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SAZETAK

Zavr$ni rad nastoji ukazati na potrebu razvoja ljudskih resursa unutar javne uprave kroz
posvecivanje paznje faktorima motivacije, zadovoljstva poslom i uticaje vodstva na ljudske
resurse i organizacijske procese. Rad donosi pregled teorija motivacije, zadovoljstva
poslom i vodstva, sa posebnim osvrtom na ove faktore u segmentu javne uprave.
Istovremeno rad, ali i istrazivanje pokazuju kompleksnost ovih faktora, ali i medusobnu
povezanost zadovoljstva poslom sa motivacijom u javnoj upravi. Menadzment u javnoj
upravi jednako je vazan kao i u privatnom sektoru u domenu organizacijskih vjestina i
znanja, ali pruzanje javnih usluga je specifian izazov kako za menadzment tako i za
zaposlenike zbog Cega je poznavanje znacaja faktora motivacije i zadovoljstva poslom,
pracenja, analiziranje i procjena uticaja odredenih faktora na produktivnost zaposlenika od
iznimnog znacCaja za uspjes$nost javne uprave. U tom kontekstu istrazivacki dio rada
posvecen je pitanjima iz oblasti motivacije, zadovoljstva poslom i1 vodstva u jedinicama
lokalne samouprave Kantona Sarajevo, a u cilju odredivanja stepena motivacije i klju¢nih
faktora koji uti¢u na zadovoljstvo zaposlenika U javnoj upravi, kao i njihova medusobna
povezanost.

ABSTRACT

The final paper tries to point out the need for the development of human resources within
the public administration by paying attention to factors of motivation, job satisfaction and
the influence of leadership on human resources and organizational processes. The paper
provides an overview of the theories of motivation, job satisfaction and leadership, with a
special focus on these factors in the public administration segment. At the same time, work
and research show the complexity of these factors, but also the mutual connection between
job satisfaction and motivation in public administration. Management in public
administration is just as important as in the private sector in terms of organizational skills
and knowledge, but the provision of public services is a specific challenge for both
management and employees, which is why knowing the importance of factors of
motivation and job satisfaction, monitoring, analyzing and evaluating the impact of certain
factors on employee productivity of exceptional importance for the success of public
administration. In this context, the research part of the work is devoted to questions in the
field of motivation, job satisfaction and leadership in the local self-government units of
Sarajevo Canton, with the aim of determining the degree of motivation and key factors that
affect the satisfaction of employees in public administration, as well as their mutual
connection.
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UvoD

Znacaj i uloga ljudskih resursa u organizaciji, kao i stepen motivacije i zadovoljstva
poslom zaposlenika sve je vise u fokusu menadZmenta i organizacija. Za efikasno,
efektivno i uspjesno upravljanje organizacijom, postizanje pozitivnih poslovnih rezultata,
ali i u cilju sticanja konkurentnosti na trzistu rada, briga o ljudskim resursima je postala
nezaobilazan faktor koji u velikoj mjeri doprinosi svim ciljevima organizacije. Svjesni
vaznosti ljudskih resursa neophodno je osigurati mehanizme neprekidne motivacije
pojedinaca, kreirati poslovno okruzenje koje ¢e uticati na zadovoljstvo poslom
zaposlenika, ali 1 osigurati sinergiju zahtjeva vodstva i moguénosti zaposlenika kako bi
organizacije isporucile $to kvalitetniji proizvod i/ili uslugu. S druge strane motivacija u
javnom sektoru (PSM) posebno je znacajna razumijevajuci koncept i djelokrug rada, kao i
¢injenicu da javni sektor pruza javne usluge zbog ¢ega je neophodno istraziti, analizirati i
kontinuirano unaprjedivati ovaj instrument s ciljem poboljSanja uspjesnosti javnog sektora,
stvaranje povjerenja prema institucijama vlasti, ali primarno zbog povecanja kvalitete
usluge i zadovoljstva gradana/korisnika.

Motivacija generalno poboljsava ucinak i spremnost zaposlenika da ulazu dodatne napore,
Sto se pokazuje kao izuzetno vazan faktor u javnom sektoru. Ukoliko uzmemo u obzir
drzavno uredenje Bosne i Hercegovine, koje je definisano kroz nekoliko nivoa vlasti i
komplikovan  sistem nadleznosti zbog kojeg najceS¢e trpe gradani, neophodno je
promisljati o moguénostima i nacinima inovativnosti, efikasnosti i proaktivnosti drzavnih
sluzbenika koji bi svojim radom mogli nadomjestiti tromost sistema i1 na taj na¢in uciniti
javni sektor dostupnijim, brzim, transparentnijim i efikasnijim. Prije svega neophodno je
kreirati ambijent rada unutar kojeg ¢e do izrazaja doc¢i rast 1 razvoj pojedinca, kros —
funkcionalno uvecanje znanja, povjerenje, odanost, profesionalizam i timski rad $to su
izuzetno znacajne komponente za rast 1 razvoj same organizacije. Dakle, posvecenost
pojedincu unutar organizacije usko je povezano sa mogucénostima poboljSanja 1
unaprjedenja organizacijske kulture. Medutim, da bi se to postiglo vazno je definisati nivo
motivacije i zadovoljstva zaposlenika, elemente koji doprinose ve¢em zadovoljstvu poslom
I motivaciji na radnom mjestu, te odrediti da li bi i u kojoj mjeri ove akcije mogle uticati na
organizacijsku kulturu, a indirektno na mogucnosti povecanja kvaliteta usluge.

Istrazivanjem na primjeru nekoliko jedinica lokalne samouprave (JLS) u Kantonu Sarajevo
(KS) moguce je do¢i do konkretniji rezultata o stepenu motivacije javnih sluzbenika,
radnog zadovoljstva i1 vodstva, te na taj nacin pronaci i odgovore o moguéim mjerama
unutar lokalnih samouprava kojima ¢e se povecati motivacija, zadovoljstvo poslom i radni
ucinak zaposlenika, a time i kvalitete usluge $to je ujedno bio i cilj ovog istrazivanja.
Predmet istrazivanja su bile opéine na podru¢ju Kantona Sarajevo (Centar, Stari grad,
Novo Sarajevo, Ilidza, Vogos¢a i Ilijas).



Rad je podijeljen u tri djela. Prvi dio je teorijski prikaz pojmova motivacije, zadovoljstva
poslom i vodstva. Unutar ovog djela predstavljene su definicije navedenih pojmova, teorije
1 znaCaj svakog pojma pojedinacno.

Drugi dio rada posvecen je pojmovima javne uprave, organizaciji javne uprave u KS, kao i
motivaciji, zadovoljstvu poslom i vodstvu u javnom sektoru, kao i specifi¢énostima javnog
sektora.

Tre¢i dio rada odnosi se na istrazivanje motivacije, zadovoljstva poslom i vodstva u
jedinicama lokalne samouprave KS. Rezultati istrazivanja su precizno obradeni za svaki
faktor pojedina¢no (motivacija, zadovoljstvo poslom i vodstvo) u cilju potvrdivanja
hipoteza, ali i donoSenja odredenih zakljucaka.

Hipoteze samog istrazivanja glasile su:

H1 - Zaposlenici lokalnih zajednica u Kantonu Sarajevo su motivisani i zadovoljni
poslom;

H2 - Postoji veza izmedu zadovoljstva poslom i motivacije zaposlenika u jedinicama
lokalne samouprave

H 3 - Postoji veza izmedu motivacije, zadovoljstva poslom i vodstva u jedinicama lokalne
samouprave u Kantonu Sarajevo

Kljucne rijeci: motivacija, zadovoljstvo poslom, vodstvo, motivacijske teorije,
zadovoljstvo u javnoj upravi, javna uprava, javni sluzbenici.



1. TEORIJE MOTIVACIJE

Organizaciju ¢ine ljudi, a svaka osoba svojim djelovanjem doprinosi rezultatima
organizacije u okviru svojih zadatih ciljeva. Na osnovu dostupnih definicija i teorija
primjetno je da motivacija predstavlja neprekidni proces i uzrotno — posljedi¢nu
povezanost pojedinca i okoline. U¢inak pojedinca je u direktnoj vezi sa njegovom razinom
motivacije, a time i sa kvalitetom rada i ispunjenjem ciljeva organizacije. Dakle, ne samo
da je potrebno unutar organizacije uspostaviti sistem motivacije, nego je neophodno da taj
proces bude kontinuiran, da se nadograduje, prilagodava okolnostima, pojedincima,
potrebama, a sve u cilju poboljsanja performansi pojedinaca koje ¢e analogno dovesti do
ispunjenja ciljeva same organizacije. Pojam i definisanje motivacije, kao i istrazivanje
faktora koji uticu na motivaciju zaposlenika u fokusu je brojnih teoreticara i psihologa.
Rije¢ motivacija dolazi od latinske rijeci movare §to znaci pokretati, poticati (Buble, 2011).

lako u teoriji psihologije postoji vise definicija motivacije, moze se rec¢i da je motivacija
unutrasnje stanje pojedinca ili stanje koje se opisuje kao potreba i/ili Zelja koja aktivira
ponasanja, poti¢e zelju za djelovanjem (Kleinginna i Kleinginna,1981). Motivacija je
veoma znacajan faktor u organizacijama ukoliko se zeli posti¢i ucinkovitost procesa i
uspjesnost poslovanja. Rukovodeéi se time, radna motivacija je skup energetskih snaga
koje poti¢u pojedinca, kako iznutra tako i izvana, da zapoc¢ne radno ponaSanje i odredi
njegov oblik, smjer, intenzitet i trajanje (Pinder, 1998). Arnold et al. (prema Armstrong,
2011) zakljucuje da motivacija ima tri komponente:

smjer - odreduje namjere i cilj pojedinca;
napor — usmjeren na zalaganje pojedinca da postigne odredene ciljeve;

upornost — odreduje vremenski okvir unutar kojeg pojedinac pokuSava posti¢i odredeni
cilj.

Faktori koji podsti¢u motivaciju drugaciji su od onih koji osiguravaju opstojnost i
postojanost motivirajueg ponasanja, medutim to nije opceprihva¢eno pravilo (Huitt,
2011). Prema Armstrongu (2009) motiv je pokreta¢ akcije pojedinca, dok se motivacija
viSe bavi snagama i smjerovima ponaSanja Koji uticu na uzroke ponasanja ljudi. Iz
navedenog se moze zakljuéiti da je motiviranost u organizaciji znaCajna sa aspekta
pojedinca, koji tezi da ostvari odredene ciljeve unutar organizacije i/ili postigne uspjeh u
odredenom segmentu djelovanja, ali 1 sa aspekta menadzmenta U organizaciji koji zbog
uspjesnost realizacije postavljenih ciljeva treba iskoristiti faktore i mehanizme motivacije
pojedinca, te ih na taj nacin usmjeriti ka ostvarenju ciljeva organizacije. Brojna istraZivanja
ukazuju na Ccinjenicu da motivisan pojedinac unutar organizacije direktno uti¢e na
ostvarivanje ciljeva, kreira bolju radnu atmosferu, poboljsava meduljudske odnose unutar
organizacije i poboljsava li¢ni ucinak, ali i u¢inak organizacije zbog ¢ega je neophodno da
svaka organizacija posveti paznju faktoru motivaciju, ali i da razvije razlicite tehnike
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motivacije prilagodene pojedincu i1 organizaciji. Vaznost faktora motivacije prema
Bahtijarevié — Siber (1999) moZe se sagledati kroz tri kljuéna razloga:

,poboljsanje proizvodnosti, efikasnosti i kreativnosti rada;
- poboljsanje kvalitete radnog Zivota u organizacijama;
- jacanje konkurentske sposobnosti 1 uspjesnosti tvrtke*

Koliko je proces motivacije sloZen vidljivo je iz nekoliko teorija, Armstrong (2011) navodi
dvije vrste motivacije: intrinzicna 1 ekstrinzicna motivacija. Intrinzicna motivacija
obuhvata unutrasnji poriv/potrebu pojedinca kojom odredenu aktivnost intenzivira,
odreduje joj vremenski okvir i pravac djelovanja dok ekstrinziénu motivaciju odreduju
vanjski faktori kao S§to su nagrade, unapredenje, pohvale, kritike, kazne i sl. a Koji
neposredno uti€u na pojedinca, ali nemaju dugotrajan ucinak. Kuo (2013) smatra da
uspjesna organizacija mora kombinirati snage i motivacije interno zaposlenih paralelno sa
eksternim promjenama i zahtjevima kako bi pokazala vrijednost organizacije. Kroz
razlicite istorijske periode formirale su se i koristile brojne doktrine motivacije, one se
baziraju na raznim hipotezama i preduvjetima, te fokus stavljaju na kompleksne
karakteristike ljudskog stanja i djelovanja.

SadrZajne 1 procesne teorije su najceS¢a podjela teorija motivacije. SadrZajne teorije
motivacije tumace i sortiraju potrebe koje poticu ljude na provodenje pojedinih akcija. Ove
su teorije ¢eS¢e fokusirane na parametre koji djeluju na ponasanje, a manje na postupak.
Koncept potreba je osnov objasnjenja ovih teorija (Bahtijarevi¢-Siber,1999). Za razliku od
sadrzajnih teorija motivacije, kod procesnih teorija motivacije fokus je na postupku
donosenja odluka. Ove teorije daju obrazlozenje zbog Cega ljudi nerijetko djeluju u okviru
posla na nacin koji ne odrazava njihove stavove, ciljeve ili interese, te isklju¢uju potrebe
kao jedini motiv. Na taj nacin se prosiruje dimenzija poimanja motivacije koja ukljucuje i
dodatne faktore za analiziranje i tumacenju u procesu donosSenja odluka i motivacije ljudi
(ciljevi, interpretacija, predvidanje, povezanost faktora, nivo uticaja i sl.). Abraham
Maslow sa svojom teorijom hijerarhije potreba smatra se osnivatem razvoja teorije
motivacije. Upravo na njegovim postavkama su mnogi drugi teoretiCari stvarali i razvijali
nove hipoteze i teorije koje su dale zna€aj i poticaj daljem aktivhom razvoju teorija
Motivacije. Sve teorije motivacije imaju izvjesne ucinke na ljude 1 procese unutar
organizacije, dakle u konacnici imaju uticaj na uspjesSnost djelovanja same organizacije i
realizaciju postavljenih ciljeva. Neke od najvaznijih teorija su: Teorija ERG, Teorija
motivacije postignuca, Porter-Lawlerov model, Alderferova teorija, Atkinsova teorija,
Vroomov kognitivni model, Richard Hackmanovu i Greg Oldhamovu teoriju motivacije
itd.

U cilju jasnijeg razumjevanja motivacije na ucinak pojedinca i organizacije, u nastavku
rada preciznije se elaboriraju slijedece teorije:



» Maslowljeva teorija motivacije/Teorija hijerarhije potreba,
» Herzbergova teorija motivacije/Dvofaktorska teorija motivacije,
» Vroomov kognitivni model motivacije

» Porter-Lawlerov model oc¢ekivanja

1.1.  Teorija hijerarhije potreba

Abraham Maslow (1954) je uspostavio teoriju hijerarhije potreba koja je slikovito
prikazana kroz hijerarhijsku piramidu potreba polaze¢i od bazi¢nih (fizioloskih) do potreba
visih razina (realizacija sposobnosti). Ova teorija je znacajno implicirala istrazivanja
reagiranja i postupanja ljudi unutar organizacije. Teorija hijerarhije potreba utemeljena je
na ideji da postoji odredeni raspored unutar kojeg ljudi zadovoljavaju svoje teznje i
zahtjeve, i da je taj redoslijed moguce postaviti po hijerargiji znacaja.

Slika 1. Piramida potreba prema A. Maslowu

POTREBE ZA REALIZACLIU

POSTOVANJE SAMOG SEBE

SOCTJALNE POTREBE

POTREBE ZA SIGURNOST

FIZIOLOSXE POTREBE

Izvor: autorsko djelo na osnovu teorije A. Maslow

Maslow je svoj model teorije hijerarhije potreba definisao koriste¢i pet grupa ljudskih
potreba, koje je moguce kategorisati u dvije skupine:

e Potrebe nizeg reda unutar kojih su fizioloske i1 potrebe za sigurno$¢u

e Potrebe viSeg reda sastavljene od socijalnih potreba, potreba za ljubavlju i
pripadanjem, za uvazavanjem 1 poStovanjem, kao 1 potreba =za
samostvarenjem/potrebe za realizacijom.



FizioloSke potrebe su odraz ¢ovjekovih bioloskih potreba, to su bazi¢ne potrebe (potreba
za vodom, hranom, stanovanjem i sl.) i one su prevladavajuce. Sve dok fizioloSke potrebe
ne budu ispunjene ne mogu se zadovoljiti ostale potrebe koje su na viS§im nivoima
hijerarhije potreba. Analogno tome, zadovoljavanjem potreba nizeg reda dolazi do teZznje
za ostvarenjem potreba viSeg reda, tek tada pojedinac potrebe nizeg reda dozivljava kao
normalne i one ga prestaju motivirati. Potreba koja je zadovoljena vise ne sluzi kao
motivacijski faktor. Potrebe za sigurno$¢u nastupaju i postaju¢i motivacijski faktor nakon
zadovoljenja fizioloSkih potreba. Ovo je grupa potreba koja se ostvaruje zadovoljavajuci
za pripadnos¢u odredenoj grupi, ljubavlju, paznjom. PoStovanje samog sebe ogleda se kroz
potrebe za uvazavanjem i postovanjem su potrebe koje ukljucuju potrebe samopostovanja,
uvazavanja, priznanja sposobnosti i stru¢nosti od strane drugih osoba, potrebe za
autonomijom i osiguranjem socijalnog statusa. Potrebe za samoostvarenjem su potrebe za
razvojem vlastitih potencijala, a odnose se na potvrdivanje svih ¢ovjekovih sposobnosti.
Prema Maslowu (1943) osoba ne moze biti u potpunosti zadovoljna ako ne radi ono za §to
je stvorena. Maslow u kasnijim radovima uvodi i pojam fleksibilnosti u tumacenje
zadovoljenja potreba kao preduslova za dovodenje pojedinca u fazu novih potreba
pojasnivsi da nema definitivnog zadovoljenja potreba. Snaga potrebe definisana je njenom
pozicijom u hijerarhiji potreba, ali i stepenom zadovoljenja bazi¢nih potreba. Ovakav
pristup naiSao je na brojne kritike zbog ¢ega Maslow u kasnijim radovima relativizira
pojam zadovoljenja nizih potreba kao preduslov za aktiviranje potreba veceg reda.
Maslowljeva teorija motivacije bila je predmet izu¢avanja, nadogradnje i redizajniranja od
strane brojnih autora. Ova teorija bez obzira na izvjesne manjkavosti implicira i vazne
komponente kao $to su znacaj i raznolikost potreba ljudi, zadovoljavanje li¢nih potreba kao
preduslov za motiviranje u cilju zadovoljavanja drustvenih i organizacijskih potreba i
ciljeva. Istovremeno, teorija implicira neophodnosti prepoznavanja faktora motivacije kako
na licnom tako i na organizacijskom nivou zbog Cega bi kontinuitet u zadovoljavanju
potreba pojedinaca trebao biti fokus unutar organizacija.

1.2. Dvofaktorska teorija motivacije

Dvofaktorska teorija motivacije nije fokusirana na potrebe, nego na identifikaciju radnih
faktora i nedoumice koje se pojavljuju u procesu rada. Prema Herzbergu (1987),
zadovoljstvo i nezadovoljstvo nisu suprotni jedno drugome, ve¢ je suprotnost zadovoljstvu
odsutnost zadovoljstva, a suprotnost nezadovoljstvu odsutnost nezadovoljstva. Druga bitna
pretpostavka ove teorije jesu dvije razlicite kategorije motivacijskih faktora: ekstrinzicni ili
higijenski i intrinzicni koji predstavljaju motivatore. Prvi su vezani za situaciju i/ili
kontekst (situacijski ili kontekstualni faktori), dok su drugi vezani uz posao koji covjek
obavlja (Bahtijarevi¢-Siber, 1999). Herzberg kao motivatore navodi postignuée, priznanje,
1zazovan posao, odgovornost, rast i napredovanje. S druge strane ekstrinzi¢ni ili higijenski
faktori su uslovi rada, beneficije, sigurnost na poslu i sl. Higijenski faktori su direktno
vezani za organizacijski aspekt i ne utiu direktno na motivaciju pojedinca. Oni ne
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pridonose motivaciji niti povecanju 1 poboljSanju radne aktivnosti, ve¢ samo iskljucuju
nezadovoljstvo kod zaposlenika. Zbog poboljSanja i unapredenja organizacijske kulture i
pozitivnog uticaja na zaposlenika vazno je obezbjediti postojanje higijenskih faktora.
Primjetno je da Herzberg svojom teorijom ukazuje na korelaciju izmedu zadovoljstva
pojedinca 1 njegove uspjeSnosti u poslu. Istovremeno naglasava neophodnost
reorganizacije rada i poimanja uloge pojedinca u organizaciji, te na taj nain odrazava
potrebu razvoja pojedinca unutar organizacije koja bi trebala omoguciti kreativnost,
sposobnost, inovativnost svakog pojedinca uz poticaj i podrsku organizacije.

Slika 2. Herzbergova dvofaktorska teorija

Ekstr Eni-higijenski faktori Intrinziéni faktori -motivatori
Radni uvjeti Izazovan posao

MenadZeri Postignuée i uspjeh
Sigumost posla Odgovornost

Beneficije Moguénost razvoja

Politika poduzeéa Priznanje i napredovanje

Higijenski faktori sprje&avaju Motivatori koji vode
nezadovoljstvo

Visoko nema niti nezadovoljstva visoko

nezadovoljstvo niti zadovoljstva zadovoljstvo

Izvor: Bahtijarevic - Siber Fikreta (1999), Management ljudskih potencijala,Zagreb, Golden
marketing, str. 575.

1.3.  Vroomov kognitivni model motivacije

Vroomov kognitivni model motivacije usmjeren je na trazenje odgovora zasSto pojedinac u
konkretnoj situaciji bira jedan oblik ponaSanja, a druge odbacuje, odnosno §to ga navodi da
se u nekoj situaciji izuzetno zalaze i trudi u odnosu na suprotne situacije unutar kojih ne
pokazuje zainteresovanost, zalaganje niti Zelju za obavljanjem odredenih zadataka. U cilju
shvacanja ljudskog ponasanja u tom kontekstu, Vroom (1964) uvodi koncept valencije,
koncept ocekivanja i1 koncept instrumentalnosti. Koncept valencije tumaci se kao
privlacnost i vaznost koju razliiti ishodi—nagrade ili motivacijski faktori imaju za
pojedinca (Bahtijarevi¢-Siber, 1999). Covjek tezi pozitivnim ishodima, odbacujuéi
negativne ishode. Koncept ofekivanja odnosi se na trenutno vjerovanje glede vjerojatnosti
da ¢e odredenu aktivnost slijediti odredeni ishod. Primjer navedenog koncepta ogleda se u
ideji ako pojedinac oc¢ekuje da ¢e boljim radom ostvariti i bolji status u radu, tada ¢e bolje
raditi (Buble, 2011). Prema Bahtijarevié — Siber (1999) motivacija pojedinca ekvivalentna



je ocekivanju da ¢e odredena aktivnost dovesti do oéekivanog ishoda i vaznosti koju
pojedinac pridaje tom ishodu.

14, Porter-Lawlerov model ocekivanja

Vroomov model obogatili su i dalje razvili autori Porter i Lawler, ocjenivsi da je
motivacija samo jedan parametar ponaSanja na radu i provodenja aktivnosti na radu.
Vrijednost nagrade i percepcija veze te nagrade i napora rezultira u naporu pojedinca koji
¢e on uciniti da bi tu nagradu ostvario. Uc¢inak pojedinca nije samo rezultat napora, nego
ovisi i 0 sposobnostima i karakteristikama pojedinca, te 0 njegovoj percepciji uloge koju
ima u radnom procesu. Rezultat su uc¢inka intrinzi¢ne i ekstrinzi¢ne nagrade koje zajedno s
percepcijom pravednosti tih nagrada rezultiraju zadovoljstvom (Buble, 2011).

