSe inputi nego
outputi,

Vezujte sustav nagradivanja i ocjene za ciljeve individualnih menadzera,

Koristite intervencionisticki pristup da biste obavijestili okolinu o teznjama sudionika
koje se odnose na rjeSavanje problema na principu izbjegavanja problema,

Konacno, pratite proces implementacije da biste bili sigurni da se provodi u skladu s

planom ili da biste modificirali plan u skladu s promjenom situacije.

Griffin®! utvrduje da strategiju ¢ine sljedeée Getiri komponente:

1)

2)

3)

4)

Djelokrug — domenu ili podrucje djelovanja, odreduje trziste na kojemu ¢e poduzece
konkurirati,
Razmjestaj resursa — predstavlja onaj dio strategije kojim se odreduje nacin i koli¢ine

alokacije resursa po razli¢itim podrucjima,

Specificne kompetencije — oznaCava ono po ¢emu se poduzeée razlikuje od svojih
konkurenata odnosno temeljne kompetencije koje predstavljaju konkurentsku prednost
poduzeca,

Sinergija — predstavlja ocekivani rezultat koji se oekuje od odluka o djelokrugu,
razmjeStaju resursa 1 specificnim kompetencijama odnosno stvaranje dodatnog efekta

od nadopunjavanja razli¢itih podrucja poslovanja.

U sustini moZemo govoriti o tri razine strategije:3!?

1)
2)
3)

Korporacijska strategija — razina cjelokupnog poduzeca,
Poslovna strategija — razina poslovne jedinice ili strateSke poslovne jedinice,

Funkcijska strategija — razina poslovnog funkcijskog podrucja.

3. ULOGE I VJESTINE MENADZERA

3.1. ULOGE MENADZERA

Uloga 1 zadatak menadZera, proizlazi iz procesa menadzmenta. MenadZer je osoba koja planira

poslovne procese, donosi odluke, organizira poslovanje organizacije, donosi odluke o izboru i

angaziranju kadrova, razvija sustave nagradivanja i stimulacija, vodi, komunicira i motivira

SLGriffin, W.R.,[1990]: Management, 3-rd, Boston (Houghton Mifflin Company), str. 182.
312Buble, M. [2009]: Ibidem, str. 165.
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kadrove te kontrolira sve proizvodne resurse. Dakle, menadZzer provodi osnovne funkcije

menadzmenta.

Menadzer je osoba koja ostvaruje svoje ciljeve angaziranjem drugih da izvrSavaju zadatke, a ne
da on sam izvrSava te zadatke, pri ¢emu menadzer mora pronac¢i nacina kako motivirati
sudionike u procesu rada, a sve u cilju porasta ukupne efektivnosti i efikasnosti, vodeéi

istovremeno ratuna o svojoj drustvenoj odgovornosti.3t

U procesu izvrSavanja svojih pet temeljnih funkcija, menadzeri igraju razliCite uloge u

314

organizaciji. Mintzberg>** je uloge menadzera u poduzecu razvrstao na deset sljedecih uloga:

a) Nadzornik — traZi i prima informacije, periodi¢no izvjeStava, odrzava personalne
kontakte,

b) Prenositelj informacija — predaje informacije drugim ¢lanovima organizacije,

c) Glasnogovornik — prenosi informacije neélanovima organizacije putem govora,
izvjestaja, biljeski,

d) Reprezentant — izvrSava ceremonijalne i druge duznosti u ime organizacije,

e) Voda —usmjerava i motivira podredene, obucava ih, savjetuje i komunicira s njima,

f) Osoba za veze — odrzava veze unutar i izvan organizacije,

g) Poduzetnik — inicira projekte unapredenja i razvoja,

h) Korektor — poduzima korektivne akcije za vrijeme krize, u konfliktnim situacijama i sl.

i) Alokator resursa — odlucuje o prioritetima, izraduje budZet i rasporeduje resurse,

J) Pregovarac — pregovara sa sindikatima, prodajom, nabavom i sl.

Prema Cinguli,®®® jedan od najvaznijih zadataka i uloga menadzmenta je motivirati druge, a taj
zadatak se manifestira kroz sposobnost komuniciranja, davanja osobnog primjera, stvaranja
izazova, hrabrenja, pribavljanja povratnih informacija, uklju¢ivanja drugih u posao,
delegiranja, razvijanja i treniranja, informiranja, izvjes¢ivanja i osiguravanja pravednog

nagradivanja.

313Buble, M. [2009]: Ibidem, str.6.

$4Mintzberg, H. [1973]: The Nature of Managerial Work, Harper and Row, New York, str. 92-93.

315Cingula, M.,[2005]: Motivacija kao sastavnica modernog menadZmenta, Varazdin: Fakultet organizacije i
informatike, str. 25.
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PREGOVARAC

ALOKATOR
RESURSA

Slika 25.: Uloge menadzera prema Mintzbergu
Izvor: Autor, prema Mintzberg, H. [1973]

3.2. MENADZERSKE VJESTINE

S obzirom na brojne uloge koje menadzZer ima tijekom obavljanja svog posla i s obzirom na
kompleksnost i zahtjevnost posla, nuzno je da menadZer ima potrebite vjeStine. Pod vjestinama
se podrazumijevaju specifi¢ne sposobnosti koje su posljedica znanja, obrazovanja, informacija,
prakse i darovitosti pojedinca. Vjestina®!® je spretnost, okretnost, umjesnost, promuéurnost,

stecena vjeZbanjem u brzu i to€nu obavljanju posla.
Prema Weihrichu i Koontzu,®' sve menadZerske vjestine, mogu se saZeti u &etiri kategorije:

1. Konceptualne vjestine,

2. Vjestine rada s ljudima,
3. Tehnicke vjestine i
4

. Vjestine oblikovanja.

MENADZERSKE VIESTINE

KONCEPTUALNE
VIESTINE

Slika 26.: Menadzerske vjestine
Izvor: Autor, prema Wehrich, H., Koontz, H.,[1994]

VIESTINE
OBLIKOVANJA

TEHNICKE
VJESTINE

VJESTINE RADA S
LIUDIMA

316 Ani¢, V. [2006]: Ibidem, str.1744.
$"Wehrich, H., Koontz, H.,[1994]: MenedZment, (Deseto izdanje), Mate, Zagreb, str. 17.
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Iako menadZeri moraju imati svaku od navedenih menadzerskih vjestina, one nisu jednako
zastupljene po razinama menadzmenta. Konceptualne i vjestine oblikovanja, najvecu vaznost
imaju kao odlike vrhovnog menadzmenta. Vjestine rada s ljudima, od velikog su znaCenja za
sve razine menadzmenta. Dok su fehnicke vjestine najvaznije za prvu razinu menadzmenta —

Sefove, poslovode, nadzornike 1 sl.

Konceptualna vjestina menadzera odnosi se na sposobnost spoznaje organizacije kao cjeline,
uocavanje vaznih ¢imbenika odredene situacije te razumijevanje odnosa medu njima. Menadzer
koji ima konceptualne vjeStine, misli strateSki te sagledava trziSni i socijalni polozaj
organizacije u odnosu na granu, grupaciju i ukupno okruzenje. Da bi to mogao, menadzer mora

imati viziju, sposobnost promisljanja, planiranja, procesiranja i selekcije informacija.

Rad s ljudima jedna je od temeljnih zadaca menadzera. Menadzer radi s drugima i pomocu
drugih te 1 sam radi kao ¢lan tima. Da bi postigao u¢inkovitost rada drugih, menadZer mora
imati vjesStine motivacije, pomaganja drugima, koordiniranja rada, vodenja, komuniciranja i
rjesavanja konflikata. Na taj nacin menadzer pomaze drugima da se ostvare i podrzava

participaciju suradnika.

Tehnicke vjeStine podrazumijevaju poznavanje metoda, tehnika i alata karakteristi¢nih za
specifiéne zadatke, odnosno specificna znanja i analitiCku sposobnost za rjeSavanje problema u
odredenim podrucjima (primjerice: prodaja, proizvodnja, nabava i sl.). Temeljem ovih vjestina,

menadZeri postaju Sefovi na prvoj razini menadzerske hijerarhije.

Menadzeri koji imaju vjestine oblikovanja, iste koriste pri rjeSsavanju poslovnih problema
organizacije na optimalan nacin. MenadZeri moraju znati uociti probleme organizacije, ali
moraju biti sposobni i ponuditi rjeSenja uocenih problema na primjenjiv nacin. Menadzeri bi
trebali dobro poznavati ljudsku psihologiju te od svakog zaposlenika dobiti ono najbolje $to on
moze dati u procesu izvrSenja poslovnih zadataka, koji ¢e dovesti do ostvarivanja

organizacijskih ciljeva.3!8

Menadzerske vjestine se mogu raS¢laniti 1 operacionalizirati temeljem osnovnih odredenja istih,

na nadin predstavljen u sljedecoj tablici.3°

318petz, B., [1987]: Psihologija rada, Skolska knjiga, Zagreb, 142.

319 Prema, Burack, E.H., Mathys, N.J.,[1980]: Carrer Management in Organization§: A Pracitical Resurce
Planning Approach, Brace-Park Press, str. 92-93str. 92-93; pros. i razr. od Bahtijarevi¢-Siber, F. [1999]: Ibidem,
str. 444-445,
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Tablica 6.: MenadZerske vjestine i odredenja istih

oB MENADZERSKE VJESTINE | ODREDENJA ISTIH
B VIESTINE | | ODREDENJA VIESTINA |
| TEHNICKE-STRUCNE |
|Primjena znanja | |Sposobnost primjene tehnickih i struénih znanja s minimumom pomo¢i |
1 |Kontro|a kvalitete | |Sposobnost uspostave standarda, pracenja izvrienja istih, vodenje pomocu ciljeva |
|Rje§avanje problema | |Sposobnost analize stru¢nih problema, izrada alternativa i odabir rjesenja istih |
|Kreativnost | |Sposobnostidentificiranja novih tehnika, pristupa i ideja koje su primjenjive |
| VODSTVENO-INTERPERSONALNE |
|Osjet|jivost zaljude | |Sposobnost sagledavanja vlastitog utjecaja na druge, pazljive reakcije na potrebe drugih |
|Motivacija | |Sposobnost utvrdivanja potreba i ciljeva zaposlenika te poticanje na ostvarivanjeistih |
|P0du(:avanje | |Savjetovanje, smjernice, instrukcije i poticanje drugih, omogucavanje provjere ideja drugih |
2 |Postav|janje ciljeva | |Sposobnost postavljanja mjerljivih ciljeva, koji su ekonomski i individualno zadovoljavajuci |
|Timski rad | |Sposobnost formiranja i organizacije grupe ljudi da bi se uspjesno ostvarili ciljevi |
|Vredn0vanje ljudi | |Sposobnostobjektivnog i jasnog ocjenjivanja umije¢a i radne uspje$nosti pojedinaca |
|Razv0j suradnika | |Sposobnost razvijanja suradnika, pomo¢ kod utvrdivanja njihovih potencijala i ciljeva |
| KOMUNIKACISKE |
|Usmene | |Uspje§nost usmenog izrazavanja u pojedinacnimili grupnim kontaktima |
3 |Pisane | |Sposobnostizraiavanja odluka i ideja u pisanom obliku, pravopisno ispravno |
|S|u§anje | |Sposobnost pazljivog slusanja i utvrdivanja vainih ideja ili ¢injenica iz komunikacije |
|Prezentacija | |Sposobnost razumljivog i poticajnog [za druge] prezentiranja vlastitih ideja i informacija |
|  DUAGNOSTIEKO-ANALITICKE |
|Identificiranje problema | |Uspje§nost brzog uotavanja znakova problema, identifikacije uzroka i dijagnoze stanja |
4 |Ana|iza problema | |Sposobnost rasclanjivanja spornog pitanja, razvijanja relevantnih informacija i tokova akcije |
|Rje§enje problema | |Sposobnost razrade alternativnih rjeSenja problema, analize implikacija i dono$enja odluke |
|UoEavanje promjena | |Sposobnost uocavanja signala koji navjes¢uju promjene u unutarnjoj i vanjskoj okolini |
| STRATEGISKO-KONCEPTUALNE |
|Kreiranje vizije | |Sposobnostsag|edavanja buduénosti, utvrdivanja misije i buduceg razvoja poduzeca |
|Sagledavanje cjeline i holisticki pristup | |5posobnost sagledavanja cjeline, meduodnosa i globalne posljedice pojedinaénih problema |
> |Stvaranje priorieta | |Sposobnost utvrdivanja hijerarhije ciljeva i prioriteta |
|Dugoroéna perspektiva | |Sposobnost promatranja stvari u dugorocnoj perspektivi i predvidanja posljedica u buducnosti |
|Upravljanje promjenama | |Sposobnost promatranja promjena kao Sansi te iznalaZenje odgovarajucih odgovora |
| ADMINISTRATIVNE |
|P|aniranje i organiziranje | |Sposobnost prognoziranja potreba i utvrdivanja aktivnosti da bi se ostvarili postavljeni ciljevi |
6 |Izvr§enje i kontrola | |Usmjerenjeaktivnosti na ostvarenje relevantnih ciljeva i praenje izvrSenja radnih zadataka |
|Od|uéivanje | |Sposobnost donosenja pravih odluka, utvrdivanja glavnih problema i alternativa |

Izvor: Autor, prema Burack, E.H., Mathys, N.J.,[1980]
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3.3. OBILJEZJA MENADZERSKOG POSLA, FUNKCIJE I KOMPETENCIJE

MENADZERA

Menadzerski posao je kompleksan, Cesto povezan s paradoksima, tako da je Zzivljenje s

paradoksima 1 upravljanje njima jedna od bitnih znacajki menadzerskog posla.

Menadzerski posao ima niz obiljezja koja ga Cine specificnim 1 iznimno zahtjevnim:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

320

321

Od menadzera se cCesto ocekuju aktivnosti i rezultati koji znatno nadilaze njihove
mogucnosti. Da bi rijesili taj problem, menadzeri moraju imati vjeStinu delegiranja
zadataka i ovlasti drugima;3?

Odgovaraju ne samo za svoj osobni rad nego i za rad drugih u organizaciji, preko kojih
1 postizu rezultate. Uspjesnost menadzera mjeri se preko rezultata koje drugi ostvaruju,
a menadzeri snose odgovornost za uspjesnost i rezultate organizacije;

Menadzeri moraju stalno uvoditi promjene, a istodobno osiguravati stabilno
funkcioniranje sustava — odnosno moraju stalno drzati u ravnotezi stabilnost sustava i
promjene;

Sposobnost menadzera mora se ogledati kako u rjesavanju aktualnih pojedinacnih
problema kao i rjeSavanju problema cjeline — trebaju istodobno misliti analiticki i
konceptualno;

Menadzeri moraju biti sposobni smanjivati obujam poslova organizacije, smanjivati
troskove organizacije, ali i raditi na poveéavanju proizvodnje, Sirenju poslovanja i sl.,
Moraju ostvarivati cesto suprotstavljene ciljeve, uskladivati razli¢ite interese odnosno
cesto djelovati kao posrednici, diplomati i politi¢ari;

Menadzeri se redovito nalaze u stanju neizvjesnosti.

MenadZeri su prisiljeni obavljati veliku koli€inu posla u vrlo kratkom vremenu, stalno su

usmjereni na akciju te obi¢no istodobno nadgledaju vise razli¢itih projekata. Cesto se dogada

da menadzeri rade na razli¢itim i medusobno nepovezanim problemima te da nerijetko prelaze

s problema na problem. Prosjecno vrijeme koje menadzer provede na nekoj aktivnosti je 9

minuta.

323

320peters, T.,[1988]: Thriving on Chaos-Handbook for a Management Revolution, Macmillan, London, str.

65.

321 Bahtijarevié-Siber, F. [1999]: Ibidem. 444.

322Jenks, J.M., Kelly, J.M., [1990]: Don't Do Delegate!; The Secret Power of Succesful Managers, London,
Kogan Page, str. 9i 12,

323Deutschman, A. [1995]: The CEO's Secret of Managing Times, Fortune, June 1, str. 135-146.
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Menadzerski posao ima obiljezje dugotrajnog rada odnosno trajanje menadzerskog posla se
povecava kako se penju na hijerarhijskoj ljestvici.®** Osim toga, istodobno s duzim trajanjem
rada, menadzer je sve viSe usmjeren na okruZenje, a sve manje vremena provodi na

aktivnostima unutar organizacije.

Menadzeri svih razina najvec¢i dio svoga radnog vremena potro$e na verbalno komuniciranje,
bilo putem telefona bilo u neposrednoj komunikaciji, primjerice: menadzeri srednje razine
gotovo 60% svog radnog vremena tro$e na davanje i traZenje informacija.3* Dakle, na prijenos
informacija menadZeri troSe znacajni dio svog radnog vremena odnosno veliki dio svog radnog

vremena menadzeri provode u komuniciranju ili kontaktima.

Obavljanje menadzerskog posla zahtijeva multifunkcionalna znanja, sposobnosti i vjestine, jer
se radi vrlo sloZzenim poslovima koji su procesno povezani u vise skupina zadataka odnosno

funkcija.

Autori navode razliciti broj funkcija, koje se vezu uz menadzerski posao, ali se uobicajeno

navodi sljedeéih pet funkcija:32

1) Planiranje,

2) Organiziranje,

3) Upravljanje ljudskim potencijalima,
4) Vodenje i motiviranje te

5) Kontroliranje.

Planiranje je funkcija kroz koju menadzeri utvrduju organizacijske ciljeve, donose odluku o
aktivnostima 1 zadatcima koji ¢e dovesti do ostvarenja utvrdenih ciljeva, utvrduju

organizacijske resurse i na¢ine koriStenja istih.

Organiziranje je nastavak procesa planiranja odnosno funkcija koja osigurava preto¢enje
planova u konkretne zadatke i aktivnosti, zaduZenje ljudi s tim aktivnostima, uspostavljanje

koordinacije izmedu ljudi i aktivnosti te utvrdivanje medusobnih veza i tokova informacija.

Vrlo vazna funkcija menadZera je vezana uz upravljanje ljudskim potencijalima. Predmetna

funkcija menadzera sastoji se od osiguranja potrebitog broja kadrova, pribavljanje i selekciju

324Call, M.,W.Jr., Morrison, A.M., Hannan, R.L.,[1978]: Studies of Managerial Work: Results and Methods,
Greenshoro, NC, Centar for Creative Leadership, Tehnical Report 9, str. 6-18.

325Horne, J.H., Lupton, T.T. [1965]: The Work & Activities of Middle Managers: An Exploratory Study,
Journal of Management Studies, Feebruary, str. 25.

326 Bahtijarevi¢-Siber, F. [1999]: Ibidem, str. 443.
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kadrova, dodjeljivanje poslova ovisno o sposobnosti kadrova (,,pravi ¢ovjek na pravom

mjestu‘’), osposobljavanje i ucenje kadrova, stvaranje uvjeta za uspjesan rad kadrova i sl.

Vodenje i motiviranje ljudi podrazumijeva utjecanje na ljude, komuniciranje s ljudima i
motiviranje ljudi da izvrSe svoje zadatke i aktivnosti koje su neophodne za ostvarenje
organizacijskih ciljeva. Menadzer upravo preko drugih i zajedno s njima, moze utjecati da se

ostvare utvrdeni planovi organizacije.

Kontroliranje je funkcija kroz koju menadzer prati izvrSenje planiranih zadataka odnosno prati
ostvarene rezultate 1 usporeduje ih sa utvrdenim standardima. U slu€aju odstupanja ostvarenih
rezultata od utvrdenih standarda, menadZer poduzima korektivne mjere, ukljucujuéi i

prilagodavanje odnosno mijenjanje standarda.

Tijekom trajanja svih tih procesnih funkcija, menadzer donosi odluke, koordinira aktivnosti,
komunicira s suradnicima i drugim izvrSiteljima te kontinuirano utjee na rukovoditelje i

izvrsitelje s ciljem ostvarenja planiranih ciljeva.

Razni teorijski pristupi menadzmentu stvarali su razlic¢ite modele menadzmenta, iz kojih su
proizlazili razli¢ite uloge i kompetencije menadzera. Na temelju tih komplementarnih modela,
moze se izdvojiti osam razli¢itih uloga 1 dvadeset Cetiri kompetencije koje bi trebao imati

uspjesan menadzer.3?’ Te uloge i kompetencije saZeto su prikazane u sljedeéoj tablici:*?8

327Quinn, R.E.,[1998]: Beyond Rational Management: Mastering and Paradox and Competing of High
Performance, San Francisco: Josey-Bass, str. 29.

328Quinn, R.E., et all.,[1990]: Becoming a Master Manager: A Competence Framework, Wiley, New York, str.
44,
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Tablica 7.: MenadZerske uloge i kompetencije

| MENADZERSKE ULOGE | KOMPETENCUE

] ULOGE | | KOMPETENCUE

Preuzimanje inicijative

1 VODA Postavljanje ciljeva

Uspjesno delegiranje

Osobna produktivhost i motivacija

2 "PROIZVODAC" Motiviranje drugih

Upravljanje viremenom i stresom

Planiranje

3 KOORDINATOR Organiziranje i oblikovanje

Kontroliranje

Smanjenje zagusenja informacija

aq "MONITOR" Kriticka analiza informacija

Prezentiranje informacija, efektivho pisanje

5 MENTOR Interpersonalne komunikacije

Razvoj suradnika

Izgradnja tima

6 PROMICATELJ Participativho odlucivanje

Upravljanje konfliktima

Zivljenje s promjenom

7 INOVATOR Kreativhno misljenje

Upravljanje promjenama

Izgradnja i odrzanje temelja modci

8 POSREDNIK Osiguranje suglasja i predanosti

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
| Razumijevanje sebe i drugih
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

Prezentiranje ideja

Izvor: Autor, prema Quinn, R.E., et all. [1990]

Uloga vode od menadzera trazi da inicira poslovne procese, kvalificirano utvrduje probleme,
trazi rjeSenja, odabire najbolje rjeSenje, utvrduje ciljeve, odreduje uloge 1 zadatke, daje naputke

i instrukcije drugima.

U ulozi proizvodaca, menadzZer je usmjeren na ostvarenje ciljeva organizacije, ima visoku
samomotivaciju, motivira i usmjerava druge na ostvarenje ciljeva organizacije, kvalitetno

upravlja osobnim vremenom i pazi da ga stres ne destabilizira.

Menadzer u ulozi koordinatora, vodi raCuna o planiranju, oblikovanju poslova i radnih
zadataka, organizaciji posla, skrbi o funkcioniranju poslovnog sustava, kontrolira i nadzire

poslovne procese.
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Kao monitor, menadzer vodi raGuna o svemu $to se odgada u njegovoj organizacijskoj jedinici,
ali i u cijeloj organizaciji. Prati i nadzire primjenu pravila, raspolaze svim relevantnim

informacijama, kriti¢ki ih analiza, pregledava i odobrava izvjesca te ih prezentira drugima.

Uloga mentora od menadZera trazi da komunicira s ljudima, slu$a njihova misljenja, uvazava
ih, podrzava kvalitetne sugestije drugih, pomaze drugima, predlaze individualni razvoj drugih,

osigurava njihov napredak i poboljSanje vjestina.

Menadzer-promicatelj, ulaze ogromnu energiju u formiranje i razvoj tima, jer je svjestan da
samo timskim radom moZe ostvariti planirane ciljeve. Osim toga, poti¢e sudjelovanje svih

¢lanova tima u procesu donoSenja odluka i upravlja mozebitnim konfliktima u organizaciji.

Od inovatora se o¢ekuje da prati sve promjene u okruzenju te da organizaciju priprema za
kvalitetno i brzo prilagodavanje promjenama. Od menadzera-inovatora zahtijeva se kreativni
pristup u odabiru rjeSenja koji ¢e biti u skladu s trendovima u okruZenju, mora brzo uocavati
inovacije, imati vizionarski pogled na buduénost te o tome pravodobno izvijestiti druge, traze¢i

od njih podrsku.

U ulozi posrednika, menadZer vodi ra¢una o imidzu, izgledu i prezentaciji. Prezentacija ideja
je izuzetno vazna jer mora biti uvjerljiva 1 utjecajna. MenadZer stalno mora graditi i trajno
odrzavati temelje mo¢i, kako unutar organizacijske jedinice i cijele organizacije, tako i u

pregovorima s okolinom.

3.4. OSOBINE USPJESNIH MENADZERA

Odavno je bilo zanimljivo utvrditi koje osobine posjeduju uspjesni menadzeri odnosno kako
prepoznati sto ¢ini razliku izmedu uspjesnih i neuspjesnih menadZera. To naravno nije lako niti
jednostavno utvrditi. Tako je Sloan Wilson utvrdio da tajna uspjeha bogatih i uspjesnih lezi u
njihovoj iznimnoj 1 neiscrpnoj energiji odnosno da je to jedina zajednicka osobina svim
uspjeSnim ljudima. Isti¢e da su to ljudi koji mogu ustajati toliko rano koliko je potrebito,
putovati avionom i cijelo vrijeme putovanja raditi te kada doputuju nazad jo§ imaju energije
svratiti u ured 1 pogledati §to im nudi njihov plan aktivnosti za taj dan 1 vecer, ne pokazujuci pri
tome znakove umora.?® Menadzerski poslovi su zahtjevni, razliiti i ne trpe odlaganja nego se
moraju promptno obaviti, tako da je potpuno logicno da menadZer mora biti zdrav te

posjedovati iznimno veliku energiju za obavljanje tih poslova.

329Prema, Daft, L.R.,[1994]: Ibidem, str.24.
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Provedeno istrazivanje vrhovnih menadzera o cimbenicima uspjeha menadzera, pokazalo je da

vrhovni menadZeri smatraju najvaznijima sljedeée ¢imbenike:3%

1) Sposobnost da se radi s velikim brojem razli¢itih ljudi,

2) Potreba postizanja rezultata i ostvarivanja uspjeha,

3) Preuzimanje odgovornosti za teske i vazne zadatke u ranijoj dobi,
4) Steceno iskustvo vodenja u ranijoj dobi,

5) Steceno iskustvo u mnogim funkcijama poduzeéa prije 35 godine zivota.

Na taj nacin, vrhovni menadzeri su istaknuli da su za uspjeh menadZera bitne neke individualne
osobine menadZera i1 ¢imbenici okoline u kojoj menadZer djeluje. Sposobnost rada s razli¢itim
ljudima 1 potreba uspjeSnog rada su individualne osobine menadzera, a ostala tri ¢cimbenika

vezana su za situaciju u okolini rada menadzera.

Istrazivanje individualnih osobina menadzera tzv. metodom poznatih grupa, a koje je
provedeno na uzorku od 41 menadzera [prva grupa - 21 menadzer koji nije uspio do¢i do vrha
kompanije i druga grupa - 20 menadzera koji dosli do vrha kompanije], pokazalo je u ¢emu je
razlika izmedu osobina uspjesnih i neuspjesnih menadzera. 3 Iako su ¢lanovi obje grupe
menadzera bili talentirani, struénjaci, marljivi radnici, imali ogromnu radnu energiju i ostale
izvanserijske osobine za poslove menadZera, pronadena je jedna osobina prema kojoj se ove
dvije grupe razlikuju. Naime, grupe su se razlikovale po interpersonalnim vjestinama odnosno
sposobnosti rada s ljudima. Samo 25% menadzera iz prve grupe - ,,neuspjesSnih® menadzera
imali su razvijene interpersonalne vjestine, dok je ¢ak 75% onih menadzera iz druge grupe koji
su stigli do vrha, imalo razvijene sposobnosti rada s ljudima. MenadZeri koji nisu stigli do vrha,
imali su sljede¢e osobine: nepouzdanost, hladnoc¢a, prevelika ambicioznost, neosjetljivost za

druge, arogancija i sl.

Na 45 vrhovnih menadzera zaposlenih u uspjesnim poduze¢ima u Engleskoj koje zaposljavaju
preko tisucu zaposlenih, provedeno je istrazivanje i utvrdene su sljedece zajednicke osobine tih

uspjesnih menadzZera:3®?

1) Postignuce i ambicija — ti ljudi su iskazali visoku potrebu za postignu¢em i veliku
odlu¢nost da je ostvare, vrlo visoko samopouzdanje, pozitivan pristup Zivotu i

vjerovanje da mogu upravljati vlastitim Zivotom,;

330Margerison, C.,[1979]: Highway to Top Management, Personnel Management, (8), str. 16.

331 Prema, Daft, L.R.,[1994]: Ibidem, str. 28.

332Pprema, Hellriegel, D., Slocun, G.W.Jr.[1992]: Management, 6th ed, Reading, MA, Addison-Wesley, str.
281.
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2) Sposobnost ucenja iz problema — sve poteskoce i probleme koje su tijekom karijere bili
na njihovu putu, iskoristili su kao prigodu za ucenje;

3) Visoka posvecenost poslu i velika radna energija — svima je posao na prvom mjestu, a
rade znatno vise od uobicajene tjedne norme (60 i vise sati);

4) Velike analiticke vjestine — posjeduju sposobnost kvalitetne analize uocenih problema i
pronalaska uspjesnih rjeSenja istih, vjesti su u postavljanju jasnih ciljeva i spremni
preuzeti rizik koji su prethodno dobro predvidjeli;

5) Izrazito umijece rada s ljudima — svjesni su da samo s ljudima mogu ostvariti
organizacijske ciljeve, zato s njima razvijaju otvoreni i participativni stil, ali su isto tako
spremni u nuzdi posegnuti za demonstracijom moc¢i i prinude;

6) Visoka inventivnost — uspje$ni menadzeri su spremni uvesti promjene u organizaciji,
stalno preispituju postojeée procedure i organizaciju i radije uvode nove stvari nego §to

modificiraju postojece.

1z rezultata prethodno navedenog istrazivanja u Engleskoj, vidljivo je da uspjeSni menadzeri
velikih kompanija imaju niz specifi¢nih osobina koje ih razlikuju od neuspjeSnih menadzera,
primjerice: jak karakter, veliku radnu energiju, vjeru u svoje sposobnosti, jaku motivaciju za
postignu¢em, interpersonalne vjestine 1 druge.

Provedeno istrazivanje na slu¢ajnom uzorku dvije tisu¢e menadzera u Sears, Roebuck & Co,

pokazuje sljedeée osobine uspjesnih menadzera: 3

1) Visok stupanj inteligencije,

2) Visok stupanj socijalnoga vodstva i socijalne stabilnosti,
3) Visok stupanj samopouzdanja,

4) Objektivnost u percipiranje sebe i drugih,

5) Visok stupanj tolerancije za druge,

6) Veliki interes za priznanje i ekonomske probitke,

7) Jaku usmjerenost na ciljeve.

333Shultz, D.P., Shultz, S.E.,[1986]: Psychology at Work Behavior, Rev.ed., Homewood, IL, Dorsey, str. 92.
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OSOBINE USPJESNIH
MENADZERA

VISOKA VELIKI INTERES
TOLERANCUA | || ZAPRIZNANJA|
ZA DRUGE EKONOMSKE

VISOKI VSOK OBJEKTIVNO JAKA

STUPAN VISOKI STUPANI PERCIPIRANJE
SEBE | DRUGIH

USMIERENOST

STUPANJ ™ & coiciiatnog | | SAMOPOUZDANIA NA CILJEVE

INTELIGENCLIE

PROBITKE

VODSTVA

Slika 27.: Osobine uspjesnih menadzera

Izvor: Autor, prema Shultz, D.P., Shultz, S.E.,[1986]

3.5. MOTIVACIJA MENADZERA

Za obavljanje posla u bilo kojoj djelatnosti, osim sposobnosti i znanja osobe koji ga obavlja,
potrebito je da je ta osoba motivirana za izvrSenje posla. Jednostavniji poslovi zahtijevaju
motivaciju izvrsitelja, a za izvrSenje sloZenih poslova — motivacija izvrsitelja je od posebnog

znacaja. Poslovi koje obavlja menadzer svakako spadaju u sloZene 1 vrlo zahtjevne poslove.

Scott i Soderberg,®** isticu da je osje¢aj zabave odnosno zadovoljstvo zbog vodenja kod
menadzera, jedna od najvaznijih pretpostavki za uspjeSnost menadZera. MenadZer ili bilo koji
drugi stru¢njak, moZze se na poslu zabavljati samo ako je jako motiviran. Naravno, bez visoke
motivacije menadZera, ne moZze se ocekivati niti uspjesno obavljanje menadzerskog posla.

Analiza motivacije menadzmenta ima dvije vazne dimenzije koje su pragmati¢nog znaéaja:3%®

1) Motivacijska struktura menadzerske uspjesnosti — odnosno pitanje postoji li jedinstvena
potreba 1 motiv ili struktura medusobno povezanih potreba ili stavova, koja je nuzna za
postizanje uspjeSnosti u menadzerskom poslu odnosno postoji li razlika u motivacijskoj
strukturi izmedu uspjes$nih i neuspjeSnih menadzera;

2) Utvrdivanje motivacijskih pretpostavki i motivacije za izbor menadzerske karijere —
odnosno utvrditi postoje li neke specificne potrebe 1 motivi koji objasnjavaju zasto neki

ljudi zele biti menadzeri, a drugi ne Zele. Utvrdivanje motivacije za izbor menadZerske

%3Scott, W., Soderberg, S.[1985]: The Art of Managing, Broolfield, Gover, str. 61.
335 Bahtijarevié-Siber, F. [1999]: Ibidem, str. 463.
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karijere, omogucuje da se u organizaciji identificiraju osobe koje osim znanja, struc¢nosti

1 sposobnosti, imaju i menadZzerske potencijale.
3.5.1.Tipovi menadZerske motivacije

Zelja, volja odnosno motiv za obavljanjem menadzerskih poslova i potreba da se stalno ide
naprijed, smatra se temeljnom pretpostavkom za uspje$nost menadzera. Tako Kreitner >
smatra da menadzer nece biti uspjesan ¢ak i ako ima sve sposobnosti na svijetu, ako nema stalnu

zelju za kretanjem naprijed.

McClelland, et all., 37 pokusali su motivom postignuca definirati menadzersku motivaciju
odnosno naglasili su da je osobna Zelja menadzera za postizanjem izvrsnih rezultata povezana
sa uspjehom menadZera u obavljanju poslova. Potreba za uspjehom i napornim radom,
odgovornost za rezultate i prihvacanje zasluge za uspjeh u poslu, osnovne su karakteristike

motiva postignuca.

McClelland je drugom motivu za obavljanje menadZerskog posla — potrebi za mo¢i,>*® u svojim
kasnijim radovima dao vece znaCenje od znacenja motiva postignuca. I dalje je potreba za
postignu¢em spominjana kao vazan Cinitelj motivacije menadzera, ali su se uz nju vezale i
odredene opasnosti koje su mogle naskoditi menadZerskoj uspjesnosti: opsjednutost menadzera
osobnim uspjehom, nastojanjem menadZera da sam obavlja sve viSe poslova i slicno, §to se

moze loSe odraziti na njegov glavni posao — rukovodenje drugima i organizacijom.

Cini se da posao menadZera sve vise zahtijeva ¢ovjeka koji moZe utjecati na ljude, nego nekoga
tko sam obavlja posao. Vrhovni menadzer kompanije mora imati visoku potrebu za moc¢i, tj.
interes za utjecaj na ljude i ta potreba treba biti ve¢a od one da se svida ljudima odnosno da ga
vole.®® Prema tim tvrdnjama, potreba za mo¢i menadzera, nuzna je pretpostavka za uspjesnost
menadzera. Ovdje se ne podrazumijeva da se potreba za moci menadzera manifestira kao
svojevrsna diktatura nad suradnicima i zaposlenicima, nego se misli na jak utjecaj menadzera
na ponasanje drugih koji ¢e voditi dobrobiti organizacije kao cjeline, a ne osobnom isticanju 1
uzdizanju menadzera. Samokontrola menadzera i usmjerenje moci prema uspjehu organizacije

odnosno koristenje utjecaja na kontrolirani nadin, ¢ine uspjesnog menadzera.3*°

336K reitner, R.,[1989]: Ibidem, str. 25.

37McClelland, D.C., et all., [1953]: The Achievemnet Motive, Appleton-Centuri Crofts, New York, str. 36.
33%8McClelland, D.C., [1973]: The Two Faces of Power, u McClelland, D.C. Steele,R.S.,(eds) Human Motivation,
Princeton, NJ, General Learning Press, str. 29.

33McClelland, D.C., Burnham, D.H. [1976]: Power is the great motivator, Harward Buisness Review, 54 (2),
str.106.

340 McClelland, D.C., Burnham, D.H. [1976]: Ibidem, str. 109.
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Temeljem dominantne potrebe za moci menadzera, koja je znacajna za menadzersku

motivaciju, mogu se razlikovati tri tipa menadzera:3*!

1) Afilijativni menadzer,
2) Menadzer motiviran osobnom moci i

3) Institucionalni menadzer.

Afilijativni menadzer motiviran je socijalnim motivima, ima snaznu potrebu za pripadanjem i
dobrim odnosima s drugima, Zeli se drugima svidjeti odnosno zeli da ga drugi u organizaciji
vole. Takav tip menadzera se pokazao najmanje uspjeSan motivacijski tip menadzera, jer
njegovi podredeni smatraju da imaju male osobne odgovornosti, organizacijske procedure nisu
jasne 1 mala je samostalnost pripadnika timova. Takav tip menadzera donosi odluke koje su
usmjerene prema ljudima, a manje prema uobicajenim procedurama, tako da zaposleni nisu
nikada sigurni u ono $to ih ¢eka u odredenoj situaciju, §to kod zaposlenika potice razvoj osjecaja

neodgovornosti i neizvjesnosti.

Menadzer motiviran osobnom potrebom za moci, stvara veci osjecaj odgovornosti zaposlenika
u organizaciji, ali istovremeno oc¢ekuje da mu podredeni budu potpuno lojalni i da mu 0sobno
sluze. Dakle, nije bitna organizacija i njezina uspjeSnost, nego zadovoljenje motiva osobne
mo¢i menadZera. U tom slucaju, kada menadzer ode iz organizacije dolazi do znatnih
poremecaja, jer je sve bilo usmjereno 1 podredeno menadzeru. Takav tip menadZera je neSto

uspjesniji od afilijativnog tipa menadzZera.

Institucionalni menadzZer ima snaznu potrebu za moc¢i, malu potrebu da se svidi svima u
organizaciji i jaku potrebu kontrole i usmjerenja moéi na ostvarivanje ciljeva organizacije.
Dakle, institucionalni menadzer mo¢ koristi kao sredstvo stimulacije drugih, ima jak osjecaj
odgovornosti, stvara povoljnu organizacijsku klimu, razvija timski duh, izgraduje jasne
organizacijske procedure i postupke, radi na metodi¢an nacin, radi Sve u interesu organizacije,
nagraduje napore zaposlenika usmjerene na korist organizaciji. Takav tip menadZera je za
organizaciju najkorisniji 1 najuspjesniji.

Motivacija za menadZzment 1 uspje$no obavljanje menadZerske funkcije, moZze se objasniti samo
istodobnom analizom oba motiva: motiva za postignuéem i motiva za modéi.**? Optimalna

kombinacija ova dva motiva kod menadzera, u kojoj ¢e prevladati prethodno navedene

341 Bahtijarevic’—Siber, F. [1999]: Ibidem, str. 464, prema McClelland, D.C., Burnham, D.H. [1976]: Ibidem.
342 Bahtijarevié-Siber, F. [1999]: Ibidem, str. 465.
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pozitivne karakteristike tih motiva koje su usmjerene na ostvarenje organizacijskih ciljeva,

stvaraju pretpostavke za uspjeh u obavljanju menadzerskog posla.

TIPOVI

MENADZERSKE
MOTIVACUE

MOTIV MOCI MOTIV POSTIGNUCA

MENADZER
MOTIVIRAN

AFILUATIVNI
MENADZER

INSTITUCIONALNI
OSOBNOM MENADZER

MOCI

Slika 28.: Tipovi menadzerske motivacije

Izvor: Autor, prema McClelland, D.C., Burnham, D.H. [1976]

3.5.2. Znacaj motivacije u identificiranju menadzZerskih potencijala

Uspjesnost u obavljanju menadzerskih poslova ne ovisi samo o formalnoj naobrazbi menadZera
nego i o stupnju motivacije za menadzerske poslove. Zato je pri selekciji odnosno izboru
odredenog kandidata za menadzersku funkciju, potrebito identificirati, utvrditi i izmjeriti
potrebu tog kandidata da se bavi poslovima rukovodenja. Sljede¢i stavovi i motivi pojedinca
utjeCu na njegov izbor menadzerske karijere, na brzu promociju na menadzerskoj ljestvici i na

uspjesnost njegove menadzerske karijere:3*

1) Pozitivni stavovi prema autoritetu i ljudima na pozicijama autoriteta,
2) Potreba za natjecanjem,

3) Potreba za dokazivanjem i potvrdivanjem,

4) Potreba za pokazivanjem moci,

5) Potreba za istaknutom pozicijom i ponasanjem,

6) Potreba za odgovornoscéu i osjecaj odgovornosti.

Pozitivni stavovi prema autoritetu i ljudima na pozicijama autoriteta, pokazuju da menadzer

cijeni i postuje funkcioniranje hijerarhije u organizaciji odnosno da je spreman suradivati s

33Carrell, M., Elbert, N.F., Hatfield, R.D.[1995]: Human Resource Management, 5.th ed., Englewood Clifts,
NJ, Prentice-Hall, 298.
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osobama koje su u hijerarhiji iznad njega i koje su mu samim time nadredene. Pozitivnim
stavom prema autoritetima, menadzer olakSava komunikaciju s istima i lakSe dobiva podrsku

za sebe i svoj tim od nadredenih osoba s visih razina.

Potreba za natjecanjem vazan je motivator koji je bitan za uspjeh menadzZera i za njegovu brzu
promociju. MenadZer mora imati motiv natjecanja za dostupne materijalne i nematerijalne
kompenzacije za sebe i za svoj tim, ako zeli ostvariti uspjeh u menadzerskom poslu. Izazovi za

natjecanje s kolegama mogu do¢i od podredenih i nadredenih u organizaciji.

Potreba za dokazivanjem i potvrdivanjem je vrlo vazna potreba koju mora osjecati menadzer
da bi uspio u menadzerskom poslu. Donosenje odluka, naredbi, preuzimanje odgovornosti,
nadziranje, kontrola, organizacija, nagradivanje, kaznjavanje po potrebi i sl., aktivnosti su koje

se od menadzera ocekuju.

Potreba za dokazivanjem moci nad drugima znacajni je dio menadZzerskog posla, a menadzer
je Cesto mora primjenjivati nad podredenima da bi usmjerio njihove aktivnosti 1 djelovanje koje
¢e optimalno doprinijeti ostvarenju organizacijskih ciljeva. Menadzer mora jasno kazati
drugima S$to ¢e raditi i mora pri tome osjecati zadovoljstvo $to usmjerava proces u pravom
smjeru, a ne smije mu pri tome biti neugodno. Da bi dokazao mo¢, menadZer ¢e pri uputama
naglasiti §to ¢e izvrSavanje njegovih uputa pozitivno donijeti za pojedinca i organizaciju te §to

¢e neizvrsavanje njegovih uputa donijeti Stetno za pojedinca i organizaciju.

Potreba za istaknutom pozicijom i ponasanjem vazna je potreba koju mora osjecati menadzer,
jer se od njega trazi da se ponaSa razli¢ito od ponaSanja njegovih podredenih, da njegova
pozicija bude vidljiva odnosno da se nalazi u sredistu poslovnih zbivanja. Poslovne aktivnosti
menadZera moraju privlaciti paznju, izazivati raspravu, ponukati kriti¢are da se jave, sve u cilju

da se donesu optimalne poslovne odluke ili isprave manjkave donesene odluke.

Potreba za odgovornoséu i osjecaj odgovornosti za ono $to menadzer radi Cini neizostavni
sastavni dio motivacije za posao menadzera. MenadZeri osobno, a najviSe putem drugih
zaposlenika, duzni su izvrsiti planirane poslove organizacije. Odgovornost za izvrSenje poslova
organizacije snosi na kraju menadzer, koji mora bit svjestan da je on najodgovorniji u
organizaciji 1 imati osje¢aj odgovornosti da se planirano mora i izvrSiti. Osim osjecaja
odgovornosti za uspjesno izvrSenje poslova i radnih zadataka, menadzer mora osjecati i

zadovoljstvo u slucaju uspjesno obavljenog posla.
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Prema Druckeru * top menadzeri moraju u sebi imati razli¢ite sposobnosti i temperamente
odnosno moraju biti optimalan spoj Cetiri vrste ljudskih bi¢a: ,,Covjeka od misli®, ,,Covjeka od

akcije®, covjeka za ljude® i ,,pravoga Covjeka“.

4. MISIJA I VIZIIA

4.1. MISIJA

Prema Aniéu®®

, rijeC misija oznacava zadatak veceg znacenja koji je od opéeg interesa. Kada
je u pitanju poduzece, ono se osniva i djeluje radi zadovoljenja odredenih drustvenih potreba.
Prema tome, svako poduzece ima razlog zasto postoji, a taj razlog je upravo njegova druStvena

uloga - misija.

Misiju naj¢esée u poduzeéima utvrduju i definiraju menadzeri na najvisoj razini. Participativni
menadzment ukljucuje i zaposlenike u definiranje misije, Sto stvara pozitivnu identifikaciju

zaposlenika s poduzecem, jer u tom slucaju zaposlenici misiju dozivljavaju kao svoju.

Iz jasne misije poduzeca moguce je utvrditi ciljeve, strategiju i planove, ¢ija realizacija ¢e
dovesti poduzece do pozeljne pozicije za poduzece. 1z toga se da zakljuciti da je utvrdivanje

misije pocetak odnosno temelj za determiniranje strategije poduzeca.
Prema Ashridgeovu modelu,®*® misija se sastoji od &etiri komponente:

1. Svrha — mora sadrzavati razlog postojanja poduzeéa. Sirok je raspon moguéih svrha
postojanja poduzeca, ali je najces¢e zadovoljenje potreba svih interesnih skupina (od
zaposlenika, kupaca, vlasnika, do najSire drustvene zajednice),

2. Strategija — njome se definira podru¢je u kojemu poduzece djeluje, razlozi njegova
postojanja, utvrduju se izvori konkurentskih prednosti, razlikovne sposobnosti koje iz
njih proizlaze te pozicija koju ¢e poduzece zauzeti,

3. Standardi ponaSanja — nalini ponaSanja menadzera i zaposlenika pri obavljanju
djelatnosti,

4. Vrijednosti — temeljna uvjerenja kojima se vode zaposlenici prigodom ostvarivanja
organizacijskih ciljeva. Radi se o standardiziranju 1 wuskladivanju osobnih i

organizacijskih vrijednosti odnosno usvajanju prepoznatljive organizacijske kulture.

344Drucker, P.F.,[1973]: Management: Tasks, Responsibilities, Practies, Harper&Row, New York, str. 268.
35Ani¢, V. [2006]: Ibidem, str.758.

346 prema, Campbell, A., Tawady, K.,[1990]: Mission and Buisness Philosophy: Wining Employee,
Commitmnet Oxford [Heinemann], str. 76-79.
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Buduci se okruzenje poduzeca stalno mijenja, menadzment ima potrebu povremeno preispitati

utvrdenu misiju poduzeca. Drucker

v

v
v
v
v

Ve¢ smo naglasili da je misija sloZen pojam. Prema Kotleru®*

a)

b)

347 predlaze da se to u¢ini odgovorima na sljedeca pitanja:

Kojim se poslom bavimo?

Tko su nasi kupci?

Sto je kupcu vrijednost?

Koje su nase moguénosti?

Koji bi trebao biti nas posao u buducnosti?

8 misiju ¢ine sljedeéi elementi:

Razvoj poduzecéa — iskustvo iz povijesnog razvoja poduzeca ne smije se zanemariti, jer
se u potrazi za misijom moraju postovati bitne karakteristike dotadasnjeg razvitka,
Tekuce preferencije menadzmenta i vlasnika — pri utvrdivanju misije potrebito je u obzir
uzeti ono $to aktualni vlasnik i menadZeri zele odnosno koje bi ciljeve Zeljeli ostvariti,
Okolina u kojoj egzistira poduzece — u okolini poduzeca nalaze se povoljne prilike, ali
1 opasnosti, §to sve treba uzeti u obzir prilikom utvrdivanja misije,

Sredstva kojima poduzecée raspolaze — buduéi su bitna za ostvarenje misije, treba ih
respektirati, jer se bez adekvatnih sredstava ne¢e mo¢i ostvariti misija,

Specificna osposobljenost poduzeca — poduzece mora voditi raCuna pri utvrdivanju
misije 0 tome u ¢emu je njegova prednost po kriteriju osposobljenosti u odnosu na

druge.

347Prema, Buble, M. [2009]: Ibidem, str.127.
348K otler, P.,[1988]: Upravljanje marketingom 1, Informator, Zagreb, str. 45.
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MISIJA
PODUZECA

VRIJEDNOSTI

STANDARDI

PONASANJA STRATEGUA

Slika 29.: Misija poduzeca po Ashridgeovu modelu
Izvor: Autor, prema Campbell, A., Tawady, K.,[1990]

4.2.VIZIJA

Viziju,®* Ani¢ determinira kao sliku koju stvara masta bez nuznog uporista u stvarnom
materijalnom svijetu odnosno kao dalekoseznu zamisao o Zeljenom i predvidljivom razvoju
dogadaja ili pothvata. Ako se taj termin razmatra u menadzmentu i poduzec¢ima, tada mozemo
kazati da je vizija zami$ljena slika stanja poduzeéa u buducnosti. Viziju u pravilu, kreira
menadzment i vlasnici poduzeca, ali je najbolje kada je vizija usuglasena izmedu menadzmenta,
vlasnika i zaposlenih u poduze¢u odnosno kada i zaposlenici participiraju pri utvrdivanju vizije

poduzeca.

Stacey,**® viziju definira kao kvalitativnu, opéenitu sliku realnog shvaéanja bududeg stanja,
koje ¢e nastupiti u odredenom vremenskom razdoblju, kada ¢e se testirati sadaSnje odluke
menadzmenta. To zapravo znaci da je vizija alat menadZzmenta kojim se sagledava polozaj
organizacije u buduéem vremenu te je istovremeno alarm za prilagodavanje tom buducem

dogadaju.

349Ani¢, V. [2006]: Ibidem, str.1741.
$0Stacey, D.R.,[1997]: Strateski management i organizacijska dinamika, Mate, Zagreb, str. 234.
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Buble,®! definira viziju kao jasno predo¢avanje buduéih dogadaja odnosno dugoroéni Zeljeni
rezultat, unutar kojega su zaposlenici slobodni identificirati i rjeSavati probleme koji stoje na
putu njezina ostvarenja. Vizija mora biti poznata svim zaposlenim u organizaciji, jer na taj nacin
znaju smjer kojim treba i¢i bez obzira na mozebitne probleme na tom putu.

352

Collins i Porras,*>* smatraju da dobro definirana vizija sadrzi dvije glavne komponente:

1. Osnovnu ideologiju i

2. Predvidivu buduénost.

Osnovna ideologija definira identitet jednog poduzeca, te se sastoji od: a) osnovne vrijednosti
i b) osnovne svrhe. Osnovna vrijednost predstavlja sustav nacela po kojima se vodi poduzece i
njegovo poslovanje. Broj osnovnih vrijednosti nije velik (do pet), a one predstavljaju svojevrsni
vodi¢ za zaposlene u organizaciji. Osnovna svrha oznacava razlog postojanja organizacije, a to
nije samo zarada ve¢ je to, prije svega, zadovoljenje odredenih drustvenih potreba odnosno

stvaranja doprinosa drustvu.

Predvidiva buducnost je previdanje ciljeva poduzeca na dugi rok te predvidanje metoda za

postizanje tih ciljeva. Time se predvidaju rezultati i temeljne vrijednosti poduzeca u buduénosti.

MENAD?M!ENT
PODUZECA

VIZIJA PODUZECA

VLASNICI [BUDUCI DOGADAII, ZELJENI

PODUZECA REZULTAT, SLIKA STANJA
PODUZECA U BUDUCNOSTI

ZAPOSLENICI
PODUZECA

Slika 30.: Vizija poduzeca
Izvor: Autor, prema Stacey, D.R.,[1997] i Buble, M. [2009]

351 Buble, M. [2009]: Ibidem, str.123.
32 prema, Buble, M. [2009]: Ibidem, str.125.
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5. DRUSTVENA ODGOVORNOST MENADZMENTA

Drustvena odgovornost menadzmenta podrazumijeva obvezu menadZmenata da pravi izbore i
poduzima akcije koje ¢e doprinijeti dobrobiti i interesima drustva i poduzeéa.®®® To zapravo
znaCi da menadzment poduzeca ili bilo koje druge organizacije i ustanove ima obvezu
razlikovati dobro od losega odnosno ispravno od krivoga te odabrati ono $to je u tom momentu

optimalno za poduzece.

Kreitner *** je definirao deset zapovijedi odnosno pokusao je utvrditi odredena pravila kojih bi

se menadzment trebao pridrzavati ako Zeli doprinositi drustvenoj dobrobiti:

1) Poduzmi korektivne akcije prije nego $to se to izri¢ito zahtijeva,

2) Radi s gradanima i drustvenim grupama na rjeSavanju zajednickih problema,
3) Radi na uspostavljanju industrijskih standarda i propisa,

4) Javno priznaj svoje pogrjeske,

5) Ukljuci se u prikladne socijalne programe,

6) Pomozi u rjesavanju problema okoline,

7) Prati promjene u drustvenoj okolini,

8) Uspostavi i postuj korporacijska pravila ponasanja,

9) Prihvati jasne standarde o socijalnim pitanjima i

10) Nastoj ostvariti profit na stalnoj osnovi.

Klasi¢ni ekonomski model ili stocholder model i socioekonomski model ili stakeholder
model,®*® daju razli¢ite odgovore na pitanje prema kome se menadzment treba drustveno

odgovorno odnositi.

Klasicni ekonomski model ili stocholder model podrazumijeva da poduzee u privatnom
vlasni§tvu ima jedan osnovni cilj - posti¢i najve¢i moguéi profit, a time ispunjava svoju

drustvenu odgovornost prema vlasnicima poduzeca odnosno dioni¢arima.

Socioekonomski model ili stakeholder model polazi od toga da poduzece ima vise ciljeva
odnosno da osim maksimalizacije profita dioni¢arima, treba imati i drustvenu funkciju: podizati
kvalitetu zivota, Cuvati resurse u skladu s prirodom, uravnoteziti ekonomski i drustveni povrat

resursa, zajedniCki interesi stakeholdera o kojima ovisi opstanak poduzeéa: zaposlenici,

353 Buble, M. [2009]: Ibidem, str. 99.
354 Kreitner, R.,[1989]: Ibidem, str. 723.
35 Kreitner, R.,[1989]: Ibidem, str. 725-727.
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dioni¢ari, dobavljaci, kupci i dr. te stakeholdera u Siroj drustvenoj zajednici: vladine

organizacije, grupe od javnog interesa, trgovacka udruzenja, konkurenti, sindikati i dr.

Daft®® je ustvrdio da drustvena odgovornost poduzeéa ima svoju hijerarhiju ovisno o veliini i

intenzitetu kojim menadZzer pristupa istoj te razlikuje Cetiri razine odgovornosti:

1) Ekonomska odgovornost na prvoj razini drustvene odgovornosti, jer je poduzece
temeljna ekonomska jedinica drustva koja ima zadacu proizvoditi proizvode i usluge
odnosno maksimizirati profite za vlasnike i dioni¢are,

2) Zakonska odgovornost na drugoj razini odgovornosti, odnosno postivati zakone,
propise i pravila koje su donijeli drzavni organi. Ekonomske ciljeve poduzece treba
ostvarivati legalno ne krsec¢i zakone,

3) Eticka odgovornost na trecoj razini odgovornosti, odnosno donositi odluke praviéno,
posteno i pravedno u odnosu na pojedince i poduzeée kao cjelinu, ne ¢ine¢i pri tome
Stetu drustvu,

4) Diskrecijska odgovornost na cetvrtoj — najvisoj razini drustvene odgovornosti, odnosno
dobrovoljna drustvena odgovornost koja podrazumijeva da poduzeée Cini drustvene
doprinose zajednici 1 kvaliteti Zivota iznad obveza ekonomske, zakonske i eticke

odgovornosti.

6. MENADZERI I ZAPOSLENICI U JAVNOM I PRIVATNOM SEKTORU

Privatnim sektorom smatraju se poduzeca koja osnivaju, pokrecu, financiraju i razvijaju
pojedinci ili grupe radi proizvodnje proizvoda ili usluga te se ista nalaze u vlasniStvu tih
pojedinaca ili grupa. Osnovni cilj djelovanja tog sektora je zadovoljenje potreba korisnika
proizvoda ili usluga odnosno ostvarenje profita za vlasnike udjela ili dioniCare te ulaganje u

opstanak 1 razvoj privatnih poduzeca.

Javnim sektorom smatramo tijela srediSnje drzave, regionalna i lokalna tijela, javne tvrtke i
javne financijske institucije, koje osniva drzava ili njezini organi. Javni sektor financira se iz
drzavnog i/ili regionalnog i/ili lokalnog proracuna. Osnovni cilj javnog sektora je kvalitetno
zadovoljenje javnih potreba korisnika javnih usluga — gradana, ali i ulaganje u opstanak i razvoj
javnog sektora. U okviru javnog sektora postoje i ustanove koje se dijelom financiraju iz

proracuna, a dijelom se financiraju od prihoda ostvarenih na trzistu.

%6Daft, L.R.,[1997]: Management, Forth Worth, TX, The Dryden Press, str. 138.
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Bilo je vise empirijskih istrazivanja koji su se bavili razlikama izmedu privatnog i javnog
sektora. Tako je Murray *7 utvrdio da postoje razli¢iti pristupi upravljanju u javnhom u odnosu
na privatni sektor, ali da se unato¢ tome navedeni sektori susre¢u sa slicnim izazovima i

ogranicenjima.

Menadzer ima gotovo istu ulogu U organizaciji, neovisno o tome nalazi li se ta organizacija u
javnom ili u privatnom sektoru. Strategija poslovanja, planiranje, vodstvo, komunikacija,
selekcija kadrova, upravljanje troskovima, izvjes¢a o poslovanju, kontrola, nadzor,
nagradivanje i kazne radnika i sl., poslovi su menadZzera u javnom i privatnom sektoru. Isto
tako, zaposlenici u javnom i privatnom sektoru imaju sli¢nu ulogu u procesu poslovanja: moraju
izvrSavati poslove za koje su angazirani, timski raditi u sustavu, postovati Sefove i nadredene,

kvalitetno opsluzivati klijente i sl.

Menadzeri i zaposlenici, u javnom ili privatnom sektoru moraju biti motivirani i vrjednovani
na nacin koji ¢e usmjeriti njihove aktivnosti i ponaSanje u smjeru ostvarivanja ciljeva
organizacija u kojima su zaposleni. I menadzeri i zaposlenici, bilo u javnom ili privatnom
sektoru, Zele zadovoljiti svoje osobne potrebe. Pla¢u odnosno nagradu za obavljeni posao, Zele
primiti menadZeri 1 zaposlenici u oba navedena sektora. Sigurnost i stabilnost radnog mjesta,

svakako je motiv koji imaju zaposlenici i menadzeri u oba sektora.

Nut®®8 je svom istrazivanju razlika pri donosenju odluka menadZera u javnom i privatnom
sektoru, utvrdio da menadzeri iz javnog sektora imaju razli¢iti pristup odlu¢ivanju i da poimaju
rizik na drugaciji nacin u usporedbi s menadzerima privatnog sektora. To je s jedne strane i
razumljivo kada se u obzir uzme razliciti titular vlasnistva u tvrtkama javnog odnosno privatnog
sektora. Ali, drustveno odgovorno ponasanje, moral 1 etika, trebali bi biti temeljna polazista za

donoSenje odluka menadzZera u svim sektorima.

Istrazivanje koje je proveo Houston®®, pokazalo je da zaposlenike javnog sektora vise motivira
samoostvarenje, autonomija, priznanje, zanimljivost posla, i prilika da svakodnevno uce nove
stvari od zaposlenika privatnog sektora. To ne znaci da zaposlenici privatnog sektora nisu
motivirani tim motivatorima, nego samo da su zaposlenici javnog sektora relativno vise

motivirani temeljem navedenih motivatora.

357 Murray, M. A.,[1975].: Comparing Public and Private Management: An Exploratory Essay, Public
Administration Review, (35), 4: str. 371.

38Nutt, P. C., [2006]: Comparing Public and Private Sector Decision-Making Practices, Journal of Public
Administration Research and Theory, (16), 2: str. 312.

3%Houston, D.J. [2000]: Public Service Motivation: A Multivariate Test, Journal of Public Administration
Research and Theory, (10), 4: str. 720.
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Burgess i Ratto®°

, utvrdili su u svom radu da osobe koje prihvacéaju posao u javnom sektoru
imaju u samom pocetku zelju za drugacijom vrstom nagradivanja od onih koji se zaposljavaju
u privatnom sektoru, dok istrazivanje Lyonsa, et all..3®! potvrduje tezu da zaposlenici privatnog

1 javnog sektora vrjednuju placu na gotovo identi¢an nacin.

