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PREDGOVOR

Motivacija je neizostavan dio upravljanja ljudskim potencijalima u poduzeéima. Cesto
se postavlja pitanje na koji nacCin motivirati zaposlenike i time doprinijeti njihovom

zadovoljstvu na radnom mjestu.

Na prijelazu iz 2019. u 2020. godinu pojavio se koronavirus, prvo u Kini, a od oZujka
2020. aktivan je i u naSoj drzavi. Mnogi segmenti zivota morali su se prilagoditi
novonastaloj situaciji uslijed pandemije, pa tako i obrazovanje. Uvedena je nastava na
daljinu za sve ucCenike i studente. Nastavnici su se morali prilagoditi situaciji te, uz

potpuno drugacije okolnosti, dalje ostati motivirani za rad sa studentima.

U ovome je radu rijeC o motivaciji nastavnika za vrijeme pandemije koronavirusa na

primjeru odabranog Veleucilista.

Ovaj je rad napisan koriStenjem steCenoga znanja tijekom prethodnih pet godina
studiranja, a posebno na temelju steCenoga znanja posljednje dvije godine
diplomskoga studija Upravljanja ljudskim potencijalima na SveuciliStu VERN'"
Neizostavno je spomenutii kolegij Organizacijsko ponaSanje, koji ukazuje na to koliko

je motivacija zaposlenika zapravo vazna za zadovoljstvo i ucinkovitost poslodavaca,

zaposlenika i uspjesSnost svakog poduzeca.

Zelim zahvaliti svojoj mentorici, profesorici Maji Kolega, koja me vodila i usmjeravala
pri pisanju ovoga rada te svojim znanjem i vremenom, koje je uvijek odvajala, ucinila
moj rad ovakvim kakav je danas. Zelim zahvaliti i ispitanicima koji su odvoijili svoje
vrijeme, ispunili anketu i odgovorili na intervju jer bez njih ovaj rad ne bi bio potpun.
Na taj su mi nacin ispunili Zelju da upravo ovom temom zaklju€im svoje fakultetsko

obrazovanje.

Posebno zelim zahvaliti svojoj obitelji, koja je, kao i uvijek, bila uz mene, podrzavala
me tijekom studiranja i omogucila mi da budem ovdje gdje sam danas.
Koronavirus donio je brojne promjene u nasSe zivote, ali bez njega ne bi bilo rada

upravo na ovu temu.
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SAZETAK

Motivacija nastavnika od velikog je znacCaja, ne samo za njih, nego za cjelokupni
obrazovni sustav i studente, a osobito za vrijeme novonastale situacije u drzavi i
svijetu — pandemije koronavirusa. Cilj je ovoga rada bio analizirati motiviranost
nastavnika za vrijeme pandemije na primjeru odabranog Veleucilista. Istrazivanje je
provedeno anketnim upitnikom na uzorku od pedeset nastavnika te intervjuom s
prodekanicom za studije i voditelicom Odjela za ljudske potencijale. Rezultati
pokazuju da su nastavnici bili podjednako zadovoljni radnom motivacijom prije i za
vrjeme pandemije te da ih u najveCoj mjeri motiviraju nematerijalni Cimbenici.
Nastavnici su prije pandemije bili zadovoljniji samostalnos¢u u radu, poticajnim i
zanimljivim poslom i odnosima s kolegama. Za vrijeme pandemije u najvecoj su mjeri
bili zadovoljni istim ¢imbenicima, ali su podrSkom nadredenih bili zadovoljniji prije
pandemije. Odgovori prodekanice i voditeljice Odjela za ljudske potencijale potvrduju
da je motivacija nastavnika ostala jednaka i da su nove izazove rjeSavali zajedno uz
stalnu povratnu informaciju. Rezultati dobiveni istrazivanjem mogu posluziti u praksi
svim obrazovnim ustanovama, kako bi dobili uvid u to Sto nastavnike najviSe motivira

i kako mogu povecati njihovu motivaciju u neuobi€ajenim uvjetima.

Klju€ne rijeCi: motivacija, obrazovanje, nastavnici, nastava, pandemija.