Dakle, ocekivanja su po ovom modelu vazan faktor motivacije. Oc¢ekivanja se prevashodno
odnose na procjenu pojedinca o moguénostima izvrSenja postavljenih ciljeva i zadataka
kao 1 efikasnosti realizacije, ali ocekivanja su vezana i za sistem 1 moguénost vrednovanja
uloge pojedinca u izvrenju zadataka. Ukoliko ocekivanja u ova dva segmenta ne postoje
ili nisu na visokoj razini pojedinac nece biti motivisan.

1.5. Znacaj teorija motivacije

Iz prethodnog dijela jasno je da postoje razli¢ite teorije motivacije i one pojedina¢no nude
razna obrazloZenja i1 tumacenja uticaja pojedinih faktora na pojedinca, a sve u cilju
povecanje 1/ili unapredenja njegove efikasnosti, produktivnosti u implementaciji obaveza i
zadataka. Zbog navedenog je neophodno da menadzment svake organizacije prepoznaje,
razumijeva i primjenjuje razlicite oblike i1 faktore motivacije kako bi na taj nacin uticao na
pojedinca u ostvarivanju ciljeva i zadataka. Kroz poznavanje procesa i sistema motivacije
moguce je poboljsati proizvodnost, efikasnost, kreativnost rada, kvalitetu radnog zivota u
organizacijama te jacati konkurentsku sposobnost i uspjesnost organizacije (Bahtijarevi¢-
Siber, 1999). Teorije motivacije su, u skladu s tim, zna¢ajne kako sa aspekta pojedinca
tako 1 sa aspekta organizacije. Generalno je moguce zakljuciti da se poznavanjem teorija
motivacije i motiviraju¢ih faktora poboljSava uspjesnost pojedinca i organizacije, ali se
primjenjujuci ove teorije kreira ambijent unutar kojeg se pokrece proces socijalizacije 1
interakcije bez uticaja na pojedinacne Vvrijednosti, stavove, afinitete i sl. U praksi se
primjenjuje niz motiviraju¢ih faktora, kao Sto su nov€ane kompenzacije, ucesce 1 jacanje
uloge pojedinca u donoSenju odluka, prilagodavanje radnog vremena, mogucénost
napredovanja, dodatne edukacije, razvoj specifiénih kompetencija i vjeStina, pohvale,
nagrade i1 sl. U savremenim organizacijama faktori motivacije postaju kljucan faktor za
zadrzavanje zaposlenika unutar organizacije 1 sprecavanje odliva iskustvenog znanja i
vjestina, a u velikoj mjeri 1 privlaCenja novih vrijednosti. Vaznost i ulogu sistema
motivacije prikazan je na slici 3.



Slika 3. Ciljevi i funkcije motivacijskog sustava

Ciljevi i funkcije
motivacijskog sustava

Osiguranje identifikacije
s organizacijom i
interesa
za njezin stalni razvoj i
uspjesnost

Poticanje kvalitetnog
obavljanja posla i postizanje
visokih standarda
uspjesnosti

Poticanje kreativnosti,
poboljSanja promjena i
unapredenja poslovanja

Privladenje i zadrZavanje
najkvalitetnijih ljudi

Izvor: Bahtijarevié - Siber Fikreta (1999). Management ljudskih potencijala, Zagreb, Golden
marketing, str. 602.

2. TEORIJE ZADOVOLJSTVA POSLOM

Zadovoljstvo 1 motivacija se nerijetko identificiraju kao sinonimi zbog c{ega je
prevashodno potrebno obrazloziti razlike ovih pojmova. Motivacija, kako je objasnjeno u
prvom dijelu rada se prvenstveno odnosi na unutra$nje stanje pojedinca reflektirano kao
zelja ili poriv za ostvarenjem odredenih ciljeva dok zadovoljstvo predstavlja stanje/osjecaj
koje nastaje ostvarivanjem odnosno zadovoljenjem odredene Zelje/ambicije. Motivacija
implicira Zudnju za rezultatom, dok je zadovoljstvo posljedica tog rezultata (Weihrich i
Koontz, 1998). Posmatrajuci pojmove motivacije i zadovoljstva u ovom kontekstu, jasno je
da unutar organizacije mogu postojati motivisani, ali ne i zadovoljni pojedinci ili obrnuto.

Zadovoljstvo poslom je jednako vazno kao i motivisanost kod pojedinaca i prisustvo
odnosno odsustvo zadovoljstva poslom dovodi i utice na ponaSanje pojedinca unutar
organizacije. Menadzment u jednakoj mjeri treba voditi brigu i kreirati programe i mjere u
cilju povecanja zadovoljstva kao §to je nuzno posvetiti paznju i motivaciji. Istrazivanja
nivoa zadovoljstva kod uposlenika se moZe provoditi na isti nacin kao 1 kod istraZivanja
motivacije, ali je neophodno razumjeti da zadovoljstvo nije jednako motivaciji i obrnuto.
Organizacije moraju jednako tretirati oba pojma u smislu posveéivanja paznje, brige i
mjera za osiguranjem $to veéeg stepena zadovoljstva poslom i motivacije pojedinaca za
ispunjenjem radnih zadataka, ali ih odvojeno istrazivati §to ¢e omoguciti razgrani¢avanje
stanja pojedinaca, te kreirati opciju razli¢itog pristupa menadzmenta prema mjerama za
koje se pokazu kao neophodne u smislu unapredenja ili poboljSanja odredenih procesnih
segmenata poslovanja organizacije sa aspekta ljudskih resursa. Autori razli¢ito tumace i
vrednuju elemente koji pojedinca dovode do radnog zadovoljstva, kao i odsutsvo istih, npr.
visina pla¢e ne mora biti motiviraju¢i faktor, ali moze biti element s kojim ¢e pojedinac
biti zadovoljan ili ¢e izrazavati svoje nezadovoljstvo. U svom istrazivanju Rutherford
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utvrduje da su klju¢ni elementi za postizanje zadovoljstva: zadovoljstvo nadredenim, opis
posla, politika poduzeca, moguénost napredovanja, materijalni uvjeti, meduljudski odnosi
te zadovoljstvo klijentima (Rutherford, et al., 2009). Istrazivanja se uglavnom slazu da
razli¢iti motivi podsti¢u razlicite potrebe, pa se time i zadovoljstvo zaposlenika razlikuje u
zavisnosti od niza faktora na koje organizacije reagiraju formirajuci i oblikujuci razli¢ite
strategije, materijalne i nematerijalne (Vukajlovi¢, Stamatovi¢, UroSevi¢, 2012).

Znacaj motivacije i zadovoljstva poslom objasnjen je u prvom dijelu rada, veliki broj
istrazivanja i teoretiCara ukazuju da zadovoljstvo poslom jac¢a potencijal pojedinca.
Posmatrano u kontekstu organizacijskih ciljeva i potreba jasno je da je povecanje
produktivnosti zaposlenika u direktnoj vezi sa povecanjem efikasnosti i produktivnosti
same organizacije. Visoko motivirani, ali i zadovoljni i psiholosko uravnoteZeni
zaposlenici su potreba svake organizacije u cilju povecanja u€inkovitosti i produktivnosti.
Zadovoljstvo zaposlenih, u¢inak i zadrzavanje su oduvijek bila vrlo vazna pitanja u
literaturi i medu prakticarima upravljanja ljudskim resursima (Dugguh, Stephen, i Ayaga,
2014). Locke (1976) navodi da je zadovoljstvo poslom pozitivno emocionalno stanje koje
je rezultat ocjene necijeg posla ili radnog iskustva. Istrazivanja ukazuju da plata,
beneficije, uslovi rada, komunikacija, odnos i sposobnost menadZmenta, mogucnost
napredovanja i niz drugih komponenti mogu uticati na stepen zadovoljstva zaposlenika.
Model zadovoljstva poslom nije isklju¢ivo vezan za diskurs pojedinca. Zadovoljstvo
poslom predstavlja skup ocekivanja i stavova svakog pojedinca u poslu i od posla, ono se
moze objasniti 1 kao skup pozitivnih 1 negativnih karakteristika koje se uce i sticu
iskustvom, karakteristika koje su genetski zasnovane, koje nastaju kao rezultat statusa na
radnom mjestu , karakteristika posla i stepena do kojeg se pojedinac pokusava uklopiti u te
karakteristike koje su zahtjevi posla (Griffin i Beteman, 1986). Posmatrano u najSirem
kontekstu zadovoljstvo poslom predstavlja mjeru i obim povezanosti pojedinca sa poslom
koji obavlja. Pozitivni i poticajni stavovi prema poslu ukazuju na zadovoljstvo poslom.
Negativni i nepogodni stavovi prema poslu ukazuju na nezadovoljstvo poslom (Armstrong,
2003).

Zadovoljstvo poslom, kako je ve¢ ranije reeno, u velikoj mjeri je povezano sa
motivacijom pojedinaca. Zbog navedenog u nastavku su prezentovane teorije kojima se
lako moze mjeriti i pratiti stepen zadovoljstva poslom kod zaposlenika.

2.1. Dvofaktorska teorija

Ova teorija je obradena u prvom dijelu rada. Autor teorije je Herzberg (2003) i ona je
fokusirana na rezultate zadovoljstva i nezadovoljstva pojedinca. Herzberg je utvrdio da su
razli¢iti faktori koji uti¢u na zadovoljstvo ili nezadovoljstvo pojedinca, te da su oni
podijeljeni u dvije kategorije — motivacija i higijena. On navodi da suprotno od
zadovoljstva poslom nije nezadovoljstvo poslom, ve¢ nema zadovoljstva. Dok suprotno
nezadovoljstvu poslom nije zadovoljstvo poslom, ve¢ samo odsustvo nezadovoljstva. O
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Herzbergovim faktorima smo detaljnije pisali u gornjem dijelu radu, a prema Hackman i
Oldham (1976) faktori koji se odnose na zadovoljstvo poslom nazivaju se motivatori. U
teoriji se spominju brojne determinante zadovoljstva poslom, u nizu prepoznatih
najsnaznije su izrazene:

Postignuce: Podrazumjeva da je svaki zaposlenik odabran da radi poslove na kojima moze
najbolje koristiti svoje znanje, kompetencije i vjestine, a ne na poslove koji ne odgovaraju
njegovim performansama $§to dugoro¢no dovodi do neuspjeha. Unutar svakog radnog
mjesta potrebno je postaviti jasne i precizne ciljeve sa kojima je zaposlenik upoznat, te uz
redovno pracenje i izvjeStavanje menadzmenta o nacinu i efikasnosti obavljanja posla
uposlenik osjeca privrzenost, izazov, ali i uklju¢enost u posao $to u konac¢nici dovodi do
zeljenih ciljeva 1 zadovoljstva pojedinca.

Priznanje: Odnosi se na Cast, naklonost ili paznju koja se daje zaposleniku za uradeni
posao ili izvanredno ponasanje. Pojedinci na svim nivoima u organizaciji Zele da budu
priznati za svoje postignuce na poslu. Uspjeh pojedinca zasluzuje prepoznavanje 1 javnu
pohvalu za iznalaZenje rjeSenja problema. Neke od nacina prepoznavanja zaposlenih
predlozili su i dodatno elaborirali autori Dugguh, Stephen i Dennis (2014):

Sam rad: Ovaj faktor podrazumjeva pruzanje pomoéi zaposlenicima u cilju razvijanja
svijesti o znacaju i vaznosti poslova koji obavljaju pojedina¢no. Neophodno je upoznati,
ali i kontinuirano podsjecati i podrzavati zaposlenike na nacin da prihvate i razumiju da su
njihovi poslovi dio sveukupnih ciljeva organizacije, kao i da su napori koje ulazu
neophodni i presudni za opéu dobrobit i efikasnost sistema na kojima pociva cjelokupan
rad organizacije.

Odgovornost: Zaposlenici moraju imati odgovornost za poslove koje obavljaju. U tom
kontekstu im se mora dati mogué¢nost slobodnog prosudivanja, donosenja odluka i
pokretanja akcije koje ¢e dovesti do uspjesnih rezultata. Na taj nacin zaposlenicima se daje
osjecaj pripadnosti i odgovornosti, kreira se ambijent povjerenja Sto dovodi do veceg
zadovoljstva i motivacije za trenutne i druge zadatke u okviru posla koji obavljaju.

Mogucénost napredovanja ili promocije: Ovo ukljucuje mogucnost izbora i unapredenja
radnika sa nizeg na veci stepen radnog mjesta ili na drugi organizacijski nivo. Vazno je
podrzavati zaposlenike za sticanje dodatnih znanja i1 vjeStina Cak iako to nisu zahtjevi
trenutnog radnog mjesta, ali se time Salje poruka na spremnost podrSke menadzmenta 1
postivanje znaCaja dodatnih znanja i1 vjeStina pojedinaca, kao 1 vlastitog zalaganja za
poboljsanje statusa u organizaciji (Weir, 1966).

Dakle, ovo su faktori koji se isklju¢ivo odnose na zadovoljstvo poslom, ukoliko ne postoje
u organizaciji oni ¢e uticati na odsustvo zadovoljstva, ali ne i obavezno na nezadovoljstvo.
Faktore koji su isklju¢ivo vezani za nezadovoljstvom poslom u svom radu su pojasnili
Dugguh, Stephen, Ayaga Dennis (2014), a pozivajuci se Herzberga, i to su:
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Plata: Ovaj faktor je ugovoren izmedu poslodavca i zaposlenika. Plata sama po sebi ne
predstavlja motivaciju niti zadovoljstvo zaposlenika. Zaposlenik oc¢ekuje platu i kad
njegova efektivnost i1 efikasnost nije na zadovoljavaju¢em nivou. Ukoliko zaposlenik
razvije misljenje da nije dovoljno placen za posao koji obavlja on ¢e opstruirati svoj rad 1
na taj nacin pokazati nezadovoljstvo. Zbog navedenog je neophodno da poslodavci imaju
jasno opredjeljenje po pitanju plata i beneficija, uporedive mjere ucinka i placanja rada,
bonusa, beneficija i drugih davanja kakao bi izbjegli stanje nezadovoljstva.

Nadzor: Ovo ukljucuje tehni¢ki i opSti nadzor u organizaciji. Organizacija treba pazljivo
birati osobu koja vrsi nadgledanje. Osoba koja nadgleda ima tezak zadatak i neophodno je
da ima razvijene vjestine vode i sposobnost postenog ophodenja prema svim zaposlenima.
Takoder trebaju postojati pozitivne povratne informacije i set sredstva za vrednovanje ili
ocjenjivanje zaposlenih.

Radni uslovi: Uslovi u kojima zaposlenici obavljaju svoj posao je izuzetno znacajan faktor
koji moze uticati na zadovoljstvo. Urednost 1 opremljenost radnog prostora povezano je sa
dostojanstvom pojedinca, te organizacije trebaju poseban aspekt posvetiti uslovima rada
kako bi izbjegli nezadovoljstvo zaposlenika u ovom segmentu.

Politika, administracija i procedure kompanije: ovaj faktor moze u velikoj mjeri uticati na
zadovoljstvo uposlenika. Posebno je vazno da politike organizacije i procedure budu do
kraja objaSnjene i jasne svakom zaposleniku. U suprothnom moze do¢i do velikog
nezadovoljstva zaposlenika. Procedure i politike moraju biti prihvatljive i primjenjive za
sve jednako. Kako bi se izbjegle nejasnoce organizacije bi politike i procedure trebale
imati u pisanoj formi, a svakako je neophodno predvidjeti i nac¢in njihovog preispitivanja i
korekcija u skladu sa promjenama i zahtjevima internih ili eksternih uslova. Zaposlenici bi
trebali biti dio tima koji kreira politike 1 procedure ¢ime se daje moguénost kreativnosti i
inicijative ¢ime se moze izbje¢i nezadovoljstvo primjenom istth u svakodnevnom
obavljanju poslova.

Meduljudski odnosi: Dobra komunikacija izmedu pojedinaca unutar organizacije doprinosi
ve¢em stepenu zadovoljstva, razvija se timski rad i osjecaj pripadnosti grupi. Zbog
navedenog vazno je obratiti paznju i na ovaj faktor unutar organizacije, razvijati 1 kreirati
dobre preduslove za kvalitetno druZenje i komunikaciju, podrzavati dobre meduljudske
odnose, medusobno uvazavanje i1 podrsku.

Pored navedenih faktora, Herzberg jo§ objasnjava i faktor radni status, sigurnost i sl. Svaki
od ovih faktora direktno su povezani sa nezadovoljstvom zaposlenika. Njihovo prisustvo
nuzno ne znaci zadovoljnog zaposlenika, ali odsustvo posvecenosti faktorima paznje, brige
u velikoj mjeri povecavaju nezadovoljstvo. Svaki od navedenih faktora je vazno pratiti,
mjeriti i korigovati kako bi se povecala produktivnost pojedinca, a samim time i
organizacije (Herzberg, 1968 i 2003).
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2.2.  Teorija afektivnih dogadaja

Teoriju afektivnih dogadaja razvili su psiholozi Howard i Cropanzano da objasne kako
emocije i raspolozenja uti¢u na zadovoljstvo poslom (Thomson i Phua, 2012). Ova teorija
objaSnjava veze izmedu unutra$njih uticaja zaposlenih - spoznaja, emocija, mentalnih
stanja itd. i njihove reakcije na incidente koji se deSavaju u njihovom radnom okruzenju
koji uti¢u na njihov uéinak, organizaciju, posvecenost i zadovoljstvo poslom (Wegge et al.,
2006). Teorija dalje obrazlaze da se afektivno radno ponaSanje objas$njava raspolozenjem i
emocijama zaposlenika, dok je kognitivno radno ponaSanje najbolji pokazatel]
zadovoljstva poslom. Osim toga, teorija afektivnih dogadaja naglasava da pozitivno-
indukuju¢i i negativno-indukujuc¢i emocionalni incidenti na poslu se razlikuju i imaju
znacajan psiholoski uticaj na zadovoljstvo radnika. To je rezultiralo trajnim unutra$njim i
vanjskim afektima reakcije izrazene kroz radni ucinak, zadovoljstvo poslom i
organizacionu posvecenost (Dugguh, Stephen i Ayaga, 2014). Nalazi istrazivanja o li¢nosti
Rolland i De Fruyt (2003) idu u prilog teorije afektivnih dogadaja. Oni pokazuju da postoji
niz faktora koji utiu na teoriju. To su: svijest, prijaznost, neuroticizam, otvorenost za
iskustvo 1 ekstraverzija. Konacno, povratne informacije o performansama imaju vazan
uticaj na zaposlene. Redovni pregledi treba da se rade kontinuirano i u srednjim i u velikim
organizacijama. Sa ovom teorijom je usko povezana i Lockeova teorija raspona efekata.
Glavna karakteristika ove teorije je da zadovoljstvo poslom ustvari predstavlja ravnotezu
izmedu zelja zaposlenika na poslu i onoga $to realno ima i postoji na poslu (Locke, 1976).

2.3. Teorija jednakosti

Teorija jednakosti, kako je posmatraju Waster, Berscheid i Walster (1973) upucuje na
nacin percepcije pravi¢nosti svake osobe kada su u pitanju drustveni odnosi. Teorija
pretpostavlja da tokom drustvenih korelacija osoba prepoznaje i vrednuje koli¢inu
dobivenog (input) u odnosu na izlaz (output), kao i koliko truda je uloZeno i dobiveno od
strane druge osobe. Nadalje, pozivaju¢i se na radove teoreticara kao Sto su Adam,
Huseman, Hatfield i Miles u razli¢itim razdobljima, Dugguh, Stephen i Dennis (2014)
ukazuju da spoznaja o nejednakosti u smislu ulaganja i rezultata drustvenih odnosa izmedu
pojedinaca ili grupa dovodi do nesigurnosti, tjeskobe i nezadovoljstva. Ulaganje u smislu
ove teorije podrazumjevaju ucesc¢e/davanje pojedinca ili grupe u ostvarenje odredenog
cilja, kao Sto su: rad, zalaganje, utroSeno vrijeme, vjeStine, odgovornost, predanost,
pozrtvovanje i sl. Ishodi (outputi) su ono $to je ostvareno nakon uce$¢a u odredenoj
aktivnosti/poslu, kao §to su plate, beneficije, postignuc¢a, napredovanje, nagrade, pohvale i
sl. Unutar organizacija jedan od najvecih izazova za menadZzment je upravo uspostava
ravnoteze izmedu ulaganja pojedinca i rezultata koji je ostvaren, a disbalans u ovom
odnosu uti¢e kako na motivaciju tako i na zadovoljstvo zaposlenika. Teoreticari Schultz i
Schultz (2010) teoriju jednakosti prosiruju uvodenjem novih oblika ponaSanja koji nastaju
kao reakcija na jednakost ili nejednakost i to:
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- Dobronamjerni — zadovoljni i kada nisu dovoljno dobro pla¢eni u odnosu na
kolege;

- Osjetljivi na jednakost — vjeruju da svi moraju imati ista prava;

- Oni koji misle da su sva njihova primanja zasluzena i da na ista imaju pravo.

2.4.  Teorija karakteristika posla

Ovaj teorijski okvir predstavlja izuCavanje pojedinih karakteristika posla koje utiCu na
ishode i zadovoljstvo poslom. Unutar ove teorije prepoznato je nekoliko temeljnih
predispozicija koje uti¢u na ishode posla, kao Sto su: raznolikost vjestina, identitet, znacaj
zadatka, autonomija u obavljanju posla, i povratna informacija o poslu (Hackman i
Oldham, 1976). Navedene osnhovne karakteristike posla imaju uticaj na tri kriticna
psiholoska stanja pojedinca, a to su: dozivljeno znacenje, odgovornost za rezultate rada i
poznavanje stvarnih rezultata radnih aktivnosti. Ova stanja pojedinaca zauzvrat uticu na
rezultate rada, odnosno na zadovoljstvo poslom, izostanak zadovoljstva, motivaciju i sl.
Ova teorija istovremeno upucuje na zakljucke i ¢injenice da osnovne karakteristike posla
nemaju jednak uticaj na sve zaposlene (Dugguh, Stephen, i Dennis, 2014). 1z navedenih
teorija evidentno je da je zadovoljstvo poslom u fokusu istrazivaca i teoretiCara vec
decenijama. Pracenje uticaja zadovoljstva posla na motivaciju i obrnuto, kao 1 uticaj
zadovoljstva poslom na radni u¢inak je izazovna tema i menadzerima. Dosadas$nja
teoretska istrazivanja ukazuju da postoji niz faktora i1 karakteristika koje vode ka
zadovoljstvu ili nezadovoljstvu zaposlenika unutar organizacije, ali jo§ vaznije U teorijama
i istrazivanjima postavljen je okvir za faktore koje je moguce mjeriti, analizirati njihov
uticaj na zaposlenike, unapredivati i na taj nacin osigurati kako povecanje stepena
zadovoljstva zaposlenika tako i efikasnosti i efektivnosti rezultata same organizacije.