Bitna je i predanost zaposlenika i menadzera organizaciji za koju rade, a Sto prema Bakoti¢ i
Busi¢u %2 oznacava ponos na ¢lanstvo u organizaciji, odnosno vjerovanje u njezine ciljeve i
vrijednosti te zbog toga postizanje vece razine ucinkovitosti, manjeg zaostajanja na poslu i vece
produktivnosti. Na temelju istrazivanja koja su se bavila analizom organizacijske predanosti u
privatnom i javnom sektoru, razvidno je da postoje razlike u razini predanosti izmedu
zaposlenika tih sektora. Konkretno, utvrdeno je da zaposlenici javnog sektora imaju izrazeniju
organizacijsku predanost u odnosu na zaposlenike privatnog sektora te da su sve komponente
organizacijske predanosti izrazenije kod zaposlenika javnog sektora, pa se moze utvrditi da su
zaposlenici javnog sektora viSe emocionalno privrZeni organizaciji i vjeruju u njene sposobnosti
u odnosu na zaposlenike privatnog sektora. Nadalje, zaposlenici javnog sektora imaju visu
percipiranu ekonomsku vrijednost ostanka u organizaciji u odnosu na odlazak iz nje te imaju
izrazeniji osjecaj obveze ostajanja unutar organizacije u odnosu na zaposlenike privatnog

sektora.

Cacioppe i Mock>® utvrdili da postoji javna percepcija kako su zaposlenici javnog sektora
manje predani organizaciji te da su oni vise orijentirani na sigurnost koju im pruza posao nego
Sto su to zaposlenici u privatnom sektoru. Zaposlenici u oba sektora ra¢unaju na sigurnost posla,

ali zaposlenici u javnom sektoru ra¢unaju da su im Sanse za siguran posao vece.

Balfour i Wechsler*®* kod zaposlenika javnog sektora nisu potvrdili hipotezu da su ti
zaposlenici spremni obavljati dodatni posao. To bi se moglo protumaciti da su zaposlenici u
javnom sektoru manje predani organizaciji od zaposlenika u privatnom sektoru. Navedeni

autori, zakljucili su da su zaposlenici u javnom sektoru motiviraniji odnosno da imaju veéu

360Burgess, S., Ratto, M. [2003]: The role of incentives in the public sector: Issues and evidence, Oxford Review
of Economic Policy, (19), 2: str. 295.

%1 yons, S. T., Duxbury, L. E. Higgins, C. A. [2006]: A Comparison of the Values and Commitment of Private
Sector, Public Sector, and Parapublic Sector Employees, Public Administration Review, (6), 4: str. 615.
362Bakoti¢, D., Busi¢, J1.,,[2014]: Organizacijska predanost zaposlenika u hrvatskom poduzeéima: privatni vs
javni sektor, Ekonomski pregled, 65 (3), str. 238-240.

363Cacioppe, R., Mock, P. [1984]: A comparison of the quality of work experience in government and private
organizations, Human Relations, 37: str. 934.

64Balfour, D., Wechsler, B. [1991]: Commitment, performance, and productivity in public organizations,
Public Productivity & Management Review, 14: str. 361.
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potrebu sluzenja ciljevima zajednice, ali da su manje predani organizaciji od zaposlenika u

privatnom sektoru.

Baarspul®®, je temeljem istrazivanja zakljudio da ¢e zaposlenici javnog sektora osjecati veéu
predanost, samo ako njihova organizacija na koristan nacin sluzi zajednici, dok su Buelens i
Van den Broeck®®® na temelju svog istrazivanja zaklju¢ili da su zaposlenici privatnog sektora

predaniji organizaciji od zaposlenika u javnom sektoru.

Kline i Peters®’ nisu pronasli nikakvu znacajnu razliku u ponasanju zaposlenika u privatnom i
javnom sektoru odnosno nisu uoéili razliku po osnovi organizacijske predanosti zaposlenika

privatnog i javnog sektora.

7. MENADZMENT U ZDRAVSTVU

Menadzment u zdravstvu ima gotovo identi¢ne ciljeve i zadatke kao i menadzment u drugim
djelatnostima. To zna¢i da ¢e menadzeri u zdravstvu, uvazavajuéi specifi¢nosti i razlike
zdravstva u odnosu na druge djelatnosti, Kkoristiti gotovo iste metode i alate koje koriste i

menadzeri u drugim djelatnostima.

Murphy,*®® menadzment u zdravstvu definira kao koristenje klini¢ke i informaticke tehnologije,
kao i menadzerskih i organizacijskih sposobnosti, da bi se osigurala optimalna zdravstvena
zaStita. Porast potrebe za zdravljem i unapredenjem zdravlja, porast vaZznosti zdravstva i
zdravstvene potroSnje, generira potrebe vaznosti upravljanja poslovanjem zdravstvenih

organizacija.

Menadzment u zdravstvu je jedno od najbrze rastu¢ih zanimanja, prema Bureau of Labour
Statistics [skr. BLS].3%® BLS predvida da ¢e se zaposljavanje zdravstvenih menadzera dogoditi
s rastom od 16% u razdoblju od 2008. do 2018. godine te da ¢e stopa rasta najvjerojatnije biti

jos 1 brza.

365Baarspul, H. C. [2009]: Do Employees Behave Differently in Public- vs. Private - Sector Organizations?, A
State-of-the-Art Review. (http://essay. utwente.nl/59903/), str. 287.

36Buelens, M., Van den Broeck, H. [2007]: An Analysis of Differences in Work Motivation between Public
and Private Sector Organizations, Public Admi- nistration Review, (67), 1: str. 71.

367K line, C. J., Peters, L. H. [1991]: Behavioral commitment and tenure of new employees: A replication and
extension, Academy of Management Journal, 34: str. 204.

368Murphy, P.,[2009]: Define Health Care Management, Healthcare Mnagement Review, No 6, str. 51.
369Bureau of Labour Statistics, [2010]: Occupational Outlook Hanbook, 2010-11 edition, Retrivede From
www.bls.gov/oco/ocos014.
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Prema Thompsonu, et all.,*”® menadZment u zdravstvu je profesija koja sadrzi vodenje i
odreduje smjer zdravstvene organizacije u pruzanju zdravstvenih usluga, odlucuje o podjeli

rada unutar zdravstvene organizacije na odjele, jedinice odnosno usluge medu njima.

Dakle, menadzment u zdravstvu ima obvezu primijeniti poznate tehnike i metode upravljanja u
zdravstvenim organizacijama, da preko najvrjednijih resursa - kadrova u zdravstvu, ostvari

ciljeve zdravstvene ustanove te optimalno zadovolji korisnike zdravstvenih usluga.

7.1. SPECIFICNOSTI MENADZMENTA U ZDRAVSTVU

Guti¢®"* navodi nekoliko specifi¢nosti menadzmenta u zdravstvenim ustanovama, koje iste

razlikuju od poslovnog upravljanja u profitnim odnosno neprofitnim organizacijama:

a) Zdravstvene organizacije su jedan od najkompleksnijih sustava za upravljanje,

b) Divergentni su interesi i ciljevi u zdravstvu (vlasnici, zdravstveni radnici, pacijenti,
drustvena zajednica), koje je Cesto tesko uskladiti 1 koji nerijetko dovode do konfliktnih
stanja,

C) Racionalizacija troskova poslovanja uz istovremeno kreiranje veceg zadovoljstva
pacijenata, temeljni je cilj menadZzmenta u zdravstvu,

d) Ljudski resursi su slojeviti s razli¢itim: stupnjem obrazovanja, razinama znanja,
motivima i interesima, statusima, prouzroceni zahtjevima medicinske struke,

e) MenadzZeri u zdravstvu su gotovo iskljucivo lijecnici, lijecnici specijalisti s
dugogodisnjim stazom. Oni imaju velika iskustva u struci, a mala ili gotovo nikakva u
menadzmentu. Tesko je motivirati zdravstvene radnike na uc¢enje vodenja zdravstvene
ustanove na principima menadzmenta,

f) Problem vlasnistva i transformacije vlasnistva u zdravstvu, odnosno kako uskladiti

interese drustva (drzave) i vlasnika odnosno novih vlasnika tih ustanova.

Poseban problem ¢ini neutemeljena premisa da lijecnici koji imaju izvrsne vjeStine i znanja u
lijecenju i njezi bolesnika, mogu kvalitetno upravljati bolnicom. Upravljanje bolnicom, vodenje
ljudi, komunikacija, motivacija, rjeSavanje konflikta i sl., zahtijevaju sasvim razli¢ita znanja,
sposobnosti 1 vjestine od lije¢nickih. Za vecinu lijecnika je nepremostivi i veliki kulturni obrat,

prenosenje svog fokusa s individualne razine na cijelu organizaciju.3’

370 Thompson, J.M., Buchbinder, S.B., Shanks, N.H.,[2008]: An Overview of Healthcare Management,
Jonese&Barlett Learning, str. 71.

$1Guti¢, D., [2015-A]: MenadZment u zdravstvu, Grafika d.o.0., Osijek, str. 21.

372 McAlearney, A., i ostali,[2005]: Developing Effective Physician Leaders: Changing Cultures and
Transforming Organizations, Hospital Topics, 83 12;], str. 11-18.

176



7.2. FUNKCIJE MENADZERA U ZDRAVSTVU

Funkcije menadzera u zdravstvu su slicne funkcijama menadzera u svim drugim djelatnostima.

Tako Longest,®” isti¢e sljedece funkcije menadzera u zdravstvu:

1.

Planiranje — postavljanje smjera, odredivanje $to treba napraviti, utvrdivanje prioriteta
realizacije i ciljeva;

Organiziranje — dizajniranje organizacije, formiranje zdravstvenih jedinica, definiranje
podruc¢ja menadzerske odgovornosti, definiranje timova i timskog rada, distribucija
ovlasti i odgovornosti po funkcijama i dijelovima zdravstvene ustanove,

Ljudstvo — primanje i zadrzavanje ljudskih resursa, razvoj ljudskih resursa putem
strategija i taktike,

Kontroling — pracenje izvrSenja aktivnosti osoblja, poduzimanje odgovarajuéih
korektivnih mjera za povecanje performansi,

ReZija — pokretanje akcija kroz ucinkovito vodstvo i1 inovativnost, motivaciju i
komunikaciju s podredenima,

Donosenje odluka — na temelju razmatranja prednosti i nedostataka brojnih alternativa

donose se u¢inkovite odluke.

Svjetska zdravstvena organizacija — WHO [Word Health Organization]®* definira sljedeée

kljucne funkcije 1 sadrzaje funkcija menadzZera u zdravstvu:

1.

Politika i planiranje (razvoj lokalne politike zdravstva, stratesko planiranje i utvrdivanje
zdravstvenih prioriteta regije, financijska predvidanja u regiji na podrucju zdravstvene
skrbi, planiranje zdravstvenih potreba na razini regije),

Financijsko upravljanje — (prora¢un kapitala i ulaganja, raspodjela proracunskih
sredstava, godiSnji zdravstveni plan, pracenje zdravstvenih izdataka, prilagodba
proracunskih sredstava tijekom godine, naknade za zdravstvene usluge i lijekove,
organiziranje zdravstvenog osiguranja, naplata naknada i premija osiguranja, Kriteriji
subvencioniranja, revizija financiranja zdravstva),

Upravljanje ljudskim resursima (potrebe za osobljem, plan zdravstvenih radnika,
zapoSljavanje 1 otpuStanje radnika, odredivanje plac¢a i naknada, razvoj zdravstvenog
osoblja, ocjenjivanje rada zdravstvenih radnika, procjene za obuku i realizacija obuke,

stru¢no obrazovanje i planiranje karijere zdravstvenih radnika),

373 ongest, B.B., Rakich, J.S., Darr, K.,[2000]: Managing Health Services, Organizations and Systems, MD:
Health Professions Press, Blatimore, str. 47.
374 Prema, Guti¢, D., [2015-A]: Ibidem, str.24.
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4.

Upravljanje i odgovornost (odlucivanje o strukturama zdravstvenog menadZmenta,
interakcija sa zajednicom i zdravstvenim potrebama zajednice, upravljanje troskovima
zdravstvenih  usluga, izvjeStavanje o lokalnim zdravstvenim prioritetima,
medusektorska suradnja u regiji, pregovaranje s potencijalnim donatorima za zdravstvo,
definiranje uloge privatnog zdravstvenog sektora u regiji, izvrSavanje zdravstvenog
zakonodavstva i propisa),

Upravljanje zdravstvenim uslugama (razvoj paketa zdravstvenih usluga, razvoj popisa
lijekova, klinicki i javni zdravstveni protokol, razvoj zdravstvenih standarda,
mehanizmi za pristup i kontrolu pristupa zdravstvenim uslugama, nabava lijekova i
opreme za zdravstvo, razvoj zdravstvenih ustanova u regiji, ugovaranje zdravstvenih
usluga i klinicka istrazivanja),

Upravljanje informacijama — (pokrivenost, integritet, pravovremenost i kvaliteta
informacija o pruzanju zdravstvene skrbi, pra¢enje standarda uspjeSnosti, pracenje
protokola pacijenata, pra¢enje koristenja zdravstvenih usluga od strane siromasnih i
ranjivin segmenata stanovniStva, pracenje Stetnih dogadaja za pacijente, pracenje
zadovoljstva pacijenata, pracenje pokazatelja zdravstvenog stanja stanovniStva,
pracenje dostupnosti i kvalitete lijekova, nadzor nad izbijanjem bolesti, procjena

pokrivenosti okruga zdravstvenim uslugama).

Upravljanje ljudskim resursima (potencijalima), ima prema Przulju,3” osnove u:

1)

2)

3)

Psihologiji: Kada se govori o Covjeku, njegovoj licnosti, ponasanju, motivaciji,
ambicijama, procesima ucenja, odnosima u grupi (timu), medusobnim odnosima medu
zaposlenicima, medusobnim odnosima zaposlenika 1 nadredenih, medusobnim
odnosima izmedu sluzbenika u javnom sektoru i gradana kao korisnika usluga, onda se
proucavanja moraju temeljiti na nekim osnovnim tezama koje je u svezi s navedenim
postavila psihologija;

Teoriji upravljanja i organizacije: Teorije upravljanja i organizacije predstavljaju okvir
1 oslonac za razvoj upravljanja ljudskim resursima, pogotovo $to se ti¢e pitanja sustava,
strukture i vodstva,;

Ergonomiji: Kao znanost o odnosima ¢ovjeka i rada te prilagodavanju rada covjeku,

ergonomija je od neprocjenjive vrijednosti za upravljanje ljudskim resursima;

375przulj, Z.,[2002]: MenadZment ljudskih resursa, Institut za razvoj malih i srednjih poduzeéa, Beograd, str.

187.
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4)

5)

6)

7)

8)

9)

Ekonomiji: Koncept upravljanja ljudskim resursima, nastao je u okviru ekonomskih
teorija, sa svrhom povecanja ucinkovitosti, efektivnosti i konkurentnosti gospodarskih
organizacija. Isti se takoder moze primijeniti na druge vrste organizacija, primjerice
javnog sektora, ali prilagoden s obzirom na drugaciju vrstu i karakter organizacija;
Sociologiji: Organizacija, kao socijalni sustav predstavlja “drustvo u malom”. Tako u
razumijevanju mnogih oblika bitnih za upravljanje ljudskim resursima koriste se
spoznaje koje pruza sociologija, primjerice: grupe, ponasanje pojedinca u malim i
velikim grupama, teorije socijalizacije i drugo;

Antropologiji: Antropologija, kao znanost koja proucava fizicke osobine ¢ovjeka, i
njezine su spoznaje posebno aktualne u zadnje vrijeme u okviru usredotocenosti
organizacijske teorije na kulturu organizacije, kao jednu od temeljnih determinanti
ponasanja u organizaciji;

Andragogiji: Obrazovanje odraslih postaje takoder aktualno, ne samo kao obrazovanje,
ve¢ 1 kao usavrSavanje ili prekvalifikacija, zbog ubrzanih promjena i turbulentnosti
drustva i vremena u kojem zivimo. U konceptu organizacije koja se stalno razvija, svaki
pojedinac, odnosno zaposlenik ima potrebu za vlastitim razvojem kroz procese
obrazovanja 1 obuke, pri ¢emu se spoznaje andragogije koriste u integraciji
individualnog obrazovanja u procesu organizacionog ucenja i razvoja;

Medicini rada: Za ostvarivanje ciljeva bilo koje organizacije potrebni su fizicki i
psihicki zdravi ljudi. Utjecaj radne sredine i vanjskih faktora na fizi¢ko 1 psihicko
zdravlje ljudi, zastita na radu i profesionalne bolesti predmet su medicine rada, pa na taj
nacin predstavljaju neizostavan sadrzaj u okviru aktivnosti i paznje upravljanja ljudskim
resursima.

Pravu: Odnosi poslodavaca i zaposlenika regulirani su zakonskim propisima radnog
prava, pa na taj nacin pravo i njegove odredbe predstavljaju polaziSte u mnogim
procesima kao §to su zaposljavanje, place, beneficije, a naposljetku i otpustanje, Sto je

sve dio procesa upravljanja ljudskim resursima.
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Slika 31.: Funkcije menadzmenta u zdravstvu

Izvor: Autor, prema Longest, B.B., Rakich, J.S., Darr, K.,[2000]

8. ZDRAVSTVENA ZASTITA U REPUBLICI HRVATSKOJ

Zdravstvena zastita u Republici Hrvatskoj, regulirana je Zakonom o zdravstvenoj zastiti.3’

Zakonom se ureduju nacela i mjere zdravstvene zastite, prava i obveze osoba u koristenju
zdravstvene zastite, nositelji drustvene skrbi za zdravlje stanovniStva, sadrZaj 1 organizacijski
oblici obavljanja zdravstvene djelatnosti te nadzor nad obavljanjem zdravstvene djelatnosti. U
Zakon su unesene i prihvacene sve pozitivne ste¢evine Europske unije s podrucja zdravstvene

zastite.
8.1. NACELA I MJERE ZDRAVSTVENE ZASTITE

Zdravstvena zaStita obuhvaca sustav drustvenih, skupnih i individualnih mjera, usluga i
aktivnosti za oCuvanje 1 unapredenje zdravlja, spreCavanje bolesti, rano otkrivanje bolesti,

pravodobno lijeCenje te zdravstvenu njegu i rehabilitaciju.

Zdravstvena zaStita stanovniStva u primarnoj zdravstvenoj zastiti provodi se na nacelima

sveobuhvatnosti, kontinuiranosti, dostupnosti i cjelovitog pristupa.

Zdravstvena zastita stanovniStva u specijalisti¢ko-konzilijarnoj i bolnickoj zdravstvenoj zastiti,

provodi se na nacelima specijaliziranog pristupa.

376Zakon o zdravstvenoj zastiti [2018], Narodne novine br.: 100/2018.
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Mjere zdravstvene zastite su:

1.

10.

11.
12.

Zastita od ekoloskih cimbenika Stetnih za zdravlje ukljucuju¢i sve mjere za ocuvanje,
unapredenje, pracenje i poboljSanje zdravstvenih i higijenskih uvjeta za zivot i rad
covjeka,

Provodenje zdravstvenog odgoja, prosvjeCivanje 1 promicanje zdravlja s ciljem
unapredenja dusevne i tjelesne sposobnosti osoba,

Otkrivanje i otklanjanje uzroka bolesti, odnosno spre¢avanje i suzbijanje bolesti te
ozljeda i njihovih posljedica,

Mjere i aktivnosti za sprecavanje, pravodobno otkrivanje i suzbijanje zaraznih i
kroni¢nih masovnih bolesti,

Mjere zdravstvene zastite u vezi s radom i radnim okoliSem (specificna zdravstvena
zastita radnika),

Lijecenje i rehabilitacija oboljelih, tjelesno i duSevno oStecenih i ozlijedenih osoba te
osoba s invaliditetom,

Posebne mjere zdravstvene zastite stanovnistva starijeg od 65 godina Zivota,
Palijativna skrb za neizlje¢ivo bolesne, odnosno umirucée,

Osiguravanje cjelovite (preventivne, kurativne i rehabilitacijske) zdravstvene zastite
djece i mladezi,

Osiguravanje cjelovite zdravstvene zastite Zena, a posebno u vezi s planiranjem obitelji,
trudno¢om, porodajem i maj¢instvom,

Opskrba lijekovima i medicinskim proizvodima za zdravstvenu zastitu,

Pregledi umrlih.

8.2. RAZINE ZDRAVSTVENE ZASTITE

Zdravstvena djelatnost obavlja se na:

1
2
3.
4

Primarnoj razini,
Sekundarnoj razini,
Tercijarnoj razini te

Na razini zdravstvenih zavoda.

Zdravstvena zastita na primarnoj razini pruza se kroz djelatnosti:

3)
b)

Opce/obiteljske medicine,

Zdravstvene zastite predskolske djece,
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c) Preventivno-odgojnih mjera za zdravstvenu zastitu Skolske djece i studenata,

d) Javnog zdravstva,

e) Zdravstvene zaStite zena,

f) Stomatoloske zdravstvene zastite,

g) Higijensko-epidemioloske zdravstvene zastite,

h) Medicine rada,

1) Zdravstvene zaStite mentalnoga zdravlja, prevencije 1 izvanbolni¢kog lijeCenja
ovisnosti,

j) Patronazne zdravstvene zastite,

k) Zdravstvene njege u kuci bolesnika,

I) Hitne medicine,

m) Sanitetskog prijevoza,

n) Palijativne skrbi,

0) Ljekarni$tva,

p) Laboratorijske dijagnostike i

q) Telemedicine.

Zdravstvena djelatnost na sekundarnoj razini obuhvaca specijalisticko-konzilijarnu i bolni¢ku
djelatnost. Specijalisticko-konzilijarna djelatnost u odnosu na zdravstvenu djelatnost na
primarnoj razini obuhvaca slozenije mjere 1 postupke u pogledu prevencije, dijagnosticiranja te
lijecenja bolesti 1 ozljeda, provodenja ambulantne rehabilitacije te medicinske rehabilitacije u
ku¢i korisnika, odnosno §ti¢enika u ustanovama za socijalnu skrb. Bolnicka djelatnost obuhvaca
dijagnosticiranje, lijeCenje i medicinsku rehabilitaciju, zdravstvenu njegu te boravak i prehranu

bolesnika u bolnicama.

Zdravstvena djelatnost na tercijarnoj razini obuhvaca pruzanje najslozenijih oblika zdravstvene
zaStite iz specijalisticko-konzilijarnih 1 bolni¢kih djelatnosti, znanstveni rad te izvodenje

nastave na temelju ugovora za potrebe nastavnih ustanova zdravstvenog usmjerenja.

Djelatnost zdravstvenih zavoda dio je zdravstvene djelatnosti koja se obavlja na primarnoj,
sekundarnoj 1 tercijarnoj razini zdravstvene djelatnosti, a obuhvada javnozdravstvenu
djelatnost, djelatnost transfuzijske medicine, djelatnost medicine rada, djelatnost zastite
mentalnog zdravlja, djelatnost toksikologije i antidopinga, djelatnost hitne medicine i djelatnost

telemedicine.
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Slika 32.: Razine zdravstvene djelatnosti

Izvor: Autor, prema Zakonu o zdravstvenoj zastiti

8.3. OSNIVANJE JAVNE ZDRAVSTVENE USTANOVE

Javne zdravstvene ustanove osnivaju se temeljem Zakona o ustanovama.®’ i Zakona o

zdravstvenoj zastiti.3’8 Ustanova se osniva za trajno obavljanje djelatnosti odgoja i obrazovanja,

znanosti, kulture, informiranja, sporta, tjelesne kulture, tehnicke kulture, skrbi o djeci,

zdravstva, socijalne skrbi, skrbi o invalidima i druge djelatnosti, ako se ne obavljaju radi

stjecanja dobiti.

Javnu zdravstvenu ustanovu moze osnovati:

1
2
3.
4

. Jedinica lokalne samouprave te fizicka i pravna osoba, ako je to zakonom izrijekom

Republika Hrvatska,
Op¢ina, grad, Zupanija i Grad Zagreb,

Druga fizicka 1 pravna osoba ako je to zakonom izrijekom dopusteno,

dopusteno.

$77Zakon o ustanovama [1993], Narodne novine br., 76/1993; 29/1997; 47/1999; 96/2001 i 35/2008.
3787 akon o zdravstvenoj zastiti [2018], Narodne novine br.: 100/2018.
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Republika Hrvatska moze osnovati: drzavni zdravstveni zavod, kliniku kao samostalnu

ustanovu, klini¢ku bolnicu i klini¢ki bolnic¢ki centar.
Op¢u bolnicu moze osnovati jedinica podrucne (regionalne) samouprave.

Specijalnu bolnicu mozZe osnovati jedinica podru¢ne (regionalne) samouprave, grad i druga

pravna osoba.

Dom zdravlja, zavod za hitnu medicinu i zavod za javno zdravstvo moze osnovati jedinica

podrucne (regionalne) samouprave.

Polikliniku, ljeciliSte, ustanovu za zdravstvenu njegu, ustanovu za palijativnu skrb i ljekarnicku
ustanovu mogu osnovati jedinica podrucne (regionalne) samouprave te druga pravna i fizicka

osoba.

Ustanovu za zdravstvenu skrb mogu osnovati fizicke osobe sa zavrSenim sveuciliSnim

diplomskim studijem zdravstvenog usmjerenja.

8.4. VRSTE ZDRAVSTVENIH USTANOVA

Na primarnoj razini zdravstvene zastite postoje sljedece ustanove:

a) Dom zdravlja - zdravstvena ustanova za pruzanje zdravstvene zastite stanovniStvu
odredenog podrucja,

b) Vojno zdravstveno srediste Ministarstva obrane i Oruzanih snaga Republike Hrvatske
- VOjna zdravstvena ustanova za pruZanje zdravstvene zastite djelatnicima Ministarstva
obrane 1 pripadnicima OruZanih snaga Republike Hrvatske,

c) Ustanova za zdravstvenu skrb - zdravstvena ustanova u kojoj se pruza zdravstvena
zaStita u sklopu zdravstvene djelatnosti,

d) Ustanova za zdravstvenu njegu - zdravstvena ustanova koja provodi zdravstvenu njegu
i rehabilitaciju bolesnika po uputama doktora medicine i

e) Ustanova za palijativnu skrb - zdravstvena ustanova koja ima palijativni
interdisciplinarni tim kuénih posjeta [lijecnik, medicinska sestra, fizioterapeut, socijalni
radnik s posebnom naobrazbom za pristup umiru¢em] ambulantu za bol 1 palijativnu

skrb te dnevni boravak i stacionar.
Na sekundarnoj razini zdravstvene zastite postoje sljedece ustanove:

a) Poliklinika - zdravstvena ustanova u kojoj se obavlja specijalisticko-konzilijarna

zdravstvena zastita, dijagnostika i medicinska rehabilitacija, osim bolnickog lijecenja,
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b)

c)

Bolnica - zdravstvena ustanova koja obavlja djelatnost dijagnostike, lijeCenja,
medicinske rehabilitacije i zdravstvene njege bolesnika te osigurava boravak i prehranu
bolesnika. Mogu biti: opce i specijalne,

Ljeciliste - zdravstvena ustanova u kojoj se prirodnim ljekovitim izvorima provodi

preventivna zdravstvena zastita, specijalisticka i bolnicka rehabilitacija.

Na tercijarnoj razini zdravstvene zastite postoje sljedeée ustanove:

a)

b)

Klinika - zdravstvena ustanova koja obavlja najslozZenije oblike zdravstvene zastite iz
neke specijalisti¢ko-konzilijarne djelatnosti te se u njoj izvodi nastava visokih uéilista i
provodi znanstveni rad za djelatnost za koju je osnovana,

Klinic¢ka bolnica - op¢a bolnica u kojoj najmanje dvije od navedenih djelatnosti (interna
medicina, kirurgija, pedijatrija, ginekologija i porodiljstvo) nose naziv klinika kao i
najmanje jo§ dvije druge djelatnosti drugih specijalnosti odnosno dijagnostike,

Klinicki bolnicki centar - opCa bolnica u kojoj osim naziva klinika za djelatnost interne
medicine, kirurgije, pedijatrije, ginekologije i porodiljstva, naziv klinika ima viSe od
polovice ostalih specijalnosti i u kojima se izvodi vise od polovice nastavnog programa

medicinskog, stomatolo$kog odnosno farmaceutsko-biokemijskog fakulteta.

Na razini zdravstvenih zavoda postoje sljedece ustanove:

a)

b)

d)

Hrvatski zavod za javno zdravstvo - zdravstvena ustanova za obavljanje djelatnosti
epidemiologije karantenskih i drugih zaraznih bolesti te kroni¢nih masovnih nezaraznih
bolesti, javnog zdravstva, zdravstvenog prosvjecivanja s promicanjem zdravlja i
prevencije bolesti, zdravstvene ekologije, mikrobiologije, Skolske medicine, mentalnog
zdravlja i prevencije ovisnosti,

Hrvatski zavod za transfuzijsku medicinu - zdravstvena ustanova koja obavlja
promidZbu i organizaciju davala$tva, prikupljanje krvi i prikupljanje plazme za preradu,
preradu plazme, testiranje krvi, osiguranje potreba za krvnim pripravcima i lijekovima
proizvedenim iz krvi, osiguranje kvalitete krvnih pripravaka, distribuciju pripravaka,
dijagnosticka ispitivanja, terapijske postupke, kontrolu i nadzor transfuzijskog lijecenja,
prikupljanje mati¢nih stanica, tipizaciju tkiva i konzultaciju u klinickoj medicini,
Hrvatski zavod za telemedicinu - zdravstvena ustanova za uvodenje i promicanje
primjene tehnika i tehnologija u dijagnostici i lijecenju na daljinu,

Hrvatski zavod za toksikologiju — zdravstvena ustanova koja obavlja ispitivanje

kemikalija u zraku, vodi, tlu, rijekama, moru, biljnom i Zivotinjskom svijetu, hrani za
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ljude 1 zivotinje, u redovitim uvjetima, u izvanrednim dogadajima ili pri sumnji na
izvanredni dogadaj i predlaze mjere zastite,

e) Hrvatski zavod za hitnu medicinu - zdravstvena ustanova za provodenje mjera hitnoga
zdravstvenog zbrinjavanja, hitnog prijevoza oboljelih i ozlijedenih osoba u

odgovarajucu zdravstvenu ustanovu te zdravstvenog zbrinjavanja za vrijeme prijevoza.

OPCA BOLNICA

SEKUNDARNA
RAZINA
ZDRAVSTVENE
ZASTITE

SPECIJALNABOLNICA

Slika 33.: Sekundarna razina zdravstvene zastite

Izvor: Autor, prema Zakonu o zdravstvenoj zastiti

8.5. EKONOMSKE KARAKTERISTIKE ZDRAVSTVA | ZDRAVSTVENIH USLUGA

Poboljsanje vrijednosti zdravstvene usluge pruZene pacijentima, osnovni je cilj svakog
zdravstvenog sustava. Vrijednost zdravstvene usluge dobijemo kada u odnos stavimo pozitivne
ishode za pacijente od pruzene zdravstvene usluge prema utroSenim resursima za pruzZene
usluge. Prema tome, kvantiteta i obujam zdravstvene usluge odnosno skuplje zdravstvene

usluge, ne jamce izravno kvalitetniji i bolji zdravstveni sustav.

Svaka drzava tezi maksimalno zadovoljiti zdravstvene potrebe svoga stanovniStva, jer je
zdravlje ljudi pretpostavka njihove motivacije 1 poslovnog angaziranja, Sto kao logi¢nu
posljedicu ima povecanje osobne i drustvene proizvodnosti odnosno povecanje gospodarskog
rasta i razvoja. Povecanje gospodarskog rasta, omogucuje drzavi vece izdvajanje za zdravstvene

djelatnosti. S obzirom na ekonomsku snagu drzave, pojedinoj drzavi to uspijeva vise ili manje.
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Kada je zdravlje u pitanju, mora se uzeti u obzir da ono nije dobro ili roba odnosno da za
zdravlje ne vrijede temeljni trzi$ni zakoni (ponuda i potraznja, trzisni mehanizmi alokacije
resursa i sl.). No, ekonomike i upravljanja troskovima u zdravstvenoj djelatnosti nuzno mora

biti, kako bi se sustav uopée mogao odrzati.

Ostoji¢ i sur., 3" isticu da su pojedinci oni koji potrazuju zdravlje, ali ga istodobno i
,proizvode“. Dobro zdravlje pojedinca predstavlja kapitalno dobro, koje ima utjecaj na
pojedinca i na cjelokupno drustvo, jer je ¢injenica da zdravi ljudi manje vremena provode na
bolovanju, odnosno da su sposobniji za rad 1 obavljanje radnih aktivnosti, §to u konacnici
povecava dohodak i zadovoljstvo, ali i moguénost da se vise izdvaja za zdravstvene usluge, za
obrazovanje i sl. Ve¢i BDP omogucuje vece izdvajanje i ulaganje u zdravstvene usluge, a to
povratno djeluje na poboljSanje zdravlja i prevenciju bolesnih stanja, Sto vodi poboljSanju

zdravlja ljudi na vi$u razinu i jo§ ve¢em poveéanju BDP-a itd.

Prema Jurkoviéu®?, zdravstvo i zdravstvene usluge imaju sljedece karakteristike:

1. Neregularnost i nepredvidivost izbijanja bolesti za pojedinca,

2. Postojanje tzv. eksternih efekata (eksternalija) - usluge ili potro$nja zdravstvene
ustanove ne uzrokuje samo njoj troskove ili koristi, ve¢ se odrazava i na troSkove ili
koristi drugih privrednih ili neprivrednih subjekata, pojedinca i same drzave,

3. lzuzetno vazna uloga medicinskih strucnjaka u prosudivanju nuznosti, opsega i nacina
medicinskog tretmana u konkretnom slucaju, jer je pojedinac u vecini slucajeva
nesposoban ocijeniti svoje zdravstveno stanje,

4. Dvostruki karakter izdataka za zdravstvenu zastitu: 1) oni su uvijek potrosnja, nesto §to
izravno povecava zZivotni standard odnosno kvalitetu Zivotu pojedinca i 2) istodobno su
1 investicija u velikom broju slucajeva,

5. Zdravstveno podrucje istodobno je intenzivno i radom i kapitalom, tj. po jedinici outputa
zahtijeva relativno visoko angaziranje rada i kapitala,

6. Povezanost i meduzavisnost osnovne djelatnosti (pruzanja zdravstvenih usluga) s
procesom obrazovanja novih kadrova, koja je toliko istaknuta da zdravstvo ima gotovo
sve karakteristike proizvodnje vezanih proizvoda — cijena kostanja zdravstvene usluge,
osim cijene same zdravstvene usluge, mora obuhvatiti i1 cijenu obrazovanja strucnjaka

u zdravstvu,

$7%0stoji¢, R., Bilas, V., Franc, S.,[2012]: Stanje i perspektive razvoja europskih zdravstvenih sustava, Denona
d.o.o0., Zagreb, str. 8.
380Jurkovié, P.,[1986]: Osnove ekonomike drustvenih djelatnosti, Ekonomski institut Zagreb, Zagreb, str. 120.
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7. Zdravstvena djelatnost je netecevinskog karaktera - angazman zdravstvene djelatnosti i
njezin primarni zadatak nije definiran na podru¢ju privredivanja, nije u svezi s
neposrednim stvaranjem i maksimiziranjem profita i ekonomskog viska kao sto je to
slucaj s poduzetnickim sektorom. Medutim, pozeljno je da zdravstvene ustanove ne
stvaraju gubitke u poslovanju odnosno da stvaraju pozitivnu razliku izmedu prihoda i

rashoda, kako bi taj ,,viSak* mogli ulagati u poboljSanje kvalitete zdravstvene usluge.

8.6. ULOGA KADROVA U ZDRAVSTVENOM TURIZMU

Kadrovi predstavljaju najznacajniji kapital koji znanjem, sposobnostima 1 vjeStinama najvise
pridonosi uspjehu organizacije. Ljudski kapital stvara onu presudnu prevagu u konkurentskoj
trziSnoj utakmici. Turizam kao privredna grana, a posebno zdravstveni turizam jest radno
intenzivan. To znaci da se usluge u turizmu temelje na znacajno visokom udjelu ljudskog rada.
MenadZzment ljudskih potencijala mora ostvariti takav pristup zaposlenicima u zdravstvenom

turizmu kako bi oni pruzili svoj poslovni optimum i unaprijedili kvalitetu zdravstvenih usluga.

Zdravstveni turizam sastoji se od koriStenja ljekovitih ¢imbenika u prirodi, koji mogu biti
klimatski, toplicki 1 morski. Korisnik zdravstvenog turizma je turist, hotelski gost, koji zivi
odabranim nac¢inom Zivota, a odvaja dio dana za medicinski program koji mu odredi lije¢nik.
%81 Dakle, zdravstveni turizam pojavljuje se u sklopu ukupne turisticke ponude, kao oblik
organiziranog boravka turista na odredenoj destinaciji koja ima prirodne ljekovite Cinitelje, gdje
im se pod lije¢nickim nadzorom pruzaju medicinske usluge [bolnickog lijeCenja, medicinske

rehabilitacije, balneoterapije, kineziterapije, aktivnog odmora, dijetalnog reZima prehrane i sl.].

U centrima zdravstvenog turizma, u raznim organizacijskim oblicima, zaposleni su medicinski
stru¢njaci [lije¢nici razli¢itih specijalnosti, medicinske sestre, fizioterapeuti, maseri, pomo¢no
medicinsko osoblje] te nemedicinski struénjaci [kuhari, konobari, recepcionari, prodajno
osoblje, financijsko-racunovodstveni stru¢njaci, pravni struénjaci, strué¢njaci za odrZavanje,
domacice i sl.]. Osim kvalitetne medicinske usluge, kupci odnosno korisnici zdravstvene
usluge, ocekuju 1 kvalitetnu ugostiteljsku uslugu, tako da je za povoljan dojam ili ocjenu ukupne
zdravstvene usluge, potrebita iznimno dobra organiziranost i suradnja svih segmenata

zdravstvene usluge.

lvanigevi¢, G., [2000]: Prirodni ljekoviti &initelji u zdravstvenom turizmu, Zdravstveni turizam za 21.
stolje¢e, Zbornik radova, Opatija, str.81.
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Trend razvoja zdravstvenog turizma iznimno je visok od pocetka 21. stolje¢a. Takovom razvoju
doprinijela je povecana svijest ljudi o potrebi brige za vlastito zdravlje, ali isto tako i promjene
u nacinu zivota i rada suvremenog Covjeka, povecanje slobodnog vremena i dohotka

stanovni$tva.382

Zdravlje je jedan od najstarijih, tajnih i najjacih motiva turistickog putovanja i turizam uvijek 1

u svim svojim oblicima ispunjava zdravstvenu funkciju. 383

U proslosti se zdravlje u turizmu dozivljavalo kao motivacijski ¢imbenik za dolazak turista u
neko podrucje ili mjesto, a danas ono dobiva drukcije znacenje i sadrzaj te se pretvara u brigu

o zastiti zdravlja turista. 3

Ljecilisni turizam danas je nadopunjen aktivnim zdravstveno-rekreativnim turizmom, koji sve
viSe postaje znacajni oblik zdravstvenog turizma. A takav oblik zdravstvenog turizma nazivamo
wellness 1 obuhvaca kretanje, tjelesno vjezbanje, zdravu prehranu, opustanje, ovladavanje

stresom do ugode i zadovoljstva.3®®

Vazno je napomenuti da se medicinske usluge pruzaju na nacin da se stru¢nim pregledom
utvrde pocetne funkcionalne sposobnosti pojedinca, nakon toga odredi se medicinska terapija
¢iju realizaciju prati stru¢no osoblje te se na kraju terapije daje zavrSno misljenje o stanju

zdravlja pojedinca.

Kvaliteta usluge u zdravstvenom turizmu ovisi o brojnim faktorima, a kao kljucni faktori

uspjeha u zdravstvenom turizmu navode se: 3%

V' Strucnost osoblja — na svim podru¢jima usluga potrebno je raspolagati educiranim
kadrovima koji se kontinuirano usavr$avaju;

v" Kontinuirano inoviranje proizvoda — pratiti konkurenciju i trendove te inovirati usluge

i proizvode;

Kontinuirano osuvremenjivanje opreme — wellness sadrzaja, hidroterapije i sl.;

Poznavanje potreba svojih gostiju - pruziti im najkvalitetniju uslugu;

Posebnost — graditi prepoznatljivost kroz neke atrakcije;

D N N NN

Ustaljena kvaliteta — konzistentnost u kvaliteti pruzenih usluga.

382Cavlek, N., i ostali,[2011]: Turizam, Skolska knjiga, Zagreb, str. 359.

33Alfier, D., [1994]: Turizam, Institut za turizam, Zagreb, str. 209.

384Vukonié, B.,[2010]: Turizam: buduénost mnogih iluzija, Plejada, Zagreb, str. 167-168.

35Andrijasevi¢, M., Bartoluci, M., [2004]: Uloga wellnessa u suvremenom Zivotu, Act Turistica, Ekonomski
fakultet, Zagreb, str.130.

386 Telisman-Kosuta, N., [2005]: Konkurentska pozicija zdravstvenog turizma, HGK, Institut za turizam,
Zagreb, str. 10.
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Unutar navedenih klju¢nih faktora koji tvore kvalitetu usluga u zdravstvenom turizmu, klju¢no
mjesto pripada stru¢nom osoblju. Kvalitetan odabir kadrova i njihovo stalno usavrSavanje kroz
razne oblike ucenja i izobrazbe, ¢ine ono §to stvara posebnost i konkurentsku prednost odredene
turisti¢ke destinacije. Stoga bi turisti¢ko-zdravstvene organizacije trebale osigurati razne oblike
ucenja 1 izobrazbe svojih zaposlenika, utjecati da zaposlenici postanu svjesni znacenja i
vaznosti kontinuiranog usavrSavanja za postizanje kvalitete usluge te vrjednovati postignuti
napredak u usavrSavanju zaposlenika.

Upravljanje kvalitetom zaposlenika u zdravstvenom turizmu, moguée je ostvariti kroz:*®’

1) ldentificiranje i klasificiranje znanja i kompetencija ljudi s potrebama organizacije;

2) Razvoj i koristenje planova ucenja kako bi se osigurale sadas$nje i buduce potrebe
organizacije;

3) Oblikovanje i promoviranje mogucnosti individualnog i timskog ucenja;

4) Ucenje kroz radno iskustvo;

5) Usuglasavanje individualnih i timskih ciljeva s ciljevima organizacije;

6) Ocjenjivanje i pomo¢ ljudima u pobolj$anju njihovih rezultata.

Uciti 1 usavrSavati se [nastavak obrazovanja uz rad, sudjelovanjem na
seminarima/konferencijama, te€ajevima, putem stru¢nih publikacija, putem medija, razmjenom
informacija s drugim slicnim organizacijama, angaziranjem konzultanata za kvalitetu, u¢enjem
od najkvalitetnijih u organizaciji i sl.], moraju svi zaposleni u zdravstvenom turizmu, menadzeri
1 zaposlenici. Ako je menadZment spreman na ucenje i usavrSavanje, ta se pozitivna odlika
prenosi na sve zaposlene. Svi u organizaciji mogu napredovati i raditi bolje, biti kreativniji i
ucinkovitiji, raditi timski, $to utje€e na vece razumijevanje i stvaranje povjerenja medu
zaposlenicima te na taj nain pridonosi povecanju kvalitete usluge 1 boljim ostvarenim
rezultatima organizacije. Ulaganje u suvremenu tehnologiju, opremu i moderne poslovne
prostore, nuzno je za iskorak i za ravnopravnu utakmicu s konkurencijom, ali ako ne ulaze u
ljude 1 njihov razvoj, organizacija koja se bavi zdravstvenim uslugama, nece imati pozeljnu
kvalitetu usluge 1 nece stvoriti prednosti u odnosu na konkurenciju. UsavrSavanje postojecih
znanja, stvaranje novih znanja i vjestina, za posljedicu imaju rast poslovnih nematerijalnih
resursa sto je temelj za diferencijaciju organizacija koje se bave zdravstvenim turizmom.
Naravno, preduvjet za usavrSavanje postojec¢ih znanja i vjeStina te stjecanje novih znanja i

vjestina zaposlenika, jest spremnost zaposlenika za uéenje i promjene odnosno spremnost i Zelja

%7\Wongrassamee, S., Gardiner, D., Simmons, J.E.L., [2003]: Performance Measurement Tools: the Balanced
Scorecard and EFQM Excelence Model, Measuring Buissness Excellence, Vol. 7, No. 1, str.29.
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zaposlenika za osobni razvoj. MenadZzment organizacije ima klju¢ni utjecaj na unapredenje
poslovanja odnosno na planiranje i provedbu kontinuiranog obrazovanja zaposlenika odnosno
menadzment ljudskih potencijala ima glavni zadatak osigurati zadovoljne i ucinkovite
zaposlenike u organizaciji koja se bavi pruzanjem zdravstvenih usluga. Samostalna kadrovska
sluzba ili odjel za upravljanje ljudskim potencijalima koji ¢e imati ravnopravno mjesto u
organizacijskoj shemi svakog zdravstveno-turistiCkog centra, temeljna je pretpostavka za
kvalitetno upravljanje ljudskim resursima odnosno utvrdivanja potreba za novim zaposlenicima

i njihovom izobrazbom te nadina unapredenja potrebnih znanja i vjestina zaposlenika.3%

FAKTORI USPJEHA U
ZDRAVSTVENOM
TURIZMU

USTALIENA
KVALITETA
USLUGE

KONTINUIRANO omnuravo  (§ "R

PROIZVODA OPREME éggrj:jl-lu

STRUCNOST
0SOBLIA INOVIRANJE OSUVREMENJIVANJE

POSEBNOST
USLUGE

Slika 34.: Faktori uspjeha u zdravstvenom turizmu

Izvor: Autor, prema TeliSman-Kosuta, N., [2005]

9. OSTVARENI REZULATI POSLOVANJA

Prema Aniéu, ® uspjeh je dostignuée cilja, povoljan ishod neke aktivnosti, postizanje
bogatstva, slave ili polozaja, uspjeSan je onaj koji ostvaruje ciljeve, a uspjesnost je svojstvo
onoga $to je uspjesno. Sljedeci znacenja rijeci uspjeh, uspjesan i uspjesnost, mozemo kazati da
poduzece posluje uspjesno kada ostvaruje svoje ciljeve odnosno da je uspjesno ono poduzece
koje ostvaruje svoju viziju.

390

Prema Babic¢u,”™ ekonomsku uspjesnost poslovanja poduzeca odreduju sljedeée usporedbe:

1. Jesu li proizvedeni proizvodi ili obavljene usluge, po obujmu i kvaliteti dovoljni za

zadovoljenje zahtjeva i potreba potrosaca,

38Bartoluci, M., Birki¢, D.,[2011]: Upravljanje kvalitetom ljudskih resursa u zdravstvenom turizmu, Acta
Turistica Nova, Vol (5), No.1, str. 71.

389Ani¢, V. [2006]: Ibidem, str. 1687.

30Babi¢, S., [1967]: Uvod u ekonomiku poduzeéa, Skolska knjiga, Zagreb, str. 26.
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2. Zadovoljava li odnos izmedu vrijednosti u¢inka i vrijednosti ulozenih faktora,
3. Jesu li ukupno raspoloziva sredstva iskoriStena tako da je poslovanjem ostvaren najveci
moguci iznos za pokrivanje svih troskova (dobavlja¢ima, place, doprinosi, porezi i sl.).

Prema Erikson i Shorey, !

model uspjesnog poslovanja sastoji se od sljedeca Cetiri ¢cimbenika:

1. Sudionici — dioni¢ari, kupci, zaposlenici, dobavljaci, distributeri. Poduzeée mora teziti
zadovoljavanju minimalnih o¢ekivanja svih grupa sudionika. Postoji dinamicka veza
izmedu zadovoljstava pojedinih grupa sudionika, a poduzece ne smije zanemariti niti
jednu skupinu;

2. Procesi — poduzece moze ostvariti ciljeve zadovoljavanja korisnika samo efikasnim
upravljanjem i vezivanjem radnih procesa. Upravljanje poslovnim procesima, potice na
timski rad, u kojemu svi odjeli poduzeéa moraju sudjelovati;

3. Resursi — poduzece mora racionalno Koristiti i motivirati radnu snagu, materijale,
strojeve, informacije, energiju i sl. U slu¢aju da je to racionalnije, poduzeée ¢e angaZzirati
radnu snagu izvan poduzeca ili ¢e premjestiti proizvodnju u drugi dio drzave ili drugu
drzavu. Prema Prahaladu i Hamelu,3%? osnovna kompetencija (superiornost) radnika
poduzeéa i poduzeca kao cjeline, ima tri karakteristike: a) izvor je konkurentske
prednosti, b) ima vrlo veliku potencijalnu $irinu primjenjivosti i ¢) konkurenti je ne
mogu lako kopirati;

4. Organizacija i organizacijska kultura — organizacija poduzeca se sastoji od: strukture,
politike i korporativne kulture. Struktura i politika mogu se lakSe promijeniti od
promjene kulture poslovanja poduzeéa. Medutim, sva tri ¢imbenika moraju biti

kvalitetna da bi poduzece poslovalo uspjesno.

Uzimajucéi u obzir razliite interesne skupine vezane za poslovanje poduzec¢a mozemo istaknuti
i razliCita poimanja uspjesnog poslovanja od strane tih skupina. Budu¢i se interesne skupine
zainteresirane za uspjes$nost poslovanja poduzeca mogu svrstati u nekoliko grupa, navesti ¢emo

kako te grupe shvacaju uspjesnost poslovanja poduzeca:
a) Kaorisnici proizvoda i/ili usluge, smatraju da poduzece uspjesno posluje, ako njegovi

proizvodi i/ili usluge u potpunosti zadovoljavaju ocekivanu vrijednost korisnika tih

proizvoda i/ili usluga za ulozeni novac,

31Erikson, T.J., Shorey, C.E.,[1992]: Buisness Strategy: New Thinking for the '90S, Prism, etvrto tromjesjedje,
str. 255.
39%2Prahalad, C.K., Hamel, G.,[1990]: The Core Competence of the Corporation, Harward Buisness Review, 6-
7, str.81.
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b)

d)

9)

Zaposlenici poduzeca, smatraju da poduzece uspjesno posluje, ako im poduzece
omogucuje siguran posao, dobre radne uvjete, mogucnost napredovanja u poslu,
oc¢ekivane materijalne i nematerijalne kompenzacije i sl.

Vlasnici poduzeca, smatraju da poduzece uspjesno posluje, ako im poslovni rezultati
poduze¢a omogucuju brzi povrat ulozenog kapitala, iznadprosjecnu dividendu,
mogucnost ulaganja u odrzivi razvoj, stalno povecanje udjela na trzistu i sl.,
Dobavijaci poduzeca, smatraju da poduzeée uspjesno posluje, ako poduzece
kontinuirano kupuje odredene koli¢ine njihovih proizvoda i/ili usluga te posebno u
slu¢aju kada se narudzbe povecéavaju, ako im poduzece placa racune o dospijecu, ako
nema laznih reklamacija i sl.,

Banke i drugi potencijalni kreditori, smatraju da poduzeée uspjesno posluje, ako
konstantno ostvaruje dobit, ako ima veliku vrijednost imovine, ako imovina poduzeca
nije opterecena hipotekama, ako vracaju kreditne anuitete prema otplatnom planu i sl.,
Drzavni proracun i fondovi, smatraju da poduzeée posluje uspjesno, ako placa sva javna
davanja u rokovima predvidenim zakonima (porezi, prirezi, doprinosi, Clanarine,
naknade i sl.),

Drustvena okolina poduzeca, smatra da poduzece posluje uspjesno, ako vodi racuna o
nezagadivanju svoje okoline, zastiti okolisa odnosno ako posluje na drustveno

odgovoran nacin.

Svaka organizacija, ustanova ili poduzece, mora teziti maksimalno kvalitetno zadovoljiti

potrebe svojih kupaca, jer nezadovoljni korisnici usluga ili proizvoda vrlo brzo Sire svoje

nezadovoljstvo u okruzenju, $to dovodi do izbjegavanja koristenja usluga ili proizvoda, a time

i neuspjesnom poslovanju. Knauer®® tvrdi da nezadovoljan kupac o svom nezadovoljstvu

obavijesti u prosjeku 9 drugih ljudi, koji ¢e dalje informirati o tome svoje poznanike, §to se

dalje Siri geometrijskom progresijom.

3%Knauer, V.,[2000]: Increasing Customer Satisfaction, Pueblo, Co: United Statese Office of Consumer Affairs,

str. 45.

193



SUDIONICI (dioni¢ari, kupci, PROCESI (efikasno

zaposlenici, dobavljaci, upravljanjeivezivanjeradnim
distributeri) procesima)

CIMBENICI
MODELA

USPJIESNOG
POSLOVANJA

RESURSI (racionalno ORGANIZACUA |
motiviranje radne snagei ORGANIZACUSKA

racionalno koristenje ostalih KULTURA (struktura, politika
resursa) i korporativna kultura)

Slika 35.: Cimbenici modela uspjesnog poslovanja

Izvor: Autor, prema Erikson, T.J., Shorey, C.E.,[1992]

9.1. POKAZATELJI l METODE UTVRDIVANJA OSTVARENIH REZULTATA

Analiza poslovne uspjeSnosti ima zadatak utvrditi koliko je i s kolikim uspjehom poduzece u
odredenom razdoblju ostvarilo utvrdene ciljeve odnosno koliko je uspjesno poslovalo u odnosu

na konkurente iz grupacije.

Prema Belaku,*®* analiza poslovne uspjesnosti koja obuhvaéa analizu financijskih izvjestaja,
analizu trzi$nih pokazatelja i utvrdivanje kljucnih pokazatelja financijske performanse, jedan je

od najpopularnijih i najvise koriStenih racunovodstvenih postupaka Sirom svijeta.
Namjena i svrha analize uspjesnosti poslovanja je dvostruka:

1. Interna — pokazuje vlasnicima poduze¢a, menadzmentu i zaposlenicima rezultate
poslovanja poduzeca u odredenom razdoblju te ujedno predstavlja osnovu za donosenje
mjera 1 aktivnosti usmjerenih na poboljSanje 1 unapredenje poslovanja u buduénosti,

2. Eksterna — pokazuje dobavljac¢ima, kupcima, kreditorima, bankama, drZzavnim

fondovima, poreznoj upravi i ostalim potencijalnim poslovnim partnerima, kako posluje

3%Belak, V.,[2014]: Analiza poslovne uspje$nosti , RRIF, Zagreb, str. 1.
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poduzece Sto znacajno utjece na njihovu odluku o poslovanju s tim poduze¢em odnosno

utjece na procjenu hoce li to poduzece moci ispunjavati svoje obveze prema njima.
Postoje tri osnovne grupe pokazatelja ostvarenih rezultata poslovanja:

1) Financijski — kvantitativni pokazatelji,
2) Procijenjeni odnosno ocijenjeni — kvalitativni pokazatelji i

3) Kombinacija kvantitativnih i kvalitativnih pokazatelja.

GRUPE POKAZATELIA
OSTVARENIH REZULTATA
PODUZECA

KVALITATIVNI -
PROCLENJENI ILI

KOMBINACIA

KVANTITATIVNI -
KVANTITATIVNIH |

KVALITATIVNIH
POKAZATELJIA

FINANCISKI

POKAZATEL! OCIJENJENI

POKAZATELII

Slika 36.: Grupe pokazatelja ostvarenih rezultata

Izvor: Autor
9.2. FINANCIJSKI POKAZATELJI OSTVARENIH REZULTATA

Belak,®® isti¢e sljedeée kljuéne grupe financijskih pokazatelja uspjesnosti poslovanja:

[1] Pokazatelji aktivnosti,

[2] Pokazatelji zarade i profitabilnosti,

[3] Pokazatelji likvidnosti,

[4] Pokazatelji solventnosti,

[5] Pokazatelji zarade od nov¢anog tijeka,

[6] Pokazatelji dobiveni primjenom slozenih modela,
[7] Pokazatelji efikasnosti investiranja i

[8] Pokazatelji poslovne efikasnosti.

3% Belak, V.,[2014]. Ibidem, str. 2.
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Slika 37.: Kvantitativni — financijski pokazatelji uspjesnosti poslovanja
Izvor: Autor, prema Belak, V.,[2014]

9.2.1. Pokazatelji aktivnosti

Najéesce se koriste sljede¢i financijski pokazatelji aktivnosti poduzeéa:>%

1. Kretanje prihoda,
2. Kaoeficijent obrtaja aktive i

3. Kapitalna intenzivnost.

Pokazatelji aktivnosti najée$¢e mjere opseg poslovnih aktivnosti koje stvaraju prihod i stupanj

koristenja imovine pri stvaranju tog prihoda.

Kretanje prihoda je vrlo znaCajan pokazatelj financijskog poslovanja poduzeéa tijekom
razdoblja jedne godine odnosno tijekom odredenog visegodis$njeg razdoblja (primjerice, pet ili
deset godina). Najcesce se prati kretanje prihoda od prodaje, poslovnih prihoda i ukupnih

prihoda.

Koeficijent obrtaja aktive pokazuje koliko poduzete koristi svoju imovinu (aktivu) za
postizanje poslovnog rezultata. NajceSce se raCuna prema obrascu: koeficijent obrtaja aktive =

prihod od prodaje / prosjecna aktiva.

Pokazatelj kapitalne intenzivnosti, pokazuje koliko prihoda stvaraju aktivnosti poduzeca

pomocu nekretnina, postrojenja i opreme te je bitan za proizvodna i donekle za veca trgovinska

3% Belak, V.,[2014]: Ibidem,str. 17.
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poduzeca. Rafuna se po obrascu: kapitalna intenzivnost = prihod od prodaje / vrijednost

nekretnina, postrojenja i opreme.
9.2.2. Pokazatelji zarade i profitabilnosti

Zarada se moze definirati kao sposobnost poveéanja bogatstva vlasnika poduzeca (putem
netodobiti i vrijednosti poduzecéa), kreditora i investitora (kamate) i drzave (porezi i doprinosi),
a profitabilnost je uzi pojam koji se odnosi na povecanje bogatstva poduzeca i njegovih

vlasnika. Osnovni pokazatelji profitabilnosti su:3%’

1. Povrat na investirano i

2. Profitna marza.

Povrat na investirano rac¢una se po obrascu: povrat na investirano = profit / investirano (ROI).
Postoji viSe kategorija pokazatelja povrata na investirano: a) povrat na vlasnicki kapital=
netoprofit / vlasnicki kapital (ROE), b) povrat na ukupno koristeni kapital=netodobit / ukupno
koriSteni kapital (ROCE), ¢) povrat na aktivu=netodobit / aktiva (ROA).

Profitna marza rauna se po obrascu: profitna marza = profit / prihod. Postoje sljedece
kategorije pokazatelja profitne marze: a) neto profitna marza = neto profit / ukupni prihod, b)
operativna profitna marza = dobit od prodaje / prihod od prodaje, ¢) poslovna profitna marza =

poslovna dobit / poslovni prihodi.

Operativna dobit dobije se kada se prihodi od prodaje umanje za operativne rashode. Netodobit

se dobije kada se od ukupnih prihoda odbiju ukupni rashodi i porez na dobit.
9.2.3. Pokazatelji likvidnosti

Likvidnost je pokazatelj uspjesnosti poslovanja poduzeca koji pokazuje sposobnost poduzeca
za placanje tekuc¢ih obveza. Ako je poduzece likvidno, to zna¢i da moze placati svoje tekuce
obveze odnosno da poduzece nije u opasnosti od financijske propasti ili bankrota.

Likvidnost se moze mijeriti sljede¢im pokazateljima:3%

v Radni kapital,

v" Tekuéi odnos,
v Brzi tekudi odnos,
v

Trenutacna likvidnost,

397 Belak, V.,[2014]: Ibidem, str. 32.
3% Belak, V.,[2014]: Ibidem, str. 131.
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Obrambeni interval,

Odnos radnog kapitala i tekuce pasive,
Odnos radnog kapitala i aktive,

Stupanj likvidne rezerve,

Stupanj likvidne ugrozenosti,

Pokri¢e zaradom od novcanog tijeka,
Odnos prihoda i radnog kapitala,
Koeficijent obrtaja potrazivanja od kupaca,

Razdoblje naplate potrazivanja i

AN N N N Y N N N NN

Netopotrazivanja.

Radni kapital dio je tekué¢e imovine odnosno aktive, a sluzi za pokrivanje teku¢ih obveza
poduzeca dok se ne naplate prodani proizvodi ili usluge odnosno dok ne uslijedi priljev novca
od prodanih proizvoda ili usluga. Racuna se prema sljede¢em obrascu: radni kapital = tekuca

aktiva-tekuca pasiva.

Tekuci odnos pokazuje odnos izmedu tekuce aktive i tekuée pasive, a pokazuje koliko je pokriée
tekucih obveza koje imaju rok dospijeca do dvanaest mjeseci s teku¢om imovinom koja se moze
koristiti za plac¢anje u roku kra¢em od dvanaest mjeseci. Poduzece je likvidno, ako je taj odnos
= 2 ili viSe od 2. Racuna se prema sljede¢em obrascu: tekué¢i odnos = tekuca aktiva / tekuca

pasiva.

Brzi tekuci odnos pokazuje sposobnost poduzeca za placanje obveza u kratkom roku, neovisno
o pokri¢u obveza temeljem prodaje zaliha proizvoda. Ovaj pokazatelj se zapravo oslanja na
likvidnost temeljem raspolozivih novaca na racunima poduzeca, na blagajni poduzeca,
temeljem kratkoro¢nih financijskih plasmana i kratkoro¢nih potrazivanja. Poduzece je likvidno,
ako je taj odnos = 1 ili viSe od 1. Racuna se prema sljede¢em obrascu: brzi teku¢i odnos =

(tekuca pasiva — zalihe) / tekuca pasiva.