ABSTRACT

WORK MOTIVATION OF PROFESSORS DURING THE PANDEMIC IN THE
EXAMPLE OF THE CHOSEN UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

The motivation of professors is of great importance not only for the professors
themselves but also for the entire educational system and the students they educate,
especially now during the newly created conditions in the country and the world — the
covid-19 pandemic. This paper aimed to analyse the motivation of professors during
the pandemic in the example of the chosen University of Applied Sciences. The
research was conducted via a survey questionnaire on the sample of 50 professors,
as well as doing an interview with the vice-rector for the study programmes and the
head of the office for Human Resources. The results show that professors have been
equally satisfied by the work motivation before and during the pandemic and that they
are primarily motivated by non-material factors. Before the pandemic professors were
pleased with the independence in their work, stimulating and interesting work, and
positive work relationships with colleges, during the pandemic professors are primarily
pleased with the same factors, the only factor that they were more pleased with than
before the pandemic was the support of supervisors. The answers given by the vice-
rector for the study programme and the head of the office for human resources confirm
that the motivation of professors has remained the same and that the university has
dealt with the new challenges together with constant feedback shared. The results of
this research can have a practical use for all educational institutions, as an insight into
the main work motivation of professors and means of increasing this motivation under

unusual conditions.

Key words: motivation, education, professors, class, pandemic



1. UVOD

Motivacija je jedan od najvaznijih ¢Cimbenika i neizostavan dio upravljanja ljudskim
potencijalima u poduzeéima. Cesto se namece pitanje na koji nadin motivirati
zaposlenike i time doprinijeti njihovom zadovoljstvu na radnom mjestu u svrhu boljeg
funkcioniranja poduzeca. O motivaciji zaposlenih puno se piSe i istiCe se njezina uloga
u stvaranju zadovoljstva zaposlenika. Ve¢a motivacija dovodi do kvalitetnijeg rada,
vece kreativnosti i doprinosa na radnome mjestu. MenadZzeri ljudskih potencijala znaju
da je u suvremenom poslovnom svijetu veoma vazna ucinkovitost organizacije te da
motivirani zaposlenik ima veliku ulogu u procesu povec¢anja uc€inkovitosti (Jambrek i
Peni¢, 2008).

Motivacijski sustav organizacije mora biti oblikovan tako da zadovolji zelje i potrebe
veceg broja zaposlenih. On mora biti usmjeren na podizanje individualne uspjesSnosti
zaposlenika s posebnim naglaskom na nagradivanje za dobro obavljene zadatke.
Djelotvoran sustav motivacije ukljuCuje viSe razli€itih oblika nagradivanja, s naglaskom

na pravednost pri raspodijeli nagrada zaposlenicima.

Motivacija zaposlenika odredena je brojnim Cimbenicima, a neki od njih su: sustav
nagradivanja, meduljudski odnosi, zadovoljavanje materijalnih potreba, odnos
nadredenih, primljene povlastice, prikladno radno vrijeme, samostalnost u donosenju

odluka i mogucnost napredovanja.

Motivacija se dijeli na materijalnu i nematerijalnu. Materijalna ovisi o praksi i politici
organizacije i temelj je za motiviranje zaposlenika (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).
Zadatak menadzera je da, osim Sto trebaju dobro poznavati ljudsku psihologiju,
moraju znati na koji nacin posti¢i da svaki pojedini zaposlenik, uz $to manje stresa, da
ono najbolje od sebe. Menadzeri su danas sve viSe svjesni da je njihov cilj pronaci
najbolje ljude i dati im slobodu da rade svoj posao na vlastiti naéin (Bahtijarevié-Siber,
1999, str. 556).

Na prijelazu iz 2019. u 2020. godinu pojavio se koronavirus, koji je zavladao prvo
Kinom, a poCekom 2020. godine pojavio se i u Republici Hrvatskoj. Osim $to je svijet

suocen s novim virusom, suocen je i s novim nac¢inom Zivota. Jedna od novosti bila je



uvodenje nastave na daljinu kojoj su se morali prilagoditi i nastavnici i studenti. Upravo
je takav nacin odvijanja nastave bio motivacija autorice rada da obradi bas ovu temu.
lako postoji znaCajan broj strucne literature na temu motivacije zaposlenika i
nastavnika, manje je poznato Sto se s radnom motivacijom dogodilo u vrijeme
pandemije, odakle i proizlazi problem ovog istrazivanja. Predmet je istrazivanja,
dakle, motivacija nastavnika za vrijeme pandemije. Motivaciju za vrijeme pandemije
vazno je utvrditi jer nastavnici nastavljaju prenositi svoje znanje studentima, samo u
drugacijim okolnostima. Njihova je motivacija od velikog znacCaja, ne samo za njih kao
nastavnike, nego za cjelokupni obrazovni sustav i studente, a osobito za vrijeme
novonastale situacije u drzavi i svijetu — pandemije koronavirusa. Stoga je cilj ovoga
diplomskoga rada analizirati radnu motiviranost nastavnika za vrijeme pandemije na
primjeru odabranog Veleucilista, koje je u meduvremenu postalo sveuciliste, no zbog

jasnoce u radu se nalazi pod nazivom veleuciliste.