3. TEORIJE VODSTVA

Veliki je broj teorija i definicija vodstva zastupljen u teoriji, a u zavisnosti od nac¢ina kako
je vodstvo definisano tretiran je i pristup interpretaciji, istrazivanju i mjerenju. U fokusu
prvih teorija vodstva bile su karakterne osobine voda. Kasnije su teorije proSirene u
kontekst postupanja menadzZera (voda) u razli¢itim situacijama koje proizilaze iz odnosa sa
sljedbenicima, te se pored karakternih osobina razmatraju, istrazuju i objasnjavaju i ove
okolnosti. Dakle, za razliku od prvih teorija vodstva u narednim godinama istrazivanja
teoreticari posmatraju vodstvo i sa aspekta odnosa voda sa situacijama, sljedbenicima i
grupama, u teorijski pristup se ukljucuju u specifi¢nosti situacija u kojima se vode mogu
naci te svojim djelovanjem korigovati nedostatke prvih teorija. Razvojem teorija o vodstvu
teoreticari napustaju tradicionalne pristupe i promovisu savremeni tip vode 1 vodstva koji
treba da predstavlja primjer ponaSanja, djelovanja, interakcije 1 istice se U
grupi/organizaciji. Savremene teorije vodstva ukljucuju harizmati¢nost vode, kreativnu
14



komponentu, inovativni pristup i sposobnost visoke efikasnosti. U nastavku rada
predstavljene su neke od osnovnih teorija vodstva:

3.1.  Teorija karakternih osobina li¢nosti

Ova teorija predstavlja najstariju teoriju vodstva i utemeljena je na li¢énim karakteristikama
koje izdvajaju vodu od onih koji to nisu. Ideja same teorije je da su odredene karakterne
osobine preduslov za dobre vode, kao Sto su: ambicioznost, inteligencija, harizmati¢nost,
fizicke karakteristike, fleksibilnost, komunikativnost i sl., te da se na osnovu ovih
karakteristika trebaju vrsiti selekcije zaposlenika. Za razliku od teoretskog pristupa praksa
je pokazala da veliki broj zaposlenika sa ovim karakteristikama nikad nisu postali vode ili
ove zaposlenici sa ovim osobinama nisu bili dobre vode. U pregledu literature iz 1947.
godine evidentirano je da ,,nije izolovana nijedna osobina ili grupa karakteristika koja
izdvaja vodu od ¢lanova njegove grupe.” (Jenkins, 1947, str. 54-79) Nadalje Stogdill
(1948, str. 35-71) u okviru iscrpnog istrazivanja literature o vodstvu zakljuCuje da:
»Liderstvo nije stvar pasivnog statusa ili pukog posjedovanja neke kombinacije osobina.”
U radu i razmatranju kljuénih osobina voda, Kirkpatick, Shelley, i Locke (1991) pokre¢u
novi pristup koji se razlikovao od tradicionalnih teorija osobina, te prepoznaju da osobine
same po sebi nisu klju¢ za vodstvo, ali jesu preduslov.

3.2.  Bihejvioristi¢ke teorije vodstva

Istraziva¢i su, nakon teorije karakternih osobina li¢nosti, SvOju paznju usmijerili na
otkrivanje oblika ponaSanja koji determinisu i diferenciraju uspjesne od neuspjesnih voda.
Rani istraziva¢i ponasanja pravili su razliku izmedu autoritarnih, demokratskih i laissez-
faire ponasanja voda (Lewin et al., 1939). Istrazivanja vodstva na komponentama
bihejvioristickog pristupa otkrila su mnogobrojna ponasanja voda, njihove karakteristike,
uticaj, 1 doprinijela mnogo veéim spoznajama o vodstvu. Najveci napredak u ovoj teoriji
doprinijela su istrazivanja i studije iz 1945. godine Drzavnog univerziteta Ohajo i
Univerziteta Michigen. Univerzitet Ohajo razvio je deskriptivne dimenzije ponasanja voda
I upitnik za opis ponasanja voda (LBDQ). Faktorske analize LBDQ dosljedno su
pokazivale da ponasanje voda moze biti pouzdano kategorisano prema dimenzijama
razmatranja i pocetne strukture (Fleishman, 1953). S druge strane, studije provedene na
Univerzitetu u Michigenu utvrdile su razliku izmedu vodstva usmjerenog na zaposlenike i
vodstva usmjerenog na proizvodnju (Kahn i Katz, 1953). Univerzitet Harvard je provodio
laboratorijska istrazivanja na osnovu kojih je ustanovio dvostruku ulogu vodstva i to u
smislu zadataka i druStvenih voda. Laboratorijske studije o vodstvu, uvele su termin
»suvodstvo®, sugeriraju¢i da bi to moglo biti korisno zagrupe da dodijele zadatak i
relacijske uloge vodstva razli¢itim pojedincima, pomjerajuc¢i fokus vodstva sa pojedinca na
kolektiv (Bales, 1954).
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Slika 4. Koncept vodstva univerziteta Michigen

VIS:kO Visoka briga Visoka struktura
(orjentisana (orjentisana
prema radnicima) prema zadacima)
I u i
=
—_ = Niska struktura Niska briga
— = (orjentisana (orjentisana
= é prema zadacima) 3 2 prema radnicima)
=1 B Visoka briga 4 | 1 Visoka struktura
= = (orjentisana (orjentisana
== = prema radnicima) prema zadacima)
= i i
Niska struktura Niska briga
(orjentisana (orjentisana
Niisic prema zadacima) prema radnicima)
isko
Inicijacija strukture
Nisko & Visoko
(orjentacija prema zadacima)

Izvor: Lussier, R.N., Human Relations in Organizations, Irwin/McGraw-Hill, Boston (1996) 214.

Robert Blejk et al. (1964) obogacuje ishode i efekte koji su postignuti istrazivanjima na
univerzitetima Ohajo i Michigen, razvijaju¢i koncept menadzerskih mreza unutar kojeg
utvrduju da menadzeri podjednako poStuju brigu o proizvodnji i brigu o ljudima, te na
osnovu toga definiSu stilove vodstva kao rezultat ove interakcije.

Slika 5. Model menadzerske mreze

LIDERSKA MREZA
T
(Velika) o 1.0. 9.9.
— MenadZment Timski menadZzment —
8 lokalnog kluba
7
6
BRIGA 5.5.
ZA 5 MenadZment
LJUDE na pola puta
4
3
2 1.1. 9.1.
—— Osiromaseni Autoritet-pokoravanje |
(Mala) 1 menadZment menelldimenlt
|
1 2 3 4 5 6 7 8 9
(Mala) BRIGA ZA PROIZVODNJU (Velika)

Izvor: Robert R. Blake, Jane Mouton, The Managerial Grid, Houston, Gulf Publishing Company,
1964
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Dakle, prema ovim teorijama vode se mogu stvarati, a karakterne osobine nisu presudne za
tu ulogu. Pored karakternih osobina, neophodan je dodatni napor i rad, zalaganje,
posvecenost, predanost ciljevima kao preduslov za uspjesno vodstvo. Istrazivanja ukazuju 1
isticu razliku ponasanja voda koji su usmjereni na zadatke i voda koji su usmjereni na
ciljeve. Pomirenje ovih razlika zasigurno bi dovelo do uspjesnog vodstva, jer voda
podjednako treba upravljati ljudskim resursima i ciljevima kako bi efikasnost i efektivnost
radnih zadataka bila na zadovoljavaju¢em nivou. Ostvarivanje ciljeva moguce je jedino sa
ljudima koji obavljaju odredene zadatke unutar procesa koji vode do ostvarenja cilja, a
rukovodenje ljudima bez jasne vizije i ciljeva je samo po sebi besmisleno.

3.3.  Situacione teorije vodstva

U periodu od 1960-ih i 1970-ih godina istraZivaci, naucnici i teoreti¢ari su pokusavali
definisati vodstvo ukljucujuéi specifi¢nost situacija i uslova unutar kojih se uspostavljaju
odnosi izmedu voda i sljedbenika. Istrazivanja su ukljucivala razli¢ite vrste i komponente
situacija i interakcije unutar istih. Vodstvo je prilagodljiv pojam i u ovisnosti je od niza
okolnosti i situacija. Upravo zbog toga, zagovornici ovih teorija vodstvo posmatraju kroz
razne faktore i situacije koje uti¢u na vodu u procesu donosenja odluka i interakciji sa
ljudima. Status organizacije, vrsta zaposlenih, organizacijska kultura, promjene u internom
i eksternom okruzenju su samo neki od faktora koji imaju direktan uticaj na status vodstva
1 vode. U nastavku su predstavljene neke od najznacajnijih situacionih teorija:

3.3.1. Fiedlerova teorija kontingencije

Ova teorija je bila medu prvim teorijama koja je pokrenula pitanja odnosa vode unutar
odredenih situacija, te uklju€io parametre mjerenja ovog odnosa. Fiedler objasnjava da
efikasnost vodstva zavisi od interakcije stila vodenja sa karakteristikama situacije koju je
on nazvao ,,situacionom povoljnoséu* (Fiedler, 1964, 1971 i 1976). Na osnovu parametara
i rezultata najmanje preferiranog saradnika (LPC), osoba bi bila kategorizirana kao
orijentirana na zadatak ili na odnos voda. Situaciona povoljnost se smatrala visokom kada
su bili odnosi voda - sljedbenik, struktura zadataka i/ili mo¢ pozicije visoko. U ovim
okolnostima, voda je vjerovatno podrzan situacijom jer pruza odredeni uticaj i potencijal
moci. Fiedler je tvrdio da bi vode orijentisani na zadatke bili efikasniji u veoma povoljnim
ili veoma nepovoljnim situacijama, dok bi vode orijentisani na odnose bili efikasniji u
umjereno povoljnim situacijama. Dakle, prema Fiedleru efikasnost odredenih stilova moze
zavisiti od okruZenja u kojem su ugradeni (Hernandez, et al., 2011).
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Slika 6. Zavisnost efikasnog stila vodstva od situacije prema LPC teoriji

Visok T T T
Lideri motivisani odnosom

postiZzu bolje rezultate /\"\\

Lideri motivisani ;radatkorn\
postiZu bolje rezultate
LPC

rejting
Nizak
1 2 3 4 5 6 7 8
et T8 Dobri Dobri Dobri Dobri Losi Losi Losi Losi
5‘;:("‘;;":: Struktuiran Nestruktuiran Struktuiran Nestruktuiran
Mo¢ lidera na Jaka Slaba Jaka Slaba Jaka Slaba Jaka Slaba

osnovu poloZaja

Izvor: Fiedler, F.E., Chemers, M.M., Leadership and Effective management, Glenview, Scot &
Foresman, 1974, in: Stoner, J.A.F., Freeman, R.E., Gilbert,D.R., Menadtment, Telnid, Beograd
(2000) 443.

3.3.2. Teorija liderskog kontiniuma

Teoreti¢ati Robert Tanenbaum i Voren Smit (2000) su analizirali i obrazlagali segmente
ponasanja voda kroz stepenovanje autoriteta vode i nivo slobode sljedbenika. Po njima
liderski stil zavisi od tri klju¢na elementa: vode, sljedbenika i situacije. Ovi elementi su
medusobno zavisni i djeluju kao sile na dva nacina:

» sile nastale kao rezultat li¢nosti vode, koje uklju¢uju njegov sistem vrijednosti,
povjerenje u podredene, sklonost ka odredenom stilu vodstva, te osjecaj sigurnosti
u nesigurnim situacijama;

» sile koje dolazi od podredenih, kao S$to je njihova spremnost da prihvate
odgovornost, njihovo znanje i iskustvo, a koje uti¢u na ponasanje menadZera.
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Slika 7. Liderski kontinium

» Liderstvo usmereno

Liderstvo usmereno

na Sefa i na radnika
Menadzeri
koriste Slobodan
ostavljen
podredenima
MenadZer  MenadZer = MenadZer Menadzer Menadzer ~ Menadzer Menadzer
donosi i "prodaje"  predstavlja  prezentuje iznosi utvrduje ostavlja radnicima
objavljuje odluke ideje i provizorno problem, limite, a da funkcionisu
odluke ocekuje dobija od grupe u okvirima
pitanja predloge, trazi da ogranicenja
donosi donose koje je definisao
odluke odluku pretpostavljeni
rukovodilac

Izvor: Tannenbaum, R., Shmit, W.H., "D" How to Chose a Leadership Pattern", Harvard Business
Review, maj/juni, 1973, in: Stoner, JA.F., Freeman, R.E., Gilbert, D.R., Menadtment, Telnid,

3.3.3. Teorija put - cilj

Beograd (2000) 435.

Vroomova teorija o¢ekivanja bila je temelj za uspostavljanje Teorije put-cilj. Ova teorija
objasnjava i povezuje ponaSanje vode, puteve zaposlenika do ostvarivanja cilja i
povezanost radnih ciljeva i liénih rezultata, te jasnih uputa za rad u cilju postizanja
postavljenih ciljeva pri Cemu je licna motivacija zaposlenika postavljena kao motivator za
postizanje organizacijskog cilja. Robert Haus (1971), utemeljitelj ove teorije, razlikuje

cetiri stila ponaSanja:
» direktivno vodstvo,
» podrzavajuce vodstvo

» participativno vodstvo

» vodstvo orijentisano na postignuée, koje podrazumjeva postavljanje izazovnih
ciljeva i visokih standarda ponasanja podredenih.
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Slika 8. Model put - cilj

Ponasanje vode

Kontigentni faktori

Ponasanje/stil vode

1. DIREKTNO

2. PODRZAVAJUCE

3. ORLENTISANO
KA DOSTIGNUCIMA

4. PARTICIPATIVNO

.

>

KARAKTERISTIKE
PODREDENIH

- autoritarizam

- kontrola

- sposobnosti

. FAKTORI

OKRUZENJA

- zadatak

- sistem formalnog
autoriteta

- primarna radna

grupa

\ koje \
) uticu )
/ na |/

koje \
} uticu |
[ na |

Stavovi i ponasanje podredenih

\ line
/ percepcije

motivacione
stimulanse

prinudne
nagrade

Rezultati

1. Zadovoljstvo
poslom, posao-
vece nagrade

2. Prihvatanje vode
(zadovoljstvo
vodom) voda-
vece nagrade

3. Motivaciono
ponasanje napor-
vece performanse
-vece nagrade

Izvor: Hersey, P., Blanchard, K.H., Management of Organizational Behavior: Utilizing Human
Resources, Prentice Hall, Eglewood Clifs (1989), 152, in: Stefanovic, T., Petkovi¢, M. Kostic, T.
Janicijevié, N. Babi¢, V. Organizacija preduzeca, Ekonomski fakultet, Beograd (2000) 384

Pored navedenih teorija, znacajno je spomenuti i Hersi — BlanSerovu teoriju koja pored
zadatka i odnosa voda — sljedbenik u teorije vodstva uvodi i pojam zrelosti sljedbenika kao
faktor koji uti¢e na li¢no ponasanje pojedinca, ali i na izvrSenje zadatka (Hersey i Kenneth
H. Blanchard, 1969 i 1982).

3.4.

Harizmatsko vodstvo

Robert Haus se smatra osnivacem teorije Harizmatskog vodstva koja se pojavljuje 1970-ih
godina. Ova teorija je ukazivala na efekte koje izaziva harizmati¢ni voda na sljedbenike i

na izvrSavanje zadataka kroz potpunu angazovanost sljedbenika ¢ime je izazvala veliku

paZznju istraZivaca vodstva. Teorija objaSnjava osobine, vrste 1 oblike ponaSanja

harizmatskih voda, kao i efekte ovog tipa vodstva. Osobine harizmatskog vode su ono $to

ga odvaja od tradicionalnog tipa vode (visoka samopouzdanost, povjerenje, dominacija,
jako vjerovanje u vrijednosti koje zastupaju i promovisu). Ponasanje harizmatskog vode

ogleda se kroz pokazivanje sposobnosti, komunikaciju visokih ocekivanja, iskazivanje

samopouzdanja, artikulaciju ciljeva, pobudivanje motiva. Kao rezultat ovakvog vodstva

javit ¢e se povjerenje sljedbenika u ideologiju vode, neosporno prihvatanje zadataka i

naklonost prema vodi, povecanje stepena povjerenja, emocionalno ucesce, poslusnost,
prihvatanje i poistovje¢ivanje sa vodom (Northouse, 2001.). Ova teorija je i dalje u fokusu
istraZivanja, narocita sa aspekta ponasanja voda.
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3.5. Transformaciono vodstvo

Bernard Bass (1985) se smatra osniva¢em teorije koja fokus stavlja na kreativne i
inovativne pojedince, ljude koji imaju viziju i spremni su na pokretanje promjena.
Teoreticari okupljeni oko ove teorije smatraju da je najvazniji zadatak vode da privuce
¢lanove organizacije koji ¢e vjerovati u njegove planove, vizije i nacine djelovanja, uz
uslov da su ciljevi i dobrobit organizacije i dalje primarni fokus djelovanja.

Slika 9. Efekti transformacionog vodstva

TRANSFORMACIONO LIDERSTVO

Idealizovan } Individualizovana Inspirativna Intelektualna
uticaj obzirnost i motivacija i stumulacija

TRANSAKCIONO
LIDERSTVO

MenadZment - . i
prema izuzecima j Ocekivani | N ‘:)cl"en::

rezultat - o&ekivanja
+

Pripadajucde
nagrade

Izvor: Tichy, N.M., Devanna, M.A., The Transformational Leader, John Willey and Sons, New York
(2000) 29

Imajuci u vidu promjene u procesima i globalizacijske tokove vodstvo je bitnije viSe nego
ikad. Uspjesne vode doprinose uspjesnosti organizacija, a uspjeSne organizacije vode ka
uspjeSnosti drustva u cjelini. Vode bi trebale prepoznati prilike 1 Sanse, iskoristiti
inovativne i kreativne pojedince, ocjenjivati efikasnost i efektivnost u cilju definisanja i
unapredenja poslovnih procesa i zadataka organizacije u cjelini. Vodstvo u javnoj upravi, a
uvazavaju¢i gore navedeno, posebno je znacajno. Svojim osobinama, ponaSanjem u
odredenim situacijama, kreativno$c¢u, inovacijama, posvec¢eno$¢u vode u javnoj upravi
mogu doprinijeti poboljSanju i unapredenju procesa i na taj nac¢in nadomjestiti tromost
administracije, te unaprijediti javne usluge.

4. JAVNA UPRAVA

Termin javna uprava (public administration - PA) u najSirem znafenju podrazumjeva
drzavne i druge javne institucije koje imaju za cilj izvrSavanje zadataka u ime drzave za
gradane. Javna uprava podrazumjeva sva tijela koja u svojoj osnovi rade i provode zadatke
politika 1 vlada prema narodima/ gradanima, a obuhvata razli¢ite grane vlasti od izvrsne,
zakonodavne i sudske vlasti do razli¢itih agencija, sluzbi, ministarstva i druga tijela koja su
zaduzena za pruzanje javnih usluga gradanima i preduze¢ima. Cilj javne uprave je
obezbjediti pravedno 1 efikasno funkcionisanje drzave, te pruzati javne usluge u skladu sa
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djelokrugom rada i nadleznostima koje su im dodijeljene. Javna uprava je istovremeno
zaduzena za provodenje zakona i regulisanje drusStva u cjelini, zaStitu javnog interesa i
javnih dobara, kao i za pruzanje javnih usluga kao Sto su: zastita okolisa, zdravstvena
zaStita, obrazovanje, socijalna zastita, javni prevoz, sigurnost i sl.

Uticaj globalizacije neminovno je vodio i do reformi javne uprave. Pojam ,,novi javni
menadzment™ (NPM) se u teoriji najces¢e povezuje sa reformom javne uprave i predstavlja
sinonim za veliki broj reformskih procesa tokom duzeg vremenskog perioda. Razvoj javne
uprave dozivio je svoj vrhunac nakon 1945. godine u Velikoj Britaniji kada su gradani
postavili uslove i o¢ekivanja da drzava treba efikasno rijeSiti sve drustvene, ekonomske i
socijalne probleme/zahtjeve. Pritisak i kritike tada$njih politika i akademskih stru¢njaka na
ratun trome 1 neefikasne javne uprave trasirale su put za razvoj novog javnog
upravi. Stare teorije uprave temeljene su na politickim teorijama, procesima, ciljevima iz
demokratske teorije, razvojem stilova upravljanja, potencijalu za ugovaranje, fransizingu i
novim oblicima regulacije. Za razliku od starijih teorija, NPM postavlja nove temelje, a to
Su:

- Organizacijska teorija

- Rezultat

- Ciljevi iz trzisne ekonomije

- Efikasnost, efektivnost i kvaliteta

- lzrada boljih modela zasnovanih na teoriji

Razli¢iti su komentari i razliCiti aspekti tokom historije vezani sa doktrine NPM-a.
Medutim, u vecini slu¢ajeva je prisutno sedam pravila NPM-a:

1. Sloboda odlu¢ivanja i djelovanja menadzemanta u javnom sektoru

2. Eksplicitni standardi i mjere za performanse - posvecenost rezultatima, a ne
procedurama

3. Vedi naglasak na izlaznim kontrolama

4. Decentralizacija jedinica

5. Trzi$no takmicenje u javnom sektoru

6. Uvodenje stilova menadzerskih praksi iz privatnog sektora

7. Smanjenje i Stedljivost u koriStenju ljudskih resursa (Hood, 1991)

Kao $to je ve¢ navedeno, vrijeme globalizacije i digitalizacije zahtjevalo je uvodenje novih
fleksibilnih sistema javne uprave, §to je u velikoj mjeri moglo biti zadovoljeno
primjenjuju¢i doktrine NPM. Medutim, javna uprava i NPM su vremenom poceli da
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izgledaju kao zasebne teorije, a ne kao jedinstveni sistem koji bi trebali uskladeno djelovati
primjenjujuéi najbolja rjeSenja iz obje teorije. S jedne strane krute administrativne norme i
politicki uticaj na javnu upravu, a s druge strane demokratizacija procesa, sloboda u
odlu¢ivanju 1 usmjeravanje javne administracije prema korisnicima i uslugama dovelo je
do brojnih kritika reformskih procesa i podijeljenih misljenja o ulozima i zadacima javne
uprave. Zbog ovih kritika i nejasnih efekata, kao i otpora javnog sektora pojavila se
potreba za interdisciplinarnim pristupom u razvoju nove teorije javne uprave koja bi
,pomirila“ administraciju, upravljanje, prakse i usluge. U tom kontekstu, brojni teoretic¢ari
su davali obrazlozenja i vrsili istrazivanja pravdajuci potrebe za novim pristupom javnoj
upravi. Svojim radovima trasirali su put za razvoj potpuno drugacije teorije, tzv. ,,New
public goverment — NPG*, odnosno nova javna uprava. Ova teorija nije sastavni dio ni za
PA ni za NPM, ve¢ je sama po sebi alternativni diskurs. Ona je zasnovana na postojanje
pluralne drzave i pluralistiCke drzave i nastoji razumjeti razvoj i implementacija javne
politike u ovom kontekstu (Osborne, 2006). Koncept NPG posjeduje jasne i evidentne
snage koje ujedinjuju teoriju i praksu PA 1 NPM koriste¢i snage, medusobnu povezanost u
procesima planiranja 1 implementacije sa fokusom na unapredenje pruzanja usluga. U
tabeli 1. prikazani su klju¢ni elementi NPG, u odnosu na PA i NPM.

Slika 10. Elementi NPG u odnosu na PA i NPM

Politicke Potencijalni Etos

. . . Impleme . . Lo
nauke i Unitar | Sistem ntaciia elementi Hijerarhijs | javnog
javne no politika oIitiJka sistema Ki sektor
politike P politika a
Teorija .
racionaln Unutar - Efikas

. . . .| Nezavisni e - nost
og/javno Ragela | ©T92NIZ Servisni vodadi na Trziste i konku
gizborai nieno acijski | ulazi i konkurento klasi¢ni renciie
studije J menadz | izlazi m sty ugovori i J
upravljan ement "oy
ja trzista
e,
ciona Meduor | SoPav | neo-

i . - Usluzni | Cesto Povjerenje
sociologi . | ganizac . . . korpor
. Plurali | = procesi, | meduzavisn | ili L
jai oy ijsko ishodi i . i . ativisti
teorija sticko upravlj Ishodi I 1 agenti ugovorni ki
mresa anie rezultati | unutar odnosi

J redovne
saradnje

Izvor: Osborne, Stephen P. "The new public governance? 1." (2006): 377-387
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Perspektiva razvoja javne uprave prije svega zavisi od spremnosti druStva na reformske
promjene, kao i od samog razvoja zemlje/drzave. Povezivanje druStava, trzista, drzava i
pojedinih sektora definitivno ¢e uticati na moguénosti i potrebu za razvojem i javne
uprave. Uz spremnost na reformske procese digitalizacije, decentralizacije i smanjenje
politickih uticaja javna uprava ¢e morati dati odgovore na izazove novog doba, te inovirati
pristup, proces, implementaciju i uslugu. U tom procesu je neophodno uvoditi nove nacine
1 mehanizme za rjeSavanje pitanja od javnog interesa koji ¢e dovesti do poStivanja zakona,
efikasnog 1 efektivnog djelovanje administrativnog drzavnog aparata, uz uStede vremena,
kapaciteta, materijala i ljudi uz poboljsanje performansi i kvalitete usluge.