Trenutacna likvidnost ili gotovinska likvidnost, pokazatelj je sposobnosti poduzeéa za
trenutac¢no plac¢anje obveza. Radi se o pokazatelju koji se oslanja na gotovinu kojom poduzece
raspolaze. Racuna se prema sljedeCem obrascu: trenutacna likvidnost = gotovina / tekuca

pasiva.

Obrambeni interval izrazava se u broju dana, a pokazuje koliko dana poduzec¢e moze prezivjeti
sa sadasnjom razinom poslovne aktivnosti (prihoda od prodaje proizvoda ili usluga), u slucaju

da se ne naplati novac od prodaje zaliha ili izostane novac iz nekih drugih izvora. Racuna se
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prema sljede¢em obrascu: obrambeni interval (broj dana) = (tekuca aktiva-zalihe) / prosje¢na

dnevna gotovina od poslovne aktivnosti.

Odnos radnog kapitala (tekuca aktiva-tekuca pasiva) i tekuce pasive, pokazuje koliko radni
kapital prosje¢no pokriva radni ciklus i naplatu potrazivanja. Poduzece je likvidno, ako je taj
odnos = 1 ili vise od 1. Racuna se prema sljede¢em obrascu: odnos radnog kapitala i tekuce

pasive = radni kapital / tekuca pasiva.

Odnos radnog kapitala (tekuca aktiva-tekuca pasiva) i aktive (imovine), pokazuje postotni udio
radnog kapitala u imovini poduzeca. Opc¢a kontrolna mjera odnosa radnog kapitala i imovine
poduzeéa iznosi 25%,3% ali se kre¢e ovisno o djelatnosti, od cca 6% (naftna industrija) do cca
64% (duhanska industrija). Racuna se prema sljede¢em obrascu: odnos radnog kapitala i aktive
= radni kapital / aktiva.

Odnos radnog kapitala (tekuca aktiva-tekuca pasiva) i prihoda, pokazuje postotni udio radnog
kapitala u odnosu na ostvareni prihod poduzec¢a. Opca kontrolna mjera odnosa radnog kapitala
i prihoda poduzeca iznosi 25%. Racuna se prema sljede¢em obrascu: odnos radnog kapitala i

prihoda (%) = radni kapital / prihod.

Odnos novéanog tijeka (neto-dobit uveéana za deprecijaciju i amortizaciju) kao rezultat zarade
od novc¢anog tijeka i tekucih obveza, pokazuje koliko (u postotcima) poduzeée moze zaradom
od novc¢anog tijeka pokrivati tekuce obveze. Kontrolna mjera je 40%. Racuna se prema
sljede¢em obrascu: odnos novéanog tijeka i tekuc¢ih obveza (%) = zarada od nov¢anog tijeka /

tekuce obveze.

Koeficijent obrtaja potrazivanja od kupaca, pokazuje koliko se prihodi od prodaje obrnu
tijekom godine odnosno koliko je dana prosjecno potrebito poduzecu za naplatu potrazivanja
od kupaca. Racuna se da je 12,5% optimalan udio potrazivanja od kupaca u ukupnoj imovini
poduzeca. To zapravo znaci da opca kontrolna mjera koeficijenta obrtaja potrazivanja od
kupaca iznosi 8 odnosno da je optimalno razdoblje naplate potrazivanja od kupaca cca 46 dana.
Racuna se prema sljede¢em obrascu: koeficijent obrtaja potrazivanja od kupaca = (prihod od

prodaje) / [(potrazivanja od kupaca 01.01. + potrazivanja od kupaca 31.12.)/2].

Netopotrazivanja od kupaca pokazuju odnos izmedu potrazivanja od kupaca i obveza prema

dobavljacima. Radi se o znacajnom pokazatelju likvidnosti, a optimalan odnos potrazivanja i

399 Belak, V.,[2014]: Ibidem, str. 163.
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obveza, trebao bi biti 2 ili viSe od 2. Racuna se prema sljede¢em obrascu: netopotrazivanja od

kupaca = potrazivanja od kupaca-obveze prema dobavlja¢ima.
9.2.4. Pokazatelji solventnosti

Solventnost poduzeca ima veliko znacenje, jer dobra solventnost znacajno smanjuje rizike
poslovanja poduzeca na dugi rok, a moze se definirati kao sposobnost poduzeca da placa sve
svoje obveze na dugi rok. Stoga se analiza i prognoza solventnosti poduzeca radi dugoro¢no,
Sto uvijek nije lako, jer je teSko precizno procijeniti rezultate poslovnih aktivnosti u buduénosti.

Solventnost se moZe mjeriti sljede¢im pokazateljima:*%

<\

Stupanj zaduzenosti,

Stupanj samofinanciranja i multiplikator glavnice,

Financijska snaga,

Koeficijent financijske stabilnosti,

Odnos ukupnih obveza i vlasni¢kog kapitala (glavnice),

Odnos dugoro¢nih vanjskih obveza i vlasni¢kog kapitala (glavnice),
Adekvatnost koriStenog kapitala,

Indeks financijske poluge,

AN NN VT N N N N

Odnos pokri¢a kamata.

Stupanj zaduzenosti pokazuje odnos ukupnih obveza i ukupne imovine (aktive) odnosno
pokazuje koliki je postotak imovine poduzeca financiran iz kratkoro¢nih 1 dugoro¢nih obveza.
Opca kontrolna mjera je 50%, a prihvatljivim rizikom smatra se 67%. Racuna se prema

sljede¢em obrascu: stupanj zaduZenosti (%) = ukupne obveze (kratkoro¢.+dugoro¢.) / aktiva.

Stupanj samofinanciranja pokazuje odnos vlasni¢kog kapitala (vlasni¢ke glavnice) i aktive
(imovine) poduzeca, odnosno pokazuje koliki je udio vlasnickog kapitala u ukupnoj imovini
poduzeca. Optimalni postotni udio vlasnickog kapitala u imovini poduzeca je 50%, a prihvatljiv
je iudio od 33%. Racuna se prema sljede¢em obrascu: stupanj samofinanciranja (%) = vlasnicki

kapital / aktiva.

Multiplikator glavnice je inverzna funkcija od stupnja samofinanciranja, a pokazuje koliko puta
vecu aktivu podrzava vlasnicki kapital. Kontrolna mjera je do 2, §to znaci da su u slucaju

vrijednosti multiplikatora glavnice od 2 ili manje, obveze poduzeca manje od vlasni¢kog

400 Belak, V.,[2014]: Ibidem, str. 177.
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kapitala. Racuna se prema sljedeCem obrascu: multiplikator glavnice = aktiva / vlasnicki

kapital.

Financijska snaga  pokazuje  odnos zarade od novCanog tijeka  (neto
dobit+deprecijacija+amortizacija) i ukupnih obveza (umanjene za dugoro¢na rezerviranja), a
pokazuje koliko poduzece pokriva ukupne obveze temeljem zarade od novcanog tijeka.
Kontrolna mjera je 1, a pozeljno je da je ovaj koeficijent i ve¢i od 1. Racuna se prema sljede¢em

obrascu: financijska snaga = 5 (zarada od nov¢anog tijeka) / ukupne obveze.

Koeficijent financijske stabilnosti pokazuje odnos vlasni¢kog kapitala uvec¢anog za dugoro¢ne
obveze i dugotrajnu imovinu, a pokazuje kakav je odnos pokri¢a dugotrajne imovine poduzeca
iz vlasnickog kapitala i dugoro¢nih obveza. Optimalna kontrolna mjera je 1,5, a pozeljan je i

veéi koeficijent. Racuna se prema sljede¢em obrascu: koeficijent financijske stabilnosti =

(vlasnicki kapital+dugoro¢ne obveze) / dugotrajna imovina.

Odnos ukupnih obveza i vlasnickog kapitala (glavnice), pokazuje koliko ukupne obveze
(kratkoro¢ne+dugoroéne+dugoro¢na rezerviranja) opterecuju vlasnicku glavnicu. Kontrolna
mjera je 1, a prihvatljivim rizikom smatra se 2. Racuna se prema sljede¢em obrascu: 0dnos

ukupnih obveza i vlasni¢kog kapitala = ukupne obveze / vlasnicki kapital.

Odnos dugorocnih vanjskih obveza i viasnickog kapitala, pokazuje koliko dugoro¢ne vanjske
obveze optereCuju vlasnicku glavnicu. Opca kontrolna mjera je 1,25. Racuna se prema
sljede¢em obrascu: odnos dugoro¢nih vanjskih obveza 1 vlasnickog kapitala = dugoro¢ne

vanjske obveze / vlasnicki kapital.

Adekvatnost koristenog kapitala (svih dugoro¢nih izvora financiranja), pokazuje odnos
koriStenog kapitala i potrebnog koristenog kapitala (dugotrajna imovina+radni kapital).
Dugoroc¢ni izvori financiranja moraju pokriti dugotrajnu imovinu i radni kapital, §to znaci da
ovaj koeficijent solventnosti treba biti 1 ili ve¢i od 1. Racuna se prema sljedeCem obrascu:

adekvatnost koristenog kapitala = koristeni kapital / potreban koristeni kapital.

Indeks financijske poluge pokazuje odnos povrata na vlasnicki kapital [ROE] i povrata na aktivu
[ROA], odnosno pokazuje ucinke financiranja vanjskim dugoronim obvezama. Kontrolna
mjera je 1, a poZeljno je da je vec¢i od 1. Racuna se prema sljede¢em obrascu: indeks financijske

poluge = povrat na vlasnicki kapital (ROE) / povrat na aktivu (ROA).

Odnos pokri¢a kamata mjeri odnos netodobiti uvecane za porez na dobit i rashode kamata i

rashoda kamata, a pokazuje koliko se poduze¢e moze najviSe zaduziti iz vanjskih izvora
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financiranja odnosno pokazuje koliko se puta kamate obrnu u zbroju netodobiti, poreza na dobit
I rashoda kamata. Op¢a kontrolna mjera je 4 do 6. Racuna se prema sljede¢em obrascu: odnos

pokri¢a kamata = (netodobit+porez na dobit+rashodi od kamata) / rashodi od kamata.
9.2.5. Pokazatelji stvaranja nove vrijednosti

Investitori u poslovne projekte, vlasnici poduzeca ili dionicari poduzeca, kreditori, banke,
vlasnici obveznica i sl., vrlo su zainteresirani da poduzece stvara novu vrijednost. O tome stvara
li poduzece novu vrijednost ili ne, ovisi i njihova odluka o ulaganju.

Najéesce se koriste sljedeci pokazatelji stvaranja nove vrijednosti: %!

<\

Neto preostali profit,

Odnos odrzive novostvorene vrijednosti za vlasnike i1 dionicare,
Dodana vrijednost kao mjera aktivnosti tvrtke,

Odnos dodane vrijednosti i imovine,

Odnos dodane vrijednosti i prihoda,

Dodana vrijednost po zaposlenome,

Dodana vrijednost po jedinici place,

Ekonomska dodana vrijednost (EVA),

TrziSna dodana vrijednost (MVA).

AN NN VT N N N N

Neto preostali profit je pokazatelj koji u odnos stavlja netodobit poduzeca i oportunitetnu
zaradu vlasnika kapitala. Tako se utvrduje koliko vlasnik poduzec¢a ili dioniCari stvarno
ekonomski zaraduju od poslovanja poduzeca u odnosu na zaradu od alternativnog ulaganja
kapitala (primjerice, ulaganje novca u Stednju). AKo je iznos preostalog profita visi od iznosa
oportunitetne zarade, vlasnik kapitala ima interes zadrzati kapital i dalje u poduzeéu. Racuna se
prema sljede¢em obrascu: neto preostali profit = netodobit — oportunitetna zarada vlasnika

kapitala.

Odnos odrzive novostvorene vrijednosti za vlasnike i dionicare, sluzi za prognozu ostvarivanja
novostvorene vrijednosti u buduénosti, jer iskljucuje poslovne aktivnosti koje se ne ponavljaju.
Taj koeficijent pokazuje koliko je puta ponavljaju¢a neto operativna poslovna dobit (EBIT)
veca od oportunitetnog troSka kapitala. Kontrolna mjera je 1, a pozeljno je da bude visa od 1.
Racuna se prema sljede¢em obrascu: odnos odrzive novostvorene vrijednosti = neto operativna

dobit / oportunitetni trosak vlasnickog kapitala.

401 Belak, V.,[2014]: Ibidem, str. 199.
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Dodana vrijednost je razlika izmedu prihoda i vrijednosti kupljenih dobara i usluga, a ima

sliedec¢u strukturu:4%2

a) Place i naknade osoblju-zaposlenicima,

b) Porezi i doprinosi iz place-drzavi,

c) Kamate kreditorima i imateljima obveznica,
d) Porez na dobit za javni sektor,

e) Dobit koju zadrzava kompanija i

f) Dobit koja se ispla¢uje vlasnicima.

Dodana vrijednost pokazuje uspjesnost poslovanja poduzeca, a njezina raspodjela utjeCe na
motivaciju i mogucnosti razvoja poduzeca. Optimalna i stimulativna raspodjela dodane
vrijednosti na sve navedene sudionike, poti¢e uspjeSnost poslovanja poduzeca, a time i

gospodarstva u cjelini.

Odnos dodane vrijednosti i imovine (aktive) poduzeca, iskazuje se u postotcima, a pokazuje
koliki je udjel dodane vrijednosti u vrijednosti imovine odnosno koliko imovina stvara dodane
vrijednosti. Rac¢una se prema sljede¢em obrascu: odnos dodane vrijednosti i imovine = dodana

vrijednost / imovina.

Odnos dodane vrijednosti i prihoda poduzeca, iskazuje se u postotcima, a pokazuje koliki je
udjel dodane vrijednosti u ukupnom prihodu poduzeéa odnosno koliko ukupni prihod stvara
dodane vrijednosti. Racuna se prema sljedecem obrascu: odnos dodane vrijednosti i prihoda =

dodana vrijednost / ukupni prihod.

Odnos dodane vrijednosti i prosjecnog broja zaposlenih u poduzecu, pokazuje koliko dodane
vrijednosti stvara svaki zaposlenik poduzeca. Racuna se prema sljedeCem obrascu: dodana

vrijednost po zaposlenom = dodana vrijednost / prosjecan broj zaposlenih.

Odnos dodane vrijednosti i troskova placa i ostalih primanja zaposlenih u poduzecu, pokazuje
koliko dodane vrijednosti stvara jedinica place zaposlenika poduzeca. Racuna se prema
sljede¢em obrascu: dodana vrijednost po jedinici place = dodana vrijednost / troSkovi placa i

ostalih primanja zaposlenih.

Ekonomska dodana vrijednost dobije se tako da se zaradu prije kamata i poreza (EBIT) umanyji
za oportunitetni troSak kapitala (vlastitog i posudenog). Pozitivan iznos EVA, pokazuje da

poduzeée stvara dodanu vrijednost za vlasnike, dioniCare i investitore, a negativan EVA

402 Belak, V.,[2014]; Ibidem, str. 205.
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pokazuje da poduzece ne stvara dodanu vrijednost te da nisu ostvareni interesi vlasnika,
dioniCara i investitora. Racuna se prema sljedecem obrascu: ekonomska dodana vrijednost =

zarada prije kamata i poreza (EBIT) — oportunitetni trosak kapitala (vlastiti i posudeni).

Trzisna dodana vrijednost (MVA) pokazuje razliku izmedu trziSne vrijednosti poduzeca i
knjigovodstvene vrijednosti poduzeca, odnosno pokazuje kolika je trziSna vrijednost poduzeca
u odnosu na vrijednost vlasnickog kapitala koji su vlasnici u njega ulozili. Racuna se prema
sljede¢em obrascu: trzisna dodana vrijednost = trziSna vrijednost glavnice — knjigovodstvena

vrijednost glavnice.
9.2.6. Pokazatelji investiranja

Pokazatelji investiranja koriste se za utvrdivanje zarade ulagaca u dionice ili udjele, a mogu se
koristiti 1 za procjenu buduée zarade ulagaca. NajceS¢e se koriste sljede¢i pokazatelji

investiranja: %

<\

Zarada po dionici (EPS),

Dividenda po dionici (DPS),

Odnos cijene i zarade po dionici,

Odnos trZisne cijene i knjigovodstvene vrijednosti po dionici,
Prinos po dionici,

Investicijski multiplikator,

Pokri¢e dividende,

Prihod od prodaje po dionici,

AN NN U N N NN

Trzi$na kapitalizacija,

<

Vrijednost poduzeca.

Zarada po dionici pokazuje koliko je poduzece ostvarilo zarade po jednoj obi¢noj dionici,
nakon §to se odbije dio dobiti za dividende koju uzivaju povlasteni dioni€ari. Rauna se prema
sljede¢em obrascu: zarada po dionici = (neto dobit — povlastene dividende) / broj obi¢nih

dionica.

Dividenda po dionici stavlja u omjer ukupan iznos dividende za obi¢ne dionice i broj obi¢nih

dionica, a pokazuje koliki je dio neto dobiti (dividende) poduzece namijenilo za isplatu

403 Belak, V.,[2014]: Ibidem, str. 221.
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dividendi po jednoj obi¢noj dionici. Racuna se prema sljede¢em obrascu: dividenda po dionici

= ukupna iznos dividende obi¢nih dionica / broj obi¢nih dionica.

Odnos cijene i zarade po dionici stavlja u omjer trzi$nu cijenu dionice i zaradu po dionici, a
pokazuje za koliko godina bi ulaga¢ u dionice vratio novéano ulaganje u dionice kada bise i u
buducnosti ostvarivali jednaki rezultati. Ra¢una se prema sljede¢em obrascu: odnos cijene i

zarade po dionici (P/E) = trzisna cijena dionice / zarada po dionici.

Odnos trzisne cijene i knjigovodstvene vrijednosti po dionici stavlja u omjer trziSnu cijenu
dionice i knjigovodstvenu vrijednost dionice, a pokazuje koliko trziste vrjednuje dionice u
odnosu na njihovu knjigovodstvenu vrijednost. Knjigovodstvena vrijednost dionice dobije se
kada se ukupna glavnica podijeli s brojem dionica. Racuna se prema sljede¢em obrascu: odnos
trzisne cijene i knjigovodstvena vrijednost po dionici (P/B) = trzisna cijena dionice /

knjigovodstvena vrijednost dionice.

Prinos po dionici stavlja u omjer dividendu po dionici i trzi$nu cijenu dionice, a pokazuje koliko
ulaga¢ zaraduje dividende prema trziSnoj cijeni dionice. Iskazuje se u postotnom iznosu, a
trebao bi biti veéi od ulaganja kapitala u orocenu Stednju. Racuna se prema sljede¢em obrascu:

prinos po dionici (DY) = dividenda po dionici / trzi$na cijena dionice.

Investicijski multiplikator stavlja u omjer tekucu trzi$nu cijenu dionice i trzi$nu cijenu dionice
u prethodnom razdoblju, a pokazuje koliko ulagac zaraduje ili ne zaraduje na promjeni trziSne
cijene dionice. Iskazuje se koeficijentom, koji je manji, veéi ili jednak 1. RaCuna se prema
sljede¢em obrascu: investicijski multiplikator (IMU) = tekuca trzi$na cijena dionice / trzi$na

cijena dionice u nekom prihodnom razdoblju.

Pokrice dividende stavlja u omjer zaradu po dionici (EPS) i dividendu po dionici, a pokazuje
koliko puta zarada po dionici pokriva isplacene dividende. Iskazuje se koeficijentom, a $to je
vece pokrice dividende, otvara se ve¢a mogucnost isplate dividendi vlasnicima dionica. Racuna
se prema sljedeCem obrascu: pokri¢e dividende = zarada po dionici (EPS) / dividenda po

dionici.

Prihod od prodaje po dionici stavlja u omjer prihod od prodaje i broj dionica, a pokazuje koliko
prihoda poduzece zaraduje po dionici. Racuna se prema sljedecem obrascu: prihod od prodaje

po dionici (SPS) = prihod od prodaje / broj dionica.
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TrzZisna kapitalizacija dobiva se umnoskom broja dionica 1 trZiSne cijene dionice, a pokazuje
koliko na trzistu vrijedi glavnica poduzeéa. Racuna se prema sljedeCem obrascu: trzi$na
kapitalizacija = broj dionica * trzi$na cijena dionice.

Trzisna vrijednost poduzeca je pokazatelj ukupne vrijednosti cjelokupnog poslovanja

poduzeéa. Model izradunavanja vrijednosti poduzeéa, izgleda ovako:*%

v’ Trzi$na vrijednost poduzeéa [EV] =
a) obicne dionice po trzi$noj vrijednosti +
b) povlastene dionice po trzi$noj vrijednosti +
€) nekontroliraju¢i (manjinski) interes po trzi$noj vrijednosti +
d) ukupni dugovi po trzi$noj vrijednosti +
e) rezerviranja i druge sli¢ne stavke +
f) pridruzene kompanije po trzi$noj vrijednosti —

g) gotovina i gotovinski ekvivalenti -.

9.3. MJIERENJE OSTVARENIH REZULTATA METODOM BALANCED
SCORECARDA

Svaka poslovna organizacija Zeli uspjesno poslovati. U povijesti je tradicionalna metoda
mjerenja uspjesnosti poslovanja bila financijska, a proizlazila je iz knjigovodstvenih evidencija.
To ¢e 1 nadalje dominantno tako ostati, ali suvremeni uvjeti poslovanja, traZe i nove paradigme
vezane uz mjerenje uspjeSnosti poslovanja. Naime, naglasak se, prema uredniku Harward
Buisness Reviewa, Tomas Stewartu,*®® sve vise prebacuje na tzv. ,meku* imovinu, poput
vjestina, sposobnosti, ekspertize, kultura, lojalnosti i sl., a $to ¢ini imovinu znanja odnosno

intelektualni kapital, koji odreduje uspjeh ili neuspjeh.

Prema Davenportu,*°® ljudi posjeduju urodene sposobnosti, ponasanja, osobnu energiju i
vrijeme S§to €ini ljudski kapital odnosno valutu koju ljudi donose i ulazu u svoje poslove.

Radnici, a ne organizacije, posjeduju taj ljudski kapital i odlucuju kada, kako i gdje ¢e ga uloZiti.

S obzirom da financijske mjere uspjeSnosti poslovanja ne mogu u potpunosti udovoljiti

zahtjevima suvremenog strateSkog menadzmenta, logi¢no je da se te mjere pokusaju dopuniti

407

nefinancijskim pokazateljima u¢inaka. Razlozi za to, prema Nivenu,™" su slijedeci:

404 Belak, V.,[2014]: Ibidem, str. 229.

405Stewart, T.,[2005]: Leading to Greatness, radna knjiga na 11th Annual Worldwide Luminary Series, str. 64.
406pavenport, T.0.,[1999]: Human Capital, Jossey-Bass, San Francisco, str. 29.

407Niven, P.R.,[2007]: Balanced Scorecard, Masmedia, Zagreb, str. 21-23.
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a) Financijske mjere nisu uskladene s danasnjom poslovnom stvarnoséu (vrijednost se ne
iskazuje samo u dugotrajnoj imovini, ve¢ vrijednost pociva u idejama ljudi, odnosu
izmedu klijenata i dobavljac¢a, kulturama koje su sposobne za inovaciju i kvalitetu),

b) Financijske mjere pruzaju izvrstan pregled proslih rezultata i dogadaja u poduzeéu, ali
nemaju moc predvidanja buducénosti,

€) Financijske mjere obicno ojacavaju funkcionalnu razdvojenost, a trebale bi spajati
organizaciju odnosno promatrati organizaciju kao cjelinu,

d) Na ustrb dugoro¢nog razmisljanja, promoviraju se kratkorocni financijski efekti.

Prema navedenom, kao logi¢na se namece potreba da se ostvari ravnoteza izmedu povijesne
tocnosti financijskih pokazatelja uspjeSnosti poslovanja s motivatorima i pokretacima
ucinkovitosti u budu¢em razdoblju te potreba uvazavanja i usmjeravanja snage nematerijalne
imovine, a sve s ciljem provodenja utvrdenih strategija. lako je postojanje kvalitetne i realne
strategije poduzeca vrlo bitno za njegovu buduénost, danas nije problem u tome da poslovne
organizacije nemaju usvojene i izradene strategije, nego je problem u ozivljavanju iste odnosno
djelovanju u skladu s njome na dnevnoj razini. Istrazivanje Charana i Colvina,**® otkrilo je da
70 % neuspjeha top menadzera — glavnih direktora nije posljedica lose strategije, ve¢ njihove
nesposobnosti u provodenju usvojenih strategija. Autori i promotori Balanced scorecarda,
uvjereni su da upravo ova metoda mjerenja uspjesnosti poslovanja, dopunjava tradicionalnu

metodu mjerenja uspjesnosti poslovanja financijskim pokazateljima.

9.3.1. Podrijetlo i definicija Balanced scorecarda

Robert Kaplan (profesor racunovodstva na Sveucilistu Harward) i David Norton (konzultant iz
Bostona), razvili su 1990. godine Balanced scorecard (skr. BSC), nakon istrazivacke studije
koja je imala za cilj istraziti nove metode mjerenja ucinka. Na kraju su se odlucili za ideju BSC,
koja mjerama ucinka obuhvacéa poslovne aktivnosti u cijelom poduzecu (Klijenti, unutarnji
poslovni procesi, zaposlenici, dioni¢ari). S obzirom da se taj alat pokazao dobar i primjenjiv u
provedbi strategije, Kaplan i Norton su ga 1996. godine opisali u udzbeniku. ®° U
meduvremenu, BSC dozivio je primjenu u brojnim poduzeé¢ima (profitnim i neprofitnim) diljem

svijeta.

Prijevod sintagme - Balanced scorecard na hrvatski jezik mogao bi biti ,, model uravnotezenih

postignuca“ ili ,, bilanca postignuca . Taj model nastoji financijskim pokazateljima — mjerama

408Charan, R., Colvin, G.,[1999]: Why CEO-s Fail, Fortune, lipanj 1999., str. 12.
409K aplan, R. S., Norton, D.P.,[1996]: The Balanced Scorecard — Translating Strategy into Action; Boston,
Harvard Business School Press.; str. 53.
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uspjeSnosti  poslovanja koji se temelje na racunovodstvenim evidencijama, dodati i
nefinancijske pokazatelje te ih zajedno (financijske i nefinancijske) povezati sa strategijom
poduzeca. Sustav strateskog menadzmenta odnosno provedba strategije poduzeéa u praksi,
osnovna je postavka BSC. Taj alat bi se mogao definirati kao paZljivo odabran skup mjera
dobivenih iz strategije neke organizacije, koji se mogu kvantificirati, a koji ima sljedece

namjene:

a) Komunikacijski je alat,
b) Sustav je mjerenja postignuca i

C) Sustav je za stratesko upravljanje.**°

Komunikacijski
alat

Sustav mjerenja
postignuca

Sustav strateskog
menadzmenta

I
©
o
S
©
-
(S
®)
@
S
o
O
)
©
@
O
-
8
©
o0

Slika 38.: Namjena Balanced scorecarda
Autor: Prema, Kaplan, R. S., Norton, D.P.,[1996]

Provodenje usvojene strategije moguce je ako su svi menadzeri organizacijskih jedinica i svi
radnici upoznati sa strategijom. Zato treba razviti sustav strateSkih mapa, koje grafickim
prikazom oznacavaju §to se treba raditi kako bi se uspjesno provela strategija. StrateSka mapa
se ne sastoji od mjera ili bodovanja rezultata, ali se u njoj svim grupama priopc¢ava $to se mora

uraditi ako se zele ostvariti krajnji ciljevi. U tom smislu, strateSka mapa je snazni

410Niven, P.R.,[2007]: Ibidem, str. 33.
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komunikacijski alat koji svima unutar poduzeca pokazuje put kojim treba krociti da bi se doslo

do odredenog strateskog cilja.

BSC se koristi i kao sustav mjerenja postignuca. Prijasnji sustavi za mjerenje uspjesSnosti
poslovanja, uglavnom su se koristili financijskim i nefinancijskim pokazateljima, za mjerenja
rezultata proSlih aktivnosti, dok BSC uvodi i mjere procjene rezultata buducih aktivnosti. U
tom smislu, Norton i Kaplan razvili su Cetiri perspektive ucinka: financije, klijenti, unutarnji
procesi te ucenje i razvoj zaposlenika. Te mjere dobivaju se iz ciljeva koji se nalaze u strateskoj
mapi, koja sluzi za izravan i razjasSnjavajuci prijevod strategije organizacije. U modelu BSC,
mjere proslih performansi nazivaju se pokazatelji ,,Jag* odnosno pokazatelji kona¢nih rezultata
aktivnosti (financijski i nefinancijski), dok se usmjeravajuci pokazatelji nazivaju ,lead* i
govore o tome kako poduzece nesto radi te koje bi aktivnosti trebalo poduzeti da bi se u
buduénosti ostvarili rezultati.*'* Na temelju utvrdene veze izmedu ,,lag” i ,lead” pokazatelja,
procjenjuje se postignuce koje ¢e omoguciti poboljSanje ,,lag* pokazatelja u buduénosti. Kaplan
i Norton su financijske pokazatelje smatrali vaznim pokazateljima za utvrdivanje uspje$nosti

poslovanja i nikada se njih nisu odricali u modelu BSC.

BSC je presudan alat strateSkog upravljanja u sferi uskladivanja kratkoroc¢nih aktivnosti sa
strategijom. Kaplan i Norton,*'? utvrdili su pet nacela koje u procesu strateskog upravljanja

trebaju koristiti poduzeca:

1) Prevodenje strategije u izvedbene termine,

2) Usmijeravanje organizacije prema strategiji,

3) Prevodenje strategije u pojedinacne svakodnevne poslove,
4) Oblikovanje strategije kao kontinuiranog procesa i

5) Mobilizacija vodstva za promjene.

9.3.2. Model Balanced scorecarda

Model BSC-a temelji se na odabranoj i usvojenoj misiji, viziji i strategiji poduzec¢a, a na osnovi

kojih se utvrduju operativni planovi, mjerila i proraduni za Getiri sljedeée perspektive:*!3

1) Financijska perspektiva,

2) Perspektiva kupaca,

4l1Belak, V.,[2014]: Ibidem, str. 311.
42Kaplan, R. S., Norton, D.P.,[1996-A]: Using Balanced Scorecard as a Strategic Management System,

Hraward Buisness Review, [sije¢anj-velja¢a 1996.], str. 75-85.
43Niven, P.R.,[2007]: Ibidem, str. 40.
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3) Perspektiva internog poslovanja i

4) Perspektiva usavrsavanja i rasta efektivne snage zaposlenih.

Financijska perspektiva mjeri se financijskim pokazateljima i daje odgovor na pitanje koje su
vrijednosti ostvarene ili ¢e biti ostvarene za poduzece, dioniCare i ostale ulagace. Financijska
mjerila i pokazatelji trebaju uvjeriti i motivirati dioniCare i ostale ulagace da zadrze ili kupe

udjele u nekom poduzecu.

Perspektiva kupaca treba odgovoriti na pitanja: koja je ciljana skupina kupaca, koliko je
poduzece sposobno usluZiti kupce, kako ¢e se unaprijediti te odnose te $to treba uciniti da bi
kupci bili zadovoljni. Drugim rije¢ima, treba voditi raCuna o vaznosti zadovoljstva kupaca, radi
zadrzavanja postojec¢ih kupaca i pridobivanja novih kupaca. Time se postize lojalnost kupaca,

koji su uvjereni da su dobili adekvatnu vrijednost za novac.

Perspektiva internog poslovanja treba odgovoriti na pitanje kako ¢e se poboljsati interni
poslovni proces. Unapredenje internog poslovnog procesa izravno utjece na odrZavanje i

unapredivanje zadovoljstva zaposlenika, a neizravno na zadovoljstvo dionicara i kupaca.

Perspektiva usavrsavanja i rasta efektivne snage zaposlenih odgovara na pitanje kako ¢e se
povecati znanja, kompetencije i vjeStine zaposlenih, a time 1 njihova efektivna snaga. Naravno,
da ¢e se usavrSavanjem i rastom efektivne snage zaposlenih stjecati nova znanja i vjestine, koja
¢e omoguciti unapredenje internog procesa 1 uvodenje novih organizacijskih 1 tehnoloSkih
postupaka, Sto ¢e dalje omoguciti kvalitetnije zadovoljenje potreba kupaca.

RavnoteZa se u BSC nastoji uspostaviti na tri sljede¢a podruéja i to izmedu:***

1) Financijskih i nefinancijskih pokazatelja uspjesnosti,
2) Eksternih i internih stranaka poduzeca (dionicari, kupci, zaposlenici) i
3) ,,Konacnih* pokazatelja performanse (lag indicators) i ,, usmjeravajucéih‘ pokazatelja

performanse (lead indicators).

Da bi se postigla ravnoteza u BSC, potrebito je utvrditi odnose utjecaja pojedine perspektive
odnosno odrediti na koju perspektivu se stavlja naglasak ili vaznost za ostvarenje strateskih
ciljeva. Intenzitet utjecaja svake perspektive odreduje se na temelju procjene stru¢njaka o

medusobnom odnosu izmedu perspektiva (primjerice, 1:2, 3:1 i sl.).

414 Belak, V.,[2014]: Ibidem, str. 321.
210



FINANCISKA PERSPEKTIVA PERSPEKTIVA INTERNOG

(Ostvarena vrijednost za poduzede, POSLOVANIJA
dionicare i ostale ulagace) (Poboljsati interni poslovni proces)

MISUA, VIZIJA,
STRATEGIUJA, CILJIEVI

PERSPEKTIVA USAVRSAVANJA |
PERSPEKTIVA KUPACA RASTA

(Poboljéat_i zadovoljstvo postojecih (Povecati znanje, kompetencije i vjestine
kupaca i pridobiti nove kupce) zaposlenika odnosno njihovu efektivnu

Slika 39.: Model Balanced scorecarda

Izvor: Autor, prema Kaplanu i Nortonu [1996-A]

9.4. MODEL EFQM POSLOVNE IZVRSNOSTI ZA PROCJENU USPJESNOSTI
PODUZECA

Model EFQM poslovne izvrsnosti ustanovljen je 1988. godine od strane Europske zaklade za
kvalitetu (European Foundation for Quality Management). Prema Wikipediji, tim modelom se

koristi oko 30.000 poduzeéa u Europi.

Razvoj modela EFQM pocinje 1991. godine, a 1999. godine prikazan je model s osam temeljnih
koncepcija. Taj model danas ima devet kriterija utemeljenih na tih osam koncepcija. Radi se o
sljede¢im kriterijima:

1) Vodstvo,

2) Strategija,

3) Ljudi,

4) Partnerstvo i resursi,

5) Procesi, proizvodi i usluge,

6) Rezultati kod kupaca,

7) Rezultati kod ljudi,

8) Drustveni rezultati i

9) Poslovni rezultati.

Sedam od devet kriterija ima postotak utjecaja 10%, a rezultati kod kupaca i poslovni rezultati
imaju postotak utjecaja 15%.
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Prema Belaku,*® kao tri glavna izazova za buduénost utvrdena 2013. godine, isti¢u se: ljudski

kapital, izvedbena izvrsnost i inovativnost.

Tablica 8.: Prikaz utjecaja kriterija na procjenu poslovne izvrsnosti prema EFQM modelu

| UTJECAJ KRITERIJA ZA PROCJENU POSLOVNE IZVRSNOSTI | MJERE ZA OCJENU POSTIGNUCA ‘

[R.B.| | KRITERII - POKRETACI | | UTJECAJ [PONDER] KRITERIA U % | | BROJBODOVA |
l1]] VODSTVO || 10 | | 100 |
[2]] STRATEGUA | | 10 | | 100 |
[3]] LIUDI || 10 | | 100 |
[a]] PARTNERSTVO | RESURS| | | 10 | | 100 |
| 5 || PROCESI, PROIZVODI | USLUGE | | 10 | | 100 |
6] REZULTATI KOD KUPACA || 15 | | 150 |
[7]] REZULTATI KOD LJUDI | | 10 | | 100 |
[ 8]] DRUSTVENI REZULTATI | | 10 | | 100 |
l9]] POSLOVNI REZULTATI | | 15 | | 150 |
| UKUPNO | | 100 || 1000 |

Izvor: Autor, prema EFQM modelu

Tablica 9.: Ocjena postignuéa [poslovne izvrsnosti] prema EFQM modelu

| OCJENA POSTIGNUCA - POSLOVNE IZVRSNOSTI PODUZECA

|
|R.B. | BROJ BODOVA | | OPIS OCIENE POSTIGNUCA - POSL.IZVRSNOSTI |
[ 1] ] DO 400 | | NEZADOVOLJAVAJUCA RAZINA \
| 2] ] 0D 401 - DO 750 | | ZADOVOLIAVAJUCA RAZINA |
[ 3 ]| 751 | VISE | | VISOKA RAZINA \

Izvor: Autor, prema EFQM modelu

Da bismo primijenili model EFQM poslovne izvrsnosti, potrebito je svaki kriterij poslovne

izvrsnosti ras¢laniti na podkriterije, koji najbolje opisuju pojedini kriterij. Temeljem razrada

modela EFQM poslovne izvrsnosti prema Belaku, “*® moguée je procjenjivati poslovnu

izvrsnost poduzeca. Nakon dodjeljivanja odredenog broja bodova svakom segmentu pojedinog

kriterija, zbroje se ukupni bodovi za sve kriterije i podjele sa 1000 te pomnoze sa 100, da bi se

dobio postotak poslovne izvrsnosti poduzeca.

415 Belak, V.,[2014]: Ibidem, str. 334-335.
416 Belak, V.,[2014]: Ibidem, str. 336-342.
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Tablica 10.: Kriteriji i podkriteriji za procjenu poslovne izvrsnosti prema EFQM modelu

| PODKRITERUI ZA PROCJENU POSLOVNE IZVRSNOSTI PREMA EFQM MODELU

[ KRITERUI - POKRETAGEI | | PODKRITERMI - Analitika kriterija

OCJENE-BODOVI |

1 VODSTVO

[Razvija misiju, viziju, vrijednost i etiku

|Brzo reagira na promjene u okolini

|Usmjerenoje na dodavanje vrijednosti za kupce

|Kreira odrzivu buduénost

|Podriava kreativnosti inovativnost

2 STRATEGUA

|Teme|ji se na sadasnjim i buduéim potrebama te oéekivanjima dioniéara

|Teme|ji se na informacijama iz sustava mjerenja, istrazivanja, u¢enja i eksternih aktivnosti

|Po|itika i strategija su razvijene, revidirane i osuvremenjene

|Po|itika i strategija su strukturirane i razvijene kroz klju¢ne procese

3 LJuDI

|Ljudski resursi su planirani i upravljani za izvrSenje strategije

|Znanje ljudi i njihove sposobnosti se identificiraju, razvijaju i unapreduju

|Ljudi su ukljuéeni u unaprjedenje aktivnosti i osposobljenosti za akcije

|Razvijen je dijalog izmedu vodstva i zaposlenika

|Ljudi su nagradeni, dobivaju priznanje, vodi se briga o njihovoj sigurnosti i zdravlju

4 PARTNERSTVO | RESURSI

|Odnosi s kljuénim partnerima su planirani i uskladeni sa strategijom

|Financijski resursi definirani su po izvoru kratkoroéno i dugoro¢no te prema strategiji

|Nekretnine, oprema i materijali maksimalno su iskoristeni i bez Stete za okolis$

|Tehno|ogija se najbolje koristi i razvija prema novim naprednim tehnologijama

|Informacije i znanje dostupni su svim zaposlenicima

5 PROCESI

|Procesi su sustavno oblikovani i upravljani [ISO ili odgovarajudi drugi standardi]

|Procesi se unaprjeduju s ciljem povecdanja zadovoljstva za kupce i vrijednosti za dioni¢are

|Proizvodi i usluge su dizajnirani i razvijeni prema potrebama i o€ekivanju kupaca

|Proizvodi i usluge se proizvode, isporucuju i servisiraju prema preuzetim obvezama

|Uveden je model stalnog unapredenja procesa

6 REZULTATI KUPACA

|Kva|iteta i uporabljivost proizvoda i usluga

|Cijena u odnosu na kvalitetu i uporabljivost

| Kvaliteta postprodajnog procesa

|Namjera kupaca da ostani lojalni

| UvaZavanje sugestija kupaca

|Ma|i postotak pogresaka na proizvodima

|Ma|i intenzitet zalbi kupaca

|Vjernost kupaca [trajanje odnosa]

7 REZULTATI KOD LJUDI

|Indeks motivacije

| Dugotrajnost i sigurnost zaposlenja

| Indeks zadovoljstva

| Mali postotak bolovanja

|Ma|i intenzitet prituzbi od strane zaposlenika

|Zadovo|jstvo zaposlenika unaprjedenjem znanja i vjestina

8 DRUSTVENI REZULTATI

|Pona§anje organizacije prema zajednici

|Uk|juéenost u aktivnosti zajednice

|Odnos s okolinom

|Uk|apanje u aktivnosti zajednice

|?a|be i prosvjedi zajednice

|Razina otpada i utjecaj na okolis

9 POSLOVNI REZULTATI

|Profitabi|nost - povrat na vlasnicki kapital [ROE]

|Tekuc’i odnos - tekuca aktiva i tekuda pasiva [likvidnost]

|Stupanj zaduZenosti - odnos ukupnih obveza i ukupne imovine [solventnost]

|Odnos trziSne dodane vrijednosti - razlika trz. vrijed. i knjigov. vrijed.pod. [MVA odnos]

|BEX [indeks poslovne izvrsnosti] - trenuta¢na poslovna izvrsnost i o€ekivana izvrsnost

SVEUKUPNO BODOVA

| % POSLOVNE IZVRSNOSTI = [SVEUKUPNO BODOVI/1.000]*100

Izvor: Autor, prema EFQM modelu i Belaku [2014]
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Model EFQM za procjenu poslovne izvrsnosti poduzeéa temelji se uglavnom na procjenama te
je sastavljen pretezito od ,,usmjeravajuc¢ih® kriterija i pokazatelja. Financijski pokazatelji,
relativno su malo zastupljeni, §to ovaj model ¢ini prilicno nepouzdanim, jer je zasnovan na
uglavnom subjektivnim dozivljajima procjenitelja. Stupanj utjecaja — ponder pojedinog kriterija
je takoder odreden bez nekog ¢vrstog temelja. Koliko god dominacija financijskih pokazatelja
nije dobra pri mjerenju uspjesnosti, smatramo da ovakav pristup temeljen uglavnom na
procjenama i sumnjivo utvrdenim utjecajima pojedinih kriterija, nije dobar pokazatelj

uspjesnosti poslovanja poduzeca.

9.5. ANALIZA OMEDIVANJA PODATAKA (AOMP) ZA OCJIENJIVANJE
EFIKASNOSTI POSLOVANJA

Analiza omedivanja podataka (AOMP) neparametarska je deterministi¢ka metoda ocjenjivanja
relativne efikasnosti usporedivih organizacijskih jedinica donositelja odluke, s obzirom na
slicnu tehnologiju rada i obavljanje sli¢nih poslovnih aktivnosti, na temelju empirijskih
podataka o njihovima inputima i outputima. Metoda povezuje nekoliko znanstvenih podrucja
(matematiku, ekonomiju, operacijska istrazivanja, menadzment), temelji se na linearnom
programiranju, a najprije se Koristila za ocjenjivanje efikasnosti poslovanja neprofitnih
organizacija (8kola, bolnica, vojnih ustanova i sl.), da bi se kasnije koristila i za ocjenjivanje

efikasnosti poslovanja profitnih organizacija (poduzeca, osigurateljna drustva, banke i sl.).

AOMP metoda datira jos$ iz osamdesetih godina proslog stoljeca, kada je Edward Rodes u svojoj
doktorskoj disertaciji pokusao procijeniti relativnu efikasnost §kola sa viSe inputa i outputa, bez
uobicajenih informacija o cijenama i troskovima. Kao rezultat tog istraZivanja, ustanovljena je
metoda omedivanja podataka pod nazivom CCR*’, koja je nazvana po autorima: Charnesu,

Cooperu i Rodesu.

Iz podru¢ja AOMP metode, napisano je vise od Getiri tisu¢e znanstvenih radova*'® te je
razvijeno viSe modela analize omedivanja podataka koji se razlikuju po usmjerenosti modela

na inpute i outpute, po izboru prinosa na obujam djelovanja (stalni ili promjenjivi) i sl. U

4l7Charnes, A., Cooper, W.W., Rodes, E.,[1978]: Measuring the Efficiency of Decision Making Units, European
Journal of Operational Research, (2), 6, 429-444.

“8Emrouznejad, A., Parker, B.R., Tavares, G.,[2008]: Evaluation of Research in Efficiency and Productivity:
A Survey and Analysis of the First 30 years of scholarly literature in DEA, Yournal of Socio-Economic
Planning Sciences, (42), 3, str. 151-157.
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419 420

Republici Hrvatskoj metoda AOMP, primjenjivana je u industriji, poljoprivredi,

bolnicama*? i sl.

Analiza omedivanja podataka predstavlja skup metoda i modela koji su zasnovani na linearnom
programiranju. Donositelji odluke su proizvodne ili neproizvodne organizacijske jedinice, koje
imaju iste inpute i outpute, a medusobno se razlikuju po razini resursa kojima raspolazu i
razinama aktivnosti unutar procesa transformacije inputa u outpute. Podatci o inputima i
outputima unose se za sve organizacijske jedinice — donositelje odluka, u linearni program koji
predstavlja odabrani model AOMP. Time se ocjenjuje efikasnost pojedinog donositelja odluke
unutar skupa svih usporedivih donositelja odluke, tako da se viSestruki inputi pretvaraju u

viSestruke outpute.

Efikasnost pojedinog donositelja odluke, mjeri se u odnosu na druge donositelje odluka, pa u
tom odnosu dobivamo relativnu efikasnost pojedinog donositelja odluke, koja se nalazi izmedu
0 i 1. Prema Rabar,*?> AOMP odreduje empirijsku granicu efikasnosti (granicu proizvodnih
moguénosti) omedujuci inpute odozdo, a outpute odozgo, a zato §to je odreduju (najbolji)
donositelji odluka, granica efikasnosti je ostvariv cilj kojemu trebaju teziti neefikasni
donositelji odluka. Oni efikasnost postizu projekcijom na efikasnu granicu, usporedujuci
svakog donositelja odluka s najboljim. NajuspjesSnija jedinica, koja odreduje granicu
efikasnosti, dobiva ocjenu 1, a mjerenje neefikasnosti ostalih jedinica vr$i se u usporedbi s tom

granicom efikasnosti.

Model CCR temelji se na pretpostavci konstantnog prinosa uparivanju inputa i outputa te se
maksimalizira njihov omjer, stvarajuéi virtualni output i input. Model BBC*?® temelji se na
varijabilnom prinosu i pogodan je u slu¢aju rastucega ili padajuceg prinosa. Odabir inputa i

outputa je subjektivan, §to ¢ini ogranienje u primjeni AOMP kao alata odlucivanja.

419Hunjet, D., [1998]: Efikasnost poslovnih sredstva hrvatske industrije po regijama, Magistarski rad, Zagreb,
Sveuciliste u Zagrebu, Ekonomski fakultet Zagreb.

420Bahovec, V, Nerali¢, L., [2001]: Relative efficiency of Agricultural Production in Country Districts of
Croatia, Mathematical Communications-Supplement, 1, str. 111-119.

“421Rabar, D.,[2010]: Ocjenjivanje efikasnosti poslovanja hrvatskih bolnica metodom analize omedivanja
podataka, Ekonomski pregled, 61 [9-10], str. 523.

422 Rabar, D.,[2010]: Ibidem, str. 533.

42 Banker, R.D., Charnes, A., Cooper, W.W., [1984]: Some Models for Estimating Technical and Scale
Inefficiencies in Data Envelopment Analysis, Management Science, (30), 9, str. 1092.
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9.6. BENCHMARKING METODA MJERENJA OSTVARENIH REZULTATA

Okolina organizacije sastoji se od brojnih ¢imbenika koji utjeCu na poslovanje organizacije, a
koje menadzment mora uvazavati prilikom donoSenja odluka. Poznavati $to veci broj
¢imbenika iz okoline organizacije, osnovni je preduvjet da menadzeri donesu optimalne odluke
0 poslovnim ciljevima organizacije. Za istrazivanje okoline organizacije koristi se viSe metoda,
a jedna od njih je Benchmarking metoda. Ostvareni rezultati poslovanja organizacije,
Bencmarking metodom se usporeduju s drugim organizacijama te se na taj nacin organizaciji

pruza mogucnost ucenja i poboljSavanja vlastitog poslovanja.

Popularizacija Benchmarkinga nastupila je osamdesetih godina 20-tog stoljeca i to nakon §to
su japanske tvrtke pocele intenzivno slati svoje menadZere po svijetu, s ciljem unapredivanja
poslovnih procesa, organizacije poslovanja i jaCanja konkurentske sposobnosti japanskih

poduzeca.

Pojam — benchmarking dolazi iz korijena rije¢i benchmark,*?* koja se na hrvatski jezik prevodi
kao: referentna tocka, mjerilo, pokazatelj, etalon, a izvorno znaci nivelacijsku spravu za

odredivanje referentnih veli¢ina razlicitih tocaka zemljiSne povrSine.

Inace, pojam benchmarking bi se mogao prevesti na hrvatski jezik kao komparativna analiza s
usporedbom. Bencmarking jo§ nije adekvatno preveden na hrvatski jezik, pa se jo§ uvijek

koristi engleski naziv.

Benchmarking osigurava kontinuirani proces usporedbe organizacije s drugima u cilju
pronalaZenja 1 izvodenja najbolje poslovne prakse radi osiguranja dugoro¢ne konkurentske

prednosti.*?°

U pocetku se Benchmarking metoda najvise koristila u proizvodnim poduzec¢ima, a danas se
vrlo uspjesno koristi u osiguravaju¢im drustvima, bankama, zdravstvenim organizacijama,
drzavnim institucijama, neprofitnim organizacijama i sl. Interes za primjenu Benchmarkinga,
raste sve viSe u poslovnoj praksi, jer se pokazao kao koristan instrument za kontinuirano
usporedivanje 1 mjerenje rezultata poslovanja organizacije te za usporedivanje s drugim
organizacijama. Na taj nacin organizacija ima priliku uciti od najuspjesnijih u svojoj bransi, a

primijenjena steCena znanja iskoristiti za povecanje uspjesnosti poslovanja.

424Filipovi¢, R., i ostali [1995]: Englesko-hrvatski rje¢nik, Skolska Knjiga, Zagreb, str. 89.
425 Osmanagi¢-Benedik, N., Ivezi¢, V.,[2006]: Benchmarking kao instrument suvremenog kontrolinga,
Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, godina 4, Zagreb, str. 332.
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Moze se kazati da je Benchmarking postupak postavljanja ciljeva, definiranja programa i
politika radi postizanja rezultata veéih od ostalih u sektoru i/ili kod konkurencije.*?® U tom
postupku, utvrduje se poslovna pozicija i rezultati vlastite organizacije, prikupljaju podatci o
poslovnim rezultatima subjekta usporedbe (standarda s kojim se mjerimo) te pronalazi
optimalni put za poboljSanje trziSne pozicije vlastite organizacije s ciljem dostizanja poslovnih
rezultata izabranog subjekta usporedbe. Dakle, Benchmarking postupak daje odgovor na pitanja
tko je bolji i1 zasto je bolji odnosno osigurati rjeSenja i instrumente za poboljSanje performansi

vlastite organizacije.

Benchmarkingom se mogu usporedivati kvaliteta proizvoda i usluge, cijena proizvoda i usluge,
poslovni procesi, troskovi poslovanja, ukupni prihodi, trzi$ni udjeli, zadovoljstvo kupaca,
kvaliteta organizacije, ostvareni profit, tehni¢ka rjeSenja, strategija, povrat na investicije,
ekonomicnost, rentabilnost, povrat na uloZeni kapital, prihod po zaposlenome, stanje i promet
zaliha i sl., s ciljem da organizacija uo¢i vlastite nedostatke u odnosu na konkurenciju te

pronade mogucénosti otklanjanja istih.

Primjena Benchmarkinga u poslovanju moze osigurati brojne prednosti:*?’

<\

Unapredenje kvalitete proizvoda i usluga,
Unapredenje poslovnih procesa,

Snizavanje troskova poslovanja,

Povecanje zadovoljstva kupaca,

Otvaranje novim poslovnim moguénostima,
Usmjeravanje na postizanje maksimuma u poslovanju,
Postizanje konkurentske prednosti,

Povecanje Kreativnosti unutar organizacije,

Unapredenje kvalitete organizacije u cjelini,

AN N N N N U N NN

Povecanje profita.
S obzirom na podrucje primjene, Benchmarking moZemo dijeliti na:

a) Interni — primjenjuje se i provodi unutar organizacije i

b) Eksterni — provodi se usporedba s drugom ili drugim organizacijama.

426Stokovié, 1., [2004]: Benchmarking® u turizmu, Ekonomski pregled, 55 (1-2) str. 70.
4270smanagi¢-Benedik, N., Ivezi¢, V.,[2006]: Ibidem, str. 332.
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S obzirom na to s kime se organizacija usporeduje razlikuju se sljedece Cetiri vrste

benchmarkinga:*?

1) Interni benchmarking,
2) Eksterni konkurentni benchmarking,
3) Eksterni funkcionalni benchmarking i

4) Eksterni genericki benchmarking.

Interni benchmarking predstavlja usporedbu funkcija [nabave, prodaje, proizvodnje,
marketinga i sl.], profitnih centara ili centara odgovornosti unutar same organizacije. Provodi
se U pocetnoj fazi koriStenja metode Benchmarkinga, jer su svi podatci za usporedbu lako
dostupni i niski su troSkovi provedbe metode. Na tu vrstu Benchmarkinga odlucuju se
organizacije koje imaju poslovne jedinice dislocirane u drugim gradovima i zemljama, da bi se
dobio uvid u poslovanje svih organizacijskih cjelina, uocili moZzebitni problemi, da bi se
utvrdile najbolje organizacijske jedinice, a ujedno pronasli putovi rjeSavanja i otklanjanja

nedostataka u loSijim organizacijskim jedinicama.

Eksterni konkurentni benchmarking podrazumijeva usporedbu organizacije s njezinim izravnim
1 najja¢im konkurentima ili organizacijama na drugim trZiStima koje se bave istom djelatnoscu.
Usporeduju se proizvodi, usluge, prihodi, troskovi, procesi, udjeli na trzistu, stopa rasta, povrat

na investirano, stupanj zadovoljstva kupaca i sl.

Eksterni funkcionalni benchmarking podrazumijeva usporedbu s najboljim svjetskim
organizacijama koje provode sli¢ne procese u razli¢itim industrijama, pri ¢emu Benchmarking
partneri imaju slicne tehnoloske i trZiSne karakteristike. Buduéi te organizacije nisu izravni

konkurenti, lakSe je do¢i do informacija i provesti proces Benchmarkinga.

Eksterni genericki benchmarking predstavlja usporedivanje s najboljim organizacijama

neovisno o djelatnosti kojom se bave ili trzistu kojem pripadaju.
S obzirom na to §to se usporeduje, razlikuju se sljedece tri vrste benchmarkinga:*?°

1) Procesni benchmarking,
2) lzvedbeni benchmarking i

3) Strateski benchmarking.

480smanagi¢-Benedik, N., Ivezi¢, V.,[2006]: Ibidem, str. 334.
42%0smanagi¢-Benedik, N., Ivezi¢, V.,[2006]: Ibidem, str. 335.
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Procesni benchmarking u srediSte interesa stavlja pojedine poslovne procese i operativno
poslovanje. On promatra poslovne procese, kao Sto su uzimanje narudzbi, naplaéivanje,
pruzanje usluga kupcima, stratesko planiranje i sl. Usmjeren je na identificiranje najbolje
operativne prakse u odnosu na one organizacije koje se bave sli¢énim poslom ili pruzaju sli¢ne

usluge, njezino proucavanje i implementaciju te prakse u drugoj (vlastitoj) organizaciji.

Izvedbeni benchmarking polazi od procjene proizvoda i usluga konkurenata te tako omogucuje
menadzerima procjenu polozaja vlastite organizacije na trziStu. U prvi plan stavlja cijenu,
tehnicku kvalitetu, brzinu te druge karakteristike proizvoda i usluga konkurenata. Ovaj je oblik
Benchmarkinga postao standardno sredstvo postizanja konkurentske prednosti u razli¢itim

industrijama.

Strateski benchmarking usmjeren je prema pronalazenju uspjesne, pobjednicke strategije kojom
se dugorocno osigurava konkurentnost organizacije na trziStu. Rezultati 1 poboljSanja koja
donosi, sporija su i vidljiva u dugoro¢nom razdoblju, za razliku od Procesnog benchmarkinga

koji osigurava poboljSanja u kracem razdoblju.

VRSTE BENCMARKINGA

INTERNI EKSTERNI KONKURENTNI EKSTERNI EKSTERNI GENERICKI

FUNKCIONALNI
BENCMARKING BENCHMARKING
BENCHMARKING BENCHMARKING

Slika 40.: Vrste benchmarkinga
Izvor: Autor, prema Osmanagi¢-Benedik, N., Ivezi¢, V.,[2006]

Veliki broj autora koji se bave Benchmarkingom kao instrumentom mjerenja i usporedivanja
rezultata poslovanja organizacije, utvrdivalo je broj faza kojima se ostvaruje proces
Benchmarkinga u svakodnevnoj poslovnoj praksi. Razlikuju se misljenja o broju faza kojima
se ostvaruje proces Benchmarkinga. Tako Xerox navodi deset faza, AT&T devet faza, a
Motorola navodi pet faza procesa Benchmarkinga.

Proces Benchmarkinga moze se predstaviti u &etiri osnovne faze: 3

1) Definiranje problema i prikupljanje potrebnih podataka,

4300smanagi¢-Benedik, N., Ivezi¢, V.,[2006]: Ibidem, str. 337.
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2) Analiza prikupljenih podataka,
3) Odluka o najboljem rjesenju i

4) Primjena rjeSenja.

Kako je vidljivo, proces Benchmarkinga zapoc¢inje upoznavanjem s problemom i prikupljanjem
podataka, a zavrSava primjenom rjeSenja. Na taj nacin se zaokruZuje proces Benchmarkinga te
bi implementacijom rjeSenja trebalo do¢i do unapredenja poslovnih procesa i rjeSenja uoc¢enih

problema.

Definiranje problema i prikupljanje potrebnih podataka, pocetna je faza procesa
Benchmarkinga. O kvaliteti, obujmu, to¢nosti, sveobuhvatnosti 1 analiticnosti ove faze ovisi
kvaliteta daljnjih faza Benchmarkinga. U ovoj fazi se formira benchmarkinski tim, analiziraju
procesi unutar organizacije i utvrduju ¢imbenici uspjeha odnosno uoc¢avaju problemi, odabire

benchmarking partner i prikupljaju se podatci.

Analiza prikupljenih podataka predstavlja drugu fazu Benchmarkinskog procesa. Prikupljene
podatke potrebito je sistematizirati i standardizirati, kako bi se eliminirale moZzebitne razlike
izmedu Benchmarking partnera, a koje su vezane za razlike u okruzenju i zakonodavstvu. U
ovoj fazi se analizom identificiraju odstupanja prakse u vlastitoj organizaciji u odnosu na
poslovnu praksu najbolje organizacije te utvrduju uzroci tih odstupanja. Analiza zavrSava

identifikacijom ¢imbenika koji utjeCu na bolje poslovne rezultate Benchmarkinskog partnera.

Odluka o najboljem rjesenju je treCa faza u BenchmarkinS§kom procesu. Nakon S§to je
identificirao ¢imbenike koji utje€u na bolje poslovne rezultate BenchmarkinSkog partnera, a
istovremeno uocio potencijalne probleme u organizaciji, Benchmarkinski tim donosi odluku o
potrebitom rjeSenju organizacijskih problema. U ovoj fazi utvrduju se: plan implementacije
rjeSenja, aktivnosti, potrebiti resursi [financijski 1 nefinancijski], analiziraju se troskovi, koristi
1 rizici implementacije rjeSenja. Sve se priprema kako bi menadzment organizacije mogao
donijeti odluku o primjeni predloZenog rjeSenja na temelju argumentiranih i dokumentiranih

prijedloga.

Fazom primjene rjesenja zavrsava se Benchmarkingki proces. Ako se menadZment organizacije
odlu¢i podrzati predloZzeno rjeSenje Benchmarkinskog tima, u ovoj fazi se implementira
predlozeno rjeSenje organizacijskih problema. Uvode se predloZzene promjene te prate i
kontroliraju ostvareni rezultati nakon uvodenja promjena. Benchmarking proces mora biti

stalan, kako bi organizaciji davao pouzdane i aktualne informacije o tome kako stoji u odnosu
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na konkurente. Zato faza primjene rjeSenja treba biti ujedno i pocetak novog ciklusa

Benchmarkinskog procesa.

DEFINIRANJE
PROBLEMA |
PRIKUPLJANIJE
PODATAKA

ANALIZA
PRIKUPLJENIH
PODATAKA

ODLUKA O
NAJBOLJEM
RJESENJU

PRIMJENA

RJESENJA

Slika 41.: Faze procesa benchmarkinga

Izvor: Autor, prema Osmanagi¢-Benedik, N., Ivezi¢, V.,[2006]
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IV. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE STAVOVA O POVEZANOSTI
MOTIVIRANOSTI MENADZERA 1 OSTVARENIH REZULTATA
JAVNIH SPECIJALNIH BOLNICA I LJECILISTA

1. ISTRAZIVACKE HIPOTEZE

Na temelju definiranog znanstvenog problema, predmeta, svrhe i ciljeva ovog Rada, te

istrazivackih pitanja, postavljena je (kao afirmativna) sljede¢a osnovna hipoteza istrazivanja:

H1: Postoji pozitivna povezanost izmedu stupnja motiviranosti menadZera i ostvarenih rezultata

javnih specijalnih bolnica 1 ljecilista.
Uz osnovnu hipotezu, postavljene su jos dvije (pomoc¢ne) afirmativne hipoteze:

H2 — postoji pozitivha povezanost izmedu stupnja materijalne motiviranosti menadzera i

ostvarenih rezultata javnih specijalnih bolnica 1 ljecilista,

H3 — postoji pozitivna povezanost izmedu stupnja nematerijalne motiviranosti menadzera 1

ostvarenih rezultata javnih specijalnih bolnica i ljecilista.