S obzirom na problem, odredene su dvije metode istrazivanja — anketa koja je
provedena na uzorku od 50 ispitanika i intervju koji je proveden na uzorku od dva
ispitanika, €iji su rezultati medusobno usporedeni i iz Cega proizlazi zaklju€ak rada.

Rad je podijeljen na osam poglavlja, koja ukljuCuju teorijski i istrazivacki dio. U prvom
poglavlju je definirana motivacija, istaknuta je uloga i znacCaj motivacije, faktori
motivacije, objasnjene su teorije motivacije i razlika izmedu materijalne i nematerijalne
motivacije. Kroz drugo poglavlje istaknuta je uloga menadzera ljudskih potencijala u
motivaciji zaposlenika, objasnjeno je na koji naCin su menadzZeri motivatori svojim
zaposlenicima i zablude koje menadzeri imaju o motivaciji zaposlenika. Kroz trec¢e
poglavlje prikazana je radna motivacija nastavnika, zadovoljstvo poslom, nakon Cega
slijedi objasnjenje motivacije nastavnika. Cetvrto poglavlje prikazuje ¢imbenike koji
utjeCu na motivaciju nastavnika te podjelu ¢cimbenika na one koji pozitivno i one koji
negativno utjeCu na motivaciju, dok se na kraju poglavlja nalaze strategije motivacije
nastavnika. Peto poglavlje objasnjava kako se odvijao obrazovni proces za vrijeme
pandemije, kako je koronavirus utjecao na nastavnike i obrazovanje i kako je izgledao
novi oblik nastave za vrijeme pandemije. Takoder prikazuje s kojim su se izazovima i
prilikama susretali nastavnici i uCenici i koji su to uvjeti za ponovno otvaranje

obrazovnih ustanova za vrijeme pandemije.



Istrazivacki dio rada pocinje od Sestog poglavlja u kojem je objasnjena metodologija
istrazivanja, izneseni su ciljevi istrazivanja i istrazivacka pitanja, koriStena metoda
istrazivanja, kao i naCin prikupljanja i analize podataka. Sedmo poglavlje obuhvaca
rezultate istrazivanja koji se dijele na prikaz i interpretaciju rezultata dobivenih
anketnim upitnikom i prikaz i interpretaciju rezultata dobivenih provedenim intervjuima,
dok su na kraju poglavlja usporedeni rezultati ankete i intervjua. U osmom poglavlju
istaknuti su zaklju€ci dobiveni tijekom pisanja rada i preporuke za daljnje djelovanje.

Na kraju rada nalazi se popis koriStene literature.



2. MOTIVACIJA

U ovom je poglavlju objaSnjena vaznost motivacije u upravljanju ljudskim
potencijalima, istaknuta je uloga i znacCaj motivacije, teorije motivacije i uloga
menadzera ljudskih potencijala u motivaciji zaposlenika, kao i objasnjenje materijalne

i nematerijalne motivacije.

2.1. Upravljanje ljudskim potencijalima i motivacija

Ljudski potencijali su skup znanja, vjestina, sposobnosti i motivacije koje odredena
organizacija ima na raspolaganju (Zeljezi¢, 2019).

Upravljanje ljudskim potencijalima Cine aktivnosti i zadaci menadZmenta koji imaju cilj
osigurati adekvatan broj i strukturu zaposlenih, a njihova znanja i vjesStine, kao i
motivacija potrebni su kako bi organizacija ostvarila sve svoje ciljeve. Osim toga,
upravljanje ljudskim potencijalima treba ispuniti i ekonomske ciljeve, ali i zadovoljenje
interesa zaposlenika. Organizacija, kako bi imala zadovoljne zaposlenike, mora biti

efikasna i ekonomi¢na (Jambrek i Penic, 2008).

|z toga proizlazi da upravljanje ljudskim potencijalima nije samo najznacajnija
poslovna funkcija, nego i posebna filozofija. To je i pristup menadZzmentu, jer ljude
smatra najvaznijim potencijalom organizacije pomocu kojeg ostvaruje konkurentsku
prednost (Bahtijarevié-Siber, 1999).

Ljudi su najvazniji za organizacijsku uspjesnost i to nije nesto novo. Novo je to da sve
viSe poduzeca pokazuje zanimanje za ljudske potencijale i njihovo unaprjedenje.
Specificnost ljudskih potencijala je u tome Sto je njegov temelj ljudski faktor. Ljudi su
najvazniji Cimbenik koji dovodi svako poduzece do uspjeha.