S. ORGANIZACIJA JAVNE UPRAVE U KANTONU SARAJEVO

Bosna i Hercegovina ima izuzetno kompleksno drzavno uredenje. U svom sastavu Bosna i
Hercegovina ima dva entiteta: Federaciju Bosne i Hercegovine i Republiku Srpsku.
Federacija Bosne i Hercegovine se sastoji od deset kantona (federalnih jedinica) dok
Republika Srpska ima unitarno uredenje. Svi Kantoni imaju Ustav, skupstinu kao najvisi
zakonodavni organ i izvr$no tijelo tj. vladu koja provodi niz nadleznosti (policija,
obrazovanje, koriStenje prirodnih resursa, prostorna i stambena politika, kultura), kao i
nadleznosti podijeljene s Federacijom (zdravstvo, socijalna zastita, sudstvo). Kantoni su
teritorijalno i politicki podijeljeni na op¢ine i gradove (jedinice lokalne samouprave - JLS).
Op¢ine se na podrucju kantona osnivaju u skladu sa Evropskom poveljom o lokalnoj
samoupravi, zakonima i drugim propisima Federacije Bosne i Hercegovine (FBiH). Na
podrucju kantona organizuju se razliCite institucije, agencije 1 zavodi za vrSenje javnih
poslova, medutim imajuci u vidu temu rada i istrazivanja u nastavku rada fokus Ce biti na
jedinicama lokalne samouprave Kantona Sarajevo.

Teritorij Kantona Sarajevo obuhvata podrucja op¢ina Centar Sarajevo, HadZzi¢i, Ilidza,
Iljja8, Novi Grad Sarajevo, Novo Sarajevo, Stari Grad Sarajevo, Trnovo 1 Vogosca. Opcine
Centar Sarajevo, Stari Grad, Novo Sarajevo 1 Novi Grad ¢ine Grad Sarajevo kao jedinicu
lokalne samouprave. Sve jedinice lokalne samouprave u Kantonu Sarajevo imaju
predstavnicka tijela (opcinska/gradsko vijece) 1 izvrSnu vlast nacelnika/gradonacelnika.
Nadleznosti jedinica lokalne samouprave proizilaze iz njihovog statusa. Pored vlastitih
nadleznosti koje su definisane statutom svake op¢ine, Kantoni mogu prenijeti odredene
nadleZznosti op¢inama u skladu sa Ustavom. Neke od nadleznosti jedinica lokalne
samouprave su.

v’ osiguranje i zaStita ljudskih prava i osnovnih sloboda, u skladu sa ustavom i
zakonom;

v' donoSenje budzeta Opéine;
v"donosenje programa i planova razvoja Op¢ine i stvaranje uvjeta za privredni razvoj

i zaposljavanje;
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utvrdivanje 1 provodenje politike uredenja prostora i zastite Covjekove okoline;

utvrdivanje 1 provodenje urbanisticko-stambene politike 1 donoSenje programa
stambene i druge izgradnje;

utvrdivanje politike koriStenja i1 utvrdivanje visine naknada za koriStenje javnih
dobara;

utvrdivanje 1 vodenje politike raspolaganja, koriStenja i upravljanja gradevinskim
zemljiStem;

utvrdivanje politike upravljanja i raspolaganja imovinom Opc¢ine;

utvrdivanje politike upravljanja prirodnim resursima Op¢ine i raspodjele sredstava
ostvarenih na osnovu njihovog koristenja;

upravljanje, finansiranje i unaprijedenje djelatnosti i objekata lokalne komunalne
infrastrukture;

osnivanje, upravljanje, unaprijedenje i finansiranje ustanova i izgradnja objekata za
zadovoljavanje potreba stanovnistva u oblasti kulture i sporta;

analiza stanja javnog reda i mira, sigurnosti ljudi i imovine, te predlaganje mjera
nadleznim organima za ova pitanja;

analiziranje rada ustanova i kvaliteta usluga u djelatnosti zdravstva, socijalne
zaStite, obrazovanja, kulture i1 sporta, te osiguranje finansijskih sredstava za
unaprjedenje njihovog rada i kvaliteta usluga, u skladu sa potrebama stanovnistva i
mogucénostima Opéine;

organiziranje, provodenje i odgovornost za mjere zaStite i spasavanja ljudi i
materijalnih dobara od prirodnih ili drugih nesre¢a, u okviru sistema zaStite i
spasavanja, u skladu sa zakonom;

uspostavljanje 1 vrSenje inspekcijskog nadzora nad izvrSavanjem propisa iz
nadleznosti Op¢ine;

donosenje propisa o porezima, naknadama, doprinosima i taksama, iz nadleznosti
Op¢ine itd. (www.novosarajevo.ba)

U okviru statuta svih opc¢ina prepoznate su i pobrojane nadleznosti Op¢inskih vijeca, kao

predstavnickih tijela, i Opéinskog nacelnika koji predstavlja izvrSnu vlast. Za obavljanje

upravnih 1 stru¢nih poslova iz samoupravnog djelokruga Opcine osnivaju se opcinske

sluzbe za upravu. Organizacija djelokruga poslova sluzbi za upravu, strucnih i drugih

sluzbi opé¢ina utvrduje se u skladu sa vaze¢im zakonskim propisima. Uzimajuci u obzir
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nadleznosti, kao 1 slozen politicki 1 druStveni sistem drzave funkcionisanje javne uprave je
od izuzetnog znacaja. Iz samih nadleznosti vidljivo je da su jedinice lokalne samouprave
najnizi nivo vlasti i kao takav je u direktnoj vezi sa gradanima i korisnicima usluga. U tom
kontekstu je jasno da svaki oblik i vrsta nefunkcionalnosti, nejasnih nadleznosti, otezan
pristup pravima, nefunkcionalnosti mehanizama postaju vidljivi krajnjim korisnicima i
narusavaju povjerenje u drzavni aparat. Upravo zbog ¢injenice da su jedinice lokalne
samouprave ,,najblize* gradaninu/korisniku usluga, da najvecih broj prava gradani koriste
upravo kroz sisteme lokalnih samouprava odabrana je tema ovog rada kao doprinos
istrazivanju i analiziranju statusa javnih sluzbenika u jedinicama lokalne samouprave kao

jedne od klju¢nih karika za uspjesnost funkcionisanja sistema pruzanja javnih usluga.

6. MOTIVACIJA U JAVNOM SEKTORU

Motivacija zaposlenika pokuSava se objasniti kroz razliCite teorije, neke od njih su
prezentirane u prvom dijelu rada. Teorije pokuSavaju objasniti na koji nacin i kako
motivisati zaposlenike s ciljem kreiranja ambijenta za bolju ucinkovitost 1 vece
zadovoljstvo klijenata/korisnika. Motivacija u javnom sektoru (Public service motivation —
PSM) ima svoje specifi¢nosti i ¢esto je povezana s razliCitim ciljevima, vrijednostima i
ogranicenjima koje karakteriziraju javnu upravu. Generalno se motivacija u javnom
sektoru moze posmatrati kroz nekoliko komponenti: liécne komponente pojedinaca, posla,
internih i eksternih faktora. Ukoliko se Zeli uticati na motivaciju neophodno je uticati na
jednu ili vise od navedenih komponenti (Perry, Porter, 1982).

Motivacija u javnom sektoru posebno je zna€ajna jer su u pitanju institucije/organizacije
koje pruzaju javne usluge, zbog Cega je neophodno kontinuirano istrazivati, analizirati i
unaprjedivati ovaj instrument s ciljem poboljSanja kvalitete usluge. Neki od glavnih
1zazova motivacije u javnom sektoru mozemo grupisati na slijedec¢i nacin:

» Javni sektor u odredenim dijelovima je opterecen formalnostima i birokratskim
procedurama §to moze otezati posao, demotivisati zaposlenike 1 smanjiti kvalitet
usluge Sto dovodi do smanjenja zadovoljstva korisnika usluga, pritiska na javne
sluzbenike 1 demotivacije kao posljedice eksternog uticaja 1 pritiska
korisnika/gradana;

» Procesi odlucivanja u javnom sektoru, u odnosu na privatni sektor, su slozeniji i
komplikovaniji, ¢esto ograniceni i usporeni zbog podijeljenih nadleZnosti, §to moze
dovesti do nezadovoljstva, demotivacije, i frustracije zaposlenika;

» Javni sektor je zavisan od politickih odluka i promjena, te ¢este politiCke promjene
mogu dovesti do nesigurnosti i nezadovoljstva zaposlenih;

» Place i beneficije u javnom sektoru su nize u usporedbi sa privatnim sektorom §to
moze smanjiti stepen motivacije zaposlenika.
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Kako bi se motivacija zaposlenika u javnom sektoru poboljSala, potrebno je osigurati
adekvatne place, jasne i uCinkovite procese odlucivanja, smanjiti birokraciju i osigurati
stabilnost politika. Osim toga, vazno je prepoznati i nagraditi rad zaposlenika, te im pruziti
mogucnosti za osobni i profesionalni razvoj. Motivacija generalno poboljSava ucinak i
spremnost zaposlenika da ulazu dodatne napore $to se pokazuje kao izuzetno vazan faktor
u javnom sektoru. Ukoliko uzmemo u obzir drzavno uredenje Bosne i Hercegovine koje je
definisano kroz nekoliko nivoa vlasti, komplikovan, isprepleten i uzrocno — posljedi¢ni
sistem nadleznosti zbog kojeg najceSce trpe gradani, neophodno je promisljati o
mogucnostima 1 nacinima inovativnosti, efikasnosti i proaktivnosti drzavnih sluzbenika
koji bi svojim radom mogli nadomjestiti tromost sistema i na taj nacin uciniti javni servis
dostupnijim, brzim, transparentnijim i efikasnijim. Prije svega neophodno je Kkreirati
ambijent rada unutar kojeg ¢e do izrazaja do¢i rast i razvoj pojedinca, kros — funkcionalno
uvecanje znanja, povjerenje, odanost, profesionalizam i timski rad §to su izuzetno znacajne
komponente za rast i razvoj same organizacije. Dakle, posvecenost pojedincu unutar
organizacije usko je povezano sa moguénostima poboljSanja i unaprjedenja organizacijske
kulture. Ritz, Brewer, i Neumann (2016) navode da se istrazivanje motivacije javnih
sluzbi dramaticno povecalo tokom posljednjih 25 godina i da postaje sve viSe
medunarodno, multidisciplinarno i viSesektorsko. Uocili su da motivacija javnih sluzbi nije
u potpunosti integrisana u praksu upravljanja ljudskim potencijalima (HRM) javnih
organizacija. Istovremeno istrazujuéi literaturu o motivaciji u javnom sektoru, ovi autori
zakljuCuju da su najceS¢e spominjane prakticne implikacije motivacije javnih sluzbi u
literaturi slijedece:

1. Javne organizacije trebale bi procijeniti razinu motiviranosti kandidata za posao i uzeti u
obzir njihove rezultate pri donosSenju odluka o odabiru.

2. Javne organizacije trebale bi koristiti prakse upravljanja koje povecavaju motivaciju
javnih sluzbi u odgovaraju¢em kontekstu posla.

3. Tradicionalni ili alternativni sistemi nagradivanja trebali bi se koristiti umjesto Sema
placanja po ucinku.

Istrazivanja o motivaciji u javnom sektoru su predmet analiza brojnih teoretiara Sto je
vidljivo najprostijim pretrazivanjem internet stranica 1 akademskih c¢lanaka cime se
ukazuje na znacaj i vaznost ovog faktora. Broj publikacija o motivaciji javnih sluzbi
prikazan je naslici 10.
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Slika 11: Broj publikacija o motivaciji javnih sluzbi po godinama
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Izvor: Ritz, Adrian, Gene A. Brewer, and Oliver Neumann. "Public service motivation: A
systematic literature review and outlook." Public Administration Review 76.3 (2016): 414-426.

Coursey, David i Sanjay K. Pandey (2007) navodi da je motivacija zapravo jedan od
temeljnih pojmova HRM u javnom sektoru. PSM je u pocetku definiran kao ,,sklonost
pojedinca da odgovori na motive koji su primarno ili jedinstveno utemeljeni u javnosti
institucije ili organizacije™ (Perry et al., 2010).

Novija definicija naglaSava njegova institucionalna svojstva i determinaciju vrijednosno
opterecenog ponasanja. Posljedi¢no, PSM predstavlja "vjerovanja, vrijednosti i1 stavove
koji nadilaze vlastiti interes 1 organizacijski interes, koji se ti€u interesa veceg politickog
subjekta i to motivira pojedince da postupaju u skladu s tim kad god je to prikladno” (Kim,
Sangmook, i Vandenabeele, 2010). Zbog svoje altruisticke komponente, PSM treba
shvatiti kao posebnu vrstu motivacija u javnom sektoru (Perry i Hondeghem, 2008). Ritz,
Brewer, i Neumann (2016) smatraju da je kljuéno pitanje kako motivisati zaposlenike u
javnom menadZzmentu i da taj segment zasluzuje nau¢nu paznju. Motivisati javnih
sluzbenika da budu na usluzi drugim 1 pritome Stite javni interes od klju¢nog je znacaja za
stvaranje stabilnog empati¢nog drustva. Po ovim autorima, motivacija javne sluzbe rijetko
je naucno postignuce u podruéju javne uprave. Lopari, Matilda i Pepa (2015) u svom radu
zakljucuju da je zaposlenike, bilo da rade u privatnim ili javnim ustanovama, potrebno
motivirati kako bi postizali vlastite ali i ciljeve organizacije. Motivacija, kao psiholoski
proces pokrece zaposlenika da reaguju i ponaSaju se u skladu sa zahtjevima specifi¢ne
situacije i u kontekstu radnog mjesta $to omogucava postizanje visoke razine performansi.
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U najkra¢em, motivaciju u javnom sektoru je moguce definisati kao predispoziciju
pojedinca da reagira na motive specificne za javne organizacije i institucije (Houston,
2000). Specifiénosti i zahtjevi javne uprave iziskuje i specificne faktore koji utiu na
motivaciju zaposlenika. Istrazivanja ukazuju na razli¢itosti motivacijskih faktora unutar
privatnog i javnog sektora (slika 12.)

Slika 12: Razlicitost faktora motivacije u privatnom i javnom sektoru
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Izvor: Jurkiewicz, CL., Massey, T.K.Jr., Brown, R.G. — Motivation in Public and Private
Organisations: A Comparative Study, Public Productivity and Management Review, Vol. 21. No. 3,
1998., str 235.

U prvom dijelu rada, razmatrajuéi teorije motivacije zakljuceno je da je motivacija
psiholoski proces, ali da ukljucuje i odnose izmedu pojedinaca i odnose pojedinaca i
njegovog radnog okruZenja. PredoCeni su i zakljucci teoretiCara o povezanosti i uticaju
motivacije na ucinkovitost zaposlenika, ali i na realizaciju ciljeva u organizaciji.
Istovremeno sa istraZivanjem pojma motivacije razvijale su se i skale za mjerenje stepena
motiviranosti, ali 1 nafini motivacije zaposlenika. MenadZeri koriste razli¢ita sredstva
motivacije, a u zavisnosti od li¢nih preferenci pojedinaca i od moguénosti organizacije.
Kako bi sistem motivacije bio uspjeSan i unaprijedio status pojedinca i organizacijskih
ciljeva neophodno je kontinuirano analiziranje potreba i ambicija zaposlenika pojedinacno.
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Razvojne politike u oblasti motivacije bi trebale sluziti menadzerima da percipiraju i
primjenjuju motivacione faktore (nematerijalne i/ili finansijske) u zavisnosti od potreba
pojedinaca i grupa kako bi bile zadovoljeni li¢ni i organizacijski ciljevi. Sve ovo ukazuje
na vrlo zahtjevan proces, a naroCito uzimajuci u obzir ¢injenicu da su institucije javne
uprave kompleksni organizacijski sistemi. Naime, javna uprava podrazumjeva razli¢iti niz
institucija vlasti kao Sto su sudstvo, zdravstvo, tuzilastvo, policija, obrazovanje i sl. Ako
posmatramo samo jedinice lokalne samouprave evidentan je veliki broj nadleznosti 1
kompleksna organizacijska struktura koju ¢ini nekoliko organizacijskih jedinica, sektora i
podsektora sa velikim brojem zaposlenika razlicitih profila. U takvom sistemu izuzetno je
teSko primjeniti jedinstveni sistem mjerenja ucinkovitosti, zadovoljstva 1 motiviranosti, a
Sto sustinski ¢ini jedan od najvecih izazova kada je u pitanju javna uprava generalno.

Bez obzira na drzavno uredenje, drustveni napredak 1 politicke okolnosti svaka drzava ima
ambiciju za efikasnom javnom upravom. Ta Zelja za efikasno$¢u javne uprave utemeljena
je na svojevrsnom, ali i politickom ambicijom da se kroz rad javne uprave pokaze
uspjesnost politika 1 sistema koje predstavljaju te politike. Nezadovoljstvo korisnika usluga
javne uprave doprinosi nezadovoljstvu gradana i drustva opcenito Sto svakako nije politicki
cilj nijedne vladajuée strukture. Osnovni problem javnih uprava prema Sindiku (2013) je
kultura male ucinkovitosti i nedostatak menadZerske osjetljivosti za postizanje vecih i
boljih rezultata iz javnih izvora. Kao probleme kod motiviranja u javnom sektoru isti autor
vidi u relativno fiksnim li¢énim dohocima, odsustvu kontrole ili rijetku kontrolu radnog
ucinka najces¢e bez rigoroznih sankcija neucinkovitosti, relativno malu moguénost
stimuliranja dobrog radnog ucinka uz skromnu mogucnost napredovanja i rijetku
financijsku podrSku dodatnog zalaganja te nepreciznu distribuciju odgovornosti unutar
radne organizacije.

Kako je ve¢ navedeno mala ucinkovitost zaposlenika u javnoj upravi je jedan od osnovnih
problema iz kojeg proizilazi neophodnost pracenja i mjerenja ucinkovitosti koji je dalje u
direktnoj povezanosti sa sistemima i moguénostima motivacije. U sistemu javne uprave
Kantona Sarajevo, ali i generalno na nivou javnih uprava u drzavi Bosni i Hercegovini nisu
razvijeni sistemi mjerenja ucinkovitosti, a sistemi motivacije nisu sistemski uredeni.
Pracenje ucinkovitosti drzavnih sluZbenika je prilicno nova praksa u kontekstu javne
uprave. U periodu od 2002. do 2004. godine zapoceo je proces ocjenjivanja drzavnih
sluzbenika i namjeStenika u svim strukturama drzavne sluzbe. Prvi pokusaji da se uvede
praksa ocjenjivanja nisu bili u potpunosti uspjesni. Naislo se na dosta otpora kod onih koji
su ga trebali sprovoditi, uglavnom zbog pomanjkanja znanja i vjestina koje su potrebne za
ocjenjivanje. S druge strane, pojavljivala su se pitanja ¢emu zapravo ocjenjivanje kad nije
povezano sa nov¢anom stimulacijom. Prvi pravilnici 0 ocjenjivanju koje su donijele
agencije za drzavnu sluzbu/upravu bili su zasnovani na tradicionalnom evropskom modelu
ocjenjivanja, koji se zasniva na vec¢em broju standardiziranih kriterija ocjenjivanja. Veoma
brzo, koriStenje ovog modela pokazalo je svoje slabosti u praksi zbog teskoca objektivnog
utvrdivanja ocjene o radu. Zbog toga su, samo nekoliko godina kasnije, gotovo svi nivoi
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drzavnih struktura u BiH zapoceli prelazak na savremene modele ocjenjivanja koji su
zasnovani na dogovoru o radnim ciljevima kao glavnom Kkriteriju ocjene rada. Tako je
novim pravilnikom iz 2008. godine, administracija Federacije Bosne i Hercegovine uvela
ocjenjivanje po osnovu stepena ispunjenja dogovorenih ciljeva, $to je pravilnikom iz 2009.
godine uradila 1 Agencija za drzavnu upravu Republike Srpske. U Brcko distriktu, 2008.
godine donijet je takode novi Pravilnik o ocjenjivanju, ¢iji vazan dio Cini identifikacija
kljuénih zadataka ocjenjivanog (www.adsfbih.gov.ba). Cilj ocjenjivanja je maotivacija
drzavnih sluzbenika i namjesStenika kako bi u kontinuitetu razvijali svoja znanja, vjestine i

kompetencije, te napredovali u karijeri. Rukovodeé¢i se namjerom da sistem ocjenjivanja
bude objektivan prikaz sposobnosti i mogucénosti poboljSanja i napredovanja prilikom
ocjenjivanja se primjenjuju sljedeci kriteriji:

v" Stepen ispunjenja utvrdenih radnih ciljeva drzavnog sluzbenika

v/ Samostalnost

v Odnos prema poslu

v" Stvaralacke sposobnosti i inicijative

v" Odnos prema drugima u obavljanju sluzbe i vjestine komunikacije
v' Spremnost prilagodavanja promjenama

v Dodatni kriterij

v Ocjena rada zaposlenika zasniva se takoder na rezultatima rada koje zaposlenik
postigne u realizaciji poslova predvidenih opisom radnog mjesta na kojem se nalazi
i ciljevima koje je za odredeni vremenski period utvrdio poslodavac.

lako postoji pravna regulativa na svim nivoima vlasti u Bosni i Hercegovini koja bi trebala
biti osnova za ocjenjivanje ucinka drzavnih sluzbenika i namjestenika, iskustva u Bosni i
Hercegovini ali i drugim zemljama regiona i Evrope ukazuju na ¢injenicu da ocjenjivanje
javnih sluZbenika nije jednostavan proces. Pravne norme nisu preduslov za uspostavljanje
sistema ucinkovitog ocjenjivanja ve¢ je neophodno izvrSiti sveobuhvatnu reformu
menadzmenta javne uprave. Ocjenjivanje je samo jedna karika u lancu obaveza koje vode
ka uc¢inkovitosti. Kako bi ocjenjivanje bilo uspjesno i efikasno neophodno je uspostaviti
odgovarajuce ciljeve, upoznati zaposlenika sa zadacima, ocekivanjima i rokovima za
izvrSavanje, razvijati dijalog izmedu menadZmenta i1 zaposlenika, kreirati ambijent za
vrednovanje inovacija, kreativnosti i mogucnosti napredovanja i vrednovanja dodatnih
vrijednosti koje doprinose razvoju sistema usluga javne uprave.