2. MODEL ZA ISTRAZIVANJE

Model za istrazivanje povezanosti motiviranosti menadzera javnih specijalnih bolnica i
JjeciliSta u Republici Hrvatskoj, nastao je kao posljedica istraZivackih pitanja koja su se
nametnula tijekom promisljanja o temi doktorske disertacije. Naime, tijekom proucavanja
obilne znanstvene literature koja se odnosi na motivaciju i ostvarene rezultate poslovanja, doslo
se do izluCivanja faktora (¢imbenika) materijalne 1 nematerijalne motivacije te faktora
(¢imbenika) ostvarenih rezultata poslovanja. Kao odgovor na istrazivacka pitanja postavljene
su hipoteze istrazivanja i tako je nastao Model za istrazivanje povezanosti motiviranosti
menadZera javnih specijalnih bolnica 1 ljeciliSta u Republici Hrvatskoj 1 ostvarenih rezultata
istih.

Model za istrazivanje povezanosti motiviranosti menadzera i ostvarenih rezultata specijalnih

bolnica i ljecilista u Republici Hrvatskoj prikazan je na sljedecoj slici.
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MODEL ZA ISTRAZIVANJE

V1) ZNOS OSNOWNE PLAE —

UDIO TREISNIH NOCENJA U UKUPNIM NOCENJIMA (%)

|M2) UVECANJA OSNOVNE PLACE PREMA KOLLUG. M UDIONOCENJA HZZ0-2 U UKUPNIM NOCENJIMA (%)

|M3] KRATKOROCNI BONUS| - GODISNJA ISPLATA ﬁ STUPANJISKORISTENIA UKUPNIH POTENCIALNIH KAPACITETA ZA NOCENJE (%)

4 DUGOROENE STIULACIE 1 BONUSI [35.60D] s

STUPANJ ISKORISTENIA POTENCIIALNIH KAPACITETA ZA NOCENIA HZZ0-a (%)

STUPANJ ISKORISTENIA POTENCIIALNIH KAPACITETA ZA TREISNA NOCENJA (%)

|M5] DIONIEKE OPCLE - UDIO U VLASNISTVU M

|M6] ZLATN] PADOBRAN - MAT.ZASTITA MENADZERA M |PROSJE('INO OSTVARENA CUENA UKUPNIH NOCENIA k)

|PRO$JECN00$TVARENACIJENA NOCENIA OSIGURANIKA HZZ0-a (kn)

|M7] DODATNI MIROVINSKI PROGRAM - Il MIR STUP b

|M8) POLICA ZIVOTNOG OSIGURANJA |PRO$JE(ZN00$TVARENA CUENA TREISNIH NOCENIA (kn)

11

|M9] PLACENO DODATNO OBRAZOVANJE [SPECI] UDIO TRZISNOG PRIHODA U UKUPNOM PRIHODU (%)

[l IFIDVAILOWN SANITVAIEILVIN 1IHOLIVA

[NNNINI] "ZAVNIN LSONVHINILOWN VNIVIIHNILVIN

|M10) KORISTENJE SLUZBENOG VOZILA I/ILI VOZACA ﬁ

UDIO PRIODA OD HZZO | DRUGIH PRORACUNSKIH PRIHODA U UKUP. PRIH. (%)

|N1) KOMPLEKSNOST, RAZNOLIKOST | TEZINA POSLA

UKUPNI PRIHOD PO UKUPNO RASPOLOZIVOM KREVETU (kn)

2 MOGLENOST OBLKOVANIA AD. 40, OSIA IPRHOD 0DHZ203 1 0STALPRORKUNSH PRI PORASPIREVET ZAHIZO o

|N3) USAVRSAVANJE | RAZVO! KARIIERE |PRIHODSTR2I§TA PORASPOLOZIVOM KREVETU ZA TREISTE (kn)

|N4) FLEKSIBILNO RADNO VRIEME UKUPNI PRIHOD PO RADNIKU (kn)

|N5) VODENJE POMOCU CILEVA |PRIHOD ODHZZ0-a1 OSTAL PRORACUNSKI PRIHOD PO MEDICINSKOM RADN. k)

|N6) PRIZNANJA | POHVALE TRIISNI PRIHOD PO NEMEDICINSKOM RADNIKU (k)

|N7) USKLABENOST OSOBNIH | CILJEVA USTANOVE

UDIO RAZLIKE POSLOVNIH PRIHODA | POSLOV.RASHODA U POSLPRIHODU %

UDIO RASHODA ZA ZAPOSLENE U POSLOVNIM RASHODIMA (%)

"ZAVNIN LSONVHINILOW "dHIALVINEN

|N8) PARTICIPACIIA U UPRAVLIANJU USTANOVOM

[NINE] SFAIDVAILOWN SANTVIINILVINEN 1HOLIVA

IR RNE

z
|N9) ORGANIZACUSKA KULTURA 2 RASHOD ZAZAPOSLENE PO RADNKU ]
g
|N10) POVRATNA INFORMACUA UDIO OBVEZA U IMOVIN (4
] 7Y A
\ 4 Hat
|
\ 4 I+

Slika 42.: Model za istrazivanje
Izvor: Autor
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3. METODOLOSKI ASPEKT ISTRAZIVANJA
3.1. INSTRUMENT ISTRAZIVANJA

Instrument istrazivanja — Anketni upitnik kombiniran sa Tehnikom skaliranja ili skalom
procjene [Likertova skala], sastojao se od ukupno 47 tvrdnji, koje su ispitanici ocjenjivali
sljede¢im ocjenama: 1 - ,uope se ne slazem*, 2 - "viSe se ne slazem nego slazem", 3-

"podjednako se slazem i ne slazem", 4 -"uglavnom se slazem" te 5 - ,,potpuno se slazem®.

Cimbenici materijalne i nematerijalne motivacije [kompenzacije] menadZera, odabrani su
prema Bahtijarevi¢-Siber, F. [1999]: Management ljudskih potencijala, Golden marketing,
Zagreb, str. 613-713 i prema Buble, M. [2009]: MenadZment, Drugo izdanje, Ekonomski
fakultet Sveucilista u Splitu, Split, str. 439-468.

Prva grupa od 10 tvrdnji [od rednog broja 1 do rednog broja 10] odnosila se na sljedece
odabrane ¢imbenike materijalne motiviranosti menadzera: osnovna placa, uve¢anja osnovne
place temeljem kolektivnih ugovora, kratkoro¢ni bonusi — godiSnja isplata, dugoro¢ne
stimulacije i bonusi [3-5 godina], dioni¢ke opcije, ,zlatni padobran®- materijalna zastita
menadZzera u slucaju gubitka posla, III. Mirovinski stup, polica zivotnog osiguranja, dodatno

obrazovanje — specijalizacija te koriStenje vozila i/ili vozaca.

Druga grupa od dodatnih 10 tvrdnji [od rednog broja 11 do rednog broja 20] odnosila se na
sljede¢e odabrane cimbenike nematerijalne motiviranosti menadzera: kompleksnost,
raznolikost 1 tezina posla, moguénost oblikovanja radnih zadataka i posla, usavrSavanje i razvoj
karijere, fleksibilno radno vrijeme, vodenje pomocu ciljeva, priznanja i pohvale, uskladenost
osobnih ciljeva i ciljeva ustanove, participacija u upravljanju ustanovom, organizacijska kultura

te povratna informacija.

Sljede¢e 2 tvrdnje [tvrdnje od rednog broja 21 do 22] myjerile su potrebu menadzera za
postignu¢em i moc¢i odnosno $to to odreduje uspjeSnog menadzera, prema McClelland, D.C.,
Burnham, D.H. [1976]: Power is the great motivator, Harward Buisness Review, 54 (2), 100-
110: osobna zelja menadZera za postizanjem izvrsnih rezultata i osobna potreba menadzera za
moci.

Naredne 3 tvrdnje [od rednog broja 23 do 25], posluZile su za identificiranje tipova menadzera:
afilijativni menadzZer, menadZer motiviran osobnom mo¢i 1 institucionalni menadzer, sukladno

Bahtijarevi¢-Siber, F. [1999]: Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str.
464.
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Sljedecih 5 tvrdnji [tvrdnje od rednog broja 26 do 30], ponudile su stavove i motive menadZera
koji utjeCu na menadzera da izabere menadzersku karijeru, prema Carrell, M., Elbert, N.F.,
Hatfield, R.D.[1995]: Human Resource Management, 5.th ed., Englewood Clifts, NJ, Prentice-
Hall str.384: pozitivni stavovi prema autoritetu i ljudima na pozicijama autoriteta, potreba za
natjecanjem, potreba za dokazivanjem i potvrdivanjem, potreba za pokazivanjem mo¢i, potreba

za istaknutom pozicijom i ponasanjem.

Grupa od 6 tvrdnji [tvrdnje od rednog broja 31 do 36], nudile su vjestine koje mora imati
menadzer prema, Burack, E.H., Mathys, N.J.,[1980]: Carrer Management in Organizations: A
Pracitical Resurce Planning Approach, Brace-Park Press, str. 92-93: tehni¢ko-strucne,
vodstveno-interpersonalne, komunikacijske, dijagnosticko-analiticke, strategijsko-

konceptualne i administrativne vjestine.

Naredna grupa od 8 tvrdnji [tvrdnje od rednog broja 37do 44], ponudila je potrebite uloge i
kompetencije menadzera prema Quinn, R.E..et all.,[1990]: Becoming a Master Manager: A
Competence Framework, Wiley, New York, str.21: voda, proizvodac, koordinator, monitor,

mentor, promicatelj, inovator i posrednik.

Posljednja grupa od 3 tvrdnje [tvrdnje od rednog broja 45 do 47], nudila je karakteristike koje
determiniraju motiviranog menadzera, prema Rheinberg, F., [2004]: Motivation [prijevod-
Motivacija], Naklada Slap; Jastrebarsko, str. 13: spreman je uloziti rad te sva svoja raspoloziva
znanja, vjestine 1 kompetencije radi ostvarenja ciljeva, niSta ga ne moze odvratiti od namjere da
zajedno s drugima ostvari utvrdene ciljeve i ne moze biti miran i zadovoljan sve dok zajedno s

drugima ne ostvari utvrdene ciljeve.
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Tablica 11.: Instrument istrazivanja — Anketni upitnik za menadzere javnih specijalnih bolnica

1 ljecilista

EPMIRUSKO ISTRAZIVANJE IZ PODRUCIA MOTIVACLIE | OSTVARENIH REZULTATA U JAVNIM SPECLJALNIM BOLNICAMA | IECILISTIMA U RH

Postovani ravnatelji, zamjenici ravnatelja, pomocnici ravnatelja, procelnici suzbi ivoditelji odjela, molim Vas izdvojite 15+tak minuta svog vremena i popunite ovaj Upitnik!

Ocjene tvrdnji iz Upitnika koristit ce se iskljucivo u svrhu znanstvenog istrazivanjai jamcim Vam dani na koji nacin nece biti zlorabljeni.

Za svaku tvrdnju mozete odabrati jednu ocjenu intenziteta (1-5), upisom nekog znaka (primjerice: znaka X ili osjencanjem) u kucicu u kojoj se nalazi odabrana ocjena.

Opis predloenih ocjena za predloZene tvrdnje: 1= "uopce se ne slazem"; 2="vide se ne slaiem nego slazem"; 3="podjednako se slazem i ne slazem";

4="uglavnom se slaiem"; 5="potpuno se slhiem"

NAZIV SPECUALNE BOINICE ILI LIECILISTA (dopisati):

RAVNATELJ, ZAMJENIK RAVNATELJA, POMOCNIK RAVNATELIA, PROCELNIK SLUZBE, VODITEL) ODJELA (upiSite ili oznaite Vasu funkciju):

GODINA RODENJA (dopisati godinu):

STRUCNA SPREMA (primjerice: spedijalist fiz.med. dr.med., dipl. oec,, prof.dr.sc. drmed., dr.scdipl.iur.isl.):

NA FUNKCIJI SAM OD GODINE {dopisati godinu):

ZAVRSI0(-LA) SAM DODATNO MENADZERSKO OBRAZOVANJE ILl SPECIJALIZACHU U PODRUCIU MENADZMENTA: DA ili NE

UPITNIK ZA MENADZERE JAVNIH SPECIJALNIH BOLNICA I LIECILISTA

Ra] TVRDNJE

| | OCJENA [15]

1 |Fik5ni iznos osnovne place motivira menadzera javne spedijalne bolnice [skr. SB ili ljedilista [skr.L] na obavljanje menadzerske funkcije.

HEEMHE

2 ||Lh'eéanja-dodatci naosnovnu placu i ostala materijalna prava temeljem odredbi kolektivnih ugovora, motiviraju menadiera javne SBili L.

R BIEE

T||I(ratkorot"ﬂi-godi§nji bonusi [novéane nagrade] menadzeru temeljem ostvarenih rezultata ustanove, motiviraju menadzera javne SBili L.

[HEEME

4 |DugoroEni-bonu5i 3-5 godina [noviane nagrade] menadzeru temeljem ostvarenih rezultata ustanove, motiviraju menadzerajavne SBili L.

HEEMHE

5 ||Pravo na kupnju dionica [udjela]-stjecanje udjela u viasnistvu ustanove po fiksnojili povlastenoj djeni, motivira menadierajavne SBiliL.

R BIEE

THPravo na materijalne kompenzacije u slucaju gubitka menadierskog poloajai prestanka posla, motivira menadiera javne SBili L.

HEEMHE

7 |Up|ata ustanove u lll. Mirovinski stup uime i za racun menadzera - individualna kapitalizirana stednja, motiviramenadzera javne SB ili L.

HEEME

8 ||Po|ica fivotnog osiguranja za slucaj smrti i doZivljenja koju placa ustanova, akorisnik je menadzer, motivira menadierajavne SBili L.

[HEEEE

THPIaéanje dodatnog obrazovanjai/ili specijalizaije i studijskih putovanja menadzeru od strane ustanove, motivira menadzera javne SB il L.

HEEME

10 |M0gufnost da menadier koristi sluzbeno vozilo i/ili sluzbenog vozaca ustanove tijekom cijelog dana, motivira menadzera javne SBili L.

HEEM

11 ||5|oien05t-komp|ek5nost, razliditost-nemonotonost i teZina menadzerskog posla, motivira menadiera javne SBili .

[niplejols

m|M0gufnost oblikovanja radnih zadataka, planiranja, organizacije i vodenja ukupnog posla ustanove, motivira menadzerajavne SBili L.

HEEME

E|Pos|ovno utenje, profesionalno usavréavanje i razvoj poslovne karijere tijekom menadzerskog mandata, motiviramenadzera javne SB ili L.

[nlelelois

MHFIeksibilno radno vrijeme [vrijeme dolaska i odlaska s poslali petodnevni radni tjedan u javnoj ustanovi, motivira menadierajavne SBli U,

Inipleols

15 |h’odenje ustanove pomocu ciljeva koje sam donosi uz participaciju radnika i suglasnost Upravnog vijeca, motivira menadzera javne SBili LU.

HEEMHE

ﬂha‘me pohvale i priznanjamenadieru za profesionalni doprinos ostvaren;u ciljeva ustanove, motiviraju menadzera javne 5B ili L.

WRBIEE

EHPodudarnost,fuskladenostposlovnih tilieva ustanove i osobnih profesionalnih ciljeva menadzera, motivira menadzera javne SBili L.

EREIHEE

18 |M0gufnost da zajedno s Upravnim vijecem ustanove donosi strateske diljeve i sudjeluje u upravljanju, motiviramenadzera javne SB ili L.

HEEMHE

E|Organizadj5ka kultura ustanove [stavovi, vrijednosti, norme, vierovanja i pogledi vetine zaposlenika)] motivira menadierajavne SB li L.

R BRI

ﬁ”l(oriétenje povratnih informacija kao instrumenta kontrole i nadzora ostvarenja planiranih ciljeva, motivira menadiera javne SBili L.

[ninlelole
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EHOSDbna Zeljamenadiera SBili L za postizanjem izvrsnih poslovnih rezultata povezana je sa uspjehom menadzera u obavljanju poslova. | @ @ @ E

zHOsobna potreba menadzera SB ili L za modi u ustanovi povezana je sa uspjehom me nadzera u obavljanju poslova. | E

3 ||Men ad7er SBiliLJ ima potrebu za pripadanjem i dobrim odnosimas drugima, 7eli se drugima svidjeti i dagasvi vole. | E

EHMEH ad7er SBili LJ ima potrebu snaZno utjecati na zaposlenike, veliku Zelju za moci, potrebu da mu zaposlenid budu osobno lojalni. | E
EWIEH adzerSBili Ll ima potrebu za moci, slabu potrebu za dobrim odnosima s drugima i jaku potrebu za ostvarivanjem ciljeva ustanove. | E

26 ||Na izhor menadzerske karijere uSBili Ul utjecu pozitivni stavovi menadzera prema autoritetu i ljudima na pozicijama autoriteta. | E

EHNa izhor menadzerske karijere uSBili Ul utjece potreba menadZera za natjecanjem. | E
EHNa izbor menadzerske karijere u SBili U utjece potreba menadzera za dokazivanjem i potvrdivanjem. | E

29 ||Na izhor menadzerske karijere uSBili Ul utjece potreba menadzera za pokazivanjem moci nad drugima [pozitivne i negativne sankdje]. | E

EHNa izhor menadzerske karijere uSBili Ul utjece potreba menadZera za centralnom pozidjom i razliditim ponasanjem od drugih u Ustanovi | E
E|Man adzerSBili Ll treba imati tehnicko-strutne sposobnosti (primjena znanja, kontrola kvalitete, rjeSavanje problema, kreativnost). | E

32 ||Men adzer SBili L treba imati vodstveno-interpersonalne sposobn. (motivacija, timski rad, vrednovanje ljudi, razvoj suradnika, odred.ciljeva ). | E

E”MEH adzer SBili LU treba imati komunikacijske sposobnosti (usmene, pisane, slusanje, prezentacija, itd.). | E
E|Man adzerSBili Ll treba imati dijagnosticko-analiticke sposobn. [identificranje problema, analizai rjesenje problema, uotavanje promijena). | E

35 ||Menad 7er SBili Ll treba imati strategijsko-konceptualne sposobn. (vizija, sagledavanje geline, stvaranje prioriteta, upravljanje promjenama). | E

E”MEH adzer SBili L treba imati administrativne sposobnosti (planiranje, organiziranje, izvrsenje, kontrola, odlutivanje). | E
E|PDEE|]HD]E da menadzer SBili L bude voda [preuzimaincijativy, postavlja dljeve, delegira zadatake i sl). | E
%”PDEE lino je da menadzer SBili L bude "proizvodac” (osobno produktivan i motiviran, motivira druge, upravljavremenom i stresom). | E
E”PDEE”HD]E da menadZer SBili U bude koordinator (organiziranje i oblikovanje, planiranje, kontroliranje). | E
E|PDEE“HD]E da menadzer SBili L bude "monitor” (upravljainformacijama, kriticka analiza informacija, efikasna prezentadia informacija). | E
41 ||Poie|jnoje da menadzer SBili L bude mentor {razumije sebe i druge, interpersonalne komunikacije, razvoj suradnika). | @ I@ @I LS
E”PDEE lino je da menadzer SBili L bude promicatelj (izgradnja tima, participativno odlutivanje, upravljanje konfliktima). | E
E“PDEE linoje da menadzer SBili U bude inovator (7ivljenje s promjenama, kreativno misljenje, upravijanje promjenama). | E
44 |PDEe|jnDje da menadzer SBili Ll bude posrednik (izeradnja i odrianje moci, osiguranje suglasjai predanosti, prezentiranje ideja). | E

EHMEH adZer SBili L motiviran je ako je spreman uloZiti rad te sva svoja raspoloziva znanja, vjestine i kompetencije radi ostvar. dljeva ustanove. ‘ E
EHMenad 7er SBili LI motiviran je ako ga niSta ne moze odvratiti od namjere da zajedno s drugima ostvari utvrdene ciljeve ustanove. ‘ E
EHMenad zer SBili Ll motiviran je ako ne moze biti mirani zadovoljan sve dok zajedno s drugima ne ostvari utvrdene ciljeve ustanove. ‘ E

‘Molimo Vas dami popunjeni Upitnik vratite/posaljete na jedan od sljedecih natina:
* E-mail: vice.barbir@outlook.com

* Telefaks: 021/612-493

* Redovnom postom na adresu: Vice Barbir, Splitska 574, HR-21300 Makarska

Napomene:
U slucaju bilo kakvih nejasnaca rade cu se odazvatina poziv preko mog dolje navedenog mobilnog telefona.
Rezultate ovog istraZivanja cu vam rado poslati ukoliko to navedete ifi na bilo kojinacin zatraiite.

Unaprijed hvalai srdaan pozdrav!
Mr. sc. Vice Barbir {GSM: 099/ 3932835)

Izvor: Autor, na temelju: Bahtijarevi¢-Siber, F. [1999]; Buble, M. [2009]; McClelland, D.C.,
Burnham, D.H. [1976]; Carrell, M., Elbert, N.F., Hatfield, R.D.[1995]; Burack, E.H., Mathys,
N.J.,[1980]; Quinn, R.E.et all.,[1990] i Rheinberg, F., [2004]
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3.2. VREMENSKI, PROSTORNI | SADRZAJNI OBUHVAT ISTRAZIVANJA

Empirijsko istrazivanje provedeno je od 01. listopada 2018. godine do 31. sije¢nja 2019. godine.
Podatci o ostvarenim rezultatima javnih specijalnih bolnica i ljecilista prikupljeni su u razdoblju
od 01.listopada do 01.prosinca 2018. godine, a Anketni upitnici su prikupljeni u razdoblju od
01.prosinca 2018. godine do 31.sijec¢nja 2019. godine.

Podatci o ostvarenim rezultatima javnih specijalnih bolnica i ljecilista, prikupljeni su iz vise
razli¢itih izvora: 1] javno objavljenih: Bilanci, Izvjestaja o prihodima i rashodima, primicima i
izdacima, Izvjestaja o rashodima prema funkcijskoj klasifikaciji, Izvjestaja o promjenama u
vrijednosti i obujmu imovine i1 obveza, [zvjestaja o obvezama i Biljeski; 2] sluZbenih izvjestaja

koje objavljuje HZZO i 3] izravno od ravnatelja putem osobnih zamolbi.

Anketni upitnici poslani su na mail adrese 120 potencijalnih ispitanika. Podatci o osobama koje
su anketirane prikupljeni su od ravnatelja javnih specijalnih bolnica i lje¢ilista, putem dostupnih

podataka na internetu te iz raspolozivih osobnih podataka i kontakata.

Upitnici, zajedno sa popratnim pismom i uputama za ispunjavanje anketnog upitnika, poslani
na mail adrese 15 ravnatelja, 15 zamjenika ravnatelja, 15 pomoc¢nika ravnatelja, 30 procelnika

sluzbi 1 45 voditelja odjela.

Nakon slanja anketnih upitnika slijedilo je animiranje ispitanika, prvo slanjem maila i sms
poruka na adrese svih primatelja ankete, a potom, u viSe navrata, kroz osobne kontakte i

nazivanje telefonom.

3.3. VARIJABLE ISTRAZIVANJA | FAKTORI ODABRANIH VARIJABLI

Temeljem utvrdivanja problema istrazivanja, predmeta istrazivanja, ciljeva istraZivanja i
istrazivackih hipoteza, iskristalizirale su se nezavisne varijable i zavisna varijabla u modelu za
istrazivanje. Nezavisne varijable su: materijalna i nematerijalna motiviranost menadZera
odnosno ukupna motiviranost menadzera, a zavisna varijabla su ostvareni rezultati javnih

specijalnih bolnica i ljeciliSta u RH.

Nakon proucavanja teorijske podloge [knjiga, znanstvenih 1 struénih radova i sl.], odabrani su

faktori-indikatori nezavisnih varijabli i zavisne varijable.

Faktori-indikatori nezavisne varijable — ,,materijalna motiviranost menadzera® (skr. FMM) su:
1) iznos osnovne pla¢e menadzera (skr. FMM1),

2) uvecanja osnovne place menadzera prema kolektivnim ugovorima (skr. FMM2),
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3) kratkoro¢ni bonusi menadzera — godisnja isplata (skr. FMM3),
4) dugoroc¢ne stimulacije menadzera i bonusi [3-5 godina] (skr. FMM4),

5) dioni¢ke opcije — udio menadzera u vlasnistvu ustanove (skr. FMMS5),

6) ,»,Zlatni padobran“ — materijalna zastita menadZera u slucaju gubitka posla (skr.
FMM6),
7) dodatni mirovinski program za menadzera — uplata za menadzera u IIL

Mirovinski stup (skr. FMM7),

8) polica Zivotnog osiguranja u korist menadzera (skr. FMMS),
9) plac¢eno dodatno obrazovanje ili specijalizacija menadzera (skr. FMMD9) i

10)  pravo menadZera na koristenje sluzbenog vozila i/ili vozaca (skr. FMM10).

Faktori-indikatori nezavisne varijable — ,,nematerijalna motiviranost menadzera“ (skr.FNM) su:
1) kompleksnost, raznolikost i teZzina menadzerskog posla (skr. FNM1),
2) mogucnost oblikovanja radnih zadataka i posla (skr. FNM2),
3) usavrSavanje i razvoj karijere (skr. FNM3),
4) fleksibilno radno vrijeme (skr. FNM4),
5) vodenje pomocu ciljeva (skr. FNM5),
6) priznanja i pohvale (skr. FNMG),
7) uskladenost osobnih ciljeva menadzera s ciljevima ustanove (skr. FNM?7),
8) participacija u upravljanju ustanovom (skr. FNMS8),
9) organizacijska kultura (skr. FNM9) i
10)  povratna informacija (skr. FNM10).

Indikatori (pokazatelji) zavisne varijable — ,,ostvareni rezultati specijalnih bolnica i ljecilista®
(skr. IOR) su:

1) Udio ostvarenih trziSnih noc¢enja u ukupno ostvarenim nocenjima [u%] (skr.
IOR1),
2) Udio ostvarenih noc¢enja osiguranika HZZO-a u ukupno ostvarenim noc¢enjima

[u%] (skr. IOR2),

3) Stupanj iskoriStenja ukupnih potencijalnih kapaciteta za nocenje [u%] (skr.
IOR3),
4) Stupanj iskoriStenja potencijalnih kapaciteta za nocenje osiguranika HZZO-a

[u%] (skr. IOR4),

5) Stupanj iskoristenja potencijalnih kapaciteta za trziSna no¢enja [u%] (skr. IORY),
6) Prosjecno ostvarena cijena ukupnih noc¢enja [u kn] (skr. IOR6),
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7) Prosje¢no ostvarena cijena noc¢enja osiguranika HZZO-a [u kn] (skr. IOR7),

8) Prosjecno ostvarena cijena trziSnih no¢enja [u kn] (skr. IORS),
9) Udio ostvarenog trziSnog prihoda u ukupno ostvarenom prihodu [u%] (skr.
IOR9),

10)  Udio ostvarenog prihoda od HZZO-a i ostalih prorac¢unskih prihoda u ukupno
ostvarenom prihodu [u%] (skr. IOR10),

11)  Ukupni prihod po ukupno raspolozivom krevetu [u kn] (skr. IOR11),

12)  Prihod od HZZO-a i ostali prorac¢unski prihod po raspolozivom krevetu za
osiguranike HZZO-a [u kn] (skr. IOR12),

13)  Prihod ostvaren na trziStu po raspolozivom krevetu za trziste [u kn] (skr. IOR13),
14)  Ukupni prihod po radniku [u kn] (skr. IOR14),

15)  Prihod od HZZO-a i proracunski prihod po medicinskom radniku [u kn] (skr.
IOR15),

16)  Trzi$ni prihod po nemedicinskom radniku [u kn] (skr. IOR16),
17)  Udio razlike poslovnih prihoda i poslovnih rashoda u poslovnim prihodima [u
%](skr. IOR17),

18)  Udio rashoda za zaposlene u poslovnim rashodima [u %] (skr. IOR18),

19)  Rashod za zaposlene po radniku [u kn] (skr. IOR19) i

20)  Udio obveza u imovini [u %] (skr. IOR20).
Predmetni pokazatelji ostvarenih rezultata poslovanja javnih specijalnih bolnica i ljecilista,
izraCunani su za svaku godinu razdoblja i za ukupno razdoblje [2013.-2017.9.] za pojedine
javne specijalne bolnice 1 ljecilista iz odabranog uzorka, kao 1 skupno za sve specijalne bolnice
i ljecilista u promatranom razdoblju. Na taj nacin dobivena je pojedinacna prosjecna vrijednost
svakog pokazatelja ostvarenih rezultata (iskazana u bodovima) za svaku predmetnu javnu
specijalnu bolnicu i ljeciliste te takoder prosje¢na vrijednost svakog pokazatelja ostvarenih

rezultata za sve Clanice uzorka za ukupno razdoblje istrazivanja.

Benchmarking usporedba ostvarenih prosjecnih rezultata u razdoblju istraZivanja svake javne
specijalne bolnice 1 ljeciliSta s prosjecno ostvarenim rezultatima svih c¢lanica uzorka
istrazivanja, pokazala je ostvarene rezultate pojedine specijalne bolnice i ljecilista u odnosu na
prosjek uzorka za razdoblje promatranja. Isto tako, izvrSena je i Benchmarking usporedba
ostvarenih prosjecnih rezultata u razdoblju istrazivanja svake javne specijalne bolnice i ljecilista

s najboljim ostvarenim rezultatom promatranog uzorka.

230



Od navedenih dvadeset pokazatelja ostvarenih rezultata poslovanja javnih specijalnih bolnica i
JjeciliSta, sedam pokazatelja preuzeto je iz projekta Benchmarking analize javnih ljecilista i
specijalnih bolnica koju ve¢ nekoliko godina realizira Fakultet za menadzment u turizmu i
ugostiteljstvu u Opatiji, pod vodstvom prof. dr. sc. S. Jankovic¢ 1 prof. dr. sc. Z. Cerovi¢. Radi

se o sljede¢im pokazateljima:

*Stupanj iskoriStenja ukupnih potencijalnih kapaciteta za no¢enje [u%] (skr. IOR3),
*Stupanj iskoriStenja potencijalnih kapaciteta za nocenje osiguranika HZZO-a

[u%],(skr. IOR4),

*Stupanj iskoriStenja potencijalnih kapaciteta za trziSna nocenja [u%] (skr. IORS),
*Prosjecno ostvarena cijena trziSnih no¢enja [u kn] (skr. IORS)
*Ukupni prihod po ukupno raspolozivom krevetu [u kn] (skr. IOR11),
*Ukupni prihod po ukupno raspolozivom krevetu za trziSte [u kn] (skr. IOR13) 1
*Ukupni prihod po radniku [u kn] (skr. IOR14).
Ostali koristeni pokazatelji ostvarenih rezultata javnih specijalnih bolnica i ljecilista doprinos
su autora/doktoranda Benchmarking analizi javnih ljeciliSta i specijalnih bolnica, na temelju

sveobuhvatnog proucavanja problema i predmeta istrazivanja.

3.4. PROVEDBA ISTRAZIVANJA I METODOLOGIJA OBRADE PODATAKA

Prikupljeni podatci su grupirani, sortirani i klasificirani u specijalno pripremljene tablice, tako
da su bili priredeni za obradu podataka u Microsoft Excelu te u programskom paketu za

statisticku obradu podataka SPSS — Ekonomskog fakulteta u Splitu.

Tablica 12.: Poslani i vraéeni instrumenti istrazivanja - Anketni upitnici prema vrsti ispitanika

POSLANI I VRACENI POPUNJENI ANKETNI UPITNICI
R.B.| | MENADZERI - ISPITANICI | | POSLANO | |VRACENO | | %Udjela| | %Povrata

1 | |RAVNATELJI 15 13 14,44 86,67
2 | |ZAMJENICI RAVNATELJA 15 12 1333 80,00
3 | [POMOCNICI RAVNATELJA 15 11 12,22 7333
4 | |[PROCELNICI SLUZBI 30 23 25,56 76,67
5 | [VODITELJI ODJELA 45 31 34,44 6889

UKUPNO 120 90 100,00 75,00

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka
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Na mail adrese 120 menadzera javnih specijalnih bolnica i ljeciliSta poslani su instrumenti
istrazivanja — Anketni upitnici. Anketni upitnici poslani su na mail adrese: 15 ravnatelja, 15

zamjenika ravnatelja, 15 pomoc¢nika ravnatelja, 30 procelnika sluzbi te 45 voditelja odjela.

Od ukupno poslanih 120 Anketnih upitnika, popunjeno je i vraéeno 90 Anketnih upitnika, sto

¢ini ukupnu stopu povrata od 75%.

Ravnatelji su ispunili i vratili 13 popunjenih Anketnih upitnika, $to ¢ini stopu povrata Anketnih

upitnika od 86,67%, a u ukupno anketiranim menadzerima ¢ini udio od 14,44%.

Zamjenici ravnatelja su ispunili i vratili 12 popunjenih Anketnih upitnika, §to ¢ini stopu povrata

Anketnih upitnika od 80,00%, a u ukupno anketiranim menadZerima ¢ini udio od 13,33%.

Pomoc¢nici ravnatelja su ispunili i vratili 11 popunjenih Anketnih upitnika, $to ¢ini stopu povrata

Anketnih upitnika od 73,33%, a u ukupno anketiranim menadZerima ¢ini udio od 12,22%.

Procelnici sluzbi su ispunili 1 vratili 23 popunjena Anketna upitnika, $to Cini stopu povrata

Anketnih upitnika od 76,67%, a u ukupno anketiranim menadZerima ¢ini udio od 25,56%.

Voditelji odjela su ispunili 1 vratili 31 popunjeni Anketni upitnik, §to ¢ini stopu povrata

Anketnih upitnika od 68,89%, a u ukupno anketiranim menadZerima ¢ini udio od 34,44%.
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Tablica 13.: Anketirani menadzeri javnih specijalnih bolnica i ljeciliSta prema stru¢noj spremi,

starosti, godinama menadzerskog staza i dodatnom menadZerskom obrazovanju

SPECIJALNA BOLNICA / LIECILISTE

ISTAROST,STAZ 1 0BRAZO|

STRUCNA SPREMA MENADZERA |

[sTARO.|| STAZ |[D.0BR.]| vss-sp|| vss || v3s |[uku.|[%sp.| %vss || %v3s|

| 1 | |Specijalna bolnica- 1. ||5150 |[1227) o || 3 || 3 | o |[ & ||s000]s5000| 0,00 ]
| 2 |[specijalna bolnica - 2. |[4833]/ 950 o || 2 | 3 || 1 |[ 6 |3333]5000] 1667|
| 3 ||[specijalna bolnica - 3. |[4667 || 850] o |[ 4 |[ 2 | o |[ 6 |le667|3333| 000
| 4 | |specijalna bolnica - 4. ||5633[2050] 1 || 1 || a | 1 |[ 6 |j2667] 6667|1667
| 5 |[specijalna bolnica - 5. |[a850][1533] o || 3 | 2 || 1 |[ 6 ||5000]33331667|
| 6 | |Specijalna bolnica - 6. |[4327][1033] o |[ 3 || 3 | o |[ & |[s000]s50,0] 0,00]
| 7 | |Specijalna bolnica - 7. ||5233[1383) 1 || & || 2 | o |[ & ||6667]3333) 000
| 8 |[specijalna bolnica - 8. |[4683 ) 883] o |[ a || 2 | 1 |[ 6 |e667|1667)1667]
| 9 | |Specijalna bolnica - 9. |[a850][1333] 1 |[ & || 2 | o |[ & |le6.67]3333] 0,00]
| 10 | [Specijalna bolnica - 10. | 14867 1100 o || &4 || 2 | o |[ & ||6667]3333) 000
| 11 | [Specijalna bolnica - 11. |as67] 983 o || & | 1 || 1 |[ 6 |[6667]16567] 1667
| 12 | [Specijalna bolnica - 12. ||50831627) o || 2 || 3 | 1 |[ 6 ||3333]5000) 1667
| 13 | |Ljetiliste - 1. ||5067] 850 1 || 2 || a4 | o |[ & ||3333]6667| 0,00]
| 14 | [Ljetiliste - 2. |5247] 750 o |[ 5 || 2 | o |[ & |[s333]1667] 0,00]
| 15 | [Ljetiliste - 3. |1as33] 733 1 || 2 || 3 | 1 |[ 6 |3333]5000) 1667
| SVEUKUPNO PROSJEK/UKUPNO /UDJELI ||4930][1151] 5 | 47 | 36 || 7 || 90 ||52,22]|40000| 7,78

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Ukupno je anketirano 120 menadZera iz 15 javnih specijalnih bolnica i ljecilista u Republici

Hrvatskoj, a stvarno je Anketni upitnik popunilo i istrazivac¢u dostavilo 90 menadzera. Od 90

menadzera koji su ispunili Anketni upitnik: 47 su specijalisti koji su zavrsili fakultete [VSS-

Spec.] te imaju 52,22% udjela u ukupno anketiranim menadZerima, 36 ispitanika ima

fakultetsko obrazovanje [VSS] te imaju 40% udjela u ukupno anketiranim menadzerima, a 7

ispitanika ima zavrienu visu Skolu [VSS] pa imaju 7,78% udjela u ukupno anketiranim

menadzerima. Najvisi udio ispitanika VSS-Spec. u anketiranim menadzerima ima LjeciliSte —

2. — 83,33%, a najnizi udio ima Specijalna bolnica — 4. — 16,67%. Najvisi udio ispitanika VSS

imaju Specijalna bolnica — 4 i Ljeciliste — 1 — 66,67%, a najnizi udio imaju Specijalna bolnica

8, Specijalna bolnica 11 i Ljegiliste — 2 — 16,67%. Identiéni udio ispitanika VSS imaju
Specijalne bolnice -2, 4, 5, 8, 111 12 te Ljeciliste 3 — 16,67%.
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Prosjecna starost svih anketiranih menadzera iznosila je 49,30 godina, NajviSu prosjecnu starost
imaju anketirani menadzeri Specijalne bolnice — 4. — 56,33 godine, a najnizu prosjecnu starost

imaju anketirani menadzeri Specijalne bolnice — 6. — 43,17 godina.

Prosjecni menadzerski staz svih anketiranih menadZera iznosio je 11,51 godina, Najvisi
prosje¢ni menadzerski staz imaju anketirani menadzeri Specijalne bolnice — 4. — 20,50 godina,

a najnizi prosjecni menadzerski staz imaju anketirani menadzeri Ljecilista — 3. — 7,33 godina.
Dodatno menadzersko obrazovanje ima ukupno 5 anketiranih menadzera, a zaposleni su u:
Specijalnoj bolnici — 4., Specijalnoj bolnici 7., Specijalnoj bolnici — 9. Ljecilistu — 1. i Ljecilistu
-3.

4. STATISTICKA OBRADA PODATAKA 1 REZULTATI EMPIRIJSKOG
ISTRAZIVANJA

4.1. UZORAK ISTRAZIVANJA

Tablica 14.: Raspolozivi kadrovi javnih specijalnih bolnica i ljecilista prema kriteriju
sudjelovanja u poslovnom procesu: medicinski i nemedicinski kadrovi

| RASPOLOZIVI KADROVI JAVNIH SPECIJALNIH BOLNICA I LJECILISTA IZ UZORKA

|
R'B| SPECIJALNE BOLNICE I LJECILISTA | [MED. || NEMED. || UKUPNO | | % MED. || %NEM. |
| 1 |[Specijalna bolnica - 1. | 334 | 32 || 65 || 5091 | 4909 |
| 2 ||Specijalna bolnica - 2. [ 104 ] 8 || 186 || 5591 | 4409 |
| 3 ||Specijalna bolnica - 3. || 84 || 147 || 231 || 3636 || 6364 |
| 4 ||Specijalna bolnica - 4. || 45 || 110 || 155 || 2908 || 7097 |
|5 ||Specija|nabo|nica-5. || 479 || 266 || 745 || 64,30 || 35,70 \
| 6 ||Specijalna bolnica - 6. | 59 || 45 || 104 || 5673 || 4327 |
|7 ||Specija|nabo|nica-7. || 121 || 108 || 229 || 52,84 || 47,16 \
| 8 ||Specijalna bolnica - 8. || 74 || 64 || 138 || 5362 | 4638 |
|9 ||Specija|nabo|nica-9. || 76 || 75 || 151 || 50,33 || 49,67 \
| 10 ||Specijalna bolnica - 10, |17 || 58 || 229 || 7467 || 2533 |
| 11 ||Specijalna bolnica - 11. [ 150 || 117 || 267 || 5618 | 4382 |
| 12 ||Specijalna bolnica - 12, {19 | 60 || 179 || 6648 || 3352 |
| 13 | [Ljeciliste - 1. | 13 ] 17 || 8 || 4333 || 5667 |
| 14 ||Ljeciliste - 2. | 53 || 20 || 8 || 6463 || 3537 |
| 15 | |Ljeciliste - 3. [l 3] 6 || 49 || 8776 || 1224 |
| UKUPNO |[1925] 1506 || 3431 || 5611 | 4389 |

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka
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U 12 javnih specijalnih bolnica i 3 ljecilista iz uzorka istrazivanja, ukupno je zaposleno 3.431
radnik. Od ukupno zaposlenih radnika, 1.925 radnika zaposleno je na poslovima vezanim za
medicinu | medicinsku rehabilitaciju, $to ¢ini udio od 56,11%, a 1.506 radnika zaposleno je na
tzv. ostalim — nemedicinskim poslovima [ugostiteljsko-turistickim, ra¢unovodstvenim

poslovima, pravnim poslovima, poslovima odrzavanja i sl.], $to ¢ini udio od 43,89%.
Najvise zaposlenih radnika ima Specijalna bolnica — 1. — 656 radnika, a najmanje zaposlenih
radnika ima Ljeciliste — 1.- 30 radnika.

Najvisi udio zaposlenih radnika na poslovima vezanim za medicinu i medicinsku rehabilitaciju
ima LjeciliSte -3. — 87,76%, a najniZi udio radnika na tim poslovima ima Specijalna bolnica —
4. —29,03%.

Najvisi udio zaposlenih radnika na ostalim — nemedicinskim poslovima ima Specijalna bolnica

—4.-70,97%, a najnizi udio zaposlenih radnika na tim poslovima ima Ljeciliste -3. — 12,24%.

Tablica 15.: Raspolozive sobe javnih specijalnih bolnica i ljeéilista prema kriteriju namjene: za
potrebe HZZO-osiguranika i za trzi$ne potrebe

| RASPOLOZIVE SOBE JAVNIH SPECIJALNIH BOLNICA I LJECILISTA IZ UZORKA |

i | SPECIJALNE BOLNICE I LJECILISTA | [HZZO|| TRZISTE || UKUPNO | | % HZZO || %TRZIS.
| 1 ||Specijalna bolnica - 1. || 255 || 247 || 502 || 5080 | 4920 |
| 2 |[Specijalna bolnica - 2. |l 58 || 84 || 142 || 4085 || 5915 |
| 3 |[Specijalna bolnica - 3. |l 69 || 100 || 169 || 4083 | 5917 |
| 4 |[Specijalna bolnica - 4. |l 43 || 208 || 251 || 17,13 || 8287 |
|5 ||Specija|na bolnica - 5. || 183 || 68 || 251 || 72,91 || 27,09 |
| 6 ||Specijalna bolnica - 6. |l 24 || 39 || 63 || 3810 || 6190 |
| 7 ||Specijalna bolnica - 7. [l 79 || 52 || 131 || 6031 || 3969 |
| 8 |[Specijalna bolnica - 8. |l 40 || 60 || 1200 || 4000 || 6000 |
| 9 |[Specijalna bolnica - 9. |l 47 || 77 || 124 || 3790 || 6210 |
| 10 | [Specijalna bolnica - 10. [l a5 || 2 || 47 || 9574 || 426 |
| 11 | [Specijalna bolnica - 11. |l 85 || 65 || 150 || 5667 || 4333 |
| 12 | [Specijalna bolnica - 12. |1 30 || 84 || 114 || 2632 || 7368 |
|13 | [Ljeciliste - 1. [l 6 || 68 || 74 || 811 | 9189 |
| 14 | [Ljeciliste - 2. |l 40 || 45 || 8 || 4706 || 5294 |
| 15 | [Ljeciliste - 3. |1 38 ]| 20 || 58 || 6552 || 3448 |
| UKUPNO | [1.042] 1219 || 2261 || 4609 || 5391 |

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka
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Javne specijalne bolnice i ljecilista iz uzorka istrazivanja raspolazu s ukupno 2.261 soba. Od
ukupnog broja raspolozivih soba, 1.042 sobe odnose se za potrebe osiguranika HZZO-a, $to
¢ini udio od 46,09% u ukupno raspolozivim sobama, a 1.219 soba Koristi se za trziSne namjene,

Sto ¢ini udio od 53,91% ukupno raspolozivim sobama.

Najvise raspolozivih soba ima Specijalna bolnica — 1. — 502 sobe, a najmanje raspolozivih soba

ima Specijalna bolnica — 10.- 47 soba.

Najvisi udio raspolozivih soba za potrebe osiguranika HZZO-a ima Specijalna bolnica - 10. —
95,74%, a najnizi udio raspolozivih soba za HZZO ima Ljeciliste — 1. — 8,11%.

Najvisi udio raspolozivih soba za trzisne potrebe ima Ljeciliste — 1. — 91,89%, a najnizi udio
raspolozivih soba za trziSne potrebe Specijalna bolnica -10. — 4,26%.

Tablica 16.: Raspolozivi kreveti javnih specijalnih bolnica i ljeciliSta prema kriteriju namjene:
za potrebe HZZO-osiguranika i za trzi$ne potrebe

| RASPOLOZIVI KREVET| JAVNIH SPECIJALNIH BOLNICA I LJECILISTA IZ UZORKA

|
i | SPECIJALNE BOLNICE I LIECILISTA | |HZZO|| TRZISTE || UKUPNO | | % HZZO || %TRZIS. |
| 1 |[Specijalna bolnica - 1. || 488 || 401 || 889 || 5489 | 4511 |
| 2 |[Specijalna bolnica - 2. [ 130 || 150 || 280 || 4643 || 5357 |
| 3 |[Specijalna bolnica - 3, || 140 || 162 || 302 || 4636 || 5364 |
| 4 ||Specijalna bolnica - 4. || &5 || 404 | 489 || 1738 || 8262 |
| 5 ||Specijalnabolnica-5. || 457 || 123 || 580 || 78,79 || 21,21 \
| 6 |[Specijalna bolnica - 6. [ 60 || 75 || 135 || 4444 | 5556 |
| 7 |[Specijalna bolnica - 7. {133 ] 94 || 227 || 5859 | 4141 |
| 8 ||Specijalna bolnica - 8. [ 120 || 136 || 256 || 4688 || 5313 |
| 9 ||Specijalnabolnica-9. || 120 || 160 || 280 || 42,86 || 57,14 \
| 10 |[Specijalna bolnica - 10. [0 10 || 140 || 9286 || 714 |
| 11 |[Specijalna bolnica - 11. [ 150 || 117 || 267 || 5618 || 4382 |
| 12 |[Specijalna bolnica - 12. [ 80 || 140 || 220 || 3636 || 6364 |
| 13 ||Ljeciliste - 1. | 12| 180 | 192 || 625 || 9375 |
| 14 ||Ljeciliste - 2. |l 70 || 80 || 151 || 4702 || 5298 |
| 15 |[Ljesilite - 3. | 75 || 41 || 116 || 6466 || 3534 |
| UKUPNO | (2250 2273 || 4524 || 4976 || 5024 |

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka
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Javne specijalne bolnice i ljeciliSta iz uzorka istrazivanja raspolazu s ukupno 4.524 kreveta. Od
ukupnog broja raspolozivih kreveta, 2.251 krevet odnosi se za namjene osiguranika HZZO-a,
Sto ¢ini udio od 49,76% u ukupno raspolozivim krevetima, a 2.273 kreveta koristi se za trziSne

namjene, §to ¢ini udio od 50,24% u ukupno raspolozivim krevetima.

Najvise raspolozivih kreveta ima Specijalna bolnica — 1. — 889 kreveta, a najmanje raspolozivih

kreveta ima Ljeciliste — 3.- 116 kreveta.

Najvisi udio raspolozivih kreveta za potrebe osiguranika HZZO-a ima Specijalna bolnica - 10.
—92,86%, a najnizi udio raspoloZzivih soba za HZZO ima LjeciliSte — 1. — 6,25%.
Najvisi udio raspolozivih kreveta za trziSne potrebe ima LjeciliSte — 1. — 93,75%, a najniZi udio

raspolozivih soba za trzi§ne potrebe Specijalna bolnica -10. — 7,14%.

Tablica 17.: Ostvarena no¢enja u javnim specijalnim bolnicama i ljeciliStima iz uzorka u
razdoblju [2013.-2017.]

OSTVARENANOCENJA U SB ILJ IZUZORKA URAZDOBLIU [2013.-2017)

Bl VRSTENOCENJA

2017 2016, 2015, 2014 003, UKUPNO | {UDIOU%

OSIGURANICI HZZ0-4 80894 || T9TA6L || TI208T || TAR3ST || TALZT3 || 3869128 || 7293

[~ [=][& ]

TRAISNANOCENJA 20060 || 28893 || 3TML || 22013 || 25505 || L4591 || 2147

UKUPNO LI0L914 || 108645 || 1077798 || LOAOI0 || 1027778 || 5334314 || 10000

%UDIOUUKUPNIMNOCE. || 2066 2031 00 1990 1927 100,00

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Javne specijalne bolnice 1 ljeciliSta iz uzorka istrazivanja ostvarile su u razdoblju koje je
obuhvatilo empirijsko istrazivanje [2013.-2017.9.] ukupno 5.334.314 nocenja. Od ukupnog
broja ostvarenih nocenja, 3.869.123 nocenja ostvarili su osiguranici HZZ0O-a, sto ¢ini udio od
72,53% u ukupno ostvarenim nocenjima, a 1.465.191 nocenje ostvareno je izvan HZZO-a

odnosno na trzistu, §to ¢ini udio od 27,47% u ukupno ostvarenim nocenjima.

Najvise nocenja ostvareno je u 2017. godini — 1.101.914 nocenja, Sto ¢ini udio od 20,66%
ostvarenih nocenja tijekom promatranog razdoblja, a najmanje ostvarenih nocenja u 2013.
godini — 1.027.778 nocenja, §to ¢ini udio od 19,27% ostvarenih noéenja tijekom promatranog

razdoblja.
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Tablica 18.: Ostvareni prihodi od noc¢enja [u kn] javnih specijalnih bolnica i lje¢ilista iz uzorka
u razdoblju [2013.-2017.]

OSTVARENI PRIHODI [kn] U SB I LJ IZ UZORKA U RAZDOBLIU [2013-2017]
Bj| VRSTE PRIHODA
2017, 2016. 2015, 2014, 2083, UKUPNO | [UDIOU%
I PRIHODIOD HZZ0-4 IPRORAC. | | 449.053.107 | | 455.293.806 || 514.310.923 | | 449.010068 || 495971927 || 2363630832 | | 7624
Z TRZISNI PRIHODI 166.627.002 | | 153.386.697 | | 143909292 | | 138.147.893 | | 134.306.544 | | 736466428 || 2376
UKUPNO 65.680.109 | | 608.680.503 || 658.220.215 | | 587.157.961 || 630.367471 | | 3100.106.260 | | 100,00
%UDIO U UKUPNIM PRIHOD. || 1986 19,63 1% 1894 203 10000

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Javne specijalne bolnice i ljecilista iz uzorka istrazivanja ostvarile su u razdoblju koje je
obuhvatilo empirijsko istrazivanje [2013.-2017.g.] 3,10 milijardi kuna ukupnog prihoda. Od
ukupnog ostvarenog prihoda, 2,36 milijardi kuna odnosi se na prihode od HZZO-a i ostale
proracunske prihode, $to ¢ini udio od 76,24% u ukupno ostvarenom prihodu, a 736,46 milijuna
kuna ostvareno je izvan HZZO-a odnosno na trzistu, Sto ¢ini udio od 23,76% u ukupno

ostvarenom prihodu od noéenja.

Najvise ostvarenog prihoda ostvareno je u 2015. godini — 658,22 milijuna kuna, sto ¢ini udio
od 21,23% ostvarenih prihoda tijekom promatranog razdoblja, a najmanje ostvarenog prihoda
u 2014. godini — 587,15 milijuna prihoda, sto ¢ini udio od 18,94% ostvarenog prihoda tijekom

promatranog razdoblja.

Tablica 19.: Razlika poslovnih prihoda i poslovnih rashoda [u kn] javnih specijalnih bolnica i
ljecilista iz uzorka u razdoblju [2013.-2017.]

RAZLIKA POSL. PRIHODA I POS.RAS. [kn] U SB I LJ 1Z UZORKA U RAZ [2013-2017]
B|| PRIHODI | RASHODI
2017, 2016, 2015, 2014, 2013, UKUPNO
I POSLOVNI PRIHODI SIATT1.839 || 567.683.887 | | 611.742.020 | | 548.824.686 | | 593.142.800 | | 2.896.171.232
Z POSLOVNI RASHOD!I 525.216.852 | | 503.992.479 | | 508.646.790 | | 512.907.460 | | 550.337.067 | | 2.601.160.648
RAZLIKA [PRIH-RASH] 49.500.987 || 63691408 || 103.095.230 | | 35917.226 || 42805.733 || 295.010.584
%UDIO RAZLIKE UPOS.PRIH. 861 1122 16,85 6,54 122 1019
%UDIO U UKUP.RAZLICI 16,78 2159 34,9 1217 1451 100,00

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka
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Javne specijalne bolnice 1 ljeciliSta iz uzorka istrazivanja ostvarile su u razdoblju koje je
obuhvatilo empirijsko istrazivanje [2013.-2017.9.] 295,01 milijuna kuna ukupne razlike izmedu
poslovnih prihoda i poslovnih rashoda.

Najvisa razlika izmedu ostvarenih poslovnih prihoda i ostvarenih poslovnih rashoda ostvarena
je u 2015. godini — 103,09 milijuna kuna, $to ¢ini udio od 16,85% u poslovnim prihodima te
godine, a najmanja razlika izmedu ostvarenih poslovnih prihoda i ostvarenih poslovnih rashoda
bila je u 2014. godini — 35,91 milijuna kuna, $to ¢ini udio od 6,54% u poslovnim prihodima te

godine.

Najvisi udio u ukupno ostvarenoj razlici izmedu ostvarenih poslovnih prihoda i ostvarenih
poslovnih rashoda tijekom promatranog razdoblja, ostvaren je u 2015. godini — 34,95%, a
najnizi udio u razlici izmedu poslovnih prihoda i poslovnih rashoda ostvaren je u 2014. godini
—12,17%.

Tablica 20.: Obveze i imovina [u kn] javnih specijalnih bolnica i lje¢iliSta iz uzorka u razdoblju
[2013.-2017.]

OBVEZE | IMOVINA [kn] U'SB I LJ I UZORKA URAZDOBLIU [2013-2017)

B|| OBVEZE | IMOVINA

07, 216, 200, 200, 2013, UKUPNO

OBVEZE 8908L4LL || 87698675 || 92220888 || 98314363 || 119485612 || 466.801.940

1]
Z IMOVINA L130.706.105] (1.165.559.9871 | 1065.524.062 | L 134,016,505 (L159.206.755) | 5.659.013014

%UDIOOBVEZAUIMOVINI || 788 19 8,66 867 1031 8l

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Javne specijalne bolnice i ljecilista iz uzorka istrazivanja, imale su 8,61% udio obveza u imovini

tijekom ukupnog razdoblja koje je obuhvatilo empirijsko istrazivanje [2013.-2017.9.].

Najvisi udio obveza u imovini ostvaren je u 2013. godini — 10,31%, a najnizi udio obveza u

imovini ostvaren je u 2016. godini — 7,52%.
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4.2. MOTIVIRANOST MENADZERA - REZULTATI ANALIZE ANKETNIH
UPITNIKA

Tablica 21.: Ukupne i pojedinacne prosjecne ocjene menadzera za ¢imbenike materijalne
motiviranosti menadzera

CIMBENICI MATERIJALNE MOTIVIRANOSTI |

PECIJALNA BOLNICA /LJECILISTI |

Le L2 Jla J[4 ][5 [Le [z ][ & |[o ][0 [[uku
Specijalna bolnica - 1. || 317 || 300 || 3127 || 317 || 267 || 267 || 250 || 300 ||300]] 233 |[287
|Specijalna bolnica - 2. || 283 || 283 || 217 || 283 || 283 || 283 || 233 || 267 |[300]] 283 |[272
|Specijalna bolnica - 3. |1 383 || 433 || 433 || 467 || 400 || 433 || 450 || 450 ||433]] 383 |[427
|Specijalna bolnica - 4. || 350 || 433 || 483 || 467 || 367 || 317 || 333 ][ 450 ||467]] 250 |[392
|Specijalna bolnica - 5. |1 317 || 267 || 267 || 300 || 283 || 233 || 283 ][ 333 ||317][ 250 || 285
[6] [Specijalna bolnica - 6. |1 283 ]| 300 || 283 || 350 || 317 || 350|250 || 283 ||267]] 283 |[297
|Specijalna bolnica - 7. | 467 || 450 || 433 |[ 450 || 433 || 383|427 || 433 |[4a50]| 417 |[4338
|Specijalna bolnica - 8. || 267 || 267 || 333 || 333 || 317 || 317 || 250 || 233 |[300]] 317 |[298
[9] [Specijalna bolnica - 9. |1333 ][ 317 333|233 || 283 || 350 || 300][ 317 |[317]] 250 |[308
|Specijalna bolnica - 10. |1 283 || 317 || 283 || 317 || 283 |[300 || 227 || 300 |[333]] 267 |[290
|Specijalna bolnica - 11. || 233 || 250 || 267 |[ 333 || 300 || 300|[300]| 300 |[317]] 267 |[287
|Specijalna bolnica - 12. || 383 || 367 || 400 || 450 || 433 || 400|417 ][ 450 ||4a7]] 400 |[422
|Ljeiliste - 1. |1 233 ][ 317 | 350 || 400 || 317 ||300]|300][ 350 ||383]] 217 |[817
|Ljeiliste - 2. |1 367 || 417 || 483 || 467 || 383 || 367 || 367 ][ 450 ||450]] 383 |[413
|Ljeciliste - 3. |1 300|333 || 367 || 400|367 |[317]|283][ 350 ||400]] 367 |[348
| SVEUKUPNO PROSJEK |[320 ]| 337|350 |[371 || 336 |[328][310]] 350 |[363]] 304 |[337!

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Grupiranjem i analizom odabranih 10 tvrdnji [tvrdnje od rednog broja 1 do rednog broja 10] iz
instrumenta istrazivanja — Anketnog upitnika, za ponudene c¢imbenike koji utjeCu na

materijalnu motiviranost menadZera, dobiveni su sljedeci rezultati:

1) Ukupna prosjecna ocjena za ponudene tvrdnje iz Anketnog upitnika iznosi 3,37,

2) Najvisa prosje¢na ocjena za ponudene tvrdnje iz Anketnog upitnika je kod Specijalne
bolnice — 7. — 4,33, a najniza prosjec¢na ocjena je kod Specijalne bolnice — 2 — 2,72,

3) Najvisa prosjecna ocjena — 3,71 dobivena je za tvrdnju 4. iz Anketnog upitnika
[,,Dugoroc¢ni-bonusi 3-5 godina (novCane nagrade) menadzeru temeljem ostvarenih
rezultata ustanove, motiviraju menadzera javne SB ili LJ], a najniza prosje¢na ocjena
— 3,04 dobivena je za tvrdnju 10. iz Anketnog upitnika [, Mogu¢nost da menadzer Koristi
sluzbeno vozilo i/ili sluzbenog vozaca ustanove tijekom cijelog dana, motivira

menadzera javne SB ili LJ].
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Tablica 22.: Ukupne i pojedinacne prosjeéne ocjene menadzera za ¢imbenike nematerijalne

motiviranosti menadzera

SPECIJALNA BOLNICA / LIECILISTE

| CIMBENICI NEMATERIJALNE MOTIVIRANOSTI |
Lo J[s2 |[ s [ [[ 55 |[6 [[27. |[ 18 |[19 ] 20 |[uku

|Specijalna bolnica - 1. |[ 37 || 267 || 300 || 250 || 333 || 300 || 283 || 300 ||283]] 283 |[292]
|Specijalna bolnica - 2. |[ 300 || 233 || 300 || 267 || 267 || 333 || 267 || 283 ||233][ 300 |[278]
|Specijalna bolnica - 3. || 433 || 433 || 433 || 433 || 433 || 433 || 450 || 433 ||4p0]|| 438 |[437]
|Specijalna bolnica - 4. || 450 || 400 || 483 || 367 || 350 || 383|450 || 383 ||400]| 450 |[422]
|Specijalna bolnica - 5. |[ 317 || 300 || 300 || 283 || 317 ||317 ] 333 ]| 283 ||267]| 3.7 |[303]
[6] [Specijalna bolnica - 6. |[ 333 || 307 || 333 || 250 || 267 || 300 || 37 || 283 |[333]] 333 |[307]
|Specijalna bolnica - 7. || 417 || 417 || 383 || 383 || 350 |[ 400 ]| 383 || 367 |[400]] 417 |[392]
|Specijalna bolnica - 8. |[ 317 || 333 ] 333 || 283 || 267 || 233 || 267 || 267 ||300]] 300 |[290]
[9] [Specijalna bolnica - 9. || 283 || 317 || 307 || 333 || 283 || 300 || 300 || 317 ||247]] 283 |[295]
|Specijalna bolnica - 10. |[ 307 || 300 || 267 || 233 || 233 || 267 || 37 || 283 ||347]] 233 | |27
|Specijalna bolnica - 11. [ 250 || 217 || 283 || 283 || 300 | [ 300 || 300 || 283 ||300]] 283 |[280]

12. |[ 333 || 383 || 417 || 400 || 367 || 400|417 ]| 367 ||400]| 383 ||367]

|Specijalna bolnica -

[Ljeciligte - 1.

| 283 || 233 || 300 || 267 || 267 || 283 || 350 || 283 |[300]| 333 |[ 220

[Ljecilite - 2.

| 450 || 383 || 467 || 350 || 333 || 350 || 450 || 367 ||400]| 450 |[400]

[Ljeciligte - 3.