Zadaca je ljudskih potencijala da se posebnim pristupom svakom zaposleniku uspiju
nadvladati razne prepreke i poteSko¢e u poslovhom procesu. Menadzeri ljudskih
potencijala trebaju pratiti svoje zaposlenike i pravovremeno prepoznati probleme s

kojima se susreCu, nastojati ih rijeSiti i potaknuti pozitivno okruzenje medu



zaposlenicima. Njihova je zadacCa, osim nabrojanog, konstantno proucavati,
unaprjedivati i poticati ljudske potencijale u svrhu ostvarenja cilieva odredene
organizacije. U tom procesu trebaju paziti da zaposlenicima njihova ulaganja i
doprinosi organizaciji ne izazivaju osje€aj frustracije nego osjecaj zadovoljstva. U
tome puno pomaze sustav motivacije kojeg ima odredena organizacija (Bahtijarevic-
Siber, 1999).

Motivaciju Cini puno procesa koji su odgovorni za intenzitet, smjer i upornost u
ostvarivanju odredenog cilja. Pod intenzitetom se misli na to koliko se zaposlenik trudi.
Taj je intenzitet vazno usmijeriti tako da bude koristan za organizaciju. Motivacija sadrzi
i dimenziju upornosti. Zaposlenici ostaju motivirani za odredeni zadatak sve dok ne

dodu do nekog odredenog cilja (Bahtijarevié-Siber, 1999).

Dakle, jedan od najvaznijih faktora u upravljanju ljudskim potencijalima je motivacija.
Povec¢anjem motivacije i interesa za posao olakSava se poslovanje i postize
konkurentska prednost poduzec¢a. Cesto se namece pitanje na koji nadin najbolje
motivirati zaposlenike. Menadzeri ljudskih potencijala znaju da se u svijetu danas vodi
najveca bitka na podrucju ucinkovitosti organizacije. Pod ucinkovitost se misli na
odnos izmedu uloZenih sredstava i ostvarenih rezultata. UCinkovitost se objasSnjava i
kao sposobnost da se sa Sto manje uloZenih resursa postigne Sto viSe rezultata.
Nerijetko se dogada da su organizacije najviSe usmjerene na ucinkovitost, pri emu
zaboravljanju na zaposlenike u organizaciji, koji su njezin najvazniji resurs.
Ucinkovitost svake organizacije moze se povecati ispravhom motivacijom
zaposlenika, koja se stalno nadograduje, jer tada zaposlenici svoje zadatke obavljaju
najbolje sto mogu (Jambrek i Peni¢, 2008).

Motiviranje znaci poticanje ljudi da Sto bolje ostvaruju, kako svoje osobne ciljeve, tako
i ciljeve poduzeca. Upravo su menadzeri ti koji imaju glavnu ulogu u motivaciji
zaposlenika. Menadzer ne moze biti osoba koja je jako zatvorena i koja se boji preuzeti
odgovornost za druge. To mora biti osoba koja voli ljude, razvoj, napredak, timski rad

i izazove (Jurkovic, 2018).



Teorije motivacije za rad u trgovini i industriji ne razlikuje se puno od opcih
motivacijskih teorija. To je zato jer su ljudi — ljudi, bili oni na poslu ili kod kuce (Beck,
2003).

2.2. Uloga i znac¢aj motivacije

Danas sve viSe organizacija pokazuje sve vece zanimanje za motivaciju zaposlenika
jer su svjesne da su zaposlenici najvazniji Cimbenik u ostvarivanju zadanih ciljeva
organizacije. Zaposlenici su konkurentska prednost organizacije, a motivirani i
zadovoljni zaposlenici, organizaciju za koju rade, dovode do Zeljenih rezultata (Brnad,
Stilin i Tomljenovi¢, 2016).

Motivacija se poput ostalih psiholoskih varijabli, ne moze mijeriti. U radu je pokazatel;
motivacije radna uspjesnost. O motivaciji se moze zakljuciti iz ponasanja zaposlenika,
njihovog interesa i doprinosa poslu koji obavljaju, iz njihove upornosti i ponasanja,
odnosno iz rezultata koje postizu.

Zapravo, uloga motivacije je poboljSati kreativnost, efikasnost i kvalitetu radnog Zivota

zaposlenika uz osnazivanje konkurentske sposobnosti (Bahtijarevié-Siber, 1999).

Motivacija zaposlenika ne odnosi se samo na psiholoske i socioloSke probleme rada i
radnog ponasanja. Motivaciju Cine radnje koje su usmjerene prema zadanom cilju, a
za krajnji cilj imaju zadovoljavanje Covjekovih potreba. Nuzno je da svaki menadzer
shvati osobnost svakog zaposlenika i motivacijske teorije pomocu kojih ¢e motivirati
zaposlenike, ovisno o trenutnim uvjetima i okolnostima u kojima poduzece posluje.
Svaki menadzer treba kombinirati materijalne i nematerijalne motivacijske tehnike
(Buntak, Drozdek i Kovacic 2013).