Ljudski resursi u jedinicama lokalne samouprave nemaju dovoljno paznju u smislu ja¢anja

njihovih kapaciteta 1 uglavnom se formalno pristupa sistemima usavrSavanja, edukacije, 1

unapredenja znanja 1 vjeStina. Ocjena bi trebala sluziti kao alat za unapredenje statusa
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pojedinca unutar organizacije, ali najéeSc¢e se ocjenjivanje dozivljava kao kazna za los$ rad.
Vazno je, takoder, raditi na jacanju jedinica za ljudske resurse u organima drzavne uprave,
koji su glavni nosioci poslova upravljanja ljudskim resursima, kao i permanentnom
obucavanju rukovodilaca kao glavnih aktera postojeceg sistema ocjenjivanja. U konacnici,
neophodno je 1 iznimno znacajno osnaziti povezanost ocjene rada sa drugim parametrima i
funkcijama upravljanja ljudskim resursima, ¢ime bi se stvorila jedna 'dodatna vrijednost' u
radu svake pojedinane institucije (www.adsfbih.gov.ba). Razmatraju¢i unutrasnje
strukture i organizaciju rada jedinica lokalne samouprave primjetno je da ne postoje
organizacijske jedinice posvecene ljudskim resursima, iako Sirok obim poslova, veliki
djelokrug nadleznosti, veliki broj korisnika usluga, znacaja djelatnosti, broj uposlenika i
drugi specifiéni interni i eksterni faktori ukazuju na neophodnost uspostavljanja
organizacione jedinice koja ¢e upravljati i razvijati ljudske resurse. Unutar jedinica lokalne
samouprave postoje suborganizacije (odsjek za kadrovske poslove) najcesce pri Kabinetu
op¢inskog nacelnika sa jednim do dva uposlenika koji rade poslove vise formalno -
tehnicke prirode za potrebe uposlenika i organizacije, ali bez razvijenih i kreiranih
programa razvoja, usavr$avanja, potreba, niti je u pripremi rada bilo moguce pronaci
dokumente uskladenosti organizacijski ciljeva sa ljudskim resursima koji bi te ciljeve
trebali ostvarivati. U nekoliko objavljenih strateskih dokumenata jedinica lokalne
samouprave, primjetan je nedostatak povezanosti ljudskih resursa sa postavljenim
ciljevima organizacije.

Dakle, u narednom periodu je neophodno posvetiti paznju ljudskim resursima u smislu
integrisanja njihovog znacaja u ciljeve organizacije, pra¢enje napretka svakog pojedinca,
efikasnost 1 efektivnost i tek tada bi se moglo ocekivati da ¢e sistem ocjenjivanja biti
uspjesniji u smislu pracenja uéinkovitosti i posvecenosti radnim zadacima i ciljevima
organizacije. U tim uslovima je moguce pratiti 1 stepen motivacije, ali i pravovremenog
reagovati unutar organizacijskih jedinica u smislu rasporedivanja uloga i zadataka na
zaposlenike prema pojedinacnim afinitetima i kapacitetima. Specificnost zaposlenika u
javnom sektoru u Bosni i Hercegovini, pa samim time i u Kantonu Sarajevo je i ¢injenica
da su u javnosti ¢esto posmatrani kao ,,politicki servis®, a ne kao drzavni servis zaduzen za
pruzanje javnih usluga. Rad zaposlenika u jedinicama lokalne samouprave u fokusu je
javnosti upravo zbog djelatnosti/vrste posla koju obavljaju, a koji podrazumijeva isporuku
javnih usluga korisnicima/gradanima. Ukoliko je osnovna djelatnost zanemarena, spora,
nepouzdana ili ¢ak nezakonita dolazi do nezadovoljstvo korisnika usluga i do svojevrsnog
javnog pritiska na rad drzavnih sluzbenika. U ovakvom ambijentu birokratskih procedura,
zakonskih ograni¢enja, drustvene nestabilnosti, socijalnog statusa gradana, i opce apatije,
uz politicki uticaj na drzavne sluzbenike izvjesno je da moze do¢i do nezadovoljstva,
demotivacije, ali 1 straha drzavnih sluZbenika. Kao posljedica navedenih eksternih 1
internih procesa, organizacije javnog sektora pruzaju lo§ kvalitet usluga, povecavaju
negativan stav javnog mijenja prema svome radu, kreiraju jaz izmedu gradana i sluzbenika,
te dovode do opceg nezadovoljstva. U cjelokupnom sistemu se ne smije zanemariti ni
¢injenica da javni sektor zahtjeva vec¢i nivo emocionalne inteligencije kod zaposlenika
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zbog vrste posla koji obavljaju, a koja u opisanim situacijama na specifi¢an nacin moze
uticati na same zaposlenike. Sve navedeno ukazuje da motivacija pri zapoS§ljavanju u javni
sektor i motivacija zaposlenika u javnom sektoru u velikoj mjeri ovisi od internih i
eksternih faktora, $to ukazuje na neminovnost jedinica lokalne samouprave da unutar
postojecih pravnih akata pokuSaju inovirati svoja organizacijska rjeSenja kroz posvecéivanje
posebne paznje u upravljanju ljudskim resursima po uzoru na privatni sektor ¢ime ¢e se
zasigurno povecati ucinkovitost pojedinaca, motivacija, zadovoljstvo, ali i efikasnost
organizacije kao i kvalitet usluge.

7. ZADOVOLJSTVO POSLOM U JAVNOM SEKTORU

Teziti zadovoljstvu u svim aspektima Zzivota prirodno je stanje ljudskog bica. Od
zadovoljavanja primarnih ljudskih potreba do zadovoljenja aspiracija i teznji koji mozda i
ne predstavljaju realne moguénosti pojedinca. Upravo zbog toga, tesko je postiéi
zadovoljstvo poslom jer je tesko ispuniti zahtjeve i ugoditi svakom pojedincu pojedinacno.
Imajuc¢i u vidu da je zadovoljstvo poslom li¢ni osje¢aj svakog zaposlenika pojedina¢no
jedno od kljuénih pitanja unutar organizacije je da 1li su zaposlenici zadovoljni?
Prepoznavanje uloge zaposlenika u pruzanju kvaliteta usluge i rezultiraju¢em zadovoljstvu
korisnika usluga postavlja se pitanje kako organizacija moze posti¢i odgovarajuéi nivo
zadovoljstva poslom. Ako zaposleni osje¢aju da su loSe tretirani ili nesretni na radnom
mjestu, vjerovatnoca je da ¢e oni svoj nemir otkriti izvan organizacije. Navedeno moze
rezultirati naruSavanjem reputacije organizacije. U skladu s tim, nezadovoljstvo
zaposlenika povecava mogucnost da ¢e zaposleni negativno prilagoditi kvantitet 1 kvalitet
svojih inputa, ¢ime ¢e uticati na krajnji rezultat i ciljeve organizacije (Salem i Omar,
2013).

Prvi dio rada detaljno je objasnio teoriju zadovoljstva poslom i sli¢nosti odnosno
povezanost motivacije i zadovoljstva poslom generalno. Iako su i PSM i PSJS ceste teme
istrazivackih radova i teoreti¢ara, meduodnos izmedu ova dva faktora rijetko je razmatran
u nau¢nim analizama. ,,PSM igra klju¢nu ulogu za zadovoljstvo poslom u javnom sektoru‘
(Pandey, Sanjay i Stazyk, 2008, str. 101-117). Ova izjava se moze analizirati na na¢in da
motiviranost drzavnih sluzbenika ima direktni uticaj na zadovoljstvo poslom u javnom
sektoru i obrnuto, odsustvo PSJS ¢e uticati na motivaciju drzavnih sluzbenika. Ako je PSM
prisutan u javnom sektoru moze ubrzati zadovoljstvo poslom u javnoj sluzbi (PSJS),
budu¢i da afiniteti javnih sluzbenika i poticajne mjere se mogu opisati kao ,,slozene i
karakteristi¢ne strukture koje nisu pretezno vodene novéanom renumeracijom* (Borzaga,
Carlo, and Ermanno Tortia., 2006). Kjeldsen, Mette i Hansen navode da motivacija javne
sluzbe ima dokumentiran, pozitivan u¢inak na zadovoljstvo poslom, posebno u javnom
sektoru. Medutim, organizacijske karakteristike kao Sto su birokratija, hijerarhijski
autoritet, te odsutnost specifi€nosti organizacijskih ciljeva, koji su cesto prisutni u
organizacijama javnog sektora, moZe negativno utjecati na motivaciju i na odnos
zadovoljstva poslom (Kjeldsen, Mette, Hansen, 2018, str. 225-248). U svojoj studiji Lee
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Hyun Jung (2018) obrazlaze odnos emocionalne inteligencije i zadovoljstva poslom, te u
tom kontekstu navodi da rad u javnoj sluzbi zahtijeva veci nivo emocionalne inteligencije,
uvazavaju¢i da vecina poslova u javnoj sluzbi ukljucuju emocionalno intenzivan rad
usmjeren na sluzenje javnosti. Takav rad moze dovesti do visokog stepena izgaranja i
nezadovoljstva poslom, $to je u direktnoj vezi sa organizacijskim ishodima. Vecina
istrazivanja ukazuje da je zadovoljstvo poslom veée medu zaposlenima u javnom sektoru
na svim nivoima vlasti, ali postoje i istrazivanja koja su pokazala suprotne zakljucke
(Salisu et al., 2015). Istrazivanja takoder ukazuju na ¢injenicu da uslovi rada najvise uti¢u
na zadovoljstvo poslom. Iako su naucnici otkrili da drzavni sluzbenici imaju prihvatljiv
nivo zadovoljstva poslom, utvrdeno je da izgaranje predstavlja veliku prijetnju u javnim
organizacijama. Istrazivaci istovremeno ukazuju na direktnu povezanost duzine rada u
javnom sektoru sa zadovoljstvom, odnosno na ¢injenicu da se zadovoljstvo smanjuje sa
vremenom provedenim unutar javne uprave. Druge studije pak ukazuju da su izgaranje i

-----

Specifi¢nosti javnog sektora odrazavaju se kako na faktore motivacije, tako i na
zadovoljstvo poslom. Zaposlenici u jedinicama lokalnih samouprava u svom radu imaju
brojna zakonska, finansijska ali i politicka ograni¢enja. Teret rada u javnoj upravi
neophodno je posmatrati sa aspekta eksternog i1 internog okruzenja unutar kojeg
zaposlenici obavljaju svoje zadatke. Posmatrajuci eksterne faktore na rad zaposlenika u
lokalnoj samoupravi namece se izrazito visok stepen politickog uticaja koji se Cesto
problematizuje i politizira u javnosti, ali i u medijima $to direktno implicira visok stepen
medijskog uticaja i javnosti.

U Bosni 1 Hercegovini je specificna i Cesta zavisnost od drugih nivoa vlasti bez
mogucénosti uticaja na efektivnost 1 efikasnost njihovog rada ili nerijetke situacije
podijeljenih nadleznosti §to dovodi zaposlenike u lokalnim samoupravama u nezavidan
poloZaj. Promjena zakonskih okvira, politickog vodstva, nejasni pravci djelovanja,
nepostojanje strateSkih dokumenata, nedostatak kompetencija i znanja Cesti su uzroci spore
i neadekvatne reakcije lokalnih zajednica. S druge strane sloboda rada i odluéivanja
drzavnih sluZbenika istovremeno je limitirana internim faktorima kao §to su hijerarhijski i
birokratski okviri, nedostatak vizije, finansijskih sredstva, a nerijetko i nedostatak boljeg i
jaCeg angazmana vodstva da uti¢u na organizacijsku kulturu, zadovoljstvo i motivaciju
zaposlenika.

Imajuéi u vidu sve navedeno evidentno je da zaposlenici lokalnih samouprava djeluju u
veoma specificnom okruzenju, pod pritiskom 1 nadzorom javnosti, politika 1 medija, pri
tome nose veliku odgovornost iz Cega proizilazi potreba za pracenjem, mjerenjem i
unapredenjem stepena zadovoljstva 1 motivacije drzavnih sluzbenika u lokalnim
zajednicama Kantona Sarajevo. Jednako kao u procesu motivacije, mjerenje zadovoljstva
poslom zaposlenika u javnom sektoru je sloZzen proces. Kao $to je ve¢ naglaSeno
zadovoljstvo poslom usko je povezano sa motivacijom zaposlenika i realizacijom ciljeva
organizacije odnosno kvalitetom pruzene usluge kada je u pitanju javni sektor.
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Bosanskohercegovacki javni sektor je u javnosti determinisan kao ,,0aza‘“ unutar koje je
posao siguran i dobro placen, zadaci ne iziskuju napor, relativno dobri uslovi radnih
mjesta, nesposoban i spor aparat prema kojima dobar dio korisnika ima loSu percepciju i
predrasude koje se Cesto mogu Cuti u medijima (nerad, nepotizam, politicki uticaj,
korumpirana administracija i sl.). Promjena stavova i predrasuda javnosti prema javnom
sektoru predstavlja poseban izazov u slu¢ajevima reformskih i inovacijskih procesa koji se
nuzno moraju desiti, a uvazavajuci drustveno — politicke okolnosti i teznju drzave za
priklju¢enjem Evropskoj uniji.

Zadovoljstvo poslom u svim organizacijama, a naroCito u javnom sektoru je faktor koji
menadzeri moraju razumijevati, uvazavati, analizirati. Na zadovoljstvo zaposlenika moze
uticati niz faktora: radno okruzenje, uslovi rada, odnosi unutar organizacije, odnos vodstva
prema zaposlenicima, uceSfe 1 prepoznavanje uceS¢a i rada zaposlenika, motivacija,
moguénosti napredovanja na poslu, emocionalna inteligencije zaposlenika i sl. U
navedenim faktorima jedinice lokalne samouprave trebaju prepoznati rizike, ali i prilike
putem kojih ¢e izna¢i mehanizme za pracenje, mjerenje, kontrolu i unaprjedenje
organizacijske kulture, razvijati odanost, posveéenost zaposlenika ka organizacijskim
ciljevima i na taj nacin direktno uticati na kvalitet javne usluge.

8. VODSTVO U JAVNOM SEKTORU

Ispitivanje, pracenje i mjerenje ucinka u javnim organizacijama dovelo je do potrebe
drugacijeg upravljanja javnim sektorom. Navedene prakse nuzno su uticale i na nacin
vodstva 1 rukovodenja javnom upravom, a uvazavajuc¢i ¢injenicu da je vodstvo jedna od
menadZerskih funkcija. Ucinkovitost organizacije uveliko ovisi 1 o odlukama menadZera,
sposobnostima i moguénostima njihovog djelovanja kako na pojedince tako i na same
procese, a na kraju i na efikasnost i kvalitet usluge. U gore navedenim teorijama
zakljuceno je da je za postizanje visok stepena motivacije i zadovoljstva unutar
organizacije neophodna i interakcija, kao i dobra komunikacija voda sa pojedincima koji
obavljaju odredene zadatke, zbog Cega je neophodan osvrt i na vodstvo u javnom sektoru.

U dijelu rada koji je posvecen javnom sektoru prikazane su i objasnjene specifi¢nosti koje
neminovno uti¢u 1 na ulogu vodstva. U javnom sektoru vode karakteriSe znacajna uloga za
uspjesno funkcionisanje javne uprave/organizacije, kroz odnoSenje odluka, postavljanje
ciljeva i upravljanje organizacijskim jedinicama i organizacijom prema zahtjevima
postavljenih ciljeva. Neki od zadataka voda u javnom sektoru su: zadovoljiti javni interes,
pruzati kvalitetnu i brzu uslugu, voditi brigu o javnom dobru i javnim resursima, upravljati
ljudskim resursima, biti primjer odgovornosti i primjenjivati transparentnost u radu.

Uzimajuéi u obzir administrativne okolnosti, druStveno uredenje, politicko okruzenje,
organizacijsku kulturu i ekonomski znacaj lokalnih zajednica u Kantonu Sarajevo
proizilazi da vodstvo u lokalnim zajednicama ima veliki zna¢aj na sisteme rada, motivacije
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1 zadovoljstva drzavnih sluzbenika. Razmatrajuci aspekt hijerarhije i odgovornosti unutar
lokalne zajednice, kao i1 nadleznosti op¢inskih nacelnika i op¢inskih vije¢nika evidentno je
da je rad drzavnih sluzbenika u direktnoj vezi sa politickim programima vodstva, ali i
sposobnoscu da se evidentiraju prilike unutar lokalnih zajednica i kreiraju programi koji ¢e
dovesti do veceg stepena zadovoljstva korisnika usluga.

Lokalne zajednice su velike organizacijske jedinice sa velikim brojem nadleznosti za
pruzanje javnih usluga. Timski rad unutar razli¢itih organizacijskih jedinica je neophodan
za uspjesno obavljanje poslova, Sto iziskuje kvalitetno postavljen sistem obaveza i
odgovornosti uz koordinaciju sa vodstvom lokalne zajednice. Zaposlenici u lokalnim
samoupravama donekle samostalne provode svoje poslove, ali strategije i politike
djelovanja u smislu dugoro¢nijeg sagledavanja uloge i strateskih fokusa lokalnih zajednica,
kao i potreba i uticaj prioriteta na ljudske resurse pod direktnim je uticajem razlicitih
politika zbog ¢ega vodstvo lokalnih zajednica treba napraviti balans izmedu trazenog i
mogucéeg, realnog i nemoguceg, kao i kreirati ambijent nepristrasnog, zakonitog,
transparentnog djelovanja svih sektora lokalnih zajednica. Unutar ovako postavljenih
uzro¢no - posljedi¢nih veza uloga i znacaj vodstva, naroCito rukovodecih drzavnih
sluzbenika namece se kao nezaobilazno pitanje u procesu istrazivanja funkcionisanja,
motivacije i zadovoljstva poslom u jedinicama lokalne samouprave Kantona Sarajevo.

Vodstvo u javnom sektoru suoceno je sa specificnim izazovima i odgovornostima koje
proizilazi iz djelokruga rada javnog sektora, vrste djelatnosti i specifi¢nosti zahtjeva
korisnika usluga. Za razliku od privatnog sektora, vodstvo u javnom sektoru ukljucuje
nekoliko vrlo znac¢ajnih aspekata, kao $to su:

v' Javni interes — u javnom sektoru vode su usmjerene na javni interes i dobrobit
gradana. Rad voda iziskuje uskladenost politika, zakona i propisa u cilju
ostvarivanja javnog interesa;

v" Politika — u javnom sektoru neizostavan je uticaj politika zbog ¢ega vode moraju
koncipirati 1 razumijevati politicke kontekste, te svoj rad uskladiti sa zahtjevima
politika i zakonske regulative;

v' Efikasnost — u javnom sektoru vode moraju iskazati visok stepen efikasnosti
prilikom upravljanja resursima 1 posti¢i ciljeve uz minimalna ulaganja. Kako bi se
postigli zadati ciljevi neophodno je ucinkovito planiranje, organizacija posla i
zadataka, kontrola 1 pracenje realizacije, te mjerenje i vrednovanje rezultata;

v Transparentnost — jedan od klju¢nih aspekt u radu voda u javnom sektoru, cijeneci
¢injenicu da su u pitanju poslovi od javnog interesa 1 da se realiziraju javnim
sredstvima ¢ime vode nose odgovornost prema gradanima za svoje djelovanje u
okviru javnog sektora;

v" Komunikacija — za uspjesnost rada javnog sektora komunikacija kako vertikalna
tako i horizontalna, interna, ali i eksterna je neminovna i preduslov za
implementaciju zadatih ciljeva.
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v Kreativnost i inovativnost — vode u javnom sektoru moraju iskazati spremnost i
kapacitet za nova rjeSenja, kreirati ambijent za inovacije 1 unapredenja
»administrativnih® rjeSenja, vrednovati napredak i kreativnost u ,,formalistickim*
normama ponasanja i djelovanja, 1 sl.

Brojni istraziva¢i su se bavili pitanjima odnosa motivacije, zadovoljstva i vodstava u
javnom sektoru, medutim istrazivanja su profilirala jedan od tri odnosa:

1) efekat vodstva na motivaciju javnih sluzbi,
2) efekat motivacija javne sluzbe na vodstvo, i

3) motivacija javne sluzbe kao posrednika ili moderatora izmedu vodstva 1 drugih radnih
stavova ili ponaSanja.

1. Efekat vodstva na motivaciju

Ispitivanje odnosa ucinka vodstva na motivaciju javnih sluzbi temeljeno je na teoriji
socijalnog ucenja 1 najce$ce je ispitivana korelacija. Ova teorija ukazuje na potrebu
oblikovanja ponasanja kao modela za razvoj ponasanja kod podredenih. Vode su uzori
djelovanja i ponasanja, a podredeni mogu na osnovu primjera uskladiti svoje ponaSanje i
djelovanje u organizaciji. Na taj nacin vode uticu na stepen motiviranosti zaposlenika.

Uvazavaju¢i navedeno, vodstvo 1 upravljacke prakse mogu umanjiti ili poboljSati
motivaciju javne sluzbe, ¢ime se vrsi direktni uticaj na pojedinaéne i rezultate organizacije.
U tom kontekstu, koncept teorija baziranih na socijalnom ucenju sugeri$u da vodstvo utice
na motivaciju javne sluzbe:

Vodstvo =) Motivacija javne sluzbe

Iako teorija socijalnog ucenja daje objasnjenje direktnog odnosa izmedu vodstva i
motivacije javnih sluzbi, takode objaSnjava kako motivacija javnih sluzbi posreduje ili
umiruje odnose izmedu vodstva i drugih stavova i ponasanja na radnom mjestu. Na kraju,
orijentacija na socijalno ucenje takoder sugeriSe 1 posredniCku/moderatorsku ulogu u
rezultatima vodstva kroz odnos:

Vodstvo mmmms) Motivacija javne sluzbe (posredovanje/moderiranje) =mmmp Rezultati
rada (Hameduddin, Taha, i Engbers., 2022).

2. Efekat motivacija javne sluzbe na vodstvo

Hameduddin, Taha, i Trent Engbers (2022) su u svom radu dali kompletan pregled teorija
koje izucavaju uticaj motivacije javne sluzbe na vodstvo. Polazna osnova za obja$njenja
ovog odnosa je teorija li¢nosti koja za razliku od dinami¢ne teorije socijalnog ucenja
predstavlja statiCan pogled 1 predstavlja osnovu razumjevanja radnog ponaSanja. Rezultati
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ukazuju da teorija licnosti implicira motivacija javne sluzbe pokrece stavove i ponasanja u
organizaciji, pa tako i vodstvo. Veliki broj istrazivanja ukazuje da prakse vodstva moraju
biti uskladene kako bi se iskoristila motivacija javnih sluzbi.

Autori Brewer, Selden i Facer (2000, str. 254-264) su zapazili da ,,Snazno motivisani
pojedinci koji nastupaju u korist javnog interesa su velika prednost, ali je njima tesko
upravljati ako vjeruju da je misija javnog sektora kompromitovana®“. Autori Miao et al.
(2018) u svom su u svom radu utvrdili da poduzetni¢ko vodstvo utie na inovativno
ponasanje zaposlenika. PSM pozitivno uti¢e na inovativno ponasanje zaposlenika putem
znacenja 1 kompetencije $to je vazan preduslov za inovacije u javnoj organizaciji, a samim
time i stvaranju javne vrijednosti. U svom radu targetiraju nekoliko primjera iz prakse koji
ukazuju na povezanost vodstva, motivacije i zadovoljstva zaposlenika u javnhom sektoru.
Medu prvima je €injenica da javni menadzeri svojom poduzetnic¢kom ulogom i vodstvom
mogu potaknuti inovativno ponaSanje medu svojim podredenima. Utvrdili su da
poduzetni¢ko vodstvo pozitivno utice na osjec¢aj znacenja i kompetencija zaposlenika u
javnom sektoru. Istovremeno preporucuju da organizacije trebaju uvesti obuke koje
naglasavaju vaznost voda u cilju poboljSanja stepena zadovoljstva, inovativnosti i
produktivnosti sluzbenika. Korisnici traze profesionalne, brze, tacne i pouzdane usluge. Od
lokalnih zajednica traze maksimalan ucinak, transparetnost, ljubaznost, profesionalizam.
Ocekuje se viSe reda 1 ucinka, a manje politi¢kih uticaja na svakodnevni Zivot gradana.
Kako bi zadovoljile potrebe javnosti, jedinice lokalne zajednice moraju iznaci nacine brzeg
1 djelotvornijeg rada, povecati efikasnost i1 disciplinu, prepoznati rizike unutar organizacije
i okruzenja kako bi planski i sistemati¢éno odgovorili na probleme i prepreke u radu. Sve
ovo iziskuje visok stepen posvecenosti vodstva, ali 1 zaposlenika u stvaranju organizacijske
strukture, pravila, etickih normi, standarda kvaliteta i sistema koji ¢e dovesti do
ucéinkovitijeg rada i poboljSanja kvalitete usluge. Iz svega navedenog proizilazi potreba
posvecivanju organizacijskoj kulturi jedinica lokalne samouprave i dobrog pozicioniranja
zaposlenika koji ¢e znati prepoznati potrebe korisnika, i razumijevati kvalitet usluge koju
pruzaju. U svom radu autori Nahruddin, Zulfan, i Tambajong (2017) navode da disciplina,
iskustvo 1 poStivanje pravila brojnih tijela primjenjivih u tehni¢kim i prakti¢énim
smjernicama koje postavlja vlada, te informacijske usluge su odraz izgradene
organizacijske kulture. Postivanje pravila moze usporavati birokraciju, ali sprijecava
nepravilnosti i haos u administraciji.