[ 433 || 417 || 450 || 383 || 417 || 383 || 450 ]| 433 |[400]| 383 |[415]

| SVEUKUPNO PROSJEK ||349][330|] 358 |[318|[319][332]]3s6]|| 320 ||333][ 346 |[337]

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Grupiranjem i analizom narednih odabranih 10 tvrdnji [tvrdnje od rednog broja 11 do rednog

broja 20] iz instrumenta istraZivanja — Anketnog upitnika, za ponudene ¢imbenike koji utjecu

na nematerijalnu motiviranost menadZera, dobiveni su sljedeci rezultati:

1) Ukupna prosjecna ocjena za ponudene tvrdnje iz Anketnog upitnika iznosi 3,37,

2) Najvisa prosjecna ocjena za ponudene tvrdnje iz Anketnog upitnika je kod Specijalne

bolnice — 3. — 4,37, a najniza prosjec¢na ocjena je kod Specijalne bolnice — 10 — 2,77,

3) Najvisa prosje¢na ocjena — 3,58 dobivena je za tvrdnju 13. iz Anketnog upitnika

[,,Poslovno ucenje, profesionalno usavrSavanje i razvoj poslovne karijere tijekom

menadzerskog mandata, motivira menadzera javne SB ili LJ*], a najniza prosje¢na

ocjena — 3,18 dobivena za tvrdnju 14. iz Anketnog upitnika [,,Fleksibilno radno vrijeme

(vrijeme dolaska i odlaska s posla) i petodnevni radni tjedan u javnoj ustanovi, motivira

menadzera javne SB ili LJ].
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Tablica 23.: Ukupne i pojedinaéne prosjeéne ocjenc menadzera za Cimbenike ukupne

Mmotiviranosti menadzera

SPECIJALNA BOLNICA / LIECILISTE MOT

UKUP.
| 1 | |[Specijalna bolnica - 1. | [ 2.89 ]
| 2 | |[Specijalna bolnica - 2. | [ 2.75 |
| 3 | |[Specijalna bolnica - 3. | [ a.22 |
[ 4 ] [Specijalna bolnica - 4. | [ a.02 ]
| 5 | |[Specijalna bolnica - 5. | [ 2,94 |
[ 6 | [Specijalna bolnica - 6. | [ 3,02 |
| 7 | |[Specijalna bolnica - 7. | [ 213 ]
[ 8 | [Specijalna bolnica - 8. | [ 2.92 ]
| 9 | |[Specijalna bolnica - 9. | [ 2,09 ]
[10]| |[Specijalna bolnica - 10. | [ 2.83 |
[11] [Specijalna bolnica - 11. | [ 2.83 |
[12]| |[Specijalna bolnica - 12. | [ 3,99 |
[13] [Ljeciliste - 1. | [ 3.03 |
[14] [Lijecitiste - 2. | [ a.07 ]
[15] [Ljecitiste - 3. | [ 2.82 |
| SVEUKUPNO PROSJEK || 337 |

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Grupiranjem i analizom odabranih 20 tvrdnji [tvrdnje od rednog broja 1 do rednog broja 20] iz
instrumenta istrazivanja — Anketnog upitnika, za ponudene ¢imbenike koji utjecu na ukupnu

motiviranost menadZera, dobiveni su sljedeci rezultati:

1) Ukupna prosjecna ocjena za ponudene tvrdnje iz Anketnog upitnika iznosi 3,37,
2) Najvisa prosje¢na ocjena za ponudene tvrdnje iz Anketnog upitnika je kod Specijalne
bolnice — 3. — 4,32, a najniza prosje¢na ocjena je kod Specijalne bolnice — 2 — 2,75.
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Tablica 24.: Ukupne i pojedina¢ne prosjeéne ocjene menadzera za ¢imbenike osobnih potreba
menadZera koje su povezani s uspjeSnim obavljanjem menadzerskih poslova

IPOTR. ZA POST. 1 MOC]

SPECIJALNA BOLNICA / LIJECILISTE

[ 22. | 22. || ux. |
[ 1 | [Specijalna bolnica - 1. || 333 || 333 |[ 333 |
[ 2 | [Specijalna bolnica - 2. | | 333 || 317 |[ 3,25 |
| 3 | [Specijalna bolnica - 3. | [ 433 || 467 | [ 450 |
| 4 | |Specijalna bolnica - 4. || 467 || 2,83 | [ 3,75 |
| 5 | |[Specijalna bolnica - 5. || 333 || 2,67 | | 3,00 |
| 6 | [Specijalna bolnica - 6. | [ 2,33 | [ 2,50 | [ 242 |
[ 7 | [Specijalna bolnica - 7. | [ 383 | [ 3.83 || 383 |
| 8 | |Specijalna bolnica - 8. || 333 || 317 | [ 3,25 |
| 9 | [Specijalna bolnica - 9. || 333 || 350 || 3,42 |
[10] [Specijalna bolnica - 10. | | 400 |[ 350 || 375 |
[11] [Specijalna bolnica - 11. | [ 233 | [ 2,50 | [ 222 ]
[12] [Specijalna bolnica - 12. | [ 467 || 250 | [ 358 |
[13] [Ljeciliste - 1. | [ a67 || 2,83 | [ 3,75 |
[14] [Lje&iliste - 2. | [ 367 || 2,50 | [ 3,08 |
[15] [Ljeciliste - 3. | | 427 || 327 |[ 367 |
| SVEUKUPNO PROSJEK || 369 || 321 || 340 |

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Grupiranjem i analizom odabrane 2 tvrdnje [tvrdnje od rednog broja 21 do rednog broja 22] iz
instrumenta istrazivanja — Anketnog upitnika, za ponudene Cimbenike koji utvrduju koja je
osobna potreba menadZera povezana s uspjehom u obavljanju menadZerskih poslova, dobiveni

su sljedeci rezultati:
1) Ukupna prosjecna ocjena za ponudene tvrdnje iz Anketnog upitnika iznosi 3,40,

2) Najvisa prosje¢na ocjena za ponudene tvrdnje iz Anketnog upitnika je kod Specijalne
bolnice — 3. — 4,50, a najniza prosjecna ocjena je kod Specijalne bolnice — 6. i Specijalne bolnice
11.-2,42,

3) Najvisa prosje¢na ocjena — 3,69 dobivena je za tvrdnju 21. iz Anketnog upitnika
[,,Osobna Zelja menadzera SB ili L] za postizanjem izvrsnih poslovnih rezultata povezana je sa
uspjehom menadZera u obavljanju poslova‘“], a najniza prosje¢na ocjena — 3,11 dobivena je za
tvrdnju 22. iz Anketnog upitnika [,,Osobna potreba menadzera SB ili LJ za mo¢i u ustanovi

povezana je sa uspjehom menadZzera u obavljanju poslova“].
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Tablica 25.: Ukupne i pojedina¢ne prosjeéne ocjene menadzera za Cimbenike koji identificiraju
tip menadzera

IDENTIFIK. TIPA MENADZ.

SPECIJALNA BOLNICA / LJECILISTE

l 23. || 24. || 25. ||UKU.l
| 1 | [Specijalna bolnica - 1. || 317 || 333 || 300 |[ 327 |
| 2 | [Specijalna bolnica - 2. || 350 || 333 || 283 |[ 322 ]
| 3 | [Specijalna bolnica - 3. || 317 || 317 || 367 |[ 333 |
| 4 | [Specijalna bolnica - 4. | [ 2,67 || 327 |[ 3,00 |[294]
| 5 | [Specijalna bolnica - 5. | [ 2,33 || 2550 || 3,00 |[ 261 ]
| 6 | [Specijalna bolnica - 6. || 250 || 300 || 283 |[ 2,78 |
[ 7 | [Specijalna bolnica - 7. || 333 || 350 || 333 |[ 339 ]
| 8 | [Specijalna bolnica - 8. || 267 || 327 || 367 |[ 827 |
| 9 | [Specijalna bolnica - 9. || 383 || 367 || 367 |[372]
|10] [Specijalna bolnica - 10. || 267 || 267 || 2,67 || 2,67 |
[11] [Specijalna bolnica - 11. || 350 || 333 || 317 |[333]
[12] [Specijalna bolnica - 12. || 333 || 283 || 2550 |[ 2,89 ]
[13] [Ljeciliste - 1. || 2,67 || 317 || 3,00 |[ 2,94 ]
[14] [Ljeciliste - 2. || 333 || 367 || 333 |[ 344 ]
[15] [Ljeciliste - 3. || 2,83 || 300 || 283 |[ 2,89 ]
| SVEUKUPNO PROSJEK || 303 || 317 || 310 || 3,10 |

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Grupiranjem i analizom odabrane 3 tvrdnje [tvrdnje od rednog broja 23 do rednog broja 25] iz
instrumenta istrazivanja — Anketnog upitnika, za ponudene ¢imbenike koji identificiraju tip

menadzera, dobiveni su sljede¢i rezultati:
1) Ukupna prosjecna ocjena za ponudene tvrdnje iz Anketnog upitnika iznosi 3,10,

2) Najvisa prosje¢na ocjena za ponudene tvrdnje iz Anketnog upitnika je kod Specijalne

bolnice — 9. — 3,72, a najniza prosjecna ocjena je kod Specijalne bolnice — 5. — 2,61,

3) Najvisa prosje¢na ocjena — 3,17 dobivena je za tvrdnju 24. iz Anketnog upitnika
[,,Menadzer SB ili LJ ima potrebu snaZzno utjecati na zaposlenike, veliku Zelju za mo¢i, potrebu
da mu zaposlenici budu osobno lojalni], a najniza prosje¢na ocjena — 3,03 dobivena je za
tvrdnju 23. iz Anketnog upitnika [,,Menadzer SB ili LJ ima potrebu za pripadanjem i dobrim

odnosima s drugima, zeli se drugima svidjeti i da ga svi vole®].
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Tablica 26.: Ukupne i pojedina¢ne prosjeéne ocjene menadzera za Cimbenike koji identificiraju
stavove 1 motive menadzera koji utje¢u na izbor menadzerske karijere

SPECIJALNA BOLNICA / LJECILISTE

bTAV. I MOT. MENADZ. ZA 1ZBOR MEN. KARIJE.|

[ 26. || 27. || 28 || 29. || 30. | [UKU.]
| 1 | |Specijalna bolnica - 1. || 327 || 267 || 300 || 250 || 333 || 300 |
| 2 | [Specijalna bolnica - 2. || 300 || 233 || 300 ||267]|] 267 || 333 |
| 3] [Specijalna bolnica - 3. || 433 || 433 || 433 || 433 |[ 433 |[433]
| 4 | |Specijalna bolnica - 4. || 450 || 400 || 483 || 367 || 350 || 383 |
| 5 | [Specijalna bolnica - 5. || 317 || 300 || 300 || 283 || 317 || 317 |
| 6 | [Specijalna bolnica - 6. || 333 || 317 || 333 || 250 || 267 || 3,00 ]
| 7 | [Specijalna bolnica - 7. || 417 || 417 || 383 || 383 || 350 || 4,00 ]
| 8 | [Specijalna bolnica - 8. || 317 || 333 || 333 || 283 || 267 || 233 |
| 9 | [Specijalna bolnica - 9. || 283 || 317 || 317 || 333 |[ 2583 || 3,00 ]
[10] [Specijalna bolnica - 10. || 317 || 300 || 267 || 233 |[ 233 || 267 ]
|11| [Specijalna bolnica - 11. || 250 || 217 || 283 || 283 || 3,00 || 300 |
[12] [Specijalna bolnica - 12. | [ 333 || 383 || 417 || 400 || 367 |[400]
[13] |Ljetiliste - 1. || 283 || 233 || 300 || 267 || 267 || 283 ]
[14] [Lje&iligte - 2. || 450 || 383 || 467 || 350 || 333 |[350 |
[15] [Ljeciliste - 3. | [ 433 || 417 || 450 || 383 || 417 |[383]
| SVEUKUPNO PROSJEK || 349 ||330]|] 358 || 318 310 |]332]

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Grupiranjem i analizom odabranih 5 tvrdnji [tvrdnje od rednog broja 26 do rednog broja 30] iz
instrumenta istrazivanja — Anketnog upitnika, za ponudene ¢imbenike koji identificiraju
stavove 1 motive menadZera koji utjecu na izbor menadzerske karijere, dobiveni su sljedeci

rezultati:
1) Ukupna prosjecna ocjena za ponudene tvrdnje iz Anketnog upitnika iznosi 3,32,

2) Najvisa prosje¢na ocjena za ponudene tvrdnje iz Anketnog upitnika je kod Specijalne
bolnice — 3. — 4,33, a najniza prosjec¢na ocjena je kod Specijalne bolnice — 8. — 2,33,

3) Najvisa prosjec¢na ocjena — 3,58 dobivena je za tvrdnju 28. iz Anketnog upitnika [,,Na
izbor menadzerske karijere u SB ili LJ utjeCe potreba menadzera za dokazivanjem i
potvrdivanjem‘], a najniza prosjec¢na ocjena — 3,18 dobivena je za tvrdnju 29. iz Anketnog
upitnika [,,Na izbor menadzerske karijere u SB ili LJ utjece potreba menadzera za pokazivanjem

moc¢i nad drugima (pozitivne i negativne sankcije)].
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Tablica 27.: Ukupne i pojedinacne prosjene ocjene menadzera za ¢imbenike koji utvrduju
vjestine potrebne za obavljanje menadzerskih poslova

| POTREBITE VIESTINE MENADZERA

SPECIJALNA BOLNICA / LJECILISTE

[ 3. || 32. || 33 || 34 || 35 || 36. | [UKU.]
|Specijalna bolnica - 1. || 383 || 333]|] 383 || 400]| 367 ||350]] 369 |
|Specijalna bolnica - 2. || 417 |[ 450 || 433 || 467 || 450 || 450 || 444 |
|Specijalna bolnica - 3. || 467 || 467 || 483 || 483 || 450 || 450 || 467 |
[Specijalna bolnica - 4. || 483 || 483 || 500 || 483 || 483 || 483|486 |
|Specijalna bolnica - 5. || 450 || 450 || 450 || 383 || 367 || 400|417 ]|
[ 6 ] [Specijalna bolnica - 6. || 450 || 450 || 417 || 400 || 417 || 433|428 ]
|Specijalna bolnica - 7. || 417 || 383 || 383 || 433 || 433 || 467|429 ]
|Specijalna bolnica - 8. || 433 || 417 || 433 || 467 || 427 || 450 || 436 |
[ 9] [Specijalna bolnica - 9. || 433 || 427 || 433 || 417 || 450 || 433 || 431 |
[Specijalna bolnica - 10. |[ 433 |[ 400 || 450 |[ 417 ][ 400|450 ][ 425]
|Specijalna bolnica - 11. || 400 | 400 || 417 || 400 || 467 || 467 || 425 |
|Specijalna bolnica - 12. || 433 || 467 || 450 || 483 || 483 || 467 || 464 |
[Ljeiliste - 1. || 483 || 483 || 500 || 483 || 483 |[483 || 486 |
[Ljeilite - 2. || 467 || 467 || 450 || 450 || 467 || 483 || 464 |
[Ljeiliste - 3. || 483 || 467 || 483 || 467 || 483 || 500 || 481 |
| SVEUKUPNO PROSJEK || 442 || 436 || 444 || 442 || 441 || 451 || 443 |

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Grupiranjem i analizom odabranih 6 tvrdnji [tvrdnje od rednog broja 31 do rednog broja 36] iz
instrumenta istraZzivanja — Anketnog upitnika, za ponudene ¢imbenike koji utvrduju vjestine

potrebne za obavljanje menadZerskih poslova, dobiveni su sljedeci rezultati:
1) Ukupna prosjecna ocjena za ponudene tvrdnje iz Anketnog upitnika iznosi 4,43,

2) Najvisa prosje¢na ocjena za ponudene tvrdnje iz Anketnog upitnika je kod Specijalne
bolnice — 4. i Ljecilista 1.— 4,86, a najniza prosjec¢na ocjena je kod Specijalne bolnice — 5. —
4,17,

3) Najvisa prosje¢na ocjena — 4,51 dobivena je za tvrdnju 36. iz Anketnog upitnika
[,Menadzer SB ili LJ treba imati administrativne sposobnosti (planiranje, organiziranje,
izvrSenje, kontrola, odlu¢ivanje)“], a najniza prosje¢na ocjena — 4,36 dobivena je za tvrdnju 32.
iz Anketnog upitnika [,,Menadzer SB ili LJ treba imati vodstveno-interpersonalne sposobnosti

(motivacija, timski rad, vrednovanje ljudi, razvoj suradnika, odred.ciljeva)“].
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Tablica 28.: Ukupne i pojedinacne prosjecne ocjene menadzera za ¢imbenike koji utvrduju
uloge 1 kompetencije menadzera

| ULOGE 1 KOMPETENCIJE MENADZERA

SPECIJALNA BOLNICA / LJECILISTE

[ 37. | 38 || 39. || 40 || 41 || 42 || 43. || 44. |[uku]
[Specijalna bolnica - 1. || 417 || 367 || 417 || 317 || a17 || 367 || 350 || 367 ||377]
|Specijalna bolnica - 2. || 417 || 407 || 417 || a7 || 367 |[433 || 467 ] 417 |[429]
[Specijalna bolnica - 3. || 467 || 467 || 483 || 433 || 467 |[450 || 483 ][ 450 |[463]
[Specijalna bolnica - 4. || 483 || 450 || 450 || 433 || 467 || 417 |[467]|] 417 ||448]
[Specijalna bolnica - 5. || 417 || 417 || 433 || 367 || 383 || 400|417 ] 400 |[404]
[6] [Specijalna bolnica - 6. || 467 || 450 || 417 || 400 || 400 || 427 || 400]] 400 |[429]
[Specijalna bolnica - 7. || 417 || 450 || 433 || 433 || 450 || 417 || 400]] 467 |[433]
|Specijalna bolnica - 8. || 450 || 450 || 433 || 450 || 467 || 450 || 433]] 450 |[448]
[9] [Specijalna bolnica - 9. || 467 || 450 || 433 || 433 || 400 || 467 || 467]] 417 |[442]
[Specijalna bolnica - 10. || 417 || 433 || 450 || 417 || 383 |[367||433]] 417 |[415]
[Specijalna bolnica - 11. || 433 || 427 || 400 || 400 || 400 |{ 417 |[417]] 400 ||410]
|Specijalna bolnica - 12. || 433 || 433 || 400 || 417 || 433 |[450 || 433 ][ 383 |[423]
[Ljeciliste - 1. || 483 || 450 || 450 || 433 |] 467 |[417|[467]|] 417 ||448]
[Ljetiliste - 2. || 450 || 433 || 433 || 433 || 467 || 400|450 400 |[433]
[Ljetiliste - 3. || 450 || 483 || 483 || 433 || 467 || 483|467 467 |[467]
| SVEUKUPNO PROSJEK || 444 || 438 || 436 || 424 || 420 || 423|437 || 418 ||430]

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Grupiranjem i analizom odabranih 8 tvrdnji [tvrdnje od rednog broja 37 do rednog broja 44] iz
instrumenta istrazivanja — Anketnog upitnika, za ponudene ¢imbenike koji utvrduju uloge i
kompetencije menadzera potrebne za obavljanje menadZerskih poslova, dobiveni su sljedeci

rezultati:
1) Ukupna prosjecna ocjena za ponudene tvrdnje iz Anketnog upitnika iznosi 4,30,

2) Najvisa prosje¢na ocjena za ponudene tvrdnje iz Anketnog upitnika je kod Ljecilista 3.—
4,67, a najniza prosjecna ocjena je kod Specijalne bolnice — 1. — 3,77,

3) Najvisa prosjecna ocjena — 4,44 dobivena je za tvrdnju 37. iz Anketnog upitnika
[,,Pozeljno je da menadzer SB ili LJ bude voda (preuzima inicijativu, postavlja ciljeve, delegira
zadatke i sl.).“], a najniza prosjecna ocjena — 4,14 dobivena je za tvrdnju 40. iz Anketnog
upitnika [,,Pozeljno je da menadzer SB ili LJ bude "monitor" (upravlja informacijama, kriticka

analiza informacija, efikasna prezentacija informacija)“].
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Tablica 29.: Ukupne i pojedinac¢ne prosjecne ocjene menadzera za ¢imbenike koji omogucuju
prepoznavanje motiviranog menadzera

| IDENT. MOTIV. MENADZERA |

SPECIJALNA BOLNICA / LJECILISTE

| 45. || 46. || 47. | |uKu.]|
| 1 | [Specijalna bolnica - 1. | [ 400 | [ 417 || 417 |[ 211 ]
| 2 | [Specijalna bolnica - 2. | [ 433 || 400 || 400 |[ 411 ]
[ 3] [Specijalna bolnica - 3. | [ 450 | [ 467 |[ 467 |[ 461 |
| 4 | [Specijalna bolnica - 4. || 467 || 450 || 417 || 444 |
| 5 | [Specijalna bolnica - 5. | | 400 || 400 || 450 |[ 427 |
| 6 | [Specijalna bolnica - 6. | [ 433 || 400 || 433 |[ 422 ]
| 7 | [Specijalna bolnica - 7. | [ 427 || 450 || 417 |[ 428 ]
[ 8 | [Specijalna bolnica - 8. | [ 417 |[ 433 |[ 433 |[ 428 ]
[ 9 ] [Specijalna bolnica - 9. | [ 467 || 417 || 417 |[ 433 ]
[10] [Specijalna bolnica - 10. | [ 467 || a50 || 417 |[ 444 |
|11] [Specijalna bolnica - 11. || 417 || 433 || 433 || 4,28 |
[12] [Specijalna bolnica - 12. | [ 450 | [ 417 || 417 |[ 428 ]
[13] [Ljeciliste - 1. | [ 467 || 450 || 417 |[ 444 |
[14] [Ljeciliste - 2. || 433 || 417 || 400 |[ 427 |
[15] [Ljeciliste - 3. | [ 483 | [ 450 || 417 |[ 450 ]
| SVEUKUPNO PROSJEK || 440 || 430 || 423 || 431 |

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Grupiranjem i analizom odabranih 3 tvrdnje [tvrdnje od rednog broja 45 do rednog broja 47] iz
instrumenta istraZivanja — Anketnog upitnika, za ponudene ¢imbenike koji omogucuju

prepoznavanje motiviranog menadzera, dobiveni su sljedeci rezultati:
1) Ukupna prosje¢na ocjena za ponudene tvrdnje iz Anketnog upitnika iznosi 4,31,

2) Najvisa prosje¢na ocjena za ponudene tvrdnje iz Anketnog upitnika je kod Specijalne
bolnice — 3. — 4,61, a najniza prosjecna ocjena je kod Specijalne bolnice — 1. i Specijalne bolnice
-2-4,11,

3) Najvisa prosje¢na ocjena — 4,40 dobivena je za tvrdnju 45. iz Anketnog upitnika
[,,MenadZer SB ili LJ motiviran je ako je spreman uloZiti rad te sva svoja raspoloZiva znanja,
vjestine i kompetencije radi ostvar ciljeva ustanove.”], a najniza prosje¢na ocjena — 4,23
dobivena je za tvrdnju 47. iz Anketnog upitnika [,,Menadzer SB ili LJ motiviran je ako ne moze

biti miran i zadovoljan sve dok zajedno s drugima ne ostvari utvrdene ciljeve ustanove®].
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4.3. POUZDANOST - KONZISTENTNOST MJERNIH LJESTVICA

Prije testiranja definiranih hipoteza istrazivanja, testirana je pouzdanost i valjanost

primijenjenih mjernih ljestvica iz koristenog instrumenta istrazivanja — Anketnog upitnika.

Pouzdanost mjernih ljestvica testirana je izraCunom Cronbach Alpha koeficijenta, te izracunom
kolika bi bila vrijednost Cronbach Alpha koeficijenta pojedinih mjernih ljestvica, ukoliko bi se
pojedina tvrdnja izbacila iz odgovaraju¢e mjerne ljestvice. Cronbach Alpha koeficijent, je i

jedan od najéesée koristenih pokazatelja za odredivanje pouzdanosti mjernih ljestvica.

Cronbach's Alpha koristi se utvrdivanje pouzdanosti odnosno konzistentnosti mjernih ljestvica
1 krece se u rasponu od 0 do 1. Vrijednost Cronbach's Alpha viSa od 0,7 dokazuje prihvatljivost
pouzdanosti odredene mjerne ljestvice, a izraCunani Cronbach's Alpha od 0,9 i visi svjedo¢i u
prilog visoke pouzdanosti-konzistentnosti koristene mjerne ljestvice (indikatora) u instrumentu

istrazivanja.
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Tablica 30.: Cronbach's Alpha za mjernu ljestvicu Cestica materijalne motiviranosti menadzera

CRONBACH'S ALPHA 7a ¢estice materijalne motiviranosti menadZera Broj cestica
| 0,967 [l 10 |
R.B. CESTICE MATERIJALNE MOTIVIRANOSTI MENADZERA Aritmeticka | | Standardna | 1,0 )
sredina devijacija

| 1 | |Iznos osnovne place | | 3,199 | | 0,628 |

| 2 | |Uveéania osnovne plaé¢e prema KU | | 3,367 | | 0,669 |

| 3 | |Kratk0roénib0nusi-godi§nja isplata | | 3,499 | | 0,820 |

| 4 | |Dug0roéne stimulacije i bonusi (3-5 godina) | | 3,711 | | 0,769 |

[ 5 | [Dionitke opcije - udio u viasnitvu | [ 3355 |[ o570 |

| 6 | |Zlatnipadobran-materijalna za$tita menadZera | | 3,278 | | 0,529 | 15

| 7 | |Dodatni mirovinski program - |11 mirovinski stup | | 3,100 | | 0,724 |

| 8 | |Po]jca Zivotnoga osiguranja | | 3,511 | | 0,760 |

| 9 | |Plac’en0 dodatno obrazovanje (specijalizacije) | | 3,634 | | 0,676 |

| 10 | [Koritenje shizbenoga vozila ifili vozaca || 3045 || o674 |

5 . Aripnetiéka Verfeaase Is;.)rfa-vijeni

R.B. CESTICE MATERIJALNE MOTIVIRANOSTI MENADZERA sredina ako se R koeficijent ako
izbrige destica | | TPFISCCESECR | |0 o brige testica

| 1 | [tzmos osnovne place || 3050 || 30724 || o778 |

| 2 | |Uvec'ar1ia osnovne place prema KU | | 30,333 | | 29,416 | | 0,919 |

[ 3 ] [Kratkorocni bonusi - godinja isplata | [ 30201 |[ 28239 ][ 0876 |

[ 4 | [Dugorocne stimulacije i bonusi (3-5 godina) || 29989 || 28818 || 0864 |

[ 5 | [Dionitke opciie - udio u viasnitvu | 30345 |[ 30335 |[ 0938 |

| 6 | |Zlatni padobran - materjjalna zasita menadzera || 30422 || 3761 || o754 |

| 7 | |Dodatni mirovinski program - 111 mirovinski stup | | 30,600 | | 29,059 | | 0,891 |

[ 8 | [Polica zivotnoga osiguranja || 30180 || 28527 || 0916 |

| 9 | [Pla¢eno dodatno obrazovanie (specijalizaciie) || 30066 || 29482 || 0900 |

| 10 | [Koritenje shibenoga vozila il vozaca || 30655 || 30690 || 0723 |

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Izraunani Cronbach's Alpha za mjernu ljestvicu Cestica materijalne motiviranosti menadZera

iznosi 0,967 i dokazuje visoku pouzdanost-konzistentnost koriStene mjerne ljestvice —

indikatora u Anketnom upitniku.

Indikator materijalne motiviranosti ,,Koristenje sluzbenog vozila i/ili vozac¢a™ ima najmanju

aritmeticku sredinu, a indikator ,,Dugoro¢ne stimulacije i bonusi [3-5 godina]*“ je najpozeljniji

¢imbenik materijalne motiviranosti.

Indikatori iz instrumenta istrazivanja, kao dio mjerne ljestvice za stupanj materijalne

motiviranosti pokazuju priblizno istu vrijednost, ali i sli¢nost (ukoliko se izbriSu, Cronbachov

Alpha se ne¢e znacajno korigirati). Ljestvica je ujednacena.

250



Tablica 31.: Cronbach's Alpha za mjernu ljestvicu ¢estica nematerijalne motiviranosti

menadZzera
CRONBACH'S ALPHA za Cestice nematerijalne motiviranosti menadZera | | Broj cestica

| 0,978 | 10 |

RB.|  CESTICENEMATERIJALNE MOTIVIRANOSTI MENADZERA A';tr':;tr'];ka Sész Uzorak (N)

| 11 | |K0mpleksnost, ramolikost i tezina posla | | 3,489 | | 0,680 |

| 12 | [Moguénost oblikovania radnih zadataka i posla || 330 || o727 |

| 13 | |Usaviiavanje i razvoj karijere |{ 357 || o737 |

| 14 | |Fleksibiho radno wrijeme || 3177 || o640 |

| 15 | |V0denje pomocu cilieva | | 3,189 | | 0,580 |

| 16 | [Priznanja i pohvale |l 3321 || o5 | b

| 17 | |Uskladen0st osobnih i cilieva ustanove | | 3,556 | | 0,711 |

| 18 | |Participacijauuprav|janju ustanovom | | 3,288 | | 0,576 |

| 19 | |organizaciiska kultura || 333 |[ o707 |

| 20 | [Povratna informecija || 34 || o062 |

* v Ari.t meticka Varijancaako se Ispr.a.vljeni

R.B. CESTICE NEMATERIJALNE MOTIVIRANOSTI MENADZERA sredinaakose iabrite festica koeficijent ako
izbrie Eestica seizbriSe Eestica

| 11 | |K0mpleksnost, raznolikost 1 teZina posla | | 30,196 | | 29,803 | | 0,888 |

| 12 | [Moguénost oblikovanja radnih zadataka i posla || 30385 || 29357 || 0884 |

| 13 | |Usavr§avanjeirazvoi karijere | | 30,107 | | 29,357 | | 0,931 |

| 14 | |Fleksibilno radno vrijeme || 30508 || 30167 || 082 |

| 15 | [Vodenje pomocu cilieva || 30495 || 31048 || 0846 |

| 16 | [Priznanja i pohvale || 30363 || 31,039 || o861 |

| 17 | |Uskladenost osobnih i cieva ustanove || 30120 || 209 || o927 |

| 18 | |Participacija u upravijanju ustanovom | 30307 || 30501 || o947 |

| 19 | |organizacijska kutura || 30351 || 29602 || 0877 |

| 20 | [Povratna informcija || 302t || 250 || o904 |

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Izraunani Cronbach's Alpha za mjernu ljestvicu Cestica nematerijalne motiviranosti menadZera

iznosi 0,978 i dokazuje visoku pouzdanost-konzistentnost koriStene mjerne ljestvice —

indikatora u Anketnom upitniku.
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Indikator nematerijalne motiviranosti ,,Fleksibilno radno vrijeme* ima najmanju aritmeti¢ku
sredinu — 3,177, a indikator ,,UsavrSavanje i razvoj karijere je najpozeljniji Cimbenik
materijalne motiviranosti — 3,577.

Indikatori iz instrumenta istrazivanja, kao dio mjerne ljestvice za stupanj nematerijalne

motiviranosti pokazuju priblizno istu vrijednost, ali i sli¢nost (ukoliko se izbri$u, Cronbachov

Alpha se neée znacajno korigirati). Ljestvica je ujednacena.

Tablica 32.: Cronbach's Alpha za mjernu ljestvicu Cestica motiva menadzera Koji utjeCu na
uspjesnost menadzera

CRONBACH'S ALPHA za Eestice motiva menadz za postignucem i moci = uspjmen. | | Broj Cestica
0405 2

o CESTICE MOTIVA MENADZERA ZA POSTIGNUCEM IMOCT= | | Aritmeticka | | Standardna k()

- USPJESAN MENADZER stedina | | devilacii

21 | |Osobna Zelja menadZera za postizanjem izvrsih rezulata - uspj.men. 3,688 075 ’

22 | |Osobna Zelfa menadZera za moci u ustanovi - uspiesan menadzer 3111 0,607

CESTICE MOTIVAMENADZERA ZA POSTIGNUCEM IMOCT= | | Armetia | |\, s | | S0l
RB. ; ; sredinaakose it st kegficijent ako
USPJESAN MENADZER izbriSe cestica se izbriSe Cestica
21 | |Osobna Zelja menadzera za postzanjem izvistih rezultata - uspj.men. 31 0368 0,260
22 | |Osobna Zelfa menadZera za moci u ustanovi - spjesan menadzer 3,688 050 0,260

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Izracunani Cronbach's Alpha za mjernu ljestvicu Cestica motiva menadzera za postignuéem i
moc¢i koji utjeu na uspjesnost menadzera iznosi 0,405 i pokazuje kako ova mjerna ljestvica

nije bas dobro priredena. Ljestvica je sa samo 2 pitanja i nije pouzdana-konzistentna.

Indikator za postignuéem i mo¢i ,,Osobna Zelja menadzera za mo¢i u ustanovi® ima manju

aritmeticku sredinu od indikatora ,,Osobna Zelja menadzera za postizanjem izvrsnih rezultata®.
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Tablica 33.: Cronbach's Alpha za mjernu ljestvicu Cestica za identifikaciju tipa menadzera

CRONBACH'S ALPHA za Cestice identifikacije tipa menadzera Broj destica
0,761 3
RB. CESTICE IDENTIFIKACIJE TIPA MENADZERA Armetdla | | SIGEIOR | |y
sredina devijacija
7 Ima potrebu za pripadanjem i dobrim odnosima s drugima, Zeli se drugima svidjetii 203 0441
da ga svivole - AFILIJATIVNI MENADZER ' '
Ima potrebu snazno utjecati na zaposlenike, veliku Zelju za moci, potrebu da mu
24 | |zaposkenici budu osobno lojali - MENADZER MOTIVIRAN OSOBNOM 3,167 0,334 5
MOCI
% Ima potrebu za moci, slabu potrebu za dobrim odnosima s drugima i jaku potrebu za 3100 037
ostvarivanjem cijeva ustanove - INSTITUCIONALNI MENADZER ' '
. . Aritmeticka Varijancaskose Ispravijeni
R.B. CESTICE IDENTIFIKACIJE TIPA MENADZERA sredinaakose iobrike estica koeficijent ako
izbriSe Cestica se izbrise Cestica
7 [ma potr.ebu za pripadanjem 1 dobrim odnosuvna s drugima, Zeli se drugima svidjeti i 6267 0390 0563
da ga svivole - AFILIJATIVNI MENADZER
Ima potrebu snazno utjecati na zaposkenike, veliku Zefju za moci, potrebu da mu
24 | |zaposlenici budu osobno lojalni - MENADZER MOTIVIRAN OSOBNOM 6,133 0,426 0,820
MOCI
% [ma p(l)tret_)u n @éL slabu potrebu za dobrim odnosima s drugima 1 jaku potrebu za 6201 0519 0454
ostvarivanjem ciljeva ustanove - INSTITUCIONALNI MENADZER

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Izracunani Cronbach's Alpha za mjernu ljestvicu Cestica za identifikaciju tipa menadZera iznosi

0,761 i dokazuje prihvatljivu pouzdanost-konzistentnost koriStene mjerne ljestvice — indikatora

u Anketnom upitniku.

Indikator za identifikaciju tipa menadZera ,,Jma potrebu za pripadanjem i dobrim odnosima s

drugima, Zeli se drugima svidjeti i da ga svi vole* ima najmanju aritmeti¢ku sredinu —3,033, a

indikator ,,Ima potrebu snazno utjecati na zaposlenike, veliku Zelju za mo¢i i1 potrebu da mu

zaposlenici budu lojalni* ima najvisu aritmeticku sredinu — 3,167.

Indikatori iz instrumenta istrazivanja, kao dio mjerne ljestvice za identifikaciju tipa menadzera

pokazuju priblizno istu vrijednost, ali i slicnost (ukoliko se izbriSu, Cronbachov Alpha se nece

znacajno korigirati). Ljestvica je ujednacena.
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Tablica 34.: Cronbach's Alpha za mjernu ljestvicu Cestica za identifikaciju tipa menadzera

CRONBACH'S ALPHA za Cestice stavova i motiva za odabir menadzerske karijere | | Broj Cestica
0953 0
"B CESTICE KOJE UTVRBUJU OSVNOVU [MOTIVE, STAVOVE] ZA Aﬁtmeﬁéka Stanqarq.na rak ()
ODABIR MENADZERSKE KARIJERE sredina Cevijaciia
26 | |Poativni stavovi menadzera prema autortetu 1 judima na poziciiama autorteta 3489 0,680
21 | [Potreba menad7era 7a natjecanjem 3300 0,721
28 | [Potreba menadzera za dokazivanjem i potvidivanjem 3571 0,731 15
29 | [Potreba menadZera za pokazivanjem moéi nad drugina 3T 0,640
30 | [Potreba menadzera za centralnom pozicom 1 razcitim ponasanjem od drugh 3189 0,580
og| | CESTICEKOIE UTVRDLIU OSNOVU [MOTIVE STAVOVE| 4 Jrimitia i ko';‘l’gzve"net“a'ko
ODABIR MENADZERSKE KARIJERE e desin | | e IR | e ik osten
26 | {Pozitvni stavovi menadZera prema autortetu 1 judima na pozicijama autoriteta 13243 6,207 0,867
21 | [Potreba menadzera 7 natiecanjem 13432 5,887 0904
28 | [Potreba menadzera za dokazivanjem i potvidivanjem 13155 5814 0914
29 | [Potreba menadzera 7a pokazivanjem moéi nad drugina 1355 6,375 0872
30 | [Potreba menadzera 7a centralnom pozicom i razicitim ponasanjem od drugh 13543 6,811 0812

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Izracunani Cronbach's Alpha za mjernu ljestvicu Cestica stavova i motiva koji utjeCu na odabir

menadzerske karijere iznosi 0,953 i dokazuje visoku pouzdanost-konzistentnost koristene

mjerne ljestvice — indikatora u Anketnom upitniku.

Indikator stavova i motiva menadzera za odabir menadzerske karijere ,,Potreba menadzera za

pokazivanjem moc¢i nad drugima® ima najmanju aritmeti¢ku sredinu -3,177, a indikator

,,Potreba menadzera za dokazivanjem i potvrdivanjem® je najpozeljniji indikator za odabir

menadZzerske karijere -3,577.

Indikatori iz instrumenta istrazivanja, kao dio mjerne ljestvice za stavove i motive koji utje¢u

na odabir menadzerske karijere pokazuju priblizno istu vrijednost, ali 1 slicnost (ukoliko se

izbriSu, Cronbachov Alpha se ne¢e znacajno korigirati). Ljestvica je ujednacena.
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Tablica 35.: Cronbach's Alpha za mjernu ljestvicu Cestica koje utvrduju potrebne vjeStine

menadZzera
CRONBACH'S ALPHA 7a ¢estice koje utvrduju potrebne vjeStine menadzera Broj Cestica
0,923 K
RB.| | CESTICEKOJE UTVRDUJU POTREBITE VJESTINE MENADZERA | | Aritmetika | | Standardna | -\ o
sredina devijacija
3 Tehnfcko-strucne sposobnosti (primjena znanja, kontrola kvalitete, tjeSavanje problema, 4,421 0,308
kreativnost).
2 Vodsteno-mterpersonang sposobnosti (motivacija, timski rad, vrednovanje ljudi, 4,356 0427
razvoj suradnika, odred.ciljeva )
| 33 | |K0munikacijske sposobnosti (usmene, pisane, sluSanje, prezentacija, itd.). | | 4,443 | 0,366
2 Dijagnostiékov-anali.tiéke sp.osobn. (identificiranje problema, analiza i rjeSenje 4422 0365 15
problema, uocavanje promjena)
% Stra{egusko- konpeptualne sposobnosﬂ (vizija, sagledavanje cjeline, stvaranje 4411 0,401
prioriteta, upravijanje promjenama)
% Adnqv]pmtr?twne sposobnosti (planiranje, organiziranje, izvisenje, kontrola, 4511 0.375
odlucivanje)
. . 5 Aritmeticka Variiancaakose Ispravijeni
R.B.| | CESTICE KOJE UTVRDUJU POTREBITE VJESTINE MENADZERA | | sredinaakose | | . bU" - koeficijent ako
izbriSe Cestica 1ZDESE CeSTIE | 5 iabrige Eestica
31 Tehnfcko-strucne sposobnosti (primjena znanja, kontrola kvalitete, rjeSavanje problema, 2,143 2,766 0.790
kreativnost).
2 Vodsteno-lnterpersonaIrTe. sposobnosti (motivacija, timski rad, vrednovanje ljudi, 22209 2381 0,838
razvoj suradnika, odred.cilieva )
| 33 | |K0munikacijske sposobnosti (usmene, pisane, shiSanje, prezentacija, itd.). | | 22,121 | 2,586 0,807
a4 Dijagnostiékov-anali.tiéke sp9s0bn. (identificiranje problema, analiza i rjeSenje 2143 2661 0731
problema, uoCavanje promjena)
%5 Stfatggljsko-kon.ceptualne gposobnostl (vizija, sagledavanje cjeline, stvaranje 22153 2535 0762
prioriteta, upravijanje promjenama)
% Adrrilplstr.atme sposobnosti (planiranje, organiziranje, izviSenje, kontrola, 22054 2502 0.775
odluCivanje)

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Izracunani Cronbach's Alpha za mjernu ljestvicu Cestica koje utvrduju potrebne vjestine

menadzera iznosi 0,923 i dokazuje visoku pouzdanost-konzistentnost koriStene mjerne ljestvice

ndikatora u Anketnom upitniku.

Indikator potrebnih vjestina menadzera ,,Vodstveno-interpersonalne sposobnosti (motivacija,

timski rad, vrednovanje ljudi, razvoj suradnika, odred.ciljeva)* ima najmanju aritmeticku

sredinu - 4,356, a indikator ,,Administrativne sposobnosti (planiranje, organiziranje, izvrsenje,

kontrola, odluc¢ivanje)“ je najpozeljniji indikator potrebnih vjestina menadzera — 4,511.
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Indikatori iz instrumenta istrazivanja, kao dio mjerne ljestvice za potrebne vjestine menadzera

pokazuju priblizno istu vrijednost, ali i sli¢nost (ukoliko se izbriSu, Cronbachov Alpha se nece

znacajno korigirati). Ljestvica je ujednacena.

Tablica 36.: Cronbach's Alpha za mjernu ljestvicu Cestica koje utvrduju potrebne uloge i
kompetencije menadzera

CRONBACH'S ALPHA 7za ¢estice koje utvrduju potrebne uloge i kompet. menadz | | Broj Cestica
| 0,897 R
RB CESTICE KOJE UTVRPUJU POTREBITE ULOGE I KOMPETENCIJE | | Aritmetitka Standardna Uzorak (N)
o MENADZERA sredina devijacija
37 Pozeljno Je da menadzer bude voda (preuzima incijativu, postavlja ciljeve, delegira 4,445 0.248
zadatake i sl).
38 Poz;_elj_no jeda menad?er bude prm_zvodac (osobno produktivan i motiviran, 4378 0270
motivira druge, upravija vremenom i stresom).
39 Poz;eljn_o Je da menadzer bude koordinator (organiziranje i oblikovanje, planiranje, 4355 0.250
kontroliranie).
20 ?OZEIJHO.J.G da menadzer bude "m.onltor (1%!Jravlja informacijama, kriticka analiza 4144 0337
informacija, efikasna prezentacija informacija). 15
M Pozeljn_o Je Fia mena.dzer buc_le mentor (razumije sebe i druge, interpersonalne 4290 0377
komunikacije, razvoj suradnika).
0 Pozeljyo J.e da m'en?ldzer bude promicatelj (izgradnja tima, participativno odlucivanje, 4235 0331
upravijanie konfliktimay).
23 Pozelmo J.e da m@adzer bude inovator (Zivljenje s promjenama, kreativno miSljenje, 4367 0358
upravijanie promjenamay.
a4 Pozelj_no_ jeda menz?dzer bud_e p(_)sr_edflik (izgradnja 1 odrzanje moc¢i, osiguranje 4179 0292
suglasja i predanosti, prezentiranje ideja).
CESTICE KOJE UTVRPUJU POTREBITE ULOGE I KOMPETENCUJE | | Aritmetitka | aakose | | . lspravieni
R.B. . sredinaako se AP koeficijent ako
MENADZERA izbriSe Cestica 1zbrise cestica se izbriSe Cestica
37 Pozeljno er da menadzer bude voda (preuzima incijativu, postavlja ciljeve, delegira 29.048 3.006 0591
zadatake isl)
38 Poz?lj'no jeda menad%er bude ‘prm_zvodac (osobno produktivan i motiviran, 30015 2723 0903
motivira druge, upravlja vremenom i stresom)
39 Pozsljnf) Je da menadzer bude koordinator (organiziranje i oblikovanje, planiranje, 30,039 2,988 0636
kontroliranje)
40 ?oieljnoje da menadzer bude _‘jm(_)nitor" (qpravlja informacijama, kritiCka analiza 30,249 2611 0,804
informacija, efikasna prezentacija informacija)
M Pozeljr%o Je .da mena.dzer bu(Iie mentor (razumjje sebe i druge, interpersonalne 30103 2,758 0558
komunikacije, razvoj suradnika)
0 Poz;elmo e da m_en?dzer bude promicatelj (izgradnja tima, participativno odlucivanje, 30.159 2,789 0634
upravijanje konfliktima)
23 Pozehpo Je da me_madzer bude inovator (zivljenje s promjenama, kreativno misljenje, 30026 2,638 0716
upravljanje promjenama)
a4 Pozr:lj.no. jeda menz}dzer bud.e p(.)sr.edfuk (izgradnja 1 odrzanje moci, osiguranje 30214 2,833 0,690
suglasja i predanosti, prezentiranje ideja)

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka
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Izracunani Cronbach's Alpha za mjernu ljestvicu Cestica koje utvrduju potrebne uloge i
kompetencije menadzera iznosi 0,897 i dokazuje gotovo visoku pouzdanost-konzistentnost

koriStene mjerne ljestvice — indikatora u Anketnom upitniku.

Indikator potrebnih uloga i kompetencija menadzera ,,Pozeljno je da menadzer bude "monitor"
(upravlja informacijama, kriticka analiza informacija, efikasna prezentacija informacija)*“ ima
najmanju aritmeticku sredinu — 4,144, a indikator ,,Pozeljno je da menadzer bude voda
(preuzima inicijativu, postavlja ciljeve, delegira zadatke i sl.)* je najpozeljniji indikator
potrebnih uloga i kompetencija menadzera — 4,445.

Indikatori iz instrumenta istraZivanja, kao dio mjerne ljestvice za potrebne uloge i kompetencije

menadzera pokazuju priblizno istu vrijednost, ali i sli¢nost (ukoliko se izbriSu, Cronbachov

Alpha se neée znacajno korigirati). Ljestvica je ujednacena.

Tablica 37.: Cronbach's Alpha za mjernu ljestvicu Cestica koje identificiraju motiviranog
menadzera

CRONBACH'S ALPHA za Cestice identifikacije motiviranog menadzera Broj Cestica
0,39 3
RB||  CESTICEIDENTIFKACUEMOTIVIRANOGMENADZERA | | Aimetitha | | Stancarcha 1 |\
sredina devijacija
5 Motiviran je ako je spreman ul(.).21t1 rad te sva svoja raspoloziva znanja, vjestine i 4401 0266
kompetencije radi ostvarenja ciljeva Ustanove
5% Motiviran Je ako ga nista ne moze odvratiti od namjere da zajedno s drugima ostvari 4301 0220 5
utvrdene cilieve ustanove
" Mowan Je ako ne moZe biti miran i zadovoljan sve dok zajedno s drugima ne 4235 0175
ostvari utvrdene cifieve ustanove
. . Aritmeticka Variiancaakose Ispravijeni
RB. CESTICE IDENTIFIKACIJE MOTIVIRANOG MENADZERA sredinaakose | | . wa et koeficijent ako
izbrie destica | | ot | |se izbriSe estiea
5 Motiviran JE.:. ako J'e sprem@ ul(')lZI[l rad te sva svoja raspoloziva znanja, vjestine i 8535 00% 020
kompetencije radi ostvarenja ciljeva ustanove
5% Motiviran Je ako ga niSta ne moze odvratiti od namjere da zajedno s drugima ostvari 8635 0061 0504
utvrdene cilieve ustanove
" Mot@an je ako ne moze biti miran i zadovoljan sve dok zajedno s drugima ne 8701 0176 0023
ostvari utvrdene cilieve ustanove

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka
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Izracunani Cronbach's Alpha za mjernu ljestvicu Cestica koje identificiraju motiviranog
menadzera iznosi 0,396 i dokazuje relativno nisku internu pouzdanost-konzistentnost koristene

mjerne ljestvice — indikatora u Anketnom upitniku.

Indikator za identifikaciju motiviranog menadzera ,,Motiviran je ako ne moze biti miran i
zadovoljan sve dok zajedno s drugima ne ostvari utvrdene ciljeve ustanove® ima najmanju
aritmeticku sredinu — 4,235, a indikator ,,Motiviran je ako je spreman uloziti rad te sva svoja
raspoloziva znanja, vjestine i kompetencije radi ostvarenja ciljeva ustanove* je najpozeljniji

indikator za identifikaciju motiviranog menadzera — 4,401.

4.4. OSTVARENI REZULTATI - BENCMARKING ANALIZA

Tablica 38.: IOR1 - Udio trzisnih nocenja [u %] u ukupno ostvarenim noéenjima javnih
specijalnih bolnica i ljecilista iz uzorka u razdoblju [2013.-2017.g.] i usporedba istih s
prosjekom uzorka

1. UDIO TRZISNIH NOCENJA U UKUPNIM NOCENJIMA [u %] - IOR1

R.B.|| SPEC. BOLNICE I LIECILISTA BENCMARKING USPOREDBASPR OSJEKOM -[2013.-2017]

% UD.TRZIS.|| % UD.TRZ-PROS. |[BENCHM.INDEKS|| RANG | [BODOVI|

|

|

|
| 1 ||specijalna bolnica - 1. [ 1770 || -9,77 I 64,45 | 1 ][ 5 |
[ 2 ||Specijalna bolnica - 2. || 2848 || 1,01 [ 103,68 l 7 ] 9 |
[ 3 ||Specijalna bolnica - 3. [| 4804 | 20,57 [ 174,88 [ 4 || 122 ]
[ 4 ||Specijalna bolnica - 4. [| 5437 | 26,90 [ 197,93 [ 2 || 14 ]
[ 5 |[specijalna bolnica - 5. || 1546 || -12,01 [ 56,29 [ 12 || 4 |
[ 6 |[specijalna bolnica - 6. [| 2781 | 0,34 [ 101,25 I s || 8 |
[ 7 |[specijalna bolnica - 7. || 4054 || 13,07 [ 147,58 5 || 11 |
| 8 |[specijalna bolnica - 8. [ 814 | -19,33 I 29,62 [ 14 [ 2 ]
[ 9 ||Specijalna bolnica - 9. [| 3908 | 11,62 [ 142,29 [ 6 || 10 |
[ 10 ||Specijalna bolnica - 10. [ 499 | -22,47 [ 18,18 [ 15 || 1 ]
| 11 ||Specijalna bolnica - 11. || 1859 || -8,88 [ 67,66 [ 10 |[ 6 |
| 12 ||Specijalna bolnica - 12. [| 5058 | 23,12 [ 184,16 3 || 13 |
[ 13 |[Ljeciliste - 1. [ 6245 || 34,98 || 227,36 | 1 || 15 |
| 14 |[Ljeciliste - 2. [ 1100 | -16,37 I 40,38 | 13 |[ 3 |
| 15 | [Ljeciliste - 3. [ 2076 || -6,71 I 75,57 l 9 || 7 |
| PROSJEK | 2747 |

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Na temelju podataka o ostvarenim noc¢enjima, za pojedine javne specijalne bolnice 1 ljeciliSta
iz uzorka u promatranom razdoblju [2013.-2017.g.], izracunani su pojedinacni prosjecni udjeli
trziSnih noc¢enja u ukupno ostvarenim noéenjima te ukupni prosjecni udjel trzisnih noc¢enja u
ukupno ostvarenim nocenjima svih javnih specijalnih bolnica i1 ljeciliSta za promatrano

razdoblje. Nakon toga, izvrSena je usporedba pojedinac¢nih udjela trzi$nih nocenja u ukupno
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ostvarenim nocenjima pojedinih javnih specijalnih bolnica i ljeéilista s prosje¢no ostvarenim
udjelom trzisnih noc¢enja u ukupno ostvarenim nocéenjima svih javnih specijalnih bolnica i

ljecilista iz uzorka te se moze zakljuciti sljedece:

1) Prosjeéni udio ukupnih trzi$nih noc¢enja u ukupno ostvarenim nocéenjima svih
specijalnih bolnica 1 ljeciliSta u promatranom razdoblju iznosi 27,47%,

2) Najvisi pojedinacni prosjecni udio trzi$nih noéenja u ukupno ostvarenim noéenjima u
promatranom razdoblju ima Ljeciliste 1. — 62,45%, a najnizi pojedinac¢ni prosjecni udio
ima Specijalna bolnica 10. — 4,99%,

3) Na temelju odnosa izracunanih pojedinac¢nih udjela i ukupnog udjela, izraCunani su
Bencmarking indeksi koji su utvrdili da: najvisi indeks ima Ljeciliste 1. — 227,36 te mu
pripada maksimalni broj bodova — 15, a najnizi indeks ima Specijalna bolnica 10. —
18,18 te joj sukladno tome pripada 1 bod po ovom pokazatelju,

4) Sve ostale javne specijalne bolnice i ljecilista dobile su od 2 do 14 bodova, ovisno o
odnosu ostvarenog pojedinac¢nog rezultata s prosjecno ostvarenim rezultatom uzorka.

Tablica 39.: IOR2 - Udio nocenja osiguranika HZZO-a [u %] u ukupno ostvarenim noc¢enjima

javnih specijalnih bolnica i ljeciliSta iz uzorka u razdoblju [2013.-2017.9.] i usporedba istih s
prosjekom uzorka

2.UDIO NOCENJA OSIGUR. HZZ0-a U UK. NOCENJIMA [u %] -IOR2

BENCMARKING USPOREDBASPR O S JEK O M - ['2013.-2017]
% UD. HZZO ||%UD. HZZO.-PROS. | BENCHM.INDEKS|| RANG | [ BODOVI

R.B.|| SPEC. BOLNICE I LJECILISTA

| |

| |

| |
| 1 ||Specijalna bolnica - 1. |l 8230 | 9,77 I 11346 | 1 || 5 |
| 2 ||Specijalna bolnica - 2. [l 75 | -1,01 I 98,61 7 || 9 |
| 3 ||Specijaina bolnica - 3. |l 519 | -20,57 I 71,64 | a4 || 122 ]
| 4 ||specijalna bolnica - 4. || 4563 || -26,90 I 62,91 | 2 || 14 |
| 5 ||Specijalna bolnica - 5. || eam4 | 12,01 | w655 [ 12 [[ 4 |
| 6 ||Specijaina bolnica - 6. [l 7219 || -0,34 I 99,53 | 8 || 8 |
| 7 ||Specijaina bolnica - 7. || 5946 || -13,07 I 81,98 | 5 || 1 |
| 8 ||Specijalna bolnica - 8. || 9186 || 19,33 | 12665 || 14 [[ 2 |
| 9 ||Specijalna bolnica - 9. |l 6092 | -11,62 I 83,98 | 6 || 10 |
[ 10 ||Specijaina bolnica - 10. || 9501 | 22,47 I 130,99 | 15 || 1 |
| 11 ||Specijalna bolnica - 11. || 8141 || 8,88 I 112,25 | 10 || 6 |
| 12 ||Specijalna bolnica - 12. || 2942 | -23,12 I 68,13 | 3 || 13 |
[ 13 ||Ljeciliste - 1. |l 3755 | -34,98 | 51,77 | 1 |[ 15 ]
| 14 ||Ljecilite - 2. || 8891 || 16,37 I 122,58 | 13 || 3 |
[ 15 ||Ljeciliste - 3. || 7924 | 6,71 I 109,25 | 9 || 7 |
| PROSJEK || 7253 |

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka
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Na temelju podataka o ostvarenim noc¢enjima, za pojedine javne specijalne bolnice i ljeciliSta
iz uzorka u promatranom razdoblju [2013.-2017.g.], izraCunani su pojedinacni prosjecni udjeli
nocenja osiguranika HZZO-a u ukupno ostvarenim noc¢enjima te ukupni prosje¢ni udjel noé¢enja
osiguranika HZZO-a u ukupno ostvarenim noc¢enjima svih javnih specijalnih bolnica i ljecilista
za promatrano razdoblje. Nakon toga, izvrSena je usporedba pojedina¢nih udjela nocenja
osiguranika HZZO-a u ukupno ostvarenim nocenjima pojedinih javnih specijalnih bolnica i
ljecilista s prosjecno ostvarenim udjelom nocenja osiguranika HZZO-a u ukupno ostvarenim

noc¢enjima svih javnih specijalnih bolnica i ljeciliSta iz uzorka te se moze zakljuciti sljedece:

1) Prosjecni udio ukupnih nocenja osiguranika HZZO-a u ukupno ostvarenim noc¢enjima
svih specijalnih bolnica i ljeciliSta u promatranom razdoblju iznosi 72,53%,

2) Najvisi pojedinacni prosjecni udio tih no¢enja u ukupno ostvarenim nocenjima u
promatranom razdoblju ima Specijalna bolnica 10. — 95,01%, a najnizi pojedina¢ni
prosjeéni udio ima Ljeciliste 1.. — 37,55%,

3) Na temelju odnosa izracunanih pojedina¢nih udjela i ukupnog udjela, izracunani su
Bencmarking indeksi koji su utvrdili da: najvisi indeks ima Specijalna bolnica 10. —
130,99 te joj pripada 1 bod, a najnizi indeks ima Lje¢iliste 1. — 51,77 te mu sukladno
tome pripada 15 bodova po ovom pokazatelju,

4) Sve ostale javne specijalne bolnice i ljecilista dobile su od 2 do 14 bodova, ovisno o

odnosu ostvarenog pojedinacnog rezultata s prosje¢no ostvarenim rezultatom uzorka.
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Tablica 40.: IOR3 — Stupanj iskoriStenja ukupnih potencijalnih kapaciteta za nocenje [u %]
javnih specijalnih bolnica i ljeciliSta iz uzorka u razdoblju [2013.-2017.9.] i usporedba istih s
prosjekom uzorka

3. STUPANJ ISKOR. UKUP.POTEN.KAP. ZA NOCENJE [U % |- IOR3

BENCMARKING USPOREDBA SPR O S JEK O M - [2013.-2017]
9%ISK.UK.KAP. || 9%1SK.UK.-PROSJ. |[BENCHM.INDEKS|| RANG | [BODOVI

R.B.|| SPEC. BOLNICE I LJECILISTA

| |

| |

| |
[ 1 ||specijalna bolnica - 1. [ | 63,19 [ -1,56 || 97,59 [ 10 |[ 6 |
[ 2 ||Specijalna bolnica - 2. [ 6507 [ 0,32 [ 100,50 9 || 7 |
| 3 ||specijalna bolnica - 3. [ | 73,90 [ 9,15 [ 114,13 | 3 |[ 13 |
| 4 ||specijalna bolnica - 4. || s572 | -9,03 I 86,05 [ 112 |[ 5 ]
| 5 |[Specijalna bolnica - 5. [ 7142 | 12,67 I mos7 | 2 || 14 ]
[ 6 ||Specijalna bolnica - 6. [ 6754 | 2,78 [ 104,30 7 || 9o |
[ 7 ||Specijalna bolnica - 7. [ 7230 | 7,55 [ 111,66 [ 4 || 12 |
[ 8 ||Specijalna bolnica - 8. || 6981 [ 5,05 [ 107,80 || [[ 11 |
| 9 ||specijalna bolnica - 9. || 5135 | -13,40 I 79,31 | 13 || 3 ]
| 10 |[Specijalna bolnica - 10. | o708 | 32,33 | 1908 || 1 |[ 15 |
[ 11 |[Specijalna bolnica - 11. [ 6794 | 3,19 [ 104,93 Il 6 || 10 |
| 12 ||specijalna bolnica - 12. || 5124 | -1352 I 79,13 [ 14 |[ 2 ]
[ 13 ||Ljeciliste - 1. || 4086 [ -23,89 || 63,10 [ 15 |[ 1 |
[ 14 ||Ljeciliste - 2. | 66,21 [ 1,46 [ 102,26 | 8 || 8 |
[ 15 ||Ljeciliste - 3. [ 5509 [ -9,66 [ 85,07 | 22 || 4 |
| PROSJEK || 6475 |

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Na temelju podataka o ostvarenim noc¢enjima i ukupnom potencijalnom kapacitetu za nocenje
pojedinih javnih specijalnih bolnica i ljeciliSta iz uzorka u promatranom razdoblju [2013.-
2017.g.], izraunani su pojedina¢ni prosjeéni stupnjevi iskoristenja potencijalnih kapaciteta za
nocenje i prosjecni stupanj iskoriStenja kapaciteta za noc¢enje svih javnih specijalnih bolnica i
ljeciliSta za promatrano razdoblje. Nakon toga, izvrSena je usporedba pojedinacnih stupnjeva
iskoristenja potencijalnih kapaciteta za nocenje s ukupnim prosjecnim stupnjem iskoristenja
potencijalnih kapaciteta za nocenje svih javnih specijalnih bolnica i ljeciliSta iz uzorka te se

moze zakljuciti sljedece:

1) Prosjecni stupanj iskoriStenja potencijalnih kapaciteta za nocenje svih specijalnih
bolnica i ljecilista u promatranom razdoblju iznosi 64,75%,

2) Najvisi pojedinacni prosjecni stupanj iskori$tenja potencijalnih kapaciteta za nocenje u
promatranom razdoblju ima Specijalna bolnica 10. — 97,08%, a najnizi pojedinacni

prosjecni udio ima Ljeciliste 1. — 40,86%,
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3) Na temelju odnosa izra¢unanih pojedinac¢nih stupnjeva iskoristenja i ukupnog stupnja
iskoristenja potencijalnog kapaciteta za nocenje, izraCunani su Bencmarking indeksi
koji su utvrdili da: najvisi indeks ima Specijalna bolnica 10. — 149,93 te joj pripada
maksimalni broj bodova — 15, a najnizi indeks ima Lje¢iliste 1. — 63,10 te mu sukladno
tome pripada 1 bod po ovom pokazatelju,

4) Sve ostale javne specijalne bolnice i ljecilista dobile su od 2 do 14 bodova, ovisno o
odnosu ostvarenog pojedina¢nog rezultata s prosjec¢no ostvarenim rezultatom uzorka.