Svaki utjecaj koji potiCe ciljano ponasSanje ljudi karakterizira motivaciju. Motivacija
pomaze shvatiti zaSto se osoba ponasa na odredeni nacin i na koji naCin postize
rezultate tijekom radnog procesa. Motivacija je stalna potraga za onim $to nedostaje
zaposleniku, odnosno trazenje zadovoljenja potreba svakog pojedinca (Bahtijarevic-
Siber, 1999).



Motivacija poti€e, usmjerava i zadrzava ponasanje ljudi koje dovodi do cilja. Ostvaruje
se uklju€ivanjem lanca reakcija, Sto prikazuje slika 2.1. u nastavku. Lanac prikazuje
osjecaje potreba koji izazivaju Zelje da te potrebe budu ispunjene, u suprotnom dolazi
do tenzija koje dalje stvaraju akcije sve do zadovoljstva Sto predstavlja i zavrSetak tog
procesa (Buble, 2006).

Slika 2.1. Lanac motivacije

uzrokiju uzrokuju uzrokuju rezultira
POTREBE ——> ZELIE |——> TENZUE ——> AKCUE j———>{SATISFAKCIIA

Izvor: Buble, M. (2006). Osnove menadZmenta. Zagreb: Sinergija, str. 336.

Zadovoljstvo i motivacija su povezani. Nadredeni trebaju motivirati svoje zaposlenike,
jer kada su zaposlenici motivirani, imaju veCu Zelju da daju sve od sebe i na najbolji
nacin obave sve zadatke koje imaju, nakon Cega se osjecaju zadovoljno i ponosno.
Zadovoljstvo na radnom mjestu ovisi o stavovima svakog zaposlenika i nacinu na koji
shvacaju svakodnevne situacije u kojima se nalaze. Zadovoljstvo poslom ne odnosi
se samo na posao koji zaposlenici obavljaju, odnosi se i na zadovoljstvo kolegama,
nagradivanjem, nadredenima i ostalim segmentima poduzec¢a (Marusi¢, 2006).

2.3. Teorije motivacije

Postoji puno teorija motivacije koje se temelje na razliitim pretpostavkama,
naglasavajuci razliCite dimenzije Covjekova ponasanja.

Abraham Maslow zacetnik je teorije motivacije sa svojom hijerarhijom potreba, koja je
postala vodilja drugim teoreti€arima.

Neke od tih teorija su: Alderferova teorija motivacije, Vroomov model, Porter —
Lawlerov model i druge.

U nastavku rada detaljnije su opisane znacajnije teorije motivacije (Varga, 2011).



Maslowljeva teorija motivacije

Maslowljeva teorija motivacije istiCe da ponaSanje pojedinca ovisi o Zelji za
zadovoljenjem jedne ili viSe od pet opcih potreba. Maslow je sve potrebe grupirao u
pet kategorija. ZakljucCio je da kada se jedna skupina potreba zadovolji, tada prestaje
biti motivator. Smatra i da ispunjenje potrebe nize razine predstavlja uvjet za
nastajanje potrebe viSe razine, a one su prikazane u obliku piramide. Najnize na
piramidi nalaze se fizioloSke potrebe (potrebe za hranom, vodom, zrakom), zatim
slijedi potreba za sigurnosti (potreba za sigurnoscu, stabilno$cu i odsutnoS¢u boli,
prijetnji ili bolesti), socijalne potrebe (potrebe za suosje¢anjem, pripadanjem,
ljubavlju), potreba za postovanjem (potreba za osobnim osjeCajem da smo nesto
postigli i potreba za postivanjem drugih) i na samom se vrhu piramide snalazi
realizacija sposobnosti (potreba da svaka osoba postane ono za Sto je sposobna, da
ostvari svoj potencijal i da postigne samoispunjenje). Neispunjenje potreba prikazanih
u piramidi kod Covjeka dovodi do osjeCaja bespomocnosti i na taj nacin negativno
utieCe na motivaciju ljudi (Marusi¢, 1990). Slika 2.2. u nastavku rada prikazuje

hijerarhiju potreba.

Slika 2.2. Maslowljeva hijerarhija potreba

sposobnosti

PoStovanje

Socijalne potrebe

/
/ Potreba za sigurnosti

Fizioloske potrebe

//' \
/ \

Izvor: Marusic, S. (2006). Upravijanje ljudskim potencijalima. Zagreb: Adeco, str. 322.