Jedan dio vaznih istrazivanja Su pokazala da vodstvo moze povecati i pojedinacne i
organizacijski ucinak u javnosti. IstraZivanje vodstva u organizacijama javnog sektora
takoder je napravilo znacajan doprinos literaturi o vodstvu u cjelini. Weber je
konceptualizirao karizmatiku vodstva na temelju njegova rada o birokracijama. Burns je
pokrenuo transformacijsko vodstvo u svojoj revolucionarnoj studiji politickog vodstva
(Schwarz et al., 2020). Autori Tummers i Knies (2016, str. 433-451) isticu Cetiri uloge
javnog vodstava koje ih diferenciraju od vodstva u drugim sektorima, a to su:

» odgovornost,
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» postivanje pravila,
» politi¢ka lojalnost,
» upravljanje mreZom.

Istovremeno jedna od najve¢ih dilema o vodstvu u javnoj upravi jeste koji tip vodstva je
najprihvatljiviji i koji tip vodstva bi ostvario najbolje rezultate. Odredeni oblici vodstva se
nedvosmisleno oslanjaju na altruisticke osobine i njihov razvoj - Sluzenje, prihvacanje,
autenti¢nost, poboljSanje dobrobiti i sl. (Eva, Nathan, et al. 2019). S druge strane
sluzbenicko vodstvo fokusira se na potrebe i interese sljedbenika, ¢ime se ispunjavaju
njihove potrebe za samopostovanjem, ali i povecava mogucnost 1 prilika za orijentaciju i
motivaciju ka zadovoljenju ciljeva javne sluzbe. Razmatraju¢i sve navedeno moguce je
oéekivati da vodstvo pozitivno uti¢e na motivaciju javnih sluzbi. Medutim, obim i
specifi¢nosti efekata tog uticaja mogu se razlikovati. Razli¢iti pristupi rukovodstva i
mehanizmi putem Kkojih oni mogu uticati na motivaciju u javnoj sluzbi ukazuje na vaznu
brigu: koji tipovi vodstva su najvazniji? (Hameduddin, Taha, i Engbers, 2022. str. 86-119).

Kao i u svim drugim organizacijama tako i u javnoj upravi povezanost vodstva i
zaposlenika uti¢e na uc¢inak organizacije. Medutim, pristup koji obuhvata gore navedene
karakteristike vodstva bi trebao ojacati povezanost vode i sljedbenike i povecati ucinak
javne uprave. Odnose uticaja vodstva na motivaciju, zadovoljstvo poslom i organizacijsku
kulturu bi svakako trebalo dodatno istrazivati, uvazavajuci razli¢ite okolnosti djelovanja,
zakonske okvire, politicke i drustvene okolnosti javnog sektora.

9. REZULTATI ISTRAZIVANJA MOTIVACIJE,
ZADOVOLJSTVA POSLOM | VODSTVA U JLS KANTONA
SARAJEVO

Cilj istrazivanja je ispitati motiviranost, radno zadovoljstvo i vodstvo u JLS Kantona
Sarajevo. Istovremeno determinisati koji nacin motivacije je naju¢inkovitiji za zaposlenike,
1 na koji na¢in vodstvo moZe uticati na nivo razvijenosti organizacijske kulturu u javnom
sektoru, a samim time i na kvalitetu usluga. Predmet istrazivanja je bilo Sest opcina na
podru¢ju Kantona Sarajevo i to: Centar, Stari Grad, Novo Sarajevo, Ilidza, Vogoséa i
Ilijas. Za rad su odabrane tri gradske i tri prigradske lokalne zajednice s ciljem utvrdivanja
postojanja razliitog nivoa motivacije uzimaju¢i u obzir finansijske, prostorne,
kulturoloske razliitosti lokalnih zajednica. Na temelju domace i strane literature
sastavljen je anketni upitnik koji je podijeljen u pet sekcija, i to:

1. Opsta pitanja, unutar kojih je sadrzano 7 pitanja koja su opis anketnog uzorka i
kontrolne varijable;
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2. Sekcija iz oblasti motivacije unutar koje je sadrzano 14 pitanja. Za ova pitanja
koristena je APM verzija od pocetnih 24 stavki Perryeve skale, a u cilju smanjenja
opterec¢enja ispitanika (Kim, 2009).

3. Sekcija iz oblasti zadovoljstva poslom sadrzana od 14 pitanja. Ova sekcija kreirana
je prema skalama s viSe stavki za mjerenje zadovoljstva ispitanika (Borzaga, Carlo,
i Tortia, 2006; deLeon, Linda, and Walied Taher, 1996; Ellickson, Mark i Logsdon,
2002; Emmert, Mark i Taher, 1992; Kim, 2002; Wright, Bradley i Davis, 2003)

4. Sekcija iz oblasti vodstava sacinjena od 7 pitanja, za koje je koriStena skala za
mjerenje globalnog vodstva SL-7 (Liden 2008).

Anketni upitnik je sadrzavao ukupno 42 pitanja i putem google forms aplikacije je upucen
svim jedinicama lokalne samouprave koje su bile predmet istrazivanja, te je prikupljen i
evidentiran 221 odgovor. Ovakav nacin prikupljanja podataka efikasniji je i brzi, a analiza
dobivenih rezultata je u velikoj mjeri olakSana. Za obradu podataka koriStena je metoda
linearne regresije. OgraniCenja koja su evidentirana prilikom prikupljanja i obrade
podataka su: nejasnoée u pitanjima, nesrazmjer u broju ispitanika, nezainteresovanost
sluzbenika za popunjavanjem ankete, najveci broj ispitanika iz Opc¢ine Centar kao mati¢ne
institucije studenta, tehni¢ke poteskoce prilikom davanja odgovora, neiskrenost u
odgovorima, formalni pristup anketiranju i sl.

9.1. Hipoteze istraZivanja

H 1: Zaposlenici lokalnih zajednica u Kantonu Sarajevo su motivisani i zadovoljni poslom;

H 2: Postoji veza izmedu zadovoljstva poslom i motivacije zaposlenika u jedinicama
lokalne samouprave;

H 3: Postoji veza izmedu motivacije, zadovoljstva poslom i vodstva u jedinicama lokalne
samouprave u Kantonu Sarajevo
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9.2.0pis i struktura anketiranih

Grafikon 1. Pregled ispitanika po JLS
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Izvor: autor rada na osnovu istrazivanja

U anketi je u€estvovao 221 zaposlenik op¢ina: Centar, Stari Grad, Novo Sarajevo, Novi
Grad, Ilidza, IlijaS i Vogosca, od Cega je 147 osoba bilo Zenskog spola, a 74 osoba muskog
spola. IzraZzeno u postocima 66,51% ispitanika su bile Zene, a 33,49% muskarci.

Tabela 1: Pregled ispitanika po JLS

Izvor: autor rada na osnovu istrazivanja

Ucesce u istrazivanju po op¢inama i spolu evidentirano je kako slijedi:

Opcéina Centar Sarajevo: 105 zaposlenika od Cega je 68 osoba bilo Zenskog spola, a 37
osoba muskog spola ili 64,76% ispitanika su bile zene, a 35,24% muskarci.

Opc¢ina Novo Sarajevo: 23 zaposlenika od ¢ega je 12 osoba bilo zenskog spola, a 11 osoba
muskog spola ili 52,2% ispitanika su bile zene, a 47,8% muskarci.
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Opcina Stari Grad: 17 zaposlenika od cega je 13 osoba bilo zenskog spola, a 4 osobe
muskog spola ili 76,5% ispitanika su bile Zene, a 23,5% muskarci.

Op¢ina Vogosca: 40 zaposlenika Op¢ine Vogosca od Cega je 27 osoba bilo Zenskog spola,
a 13 osoba muskog spola ili 67,5% ispitanika su bile zene, a 32,5% muskarci.

Op¢ina llidZa: 19 zaposlenika od ¢ega je 17 osoba bilo Zzenskog spola, a 2 osobe muskog
spola ili 89,5% ispitanika su bile Zzene, a 10,5% muskarci.

Op¢ina Ilijas: 17 zaposlenika od ¢ega je 10 osoba bilo Zenskog spola, a 7 osoba muskog
spola ili 58,8% ispitanika su bile Zene, a 41,2% muskarci.

Rezultati ukazuju da je u istrazivanju ucestvovao veéi broj osoba Zenskog spola u svim
jedinicima lokalne samouprave $to je ocekivano s obzirom da je u jedinicama lokalne
samouprave generalno zaposleno vise osoba zenskog spola.

Anketa je konstruisana tako da je ponudeno Sest dobnih skupina, od 221 ispitanik 2 osobe
su ispod 21 godine starosti ili 0,9%, 13 osoba starosti izmedu 21 do 30 godina ili 5,88%,
80 osoba starosti izmedu 31 do 40 godina ili 36,2%, 65 osoba starosti izmedu 41 do 50
godina ili 29,41%, 49 osoba starosti izmedu 51 do 60 godina ili 22,17% i 12 osoba
staorosti preko 60 godina ili 5,42%. Najveci broj ispitanika obuhvata dob od 31 do 50
godina Zivota, njih 65,61 %.

Grafikon 2. Struktura anketiranih po dobi

Izvor: autor rada na osnovu istrazivanja

U dijjelu ankete koji je obradivao strukturu anketiranih po stepenu obrazovanja, bilo je
ponudeno 4 opcije, i to: VSS ili Bakaleurat, SSS, ZavrSen Magistarski ili Master studij i
Doktor nauka.

Od ukupnog broja anketiranih 4 osobe ili 1.80 % imaju stepen obrazovanja Doktor nauka,
50 osoba ili 22,62 % sa zavrSenim Magistarskim ili Master studijem, 48 osoba ili 21,72%
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sa zavrSsenom srednjom struénom spremom, 119 osoba ili 53,84% sa zavr§enom Visokom
stru¢nom spremom ili Bakaluerat.

Grafikon 3. Struktura anketiranih po stepenu obrazovanja

Izvor: autor rada na osnovu istrazivanja

Prema duzini radnog staza ispitanici su bili podijeljeni u pet skupina. Prva skupina
ukljucivala je ispitanike sa radnim stazem do 1 godine i u nju ulazi 4 ispitanika, odnosno
1,80%. Druga skupina je ukljucivala ispitanike od 1 do 5 godina radnoga staza kojih je bilo
49 ispitanika $to je 22,17%. Skupina ispitanika od 6 do 10 godina radnog staza je iznosila
36 ispitanika, odnosno 16,29%. Za skupinu od 11 do 20 godina radnog staza se izjasnilo 56
ispitanika, odnosno 25,33%. Najveci broj ispitanika, njih 76, uSlo je u skupinu sa viSe od
20 godina radnoga staza $to iznosi 34,39%.

Grafikon 4. Struktura ispitanika po godinama staza

Izvor: autor rada na osnovu istrazivanja

Prema vremenu provedenom na trenutnoj poziciji ispitanici su imali ponudeno 5
kategorija. Najveci broj anketiranih, njih 83 na trenutnim pozicijama radi od 1 do 5 godina,
41 ispitanik na poziciji radi u periodu od 6 do 10 godina, 47 ispitanika radi izmedu 11 i 20
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godina, njih 23 su na trenutnoj poziciji manje od godinu dana, dok njih 27 radi na istoj
poziciji preko 20 godina.

Tabela 2: Pregled ispitanika po vremenu provedenom na trenutnim pozicijama u JLS

Izvor: autor rada na osnovu istrazivanja
Od 221 ispitanika, njih 58 radi na menadzerskoj poziciji §to je 26,2 %.

Tabela 3: Pregled ispitanika na menadzerskoj pozicijama u JLS

lzvor: autor rada na osnovu istrazivanja

9.3. Rezultati istraZivanja PSM u jedinicama lokalne samouprave Kantona Sarajevo

U postavljenoj anketi ispitanicima je bilo ponudeno 14 pitanja/faktora motivacije. Naime,
Perry (1996) identificirao je multidimenzionalnu skalu od 24 stavke za mjerenje PSM.
Kako bi se smanjilo opterecenje ispitanika, u ovom radu je koristena skala koju je izradio
S. Kim od 14 pitanja, a koja su utemeljena na Perryevim stavkama i na temelju
Cetverofaktorske strukture: samopozrtvovanje, saosjecanje, javni interes i kreiranje javnih
politika. U skladu s tim, ispitanicima je postavljeno po 4 pitanja iz strukture
samopozrtvovanje, saosjecanje i javni interes, dok je struktura kreiranja javnih politika
prilagodena kroz dva afirmativna pitanja u odnosu na Perryevu skalu. Kako bi se osigurala
ekvivalentnost mjera sve skale koriStene u ovom istrazivanju prevedene su na bosanski
jezik. U anketnom upitniku brojem 1 su oznacene tvrdnje sa kojima se ispitanici apsolutno
ne slazu, a brojem 7 one sa kojima se apsolutno slazu. U cilju definisanja stepena
motivacije u nastavku je dat prikaz odgovora na svako pojedinano pitanje iz oblasti
motivacije. Analiza rezultata radena je IBM SPSS Statistic programu, a ukupan broj
vaze¢ih odgovora za analizu je 221. Za svako pitanje iz oblasti PSM prikazane su
vrijednosti frekvencija, odnosno broj ispitanika koji su odabrali svaki od ponudenih
odgovora, postotak frekvencije prikazan je drugoj koloni i on predstavlja postotak
odgovora u odnosu na ukupan broj vazec¢ih odgovora, u trecoj koloni dat je prikaz postotka
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svakog odgovora u odnosu na ukupan broj vaze¢ih odgovora i na kraju je dat kumulativni
postotak koji predstavlja zbir postotaka odgovora. Imajuci u vidu neophodnost ispitivanje
prve hipoteze rezultati svake od navedenih istrazivackih tvrdnji/pitanja u anketnom
upitniku bit ¢e prikazani u zasebnim tabelama i razdvojeni po strukturama, kako slijedi:

9.3.1. Rezultati istraZivanja PSM — struktura samopoZrtvovanja

Tabela 4: Rezultati tvrdnje ,, Doprinijeti promjeni u drustvu mi je znacajnije od licnih

postignuéa

Izvor: autor rada na osnovu istrazivanja

Tabela 5: Rezultati tvrdnje ,, Vjerujem u stavljanje duznosti ispred sebe *

Izvor: autor rada na osnovu istrazivanja

Tabela 6: Rezultati tvrdnje ,,Sluzenje gradanima dalo bi mi dobar osjecaj cak i da nisam
placen za taj posao “

Izvor: autor rada na osnovu istrazivanja
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Tabela 7: Rezultati tvrdnje ,, Spreman sam podnijeti ogromne Zrtve za dobrobit drustva

Izvor: autor rada na osnovu istrazivanja

U ovom setu pitanja primjetno je da su najée$ée birane ocjene 5, 6 i 7. Odredena
odstupanja primjetna su u ¢etvrtom pitanju/tvrdnji unutar kojeg su najcescée birane ocjene
4, 51 6, sto ukazuje na odreden stepen spremnosti za zrtvovanje, ali ne i spremnost za
ogromne zrtve. Generalno posmatrajuéi rezultate strukture samopozrtvovanja primjetno je
da su ispitanici iskazali visok stepen spremnosti davanja doprinosa promjenama u drustvu,
posvecéenosti duznostima u javnom sektoru, zrtvovanja za opSte dobro i sluzenje

gradanima.
9.3.2. Rezultati istraZivanja PSM — struktura saosjecanja

Tabela 8: Rezultati tvrdnje ,,Suosjecam se sa nevoljama siromasnih

Izvor: autor rada na osnovu istrazivanja

Tabela 9: Rezultati tvrdnje ,, Tesko mi je kontrolisati osjecaje kad vidim ljude u nevolji

Izvor: autor rada na osnovu istrazivanja

46



Tabela 10: Rezultati tvrdnje ,, Za mene patriotizam ukljucuje brigu o dobrobiti drugih “

Izvor: autor rada na osnovu istrazivanja

Tabela 11: Rezultati tvrdnje ,, Dnevni dogadaji me Cesto podsjete koliko smo ovisni jedni o
drugim*

Izvor: autor rada na osnovu istrazivanja

U okviru tvrdnji/pitanja iz ove strukturi evidentno je da je najveéi broj ispitanika odabrao
ocjene 5, 6 1 7, a najveci broj odgovora u sva Cetiri pitanja iz ove strukture bila je ocjena 7,
Sto ukazuje na veoma visok stepen saosjecanja ispitanika u JLS KS.

9.3.3. Rezultati istrazivanja PSM — struktura javnog interesa

Tabela 12: Rezultati tvrdnje ,, Svrsishodna javna sluzba mi je vrlo vazna*

Izvor: autor rada na osnovu istrazivanja
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Tabela 13: Rezultati tvrdnje ,,Javnu sluzbu smatram svojom gradanskom duznoscu “

Izvor: autor rada na osnovu istrazivanja

Tabela 14: Rezultati tvrdnje ,, Radije bih da javni sluzbenici rade ono Sto je najbolje za
cijelu zajednicu, cak i ako to Steti mojim interesima**

lzvor: autor rada na osnovu istrazivanja

Tabela 15: Rezultati tvrdnje ,, Zainteresiran/a sam za stvaranje javnih programa koji su
korisni mojoj drzavi ili zajednici kojoj pripadam *

Izvor: autor rada na osnovu istrazivanja

U dijelu pitanja koja se odnose na strukturu javnog interesa evidentno je da su ispitanici i u
ovom dijelu najcesce birali odgovore 5, 6 1 7 §to ukazuje na visok stepen zainteresovanosti
za svrsishodnost javnog sektora, javne programe i javni interes opcéenito.

9.3.4. Rezultati istrazivanja PSM — struktura kreiranje javnih politika

Tabela 16: Rezultati tvrdnje ,, Privlacno mi je dijeljenje mojih pogleda na javne
politike s drugima “

3.6 3.6 3.6
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Izvor: autor rada na osnovu istrazivanja

Tabela 17: Rezultati tvrdnje ,, Gledajuci kako ljudi dobivaju korist od javnih programa
duboko me zainteresira i donosi mi veliko zadovoljstvo *

Izvor: autor rada na osnovu istrazivanja

Posljednja dva pitanja iz oblasti PSM posvecena su strukturi kreiranja javnih politika i kao
§to je objasnjeno u prvom dijelu rada prilagodena su kroz afirmativna pitanja u odnosu na
Perryevu skalu. I u ovom dijelu odgovori ispitanika su najcesée 5, 6 1 7 $to ukazuje da
javni sluzbenici pokazuju interes za kreiranje javnih politika.

9.3.5. Rezultati istraZivanja PSM — odnos stavova faktora motivacije i godina staza
ispitanika

Tabela 18: Statisticka analiza procjene uticaja faktora motivacije na radni staz
ispitanika u JLS

Coefficients?
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,034 ,076 ,044 ,451| ,653
-,157 114 -125| -1,373| ,171
174 ,100 ,160 1,732 ,085
,014 ,118 ,011 ,121| ,904
-,083 ,095 -,076 -,877| ,382
,108 111 ,087 ,967| ,335
,144 ,102 ,130 1,408 | ,161
-,068 ,073 -,079 -930( ,354
-,063 ,102 -,053 -,619| 537
-,024 ,064 -,029 -,374| 709
-,151 ,064 -180| -2,364| ,019

Izvor: autor rada na osnovu istrazivanja

Tabela 18. prikazuje statisticku analizu u cilju procjene uticaja razli¢itih motivacijskih
faktora na radni staz u JLS. Za rezultate je koriStena regresijska analiza i za svaki faktor su
navedeni koeficijenti, zajedno s njihovim standardnim greskama, standardiziranim
koeficijentima (beta vrijednosti), vrijednostima t-testa i p-vrijednostima.

Pregled faktora i njegovog uticaja na zavisnu varijablu ukazuju da samo faktori "Vjerujem
u stavljanje duznosti ispred sebe", "TeSko mi je kontrolisati osje¢aje kad vidim ljude u
nevolji", "Gledaju¢i kako ljudi dobivaju korist od javnih programa duboko me zainteresira
1 donosi mi veliko zadovoljstvo" pokazuju statisticku znacajnost 1 to na nacin da:

1. "Vjerujem u stavljanje duznosti ispred sebe™: Ovaj faktor ima negativan utjecaj
(koeficijent B = -0.134) na "Radni staz na poslovima u JLS" i pokazuje statisticku
znacajnost (p = 0.044). To znaci da Sto vise ispitanika vjeruje u stavljanje duznosti
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ispred sebe, to je vjerojatnije da ¢e imati manji radni staz na poslovima u JLS.
Statisticka znacajnost (p-vrijednost) koja iznosi 0.044 ukazuje na to da je ova veza
izmedu faktora statisticki znacajna. To znaci da je vjerojatnost da se ova veza dogodi
nasumicno vrlo mala, te se moze pretpostaviti da postoji stvarna veza izmedu faktora.

2. "Tesko mi je kontrolisati osjecaje kad vidim ljude u nevolji”: Ovaj faktor ima pozitivan
utjecaj (koeficijent B = 0.174) na "Radni staZz na poslovima u JLS" i pokazuje blagu
statisticku znacajnost (p = 0.085). To znaci da $to je veca sklonost osobe da tesko
kontrolira osjecaje kad vidi ljude u nevolji, to je vjerojatnije da ¢e imati duzi radni staz
na poslovima u JLS. Vazno je naglasiti da blaga statisti¢ka znacajnost (p-vrijednost od
0.085) ukazuje na to da postoji odredena nesigurnost u ovoj vezi varijabli. P-vrijednost
iznad uobicajenog praga od 0.05 sugeriSe da veza moze biti rezultat slu¢ajnosti.

3. "Gledajuci kako ljudi dobivaju korist od javnih programa duboko me zainteresira i
donosi mi veliko zadovoljstvo™: Ovaj faktor ima negativan utjecaj (koeficijent B = -
0.151) na "Radni staz na poslovima u JLS" i pokazuje statisticku znacajnost (p =
0.019). To znadi da §to je veca sklonost osobe da se zainteresira za dobrobit ljudi od
javnih programa i dobiva zadovoljstvo iz toga, to je vjerojatnije da ¢e imati manji radni
staz na poslovima u JLS. Istovremeno, rezultati pokazuju statisticku znacajnost (p-
vrijednost od 0.019), $to ukazuje da je vrlo mala vjerovatnoca da se ova veza javlja
slu¢ajno, te da je veza izmedu faktora i radnog staZza na poslovima u JLS vjerojatno
stvarna.

Ostali faktori nisu statisticki znacajni §to ukazuje da ne postoji uticaj motivirajuéih faktora
na radni staz u JLS. Naravno, prije donoSenja bilo kakvih zakljucaka potrebno je naglasiti
da je interpretacija rezultata regresijske analize slozen proces i moze ukljucivati dodatne
aspekte poput relevantnosti varijabli, veli¢ine uzorka i konteksta istraZivanja. Takoder, p-
vrijednosti ispod konvencionalnog praga od 0,05 smatra se statisticki zna€ajnim, ali vazno
je analizirati sve bitne faktore prije donosenja kona¢nog zakljucka.