Tablica 41.: IOR4 — Stupanj iskoriStenja potencijalnih kapaciteta za nocenje osiguranika

HZZO-a [u %] javnih specijalnih bolnica i ljeciliSta iz uzorka u razdoblju [2013.-2017.9.] i
usporedba istih s prosjekom uzorka

[ 4. STUPANJ ISKOR. POTEN. KAPACIT. ZA NOCENJE-HZZO [u %] - IOR4

R.B.|| SPEC. BOLNICEILJECILISTA | [ BENCMARKING USPOREDBASPR OSJEKOM -[2013.2017]
| %1SK.KAP.HZZ0 |(%1SK.HZZ0-PROSJ.|BENCHM.INDEKS| RANG | [ BODOVI

| 1 ||Specijalna bolnica - 1. || 94,74 I 0,56 | 1059 || 8 || s
| 2 ||Specijalna bolnica - 2. [l 10025 | 6,06 | 10644 | 6 || 10
| 3 ||Specijalna bolnica - 3. | | 82,84 I -11,34 | 879 | 1 || 5
| 4 ||Specijalna bolnica - 4. || 14628 | 52,10 | 1531 | 2 || 14
| 5 ||Specijalna bolnica - 5. | | 83,07 I -11,11 | 8820 | 10 || &
| 6 ||Specijalna bolnica - 6. |l 10969 | 15,51 | wear | 5 || u
| 7 ||Specijalna bolnica - 7. | | 73,38 I -20,80 | 779 | 12 || 4
| 8 ||Specijalna bolnica - 8. |l 138 | 42,62 | w525 | 3 || 13
| 9 ||Specijalna bolnica - 9. | | 72,99 I -21,19 | 7750 | 13 || 3
| 10 ||Specijalna bolnica - 10. | | 92,24 I -1,95 | 979 | 9 || 7
| 11 |[Specijalna bolnica - 11. || 98,46 I 4,28 | 10454 | 7 || 9
| 12 |[Specijalna bolnica - 12, || 6963 || -24,56 | 93 |14 ][ 2
| 13 ||Ljeciliste - 1. [l 2550 | 151,31 | 26066 || 1 |[ 15
| 14 ||[Ljeciliste - 2. |l 12520 | 31,02 | 1293 || 4 || 1
| 15 ||[Ljeciliste - 3. || 67,52 I -26,67 I 7169 [ 15 ][ 1
| PROSJEK || 9418 |

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Na temelju podataka o ostvarenim noéenjima osiguranika HZZO-a i potencijalnom kapacitetu
za nocenje osiguranika HZZO-a pojedinih javnih specijalnih bolnica i ljecilista iz uzorka u
promatranom razdoblju [2013.-2017.g.], izraCunani su pojedinacni prosjecni stupnjevi
iskoriStenja potencijalnih kapaciteta za nocenje osiguranika HZZO-a i prosjecni stupanj
iskoristenja kapaciteta za nocenje osiguranika HZZO-a svih javnih specijalnih bolnica i
ljeciliSta za promatrano razdoblje. Nakon toga, izvrSena je usporedba pojedinacnih stupnjeva

iskoriStenja potencijalnih kapaciteta za noc¢enje s ukupnim prosje¢nim stupnjem iskoristenja
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potencijalnih kapaciteta za nocenje svih javnih specijalnih bolnica i ljeciliSta iz uzorka te se

moze zakljuciti sljedece:

1) Prosjecni stupanj iskoriStenja potencijalnih kapaciteta za nocenje osiguranika HZZO-a

svih specijalnih bolnica i ljeciliSta u promatranom razdoblju iznosi 94,18%,

2) Najvisi pojedina¢ni prosje¢ni stupanj iskoriStenja potencijalnih kapaciteta za nocenje
osiguranika HZZO-a u promatranom razdoblju ima Ljeciliste 1. — 245,50%, a najnizi

pojedinacni prosjecni udio ima Ljeciliste 3. — 67,52%,

3) Na temelju odnosa izracunanih pojedina¢nih stupnjeva iskoriStenja i ukupnog stupnja
iskoriStenja potencijalnog kapaciteta za nocenje osiguranika HZZO-a, izraunani su
Bencmarking indeksi koji su utvrdili da: najvisi indeks ima Ljeciliste 1. — 260,66 te mu pripada
maksimalni broj bodova — 15, a najnizi indeks ima Ljeciliste 3. — 71,69 te mu sukladno tome

pripada 1 bod po ovom pokazatelju,

4) Sve ostale javne specijalne bolnice i ljecilista dobile su od 2 do 14 bodova, ovisno o
odnosu ostvarenog pojedina¢nog rezultata s prosjec¢no ostvarenim rezultatom uzorka.
Tablica 42.: IOR5 — Stupanj iskori$tenja potencijalnih kapaciteta za trzina nocenja [u %] javnih

specijalnih bolnica i ljecilista iz uzorka u razdoblju [2013.-2017.g.] i usporedba istih s
prosjekom uzorka

5. STUPANJ ISKOR.POTEN.KAPACIT. ZA TRZIS. NOCENJA [u %] - IOR5

BENCMARKING USPOREDBA SPR OSJE K OM - [2013.-2017]
%ISK.KAP.TRZ. || %ISK.TRZ-PROSJ. |[BENCHM.INDEKS||RANG| [BODOVI

R.B.|| SPEC. BOLNICE I LJECILISTA

| |

| |

| |
[ 1 ||specijalna bolnica - 1. [ | 24,80 [ -10,44 [ 70,36 [ 13 || 3 |
[ 2 ||specijalna bolnica - 2. [ | 34,59 [ -0,65 [ 98,15 [ 8 || 8 |
| 3 |[Specijalna bolnica - 3. [ | 66,18 [ 30,93 [ 187,77 [ 2 || 14 ]
[ 4 ]|specijalna bolnica - 4. [ | 36,67 [ 142 [ 104,04 [ 6 || 10 ]
| 5 |[Specijalna bolnica - 5. [ | 56,44 [ 21,20 [ 160,16 [ 3 || 13 |
[ 6 ||specijalna bolnica - 6. [ 3381 [ -1,43 [ 95,93 9 || 7 |
[ 7 ||specijalna bolnica - 7. [ 70,78 I 35,53 || 200,82 | 1 |[[ 15 |
| 8 |[Specijalna bolnica - 8. | 10,69 I -24,55 I 30,33 | 15 || 1 |
[ 9 ||specijalna bolnica - 9. [ 35,12 [ -0,12 [ 99,66 7 [[ 9 |
[ 10 |[Specijalna bolnica - 10. | 42,01 I 6,77 I 119,20 [ 4 || 12 ]
[ 11 ||Specijalna bolnica - 11. [ 28,82 [ -6,43 [ 81,76 [ 12 || 5 |
[ 12 |[Specijalna bolnica - 12. | 40,73 I 5,48 I 115,56 | 5 || 11 |
[ 13 ||Ljeciliste - 1. [ 27,22 [ -8,02 [ 77,23 [ 12 || 4 ]
[ 14 ||[Ljeciliste - 2. | 13,86 I -21,38 I 39,34 | 14 [ 2 |
[ 15 ||Ljeciliste - 3. [ 32,35 [ -2,89 [ 91,79 [ 10 [[ 6 |
| PROSJEK || 3524 |

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka
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Na temelju podataka o ostvarenim trzisnim nocenjima i potencijalnom kapacitetu za trzi$na
nocenja pojedinih javnih specijalnih bolnica i ljecilista iz uzorka u promatranom razdoblju
[2013.-2017.g.], izracunani su pojedinacni prosjecni stupnjevi iskoriStenja potencijalnih
kapaciteta za trziSna noéenja i prosjecni stupanj iskoriStenja kapaciteta za trzisna nocenja svih
javnih specijalnih bolnica 1 ljeciliSta za promatrano razdoblje. Nakon toga, izvrSena je
usporedba pojedinacnih stupnjeva iskoriStenja potencijalnih kapaciteta za trziSna nocenja S
ukupnim prosje¢nim stupnjem iskoriStenja potencijalnih kapaciteta za trziSna nocenja Svih

javnih specijalnih bolnica 1 ljecilista iz uzorka te se moze zakljuciti sljedece:

1) Prosjec¢ni stupanj iskoristenja potencijalnih kapaciteta za trziSna noc¢enja svih specijalnih

bolnica i ljecilista u promatranom razdoblju iznosi 35,24%,

2) Najvisi pojedinacni prosjecni stupanj iskoriStenja potencijalnih kapaciteta za trziSna
nocenja U promatranom razdoblju ima Specijalna bolnica 7. — 70,78%, a najnizi pojedinacni

prosjeéni udio ima Specijalna bolnica 8. — 10,69%,

3) Na temelju odnosa izracunanih pojedina¢nih stupnjeva iskoriStenja i ukupnog stupnja
iskoristenja potencijalnog kapaciteta za trziSna no¢enja, izracunani su Bencmarking indeksi koji
su utvrdili da: najvisi indeks ima Specijalna bolnica 7. — 200,82 te joj pripada maksimalni broj
bodova — 15, a najnizi indeks ima Specijalna bolnica 8. — 30,33 te joj sukladno tome pripada 1

bod po ovom pokazatelju,

4) Sve ostale javne specijalne bolnice i ljecilista dobile su od 2 do 14 bodova, ovisno o

odnosu ostvarenog pojedina¢nog rezultata s prosjec¢no ostvarenim rezultatom uzorka.
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Tablica 43.: IOR6 — Prosje¢no ostvarena cijena nocenja [u kn] javnih specijalnih bolnica i
ljecilista iz uzorka u razdoblju [2013.-2017.9.] i usporedba istih s prosjekom uzorka

6.PROSJECNO OSTVARENA CIJENA NOCENJA [u kn] -IOR6 |

|
R.B.|| SPEC. BOLNICE I LJECILISTA |[ BENCMARKING USPOREDBASPROSJEKOM -['2013.-2017] |

[UK.PRO.CIJENA | UK.PR.CIJ.-PROS|BENCHM.INDEKS| RANG | [BODOVI|
| 1 ||Specija|na bolnica - 1. || 540 || -41 || 92,94 || 9 || 7 |
| 2 ||Specija|na bolnica - 2. || 496 || -85 || 85,31 || 12 || 4 |
| 3 ||Specijalna bolnica - 3. | 503 I -78 I 86,52 | 12 || 5 |
| 4 |[Specijalna bolnica - 4. | 352 I -229 I 60,57 | 15 |[ 1 |
| 5 ||Specijalna bolnica - 5. | 731 I 150 I 12578 || 3 || 13 |
| 6 ||Specijalna bolnica - 6. | 727 I 146 I 12517 | 4 || 12 |
| 7 ||Specijalna bolnica - 7. | 967 I 386 | 1663 || 1 || 15 |
| 8 ||Specijalna bolnica - 8. | 363 I -219 I 62,39 | 14 || 2 |
| 9 |[Specijalna bolnica - 9. | 579 I -2 I 99,60 I 7 1] 9 |
| 10 ||Specijalna bolnica - 10. | 799 I 218 I 13748 | 2 || 14 |
| 11 |[Specijalna bolnica - 11. | | 551 I -30 I 94,80 | 8 || 8 |
| 12 |[Specijalna bolnica - 12. | | 608 I 27 I 10462 | 6 || 10 |
| 13 ||Ljecilitte - 1. | | 392 I -189 I 67,46 | 13 |[ 3 |
| 14 ||Ljecilitte - 2. | | 632 I 51 I 1874 || 5 || 11 |
| 15 ||Ljecilite - 3. | | 504 I -7 I 86,80 | 10 |[ 6 |
| PROSJEK || 581 |

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Na temelju podataka o ostvarenim ukupnim noc¢enjima i ostvarenim prihodima od nocenja
pojedinih javnih specijalnih bolnica 1 ljeciliSta iz uzorka u promatranom razdoblju [2013.-
2017.g.], izraCunane su pojedinaéne prosjecne cijene nocenja i prosjeéne cijene nocenja Svih
javnih specijalnih bolnica 1 ljeciliSta za promatrano razdoblje. Nakon toga, izvrSena je
usporedba pojedinacnih prosjecnih cijena no¢enja s ukupnom prosje¢nom cijenom nocenja svih

javnih specijalnih bolnica 1 ljecilista iz uzorka te se moze zakljuciti sljedece:

1) Prosjecna cijena nocenja svih specijalnih bolnica i ljecilista u promatranom razdoblju

iznosi 581 kunu,

2) Najvisu pojedina¢nu cijenu nocenja u promatranom razdoblju ima Specijalna bolnica 7.
— 967 kuna, a najnizu pojedina¢nu prosje¢ni cijenu nocenja ima Specijalna bolnica 4. — 352
kune,

3) Na temelju odnosa izracunanih pojedinacnih prosjecnih cijena nocenja i ukupne

prosjecne cijene noc¢enja, izracunani su Bencmarking indeksi koji su utvrdili da: najvisi indeks
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ima Specijalna bolnica 7. — 166,36 te joj pripada maksimalni broj bodova — 15, a najnizi indeks

ima Specijalna bolnica 4. — 60,57 te joj sukladno tome pripada 1 bod po ovom pokazatelju,

4) Sve ostale javne specijalne bolnice i ljecilista dobile su od 2 do 14 bodova, ovisno o
odnosu ostvarenog pojedina¢nog rezultata s prosje¢no ostvarenim rezultatom uzorka.
Tablica 44.: IOR7 — Prosjecno ostvarena cijena nocenja osiguranika HZZO-a [u kn] javnih

specijalnih bolnica i ljeciliSta iz uzorka u razdoblju [2013.-2017.9.] i usporedba istih s
prosjekom uzorka

[ 7.PROSJEC. OSTV. CLJENA NOCENJA OSIG. HZZO-a [ukn| -IOR7 |

R.B.|| SPEC. BOLNICEILJECILISTA | [ BENCMARKING USPOREDBASPROSJEKOM -[2013.-2017] |

[PRO.CIJENA HZZO|[PR.CI.HZZO-PROS.| BENCHM.INDEKS [RANG| [BODOVI]|
| 1 |[Specijalna bolnica - 1. | | 525 I -86 I 85,92 | 4 || 12 |
| 2 ||Specijalna bolnica - 2. | | 585 I -26 I 95,71 |l 7 |l 9 |
| 3 ||Specijalnabolnica-3. || 516 || -94 || 84,53 || 3 || 13 |
| 4 |[Specijalna bolnica - 4. | | 267 I -344 | 43,77 |1 [ 15 |
| 5 ||Specijalna bolnica - 5. | | 709 I 98 | wme00 10 ]| 6 |
| 6 |[Specijalna bolnica - 6. | | 823 I 212 | a2 | 138 || 3 |
| 7 ||Specijalna bolnica - 7. | | 1.208 I 597 | 19775 15 || 1 ]
| 8 ||Specijalnabolnica-8. || 317 || -294 || 51,88 || 2 || 14 |
| 9 ||Specijalna bolnica - 9. | | 778 I 167 | 12733 |12 || 4 |
| 10 ||Specijalna bolnica - 10. | | 830 I 219 | 1579 ]l 2 ]
| 11 |[Specijaina bolnica - 11. | | 568 I -43 I 93,02 |l 6 |[[ 10 |
| 12 ||Specijalna bolnica - 12. || 715 I 104 | wros [ u ][ 5 |
| 13 |[Ljecilite - 1. | | 635 I 24 | 10389 | 9 |[ 7 |
| 14 |[Ljeciliste - 2. | | 590 I -21 I 96,54 |l 8 || 8 |
| 15 |[Ljecilite - 3. | | 544 I -67 I 89,03 | 5 || 11 |
| PROSJEK | 611 |

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Na temelju podataka o ostvarenim nocenjima osiguranika HZZO-a i ostvarenim prihodima od
HZZO-a pojedinih javnih specijalnih bolnica i ljeciliSta iz uzorka u promatranom razdoblju
[2013.-2017.g.], izracunane su pojedinacne prosjecne cijene nocenja i prosjecne cijene nocenja
svih javnih specijalnih bolnica i ljeciliSta za promatrano razdoblje. Nakon toga, izvrSena je
usporedba pojedinacnih prosje¢nih cijena noc¢enja s ukupnom prosje¢nom cijenom nocenja svih

javnih specijalnih bolnica 1 ljecilista iz uzorka te se moze zakljuciti sljedece:

1) Prosjec¢na cijena nocenja osiguranika HZZO-a svih specijalnih bolnica i ljecilista u

promatranom razdoblju iznosi 611 kuna,
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2) Najvisu pojedina¢nu cijenu nocenja u promatranom razdoblju ima Specijalna bolnica 7.
— 1.208 kuna, a najnizu pojedina¢nu prosje¢nu cijenu no¢enja ima Specijalna bolnica 4. — 267

kuna,

3) Na temelju odnosa izracunanih pojedinacnih prosjecnih cijena nocenja 1 ukupne
prosjecne cijene noc¢enja, izracunani su Bencmarking indeksi koji su utvrdili da: najvisi indeks
ima Specijalna bolnica 7. — 197,75 te joj pripada 1 bod, a najnizi indeks ima Specijalna bolnica
4. — 43,77 te joj sukladno tome pripada 15 bodova po ovom pokazatelju,

4) Sve ostale javne specijalne bolnice i ljecilista dobile su od 2 do 14 bodova, ovisno o

odnosu ostvarenog pojedina¢nog rezultata s prosjec¢no ostvarenim rezultatom uzorka.

Tablica 45.: IOR8 — Prosje¢no ostvarena cijena trziSnih nocenja [u kn] javnih specijalnih
bolnica i ljecilista iz uzorka u razdoblju [2013.-2017.9.] i usporedba istih s prosjekom uzorka

| 8.PROSJ. OSTVAR. TRZISNA CIJENA NOCENJA [u k] -IORS \

BENCMARKING USPOREDBASPROSJEKOM -[2013.-2017] |
[PRO.CIJENA TRZ|[PR.CLJ.-PROS.TRZ|BENCHM.INDEKS| RANG | [BODOVI|

R.B.|| SPEC. BOLNICE I LJECILISTA

| 1 |[Specijaina bolnica - 1. || 611 | 108 | 1157 || 5 || 1 |
| 2 ||Specijalna bolnica - 2. || 272 | -230 | 5420 | 12 || 4 |
| 3 |[Specijaina bolnica - 3, || 488 | -15 I o | 7 ] 9 |
| 4 ||Specijalna bolnica - 4. || 423 | -80 | ea6 | 10 || 6 |
| 5 |[Specijaina bolnica - 5, || 853 | 351 | 16974 || 3 || 18 |
| 6 |[Specijaina bolnica - 6, || 479 | 23 | 937 || 8 || 8 |
| 7 |[Specijaina bolnica - 7, || 613 | 110 | 12196 || 4 || 12 |
| 8 ||Specijalna bolnica - 8. || 878 | 376 | a7 || 2 || 14 |
| 9 |[Specijaina bolnica - 9, || 269 | -234 | 5346 || 13 || 3 |
| 10 ||Specijalna bolnica - 10, || 218 | -285 | 30 | 15 || 1 |
| 11 ||Specijalna bolnica - 11, || 475 | -28 | s | 9 | 7 |
| 12 |[Specijaina bolnica - 12. || 503 | 1 | 10016 || 6 || 10 |
| 13 ||Ljeciliste - 1. || 246 | -256 | a9 || 14 || 2 |
| 14 ||Ljeciliste - 2. || 970 | 467 19295 || 1 || 15 |
| 15 ||Ljeciliste - 3. || 354 | -149 | 7043 || 11 || 5 |
| PROSJEK | 503 |

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Na temelju podataka o ostvarenim trzisnim nocenjima i ostvarenim prihodima od trzisnih
nocenja pojedinih javnih specijalnih bolnica i ljeciliSta iz uzorka u promatranom razdoblju
[2013.-2017.g.], izraunane su pojedina¢ne prosjecne cijene nocenja i prosjecne cijene nocenja

svih javnih specijalnih bolnica i ljeciliSta za promatrano razdoblje. Nakon toga, izvrSena je
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usporedba pojedinacnih prosje¢nih cijena no¢enja s ukupnom prosjeénom cijenom nocenja svih

javnih specijalnih bolnica i ljecilista iz uzorka te se moze zakljuciti sljedece:

1) Prosje¢na cijena trzi$nih nocenja svih specijalnih bolnica i lje¢iliSta u promatranom

razdoblju iznosi 503 kune,

2) Najvisu pojedina¢nu cijenu noc¢enja U promatranom razdoblju ima Ljeciliste 2. — 970

kuna, a najnizu pojedina¢nu prosje¢nu cijenu nocenja ima Specijalna bolnica 10. — 218 kuna,

3) Na temelju odnosa izracunanih pojedinacnih prosjecnih cijena nocenja 1 ukupne
prosjecne cijene nocenja, izracunani su Bencmarking indeksi koji su utvrdili da: najvisi indeks
ima Ljeciliste 2. — 192,95 te mu pripada maksimalni broj bodova — 15, a najnizi indeks ima
Specijalna bolnica 10. — 43,30 te joj sukladno tome pripada 1 bod po ovom pokazatelju,

4) Sve ostale javne specijalne bolnice i ljeciliSta dobile su od 2 do 14 bodova, ovisno o

odnosu ostvarenog pojedina¢nog rezultata s prosje¢no ostvarenim rezultatom uzorka.

Tablica 46.: IOR9 — Udio trzisnog prihoda [u %] u ukupnom prihodu javnih specijalnih bolnica
i ljecilista iz uzorka u razdoblju [2013.-2017.9.] i usporedba istih s prosjekom uzorka

[ 9.UDIO TRZISNOG PRIHODA U UKUPNOM PRIHODU [u %] -IOR9 |

BENCMARKING USPOREDBASPROSJEK OM -[2013.-2017] |
|%TRZUDJ.U UP||% TRZUD.-PROS. BENCHM.INDEKS| RANG | [BODOVI|

R.B.|| SPEC. BOLNICE I LJECILISTA

| 1 ||Specija|nabo|nica-1. || 20,03 || -3,73 || 84,30 || 6 || 10 \
| 2 ||Specijalna bolnica - 2. [l 1565 || 811 || eser | 13 || 3 |
| 3 ||Specijalna bolnica - 3. |l 4663 || 2287 || 19629 || 2 || 14 |
| 4 |[Specijalna bolnica - 4. Il 6534 || 4158 || 2503 | 1 || 15 |
| 5 ||Specijaina bolnica - 5. |l 1805 || 571 || 79 | 10 || 6 |
| 6 ||Specijalna bolnica - 6. || 183 || 54 || 715 | 8 || 8 |
| 7 ||Specija|nabo|nica-7. || 25,70 || 1,95 || 108,19 || 5 || 11 \
| 8 |[Specijalna bolnica - 8. [l 1o | 405 || &9 || 7 || 9 |
| 9 |[Specijalna bolnica - 9. [l 1814 || 560 || 737 || 9 || 7 |
| 10 |[Specijalna bolnica - 10. Il 136 || 2240 | 572 | 15 || 1 |
| 11 ||Specijalna bolnica - 11. [l 1602 || 773 || 6745 | 12 || 4 |
| 12 ||Specijalna bolnica - 12. [l a8 || 1813 || 1632 | 3 || 13 |
| 13 ||Ljeciliste - 1. || 3921 || 1546 || 16506 || 4 || 12 |
| 14 ||Ljetiliste - 2. |l w2 | 6m || 7 || u || 5 |
| 15 | |[Ljeciliste - 3. [l 1457 || 919 || 6131 | 14 || 2 |
| PROSJEK || 2376 |

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka
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Na temelju podataka o ostvarenim trziSnim prihodima i ostvarenim ukupnim prihodima
pojedinih javnih specijalnih bolnica i ljeciliSta iz uzorka u promatranom razdoblju [2013.-
2017.g.], izracunani su pojedinacni udjeli trzi$nih prihoda u ukupno ostvarenim prihodima svih
javnih specijalnih bolnica 1 ljeciliSta za promatrano razdoblje. Nakon toga, izvrSena je
usporedba pojedinaénih prosje¢nih udjela trziSnog prihoda u ukupnom prihodu s ukupnim
prosjeénim udjelom trzisnog prihoda u ukupnom prihodu svih javnih specijalnih bolnica i

ljecilista iz uzorka te se moze zakljuciti sljedece:

1) Prosjeéni udio trzi$nih prihoda u ukupno ostvarenom prihodu svih specijalnih bolnica i

ljeciliSta u promatranom razdoblju iznosi 23,76%,

2) Najvisi pojedinacni udio trzisnog prihoda u ukupno ostvarenom prihodu u promatranom
razdoblju ima Specijalna bolnica 4. — 63,34%, a najnizi pojedinacni udio trzi$nog prihoda ima
Specijalna bolnica 10. — 1,36%,

3) Na temelju odnosa izracunanih prosjecnih udjela trziSnog prihoda u ukupnom prihodu,
izracunani su Bencmarking indeksi koji su utvrdili da: najvisi indeks ima Specijalna bolnica 4.
— 275,03 te joj pripada maksimalni broj bodova — 15, a najnizi indeks ima Specijalna bolnica

10. — 5,72 te joj sukladno tome pripada 1 bod po ovom pokazatelju,

4) Sve ostale javne specijalne bolnice i ljeciliSta dobile su od 2 do 14 bodova, ovisno o

odnosu ostvarenog pojedinacnog rezultata s prosje¢no ostvarenim rezultatom uzorka.
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Tablica 47.: IOR10 — Udio prihoda od HZZO-a i Prorac¢unskog prihoda [u %] u ukupnom
prihodu javnih specijalnih bolnica i lje¢ilista iz uzorka u razdoblju [2013.-2017.g.] i usporedba
istih s prosjekom uzorka

| 10. UDIO PRIH. OD HZZO-a | PROR.PRIH. U UKUP. PRIH. [u %] - IOR10 |

RB.|| SPEC. BOLNICEILJECILISTA | [ BENCMARKING USPOREDBASPROSJEKOM-[2013-2017] |

| %UD.HZZO U UP ||% UD.HZZO -PROS.| BENCHM.INDEKS| RANG | [BODOVI|
| 1 ||Specijalna bolnica - 1. || 79,97 I 373 | 10489 | 6 || 10 |
| 2 ||Specijalna bolnica - 2. || 84,35 | 811 | 1063 || 13 ]] 3 |
| 3 ||Specijalna bolnica - 3. || 53,37 | -22,87 | 7000 || 2 || 14 |
| 4 ||Specijalna bolnica - 4. 1T -4158 I #4546 | 1 || 15 |
| 5 ||Specijalna bolnica - 5. || 81,95 | 571 | 10749 | 10 || 6 |
| 6 ||Specijalna bolnica - 6. || 81,67 I 543 | w712 | 8 || 8 |
| 7 ||Specijalna bolnica - 7. || 74,30 | -1,95 | g5 | 5 || 1 |
| 8 ||Specija|nabolnica-8. || 80,29 || 4,05 || 105,31 || 7 || 9 |
| 9 ||Specijalna bolnica - 9. || 818 | 5,61 | w0736 | 9 || 7 |
| 10 |[Specijalna bolnica - 10. || 9864 | 22,40 | 12037 | 15 || 1 |
| 11 ||Specijalna bolnica - 1.1. || 83,98 I 173 | w01 | 12 || 4 |
| 12 ||Specijalna bolnica - 12. || 58,11 | -18,13 | 7622 | 3 || 13 |
| 13 |[Ljecilitte - 1. || 60,79 | -15,46 | 7973 | 4 || 12 |
| 14 |[Ljecilite - 2. || 82,98 | 6,73 | 10883 || 1 || 5 |
| 15 ||Ljeciliste - 3. || 85,43 | 9,19 | 1005 || 1 || 2 |
| PROSJEK || 7624 |

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Na temelju podataka o ostvarenim prihodima od HZZO-a i Proracunskim prihodima te
ostvarenim ukupnim prihodima pojedinih javnih specijalnih bolnica i ljecilista iz uzorka u
promatranom razdoblju [2013.-2017.g.], izraCunani su pojedinaé¢ni udjeli prihoda od HZZO-a i
Proracunskih prihoda u ukupno ostvarenim prihodima svih javnih specijalnih bolnica i ljeciliSta
za promatrano razdoblje. Nakon toga, izvrSena je usporedba pojedina¢nih prosjecnih udjela
prihoda od HZZO-a i Proracunskih prihoda u ukupnom prihodu s ukupnim prosje¢nim udjelom
prihoda od HZZO-a i Prorac¢unskih prihoda u ukupnom prihodu svih javnih specijalnih bolnica

1 ljecilista iz uzorka te se moze zakljuciti sljedece:

1) Prosje¢ni udio prihoda od HZZO-a i Proracunskih prihoda u ukupno ostvarenom

prihodu svih specijalnih bolnica i ljecilista u promatranom razdoblju iznosi 76,24%,
2) Najvisi pojedinac¢ni udio prihoda od HZZO-a i Proracunskih prihoda u ukupno
ostvarenom prihodu u promatranom razdoblju ima Specijalna bolnica 10. — 98,64%, a najnizi

pojedinacni udio tog prihoda ima Specijalna bolnica 4. — 34,66%,
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3) Na temelju odnosa izracunanih prosjecnih udjela prihoda od HZZO-a 1 Proracunskih
prihoda u ukupnom prihodu, izra¢unani su Bencmarking indeksi koji su utvrdili da: najvisi
indeks ima Specijalna bolnica 10. — 129,37 te joj pripada minimalni broj bodova — 1, a najnizi
indeks ima Specijalna bolnica 4. — 45,46 te joj sukladno tome pripada 15 bodova po ovom

pokazatelju,

4) Sve ostale javne specijalne bolnice i ljecilista dobile su od 2 do 14 bodova, ovisno 0

odnosu ostvarenog pojedina¢nog rezultata s prosjec¢no ostvarenim rezultatom uzorka.

Tablica 48.: IOR11 — Ukupni prihod po ukupno raspolozivom krevetu [u kn] javnih specijalnih
bolnica i ljecilista iz uzorka u razdoblju [2013.-2017.9.] i usporedba istih s prosjekom uzorka

11. UKUPNI PRIH. PO UKUPNO RASPOLOZIV. KREVETU [u kn] - IOR11

BENCMARKING USPOREDBA SPR O SJEK O M -['2013.-2017]
UP.PRIH.JUK.RAS.KR.|| [UP/KR ]-PROS. |BENCHM.INDEKS| RANG | | BODOVI

R.B.|| SPEC. BOLNICE I LJECILISTA

| |

| |

| |
| 1 |[Specijalna bolnica - 1. | | 124,585 | -12467 | 9090 || 8 [[ 8 |
| 2 ||specijalna bolnica - 2. | | 117.760 | -19201 || e52 | 9 [[ 7 |
| 3 ||Specijalna bolnica - 3. | | 135.632 | 149 | w9 | 7 [[ 9 |
| 4 ||Specijalna bolnica - 4. | | 71.589 | 65463 || 5223 | 14 || 2 |
| 5 ||Specijalna bolnica - 5. | | 206.574 | 69523 || 15073 || 3 || 13 |
| 6 |[Specijalna bolnica - 6. | | 179.312 | 42260 || 13084 || 4 || 12 |
| 7 ||Specijalna bolnica - 7. | | 255.145 | 118093 || 18617 || 2 || 14 |
| 8 |[Specijalna bolnica - 8. | | 92.385 | 44667 || 67,41 | B || 3 |
| 9 |[Specijalna bolnica - 9. | | 108500 | -850 || 7e17 |l u || 5 |
| 10 ||Specijalna bolnica - 10, | | 262.910 | 125859 || 191838 || 1 |[[ 15 |
| 11 ||Specijalna bolnica - 11. | | 136.628 | 43 | 9969 || 6 || 10 |
| 12 ||Specijalna bolnica - 12, | | 113.704 | 23348 | 829 || 10 || 6 |
| 13 | |[Ljeciliste - 1. || 58.470 | 78580 || 4286 | 15 || 1 |
| 14 |[Ljeciliste - 2. | | 152.727 | 15676 || w144 | 5 || 11 |
| 15 |[Ljeciliste - 3. | | 101.434 | 35618 || 7a0r ) 12 || 4 |
| PROSJEK || 137.052 |

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Na temelju podataka o ostvarenom ukupnom prihodu i raspolozivim krevetima pojedinih javnih
specijalnih bolnica i ljecilista iz uzorka u promatranom razdoblju [2013.-2017.g.], izraCunani
su pojedina¢ni prosjecni iznosi ukupnog prihoda po raspolozivom krevetu svih javnih
specijalnih bolnica i ljeciliSta za promatrano razdoblje. Nakon toga, izvrSena je usporedba
pojedinacnih iznosa ukupnog prihoda po raspolozivom krevetu svih javnih specijalnih bolnica

1 ljeciliSta iz uzorka te se moze zakljuciti sljedece:
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1) Prosje¢ni iznos ukupnog prihoda po raspolozivom krevetu svih specijalnih bolnica i

Jjecilista u promatranom razdoblju iznosi 137.052 kuna,

2) Najvisi pojedinacni iznos ukupnog prihoda po raspolozivom krevetu U promatranom
razdoblju ima Specijalna bolnica 10. — 262.910 kuna, a najnizi pojedinacni iznos ukupnog

prihoda po raspolozivom krevetu ima Ljeciliste 1. — 58.470 kuna,

3) Na temelju odnosa izracunanih pojedinaénih prosje¢nih iznosa ukupnog prihoda po
raspolozivom krevetu, izracunani su Bencmarking indeksi koji su utvrdili da: najvisi indeks ima
Specijalna bolnica 10. — 191,83 te joj pripada 15 bodova, a najnizi indeks ima Ljeciliste 1. —

42,66 te mu sukladno tome pripada 1 bod po ovom pokazatelju,

4) Sve ostale javne specijalne bolnice i ljecilista dobile su od 2 do 14 bodova, ovisno o
odnosu ostvarenog pojedina¢nog rezultata s prosjec¢no ostvarenim rezultatom uzorka.
Tablica 49.: IOR12 — Prihod od HZZO-a i Proracunski prihod po ukupno raspolozivom krevetu

za HZZO [u kn] javnih specijalnih bolnica i ljecilista iz uzorka u razdoblju [2013.-2017.9.] i
usporedba istih s prosjekom uzorka

|12. PRIHOD OD HZZ0O-a | OST.PROR.PRIH. PO RASP.KREVETU ZA HZZO [u kn] - IOR12|

BENCMARKING USPOREDBA SPR 0'SJ EK O M - [2013.-2017] |
|UP.HZZO/RA KR -HZZ0 || [UP HZZOIKR.J-PROS.|[BENCHM.INDEKS|| RANG | [BODOVI |

R.B.|| SPEC. BOLNICE I LJECILISTA

| 1 |[Specijalna bolnica - 1. || 181509 I -28.499 | s43 | 5 || 11 |
| 2 |[Specijalna bolnica - 2. |l 213947 | 3939 | 10188 | 9 || 7 |
| 3 ||Specijalna bolnica - 3, | 156.148 | -53.860 | 3 || 3 || 13 |
| 4 ||Specijalna bolnica - 4, |l 142.755 | -67.253 | 678 || 2 || 1 |
| 5 ||Specijalna bolnica - 5. | 214,863 | 4,855 | 10230 | 10 || 6 |
| 6 ||Specijalna bolnica - 6. |l 329507 | 119.499 | 1690 || 14 || 2 |
| 7 |[specijaina bolnica - 7. | 323550 I 113542 | 15407 | 13 || 3 |
| 8 |[Specijalna bolnica - 8. | 158.246 I -51.762 | 3 | 4 || 12 |
| 9 |[Specijalna bolnica - 9. |l 207.234 | -2.774 | 9.6 || 8 || 8 |
| 10 |[Specijalna bolnica - 10. |l 279.284 | 69.276 | 1290 || 12 |[ 4 |
| 11 ||Specijalna bolnica - 11. |l 204.230 | -5.778 | o5 || 7 || 9 |
| 12 ||Specijalna bolnica - 12. | 181.715 | -28.293 | 85 || 6 || 10 |
| 13 |[Ljecilitte - 1. | 568.685 | 358.677 | 2079 || 15 || 1 |
| 14 |[Ljecilite - 2. || 269519 I 59511 | ws3 | 1 || 5 |
| 15 | [Ljesiliste - 3. || 134,034 I -75.974 I 6382 | 1 |[[ 15 |
| PROSJEK || 210008 |

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka
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Na temelju podataka o ostvarenom prihodu od HZOO-a i Proratunskom prihodu te
raspolozivim krevetima za HZZO pojedinih javnih specijalnih bolnica i ljeciliSta iz uzorka u
promatranom razdoblju [2013.-2017.g.], izra¢unani su pojedinaéni prosje¢ni iznosi prihoda od
HZZO-a i Prora¢unskih prihoda po raspolozivom krevetu svih javnih specijalnih bolnica i
ljeciliSta za promatrano razdoblje. Nakon toga, izvrSena je usporedba pojedina¢nih iznosa
prihoda od HZZO-a i Proracunskih prihoda po raspolozivom krevetu za HZZO svih javnih

specijalnih bolnica i ljecilista iz uzorka te se moze zakljuciti sljedece:

1) Prosjecni iznos prihoda od HZZO-a i Proracunskih prihoda po raspolozivom krevetu za

HZZO svih specijalnih bolnica i ljecilista u promatranom razdoblju iznosi 210.008 kuna,

2) Najvisi pojedinacni iznos prihoda od HZZO-a i Proracunskih prihoda po raspolozivom
krevetu za HZZO ima Ljeciliste 1. — 568.685 kuna, a najnizu pojedinacni iznos tog prihoda ima
Ljeciliste 3. — 134.034 kuna,

3) Na temelju odnosa izraCunanih pojedina¢nih prosjeénih prihoda od HZZO-a i
Proracunskih prihoda po raspolozivom krevetu za HZZO, izra¢unani su Bencmarking indeksi
koji su utvrdili da: najvisi indeks ima Ljeciliste 1. — 270,79 te mu pripada 1 bod, a najnizi indeks

ima Ljeciliste 3. — 63,82 te mu sukladno tome pripada 15 bodova po ovom pokazatelju,

4) Sve ostale javne specijalne bolnice i ljecilista dobile su od 2 do 14 bodova, ovisno o

odnosu ostvarenog pojedinacnog rezultata s prosje¢no ostvarenim rezultatom uzorka.
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Tablica 50.: IOR13 — Trzi$ni prihod po ukupno raspoloZzivom krevetu za trziSte [u kn] javnih
specijalnih bolnica i ljecilista iz uzorka u razdoblju [2013.-2017.g.] i usporedba istih s
prosjekom uzorka

| 13. TRZISNI PRIHOD PO RASPOLOZIV. KREVETU ZA TRZISTE [u kn] - IOR13

R.B.|| SPEC. BOLNICE I LJECILISTA

BENCMARKING USPOREDBASPR O SJEKOM -[2013.-2017]

UK.PR. TRZ/RA.KR.TRZ|[UP TR/KR]-PROS.| BENCHM.INDEKS| RANG | | BODOVI

|

|

|
| 1 |{Specijalna bolnica - 1. || 55.310 | 9400 || &3 | 7 [[ 9 |
| 2 ||Specijalna bolnica - 2. || 34.398 | -30403 ||  s308 | 138 |[[ 3 |
| 3 ||Specijaina bolnica - 3. | 117.903 | 53100 || 1195 | 3 [[ 13 |
| 4 ||Specijaina bolnica - 4. || 56.615 | 8186 || 837 | 6 [[ 10 |
| 5 |[Specijalna bolnica - 5. || 175.778 | w097 | em26 | 1 || 5 |
| 6 ||Specijalna bolnica - 6. || 59.156 | 5645 || o129 | 5 || 1 |
| 7 ||Specijalna bolnica - 7. || 158.359 | 9357 || om3s | 2 || 1 |
| 8 |[Specijalna bolnica - 8. || 34.272 | 30530 || s289 | w4 || 2 |
| 9 |[specijalna bolnica - 9. || 34.450 | 30350 || 5316 | 12 || 4 |
| 10 ||Specijalna bolnica - 10. || 50.057 Y
| 11 |[Specijalna bolnica - 11 || 49.959 | s [ a0 |9 [ 7]
| 12 |[Specijalna bolnica - 12, || 74.840 | 10039 || w549 | 4 |[ 12 |
| 13 |[Ljeciliste - 1. || 24,456 | 40365 [ s | 15 || 1 |
| 14 ||Ljeciliste - 2. || 49.075 | 5726 || 73 | 10 [[ 6 |
| 15 ||Ljecilite - 3. | 41.800 | 23002 || e450 | wm || 5 |
| PROSJEK [ 64800 |

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Na temelju podataka o0 ostvarenom trzisnom prihodu te raspolozivim krevetima za trziste
pojedinih javnih specijalnih bolnica i ljecilista iz uzorka u promatranom razdoblju [2013.-
2017.g.], izraCunani su pojedinac¢ni prosjecni iznosi trzi$nih prihoda po raspolozivom krevetu
za trziSte svih javnih specijalnih bolnica i ljeciliSta za promatrano razdoblje. Nakon toga,
izvrSena je usporedba pojedinacnih prosjecnih iznosa trziSnih prihoda po raspoloZivom krevetu

za trziSte svih javnih specijalnih bolnica 1 ljeciliSta iz uzorka te se moze zakljuciti sljedece:

1) Prosjecni iznos trzisnih prihoda po raspolozivom krevetu za trziste svih specijalnih
bolnica i ljecilista u promatranom razdoblju iznosi 64.801 kunu,

2) Najvisi pojedina¢ni iznos trziSnog prihoda po raspolozivom krevetu za trziste u
promatranom razdoblju ima Specijalna bolnica 5. — 175.778 kuna, a najnizi pojedinacni iznos
ima Ljeciliste 1. — 24.456 kuna,

3) Na temelju odnosa izraCunanih pojedinacnih prosjecnih trzisSnih prihoda po

raspolozivom krevetu za trziSte, izraCunani su Bencmarking indeksi koji su utvrdili da: najvisi
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indeks ima Specijalna bolnica 5. — 271,26 te joj pripada 15 bodova, a najnizi indeks ima

Ljeciliste 1. — 37,74 te mu sukladno tome pripada 1 bod po ovom pokazatelju,

4) Sve ostale javne specijalne bolnice i ljecilista dobile su od 2 do 14 bodova, 0visno o

odnosu ostvarenog pojedinacnog rezultata s prosjecno ostvarenim rezultatom uzorka.

Tablica 51.: IOR14 — Ukupni prihod po radniku [u kn] javnih specijalnih bolnica i ljecilista iz
uzorka u razdoblju [2013.-2017.9.] i usporedba istih s prosjekom uzorka

| 14, UKUPNI PRIHOD PO RADNIKU [ukn] - IOR14 |

BENCMARKING USPOREDBA SPR 0 S J EK O M - ['2013.-2017] |
UKUP.PR /PR BR.RADN. |[UP/PR RAD.]-PROS|BENCHM INDEKS| RANG | [BODOVI|

R.B.|| SPEC. BOLNICE I LJECILISTA

| 1 ||Specijalna bolnica - 1. | 168.835 | s || w4 | wm || 5 |
| 2 |[specijalna bolnica - 2. | 177.213 | 34 || w10 | 9 || 7 |
| 3 ||Specijaina bolnica - 3. | 177320 | 330 || w1 | 8 || 8 |
| 4 ||Specijalna bolnica - 4. |l 225.850 | #1390 || 12498 | 6 || 10 |
| 5 ||Specijalna bolnica - 5. | 160.823 | 19889 || s | 12 || 4 |
| 6 ||Specijalna bolnica - 6. | 232.761 | soos0 || 12880 | 5 || 1 |
| 7 |[specijalna bolnica - 7, i 252917 | 7225 || 13996 || 3 || 138 |
| 8 |[Specijalna bolnica - 8, | 171380 | 932 || ws | 10 || 6 |
| 9 |[Specijalna bolnica - 9. || 201193 | 2048t || w3 |7 || 9 ]
| 10 ||Specijalna bolnica - 10. |l 160.731 | 1900 || ese4 | 13 || 3 |
| 11 ||Specijalna bolnica - 11. | 136.628 | 44088 || mer | 15 || 1 |
| 12 ||Specijalna bolnica - 12. | 139.748 | 00 || me | w || 2 |
| 13 ||[Ljeciliste - 1. |l 374.209 | 193498 [ 20708 | 1 || 15 |
| 14 | [Ljedilivte - 2. || 281.241 | w050 || 13 | 2 || 1 ]
| 15 | [Ljediliste - 3. || 240129 | se417 || 1388 | 4 || 12 |
| PROSJEK | 180712 |

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Na temelju podataka o ostvarenom ukupnom prihodu te prosje¢nom broju zaposlenih radnika
pojedinih javnih specijalnih bolnica i1 ljecilista iz uzorka u promatranom razdoblju [2013.-
2017.g.], izracunani su pojedinacni prosje¢ni iznosi ukupnog prihoda po zaposlenom radniku
svih javnih specijalnih bolnica i ljeciliSta za promatrano razdoblje. Nakon toga izvrSena je
usporedba pojedinaénih iznosa ukupnog prihoda po zaposlenom radniku s prosjekom svih

javnih specijalnih bolnica 1 ljecilista iz uzorka te se moze zakljuciti sljedece:

1) Prosje¢ni iznos ukupnog prihoda po zaposlenom radniku svih specijalnih bolnica i

ljecilista u promatranom razdoblju iznosi 180.712 kuna,
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2) Najvisi pojedinac¢ni iznos ukupnog prihoda po zaposlenom radniku u promatranom
razdoblju ima Ljeciliste 1.— 374.209 kuna, a najnizi pojedina¢ni iznos ukupnog prihoda po
zaposlenom radniku ima Specijalna bolnica 11. — 136.628 kuna,

3) Na temelju odnosa izra¢unanih pojedina¢nih prosje¢nih iznos ukupnog prihoda po
zaposlenom radniku, izracunani su Bencmarking indeksi koji su utvrdili da: najvisi indeks ima
Ljeciliste 1. — 207,08 te mu pripada 15 bodova, a najnizi indeks ima Specijalna bolnica 11. —
75,61 te joj sukladno tome pripada 1 bod po ovom pokazatelju,

4) Sve ostale javne specijalne bolnice i ljecilista dobile su od 2 do 14 bodova, ovisno o
odnosu ostvarenog pojedina¢nog rezultata s prosje¢no ostvarenim rezultatom uzorka.
Tablica 52.: IOR15 — Prihod od HZZ0O-a i Proracunski prihod po medicinskom radniku [u kn]

javnih specijalnih bolnica i lje¢ilista iz uzorka u razdoblju [2013.-2017.9.] i usporedba istih s
prosjekom uzorka

| 15. PRIHOD OD HZZO-a | PROR. PRIH. PO MEDICIN. RADN. [u kn] - IOR15 |

R.B.|| SPEC. BOLNICE I LJECILISTA | | BENCMARKING USPOREDBA SPR O SJE K O M - ['2013.-2017] |

[PR.HZZO/MED.RAD||[PR.HZZO/RAD.]-PROS.| BENCHM.INDEKS| RANG | [ BODOVI |
| 1 |[Specijalna bolnica - 1. [[ 265199 || 19.626 | 1079 | 8 || 8 |
| 2 ||Specijalna bolnica - 2. || 26743 | 21.861 | 1890 | 9 || 7 |
| 3 |[Specijalna bolnica - 3. || 260246 | 14,673 | 10598 || 7 || 9 |
| 4 |[Specijalna bolnica - 4. || 269648 | 24.075 | 10980 || 10 || 6 |
| 5 |[Specijalna bolnica - 5. || 204994 | -40579 | 848 || 3 || 13 |
| 6 ||Specijaina bolnica - 6. [[ 33092 | 89.519 | 1345 || 12 || 4 |
| 7 |[Specijalna bolnica - 7. || 3563 | 110.065 | 1 || 13 || 3 |
| 8 |[Specijalna bolnica - 8. || 256615 || 11.042 | 10450 || 6 || 10 |
| 9 ||Specijalna bolnica - 9. Y 81.638 | 124 | 1 || 5 |
| 10 |[Specijalna bolnica - 10. [ 2231 | -33.252 | 8646 || 4 || 12 |
| 11 ||Specijalna bolnica - 11. || 204230 | -41.343 | s | 2 || 1 |
| 12 |{Specijalna bolnica - 12. [ 122160 || -123412 a9 | 1 | s
| 13 ||Ljeiliste - 1. || 524080 | 279.367 | 2376 || 15 || 1 |
| 14 | |[Ljeciliste - 2. || 361053 | 115.480 | w2 1 || 2 ]
| 15 |[Ljecilite - 3. [ 23780 | -11.793 | 20 | 5 || 1 |
| PROSJEK || 245573 |

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Na temelju podataka o ostvarenom prihodu od HZZO-a i Prora¢unskom prihodu te broju
zaposlenih medicinskih radnika [radnici zaposleni na poslovima medicine i rehabilitacije]
pojedinih javnih specijalnih bolnica i ljecilista iz uzorka u promatranom razdoblju [2013.-

2017.g.], izraCunani su pojedinacni prosjecni iznosi prihoda od HZZO-a i Proracunskog prihoda
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po zaposlenom medicinskom radniku svih javnih specijalnih bolnica i lje¢ilista za promatrano
razdoblje. Nakon toga, izvrSena je usporedba pojedina¢nih iznosa prihoda od HZZO-a i
Prorac¢unskog prihoda po zaposlenom medicinskom radniku svih javnih specijalnih bolnica i

ljeciliSta iz uzorka te se moze zakljuciti sljedece:

1) Prosje¢ni iznos prihoda od HZZO-a i Proracunskog prihoda po zaposlenom
medicinskom radniku svih specijalnih bolnica i ljeciliSta u promatranom razdoblju iznosi

245.573 kune,

2) Najvisi pojedina¢ni iznos prihoda od HZZO-a i Prora¢unskog prihoda po zaposlenom
medicinskom radniku u promatranom razdoblju ima Ljeciliste 1.— 524.940 kuna, a najnizi

pojedinacni iznos ima Specijalna bolnica 12. — 122.161 kunu,

3) Na temelju odnosa izra¢unanih pojedinacnih prosje¢nih prihoda od HZZO-a i
Proracunskog prihoda po zaposlenom medicinskom radniku, izracunani su Bencmarking
indeksi koji su utvrdili da: najvisi indeks ima Ljeciliste 1. — 213,76 te mu pripada 1 bod, a
najnizi indeks ima Specijalna bolnica 12. — 49,75 te joj sukladno tome pripada 15 bodova po

ovom pokazatelju,

4) Sve ostale javne specijalne bolnice i ljecilista dobile su od 2 do 14 bodova, ovisno o

odnosu ostvarenog pojedinacnog rezultata s prosje¢no ostvarenim rezultatom uzorka.
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Tablica 53.: IOR16 — Trzisni prihod po nemedicinskom radniku [u kn] javnih specijalnih
bolnica i ljecilista iz uzorka u razdoblju [2013.-2017.9.] i usporedba istih s prosjekom uzorka

[ 16. TRZISNI PRIHOD PO NEMEDICINSKOM RADNIKU [ukn]-IOR16 |

BENCMARKING USPOREDBA SPR O SJEK O M -[2013.-2017] |
PR.TRZ/NEMED.RAD. [PR.TR/RAD.]-PROS.| BENCHM.INDEKY| RANG | [BODOVI|

R.B.|| SPEC. BOLNICE I LJECILISTA

| 1 ||Specijaina bolnica - 1. || 68.880 I -28.924 | w4 || 122 || 4 |
| 2 ||Specijalna bolnica - 2. || 62.924 I -34.881 | 6434 || 13 || 3 |
| 3 ||Specijalna bolnica - 3. |l 129.934 | 32.129 | a8 | 7 ] 9 |
| 4 ||Specijalna bolnica - 4. || 207.933 I 110129 | 21260 | 3 || 13 |
| 5 ||Specijalna bolnica - 5. || 81.281 I -16524 I e | 9 || 7 |
| 6 ||Specijalna bolnica - 6. || 98.594 I 789 | w081 | 8 || 8 |
| 7 ||Specijalna bolnica - 7. |l 137.831 | 40.026 | 14093 | 5 || 1 |
| 8 ||Specijaina bolnica - 8, || 72.827 I -24.977 | 74 | 1 || 5 |
| 9 ||Specijaina bolnica - 9, || 73.494 I -24.311 | mu | w0 || 6 |
| 10 ||Specijalna bolnica - 10. || 8630 I -89.174 | 882 | 15 || 1 |
| 11 ||Specijalna bolnica - 11. || 49,959 I -47.845 | st | w4 || 2 |
| 12 ||Specijaina bolnica - 12. || 174.627 I 76.823 | s || 4 || 12 |
| 13 ||Ljesiliste - 1. || 258,945 I 161.140 | 26476 || 2 || 14 |
| 14 || Ljesiliste - 2. || 135.379 I 37575 | 1s42 | 6 || 10 |
| 15 ||Ljesiliste - 3. || 285.631 I 187.826 I 2904 | 1 |[ 15 ]
| PROSJEK | 97804 |

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Na temelju podataka o ostvarenom trzisnom prihodu i broju zaposlenih nemedicinskih radnika
[radnici zaposleni izvan medicine i rehabilitacije], pojedinih javnih specijalnih bolnica i
ljecilista iz uzorka u promatranom razdoblju [2013.-2017.g.], izraCunani su pojedinacni
prosjecni iznosi trzi$nih prihoda po zaposlenom nemedicinskom radniku svih javnih specijalnih
bolnica 1 ljeciliSta za promatrano razdoblje. Nakon toga, izvrSena je usporedba pojedinacnih
iznosa trzi$nih prihoda po zaposlenom nemedicinskom radniku svih javnih specijalnih bolnica

1 ljeciliSta 1z uzorka te se moze zakljuciti sljedece:

1) Prosjecni iznos trzi$nih prihoda po zaposlenom nemedicinskom radniku svih specijalnih
bolnica i ljecilista u promatranom razdoblju iznosi 97.804 kune,

2) Najvisi pojedinaéni iznos trzi$nih prihoda po zaposlenom nemedicinskom radniku u
promatranom razdoblju ima Ljeciliste 3.— 285.631 kuna, a najnizi pojedina¢ni iznos trzisnih

prihoda po zaposlenom nemedicinskom radniku ima Specijalna bolnica 10. — 8.630 kuna,
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3) Na temelju odnosa izraCunanih pojedinacnih prosjecnih trzisnih prihoda po zaposlenom
nemedicinskom radniku, izracunani su Bencmarking indeksi koji su utvrdili da: najvisi indeks
ima Ljeciliste 3. — 292,04 te mu pripada 15 bodova, a najnizi indeks ima Specijalna bolnica 10.

— 8,82 te joj sukladno tome pripada 1 bod po ovom pokazatelju,

4) Sve ostale javne specijalne bolnice i ljecilista dobile su od 2 do 14 bodova, ovisno o
odnosu ostvarenog pojedina¢nog rezultata s prosje¢no ostvarenim rezultatom uzorka.
Tablica 54.: IOR17 — Udio razlike poslovnih prihoda i rashoda u poslovnim prihodima [u kn]

javnih specijalnih bolnica i ljeciliSta iz uzorka u razdoblju [2013.-2017.9.] i usporedba istih s
prosjekom uzorka

[ 17.UDIO RAZLIKE POSL. PRIH. | POSLRASHODA U POSLOV. PRIH. [u%] - IORL7 |
RB.|| SPEC. BOLNICEILJECILISTA || BENCMARKING USPOREDBA S PR O J EK OM - [2013.-2017] |

|% RAZPO PR.- PO.RA.||[PO.RAZPR -PO.RA]-PROS | BENCHM.INDEKS|| RANG| [BODOVI|
| 1 ||Specijalna bolnica - 1. |l 8,86 | 073 | %23  Jull 5 |
| 2 |[specijalna bolnica - 2. I 12,24 | 2,65 | w7, | 8 || 8 |
| 3 ||Specija|nabolnica-3. || 10,00 || 041 || 104,25 || 10 || 6 |
| 4 |[specijalna bolnica - 4, i 16,47 | 6,88 | o |4 || 12 |
| 5 |[specijalna bolnica - 5. i 3,54 | 6,05 | 369 || 4 || 2 |
| 6 |[Specijalna holnica - 6. |l 2077 | 1118 | 21655 || 1 || 15 |
| 7 |[Speciialna bolnica - 7. |l 13,34 | 3,75 | w4 |7 || 9 |
| 8 |[Specijalna bolnica - 8, |l 6,01 | -358 | 667 |12 || 4 |
| 9 |[Specijana bolnica - . || 1744 | 785 | mser | 2 || 1 |
| 10 | [Specijalna bolnica - 10, I 450 | 14,09 | 4688 | 15 || 1 |
| 11 |[Specijalna bolnica - 11. | 14,05 | 446 | w653 | 6 || 10 |
| 12 |[Specijalna bolnica - 12. | 15,12 | 5,53 | 15789 | 5 || 1 |
| 13 | [Ljedilivte - 1. i 11,87 | 2,8 | 1380 || 9 || 7 |
| 14 | |Ljedilivte - 2. i 16,98 | 739 | o || 3 || 13 |
| 15 ||Ljeciliste - 3. i 464 | -496 | w33 || 8| 3 |
| PROSJEK | 959 |

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Na temelju podataka o ostvarenim poslovnim prihodima i poslovnim rashodima pojedinih
javnih specijalnih bolnica i ljeéilista iz uzorka u promatranom razdoblju [2013.-2017.9.],
izracunana je razlika poslovnih prihoda i poslovnih rashoda te udio iste u poslovnim prihodima
svih javnih specijalnih bolnica i ljeciliSta za promatrano razdoblje. Nakon toga, izvrSena je
usporedba pojedina¢nih udjela razlike poslovnih prihoda i rashoda u poslovnim prihodima s
ukupnim prosje¢nim udjelom razlike prihoda i rashoda u poslovnim prihodima svih javnih

specijalnih bolnica i ljecilista iz uzorka te se moze zakljuciti sljedece:
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1) Prosje¢ni udio razlike poslovnih prihoda i poslovnih rashoda u poslovnim prihodima

svih specijalnih bolnica i ljecilista u promatranom razdoblju iznosi 9,59%,

2) Najvisi pojedina¢ni udio razlike prihoda i rashoda u poslovnim prihodima u
promatranom razdoblju ima Specijalna bolnica 6. — 20,77%%, a najnizi pojedina¢ni udio ima
Specijalna bolnica 10. — -4,50%,

3) Na temelju odnosa izracunanih prosjec¢nih udjela razlike prihoda i rashoda u poslovnim
prihodima, izracunani su Bencmarking indeksi koji su utvrdili da: najvisi indeks ima Specijalna
bolnica 6. — 216,55 te joj pripada 15 bodova, a najnizi indeks ima Specijalna bolnica 10. — -

46,88 te joj sukladno tome pripada 1 bod po ovom pokazatelju,

4) Sve ostale javne specijalne bolnice i ljecilista dobile su od 2 do 14 bodova, ovisno o

odnosu ostvarenog pojedinac¢nog rezultata s prosjecno ostvarenim rezultatom uzorka.