Maslow istiCe kako ne postoji zadovoljenje odredene potrebe u potpunosti, nego je
svako zadovoljenje relativno i vodi do nove potrebe koju je potrebno zadovoljiti. Veoma
je vazno na kojoj se poziciji potreba nalazi u hijerarhijskoj strukturi, jer to odreduje

vaznost potrebe (Pejovic, 2002).

Mnogi su autori nakon Maslowa modificirali njegovu teoriju motivacije. On istiCe da
ljude motiviraju zadovoljenje egzistencijalnih potreba, ali i konstantni razvoj, o Cemu

bi svaka organizacija trebala voditi raduna (Bahtijarevié-Siber, 1999).

Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije

Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije po€iva na dvije pretpostavke:

1. Zadovoljstvo i nezadovoljstvo nisu suprotni krajevi jednakoga kontinuuma, to
su dva zasebna kontinuuma povezana razliCitim faktorima. Drugim rijeCima,
suprotni kraj kontinuumu zadovoljstva nije nezadovoljstvo, nego odsutnost
zadovoljstva. Kod nezadovoljstva suprotni kraj kontinuuma je odsutnost
nezadovoljstva.

2. Herzberg naglasava dvije razliCite kategorije motivacijskih faktora, ekstrinzicni
(higijenski) koji su zapravo situacijski ili kontekstualni i intrinzicni (motivatori)

koji su povezani uz posao koji pojedinac obavlja (Wubbolding, 1998).

Slika 2.3. u nastavku prikazuje Herzbergovu dvofaktorsku teoriju motivacije.
Herzberg je svojom teorijom postavio odredene hipoteze koje istiCu koliko su
zadovoljstvo i radna uspjeSnost povezane. Osim zadovoljstva, Herzberg istiCe
motivaciju za rad i radno ponasanje. Naglasava vaznost rekonstrukcije rada kako bi
se mogao omoguciti razvoj svakog pojedinca unutar organizacije. Prema njemu na
motivaciju treba djelovati tako da posao koji zaposlenici obavljaju bude kreativan i da
se pojedinac moze razvijati kroz njega. Herzbergova glavna ideja je da su
obogacivanje posla i radnih zadataka velika motivacija za zaposlenike (Bahtijarevic-
Siber, 1999).



Slika 2.3. Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije

Ekstrinzicni-higijenski faktori Intrinzicni faktori -motivatori
Radni uvjeti Izazovan posao

Menadzeri Postignuée i uspjeh
Sigurnost posla Odgovornost

Beneficije Moguénost razvoja

Politika poduzeca Priznanje i napredovanje

Higijenski faktori sprjec¢avaju Motivatori koji vode

nezadovoljstvo "
! zadovoljstvu
visoko nema niti )
nezadovoljstvo nezadovoljstva niti V'§0k0
zadovoljstva zadovoljstvo

Izvor: Bahtijarevié-Siber, F. (1999). Management ljudskih potencijala.
Zagreb: Golden marketing, str. 575.
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McGregorova teorija X i teorija ' Y

McGregorova teorija motivacije temelji se na pretpostavci da nadredeni odreduju
motivaciju svojih zaposlenika i na taj nacin utjeCu na profit organizacije.

Pretpostavke teorije X: prosje€ni zaposlenik je po prirodi lijen i radi Sto je manje
moguce, nema velike ambicije, izbjegava odgovornost, prepusta drugima da ga vode,
egocentrican je, indiferentan za potrebe tvrtke, pruza otpor svakoj promjeni, lakovjeran
je i nije previse pametan.

Pretpostavke teorije Y: prosjeCan zaposlenik po prirodi nije ravnodusan za potrebe
tvrtke, u njemu je prisutna spremnost na rad za dobrobit tvrtke, potencijal za razvoj,
odgovornost i motivacija. Zadaca je menadzera organizirati okolinu kako bi zaposlenik
mogao iskoristiti sve te pozitivhe osobine.

Moze se zakljuciti da su pretpostavke teorije Y u potpunosti suprotne od pretpostavki
teorije X i predstavljaju pozitivhu teoriju u kojoj su ljudi kreativni i sposobni, spremni
na promjene, dok je problem motiviranja stavljen na odgovornost menadzera
(Marusic, 1990).

McCllelandova motivacijska teorija

McClleland je postavio temelje teorije motivacije, koja se naziva McCllelandova teorija
steCenih potreba. Ona istiCe tri ljudske potrebe:
1. Potreba za postignu¢em, Zelja da se napravi nesto bolje ili uCinkovitije nego do
sada.
2. Potreba za mo¢i, Zelja za kontrolom, utjecajem i odgovornos¢u za druge.
3. Potreba za pripadanjem, Zelja za odrzavanjem bliskih, prijateljskih, osobnih
odnosa.
Potreba za postignu¢em polazi od pretpostavke da svakog pojedinca motivira zelja za
postignu¢em u radu. Takvi pojedinci postavljaju vrlo visoke, a ujedno i ostvarive
ciljeve, spremni su riskirati, prihvacaju izazove i odgovornost.
Potreba za moci pojavljuje se kod ljudi kojima je najveca motivacija zelja da utjeCu na
druge i spremni su preuzeti odgovornost za ponaSanje podredenih. Potreba za
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pripadanjem podrazumijeva naklonost timskom radu i medusobnoj suradnji (Varga,
2011).