9.4. Rezultati istraZivanja radnog zadovoljstva u jedinicama lokalne samouprave
Kantona Sarajevo

U postavljenoj anketi ispitanicima je bilo ponudeno 14 pitanja/faktora koji uticu na radno
zadovoljstvo. Kao Sto je objaSnjeno u prvom dijelu rada set pitanja za mjerenje
zadovoljstva kreiran je prema skalama od vise stavki. Kako bi se osigurala ekvivalentnost
mjera sve skale koriStene u ovom istrazivanju prevedene su na bosanski jezik. U anketnom
upitniku brojem 1 su oznacene tvrdnje sa kojima ispitanici apsolutno nisu zadovoljni, a
brojem 7 one sa kojima su apsolutno zadovoljni. U cilju definisanja stepena radnog
zadovoljstva u nastavku je dat prikaz odgovora na svako pojedina¢no pitanje iz ove oblasti.
Analiza rezultata radena je IBM SPSS Statistic programu, a ukupan broj vaze¢ih odgovora
za analizu je 221. Za svako pitanje iz ove oblasti prikazane su vrijednosti frekvencija,

odnosno broj ispitanika koji su odabrali svaki od ponudenih odgovora, postotak
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frekvencije prikazan je drugoj koloni i on predstavlja postotak odgovora u odnosu na
ukupan broj vazec¢ih odgovora, u tre¢oj koloni dat je prikaz postotka svakog odgovora u
odnosu na ukupan broj vaze¢ih odgovora i na kraju je dat kumulativni postotak koji
predstavlja zbir postotaka odgovora. Imajuéi u vidu neophodnost ispitivanje prve hipoteze
rezultati svih istrazivackih pitanja u anketnom upitniku bit ¢e prikazani u zasebnim
tabelama, kako slijedi:

Tabela 19: Rezultati odgovora na pitanje ,, Koliko ste zadovoljni svojim mogucnostima za

postignuce/razvoj? “

Izvor: autor rada na osnovu istrazivanja

Prema navedenim rezultatima 71,5% ispitanika iskazalo je zadovoljstvo moguénostima za
postignuée/razvoj dajuci ocjene 5,6 i 7 dok je manji postotak ispitanika izrazio nizu razinu
zadovoljstva.

Tabela 20: Rezultati odgovora na pitanje ,, Koliko ste zadovoljni mogucnostima priznanja
zarad? "

Izvor: autor rada na osnovu istrazivanja

Najveci broj ispitanika, njih 26, 2% dalo je ocjenu 5, ali je znacaj procenat zaposlenika dao
ocjene 1,2 i 3 ili procentualno 43,4 %, dok je 14,9 % izrazilo potpuno zadovoljstvo
moguénostima priznanja za rad. Na osnovu rezultata da se zakljuciti da u dijelu
zadovoljstva moguénostima priznanja za rad zaposlenici u velikom dijelu nisu zadovoljni.

Tabela 21: Rezultati odgovora na pitanje ,, Koliko ste zadovoljni svojom razinom
odgovornosti na poslu? “
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Izvor: autor rada na osnovu istrazivanja

Rezultati ukazuju da vecina ispitanika, njih 32,6 % ocjenjuju svoju razinu odgovornosti
poslom ocjenom 5 S$to ukazuje na umjereno zadovoljstvo. Medutim, znacajan je broj
ispitanika, njih 25.8 % dalo ocjenu 6 1 19,9 % ocjenu 7 S§to ukazuje na visoku razinu
zadovoljstva u dijelu razine odgovornosti na poslu.

Tabela 22: Rezultati odgovora na pitanje ,,Koliko ste zadovoljni smislenos¢u svog posla? “

Izvor: autor rada na osnovu istrazivanja

Najveci broj ispitanika dao je ocjenu 5,6 i 7 §to ukazuje na zadovoljstvo smislenoséu
poslom koji obavljaju.

Tabela 23: Rezultati odgovora na pitanje ,, Koliko ste zadovoljni svojim mogucnostima
napredovanja? “

Izvor: autor rada na osnovu istrazivanja

Najveci broj ispitanika dao je ocjene 4,5,6 1 7 Sto ukazuje na relativno dobro zadovoljstvo
moguénostima napredovanja. Ukoliko uzmemo u obzir ¢injenicu da je i dobar dio
ispitanika, njih 72 dalo ocjenu 1, 2 i 3 definitivno se ukazuje potreba poboljSanja i
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iznalazenja mogucénosti i sistema za napredovanje koji ¢e doprinijeti ve¢em zadovoljstvu
zaposlenika.

Tabela 24: Rezultati odgovora na pitanje ,, Koliko ste zadovoljni kolegama/icama na

poslu?*

Izvor: autor rada na osnovu istrazivanja

Najveci broj ispitanika dao je ocjene 4,5,6 1 7 $to ukazuje na zadovoljstvo kolegama/icama
na poslu.

Tabela 25: Rezultati odgovora na pitanje ,, Koliko ste zadovoljni radnim vremenom?

Izvor: autor rada na osnovu istrazivanja

Najveci broj ispitanika dao je ocjene 5,6 1 7 Sto ukazuje na visoku razinu zadovoljstva
radnim vremenom.

Tabela 26: Rezultati odgovora na pitanje ,, Koliko ste zadovoljni radnim okruzenjem i
uslovima rada? “

Izvor: autor rada na osnovu istrazivanja
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Najvec¢i broj ispitanika dao je ocjenu 4 i 5. Rezultati ukazuju na umjeren stepen
zadovoljstva zaposlenih radnim okruZenjem i uslovima rada.

Tabela 27: Rezultati odgovora na pitanje ,, Koliko ste zadovoljni sigurnoscéu posla? “

Izvor: autor rada na osnovu istrazivanja
Najveci broj ispitanika iskazao je zadovoljstvo sigurnoséu posla.

Tabela 28: Rezultati odgovora na pitanje ,, Koliko ste zadovoljni zeljom za
poslom/radom?

Izvor: autor rada na osnovu istrazivanja
Najveci broj ispitanika zadovoljno je Zeljom za poslom/radom.

Tabela 29: Rezultati odgovora na pitanje ,, Koliko ste zadovoljni neovisnoséu u poslu? *

Izvor: autor rada na osnovu istraZivanja

Ispitanici su iskazali zadovoljstvo neovisno$¢u na poslu.

Tabela 30: Rezultati odgovora na pitanje ,, Koliko ste zadovoljni beneficijama?
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Izvor: autor rada na osnovu istrazivanja

Kumulativni postotak za ocjenu 4 ukazuje da je 59,7 % ispitanika dalo ocjenu 4 i manje
¢ime se zakljucuje da zaposlenici uglavnom nisu zadovoljni beneficijama.

Tabela 31: Rezultati odgovora na pitanje ,, Koliko ste zadovoljni promocijom svog posla? “

Najveci broj ispitanika dao je ocjenu 4 i 5. Medutim, kumulativno 55,7 % ispitanika je
dalo ocjenu 4 i nize Sto ukazuje da dobar dio ispitanika nije zadovoljno promocijom svog
posla.

Tabela 32: Rezultati odgovora na pitanje ,, Koliko ste zadovoljni nadzorom na poslu?

Izvor: autor rada na osnovu istrazivanja

Najveci broj ispitanika dalo je ocjenu 4, 5 i 6 $to ukazuje na dobar stepen zadovoljstva
nadzorom na poslu.
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Tabela 33: Rezultati odgovora na pitanja iz radnog zadovoljstva

Coefficients?

2.869 523 5.483| .000
.086 079 .098 1.095| .275
-.108 .085 -.130 -1.275| .204
.064 .084 .065 .760| .448
-.046 .093 -.047 -498| .619
-.013 .080 -.016 -.160| .873
-.016 .080 -.016 -198| .843
.093 078 104 1.199| .232
160 105 77 1.529| .128
-.018 .083 -.019 -221| .825
-.120 .090 -.115 -1.336| .183
-.032 .089 -.036 -365| .716
181 097 226 1.861| .064
-.017 105 -.021 -.167| .868
-.178 .088 -.199 -2.025| .044

Izvor: autor rada na osnovu istrazivanja

U tabeli 33. data je analiza rezultata svih faktora radnog zadovoljstva u odnosu na
ispitanike. Rezultati prikazuju regresijsku analizu uticaja razli¢itih faktora na zadovoljstvo

poslom zaposlenika u JLS KS. Kolona ,,t“ prikazuje vrijednosti za svaku nezavisnu
varijablu, odnosno prikazuje koliko je statisticki znacajan utjecaj svake varijable na ovisnu
varijablu. Vecée t-vrijednosti ukazuju na statisticki znacajniji utjecaj. Kolona "Sig."
Prikazuje p-vrijednosti za svaku nezavisnu varijablu. P-vrijednost pruza informaciju o
statistickoj znacajnosti utjecaja svake varijable na ovisnu varijablu. Nize p-vrijednosti

ukazuju na vecu statisticku znacajnost. U ovom slucaju, ako se fokusiramo na

standardizirane koeficijente (Bete), mozemo vidjeti relativni utjecaj svake varijable na
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zadovoljstvo poslom u JLS. Na primjer, varijabla "Koliko ste zadovoljni svojim
mogucnostima za postignuce/razvoj" ima standardizirani koeficijent (Beta) od 0.098, $to
ukazuje na pozitivan utjecaj na zadovoljstvo poslom. Medutim, p-vrijednost za ovu
varijablu (0.275) nije statisticki znaCajna na razini znacajnosti od 0.05. Razmatrajuci
apsolutne vrijednosti Beta koeficijenta, mozemo zakljuciti da slijede¢i faktori imaju
najveéi uticaj na zadovoljstvo zaposlenih: beneficije, radno okruzenje i uslovi rada,
priznanja za rad, Zelja za poslom/radom i nadzor na poslu.
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Tabela 34: Rezultati korelacija faktora PSM i faktora radnog zadovoljstva

Pearson *

Correlatio | 223, | 0.114 | 0,078 | 0,057 0001 | 0115 o,og 0,059 o,og 0,094 | 0,063 | 0,060 | 0,031 | .165"
n L

?;?Ie(dz) 0,001 | 0,092 | 0,246 | 0,401 | 0,983 | 0,089 | *%| 0,383 | ¥°%| 0,164 | 0,355 | 0,378 | 0,649 | 0,014
N 221 | 221 221 221 221 221 221 221 221 221 221 221| 221 221

Pearson 174 003 -

Correlatio | "+ | 0,063 | .155"| 0,094 | 0,123 | 0,069 | "o | 0,062 0,01 | .165 | 0,096 | 0,058 | 0,009 | 0,126
n 3

St;?|eE12) 0,010 | 0,349 | 0,021 | 0,162 | 0,069 | 0,308 0’5; 0,357 0’82 0,014 | 0,154 | 0,387 | 0,894 | 0,061
N 221 | 221 | 221| 221 221| 221 221 221 221 221 221 221 221 221

Pearson * * * * *

Correlatio | 169" | 232, | 391 | 0.123 | 0,023 | 0,021 o,og 0,072 o,og 163" | 27| 185 | 184 1 4ooe
n
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St;%eg) 0,012 | 0,001 | 0,000 | 0,068 | 0,737 | 0,757 0’4‘2‘ 0,287 0’33 0,015 | 0,001 | 0,006 | 0,006 | 0,011
N 21| 221 221| 221| 221| 221 221 221 221| 22| 22| 221 221 221

Pearson * * * * * * * *

ool | Logr| 2607 2447 | 189°| .| 236" o,1é 0,096 o,og gyt | 81| 2197| 105" | 182"
n

‘:’;?Iegz) 0,022 | 0,000 | 0,000 | 0,005 | 0,018 | 0,000 0’02 0,155 0’9‘2‘ 0,049 | 0,007 | 0,001 | 0,004 | 0,007
N 221 221 221| 221| 221 221 221 221 221 221 221 221 221 221

Pearson i - 003 i

Correlatio | 0,079 | 0,076 | 0,081 | 0.115 0,049 | 001 0033| 99| 0080 0,040 0,062 | 0,120
¢ 0,011 ; 1 0,015

‘:’;?Iegz) 0,240 | 0263 | 0.231 | 0,088 | 0.871 | 0,471 O’Sf 0,622 0’6‘2‘ 0,237 | 0556 | 0,830 | 0,358 | 0,076
N 221 | 221 221| 221| 221| 221 221| 221 221 221 221 221| 221| 221

Pearson - . ]

Correlatio | 0,088 | 0,084 | 161" | 0,109 | 0,014 | 0101 | 0,04 | 0,046 | 002 0,100 | 0,086 | , 5| 0,026 | 0084
n 3 7 )

Vg8 10195 | 0215| 0016 | 0106 | 0833 | 0134 | O 0,493 O 0139 0204 0730 | 0697 | 0212
N 221 | 221 221| 221| 221| 221 221| 221| 221| 221| 221| 221| 221| 221

Pearson ) ) 0.07 - ) )

Corrﬁlatlo 0,08 | 015 | 0077 | 0,088 | o o=l 0056 | O] | 0,007 o,og 0,084 | 0,072 | o ool 1o | 0,056

?;?Ieg) 0,394 | 0,861 | 0,252 | 0,192 | 0,157 | 0,406 0'22 0,018 0'82 0212 | 0,284 | 0,403 | 0,641 | 0,405
N 221 221 221 221 221 221 221 221 221 221 221 221| 221 221
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Pearson - 007 183"

Correlatio | 0,126 | 149" | .163" | 0045 | 0,021 | 0,108 | 0,03 | 0,012 | *°1| %, | 160" | 0,001 | 0,044 0,007
n 0

‘:’;?Ieg) 0,062 | 0,027 | 0,015 | 0,500 | 0,753 | 0,111 0’62 0,862 0’2‘2‘ 0,006 | 0017 | 0,989 | 0,513 | 0,150
N 21| 221 | 221 221| 221| 221 221| 221 221 221| 221| 221 221| 221

Pearson * * * * * * * * *

Coneretlo | 1820|4797 | 3277|337 | | 2167 | e | ATT | o | 2967|277 ool | 200
n

‘:’;?Ieg) 0,007 | 0,008 | 0,000 | 0,000 | 0,088 | 0,001 0’02 0,008 0’03 0,000 | 0,000 | 0,069 | 0120 | 0,003
N 21| 221| 221 221| 221| 221 221 221| 221| 221| 221| 221| 221| 221

Pearson * * * * * * * *

Loarson | 1837 1937 | 2707 | 2047 | | 1o o,og 0116 0,0(15 2467 | 1887 | 186" | . oo| 232
n

?;%e(dz) 0,006 | 0.004 | 0,000 | 0,002 | 0,035 | 0,046 0’63 0,085 0’82 0,000 | 0.005 | 0,006 | 0,012 | 0,001
N 221 | 221 | 221 221 221| 221 221 221 221| 221| 221 221| 221| 221

Pearson 004 000 N

Correlatio | 0,113 | 0,112 | 0,114 | 0058 | 0,061 | 0,018 | *°7 | 0025 | *°2| 160" | 0,103 | 0,086 | 0,042 | 0,084
n

“:’;?Ieg) 0,093 | 0097 | 0,092 | 0,391 | 0.368 | 0,794 0’5;‘ 0,716 0’9‘1‘ 0,018 | 0128 | 0,204 | 0,534 | 0212
N 21| 221| 221| 221| 221| 221 221| 221| 221| 221| 221| 21| 221| 221
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Pearson * *

Correlatio | 0076 | 138" | 145" | “2°. | 0,097 | 0.104 0’18 0,117 0’12 188 | 5105 | 0.111 | 0,080 | 0,129
n

‘:’;?Iegz) 0,262 | 0,041 | 0,032 | 0,000 | 0,149 | 0,122 0’12 0,082 0’1% 0,005 | 0.121 | 0,200 | 0,233 | 0,055
N 21| 221| 221| 221| 221| 221 221| 221| 221| 221| 221| 221| 221 221

Pearson * * * %

Correlatio | 0,124 | 393, | 185 | 0105 | 163" | .162° 0’1(1’ 150" | 1727 | 0,109 | 0,042 | 1L | 21 | 9074
n

‘:’;?Iegz) 0,066 | 0,000 | 0,006 | 0,121 | 0,016 | 0,016 0’12 0,026 0’01 0,107 | 0535 | 0,004 | 0,002 | 0,275
N 221 | 221| 221 221| 221| 221 221 221| 221| 221| 221| 221| 221| 221

Pearson * * * * * * *

Correlatio | 186, | 8L, | 138" | 1347 | 202, | 135" 0’08 0,112 0’1(7) 209 1 1537 | 210, | 196 | 176
n

?;%eg) 0,005 | 0.000 | 0,040 | 0,046 | 0,000 | 0,045 0’62 0,096 0’12 0,002 | 0015 | 0,002 | 0,003 | 0,009
N 21| 221| 221| 221| 221| 221 221| 221| 221| 221| 221| 21| 221| 221

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Izvor: autorsko djelo na osnovu rezultata istraZivanja
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10.

Tabela 34. prikazuje koeficijente regresije koji predstavljaju povezanost izmedu faktora
zadovoljstva poslom i faktora motivacije. Beta koeficijenti pruzaju informacije o snazi 1
smjeru veze izmedu nezavisnih varijabli (faktori zadovoljstva poslom) i faktora motivacije
kao nezavisnih varijabli. Pozitivna veza izmedu varijabli postoji ako je beta koeficijent
pozitivan, dok je negativan Beta povezan s negativnom vezom izmedu varijabli. Naravno,
uz Beta koeficijente neophodno je razmatrati i statisticku znacajnost koeficijenta (Sig.).

Analizirajuc¢i Beta koeficijente i p — vrijednosti za svaki faktor zadovoljstva poslom, a u
cilju testiranje H2 1 procjene postojanja povezanosti izmedu zadovoljstva poslom 1
motivacije, evidentirano su slijede¢i rezultati:

Faktor: ,,Koliko ste zadovoljni svojim mogucénostima za postignucée/razvoj*, postoji
pozitivna veza sa faktorima motivacije (Beta 0.098), ali veza nije statisticki znacajna;

Faktor: ,, Koliko ste zadovoljni mogucénostima priznanja za rad* (Beta -0.130) postoji
negativna veza, ali nije statisticki znacajna.

Faktor: ,,Koliko ste zadovoljni svojom razinom odgovornosti na poslu“, postoji pozitivna
veza, ali veza nije statisticki znacajna.

Faktor: ,, Koliko ste zadovoljni smislenoséu svog posla? ** - postoji negativna veza, ali veza
nije statisticki znacajna.

Faktor: ,,Koliko ste zadovoljni svojim mogucénostima napredovanja? “ — Beta — 0.016 $to
ukazuje da nema statisticki znacajne veze izmedu ovog faktora zadovoljstva poslom 1
motivacije.

Faktor: ,,Koliko ste zadovoljni kolegama/icama na poslu?* — beta -0.016, nema statisticki
znacajne veze izmedu ovog faktora zadovoljstva poslom 1 motivacije.

Faktor: ,, Koliko ste zadovoljni radnim vremenom? “ - postoji pozitivna veza, ali veza nije
statisti¢ki znacajna.

Faktor: ,,Koliko ste zadovoljni radnim okruzenjem i uslovima rada?*, Beta koeficijent:
0.059 - postoji pozitivna, ali vrlo slaba veza izmedu ovog faktora zadovoljstva poslom i
motivacije.

Faktor: ,,Koliko ste zadovoljni sigurnoséu posla?“, Beta 0.059 Sto ukazuje da postoji
pozitivna, ali vrlo slaba veza izmedu ovog faktora zadovoljstva poslom i motivacije.

Faktor: ,,Koliko ste zadovoljni Zeljom za poslom/radom? “, Beta koeficijent 0.094 ukazuje
da postoji pozitivna, ali vrlo slaba veza izmedu ovog faktora zadovoljstva poslom i
motivacije.
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12.

13.

14.

Faktor: ,,Koliko ste zadovoljni neovisnoséu u poslu? , postoji pozitivna, ali vrlo slaba veza
izmedu ovog faktora zadovoljstva poslom i motivacije.

Faktor: ,, Koliko ste zadovoljni beneficijama? “, Beta koeficijent: 0.060, postoji pozitivna,
ali vrlo slaba veza izmedu ovog faktora zadovoljstva poslom i motivacije.

Faktor: ,, Koliko ste zadovoljni promocijom svog posla?“, Beta koeficijent: 0.031, postoji
pozitivna, ali vrlo slaba veza izmedu ovog faktora zadovoljstva poslom i motivacije.

Faktor: , Koliko ste zadovoljni nadzorom na posiu?“, Beta koeficijent: 0.165, postoji
pozitivna veza, ali veza je vrlo slaba.

Rezultati korelacije izmedu faktora motivacije 1 faktora radnog zadovoljstva ukazuju na
postojanje veze izmedu motivacije i radnog zadovoljstva. Iako postoji odredena
tendencija/veza izmedu faktora zadovoljstva poslom 1 faktora motivacije, kao §to ukazuju
Beta vrijednosti, ta veza nije postigla statistiCku znacajnost. Nedostatak statistiCke
znacajnosti moze se obrazloziti ograni¢enjima u istrazivanju, kao Sto su:

v" mala veli¢ina uzorka, koja je mogla dovesti do nedostatka statisticke snage za
otkrivanje stvarnih veza;

v variranje u odgovorima - ispitanici su imali veliku varijabilnost u svojim
odgovorima na pitanja o zadovoljstvu poslom i motivaciji, §to je moglo dovesti do
razrjedivanja veza izmedu varijabli. Veca varijabilnost moZe smanjiti snagu veza
izmedu faktora i oteZati pronalaZenje statisticki znacajnih rezultata;

v meduovisnost s drugim faktorima - faktori zadovoljstva poslom i motivacije mogu
biti medusobno povezani, ali takoder mogu biti povezani s drugim varijablama koje
nisu uzete u obzir u istrazivanju. Na primjer, drugi ¢imbenici kao §to su radno
iskustvo, godine staZza, licne karakteristike ispitanika ili vanjski faktori mogli su
uticati na obe varijable;

v' slozenost veza - veze izmedu zadovoljstva poslom i motivacije mogu biti
kompleksne 1 sloZzene. MoZe postojati interakcija izmedu razli¢itih faktora
zadovoljstva 1 motivacije, Sto moZe dovesti do manje izraZenih veza.

VaZzno je uzeti u obzir ove faktore prilikom tumacenja nedostatka statisticke znacajnosti u
vezi izmedu faktora zadovoljstva poslom i1 motivacije na temelju Beta vrijednosti.
Istovremeno, ovi rezultati ukazuju na potrebu za daljnjim istrazivanjem kako bi se
razjasnile veze izmedu tih varijabli i kako bi se uzeli u obzir potencijalni uticaji drugih
faktora.

9.5. Rezultati istraZivanja vodstva u jedinicama lokalne samouprave KS

U postavljenoj anketi ispitanicima je bilo ponudeno 7 pitanja iz oblasti vodstva 1 u ovom
dijelu upitnika koriStena je SL — 7 skala za mjerenje globalnog vodstva. Kako bi se
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osigurala ekvivalentnost mjera sve skale koriStene u ovom istrazivanju prevedene su na
bosanski jezik. U anketnom upitniku brojem 1 su oznaéene tvrdnje sa kojima se ispitanici
apsolutno ne slazu, a brojem 7 one sa kojima se apsolutno slazu. U cilju definisanja
misljenja i stavova ispitanika o vodstvu u JLS KS dat je prikaz odgovora na svako
pojedinacno pitanje iz ove oblasti. Analiza rezultata radena je IBM SPSS Statistic
programu, a ukupan broj vaZze¢ih odgovora za analizu je 221. Za svako pitanje iz ove
oblasti prikazane su vrijednosti frekvencija, odnosno broj ispitanika koji su odabrali svaki
od ponudenih odgovora, postotak frekvencije prikazan je drugoj koloni i on predstavlja
postotak odgovora u odnosu na ukupan broj vaze¢ih odgovora, u tre¢oj koloni dat je prikaz
postotka svakog odgovora u odnosu na ukupan broj vaze¢ih odgovora i na kraju je dat
kumulativni postotak koji predstavlja zbir postotaka odgovora.