Tablica 55.: IOR18 — Udio rashoda za zaposlene u poslovnih rashodima [u %] javnih specijalnih
bolnica i ljecilista iz uzorka u razdoblju [2013.-2017.9.] i usporedba istih s prosjekom uzorka

| 18. UDIO RASHODA ZA ZAPOSLENE U POSLOVNIM RASHODIMA [%] -IOR18

BENCMARKING USPOREDBA SPR O S JEK O M - [2013.-2017]
[ % RAS.ZAP./POS.RAS. ||%UD.RASH.ZAP.-PROSJ.| BENCHM.INDEKS| RANG | | BODOVI

R.B.|| SPEC. BOLNICE I LJECILISTA

|

|

|
| 1 ||Specijaina bolnica - 1. || 66,64 [ 311 [ 10400 | 1 || 5 |
| 2 |[Specijalna bolnica - 2. || 69,55 | 6,03 | 10949 | 13 ][ 3 |
| 3 ||Specijalna bolnica - 3. || 58,74 [ 478 | 94 | 6 || 10 |
| 4 ][Specijalna bolnica - 4. || 64,38 | 0,86 | w0136 | 9 || 7 |
| 5 ||Specijalna bolnica - 5. || 68,64 [ 512 | 10806 | 12 || 4 |
| 6 |[Specijana bolnica - 6. || 58,33 | 5,20 | g2 | 5 || 1 |
| 7 ||specijalna bolnica - 7. | 50,67 | -12,85 | 777 | 3 || 1B |
| 8 ][Specijalna bolnica - 8. || 65,97 | 245 | 10386 | 10 || 6 |
| 9 |[Specijalna bolnica - 9. || 60,95 | -257 | s | 8 || 8 |
| 10 |[Specijaina bolnica - 10. || 59,25 | -4.21 | w2 | 7 | 9 |
| 11 |[Specijaina bolnica - 11. || 76,59 | 1307 | w057 | 14 || 2 |
| 12 |[Specijalna bolnica - 12. || 7851 | 14,99 | 60 | 15 | 1 |
[ 13 ||Ljecilite - 1. || 38,86 [ -24,66 I ez | 1 [ 15 |
| 14 | |Ljeciliste - 2. || 44,99 | -18,53 | 708 | 2 || 1 |
| 15 ||Ljesiliste - 3. || 56,63 | -6,89 | 15 | 4 || 12 |
| PROSJEK | 6352 |

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Na temelju podataka o rashodima za zaposlene i poslovnim rashodima pojedinih javnih
specijalnih bolnica i ljecilista iz uzorka u promatranom razdoblju [2013.-2017.g.], izraunan je

udio rashoda za zaposlene u poslovnim rashodima svih javnih specijalnih bolnica i ljecilista za
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promatrano razdoblje. Nakon toga, izvrSena je usporedba pojedina¢nih udjela rashoda za
zaposlene u poslovnim rashodima svih javnih specijalnih bolnica i ljeéilista iz uzorka te se moze

zakljuciti sljedece:

1) Prosje¢ni udio rashoda za zaposlene u poslovnim rashodima svih specijalnih bolnica i

ljeciliSta u promatranom razdoblju iznosi 63,52%,

2) Najvisi pojedina¢ni udio rashoda za zaposlene u poslovnim rashodima u promatranom
razdoblju ima Specijalna bolnica 12. — 78,51%%, a najnizi pojedina¢ni udio rashoda za

zaposlene u poslovnim rashodima ima Ljeciliste 1. — 38,86%,

3) Na temelju odnosa izracunanih prosjeénih udjela rashoda za zaposlene u poslovnim
rashodima, izraCunani su Bencmarking indeksi koji su utvrdili da: najvisi indeks ima Specijalna
bolnica 12. — 123,60 te joj pripada 1 bod, a najnizi indeks ima Ljeciliste 1. — 61,17 te mu

sukladno tome pripada 15 bodova po ovom pokazatelju,

4) Sve ostale javne specijalne bolnice i ljecilista dobile su od 2 do 14 bodova, ovisno o

odnosu ostvarenog pojedina¢nog rezultata s prosje¢no ostvarenim rezultatom uzorka.

Tablica 56.: IOR19 — Rashod za zaposlene po radniku [u kn] javnih specijalnih bolnica i
ljecilista iz uzorka u razdoblju [2013.-2017.9.] i usporedba istih s prosjekom uzorka

19. RASHOD ZA ZAPOSLENE PO RADNIKU [u kn] - IOR19

BENCMARKING USPOREDBASPR O S JE K O M -[2013.-2017]
RAS.ZAP./IRAD. ||RAS.ZAP.-PROS.|BENCHM.INDEKS| RANG | [BODOVI

R.B.|| SPEC. BOLNICE I LJECILISTA

| |

| |

| |
| 1 ||Specijalna bolnica - 1. || 100361 || -2622 || 97,45 | 6 || 10 |
[ 2 |[Specijalna bolnica - 2. || 107476 || 4493 || 1043 || 10 || 6 |
| 3 ]|Specijalna bolnica - 3. || 92821 || -10162 || 90,13 | 2 || 14 ]
| 4 |[Specijalna bolnica - 4. || 121466 || 18484 || 11795 || 14 || 2 |
| 5 ||Specijalna bolnica - 5. || 106247 || 3264 || 10317 | 9 || 7 ]
| 6 ||Specijalna bolnica - 6. [l 1721 | 8739 || 10849 || 11 |[ 5 |
| 7 ||Specijalna bolnica - 7. || 112420 || 9438 || 10916 || 12 || 4 |
| 8 ||Specijalna bolnica - 8. || 103621 || 638 | 1062 | 8 || 8 ]
[ 9 |[Specijalna bolnica - 9. || 93536 || -9447 || 90,83 | 4 || 12 |
| 10 |[Specijalna bolnica - 10. || 117970 || 14987 || 1455 | 13 || 3 ]
| 11 ||Specijalna bolnica - 11. |l 8073 || 22270 || 78,38 | 1 |15 ]
[ 12 ||Specijalna bolnica - 12. [l 93040 || -9042 | 90,35 | 3 || 13 |
[ 13 |[Ljeciliste - 1. || 127954 || 24972 || 12425 | 15 |[ 1 ]
| 14 |[Ljeciliste - 2. || 103242 || 259 I 1025 || 7 || 9 |
[ 15 |[Ljeciliste - 3. || 97355 || -5588 | 94,57 | 5 || 11 |
| PROSJEK || 102983 |

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka
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Na temelju podataka o rashodu zaposlene i broju radnika, pojedinih javnih specijalnih bolnica
i ljecilista iz uzorka u promatranom razdoblju [2013.-2017.g.], izraCunani su pojedinacni
prosjecni iznosi rashoda za zaposlene po radniku svih javnih specijalnih bolnica i ljeciliSta za
promatrano razdoblje. Nakon toga, izvrSena je usporedba pojedina¢nih iznosa rashoda za
zaposlene po radniku svih javnih specijalnih bolnica i ljeéilista iz uzorka te se moze zakljuciti

sljedece:

1) Prosjec¢ni iznos rashoda za zaposlene po radniku svih specijalnih bolnica i ljecilista u

promatranom razdoblju iznosi 102.983 kune,

2) Najvisi pojedinacni iznos rashoda za zaposlene po radniku u promatranom razdoblju
ima Ljeciliste 1. — 127.954 kune, a najnizi pojedinacni iznos rashoda za zaposlene po radniku

ima Specijalna bolnica 11. — 80.713 kuna,

3) Na temelju odnosa izracunanih pojedinaénih prosje¢nih rashoda za zaposlene po
radniku, izracunani su Bencmarking indeksi koji su utvrdili da: najvisi indeks ima Ljec¢iliste 1.
— 124,25 te mu pripada 1 bod, a najnizi indeks ima Specijalna bolnica 11. — 78,38 te joj sukladno

tome pripada 15 bodova po ovom pokazatelju,

4) Sve ostale javne specijalne bolnice i ljecilista dobile su od 2 do 14 bodova, ovisno o

odnosu ostvarenog pojedinacnog rezultata s prosjeno ostvarenim rezultatom uzorka.
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Tablica 57.: IOR20 — Udio obveza u imovini [u %] javnih specijalnih bolnica i ljeéilista iz
uzorka u razdoblju [2013.-2017.9.] i usporedba istih s prosjekom uzorka

20. UDIO OBVEZA U IMOVINI [u %] - I0R20 |

BENCMARKING USPOREDBA SPR 0 SJEK O M -[2013.-2017] |
% UD.OBV./IMOV.||%UD.OB./IM.-PROSJ.|BENCHM INDEKS|RANG| [BODOVI|

R.B.|| SPEC. BOLNICE I LJECILISTA

|

|

|
| 1 ||Specijalna holnica - 1. | | 17,09 I 8,49 | 1858 | 13 |[ 3 |
| 2 ||Specijalna bolnica - 2. [ 3,90 || -471 || 45,33 | 4 || 12 |
| 3 |[Specijalna bolnica - 3. | | 4,39 I -4,22 | 51,00 | 5 || 1 |
| 4 ||Specijalna bolnica - 4. [ 2,51 [ -6,10 I 2916 | 2 || 12 |
| 5 ||Specijalna bolnica - 5. | | 10,62 I 2,01 | 12332 [ 9 || 7 |
| 6 ||Specijalna bolnica - 6. [ 6,78 [ -183 I 78,74 | 7 || 9 |
| 7 ||Specijalna bolnica - 7. | | 27,43 I 18,82 | 31860 [ 14 ][] 2 |
| 8 ||Specijalna bolnica - 8. | | 12,00 I 3,39 | 13934 [ 1 ][ 5 |
| 9 |[Specijalna bolnica - 9. | | 4152 I 32,91 | 48230 [ 15 ][ 1 |
| 10 ||Specijalna bolnica - 10. [ 8,30 [ -0,30 || 96,47 | 8 || 8 |
| 11 |[Specijalna bolnica - 11. | | 14,09 I 5,48 | 16366 | 12 || 4 |
| 12 ||Specijalna bolnica - 12. [ 3,60 [ -5,01 || 41,81 | 3 || 13 |
[ 13 ||Ljeciliste - 1. [ 11,92 [ 3,31 | 1842 [ 10 || 6 |
[ 14 |[Ljeciliste - 2. || 1,62 I -6,99 | 18,85 | 1 [[ 15 |
| 15 | [Ljeciliste - 3. [ 543 || -318 I 63,04 | 6 || 10 |
| PROSJEK Il 861 |

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Na temelju podataka o iznosu obveza i raéunovodstvene vrijednosti imovine pojedinih javnih
specijalnih bolnica i ljecilista iz uzorka u promatranom razdoblju [2013.-2017.g.], izra¢unan je
udio obveza u imovini svih javnih specijalnih bolnica i ljeciliSta za promatrano razdoblje.
Nakon toga, izvrsena je usporedba pojedina¢nih udjela obveza u imovini svih javnih specijalnih

bolnica i ljecilista iz uzorka te se moze zakljuciti sljedece:

1) Prosje¢ni udio obveza u imovini svih specijalnih bolnica i ljecilista u promatranom

razdoblju iznosi 8,61%,

2) Najvisi pojedina¢ni udio obveza u imovini u promatranom razdoblju ima Specijalna
bolnica 9. — 41,52%%, a najnizi pojedinacni udio rashoda za zaposlene u poslovnim rashodima
ima Ljeciliste 2. — 1,62%,

3) Na temelju odnosa izracunanih prosjec¢nih udjela obveza u imovini, izracunani su
Bencmarking indeksi koji su utvrdili da: najvisi indeks ima Specijalna bolnica 9. — 482,30 te
joj pripada 1 bod, a najnizi indeks ima Ljeciliste 2. — 18,85 te mu sukladno tome pripada 15

bodova po ovom pokazatelju,
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4) Sve ostale javne specijalne bolnice i ljecilista dobile su od 2 do 14 bodova, ovisno o
odnosu ostvarenog pojedina¢nog rezultata s prosje¢no ostvarenim rezultatom uzorka.
Tablica 58.: Zbrojna Benchmarking usporedba pokazatelja ostvarenih rezultata javnih

specijalnih bolnica i ljecilista iz uzorka u razdoblju [2013.-2017.g.] i usporedba istih s
prosjekom uzorka

| ZBROJNA BENCHMARKING USPOREDBA POKAZAT. OSTVARENIH REZULTATA[IOR 1.-20.] |

BENCMARKING USPOREDBASPR 0 S JEK OM - [2013.-2017] |
[UKUPNO OSTVAR. BODOVI ||APS.=BODOVI-PROSIEK| BENCHM.INDEKS [UKUP RANG| [UK. BOD. [1-15]]

SPEC. BOLNICE I LJECILISTA

|Specija|na holnica - 1. | | 145 || -15,00 || 90,63 || 10 | | 6 |
[ 2 ] [Specijaina bolnica - 2. || 129 | -31,00 HECEE
|Specijalna bolnica - 3. || 213 | 53,00 I w3 | ¢ LB ]
|Specijalna holnica - 4. || 199 | 39,00 | o | 2 | w ]
|Specijalna bolnica - 5. || 163 | 300 | e ) 7 | 9 ]
[ 6 ] [Specijalna bolnica - 6. || 170 | 10,00 I wes [ 6 [ 10 ]
|Specijalna bolnica - 7. || 189 | 29,00 | ousi3 || 3 || 1B |
[Specijalna bolnica - 8. || 13 | 2200 [ ws [ 2 [ 4 ]
9 ] [Specijaina bolnica - 9. || 137 | -23,00 | e | 1 || 3 |
ISpecijalna bolnica - 10. || 119 | -41,00 I ms | s | 1]
|Specija|na holnica - 11. | | 143 || -17,00 || 89,38 || 11 | | 5 |
|Specijalna bolnica - 12. || 187 | 2100 HEE
ILjeilite - 1. || 148 | -1200 | w50 [ 9 || 7 |
[ 14 ] [Ljetiliste - 2. || 171 | 11,00 | w88 || 5 || u |
[ 15 | [Ljecilste - 3. || 149 | -11,00 | e | 8 || 8 |
| PROSJEK | 160 |

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Na temelju zbroja bodova ostvarenih nakon Benchmarking usporedbe 20 indikatora ostvarenih
rezultata [skr. IOR], doslo se do ukupnih bodova pojedinih javnih specijalnih bolnica i ljecilista
iz uzorka u promatranom razdoblju [2013.-2017.9.] te do prosje¢nih ukupnih bodova po
predmetnim pokazateljima ostvarenih rezultata svih javnih specijalnih bolnica i ljecilista za
promatrano razdoblje. Nakon toga, izvrSena je usporedba pojedinac¢nih ukupnih bodova
pojedinih javnih specijalnih bolnica i ljecilista s prosjecnim ukupnim bodovima svih javnih

specijalnih bolnica i ljeciliSta iz uzorka te se moze zakljuciti sljedece:

1) Prosje¢ni zbrojni iznos ukupnih bodova po predmetnim pokazateljima ostvarenih

rezultata svih javnih specijalnih bolnica i ljeciliSta za promatrano razdoblje iznosi 160,
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2) Najvisi pojedinac¢ni zbrojni iznos ukupnih bodova po predmetnim pokazateljima
ostvarenih rezultata ima Specijalna bolnica 3. — 213, a najnizi zbrojni iznos ukupnih bodova po
predmetnim pokazateljima ostvarenih rezultata ima Specijalna bolnica 10. — 119,

3) Na temelju odnosa izracunanih pojedinac¢nih zbrojnih iznosa ukupnih bodova po
predmetnim pokazateljima, izra¢unani su Bencmarking indeksi koji su utvrdili da: najvisi
indeks ima Specijalna bolnica 3. — 133,13 te joj pripada 15 bodova, a najnizi indeks ima
Specijalna bolnica 10. — 74,38 te joj sukladno tome pripada 1 bod,

4) Sve ostale javne specijalne bolnice i ljecilista dobile su od 2 do 14 bodova, ovisno o
odnosu ostvarenog pojedina¢nog rezultata s prosjec¢no ostvarenim rezultatom uzorka.
Tablica 59.: Zbrojna Benchmarking usporedba pokazatelja ostvarenih rezultata javnih

specijalnih bolnica i lje¢ilista iz uzorka u razdoblju [2013.-2017.9.] i usporedba istih s najboljim
ostvarenim rezultatom

| ZBROINABENCHMARKING USPOREDBA POKAZAT. OSTVARENIH REZULTATATIOR 120 ‘

BENCMARKING USPOREDBA SN AJ B O L I M OSTVARENIM REZULATOM - [203-2017] |
UKUPNO OSTVAR. BODOVI[APS:=BODOVI-NAJBOLJI{BENCHIM INDEKS|UKUP.RANG| |UK. BOD. [1-15]|

SPEC. BOLNICE I LJECILISTA

[ 1 ][Specijina bohica- 1 I 145 I 68,00 Ioes | 0 || 6 |
|Specija|na bolnica - 2. | | 129 || -84,00 || 60,5 || 14 | | 2 \
[ 3 ] Specijina bohica-3. | 203 I 00 T | @ [ 5 ]
[ ¢ ][speciaina blnica - 4, I 199 I 1400 o8 | 2 | 4
[ 5 | Specijina ohica-5. I 163 I 50,00 R
@|Specijalna bolnica - 6. | | 170 || -43,00 || 79,81 || 6 | | 10 \
[ 7 ] Speciiina bohica- 7. I 189 I 2400 R
|Specija|na bolnica - 8. | | 138 || -15,00 || 64,79 || 12 | | 4 \
[ 9 ][Specijina bohica- . I 137 I 76,00 Ioen | 1B || 3 |
|Specija|na bolnica - 10. | | 119 || -94,00 || 55,87 || 15 | | | \
[ 11 ][Specijina olica- 11 I 143 I 1000 loee | w5 |
|Specija|na bolnica - 12. | | 187 || -26,00 || 81,19 || 4 | | 12 \
[13 ][Ljeilte - 1 I 148 I 6500 I oo | 9 || 1 |
[ 1 ] Lesilte - 2 | 171 [ 4200 [ s [ 5 ([ u ]
[15 |Leclse -3, I 149 I 6400 I oes | 8 || 8 |

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Na temelju zbroja bodova ostvarenih nakon Benchmarking usporedbe 20 indikatora ostvarenih
rezultata [skr. IOR], doslo se do ukupnih bodova pojedinih javnih specijalnih bolnica i ljecilista
iz uzorka u promatranom razdoblju [2013.-2017.9.] te do najboljeg ostvarenog rezultata, kojeg
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je ostvarila Specijalna bolnica 3. Nakon toga, izvrSena je usporedba pojedina¢nih ukupnih
bodova pojedinih javnih specijalnih bolnica i ljeciliSta s najboljim ostvarenim rezultatom te se

moze zakljuciti sljedece:

1) Najbolji ostvareni rezultat ostvarila je Specijalna bolnica 3., jer je u promatranom
razdoblju ostvarila 213 bodova po predmetnim pokazateljima ostvarenih rezultata,

2) Najvisi pojedinac¢ni zbrojni iznos ukupnih bodova po predmetnim pokazateljima
ostvarenih rezultata u odnosu na najbolje ostvareni rezultata ima Specijalna bolnica 4. — 199, a
najnizi zbrojni iznos ukupnih bodova po predmetnim pokazateljima ostvarenih rezultata u

odnosu na najbolje ostvareni rezultata ima Specijalna bolnica 10. — 119,

3) Na temelju odnosa izracunanih pojedinacnih zbrojnih iznosa ukupnih bodova po
predmetnim pokazateljima u odnosu na najbolje ostvareni rezultat, izrac¢unani su Bencmarking
indeksi koji su utvrdili da: najvisi indeks ima Specijalna bolnica 4. — 93,43 te joj pripada 14

bodova, a najnizi indeks ima Specijalna bolnica 10. — 55,87 te joj sukladno tome pripada 1 bod,

4) Sve ostale javne specijalne bolnice i ljecilista dobile su od 2 do 13 bodova, ovisno o

odnosu ostvarenog pojedinacnog rezultata s prosjecno ostvarenim rezultatom uzorka.
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4.5. ANALIZA POVEZANOSTI MOTIVIRANOSTI MENADZERA I OSTVARENIH
REZULTATA

4.5.1. Deskriptivna statistika za nezavisnu i zavisnu varijablu

Tablica 60.: Deskriptivna statistika nezavisne i zavisne varijable s obzirom na kriterij dodatnog

menadzerskog obrazovanja anketiranih menadzera 1 ukupno

AritmetiCka sredina, Standardna devijacija, Standardna pogrjeSka, Interval pouzdanosti, Minimum-Maksimum
NEZAVISNA | ZAVISNA VARIJABLA - || ATet || Sandaa | Sandacre 959 Iterval pouatanot | i || s
GRUPIRANECESTICE = Sl'edlna deVIJaCIja pogrjeﬁka |D0njagranica||Ggmjagranica| T aKsimum
— Nemaodmenotr || 10 || 360 || gwee || s || oem || s || o || 4 |
menadiera (materilna | [Imadocatmenabr || 5 || 35080 || s || an || oam || 4 || o || 43 |
Inenarge) |y T || s || s || s || e || sew || o || @
Nemacodmenotr || 10 || 30 || s || o || omme || amm || am || 4m |
Vet Imacotmener || 5 || 3s860 || sw0 || e | oum || ade || s || 4B |
mofiviranost menadzera — : : : : : : :
ko || 5| sar || e || e ] se || 3w || o || 4B |
Nemaodmenotr || 10 || 30 || s || e || oswe || sem || am || 431 |
Nemerighe Imacocatmenor|| 5 || 3600 || g | am || asme || 4w || o0 || 45 |
motiviranost menadiera —— - : : : : : :
| U || 5 || somo || s || s || so || s || am || 43 |
Nemacodmenotr || 10 || trso0 || amsee || oo || woraee || oo || wsm0 || 2300 |
Ostvareni retati || Imacocatmencer|| 5 || 1644000 || o702 || woarmo || 10068 || 1sem || w0 || 100 |
| U || 5| oo || zaesee || oms || s || meam || usw || 2w |

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Uzorak empirijskog istraZivanja ¢inilo je 15 javnih specijalnih bolnica i ljeciliSta u Republici

Hrvatskoj. U 10 javnih specijalnih bolnica i lje¢ilista, anketirani menadzeri su izjavili da nemaju

dodatno menadZersko obrazovanje, a po jedan menadzer od preostalih 5 anketiranih javnih

specijalnih bolnica i ljecilista, izjavio je da ima dodatno menadzersko obrazovanje. Uzevsi U

obzir dodatno menadZzersko obrazovanje, nakon deskriptivne analize, mozemo uociti sljedece:

1) Aritmeticka sredina za ukupnu motiviranost menadzera [materijalnu i nematerijalnu]

iznosi 3,3700. Nesto visa je aritmeti¢ka sredina anketiranih javnih specijalnih bolnica i

Jjecilista koje imaju menadzere s dodatnim menadzerskim obrazovanjem [3,5980], nego

287



2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

onih koje nemaju menadzere s dodatnim menadzerskim obrazovanjem [3,2560], ali to
zbog malog uzorka nije znacajno;

Aritmeticka sredina za materijalnu motiviranost menadzera iznosi 3,3700. NeSto visa je
aritmetiCka sredina anketiranih javnih specijalnih bolnica i ljeciliSta koje imaju
menadzere s dodatnim menadZerskim obrazovanjem [3,5860], nego onih koje nemaju
menadzere s dodatnim menadzerskim obrazovanjem [3,2630], ali to zbog malog uzorka
nije znacajno;

Aritmeticka sredina za nematerijalnu motiviranost menadzera iznosi 3,3700. Nesto viSa
je aritmeticka sredina anketiranih javnih specijalnih bolnica i ljeciliSta koje imaju
menadzere s dodatnim menadZerskim obrazovanjem [3,6080], nego onih koje nemaju
menadzere s dodatnim menadzerskim obrazovanjem [3,2510], ali to zbog malog uzorka
nije znacajno;

Aritmeticka sredina za ostvarene rezultate iznosi 160,0000. Nesto visa je aritmeticka
sredina anketiranih javnih specijalnih bolnica i ljeciliSta koje imaju menadZere s
dodatnim menadzerskim obrazovanjem [164,4000], nego onih koje nemaju menadzere
s dodatnim menadZerskim obrazovanjem [157,8000], ali to zbog malog uzorka nije
znacajno;

Standardna devijacija za ukupnu motiviranost menadzera [materijalnu i nematerijalnu]
pokazuje da prosjec¢no odstupanje od aritmeti¢ke sredine iznosi 0,59446 te da bi se uz
standardnu pogrjesku od 0,15359 i1 interval pouzdanosti od 95%, aritmeti¢ka sredina
kretala u intervalu [3,0408 - donja granica do 3,6992 - gornja granica];

Standardna devijacija za materijalnu motiviranost menadzera pokazuje da prosjecno
odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 0,60411 te da bi se uz standardnu pogrjesku od
0,15598 i interval pouzdanosti od 95%, aritmeticka sredina kretala u intervalu [3,0361
- donja granica do 3,7052 - gornja granica];

Standardna devijacija za nematerijalnu motiviranost menadZera pokazuje da prosje¢no
odstupanje od aritmeticke sredine iznosi 0,60825 te da bi se uz standardnu pogrjesku od
0,15705 i interval pouzdanosti od 95%, aritmeticka sredina kretala u intervalu [3,0332
- donja granica do 3,7068 - gornja granica];

Standardna devijacija za ostvarene rezultate pokazuje da prosjecno odstupanje od
aritmeticke sredine iznosi 27,46946 te da bi se uz standardnu pogrjeSku od 7,09258 i
interval pouzdanosti od 95%, aritmeticka sredina kretala u intervalu [144,7879 - donja

granica do 175,2121 - gornja granica].
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4.5.2. Pearsonov koeficijent linearne korelacije

Istrazivanjem i kvantificiranjem povezanosti medu promatranim pojavama, bavi se korelacijska

analiza.

Polazna tocka u korelacijskoj i regresijskoj analizi jest dijagram rasipanja. To je graficki prikaz
tocaka u koordinatnom sustavu koje predstavljaju niz uredenih parova: ( x1, yl), ( x2, y2), ...,
(xn, yn); pri éemu su x1, X2, ..., xn, vrijednosti jedne varijable (X), ayl, y2, ..., yn, vrijednosti
druge varijable (Y). Uoc¢imo li neku pravilnost u rasporedu toCaka u dijagramu rasipanja,

mozemo zakljuciti jesu li varijable korelirane ili nisu.

Koeficijent korelacije je pokazatelj stupnja statistiCke povezanosti. Ako se istrazuje veza
izmedu dviju varijabli 1 ako je ta veza linearna, stupanj povezanosti izrazava se koeficijentom
linearne korelacije. Istrazuje li se postojanje linearne veze jedne varijable u ovisnosti od dviju
ili viSe drugih varijabli, stupanj povezanosti izrazava se koeficijentom visSestruke linearne
korelacije. Stupanj nelinearne ili krivolinijske veze izmedu varijabli izrazava se koeficijentom
krivolinijske korelacije. Ako su promatrane pojave predstavljene redoslijednim varijablama,

stupanj njihove povezanosti izrazava se koeficijentom korelacije ranga.

Pearsonov koeficijent korelacije mjeri jakost i smjer linearne korelacije. Tumacenje jakosti

korelacije izrazene koeficijentom r navodi se u sljedec¢oj tablici.

Tablica 61.: Tumacenje vrijednosti Pearsonova koeficijenta korelacije

TUMACENJE VRIJEDNOSTI PEARSONOVA KOEFICIJENTA KORELACIJE

R.B.] [ VRIJEDNOST PEAR KOEF.KOR. - r JAKOST KORELACIJE
1 0,00 NEMA KORELACIJE
2 0,00 - [0,50] SLABA NEGATIVNA KORELACIJA
3 [:0,50] - [0,80] SREDNJE JAKA NEGATIVNA KORELACIJA
4 [:0,80 - (-1,00)] JAKA NEGATIVNA KORELACIJA
5 1,00 POTPUNA NEGATIVNA KORELACIJA
6 0,00 - 0,50 SLABA POZITIVNA KORELACIJA
7 0,50 - 0,80 SREDNJE JAKA POZITIVNA KORELACIJA
8 0,80 - 1,00 JAKA POZITIVNA KORELACIJA
9 1,00 POTPUNA POZITIVNA KORELACIJA

Izvor: Autorov prikaz, prema Rozga, A., Gréi¢, B., [2000]
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Tablica 62.: Povezanost motiviranosti menadzera [nezavisne varijable] i ostvarenih rezultata

javnih specijalnih bolnica i ljecilista, mjerena Pearsonovim koeficijentom linearne korelacije

KORELACUA IZMEBU MOTIVIRANOSTI MENADZERA [NEZAVISNA VARIABLA] | OSTVARENIH REZULTATA SB | LJ U RH [ZAVISNA VARIJABLA]
Povezanost motiviranosti menadzera i ostvarenih rezultata javnih L:_k‘ﬂp“at Materijalna || Nematerijaina Ostyarer
RB.|[| specijalnih bolnica i ljecilista [Pearsonov koeficijent linerane o |v1ranos. motiviranost | | motiviranost Saren
o menadZ (mat. i N N rezultati
korelacije uz signifikantnost od 1%] — menadiera || menadera
Pearsonov koeficijent 1 0977 0978 0844”
: Ukupna motiviranost menadiera — 0 ’ ’ ’
(meterialna i rematerialng) |S|gn|ﬂkantnost1/o || || 000 || 000 || 000
L v 1
Pearsonov koeficent| | 0,977 1 0913 083
2 | [Materijalna mofiviranost menadzera | [signifikannost 1% || 000 || o0 || o
L v 1
Pearsonov koefiiient| | 0,978” 0913 1 0817
3 | [Nematerijalna mofiviranost menadiera | |Sigrifikantnost1% || 000 || 000 || Il 000
L v 1
[Pearsonov koefent | oga” || ogss” || s || 1
4 | Ostvareni rezultat ISignifikanmost 1% || 000 || 000 || 000 ||
L v 1

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Hipoteze empirijskog istrazivanja nametnule su potrebu da se znanstvenim metodama provjeri
jesu li medusobno povezane nezavisna varijabla — motiviranost menadzera 1 zavisna varijabla
— ostvareni rezultati javnih specijalnih bolnica i ljeciliSta te kakav je smjer i jakost te veze.
Izracunani Pearsonov koeficijent linearne korelacije pokazuje da se uz 99% vjerojatnosti, moze

tvrditi kako postoji statisti¢ki znacajna povezanost izmedu:

1) Ukupne motiviranosti menadzera [nezavisne varijable] i Ostvarenih rezultata
[zavisne varijable], da je smjer te veze pozitivan te da je veza vrlo jaka (r=0,844),

2) Materijalne motiviranosti menadzera [nezavisne varijable] i Ostvarenih rezultata
[zavisne varijable], da je smjer te veze pozitivan te da je veza vrlo jaka (r=0,836),

3) Nematerijalne motiviranosti menadzera [nezavisne varijable] i Ostvarenih rezultata

[zavisne varijable], da je smjer te veze pozitivan te da je veza vrlo jaka (r=0,817).
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Tablica 63.: Medusobna povezanost svih grupiranih Cestica iz instrumenta istrazivanja —

Anketnog upitnika, mjerena Pearsonovim koeficijentom linearne korelacije

Pearsonov koeficijent linearne korelacije - povezanost grupiranih ¢estica iz Upitnika

Potrebe Osobine za Stavovi | motiv
x Ostareni Starost MenadzZerski dz identificiranje koji utjetu na
GRUPIRANE CESTICE IZ UPITNIKA | |rezultati SBi 9 eladiersil || menadierza ] izbor
R menadZera radni staZ postignucem i tipova menaderske
moci menadZera Karijere
T [Pearsonovkeeficifent || 1 [ 312 [ 38 [ 37 | 083 [[ 80" |
vareni rezultati SB i
S LeJ“ : |__Signifikantnost _ | 1 | 7 | < | |
| N I 55 |
[Pearsonovkeeficiient || 312 [ 1 [ 187 [ 28 [ a3 ][ 216 ]
Starost menadZera || Signifikantnost || 128 || o7 [ 18 [ 35 |[ 160 |
| N | 15 |
| Pearsonovkoeficijent || 378 || 618" || 1 o091 [ -28 [ 250 |
MenadZerski radni staz || Signifikantnost | 082 || 007 || || ) 232 || 185 |
| N | 15 |
Potreb e [ Pearsonovkoeficijent || 377 || 2718 ][ 091 || 1 o4 || 516" |
e e MMACETS B [ Signinkenmost_ ][ 083 | 158 [ a4 ]| ] T —7
postignucem i moci
| N | 15 |
Osobine za [ Pearsonovkoeficijent || 043 || 143 [ -205 || 074 || 1 132 |
identificiranje tipova || Signifikantnost ][ 440 || 305 [ 282 | 397 || ([ 320 |
menadZera | N I 15 |
Stavovi i motivi koji | LPearsonovkoeficijent || g00™ [ 276 || 260 || 516" || A% [ 1 |
utjeCunaizbor || Signifikantnost || 000 || 160 || 185 [ 024 || 320 || |
)
menadZerske karijere || N | 15 |
Viektine koi imati [ Pearsonovkoeficijent || 360 || 127 [ -067 || 34 || -087 [ 416 |
Jestine ole Mom At = et | 004 [ 8% ][ 406 ][ 08 [ 39 ][ 0L ]
menadzer
| N | 15 |
Potrebite uloge i [ Pearsonovkoeficijent || 325 || -120 [ -216 || 53" || 183 || 362 |
kompetencije [ signifikantnost || 118 || 33 [ 220 [ o0 |[ 27 [ 03 ]
menadZera | N I 15 |
Karakteristike koje [ Pearsonovkoeficijent || 304 |[ -000 [ -081 || 68" [ -085 [ 334 |
dete rminiraju [ signifikantnost || 135 || 36 |[ 387 [ o003 |[ 88 | 12 ]
motiviranog menadZera || N | 15 |
Ukupna motiviranost || Pearsonovkoeficijent || g4sa™ [| 362 [ 173 |[ 56" [ A75 || 876" |
menadzera (materija]nai| Signifikantnost || 000 || 093 || 268 || 05 ] 266 || 000 |
nematerijaina) || N I 15 |
e — [ Pearsonovkoeficijent || g36™ || 440 || 196 |[ 560" [ 284 [[ 830" |
Jaina me [ Signifikanmost_J[__ 000 J[ 05t [ 22 ][ o5 [ 20 J[__o0 ]
menadzera
T E |
T [ Pearsonovkoeficijent || 817~ | 2;2 || 147 |[ 541" [ 106 [[ 885" |
» e ket ][00 ][ 168 [ 30 [ o9 [ [ o0 |
motiviranost menadzera | I = |
N

** . Korelacija uz signifikantnost od 1%

*. - Korelacija uz signifikantnost od 5%
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Pearsonov koeficijent linearne korelacije - povezanost grupiranih Cestica iz Upitnika

Karakteristike Ukupna

3 Vjestine koje | | Potrebite uloge koje motiviranost Materijalna || Nematerijalna

GRUPIRANE CESTICE IZ UPITNIKA || moraimati ||ikompetencije || determiniraju || menadera || motiviranost || motiviranost

menadzer menadZera motiviranog (materijalna i menadZera menadZera

menadZera | [ nematerijalna)

Ostvaren reautati SB i | Pearsonovkoeficijent || 360 [[ 35 || 304 [ 844 || 836** || 817** |
Stvareni rezuitati |

x | Signifikentnost || 094 | 118 |[ 1% | 000 || 000 [ 00 |

| N I 15 |

[ Pearsonovkoeficijent || 127 || -120 || -000 || 362 || 440 || 202 |

Starost menadzera || Sionifikantnost || 326 || 34 || 36 || 093 || 051 || 163 |

| N | 15 |

[ Pearsonovkoeficijent || -067 || -216 ][ -8 [ 113 ][ 19 || 147 |

Menadzerski radni sta || Signifikantnost || 406 || 220 || 387 |[ 268 | 242 | 30 |

| N I 15 |

Potrebe menads | Pearsonovkoeficijent || 304 || 532* || 682** |[ j562* || 560 |[ 541* |

OeDe MOMACEeTa 5 | o fkanmost | 073 ][ 02008 05 ][ 05 ][ 09 ]
postignuéem i mo¢i

| N I 15 |

Osobine za | Pearsonovkoeficijent || -087 |[ 188 || -085 ][ 75 [ 234 [ 106 |

identificiranje tipova || Signifikentnost || 379 ][ 257 || 381 | 26 ][ 20 |[ 353 |

menadZera | N || 15 |

Stavovi i motivi koji | Pearsonovkoeficjent || 416 || 362 |[ 334 [[ 876** || .830** || 885** |

utjeéunaizbor || Signifikantnost || 061 || 093 [ 112 [ o000 [ 000 [ 000 |

menadZerske Karijere || N [ 15 |

S - [ Pearsonovkeeficijent || 1 || 811** || 608** || 520* [ 479 || 55+ |

Jestine koje MOr At = ifkantost. || o0 J[_os [ ot ][ 0% ][ o6 |

menadzer

| N | 15 |

Potrebite uloge i | Pearsonov keeficijent || ,811** || 1 |L_ar=* || 539* | 478 || 572* ]

kompetencije [ signifikantnost ][ 000 ]| oot | o019 ][ 0% [[ 013 |

menadzera | N || 15 |

Karakteristike koje |LPearsonovkoeficjent || 608** [[ 747>+ |[ 1 [ 48 [ 381 || 469" |

determiniraju [ signifikantnost ][ 008 ][ 001 ]| [ 053 ][ o8 | 0% |

motiviranog menadzera || N || 15 |

Ukupna motiviranost | Pearsonovkoeficijent || 529* || 539* || 433 || 1 | 977 || 978** |

menadZera (materijalnai| Signifikantnost  |{ 001 || 019 ]| 053 | [[ 000 || 000 |

nematerijalna) | N || 15 |

aterialna motivi t|Pearsonovkoeficijent|| Ao | s | erre 1 ][ a1 ]
aterijaina motviranos

jainame [ signifikannost_ ][ 0% ][ 0% ][ 08 [ 00 ]| o0 |

menadzera

| N I 15 |

N | Pearsonovkoeficijent | [ 555% || 572¢ || 469* [ 978** | 913 [ 1 |

emateriang e ket | 016 ][ 03 08 ][00 ][00 ]| |

motiviranost menadzera | || T |

N

** . Korelacija uz signifikantnost od 1%

*, - Korelacija uz signifikantnost od 5%

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka
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Osim indikatora nezavisne varijable [ukupna motiviranost menadzera, materijalna motiviranost
menadzera i nematerijalna motiviranost menadzera] i indikatora zavisne varijable — ostvarenih
rezultata, u Anketnom upitniku su postavljeni indikatori za sljedece grupe tvrdnji: potrebe
menadzera za postignu¢em i moéi koji utjeGu na uspjeSnost menadzera, stavove i motive koji
utjeCu na izbor menadzerske karijere, vjestine koje mora imati menadzer, potrebite uloge i
kompetencije menadzera, karakteristike koje determiniraju motiviranog menadzera. Dodatno,
u Anketnom upitniku su postavljena i pitanja koja su vezana za ukupne godine menadzerskog

radnog staza i godine starosti anketiranog menadzera.

Buduéi su za sve grupirane Cestice u Anketnom upitniku, nakon analize podataka izracunane
prosjecne vrijednosti, zanimljivo je bilo provjeriti medusobnu povezanost svih grupiranih
Cestica. To je ucinjeno izraCunom Pearsonovog koeficijenta linearne korelacije te se mogu

istaknuti sljedeci rezultati:

1) uz 99% vjerojatnosti, moze Se tvrditi kako postoji znacajna statisticka povezanost, koja
je pozitivna i vrlo jaka, izmedu sljedecih grupiranih Cestica:
v ,,Ukupna motiviranost menadzera“ i ,,Nematerijalna motiviranost menadzera“ —
r=0,978;
v ,,Ukupna motiviranost menadzZera“ i ,,Materijalna motiviranost menadzera*“ —
r=0,977;
v' ,Materijalna motiviranost menadZera“ 1 ,Nematerijalna motiviranost
menadzera“ — r=0,913;
v, Nematerijalna motiviranost menadzera” i ,,Stavovi i motivi koji utje¢u na izbor
menadzerske karijere” - r=0,885;
v ,,Ukupna motiviranost menadzera” i ,,Stavovi i motivi koji utjeGu na izbor
menadzerske karijere” - r=0,876;
v, Materijalna motiviranost menadzera” i ,,Stavovi i motivi koji utje¢u na izbor
menadzerske karijere” - r=0,830;
v Potrebite uloge i kompetencije menadzera® i ,,VjeStine koje mora imati
menadzer —r=0,811
v' ,Ostvareni rezultati poslovanja” i ,,Stavovi i motivi koji utjeGu na izbor
menadzerske karijere” — r=0,800;
2) uz 99% vjerojatnosti, moze Se tvrditi kako postoji statisticka povezanost, koja je

pozitivna i srednje jaka, izmedu sljedecih grupiranih Cestica:
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,Potrebite uloge i kompetencije menadzera” i ,,Karakteristike motiviranog
menadzera” - r=0,747;

,Karakteristike motiviranog menadzera” i ,,Potrebe menadzera za postignu¢em
i mo¢i“ - r=0,682;

,,Menadzerski radni staz* 1 ,,Starost menadzera‘“ — r=0,618;

,,JKarakteristike motiviranog menadzera” i,,Vjestine koje mora imati menadzer

- r=0,608;

3) uz 95% vjerojatnosti, moze Se tvrditi kako postoji statisticka povezanost, koja je

pozitivna i srednje jaka, izmedu sljedecih grupiranih Cestica:

v

v

,Nematerijalna motiviranost menadzera” i ,,Potrebite uloge i kompetencije
menadzera® - r=0,572;

,Ukupna motiviranost menadZera“ i ,,Potrebe menadzera za postignuéem 1
mo¢i“ -r=0,562;

,Materijalna motiviranost menadzera“ i ,,Potrebe menadzera za postignucem i
mo¢i‘ -r=0,560;

»~Nematerijalna motiviranost menadzera” i ,,Vjestine koje mora imati menadzer*
- r=0,555;

,Nematerijalna motiviranost menadzera® i ,,Potrebe menadzera za postignu¢em
i mo¢i““ -r=0,541;

,Ukupna motiviranost menadZera“ 1 ,Potrebite uloge 1 kompetencije
menadzera“ -r=0,539;

,Potrebite uloge 1 kompetencije menadzera®“ 1 ,Potrebe menadzera za
postignué¢em i mo¢i* -r=0,532;

,Ukupna motiviranost menadzera“ i ,,VjeStine koje mora imati menadzer* -

r=0,529.
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4.5.3. Regresijska analiza

Regresijska analiza bavi se odredivanjem funkcionalne zavisnosti izmedu dviju ili vise
varijabli. Analiticki izraz te zavisnosti zove se regresijski model. Model regresije prvenstveno
sluzi za dodatnu analizu i eventualne prognoze. Ako model izrazava vezu izmedu zavisne i
jedne nezavisne varijable, rije¢ je o jednostavnom regresijskom modelu. Ako model izraZzava

vezu izmedu zavisne 1 dviju ili viSe nezavisnih varijabli, rije¢ je o modelu visestruke regresije.

Regresijski modeli mogu izrazavati linearne [ako svaka varijabla u modelu ima potenciju 1] i
nelinearne veze izmedu promatranih pojava ili varijabli. Najjednostavniji oblik zavisnosti,
odnosno najjednostavniji regresijski model je model jednostavne linearne regresije. Modelom
jednostavne linearne regresije opisuje se odnos medu pojavama za koje je svojstveno da
svakome jedini¢nom porastu vrijednosti jedne varijable odgovara priblizno jednaka linearna
promjena druge varijable. Model jednostavne linearne regresije ima sljedeéi oblik: Y =a + bX
+ u, gdje je: Y = zavisna varijabla, X= nezavisna varijabla, a i b = parametri, a u= odstupanje
od funkcionalnog odnosa. Parametar b naziva se regresijski koeficijent i pokazuje za koliko se
u prosjeku promijeni zavisna varijabla ako se nezavisna varijabla promijeni za jedan. Parametar
,,a“ pokazuje vrijednost zavisne varijable u sluéaju kada je nezavisna varijabla jednaka nuli.
Regresijski koeficijent ,,5* i parametar (slobodni ¢lan) ,,a“ mogu imati i druge oznake, kao
primjerice u nekim programima za statisticku obradu gdje se regresijski koeficijent oznacava s
, B, a slobodni ¢lan u jednadzbi s ,, £ (Beta). U tom slucaju jednadzba jednostavne linearne
regresije izrazava se u obliku Y= § + BX. Koeficijentom determinacije r? izraZavamo jacinu

linearne povezanosti, a on se izra¢unava tako da kvadriramo koeficijent korelacije.

Ukoliko se u model regresije uvrste Nematerijalna motiviranost menadzera i Materijalna
motiviranost menadzera kao nezavisne varijable (Y=atbXl+cX2+u) dobije se model
viSestruke regresije. Rezultat regresijske analize prikazan je u sljedecoj tablici, preko

koeficijenta korelacije i koeficijenta determinacije.
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Tablica 64.: Rezultat regresijske analize

REZULTAT REGRESISKE ANALIZE

isne varijable - Prediktori: Procijenjeni
A NezaY|sne varugble Pred|kvtor|.. Koeficentkorelacie|| Koefcen e Standiirdna
Nematerjalna motviranost menadzera T o , ||Koef.cetem.1 | gredka
Materijalna mofiviranost menadzera e -1 rt procjene (SE)
B) Zavisna var. - Kriterij: Ostvareni rezultat 846° 116 68 1582158

A. Nezavisne variable; Nematerjaina motiviranost menadzera, Materijatna motiviranost menadzera

B. Zavisna varijabla; Ostvaren rezulati

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Ako se pode od zadanih postavki da su u modelu regresije nezavisne varijable: Nematerijalna

motiviranost menadzera 1 Materijalna motiviranost menadzera, a da ostvareni rezultati ¢ine

zavisnu varijablu u modelu, regresija pokazuje da je modelom protumaceno oko 72% kvadrata

odstupanja (r> = 0,716). Ostaje samo 28% kvadrata odstupanja neprotumaceno modelom

regresije.

Tablica 65.: Analiza varijance

ANALIZAVARIJANCE
Zoroj kvadrata | - Stupnjev SLISEL Empirjski omjer || ignifikantn
A) Zavisna variabla - Knten: Osrenirezta oo st 7 odstup. (Mean f ot
Souare)
PR— !
) e - P Pronmatemoregresiom{| 7560030 || 2000 || 3780065 || 15101 il
Nematerjaa mofhanostmenadzerat || Nepomumaénoregresi || 3003669 || 12000 || 250322
Materjalia mofiranost menadzers oo w0 | 1

A, Zavsna vargbl: Oshareniezute

B, Nezavine variabl: Nematerialsa mofiranost menadira, Mterialna mofiiranost menadzera
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KOEFICIJENTI
- - Nestandardizirani kogficijenti Standarq.izira.ni o
A) Zavisna varijabla - Knterij: Ostvareni rezuti koeficienti t Signifikant.
B Stand. grjeSka||  Beta

Konstanta 21,962 24,388 L147 24
B) Nezavisne varijable - Preciktori alna motiv
INer e PROKOT. 1 Wl mobtans)| e || i || sy || |
Nematerialna motivranost menadzera i menadzera
Materialna motivranost menadzera Nerateril

o | IO 77 | N7 & ||

motiviranost menadzera

A. Zavisna varigbla; Ostvaren rezuat

B. Nezavisne variable: Nemateriaha motiviranost menadzera, Materialia mofivranost menadzera

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Sir Ronald Aylmer Fisher (1890. — 1962.) bio je engleski statisticar, evolucijski biolog,

matematicar, geneticar i eugenicist. Fisher je poznat kao jedan od glavnih arhitekata neo-

......

varijance (ANOVA).

ANOVA je tehnika upotrebe razlika izmedu prosjeka uzoraka u zakljuéivanju o postojanju (ili
ne) razlika izmedu prosjeka populacija. Analizom varijance provjeravaju se promjene

aritmetickih sredina uzoraka.

Analiza varijance pokazuje kako model s dva prediktora ima problem u domeni statisticke
znacCajnosti prediktora odnosno postoji potencijalni visak prediktora u modelu. Potrebno je
dodatno testirati znaajnost pojedinih prediktora odnosno upotrijebiti metodu Backward
elimination, jer su prediktori Materijalna motiviranost i Nematerijalna motiviranost medusobno

visoko korelirani (r=0,913).
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Tablica 66.: Dodatna regresijska analiza s eliminacijom prediktora

DODATNA REGRESIJSKA ANALIZA

Koeficijent korelacije ||  Koeficijent PIOGETEN || St
Zavisna varijabla: Ostvareni rezuta J ; J , || Koef.determ. | greka
Geterm. - r? procjene (SE)
A) Nematerijahna 1 materijalna motiv. menadz. 846° 116 068 15,82158
B) Materijaha motiviranost menadzera 836 698 675 15,65596

Zavisna varijabla; Ostvareni rezultati

Model A): Nematerijalna motiviranost menadzera, Materijalna motiviranost menadzera

Model B): Materijalna motiviranost menadzera

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Daljnja analiza i kombiniranja u modelu regresije, u kojemu su u jednom slu¢aju nezavisne

varijable: Materijalna motiviranost menadzZera i Nematerijalna motiviranost menadzera (model

A), au drugom slucaju nezavisna varijabla je samo Materijalna motiviranost menadzera (model

B), pokazuje kako je Materijalna motiviranost menadzera vazniji prediktor (nezavisna

varijabla) u modelu. Naime, optimalno rjeSenje u modelu regresije je jednostavna linearna

regresija s jednim prediktorom (Materijalna motiviranost menadzera). Model B ima parametre

statisticki znacajne uz 99% vjerojatnosti (odnosno uz signifikantnost 0,000).

Tablica 67.: Analiza varijance nakon dodatne regresijske analize

ANALIZA VARIJANCE
: _ — Zoroj kvadrata| |  Stupnjevi Al ed Empirijski omjer | | Signifikantn.
Zavisna varijabla: Ostvareni rezufati ofstuania (59) | sobode ¢ odstsup. (Mean 0 od 1%
quare)
Pronmateno regresiom| | 7560131 || 2000 || 3780065 || 15100 || o
B) Nemateriala | materf, motiv. menadiera | [ Neprotumaénoregresi || 3003869 || 12000 || 250322 || I
| Ukpo || 10564000 || 14000 || I I
[Pronmateno regresiom| | 7377580 || 1000 || 737750 || 3009 || o00f
C) Materjaloa motvianost menadiera | | Nepotmaénoregresi || 3186420 || 13000 |{ 245109 || I
[ ko ]| 1056400 || 14000 || | |

Zavisna varijabla; Ostvareni rezultati

Model A): Nematerijaina motiviranost menadzera, Materiialna motiviranost menadzera

Model B); Materijalna motiviranost menadzera
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KOEFICIJENTI

) . ) . Nestandardizirani koeficijenti StandarQ?zirgni o
Zavisna varijabla: Ostvareni rezuttati koeficijenti t Signifikantn.
| B | |Stand. grjeﬁka| | Beta |
| Komstanta || 27962 || 24388 || || 147 || o
B) Nezavisne varijable - Prediktori: Materiialna motiviranost
i e T e e 24,635 17,143 542 1,437 176
Materijalna motiviranost menadzera -
Nematerjaha 14540 17,007 0 854 410
motiviranost menadzera
L , | Komstanta || 31917 || 23694 || || 147 || o
C) Nezavisna varijabla - prediktor: — —
Materijalna motiviranost menadZera Mate"}alna motiviranost 37 999 6 926 836 5 486 000
menadzera ' ' ' ' '

Zavisna varijabla: Ostvareni rezultati
Model A): Nematerijaina motiviranost menadzera, Materijalna motiviranost menadzera
Model B): Materijalna motiviranost menadzera

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka
Analiza varijance pokazuje da je protumaceni zbroj kvadrata odstupanja neznatno visi kada su
prediktori nematerijalna 1 materijalna motiviranost u odnosu na slucaj kada je prediktor samo

materijalna motiviranost.

Model regresije (Model B) na kraju izgleda ovako: Y=37,999 +0,836X, pa se moze zakljuciti
kako je Materijalna motiviranost menadZera ipak vaZzniji prediktor (nezavisna varijabla) u

modelu u odnosu na prediktor Nematerijalna motiviranost menadzera.

4.5.4. Faktorska analiza

Faktorska analiza je skup statisticko-matemati¢kih postupaka koji omogucuju da se iz veceg
broja manifestnih varijabli medu kojima postoji povezanost utvrdi manji broj temeljnih,
odnosno latentnih varijabli koje objasnjavaju takvu medusobnu povezanost (znaci, radi se
analiza interkorelacija izmedu tih varijabli). Te temeljne varijable zovu se faktori. Varijable
koje promatramo u faktorskoj analizi zovu se manifestne varijable (one su stvarno mjerljive
manifestacije), a faktore koje utvrdujemo u postupku faktorske analize medusobnih odnosa
manifestnih varijabli zovemo latentne varijable (one nisu vidljive nego uzrokuju neko
ponasanje). Tako utvrdene faktore smatramo uzrocima ili izvorima kovarijacija izmedu

manifestnih varijabli.
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Tablica 68.: Faktorska analiza Cestica materijalne motiviranosti iz Anketnog upitnika

Rang FAKTORSKA ANALIZA CESTICA Mf&TERIJALNE MOTIVIRANOSTI REL(é,?,ZTlg ng?g Al
MENADZERA OPTERECENJE)
1 | |Dionicke opcije - udio u viasnistvu 0,950
| 2 | |Uvec’anja osnovne plaée prema KU | | 0,935 ‘
| 3 | |Polica Zivotnoga osiguranja | | 0,933 ‘
| 4 | |Plac'en0 dodatno obrazovanje (specijalizacije) | | 0,917 ‘
| 5 | |Dodatni mirovinski program - 111 mirovinski stup | | 0,916 |
6 | |Kratkorocni bonusi- godiSnja isplata 0,901
7 | |Dugorocne stimulacije i bonusi (3-5 godina) 0,891
| 8 | |Izn0s osnovne place | | 0,820 ‘
| 9 | |Zlatni padobran - materijalna zastita menadzera || 0,798 |
10 | |Koristenje shizbenoga vozila i vozaca 0,778

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Analiza vaznosti koju pojedini indikator ima u skupu indikatora varijable materijalne

motiviranosti pokazuje kako su menadZerima najvazniji: Dioni¢ke opcije 1 Uvecanje osnovne

place prema KU, a najmanje vazni Koristenje sluzbenog vozila i tzv. Zlatni padobran.

Tablica 69.: Faktorska analiza ¢estica nematerijalne motiviranosti iz Anketnog upitnika

Rang FAKTORSKA ANALIZA CESTICA NEMATERIJALNE REL(IF*:IVHI‘QF@QS Al
MOTIVIRANOSTI MENADZERA OPTERECENJE)

| 1 | |Participacijauuprav|janju ustanovom | | 0,960 |
| 2 | |Usavr§avanje irazvoj karijere | | 0,943 |
| 3 | |Uskladenost osobnih i cilieva ustanove | | 0,941 |
| 4 | |Povratna informacija | 0,920 |
| 5 | [Fleksibilno radno vrijeme | | 0,917 |
| 6 | |Moguc’nost oblikovanja radnih zadataka i posla | | 0,906 |
| 7 | |Komp1eksnost, raznolikost i tezina posla | | 0,905 |
| 8 | |Organizacijska kultura | | 0,899 |
| 9 | |Priznanja i pohvale | 0,892 |
| 10 | |Vodenje pomocu ciljeva | | 0,880 |

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka
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Analiza vaznosti koju pojedini indikator ima u skupu indikatora varijable nematerijalna
motiviranost pokazuje kako su menadzerima najvazniji: Participacija u upravljanju ustanovom
i Usavrsavanje/razvoj karijere, a najmanje su im bitni Vodenje pomocu ciljeva te Priznanja i

pohvale.

Tablica 70.: Faktorska analiza Cestica za identifikaciju tipa menadzZera iz Anketnog upitnika

FAKTORSKA ANALIZA CESTICA ZA IDENTIFIKACIJU TIPA RELATIVNI ZNACAJ
Rang Y (FAKTORSKO
MENADZERA O PTERECENJE)
Ima potrebu snazno utjecati na zaposlenike, veliku Zelju za mo¢i, potrebu da mu
1| |zaposlenici budu osobno lojalni - MENADZER MOTIVIRAN OSOBNOM 0,939
MOCI
) Ima potrebu za pripadanjem i dobrim odnosima s drugima, Zeli se drugima svidjeti i 0823
da ga svivole - AFILIJATIVNI MENADZER ’
3 Ima potrebu za moci, slabu potrebu za dobrim odnosima s drugima 1jaku potrebu za 0729

ostvarivanjem ciljeva ustanove - INSTITUCIONALNI MENADZER

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Analiza vaznosti za identifikaciju tipa menadZera pokazala je da menadZeri imaju najvise
izrazenu potrebu snazno utjecati na zaposlenike, da imaju veliku Zelju za mo¢i te da im
zaposlenici budu lojalni, a da su im najmanje bitni: potrebe za dobrim odnosima i za

ostvarivanjem ciljeva ustanove.

Tablica 71.: Faktorska analiza Cestica koje utvrduju koji motivi i stavovi menadzera iz
Anketnog upitnika utjecu na odabir menadzerske karijere

Rang FAKTORSKA ANALIZA CESTICA KO{ E UTVRDUJUMOTIVE I REL(;‘:‘}ZTI‘S F{Zg‘é‘g &
STAVOVE 7A ODABIR MENADZERSKE KARIJERE OPTERECENJE)
1 | |Potreba menadzera za dokazivanjem i potvrdivanjem 0,946
2 | [Potreba menadZera za natjecanjem 0,939
3 | |Potreba menadzera za pokazivanjem moci nad drugima 0,921
4 | [Poztivni stavovi menadZera prema autoritetu i judima na pozicijama autoriteta 0,911
5 | |Potreba menadzera za centralnom pozicijom i razlicitim ponasanjem od drugih 0,879

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka
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Analiza vaznosti pokazuje da na izbor menadzerske karijere najviSe utjeCu: potreba za

dokazivanjem i potreba za natjecanjem, a najmanje utjecu: potreba za centralnom pozicijom i

pozitivni stavovi prema autoritetu i ljudima na pozicijama autoriteta.

Tablica 72.: Faktorska analiza Cestica iz Anketnog upitnika koje utvrduju potrebite vjestine

menadZzera
FAKTORSKA ANALIZA CESTICA KOJE UTVRPUJU POTREBITE RELATIVNI ZNACAJ
Rang x y (FAKTORSKO
VJESTINE MENADZERA OPTERECENJE)
Vodstveno-interpersonalne sposobnosti (motivacija, timski rad, vrednovanje ljudi,
1 . . o 0,902
razvoj suradnika, odred.ciljeva )
| 2 | |Komlmﬂ<acijske sposobnosti (usmene, pisane, slusanje, prezentacija, itd. ). | 0,879
3 Tehnicko-strucne sposobnosti (primjena znanja, kontrola kvalitete, rjeSavanje problema, 0.862
kreativnost). ’
Administrativne sposobnosti (planiranje, organiziranje, izvSenje, kontrola,
4 . 0,839
odlucivanje)
5 Strategijsko-konceptualne sposobnosti (vizija, sagledavanje cjeline, stvaranje 0828
prioriteta, upravijanje promjenama) ’
6 Dijagnosticko-analiticke sposobnosti (identificiranje problema, analiza i rjeSenje 0807
problema, uo¢avanje promjena) '

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Analiza vaznosti za menadzere Cestica koje utvrduju potrebite vjeStine menadzera, pokazuje da

je najvaznije da menadZeri imaju: vodstveno-interpersonalne sposobnosti i komunikacijske

sposobnosti, a najmanje vazno je da imaju: dijagnosti¢ko-analiticke i strategijsko-konceptualne

sposobnosti.
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Tablica 73.: Faktorska analiza Cestica iz Anketnog upitnika koje utvrduju potrebite uloge i
kompetencije menadzera

Ran FAKTORSKA ANALIZA CESTICA KOJE UTVRDUJU POTREBITE REL(‘F‘:WH%I F@l?g =
) ULOGE I KOMPETENCIJE MENADZERA OPTERECENJE)

1 PoZeljno je da menadZer bude "proizvodac" (osobno produktivan i motiviran, 0.942
motivira druge, upravija vremenom i stresom). '

) PoZelno je da menadZer bude "monitor” (upravlja informacijama, kritika analiza 0.865
informacija, efikasna prezentacija informacija). '

3 PoZeljno je da menadZer bude novator (Zivljenje s promjenama, kreativno mislienje, 0.803
upravljanje promjenama). ’

4 PoZeljno je da menadZer bude posrednik (izgradnja i odrZanje moci, osiguranje 0.780
suglasja i predanosti, prezentiranje ideja). '

5 Pozeljno je da menadzer bude promicatel (izgradnja tima, participativno odlucivanje, 0726
upravijanje konfiiktima). ’

5 Pozeljno je da menadzer bude koordiator (organiziranje i oblikovanje, planiranje, 0723
kontroliranje). ’
Pozeljno je da menadzer bude voda (preuzima incijativu, postavlja cilieve, delegira

7 . 0,666
zadatake i sl).

g PoZeljno je da menadzer bude mentor (razumije sebe i druge, interpersonalne 0657
komunikacije, razvoj suradnika). ’

Izvor: Autorov prikaz rezultata statisticke obrade podataka

Analiza vaZnosti za menadZere Cestica koje utvrduju potrebite uloge i kompetencije menadZera,

pokazuje da je najvaznije da menadZer bude: ,,proizvodac” [produktivan, motiviran, motivira

druge] 1 ,,”monitor” [upravlja informacijama], a najmanje vazno je da bude: ,,mentor” [razvoj

suradnika] i ,,voda” [postavlja ciljeve i zadatke, delegira zadatke].
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V. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

1. INTERPRETACIJA REZULTATA ISTRAZIVANJA

Interpretacija rezultata istrazivanja predstavlja jedan od vrlo vaznih dijelova svakog
znanstvenog rada. Na ovom mjestu izloZiti ¢e se rezultati istrazivanja i obrazloziti njihova

obrada.