Teorija pravednosti J. Stacyja Adamsa

Teorija pravednosti J. Stacyja Adamsa naglaSava vaznost postupanja s ljudima, je li
ono pravedno ili nepravedno, Sto veoma utje€e na njihovu motivaciju i u€inak na poslu.
On istiCe da osobe koje smatraju da se prema njima postupa nepravedno u odnosu
na njihove suradnike reagiraju na neki od dolje navedenih nacina:
¢ neki radnici ¢e promijeniti svoj nacin rada ovisno o nagradama koje dobivaju za
obavljeni rad
e neki radnici ¢e pokusSati utjecati na promjenu nagrade za rad, traziti bonuse ili
pokrenuti sudski postupak
e kada zaposlenik sve pokuSa da se nepravda ispravi, a nijjedan pokusaj mu ne
uspije, tada je spreman promijeniti svoju percepciju nepravednosti
e odredeni broj radnika nece reagirati na nepravdu, nego Ce, ako smatraju da se
prema njima postupa nepravedno u usporedbi s drugim radnicima, dati otkaz.
Vaznost Adamsove teorije lezi u skretanju paznje menadzerima na vaznost percepcije
i stavova, stavljaju¢i poseban naglasak na pravedno nagradivanje zaposlenika.
Menadzer je duzan objasniti svoje odluke za podjelu nagrada za rad i davati
zaposlenicima povratne informacije o njihovom radu. Menadzeri trebaju konstantno
voditi raCuna o tome kako se njihovi zaposlenici osjecaju, koliko su zadovoljni ili
nezadovoljni i pravovremeno reagirati kako bi se nezadovoljstvo smanjilo. Takvim
pristupom djeluju na motivaciju i radni uginak svakog zaposlenika (Bahtijarevié-Siber,
1999).

Suvremeno shvaéanje strategije motiviranja

Danas, u suvremenom svijetu i uvjetima poslovanja, menadzeri imaju na raspolaganju
puno teorijskih istrazivanja na temu motiviranja zaposlenika, kao i primjera iz prakse,
poput materijalnog i nematerijalnog nagradivanja, participacije zaposlenika, fleksibilno
radno vrijeme, razni oblici pohvala, razvoj karijere, profesionalno usavrSavanje i dr.
Nagradivanje i motiviranje dva su glavna segmenta menadzmenta ljudskih potencijala,

a menadzeri su glavni ¢imbenik u motiviranju.
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Motivirani zaposlenici veZu se za organizaciju, lojalni su joj, zainteresirani za uspjeh
njezinog poslovanja.

Ciljevi i funkcije motivacijskog sustava prikazani su slikom 2.4. u nastavku.

Prema najnovijim shvacanjima, dobar motivacijski sustav ima zadatak poticati
kreativnost i inovativnost, kao i privuéi i zadrzati najkvalitetnije zaposlenike koji su
najvazniji za svaku organizaciju. Takoder je neophodno osigurati identifikaciju
zaposlenika s organizacijom u kojoj rade, jer Ce tada biti ve€a njihova motivacija i

interes za uspjeh iste te organizacije (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

Slika 2.4. Ciljevi i funkcije motivacijskog sustava

CILJEVI | FUNKCLJE
MOTIVACIJSKOG SUSTAVA
PRIVLACENJE | POTICANJE KVALITETNOG 0SIGURANJE IDENTIFIKACLJE
o POTICANJE KREATIVNOSTI,
ZADRZAVANJE OBAVLJANJA POSLA POBOLISANJA PRONJENAL S ORGANIZACIJOM | INTERESA
NAJKVALITETNUIH PUSTIZANJEVIS[!KIH UNAPREDANA POSLOVANUA ZA NJEZINSTI}LNI RAZVO) |
LJubl STANDARDA USPJESNOSTI USPJESNOST

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999). Management ljudskih potencijala.
Zagreb: Golden marketing, str. 602.

2.4. Faktori motivacije

Motivaciju Cini puno faktora, a oni se dijele na tri grupe.