Tabela 35: Rezultati odgovora na tvrdnju ,, Moj nadredeni je sposoban prepoznati ide li

nesto u vezi s poslom po zlu*

Izvor: autorsko djelo na osnovu rezultata istrazivanja

Rezultati ukazuju da je na datu tvrdnju vecina ispitanika dala ocjenu od 5 do 7, odnosno
dalo je umjerenu do potpune podrske tvrdnji da njihov nadredeni ima sposobnost
prepoznati kada nesto ide po zlu u vezi sa poslom.

Tabela 36: Rezultati odgovora na tvrdnju ,, Razvoj moje karijere moj nadredeni smatra
prioritetom “

Izvor: autorsko djelo na osnovu rezultata istraZivanja

Najveci broj ispitanika dalo je ocjenu 4, ali kumulativno je ¢ak 66,1% ispitanika dalo
ocjenu 4 i niZe §to ukazuje da se ispitanici uglavnom ne slazu sa tvrdnjom da njihov
nadredeni njihove karijere smatra prioritetom.
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Tabela 37: Rezultati odgovora na tvrdnju ,, Trazio bih pomo¢ od svog nadredenog ako bih

imao licni problem *

Izvor: autorsko djelo na osnovu rezultata istrazivanja

Rezultati sugeriSu da je na tvrdnju ,,Trazio bih pomo¢ od svog nadredenog ako bih imao
liéni problem* najceS¢a ocjena bila 5 (47 odgovora ili 21,3%) Sto pokazuje poprili¢no
visoku sklonost trazenja pomoc¢i od nadredenog za licne probleme ispitanika.

Tabela 38: Rezultati odgovora na tvrdnju ,, Moj nadredeni naglasava vaznost vracanja
zajednici “

Izvor: autorsko djelo na osnovu rezultata istraZivanja

Najveci broj ispitanika je na ovu tvrdnju dalo ocjene 4,5,6, 1 7 $to ukazuje da ocjene imaju
srednje frekvencije i da se ispitanici uglavnom slazu sa navedenom tvrdnjom.

Tabela 39: Rezultati odgovora na tvrdnju ,, Moj nadredeni stavlja moje najbolje interese
ispred svojih “

Izvor: autorsko djelo na osnovu rezultata istrazivanja
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Unutar ove tvrdnje najveci broj ispitanika dalo je ocjenu 1 (51 ispitanik ili 23,1%), dok je
najmanje birana ocjena 7 (16 ispitanika ili 7,2%). Uzimajuéi u obzir kumulativni rezultat
od 67,9 ocjena 4 1 nize moZe se zaklju€iti da se ispitanici vecinski ne slazu sa ovom
tvrdnjom.

Tabela 40: Rezultati odgovora na tvrdnju ,, Moj nadredeni mi daje slobodu da se nosim s

teSkim situacijama na nacin za koji osjecam da je najbolji

Izvor: autorsko djelo na osnovu rezultata istrazZivanja

Najveci broj ispitanika je ovoj tvrdnji dao ocjenu 4, 5 i 6 $to ukazuje na umjereno slaganje
sa tvrdnjom.

Tabela 41: Rezultati odgovora na tvrdnju ,, Moj nadredeni nece kompromitirati eticka
nacela kako bi postigao uspjeh

Izvor: autorsko djelo na osnovu rezultata istrazivanja

Najveci broj ispitanika (54 ili 24,4%) dalo je ocjenu 7, Sto ukazuje na visok nivo
povjerenja u eticka nacela nadredenih.

Kako bi provjerili tacnost H3 u nastavku su dati rezultati korelacija faktora motivacije 1
faktora radnog zadovoljstva sa stavovima/tvrdnjama o nadredenima. Korelacija je
statisticka mjera koja pokazuje koliko su dva skupa podataka povezana. Korelacija moze
biti pozitivna - kada se vrijednosti dvaju skupova podataka kre¢u u istom smjeru, ili
negativna - kada se vrijednosti dvaju skupova podataka kreu u suprotnom smjeru.
Vrijednosti korelacije se kre¢u izmedu -1 i 1, gdje vrijednost blizu 1 ukazuje na snaznu
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pozitivnu povezanost, vrijednost blizu -1 ukazuje na snaznu negativhu povezanost, a
vrijednost blizu 0 ukazuje na nedostatak povezanosti.
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Tabela 42: Rezultati korelacija faktora PSM i vodstva

Correlations
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221 221 221 221 221 221 221
.036 124 .087 .093 .088 -.063 .013
.600 .067 199 .169 190 .352 844
221 221 221 221 221 221 221
131 .084 118 137 150 101 158
.052 213 .079 042 026 135 .019
221 221 221 221 221 221 221
113 111 175 249 140 .096 107
.094 101 .009 .000 .038 153 113
221 221 221 221 221 221 221
.001 .055 .062 113 072 -.006 .030
985 417 357 .094 .286 .928 .662
221 221 221 221 221 221 221
105 .076 .084 182 .085 .063 .062
118 263 213 .007 .206 .348 .362
221 221 221 221 221 221 221
.083 172 110 .096 112 .088 .007
221 .010 104 155 .098 192 917
221 221 221 221 221 221 221
176 157 .079 192 157 157 199
.009 .020 245 .004 .020 .020 .003
221 221 221 221 221 221 221

Izvor: autorsko djelo na osnovu rezultata istraZivanja
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Na osnovu rezultata korelacije izmedu faktora motivacije i stavova/tvrdnji 0 vodstvu, moze
se i1zvesti zakljuCak o povezanosti izmedu faktora motivacije i stavova o nadredenima. Na
primjer, ako je vrijednost korelacije pozitivna izmedu vodstva i odredenog faktora
motivacije, to ukazuje da postoji tendencija da se ta tvrdnja o vodstvu pojavljuje zajedno s
tim faktorom motivacije. S druge strane, ako je vrijednost korelacije negativna, to ukazuje
na suprotan trend izmedu tvrdnje o vodstvu i faktora motivacije. Vazno je naglasiti da
korelacija ne implicira uzroc¢no-posljedi¢ni odnos. Samo zato Sto postoji povezanost
izmedu dvije varijable ne zna¢i nuzno da jedna uzrokuje drugu. Interpretacija rezultata
treba uzeti u obzir 1 druge faktore, kontekst i dodatne istrazivacke metode kako bi se dobila
cjelovita slika veza izmedu motivacije i stavova o nadredenima. Medutim, zbog
cjelovitijeg prikaza postojanja povezanosti vodstva sa motivacijom u nastavku su
obrazlozeni neki od dobivenih rezultata korelacije:

v Tvrdnje "Razvoj moje karijere moj nadredeni smatra prioritetom” i "Moj
nadredeni stavlja moje najbolje interese ispred svojih” pokazuju pozitivnu
korelaciju s faktorom motivacije "Vjerujem u stavijanje duznosti ispred sebe”. T
implicira da ispitanici koji vjeruju u stavljanje duZnosti ispred sebe Cesto
percipiraju svoje nadredene kao osobe koje imaju visoku motivaciju za razvoj
njihove karijere i koje su spremne staviti njihove interese ispred vlastitih.

v Tvrdnje ,,Moj nadredeni je sposoban prepoznati ide li nesto u vezi s poslom po zlu"
I "Moj nadredeni mi daje slobodu da se nosim s teskim situacijama na nacin za koji
osjecam da je najbolji" pokazuju pozitivnu korelaciju s faktorom motivacije
"Doprinijeti promjeni u drustvu mi je znacajnije od licnih postignuc¢a”. To ukazuje
da osobe koje su motivirane doprinositi promjeni u drustvu ¢esto percipiraju Svoje
nadredene kao sposobne prepoznati probleme u poslu i pruziti im slobodu u
rjeSavanju teskih situacija na nacin koji smatraju najboljim.

v Tvrdnje ,,Trazio bih pomo¢ od svog nadredenog ako bih imao licni problem” i "Moj
nadredeni mi daje slobodu da se nosim s teskim situacijama na nacin za koji
osjecam da je najbolji" pokazuju pozitivnu korelaciju s faktorom motivacije "Tesko
mi je kontrolirati osjecaje kad vidim ljude u nevolji". To ukazuje da osobe koje teze
traze pomo¢ od svojih nadredenih i osjecaju slobodu u rjeSavanju teskih situacija na
svoj nacin Cesto imaju teSkoce u kontroliranju svojih osje¢aja kad vide ljude u
nevolji.

v Tvrdnje "Moj nadredeni naglasava vaznost vracanja zajednici” i "Moj nadredeni
stavlja moje najbolje interese ispred svojih” pokazuju pozitivhu korelaciju s
faktorom motivacije "Suosjecam se sa nevoljama siromasnih”. To ukazuje na to da
osobe koje osjeCaju suosjeCanje prema siromasnima cesto percipiraju svoje
nadredene kao osobe koje naglasavaju vaznost vraCanja zajednici i stavljaju
interese svojih podredenih ispred vlastitih.
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v Tvrdnje "Radije bih da javni sluzbenici rade ono $to je najbolje za cijelu zajednicu,
Cak i ako to Steti mojim interesima” i "Zainteresiran/a sam za stvaranje javnih
programa koji su korisni mojoj drzavi ili zajednici kojoj pripadam” pokazuju
pozitivnu korelaciju s faktorom motivacije "Za mene patriotizam ukljucuje brigu o
dobrobiti drugih”. To ukazuje na to da osobe koje smatraju da je vazno da javni
sluzbenici djeluju u korist cijele zajednice ¢esto osjecaju patriotizam kao brigu za
dobrobit drugih.

Analizirajuéi rezultate korelacije faktora motivacije i vodstva postoje 1 negativne veze.
Negativna korelacija oznaCava obrnutu povezanost izmedu varijabli, Sto znaci da veci
rezultati jedne varijable Cesto idu uz manje rezultate druge varijable. Iz prilozene tablice,
mozemo primijetiti negativne korelacije u nekoliko slucajeva:

v' Korelacija izmedu faktora motivacije "Vjerujem u stavljanje duznosti ispred sebe” i
tvrdnje "Moj nadredeni stavija moje najbolje interese ispred svojih" iznosi -0.037.
Ova negativna veza sugerira da ispitanici koji viSe vjeruju u stavljanje duznosti
ispred sebe manje vjeruju da njihov nadredeni stavlja njihove najbolje interese
ispred svojih. To moze ukazivati na nedostatak percepcije o prioritizaciji interesa
zaposlenika od strane nadredenog.

v Korelacija izmedu faktora motivacije "Radije bih da javni sluzbenici rade ono §to
Jje najbolje za cijelu zajednicu, ¢ak i ako to Steti mojim interesima” 1 tvrdnje "Moj
nadredeni mi daje slobodu da se nosim s teskim situacijama na nacin za koji
osjecam da je najbolji” iznosi -0.006. Ova negativna veza ukazuje na to da
ispitanici koji viSe podrzavaju ideju da javni sluZbenici trebaju raditi ono S$to je
najbolje za zajednicu, Cak i ako to Steti njihovim interesima, manje vjeruju da
njihov nadredeni pruza slobodu za suocavanje s teSkim situacijama na nacin na koji
se osjecaju najbolje. To moZe ukazivati na percepciju nedostatka podrske
nadredenog za autonomiju u rjeSavanju problema.

Medutim, bitno je naglasiti su ove negativne veze relativno slabe, $to znac¢i da postoji
neznatna ili blaga povezanost izmedu tih varijabli. Interpretacija tih veza treba biti
oprezna, a daljnje istraZivanje moze pruZiti dodatne uvide u prirodu i razloge za te
negativne veze. Ovo su samo neki primjeri povezanosti koje se mogu primijetiti iz
rezultata korelacija. Korelacija, kao $to je ve¢ naglaseno, ne implicira uzro¢no-posljedi¢ni
odnos, ve¢ samo ukazuje na statisticku vezu izmedu varijabli. Interpretacija ovih rezultata
treba uzeti u obzir 1 druge faktore 1 kontekst kako bi se dobila cjelovita slika veza izmedu
motivacije 1 tvrdnji o nadredenom. Dakle, korelacija ne moze dokazati da faktori
motivacije uzrokuju odredene stavove o nadredenima ili obrnuto. Postoji moguénost da
postoje drugi faktori ili varijable koje utjeCu na ovu povezanost. Stoga, da bi se bolje
razumjela priroda ove veze, potrebno je daljnje istrazivanje koje bi ukljucivalo razlicite
metodoloske pristupe, dodatne varijable i kontrolu potencijalnih konfuzijskih faktora. U
nastavku su prikazani rezultati korelacije izmedu vodstva i1 radnog zadovoljstva.
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Tabela 43: Rezultati korelacija faktora radnog zadovoljstva i vodstva

Correlations




391 420 379 446 406 402 393
.000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
221 221 221 221 221 221 221
.264 298 290 .280 274 281 322
.000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
221 221 221 221 221 221 221
322 262 335 315 292 315 .339
.000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
221 221 221 221 221 221 221
446 460 479 .504 423 450 514
.000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
221 221 221 221 221 221 221
370 537 399 448 490 482 426
.000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
221 221 221 221 221 221 221
432 .536 443 454 473 471 483
.000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
221 221 221 221 221 221 221
.613 507 579 593 .504 576 619
.000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
221 221 221 221 221 221 221

Izvor: autorsko djelo na osnovu rezultata istrazivanja
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Rezultati prezentiraju korelaciju izmedu faktora radnog zadovoljstva i vodstva. Korelacija
se mjeri vrijednosti koja ide od -1 do 1, gdje vrijednost bliza 1 ukazuje na pozitivnu
povezanost, vrijednost bliza -1 ukazuje na negativhu povezanost, a vrijednost blizu 0
ukazuje na slabu ili nepostoje¢u povezanost. U ovom slucaju, korelacijske vrijednosti
izmedu faktora radnog zadovoljstva i vodstva su izraCunate. Primjerice, ako je korelacijska
vrijednost pozitivna i blizu 1, to zna¢i da postoji jaka pozitivna povezanost izmedu ta dva
faktora, tj. da visok stepen radnog zadovoljstva obi¢no prati pozitivnan stav o vodstvu.
Neki od primjera ove povezanosti su:

v" Visoka korelacija faktora "Koliko ste zadovoljni svojim mogucnostima za
postignuce/razvoj" s tvrdnjom "Moj nadredeni je sposoban prepoznati ide li nesto u
vezi s poslom po zlu™" (0.424). Ovo sugerira da su zaposlenici koji su zadovoljni svojim
mogucénostima za postignuée/razvoj Cesto u situaciji gdje njthovi nadredeni uspjes$no
prepoznaju probleme ili loSe situacije na poslu.

v Visoka korelacija faktora "Koliko ste zadovoljni mogucénostima priznanja za rad" s
tvrdnjom "Razvoj moje karijere moj nadredeni smatra prioritetom” (0.513). Ovo
ukazuje na to da su zaposlenici koji su zadovoljni moguénostima priznanja za rad ¢esto
u situaciji gdje njihovi nadredeni stavljaju njihov karijerni razvoj kao prioritet.

v Visoka korelacija faktora "Koliko ste zadovoljni smisleno$éu svog posla?” s tvrdnjom
"Moj nadredeni stavlja moje najbolje interese ispred svojih™ (0.349) ukazuje na to da
zaposlenici koji percipiraju svoj posao kao smislen Cesto imaju nadredene koji se brinu
0 njihovim najboljim interesima.

v" Visoka korelacija faktora "Koliko ste zadovoljni kolegama/icama na poslu?" s
tvrdnjom "Moj nadredeni naglasava vaznost vracanja zajednici" (0.379) sugeriSe da
zaposlenici koji su zadovoljni svojim kolegama na poslu ¢esto imaju nadredene koji
naglaSavaju vaznost doprinosa zajednici.

Ovi primjeri potvrduju da postoji povezanost izmedu faktora radnog zadovoljstva i
vodstva, te da razliciti aspekti radnog zadovoljstva mogu utjecati na stavove zaposlenika o
svojim nadredenima. U navedenim rezultatima se nisu izdvojile negativne korelacije
izmedu faktora zadovoljstva i vodstva. Medutim, opéenito gledano, negativna korelacija
izmedu faktora radnog zadovoljstva 1 tvrdnji o vodstvu mogla bi ukazivati na situaciju u
kojoj niski nivoi radnog zadovoljstva povecavaju negativne stavove prema nadredenima.
Na primjer, niska ocjena zadovoljstva s promocijom posla moze biti povezana s
negativnim stavovima prema nadredenima u vezi s tvrdnjom da ne stavlja zaposlenikove
interese ispred vlastitih. Vazno je napomenuti da je za kompletnu sliku o povezanosti
radnog zadovoljstva i vodstva potrebno uzeti u obzir druge faktore i kontekstualne
¢imbenike koji mogu utjecati na ovu povezanost, te dodatno istraziti povezanost ovih
varijabli.
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ZAKLJUCAK

Cilj svake organizacije je uspjesnost poslovanja i konkuretnost. U tom kontekstu,
savremeni druStveni tokovi zahtjevaju jednak nacin i pristup poslovanja u privatnom i
javnom sektoru zbog Cega je javni sektor izloZzen brojnim izazovima, a uvazavajuci
specificnosti koje karakteriSu javne poslove. Jedna od najznacajnijih vrijednosti svake
uspjeSne organizacije su ljudski resursi, koji svojim radom i posvecenoséu realiziraju
ciljeve organizacije. Upravo to je razlog vaznosti istrazivanja na temu motivacije, radnog
zadovoljstva i vodstva u jedinicama lokalne samouprave Kantona Sarajevo. Javnom
sektoru je vazna efikasnost i efektivnost u pruzanju usluga, zbog Cega je razumjevanje
motivacije i radnog zadovoljstva zaposlenika veoma vazno za menadzment, a kako bi se
stvorili preduslovi za kreiranje ambijenta uspjesne javne uprave koja ¢e biti prije svega
orjentisana na brzinu i kvalitet usluge, profesionalna, pa ¢ak i konkurentna. Rezultati
istrazivanja se ne mogu generalizovati na sve op¢ine u Kantonu Sarajevo, ali prvenstveno
mogu ukazati na stepen motivacije i radnog zadovoljstva zaposlenika, a time i preduslove,
odnosno spremnost za pruzanje visokokvalitetnih usluga javnog sektora.

Analiza rezultata istrazivanja sugeriSe da su zaposlenici u jedinicama lokalne samouprave
Kantona Sarajevo motivisani. Od svih 14 pitanja iz 4 strukture motivacije prosje¢ne ocjene
su bile izmedu 5 i 7. Ovakav rezultat ukazuje da zaposlenici imaju razvijen stepen
samopozrtvovanja, saosjec¢anja, razvijenu svijest o znacaju javnog interesa i izrazenu zelju
za kreiranjem dobrih javnih politika koje ¢e donijeti promjene u drustvu. Naravno,
neophodno je u narednom periodu PSM dodatno analizirati i istraziti u razliitim
kontekstima javnog sektora, ali razvijena empatija, svijest o znacaju sluzenja gradanima,
motiviranost za provodenje i unapredenje javnih programa u lokalnim zajednicama
Kantona Sarajevo svakako su temelj na kojem politike trebaju bazirati i unapredivati svoje
buduce djelovanje u opéem interesu gradana. Istovremeno, rezultati istraZivanja ukazuju da
su zaposlenici u JLS KS uglavhom zadovoljni, uz napomenu da postoji umjereno
nezadovoljstvo mogucnostima priznanja za rad, mogucnostima napredovanja na poslu,
radnim okruzenjem i uslovima rada, beneficijama i promocijom posla koji ispitanici
obavljaju, ali analiza nije pokazala statisticki znacaj uticaja ovih faktora §to moze biti
rezultata 1 veli¢ine uzorka 1i/ili drugih konteksta koji predstavljaju ogranicenja za
istrazivanje. Znanje o faktorima djelimi¢nog zadovoljstva poslom vazno je saznanje u cilju
promisljanja i djelovanja menadZmenta jedinica lokalne samouprave u narednom periodu.
Poznavanje potreba i faktora koji uti¢u na ponasanje i uc¢inak zaposlenika, kompleksan je,
ali dugoro¢no koristan i poZeljan proces ukoliko je menadZzement fokusiran na uspjesnost
organizacije i kvalitet usluge u javnom sektoru. Na osnovu rezultata iz seta pitanja koja su
bila predmet istraZivanja, a odnosila su se na ispitavanje stepena motivacije i radnog
zadovoljstva, moze se zakljuciti da su zaposlenici u jedinicama lokalne samouprave
Kantona Sarajevo motivisani i zadovoljni poslom ¢ime je potvrdena hipoteza ,,Zaposlenici
lokalnih zajednica u Kantonu Sarajevo su motivisani i zadovoljni poslom®.
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Korelacijom faktora motivacije i faktora zadovoljstva poslom u jedinicama lokalne
samouprave Kantona Sarajevo dokazano je postojanje veze izmedu ovih faktora. Medutim,
iako veza nije pokazala statistiCku znacajnost, vazno je uzeti u obzir rezultate istrazivanja
kao poticaj za daljnja istraZivanja, upravo u cilju detaljnijeg razmatranja povezanosti
izmedu navedenih faktora uz analiziranje i istrazivanje dodatnih potencijalnih uticaja. Veze
izmedu faktora motivacije i faktora radnog zadovoljstva detaljno su objasnjeni u gornjem
dijelu rada (tabela 34.), i rezultati korelacije potvrduju drugu hipotezu koja je glasila:
»Postoji veza izmedu zadovoljstva poslom i motivacije zaposlenika u jedinicama lokalne
samouprave “.

Istrazivanje ukazuje na postojanje povezanosti izmedu motivacije, zadovoljstva poslom 1
vodstva u jedinicama lokalne samouprave Kantona Sarajevo. Visoka motivacija potice
vece zadovoljstvo poslom 1 vodstvo, dok ucinkovito vodstvo moze jacati tu povezanost.
Rezultati ukazuju da su ovi faktori suStinski klju¢an element za ostvarivanje pozitivnog
okruzenja i povecanje efikasnosti rezultata. Rezultatima koji su detaljnije prikazani i
objasnjeni u istrazivatkom dijelu rada potvrdena je i treca hipoteza koja je glasila: ,,Postoji
veza izmedu motivacije, zadovoljstva poslom i vodstva u jedinicama lokalne samouprave u
Kantonu Sarajevo “.

Savremeni uslovi poslovanja zahtjevaju neprekidnu posvecenost ljudskim resursima kroz
edukacije, obrazovanje, dodatno usavrSavanje i razvoj kompetencija. Uloga ljudskih
resursa u javnim organizacijama postaje kljucno pitanje, a kao posljedica promjena u
zahtjevima 1 ocekivanjima korisnika usluga i razvoja druStva generalno. Upravo zbog
¢injenice da javne organizacije pruzaju javne usluge i da je u tom proces znanje, brzina,
kreativnost 1 posvecenost zaposlenika klju¢an za uspjeh javne uprave neminovno je
razvijati motivaciju, povecavati radno zadovoljstvo 1 birati vodstvo koje ¢e razumjevati
zahtjeve korisnika usluga, ulogu zaposlenika i ciljeve javnog sektora. Visoka motiviranost,
zadovoljstvo poslom 1 ucinkovito vodstvo mogu povecati angazman pojedinca,
produktivnost i timski rad. Ove komponente su povezane i zajedni¢ki pogoduju
ostvarivanju ciljeva, zbog cega je vaZzno prepoznati znacaj ovih faktora 1 raditi
kontinuirano na njihovom pojedina¢nom razvoju kako bi dugoro¢no ostvarivali benefite
koji ¢e koristiti cjelokupnoj zajednici.
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