Interpretacijom rezultata istrazivanja povezati ¢e se teorijska polazista o motivaciji i ostvarenim
rezultatima te empirijski postupci i rezultati koji su dobiveni empirijskim istrazivanjem.
Rezultati istrazivanja dovesti ¢e se u vezu s postavljenim hipotezama, ali i dovesti u vezu s

teorijskim temeljima i rezultatima drugih sli¢nih istrazivanja.

Uzorak istrazivanja ¢ini 12 javnih specijalnih bolnica i 3 ljecilista u Republici Hrvatskoj,
odabranih po dva osnovna kriterija: 1] da su sve javne ustanove te 2] da osim prihoda temeljem
Ugovora s HZZO-om 1 ostalih proracunskih prihoda, dio prihoda ostvaruju i na trzistu. Na taj

nacin, empirijskim istrazivanjem obuhvacen je cijeli osnovni skup.

Empirijsko istrazivanje imalo je za osnovni cilj utvrditi postoji li povezanost izmedu stupnja
motiviranosti menadZera i ostvarenih rezultata javnih specijalnih bolnica i ljecilista u Republici
Hrvatskoj. U skladu s time, utvrdena je nezavisna varijabla [materijalna, nematerijalna i ukupna
motiviranost menadzera] i zavisna varijabla [ostvareni rezultati javnih specijalnih bolnica i
ljecilista].

Za potrebe empirijskog istrazivanja nezavisne varijable - Motiviranosti menadzera, safinjen je
instrument istraZivanja — Anketni upitnik, koji je sadrZzavao ukupno 47 tvrdnji. Prvih deset
tvrdnji u Anketnom upitniku odnosilo se na materijalnu motiviranost menadzera, a tvrdnje od
rednog broja 11 do rednog broja 20 odnosile su se ha nematerijalnu motiviranost menadzera.
Tih prvih dvadeset tvrdnji iz Upitnika zaokruzile su istraZzivanje o ukupnoj motiviranosti

menadzera te posebno o materijalnoj i nematerijalnoj motiviranosti menadzera.

Instrument istrazivanja — Anketni upitnik sadrzavao je jos 27 tvrdnji, koje su se odnosile na
sljedece: tvrdnje od rednog broja 21 do 22 odnosile su se na potrebu menadzera za postignu¢em
i mo¢i, tvrdnje od rednog broja 23 do 25 odnosile su se na identifikaciju tipa menadzera prema
potrebi za moc¢i, tvrdnje od rednog broja 26 do 30 odnosile su se na stavove i motive koji utjecu
na izbor menadzerske karijere, tvrdnje od rednog broja 31 do 36 odnosile su se na vjestine koje
mora imati menadzer, tvrdnje od rednog broja 37 do 44 odnosile su se na potrebite uloge i

kompetencije koje mora imati menadzer te tvrdnje od rednog broja 45 do 47 odnosile su se na

304



osobine koje otkrivaju motiviranog menadzera. Instrument istrazivanja - Anketni upitnik,
ponudio je tvrdnje koje su anketirani menadzeri ocjenjivali ocjenama od 1 do 5 gdje je ocjena
1 opisno iskazana sa ,,Uopce se ne slazem*, a ocjena 5 opisana sa ,,Potpuno se slazem* 0dnosno

koristena je Likertova ljestvica.

Anketni upitnik je poslan na adrese 120 menadzera javnih specijalnih bolnica i ljecilista. Povrat
instrumenata istrazivanja realiziran je elektroniCkom postom od strane 90 anketiranih
menadzera, tako da je stopa povrata Anketnih upitnika izrazito visoka — 75%. Anketni upitnici
poslani su na mail adrese: 15 ravnatelja, 15 zamjenika ravnatelja, 15 pomoc¢nika ravnatelja, 30

procelnika sluzbi te 45 voditelja odjela.

Od 90 anketiranih menadzera, 47 su specijalisti koji su zavrsSili fakultete [VSS-Spec.] te imaju
52,22% udjela u ukupno anketiranim menadzerima, 36 ispitanika ima fakultetsko obrazovanje
[VSS] te imaju 40% udjela u ukupno anketiranim menadzerima, a 7 ispitanika ima zavrSenu

visu $kolu [VSS] pa imaju 7,78% udjela u ukupno anketiranim menadZerima.

U 12 javnih specijalnih bolnica i 3 ljecilista iz uzorka istrazivanja, ukupno je zaposleno 3.431
radnik. Od ukupno zaposlenih radnika, 1.925 radnika zaposleno je na poslovima vezanim za
medicinu i medicinsku rehabilitaciju, Sto ¢ini udio od 56,11%, a 1.506 radnika zaposleno je na
ostalim — nemedicinskim poslovima [ugostiteljsko-turisti¢kim, raéunovodstvenim poslovima,

pravnim poslovima, poslovima odrZavanja 1 sl.], Sto ¢ini udio od 43,89%.

Javne specijalne bolnice i ljecilista iz uzorka istrazivanja raspolazu s ukupno 2.261 soba. Od
ukupnog broja raspolozivih soba, 1.042 sobe su namijenjene osiguranicima HZZO-a, §to ¢ini
udio od 46,09% ukupno raspoloZzivih soba, a 1.219 soba koristi se za trziSne namjene, §to ¢ini

udio od 53,91% ukupno raspolozivih soba.

Javne specijalne bolnice i ljeciliSta iz uzorka istrazivanja ostvarile su u razdoblju koje je
obuhvatilo empirijsko istrazivanje [2013.-2017.9.] 3,10 milijardi kuna ukupnog prihoda. Od
ukupnog ostvarenog prihoda, 2,36 milijardi kuna odnosi se na prihode od HZZO-a i ostale
proracunske prihode, $to ¢ini udio od 76,24% u ukupno ostvarenom prihodu, a 736,46 milijuna
kuna ostvareno je izvan HZZO-a odnosno na trzistu, Sto ¢ini udio od 23,76% u ukupno

ostvarenom prihodu.

Javne specijalne bolnice i ljeciliSta iz uzorka istraZivanja ostvarile su u razdoblju koje je
obuhvatilo empirijsko istrazivanje [2013.-2017.9.], 295,01 milijuna kuna dobiti - razlike izmedu
poslovnih prihoda i poslovnih rashoda. Najvisa razlika izmedu ostvarenih poslovnih prihoda i

ostvarenih poslovnih rashoda ostvarena je u 2015. godini — 103,09 milijuna kuna, $to ¢ini udio
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od 16,85% u poslovnim prihodima te godine, a najmanja razlika izmedu ostvarenih poslovnih

prihoda i ostvarenih poslovnih rashoda ostvarena je u 2014. godini — 35,91 milijuna kuna, §to

¢ini udio od 6,54% u poslovnim prihodima te godine.

Grupiranjem i analizom odabranih indikatora iz Anketnog upitnika, dobiveni su sljedeci

rezultati:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

za ponudene ¢imbenike koji utjeCu na materijalnu motiviranost menadzera: 1] ukupna
prosjecna ocjena za ponudene tvrdnje iz Anketnog upitnika iznosi 3,37, 2] najvisu
prosjeénu ocjenu — 3,71 dobila je tvrdnja 4. iz Anketnog upitnika [,,Dugoro¢ni-bonusi
3-5 godina ], 3] najnizu prosje¢nu ocjenu — 3,04 dobila je tvrdnja 10. iz Anketnog
upitnika [,,Moguénost da menadzer koristi sluzbeno vozilo i/ili sluzbenog vozacal;

za ponudene Cimbenike koji utjeCu na nematerijalnu motiviranost menadzera: 1]
ukupna prosjecna ocjena za ponudene tvrdnje iz Anketnog upitnika iznosi 3,37, 2]
najvisu prosjecnu ocjenu — 3,58 dobila je tvrdnja 13. iz Anketnog upitnika [,,Poslovno
ucenje, profesionalno usavr$avanje i razvoj poslovne karijere*], 3] najnizu prosjecnu
ocjenu — 3,18 dobila je tvrdnja 14. iz Anketnog upitnika [,,Fleksibilno radno vrijeme*];
za ponudene ¢imbenike koji utjeCu na ukupnu motiviranost menadzera, dobivena je
ukupna prosjecna ocjena 3,37;

za ponudene ¢imbenike koji utvrduju koja je osobna potreba menadzera povezana s
uspjehom u obavljanju menadzerskih poslova: 1] ukupna prosjecna ocjena za ponudene
tvrdnje iz Anketnog upitnika iznosi 3,40, 2] najvisu prosjeénu ocjenu — 3,69 dobila je
tvrdnja 21. iz Anketnog upitnika [,,Osobna zelja za postizanjem izvrsnih poslovnih
rezultata], 3] najnizu prosjecnu ocjenu — 3,11 dobila je tvrdnja 22. iz Anketnog upitnika
[,,Osobna potreba za moci u ustanovi];

za ponudene ¢imbenike koji identificiraju tip menadzera:1] ukupna prosjecna ocjena za
ponudene tvrdnje iz Anketnog upitnika iznosi 3,10, 2] najvisu prosje¢nu ocjenu — 3,17
dobila je tvrdnja 24. iz Anketnog upitnika [,,MenadZer ima potrebu za mo¢i“], 3] najnizu
prosjecnu ocjenu — 3,03 dobila je tvrdnja 23. iz Anketnog upitnika [,,MenadZer ima
potrebu za pripadanjem i dobrim odnosima s drugima“];

za ponudene ¢imbenike koji identificiraju stavove i motive menadzera koji utjecu na
izbor menadzerske karijere: 1] ukupna prosjecna ocjena za ponudene tvrdnje iz
Anketnog upitnika iznosi 3,32, 2] najviSu prosjecnu ocjenu — 3,58 dobila je tvrdnja 28.
iz Anketnog upitnika [,,Na izbor menadZerske karijere utjeCe potreba menadzera za

dokazivanjem i potvrdivanjem®], 3] najnizu prosje¢nu ocjenu — 3,18 dobila je tvrdnja

306



7)

8)

9)

29. iz Anketnog upitnika [,,Na izbor menadzerske karijere utjeCe potreba menadzera za
pokazivanjem mo¢i nad drugima“];

za ponudene ¢imbenike koji utvrduju vjestine potrebne za obavljanje menadzerskih
poslova: 1] ukupna prosje¢na ocjena za ponudene tvrdnje iz Anketnog upitnika iznosi
4,43, 2] najviSu prosjecnu ocjenu — 4,51 dobila je tvrdnja 36. iz Anketnog upitnika
[,,MenadZzer treba imati administrativne sposobnosti “], 3] najnizu prosje¢nu ocjenu —
4,36 dobila je tvrdnja 32. iz Anketnog upitnika [,,Menadzer treba imati vodstveno-
interpersonalne sposobnosti*“];

za ponudene ¢imbenike koji utvrduju uloge i kompetencije menadzera potrebne za
obavljanje menadzerskih poslova: 1] ukupna prosjecna ocjena za ponudene tvrdnje iz
Anketnog upitnika iznosi 4,30, 2] najvisu prosjecnu ocjenu — 4,44 dobila je tvrdnja 37.
iz Anketnog upitnika [,,PoZeljno je da menadZer SB ili LJ bude voda®], 3] najnizu
prosjeénu ocjenu — 4,14 dobila je tvrdnja 40. iz Anketnog upitnika [,,Pozeljno je da
menadzer SB ili LJ bude "monitor"*];

za ponudene Kkarakteristike koji omogucuju prepoznavanje motiviranog menadzera: 1]
ukupna prosjecna ocjena za ponudene tvrdnje iz Anketnog upitnika iznosi 4,31, 3]
najvisu prosjecnu ocjenu — 4,40 dobila je tvrdnja 45. iz Anketnog upitnika [,,Menadzer
je motiviran ako je spreman uloZiti rad te sva svoja raspoloziva znanja, vjeStine 1
kompetencije radi ostvarenja ciljeva ustanove®], 3] najnizu prosjecnu ocjenu — 4,23
dobila je tvrdnja 47. iz Anketnog upitnika [,,MenadZer je motiviran ako ne moze biti

miran i zadovoljan sve dok zajedno s drugima ne ostvari utvrdene ciljeve ustanove*].

Pouzdanost mjernih ljestvica testirana je izracunom Cronbach Alpha koeficijentom, te
izraCunom kolika bi vrijednost Cronbach Alpha koeficijenta pojedinih mjernih ljestvica bila
ukoliko bi se pojedina tvrdnja izbacila iz odgovaraju¢e mjerne ljestvice. Mjerna ljestvica je
izvrsno pouzdana ako Cronbach Alpha koeficijent poprimi vrijednost oko 0,9, a pouzdanost je
prihvatljiva ako je vrijednost Cronbach's Alpha viSa od 0,7. Izracunani Cronbach's Alpha su

pokazali sljedece:

1) Za mjernu ljestvicu Cestica materijalne motiviranosti menadzera iznosi 0,967 te

dokazuje visoku pouzdanost-konzistentnost koriStene mjerne ljestvice;

2) Za mjernu ljestvicu Cestica nematerijalne motiviranosti menadzera iznosi 0,978 te

dokazuje visoku pouzdanost-konzistentnost koriStene mjerne ljestvice;
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3)

4)

5)

6)

7)

Za mjernu ljestvicu Cestica motiva menadzera za postignucem i moci koji utjecu na
uspjesnost menadzera iznosi 0,405 te pokazuje kako ova mjerna ljestvica nije
pouzdana-konzistentna;

Za mjernu ljestvicu Cestica za identifikaciju tipa menadzera iznosi 0,761 te dokazuje
prihvatljivu pouzdanost-konzistentnost koriStene mjerne ljestvice;

Za mjernu ljestvicu Cestica stavova i motiva koji utjecu na odabir menadzerske karijere
iznosi od 0,953 te dokazuje visoku pouzdanost-konzistentnost koriStene mjerne
ljestvice;

Za mjernu ljestvicu Cestica koje utvrduju potrebne vjestine menadzera iznosi 0,923 te
dokazuje visoku pouzdanost-konzistentnost koriStene mjerne ljestvice;

Za mjernu ljestvicu Cestica koje identificiraju motiviranog menadzera iznosi 0,396 te

dokazuje relativno nisku pouzdanost-konzistentnost koristene mjerne ljestvice.

Zavisna varijabla — ostvareni rezultati javnih specijalnih bolnica i ljecilista prikupljeni su,

grupirani i analizirani za razdoblje [2013.-2017.9.] te su izracunani prosjecni pokazatelji za

uzorak istrazivanja. KoriSteno je ukupno 20 pokazatelja-indikatora ostvarenih rezultata javnih

specijalnih bolnica i ljecilista [skr.od IOR1 do IOR20], a rezultati Bencmarking analize i

usporedbe ostvarenih rezultata s prosjekom uzorka i najboljim rezultatom u uzorku, su sljedeci:

1)

2)

3)

IOR-1 Prosjecni udio ukupnih trzisnih nocenja u ukupno ostvarenim nocenjima svih
specijalnih bolnica i ljeciliSta u promatranom razdoblju iznosi 27,47%. Najvisi
pojedinacni prosjecni udio trziSnih nodenja u ukupno ostvarenim nocenjima u
promatranom razdoblju ima LjeciliSte 1. — 62,45%, a najnizi pojedina¢ni prosjecni udio
ima Specijalna bolnica 10. — 4,99%;

IOR-2 Prosjecni udio ukupnih nocenja osiguranika HZZO-a u ukupno ostvarenim
nocenjima svih specijalnih bolnica i ljecilista u promatranom razdoblju iznosi 72,53%.
Najvisi pojedinacni prosjeni udio tih nocenja u ukupno ostvarenim nocenjima u
promatranom razdoblju ima Specijalna bolnica 10. — 95,01%, a najnizi pojedinacni
prosjeéni udio ima Ljeciliste 1.. — 37,55%;

IOR-3 Prosjecni stupanj iskoristenja potencijalnih kapaciteta za nocenje svih
specijalnih bolnica i ljecilista u promatranom razdoblju iznosi 64,75%. Najvisi
pojedinacni prosjecni stupanj iskoriStenja potencijalnih kapaciteta za nocenje u
promatranom razdoblju ima Specijalna bolnica 10. — 97,08%, a najnizi pojedinacni

prosjecni udio ima Ljeciliste 1. — 40,86%;
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4)

5)

6)

7)

8)

9)

IOR-4 Prosjecni stupanj iskoristenja potencijalnih kapaciteta za nocenje osiguranika
HZZO-a svih specijalnih bolnica i ljecilista u promatranom razdoblju iznosi 94,18%.
Najvisi pojedinacni prosjecni stupanj iskoristenja potencijalnih kapaciteta za nocenje
osiguranika HZZO-a u promatranom razdoblju ima Ljeciliste 1. — 245,50%, a najnizi
pojedinacni prosjecni udio ima Ljeciliste 3. — 67,52%;

IOR-5 Prosjecni stupanj iskoristenja potencijalnih kapaciteta za trziSna nocéenja svih
specijalnih bolnica i ljecilista u promatranom razdoblju iznosi 35,24%. Najvisi
pojedinacni prosjecni stupanj iskoriStenja potencijalnih kapaciteta za trziSna noc¢enja u
promatranom razdoblju ima Specijalna bolnica 7. — 70,78%, a najnizi pojedinaéni
prosjecni udio ima Specijalna bolnica 8. — 10,69%;

IOR-6 Prosjecna cijena nocenja svih specijalnih bolnica i ljecilista u promatranom
razdoblju iznosi 581 kunu. Najvisu pojedina¢nu cijenu nocenja u promatranom
razdoblju ima Specijalna bolnica 7. — 967 kuna, a najnizu pojedina¢nu prosjeéni cijenu
nocenja ima Specijalna bolnica 4. — 352 kune;

IOR-7 Prosjecna cijena nocenja osiguranika HZZO-a svih specijalnih bolnica i
ljeciliSta u promatranom razdoblju iznosi 611 kuna. Najvisu pojedinacnu cijenu nocenja
u promatranom razdoblju ima Specijalna bolnica 7. — 1.208 kuna, a najnizu pojedina¢nu
prosjeénu cijenu no¢enja ima Specijalna bolnica 4. — 267 kuna;

IOR-8 Prosjecna cijena trzisnih nocenja svih specijalnih bolnica i ljecilista u
promatranom razdoblju iznosi 503 kune. Najvisu pojedina¢nu cijenu nocenja u
promatranom razdoblju ima LjeciliSte 2. — 970 kuna, a najnizu pojedinacnu prosje¢nu
cijenu noc¢enja ima Specijalna bolnica 10. — 218 kuna;

IOR-9 Prosjecni udio trzisnih prihoda u ukupno ostvarenom prihodu svih specijalnih
bolnica i ljecilista u promatranom razdoblju iznosi 23,76%. Najvisi pojedinacni udio
trzisnog prihoda u ukupno ostvarenom prihodu u promatranom razdoblju ima Specijalna
bolnica 4. — 63,34%, a najnizi pojedina¢ni udio trzisnog prihoda ima Specijalna bolnica

10. — 1,36%;

10) IOR-10 Prosjecni udio prihoda od HZZO-a i Proracunskih prihoda u ukupno

ostvarenom prihodu svih specijalnih bolnica i ljecilista u promatranom razdoblju iznosi
76,24%. Najvisi pojedina¢ni udio prihoda od HZZO-a i Proracunskih prihoda u ukupno
ostvarenom prihodu u promatranom razdoblju ima Specijalna bolnica 10. — 98,64%, a

najnizi pojedinacni udio trziSnog prihoda ima Specijalna bolnica 4. — 34,66%;

11)IOR-11 Prosjecni iznos ukupnog prihoda po raspolozivom krevetu svih specijalnih

bolnica i ljecilista u promatranom razdoblju iznosi 137.052 kuna. Najvisi pojedinacni
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iznos ukupnog prihoda po raspolozivom Krevetu u promatranom razdoblju ima
Specijalna bolnica 10. — 262.910 kuna, a najnizu iznos ukupnog prihoda po
raspolozivom krevetu ima Ljeciliste 1. — 58.470 kuna;

12) IOR-12 Prosjecni iznos prihoda od HZZO-a i Proracunskih prihoda po raspolozZivom
krevetu za HZZO svih specijalnih bolnica i ljeciliSta u promatranom razdoblju iznosi
210.008 kuna. Najvisi pojedinacni iznos ukupnog prihoda po raspolozivom krevetu u
promatranom razdoblju ima Ljeciliste 1. — 568.685 kuna, a najnizi iznos ukupnog
prihoda po raspolozivom krevetu ima Ljeéiliste 3. — 134.034 kuna;

13)I0R-13 Prosjecni iznos trzisnih prihoda po raspoloZivom krevetu za trziste svih
specijalnih bolnica i ljecilista u promatranom razdoblju iznosi 64.801 kunu. Najvisi
pojedinacni iznos trziSnog prihoda po raspolozivom krevetu za trzi§te u promatranom
razdoblju ima Specijalna bolnica 5. — 175.778 kuna, a najnizi iznos trzi$nog prihoda po
raspolozivom krevetu za trziste ima Ljeciliste 1. — 24.456 kuna;

14) IOR-14 Prosjecni iznos ukupnog prihoda po zaposlenom radniku svih specijalnih
bolnica i ljecilista u promatranom razdoblju iznosi 180.712 kuna. Najvisi pojedinacni
iznos ukupnog prihoda po zaposlenom radniku u promatranom razdoblju ima Ljeciliste
1.—374.209 kuna, a najnizi pojedina¢ni iznos ukupnog prihoda po zaposlenom radniku
ima Specijalna bolnica 11. — 136.628 kuna;

15) IOR-15 Prosjecni iznos prihoda od HZZO-a i Proracunskog prihoda po zaposlenom
medicinskom radniku svih specijalnih bolnica i ljeciliSta u promatranom razdoblju
iznosi 245.573 kune. Najvisi pojedinacni iznos prihoda od HZZO-a i Proracunskog
prihoda po zaposlenom medicinskom radniku u promatranom razdoblju ima Ljeciliste
1— 524940 kuna, a najnizi pojedina¢ni iznos ukupnog prihoda po zaposlenom
medicinskom radniku ima Specijalna bolnica 12. — 122.161 kunu;

16) IOR-16 Prosjecni iznos iznosi trzisnih prihoda po zaposlenom nemedicinskom radniku
svih specijalnih bolnica i ljecilista u promatranom razdoblju iznosi 97.804 kune. Najvisi
pojedinacni iznos trziSnih prihoda po zaposlenom nemedicinskom radniku u
promatranom razdoblju ima LjeciliSte 3.— 285.631 kuna, a najnizi pojedinacni iznos
trziSnih prihoda po zaposlenom nemedicinskom radniku ima Specijalna bolnica 10. —
8.630 kuna;

17)IOR-17 Prosjecni udio razlike prihoda i rashoda u poslovnim prihodima svih
specijalnih bolnica i ljeciliSta u promatranom razdoblju iznosi 9,59%. Najvisi

pojedinacni udio razlike prihoda i1 rashoda u poslovnim prihodima u promatranom
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razdoblju ima Specijalna bolnica 6. — 20,77%%, a najnizi pojedina¢ni udio trziSnog
prihoda ima Specijalna bolnica 10. — 4,50%;

18) IOR-18 Prosjecni udio rashoda za zaposlene u poslovnim rashodima svih specijalnih
bolnica i ljecilista u promatranom razdoblju iznosi 63,52%. Najvisi pojedinacni udio
rashoda za zaposlene u poslovnim rashodima u promatranom razdoblju ima Specijalna
bolnica 12. — 78,51%%, a najnizi pojedina¢ni udio rashoda za zaposlene u poslovnim
rashodima ima Ljeciliste 1. — 38,86%;

19) IOR-19 Prosjecni iznos rashoda za zaposlene po radniku svih specijalnih bolnica i
ljecilista u promatranom razdoblju iznosi 102.983 kune. Najvisi pojedinacni iznos
rashoda za zaposlene po radniku u promatranom razdoblju ima Ljeciliste 1. — 127.954
kune, a najnizi pojedinacni iznos rashoda za zaposlene po radniku ima Specijalna
bolnica 11. — 80.713 kuna;

20) IOR-20 Prosjecni udio obveza u imovini svih specijalnih bolnica i ljecilista u
promatranom razdoblju iznosi 8,61%. Najvisi pojedinac¢ni udio obveza u imovini u
promatranom razdoblju ima Specijalna bolnica 9. — 41,52%%, a najniZi pojedina¢ni
udio obveza u imovini ima Ljec¢iliste 2. — 1,62%;

21) Agregat ostvarenih rezultata u odnosu na prosjek uzorka - prosjecni zbrojni iznos
ukupnih bodova po dvadeset pokazatelja ostvarenih rezultata svih javnih specijalnih
bolnica i ljecilista za promatrano razdoblje iznosi 160. Najvisi pojedinacni zbrojni
iznos ukupnih bodova po predmetnim pokazateljima ostvarenih rezultata ima Specijalna
bolnica 3. — 213 te joj pripada 15 bodova, a najnizi zbrojni iznos ukupnih bodova po
predmetnim pokazateljima ostvarenih rezultata ima Specijalna bolnica 10. — 119 te joj
pripada 1 bod;

22) Agregat ostvarenih rezultata u odnosu na najbolji ostvareni rezultat — najbolji rezultat
ostvarila je Specijalna bolnica 3., jer je u promatranom razdoblju ostvarila 213 bodova
po predmetnim pokazateljima ostvarenih rezultata. Najvisi pojedinacni zbrojni iznos
ukupnih bodova po predmetnim pokazateljima ostvarenih rezultata u odnosu na najbolje
ostvareni rezultat ima Specijalna bolnica 4. — 199, a najnizi zbrojni iznos ukupnih
bodova po predmetnim pokazateljima ostvarenih rezultata u odnosu na najbolje
ostvareni rezultata ima Specijalna bolnica 10. — 119. Na temelju odnosa izracunanih
pojedinacnih zbrojnih iznosa ukupnih bodova po predmetnim pokazateljima u odnosu
na najbolje ostvareni rezultat, izraCunani su Bencmarking indeksi koji su utvrdili da:
najvisi indeks ima Specijalna bolnica 4. — 93,43 te joj pripada 14 bodova, a najnizi

indeks ima Specijalna bolnica 10. — 55,87 te joj sukladno tome pripada 1 bod.
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Statisticka analiza povezanosti nezavisnih i zavisne varijable iz Modela za istraZivanje,
dokazala je da postoji znacajna pozitivna povezanost izmedu motiviranosti menadzera i
ostvarenih rezultata javnih specijalnih bolnica i ljeciliSta u Republici Hrvatskoj. Izra¢unani
Pearsonov koeficijent linearne korelacije pokazuje da se uz 99% vjerojatnosti, moze tvrditi

kako postoji statisticki znacajna povezanost izmedu:

1) Ukupne motiviranosti menadzera [nezavisne varijable] i Ostvarenih rezultata [zavisne
varijable], da je smjer te veze pozitivan, da je veza vrlo jaka (r=0,844) te je time
afirmirana odnosno potvrdena hipoteza — H1,

2) Materijalne motiviranosti menadzera [nezavisne varijable] i Ostvarenih rezultata
[zavisne varijable], da je smjer te veze pozitivan, da je veza vrlo jaka (r=0,836) te je
time afirmirana odnosno potvrdena hipoteza — H2;

3) Nematerijalne motiviranosti menadzera [nezavisne varijable] i Ostvarenih rezultata
[zavisne varijable], da je smjer te veze pozitivan, da je veza vrlo jaka (r=0,817) te je

time afirmirana odnosno potvrdena hipoteza — H3.

Regresijskom analizom testirana je funkcionalna zavisnost izmedu dviju nezavisnih varijabli i
zavisne varijable. U modelu regresije nezavisne varijable su: nematerijalna motiviranost
menadzera 1 materijalna motiviranost menadzera, a ostvareni rezultati ¢ine zavisnu varijablu u
modelu. Regresija pokazuje da je modelom protumaceno cca 72% kvadrata odstupanja (r*> =
0,716). Visoki koeficijent determinacije, kao mjera reprezentativnosti regresije svjedo¢i o tome

koliki dio varijance je protumac¢en modelom.

Analiza varijance pokazuje kako model s dva prediktora ima problem u domeni statisticke
znacCajnosti prediktora, odnosno postoji potencijalni viSak prediktora u modelu. Potrebno je
dodatno testirati znacajnost pojedinih prediktora, odnosno upotrijebiti metodu Backward
elimination, jer su prediktori Materijalna motiviranost i Nematerijalna motiviranost medusobno

visoko korelirani (r=0,913).

Daljnja analiza i kombiniranja u modelu regresije, u kojemu su u jednom slucaju nezavisne
varijable: Materijalna motiviranost menadzera i Nematerijalna motiviranost menadzera (model
A), au drugom slu€aju nezavisna varijabla je samo Materijalna motiviranost menadZera (model
B), pokazuje kako je Materijalna motiviranost menadzera vazniji prediktor (nezavisna
varijabla) u modelu. Naime, optimalno rjeSenje u modelu regresije je jednostavna linearna
regresija s jednim prediktorom (Materijalna motiviranost menadzera). Model B ima parametre
statisticki znacajne uz 99% vjerojatnosti (odnosno uz signifikantnost 0,000). Model regresije
(Model B) na kraju izgleda ovako: Y=37,999 +0,836X.
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Faktorska analiza vaznosti odnosno znacaja za menadzere pojedinih Cestica iz Anketnog

upitnika unutar pojedine grupe Cestica, pokazala je sljedece:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

U skupu indikatora materijalne motiviranosti, pokazuje kako su menadzerima
najvazniji: Dionicke opcije 1 uvecanje osnovne place prema KU, a najmanje vazni
Koristenje sluzbenog vozila i tzv. Zlatni padobran,;

U skupu indikatora nematerijalne motiviranosti, pokazuje kako su menadzerima
najvazniji: Participacija i UsavrSavanje/razvoj karijere, a najmanje su im bitni Vodenje
pomocu ciljeva te Priznanja i pohvale;

U skupu Cestica za identifikaciju tipa menadzera, pokazuje je da menadzeri imaju
najvise izrazenu potrebu snazno utjecati na zaposlenike, da imaju veliku Zelju za mo¢i
te da im zaposlenici budu lojalni, a da su im najmanje bitni: potrebe za dobrim odnosima
i za ostvarivanjem ciljeva ustanove;

U skupu Cestica za izbor menadzerske karijere, pokazuje da najvise utjecu: potreba za
dokazivanjem i potreba za natjecanjem, a najmanje utjecu: potreba za centralnom
pozicijom i pozitivni stavovi prema autoritetu i ljudima na pozicijama autoriteta;

U skupu Cestica koje utvrduju potrebite vjestine menadzZera, pokazuje da je najvaznije
da menadZeri imaju: vodstveno-interpersonalne sposobnosti i komunikacijske
sposobnosti, a najmanje vazno je da imaju: dijagnosticko-analiticke 1 strategijsko-
konceptualne sposobnosti;

U skupu Cestica koje utvrduju potrebite uloge i kompetencije menadzera, pokazuje da
je najvaznije da menadZer bude: ,,proizvodac¢” [produktivan, motiviran, motivira druge]
1,,”’monitor” [upravlja informacijama], a najmanje vazno je da bude: ,,mentor” [razvoj

suradnika] i ,,voda” [postavlja ciljeve i zadatke, delegira zadatke].

Na kraju, usporediti ¢e se rezultati dobiveni ovim istrazivanjem s teorijskim temeljima i

rezultatima drugih sli¢nih istraZivanja.

Budu¢i su rezultati empirijskog istrazivanja potvrdili povezanost motiviranosti menadZzera 1

ostvarenih rezultata javnih specijalnih bolnica 1 ljecilista iz uzorka, mozemo kazati da je to jo$

jednom potvrdilo tvrdnje brojnih teorijskih autoriteta iz konzultirane literature. VValja spomenuti

samo neke od njih: 1] Bahtijarevié-Siber, F., [1999], koja tvrdi da su motiviranje i visoka

motivacija presudni za organizacijsku uspjesnost, 2] Stok, M. et all. [2010], koji zakljuéuje da

motivacija 1 stimulacija djeluje na poslovnu izvrsnost u poduze¢ima, 3] Wayne, M., Noe,

R.,[1990], koji radnu motivaciju definiraju kao spremnost zaposlenika da sudjeluju u postizanju

ciljeva poduzeca, 4] Lawer, E.E., [1973], kaZe da je motiviranje zaposlenika osnovni zadatak
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menadzera kako bi se uspjesno ostvarili ciljevi organizacije, 5] Gomez-Mejia L.R., Balkin, D.B.,
Cardy, R.L.,[1995], tvrde da individualna i menadZerska motivacija imaju zajedni¢ko znacenje
— radna motivacija odnosno ulaganje napora da se potignu poslovni rezultati, 6] Linder,
J.R.,[1998], zakljuCuje da motivacija kao unutarnja sila pokrece pojedince na ostvarivanje
osobnih i organizacijskih ciljeva, 7] Busch, T, Burnham, J.,[2004], smatraju da je motivacija
vazna aktivnost menadzmenta s kojom poti¢u zaposlene na ostvarenje ciljeva i rezultata
organizacije, 8] Buntak, K., Drozdek, I., Kovaci¢, R., [2013 i 2013-A], zakljucuju da
materijalna i nematerijalna motivacija odnosno da je sustav motivacije kljuan za visoke

standarde poslovanja i uspje$nost ostvarenja ciljeva organizacije itd.

Rezultati istrazivanja kojeg je proveo Wiley, C.,[1997], potvrdili su da je placa najvise
rangirana od deset ¢imbenika radne motivacije, neovisno o spolu, dobi, hijerarhijskoj razini 1
prihodu zaposlenika, a istrazivanje kojeg je proveo Yang, F.,[2011], utvrdilo je da je placa
najvise rangirana od petnaest ponudenih ¢imbenika motivacije. lako su se materijalni ¢imbenici
motivacije pokazali kao najvazniji motivatori i u ovom istrazivanju, osnovna plac¢a se kao

¢imbenik materijalne motiviranosti menadZera pozicionirala tek na osmom mjestu.

Usporedujuéi rezultate dobivene ovim istrazivanjem s rezultatima istraZivanja kojeg je proveo
Ekonomski institut Zagreb u 2000.godini [Marusic,S.,(2006)], uo¢avamo da su materijalni
¢imbenici najvazniji motivatori u oba provedena istrazivanja. Ipak, postoji i osnovna razlika:
rezultati tog istraZivanja su na 13.mjesto rangirali ¢imbenik motivacije ,,sudjelovanje u dobiti
— 60,4%", dok su rezultati ovog istrazivanja na 1.mjesto rangirali taj isti ¢imbenik materijalne

motivacije.

Rezultati istrazivanja kojeg su proveli Jelaci¢, D. et all. [2010], utvrdili su da je ,,dobro ime
tvrtke* najvazniji motivirajuc¢i ¢imbenik za menadzere. Rezultati ovog istrazivanja pokazuju da
su ¢imbenici materijalne motivacije najvazniji ¢cimbenik motivacije (,,Dioni¢ke opcije - udio u
vlasnistvu*“ 1 ,,Uvecanja osnovne place prema KU*), a da su od nematerijalnih ¢imbenika
motivacije najvazniji: ,,Participacija u upravljanju ustanovom* i ,UsavrSavanje i razvoj

karijere®.

Rezultati istrazivanja kojeg je proveo Vukeli¢, 1.,[2005], utvrdili su da placa, organizacijska
kultura i menadZerski stil znacajno utjecu na motivaciju zaposlenika u prodaji, a rezultati ovog
istrazivanja rangirali su ,,osnovnu pla¢u® na osmo mjesto od deset ¢imbenika materijalne
motivacije i,,organizacijsku kulturu“ na takoder osmo mjesto od deset ¢imbenika nematerijalne

motivacije.
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Rezultat empirijskog istrazivanja kojeg su proveli Guti¢, D., Barbir,V.[2008], pokazao je da su

od 34 ponudena motiva, menadzerima u dobi do 50 godina ipak najvazniji materijalni motivi,

a da su menadzerima iznad 50 godina najvazniji nematerijalni motivi i to motivi ,,za ucenjem i

usavrSavanjem*. Ostali rezultati ovog istrazivanja se velikim dijelom podudaraju s rezultatima

tog istrazivanja.

2. DOPRINOS RADA I PRIMJENA REZULTATA ISTRAZIVANJA

Teorijsko istrazivanje konstrukata: potreba, motivacije, cilja, menadzmenta i ostvarenih

rezultata te empirijsko istrazivanje povezanosti motiviranosti menadzera i ostvarenih rezultata

javnih specijalnih bolnica 1 ljecilista, donijelo je viSe znanstvenih i pragmatic¢kih doprinosa.

Znanstveni doprinosi ovog rada su sljedeci:

1)

2)

3)

Istrazeni su i kriti¢ki analizirani svi relevantni pojmovi i koncepti iz podrucja potreba,
ciljeva, motivacije (nesklad kao temeljno motivacijsko nacelo, teorije o motivaciji,
nacin izrazavanja motivacije, zakon motivacije i znakovi demotivacije, intrinzi¢na i
ekstrinzi¢na motivacija, motivacija pojedinca i tima, strategije motivacije rada, mjerenje
motivacije), menadzmenta (uloge, vjestine, obiljezja menadzerskog posla, funkcije,
uloge 1 kompetencije menadzera, osobine uspjeSnih menadzera, motivacija menadZera,
misija i vizija, druStvena odgovornost menadzera, menadzeri i zaposlenici u javnom i
privatnom sektoru), menadzmenta u zdravstvu (specifi¢nosti i funkcije menadzmenta u
zdravstvu), zdravstvena zastita u Republici Hrvatskoj (nacela, mjere, razine zdravstvene
zaStite, osnivanje javne ustanove, vrste zdravstvenih ustanova, ekonomske
karakteristike zdravstva i zdravstvenih usluga, uloga kadrova u zdravstvenom turizmu)
te ostvarenih rezultata poslovanja odnosno metoda mjerenja ostvarenih rezultata
(financijski pokazatelji, metoda Balanced scorecard, model EFQM poslovne izvrsnosti,
analiza omedivanja podataka - AOMP i Benchmarking metoda), u kojima su opisani
dosadasnji teorijski i empirijski nalazi,

IzvrSena je klasifikacija i1 sistematizacija razlicitih pristupa odredenja motiviranosti
menadzera, grupirane su i klasificirane brojne teorije i definicije motivacije te se na taj
naCin olak$ao budu¢i rad istrazivatima ovog znanstvenog podrucja kroz izradu
ponudenog teorijskog okvira;

Oblikovan je originalni teorijski model za istrazivanje, kojemu je svrha utvrdivanje
povezanosti, smjera i intenziteta veze izmedu motiviranosti menadzera 1 ostvarenih

rezultata javnih specijalnih bolnica i ljeciliSta, predmet istrazivanja postavljen je na nov
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4)

5)

6)

7)

1 originalan nacin, povezujuci motiviranost menadZera i ostvarene rezultate poslovanja,
kroz razlaganje koncepta motiviranosti menadzera na materijalnu motiviranost (deset
¢imbenika) i nematerijalnu motiviranost (deset ¢imbenika), Sto predstavlja metodoloski
doprinos i osnovu za buduca istrazivanja;

Razvijena je metodologija za mjerenje ostvarenih rezultata javnih specijalnih bolnica i
JjeciliSta 1 identificirane su dimenzije (putem Benchmarking analize dvadeset
pokazatelja ostvarenih rezultata, od kojih su trinaest pokazatelja ostvarenih rezultata
doprinos autora/doktoranda) koje determiniraju ukupni ostvareni rezultat javnih
specijalnih bolnica i ljecilista te utjeCu na reputaciju, konkurentnost i u¢inkovitost istih;
Utvrdeni su kriteriji vrjednovanja ostvarenih rezultata javnih specijalnih bolnica i
Jjecilista, nakon dobivenih rezultata Benchmarking analizom, koji su vise vrjednovali
rezultate ostvarene na trzi$tu od rezultata ostvarenih temeljem Ugovora s HZZO-om i
proracunskih prihoda, a doprinos su autora/doktoranda;

Istrazena je u empirijskim uvjetima povezanost materijalne i nematerijalne
motiviranosti menadzera odnosno ukupne motiviranosti menadzera kao nezavisnih
varijabli i ostvarenih rezultata javnih specijalnih bolnica i ljeéilista, kao zavisne
varijable. Utvrdeno je da postoji povezanost-korelacija izmedu nezavisnih varijabli i
zavisne varijable, da je veza pozitivna i jaka uz signifikantnost od 1%, a utvrdena je i
regresijska zavisnost izmedu materijalne 1 nematerijalne motiviranosti menadzera
[nezavisnih varijabli] i ostvarenih rezultata [zavisne varijable] u javnim ustanovama;
Konstruiran je Model stimulacije motiviranosti menadZera u javnim specijalnim
bolnicama i ljecilistima, a validnost modela verificirana je empirijskim istrazivanjem,
¢ime je proSiren i produbljen uvid u motiviranost menadzera te afirmaciju istog u

podrucje javnih ustanova.

Operacionalni ili pragmaticki ili druStveni doprinosi ovog istrazivanja Su:

1)

2)

Rezultati empirijskog istrazivanja pokazali su da su materijalna i nematerijalna
motiviranost menadZera u javnim specijalnim bolnicama i ljecilistima jako bitne za
obavljanje funkcije menadzera u tim ustanovama te da Su znaCajno povezane S
ostvarenim rezultatima tih ustanova, ali i da su ¢imbenici materijalne motiviranosti
menadzera ipak vazniji od ¢imbenika nematerijalne motiviranost menadzera;

Utvrdena je hijerarhija vaznosti materijalnih i nematerijalnih ¢imbenika motivacije

menadzera u javnim specijalnim bolnicama i ljeciliStima;
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3)

4)

5)

6)

7)

Zakonodavac bi trebao u Zakon o plaéama u javnim sluzbama, unijeti stimulacije
motivacije menadZera i zaposlenika koje privatni poslodavci odavno koriste za
motivaciju menadzera i zaposlenika u privatnom sektoru: dodjela dionica ili udjela u
vlasni$tvu, sudjelovanje u pozitivnoj razlici ostvarenih prihoda i rashoda, stimulacije
ovisno o ostvarenim rezultatima i ciljevima ustanove, da se placa sastoji iz manjeg
fiksnog i znacajnog varijabilnog dijela i sl. Sustav varijabilne place i stimulacija mora
ovisiti o ostvarenim rezultatima, biti povezan s ostvarenim ciljevima ustanove te biti
standardiziran, jasan, nedvosmislen, transparentan i realan;

Vlasnici javnih ustanova [gradovi, Zupanije i sl.] nuzno moraju uvesti Kvalitetnu
selekciju pri izboru menadZzera i ¢lanova upravnog vijeca. Kriteriji izbora menadzera i
¢lanova upravnog vijeca U javnim ustanovama, moraju biti zasnovani na: obrazovanju,
stru¢nosti, kompetencijama, iskustvu, vjeStinama, poslovnim rezultatima i sl., a nikako
na iskaznici pobjednicke politicke grupacije odnosno biti nagrada za zasluge u izbornoj
pobjedi ili za rad u stranci. Nekvalitetni menadzeri i ¢lanovi upravnog vijeca, ne mogu
strateSki promisljati o buduénosti ustanove koju vode, ne znaju utvrditi ciljeve 1 viziju,
organizirati i kontrolirati procese u ustanovi na optimalan nacin, ne znaju adekvatno
motivirati suradnike itd. odnosno ne znaju optimalno rukovoditi ustanovom.
Nekvalitetni menadzeri 1 nekvalitetni ¢lanovi Upravnog vijeca znafajno utjeCu na
demotiviranost svih ostalih menadzera i zaposlenika u javnoj ustanovi;

Empirijsko istrazivanje utvrdilo je da ve¢ina menadzera [85 od 90 anketiranih
menadzera] nema formalne kvalifikacije za obavljanje odgovornog i zahtjevnog
menadzerskog posla. To upucuje na potrebu dodatnog menadzerskog obrazovanja za
sadaSnje menadzere;

Jednom odabrani menadzeri [temeljem Kriterija] moraju se podvrgnuti godi$njoj
provjeri odnosno nastavak mandata menadzera mora ovisiti o realizaciji planiranih
rezultata i ciljeva organizacije za koje su menadzeri zaduZeni. Godis$nju razrjesnicu
[odobrenje za rad] ravnateljstvu [ravnatelju, zamjeniku, pomoc¢nicima i voditeljima
sluzbi] daje Upravno vijece, a ostalim menadZerima razrje$nicu daje ravnatelj;

Javne ustanove moraju bitno i hitno smanjiti neuc¢inkovitu i prekobrojnu administraciju
te prestati biti mjesto za ,,uhljebljenje* nesposobnih, a politicki podobnih kadrova, koji

neradom 1 neznanjem utjecu na demotivaciju radiSnih, struénih i kreativnih zaposlenika.
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3.MODEL STIMULACIJE MOTIVIRANOSTI MENADZERA

MODEL STIMULACUE MOTIVIRANOSTI MENADZERA JAVNIM SPECUALNIM BOLNICAMA [ LIECILISTIMA U REPUBLICI HRVATSKO) ]

\

NAZN OZN. RELINA. RANG OPIS AKTORA-CIMBENIKA-NDIKATORA MOTI. UMM ORP  OIN.  PROSIEK OPIS FAKTORA-CIMBENIKA-INDIKATORA OSTVARENIH REZULTATA

AN 0%0 1 DIONKCKE OPCLE-UDIO U VLASNETW )

MM 085 2 ECANAOSNOWNEPLACEPREMAKOLUG, )

|

MM 083 3 POLICAZVOTNOG OSIGURANIA
AIMS 0917 4 PLACENO DODATNO OBRAZOVANIE [SPECUALZ mmmms)
MMT 0916 5 DODATNIMROVINSKIPROGRAM - ILMRSTUP sy
M3 001 6 KRATKOROOWIBONUSI-GODSNAIPLATA =)
AN 081 7 DUGOROCNE STIVULACLE BONUSI [35 60D

I 080 8 IZNOSOSNOVNE PLACE

[l SFNIDVAILOWN SANIVIINIALVIAL IHOAIWVA

AING O 9 ZLATNIPADOBRAN - MATZASTITA MENADZERA

[N "ZAVNIWN LSONVHINILOWN VNIVIIHILVIN

FMD KORISTENIE SLUZBENOG VOZILA /11 VOZACA

El

FNM-8 0360 1 PARTICIPACUA U UPRAVLIANIU USTANOVOM
MM3 033 2 USAVRSAVANIEI RAZVO! KARUERE

FNM-7 0941 3 USKLABENOST OSOBNIH I CLIEVA USTANOVE
FNM-10 0920 4 POVRATNAINFORMACIA

FNM4 0317 5 FLEKSIBILNO RADNO VRUEME

PM-2 0906 6 MOGUCNOST OBLIKOVANJA RAD. ZAD. POSLA
PML 005 7 KOMPLEKSNOST, RAZNOLIOST | TEEINA POSLA
FNM9 0899 8  ORGANIZACUSKA KULTURA

FNM6 0892 9 PRIZNANIAIPOHVALE

[WNINA] S3FADVAILOWN SANIVIINILVINEN 1IHOAIWVA

LILLN Ul NdlRdl

PNMS 0880 10 VOBENIE POMOCU CLEVA

] INININ] "ZAVNIN "NVHINLOW VNIVAIHILVWIN

\ 4 H3t  r=0,817 uz Sig=1%

| -

Slika 43.: Model stimulacije motiviranosti menadZera
Izvor: Autorov prikaz Modela temeljem rezultata empirijskog istrazivanja
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Nakon statisticke obrade 1 analize prikupljenih Anketnih upitnika i podataka o ostvarenim
rezultatima javnih specijalnih bolnica i ljecilista iz uzorka u Republici Hrvatskoj u razdoblju
[2013.-2017.g.], a pozivaju¢i se na uspostavljeni Model za istrazivanje povezanosti
motiviranosti menadzera i ostvarenih rezultata u uzorku istrazivanja, formiran je Model

stimulacije motiviranosti menadzera u javnim specijalnim bolnicama i lje¢ilistima u RH.

Model stimulacije motiviranosti menadzera se temelji na rezultatima empirijskog istrazivanja,
koje je koriStenjem statistickih metoda [deskriptivna statistika, Pearsonov koeficijent linearne
korelacije, regresijska analiza, analiza varijance, faktorska analiza], dokazalo da uz vjerojatnost
od 99% postoji znacajna povezanost izmedu stupnja motiviranosti menadzera i ostvarenih

rezultata javnih specijalnih bolnica i ljecilista u RH.

U Modelu stimulacije motiviranost menadzera, na strani nezavisne varijable, temeljem rezultata
faktorske analize poredani su po relativnom znacaju faktori-indikatori materijalne motiviranosti
menadzera [skr. FMM], pa je vidljivo da su za materijalnu motiviranost menadzera [skr. MMM]
najvazniji faktori: dioni¢ke opcije — udjeli u vlasnistvu [0,950], uveéanja osnovne place prema
Kolektivnom ugovoru [0,935] i polica zivotnog osiguranja [0,933], a da su im najmanje vazni:
koristenje sluzbenog vozaca i/ili vozila [0,778], zlatni padobran — materijalna zastita menadzera

u slucaju gubitka posla [0,798] i iznos osnovne place [0,820].

U Modelu stimulacije motiviranost menadZera, na strani nezavisne varijable, temeljem
faktorske analize poredani su po relativnom znacaju i faktori-indikatori nematerijalne
motiviranosti menadzera [skr. FNM], pa je vidljivo da su za nematerijalnu motiviranost
menadzera [skr. NMM] najvazniji faktori: participacija u upravljanju ustanovom [0,960],
usavrSavanje i razvoj karijere [0,943] te uskladenost osobnih i ciljeva ustanove [0,941], ada su
im najmanje vazni: vodenje pomocu ciljeva [0,880], priznanja i pohvale [0,892] te

organizacijska kultura [0,899].

Ukupna motiviranost menadzera [skr. UMM], ipak vise ovisi o Cimbenicima-faktorima
materijalne motiviranosti, $to se moze zakljuciti temeljem izraGunanog koeficijenta korelacije
i regresijske analize. Temeljem toga, moze se zakljuciti da menadzere javnih specijalnih bolnica
i ljecilista u Repbublici Hrvatskoj, vise motiviraju materijalne stimulacije od nematerijalnih

stimulacija.
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4. OGRANICENJA PROVEDENOG ISTRAZIVANJA | SMJERNICE ZA DALJNJA
ISTRAZIVANJA

Anketni upitnici imaju prednosti §to se mogu primijeniti na mnogo ljudi istovremeno i mogu
biti usmjereni na vrlo specifi¢éne informacije. Medutim, postoji i opasnost da ono S§to ljudi
navode kao svoje motive, ¢esto ne odgovara onome na Sto upucuju njihovi ponasajni i fizioloski

izrazi, koje je nemoguce registrirati putem anketnih upitnika.

Koristenje anketnog upitnika kao instrumenta istrazivanja i oslanjanje na subjektivna misljenja
ispitanika (koriStenje uglavnom perceptivnih mjera) cesto povlaci sa sobom problem
pristranosti, pa bi veéi broj odgovora po jednom analiziranom poduzefu dao doprinos

neutralizaciji pristranosti.

Ogranicenje resursa nije dozvoljavalo aplikaciju nekih drugih metoda empirijskog istrazivanja
(primjerice: dubinski intervjui, Test tematske percepcije (TAT), Test nedovrSenih reenica,

Asocijacija rije¢i, Rorschachov test mrlja, Cek-lista svojstava, Testovi vizualizacije itd.).

Odabrani ¢imbenici materijalne i nematerijalne motiviranosti menadZera su najceSc¢e koriSteni
u sliénim empirijskim istrazivanjima. Medutim, ¢imbenici kojima je mjerena motiviranost
menadzera nisu i svi ¢imbenici koji utjeCu na motiviranost menadzera, pa bi sljede¢a empirijska

istrazivanja motiviranosti menadzera mogla ukljuciti jo§ neke Cimbenike.

Odabrani ostvareni rezultati javnih specijalnih bolnica i lje¢iliSta su reprezentativni, uglavnom
su kvantitativni i pokazuju uspjesnost ostvarenih rezultata te omogucuju usporedivost istih
putem Benchmarking analize. Medutim, ostvareni rezultati javnih specijalnih bolnica i
ljecilista, ovise i o kvalitativnom aspektu, primjerice: stupnju zadovoljstva korisnika usluga ili
objektivnoj ocjeni kvalitete usluge od strane neovisne institucije. Sljede¢a empirijska

istrazivanja, mogla bi ukljuciti i te aspekte ostvarenih rezultata.

Rezultati istrazivanja na odredenim subjektima iz Republike Hrvatske, prije svega zbog
specifi¢nosti javnog zdravstva, mogu se samo dijelom aplicirati na subjekte zdravstvenog

sustava u drugim drZzavama svijeta.

Potrebna su daljnja istrazivanja u domeni utjecaja interne i eksterne okoline te organizacijske
kulture na uvjete rada i rezultate javnih zdravstvenih ustanova, a posebno one iz domene
specijalnih bolnica i ljecilista.

Buduc¢a istrazivanja motiviranosti menadzera mogla bi u obzir uzeti i sljede¢e specifi¢nosti
vezane za menadZere: dob menadzera, spol menadzera, obrazovanje menadZera, poziciju

menadzera u organizacijskoj hijerarhiji, ukupnu godiSnju zaradu menadzera i sl.
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SAZETAK

Ovo teorijsko 1 empirijsko istrazivanje imalo je za cilj utvrditi postoji li povezanost izmedu
motiviranosti menadzera i ostvarenih rezultata javnih specijalnih bolnica i ljecilista u Republici
Hrvatskoj. Istrazivanje je temeljeno na brojnoj teorijskoj podlozi [objavljenim znanstvenim
radovima, knjigama, stru¢nim radovima] i brojnim empirijskim istrazivanjima, koja upucuju na
logi¢ni zaklju¢ak da postoji opéa povezanost izmedu motiviranosti menadZera i ostvarenih
rezultata poslovanja odnosno ostvarenih ciljeva poduzec¢a. Motiviranost menadzera bitna je za
ostvarenje rezultata-ciljeva organizacije, jer samo menadZer koji je motiviran [intrinzi¢nim i
ekstrinzi¢nim ¢imbenicima] moze svojim metodama i pristupom motivirati zaposlenike tako da
zajedno s njima i pomocu njih — lakse ostvari ciljeve organizacije odnosno ostvari planirane
poslovne rezultate. Stoga se kao logicno nametnulo empirijsko utvrdivanje stupnja
motiviranosti menadzera u javnom sektoru, analiziranje i usporedivanje ostvarenih rezultata
ustanova u javnom sektoru i nakon toga ustanoviti ima li povezanosti izmedu motiviranosti

menadzera 1 ostvarenih rezultata u tom sektoru.

Rad se sastoji od pet osnovnih dijelova:

1) Uvod;

2) Potreba, motivacija i cilj — teorijsko istraZivanje;

3) Teorijsko istrazivanje menadZzmenta i ostvarenih rezultata;

4) Empirijsko istrazivanje povezanosti motiviranosti menadzera i ostvarenih rezultata

javnih specijalnih bolnica i ljecilista;

5) Zaklju¢na razmatranja.
U teorijskom dijelu rada analiziraju se prije svega, vrste ljudskih potreba, motivacija [teorije
motivacije, radna motivacija, strategije motivacije i tehnike mjerenja motivacije], ciljevi i
znacaj ciljeva za organizacijski menadZment, a potom se teorijski istrazuju menadZment
[funkcija menadZzmenta, uloga i vjeStine menadZera, menadZment u zdravstvu, zdravstvena
zaStita u Republici Hrvatskoj] 1 ostvareni rezultati [pokazatelji i metode mjerenja ostvarenih

rezultata]. Teorijski dio rada zavrSava s tri afirmativne hipoteze i modelom za istraZivanje.

Empirijsko istrazivanje i rezultati istoga, koji su sadrzaj izvjeS¢a o empirijskom istraZivanju na
uzorku od petnaest javnih specijalnih bolnica i ljecilista u Republici Hrvatskoj te devedeset

anketiranih menadZera iz tih ustanova, predstavljeni su u ¢etvrtom i petom dijelu rada.

Empirijsko istrazivanje motiviranosti menadzZera putem instrumenta istrazivanja — Anketnog

upitnika, koristilo je dvadeset indikatora-cestica za utvrdivanje stupnja ukupne motiviranosti
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menadzera, od kojih se deset Cestica odnosilo na materijalnu motiviranost, a deset Cestica na
nematerijalnu motiviranost menadzera. Dodatne analize 1 dodatna utvrdivanja stupnja
motiviranosti menadZera, analizirane su putem ostalih dvadesetsedam Cestica iz Anketnog

upitnika.

Pouzdanost mjernih ljestvica instrumenta istraZivanja — Anketnog upitnika, testirana je
Cronbach Alpha koeficijentom, koji je potvrdio da se radi o pouzdanim mjernim ljestvicama
[za mjernu ljestvicu Cestica materijalne motiviranosti menadzera Cronbach Alpha iznosi 0,967,

a za mjernu ljestvicu Cestica nematerijalne motiviranosti menadzera iznosi 0,978].

Empirijsko istrazivanje ostvarenih rezultata javnih specijalnih bolnica i ljecilista, analizirano je
putem dvadeset indikatora-Cestica ostvarenih rezultata u razdoblju od 2013. do 2017. godine te
su isti usporedivani Bencmarking metodom. Usporedivanje indeksa ostvarenih rezultata

izvrSeno je u odnosu na prosjek uzorka i u odnosu na ustanovu koja je ostvarila najbolji rezultat.

Analizom povezanosti stupnja motiviranosti menadzera 1 ostvarenih rezultata, utvrdena je
znacajna pozitivna povezanost izmedu nezavisnih varijabli [ukupna motiviranost menadzera,
materijalna motiviranost menadzera i nematerijalna motiviranost menadzera] i zavisne varijable
— ostvarenih rezultata javnih specijalnih bolnica 1 ljeciliSta [Pearsonov koeficijent korelacije je

izmedu 0,817 1 0,844].

Na temelju rezultata empirijskog istraZivanja, konstruiran je Model stimulacije motiviranosti

menadZera u javnim specijalnim bolnicama 1 ljeciliStima.
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SUMMARY

This theoretical and empirical research was intended to determine whether there is a correlation
between the motivation of the managers and the results of the public special hospitals and health
resorts in the Republic of Croatia. The research is based on a number of theoretical backgrounds
[published in scientific papers, books, professional papers] and numerous empirical researches,
suggesting a logical conclusion that there is a general correlation between the motivation of the
manager and the results of the business or the company's goals. The motivation of a manager is
essential to achieving the organization's goals, hence only a motivated manager [intrinsic and
extrinsic factors] can, through their methods and approach, motivate employees so that together
with them and with their help they can easily achieve the organization's goals and achieve the
planned business results. Therefore, as it is logically imposed, empirical determination of the
level of motivation of managers in the public sector, as well as the analysis and comparison of
the achieved results of the public sector institutions, will thereafter establishe whether there is

a correlation between the manager's motivation and the results achieved in that sector.

The report consists of five basic parts:
1) Introduction;
2) Need, motivation and goal - theoretical research;
3) Theoretical research of management and results achieved;
4) Empirical research on the correlation between motivation of managers and achieved
results of public special hospitals and health resorts;

5) Conclusion.

In the theoretical part of the paper, we first analyze the types of human needs, motivations
[motivation theory, work motivation, motivational strategies and motivation measurement
techniques], the goals and the significance of the goals for organizational management, and
then theoretically explore management [function of management, the role and skills of
managers, healthcare management, healthcare in the Republic of Croatia] and the results
achieved [indicators and methods of measuring the results achieved]. The theoretical part of the
work ends with three affirmative hypotheses and a research model.

Empirical research and results of the same, that are the content of the report on empirical
research, consist of a sample of fifteen public special hospitals and health resorts in the Republic
of Croatia and ninety surveyed managers from these institutions, which are presented in the
fourth and fifth part of the work.
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The empirical research of motivation of managers through the survey instrument -
Questionnaire survey used twenty indicators-particles to determine the degree of overall
motivation of managers; ten of them related to material motivation, and ten particles to the
intangible motivation of managers. Additional analyzes and further determination of the degree
of motivation of the managers were analyzed through the other twenty-seven parts of the Survey

questionnaire.

The reliability of the measuring instruments of the research instrument - The questionnaire
survey was tested by the Cronbach Alpha coefficient, which confirmed that it was a reliable
measurement scale [for the Cronbach Alpha manager's material motivation score of 0,967, and

for the measure of the manager's non-material motivation score of 0,978].

The empirical research of the results of the public special hospitals and health resorts has been
analyzed through twenty indicators - achieved results in the period from 2013 to 2017 and
compared to the Bencmarking method. Comparison of the index of achieved results was done

in relation to the sample average and in relation to the institution that achieved the best result.

By analyzing the correlation between the level of motivation of the manager and the achieved
results, established are significant positive correlation between independent variables [overall
motivation of managers, material motivation of managers and immaterial motivation of
managers] and dependency variables - the results of public special hospital and healthcare
results [Pearson correlation coefficient between 0,817 and 0,844 ].

Based on the results of the empirical research, a stimulation model for motivation of managers

has been constructed in public special hospitals and health resorts.
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