Individualne karakteristike — njih Cine vrijednosti, stavovi i interesi koje imaju
zaposlenici. Oni su individualni, a to ima utjecaj na to koliko ¢e koji pojedinac biti
motiviran za obavljanje odredenog zadatka. Jedne zaposlenike motivira sigurnost
posla, druge novac, treCe izazovi na poslu i dr. MenadZeri moraju to imati na umu,
kako bi u svakoj situaciji odabrali dobru metodu motiviranja za odredenog zaposlenika.
Karakteristike posla — cCimbenici posla, kao na primjer kompleksnost posla,

autonomnost, teZina i zahtjevnost. Na menadZerima je zadatak koji nije jednostavan,
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a to je da moraju uskladiti karakteristike posla s karakteristikama pojedinca koji taj
posao obavlja.
Organizacijske karakteristike — pravila i kodeksi organizacije, kao i sustav
nagradivanja, kojima se doprinosi efikasnosti poduzeca, s ciljiem zadrzavanja starih i
privlacenja novih zaposlenika (Buble, 2006).
Individualna motivacija je zasebna kategorija koju Cini puno elemenata koji se dijele
na Cetiri kategorije:

1. Individualne osobine

2. Karakteristike posla koji zaposlenik obavlja

3. Karakteristike organizacije

4. Sira drustvena okolina (Bahtijarevié-Siber, 1999).

2.5. Materijalna i nematerijalna motivacija

Jedan je od vaznijih zadataka menadzmenta uspostavljanje organizacijskih ciljeva i
oblikovanje sustava nagradivanja. Sustav nagradivanja treba biti neodvojiv dio
poslovne politike, a ne moze ovisiti 0 ponasanju menadzera (Tafra, Graovac i Sosko,
2017).

Svaki zaposlenik primarno radi za placu kako bi mogao zadovoljiti svoje zivotne i
drustvene potrebe. Motivacija zaposlenika u svakoj organizaciji, bez iznimke, dijeli se
na materijalnu i nematerijalnu.

Materijalna motivacija podrazumijeva motiviranje zaposlenika materijalnim sredstvima
poput plaée, bonusa, naknada.

Materijalna motivacija dijeli se na dvije kategorije:

1. lzravna materijalna primanja koja zaposlenik dobiva u novcu.

2. Neizravni materijalni dobici koje zaposlenici ne primaju u obliku place ili uopce
novcu. To je mnoStvo beneficija koje se stjeCu zapoSljavanjem u odredenom
poduzedu, a nisu nov€ane prirode. Primjerice, zdravstveno i mirovinsko
osiguranje, prehrana, stipendije i Skolarine, slobodni dani, godisnji, rekreacije
(Bahtijarevié-Siber, 1999).

Slika 2.5. u nastavku prikazuje klasifikaciju materijalnih kompenzacija.
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Slika 2.5. Klasifikacija materijalnih kompenzacija

IZRAVNE MATERIJALNE

NEIZRAVNE MATERIJALNE

RAZINA

Pojedinac

KOMPENZACIJE KOMPENZACIJE
Stipendije i Skolarine
Placa Studijska putovanja

Bonusi i poticaji
Naknade za inovacije
Naknade za Sirenje znanja i
fleksibilnost

Specijalizacije
Pla¢ene odsutnosti i slobodni
dan
Automobil kompanije
Menadzerske beneficije

Bonusi vezani uz rezultate i
dobitak organizacijske

Mirovinsko osiguranje
Zdravstvena zastita

1Y) jedinice ili poduzec¢a Zivotno i druga osiguranja
S Udio u profitu Naknade za nezaposlenost
= Udio u vlasnis$tvu (distribucija Obrazovanje
dionica) Godisnji odmor
BoZiénica

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

Pored materijalnog dijela motivacijskog sustava, jednako su vazne i nematerijalne

tehnike motiviranja i poticanje zaposlenika za obavljanje zadanih zadataka.

Nematerijalna motivacija veze se uz potrebe za postignu¢em, pohvalom, priznanjem i
osobnim razvojem. Velikom broju zaposlenika nematerijalna motivacija vaznija je od
one materijalne. Priznanje se moze dobiti i kao pohvala, nagrade za dugi staz, u vidu
slobodnog dana ili putovanja. Osobni razvoj zaposlenika veoma je vazan jer
menadzeri daju zaposlenicima priliku za ucenje, primjerice pohadanjem raznih

teCajeva (Buntak i sur., 2013).

Zaposlenici imaju potrebu biti Sto zadovoljniji poslom kojim se bave, vole uciti i
unaprjedivati svoje znanje, ali se isto tako vole i dokazivati. Ako im se omoguce uvjeti
15



za to, zaposlenici ¢e se joS viSe truditi, biti motiviraniji i zadovoljniji. Od iznimne je
vaznosti brinuti o motivaciji zaposlenika kroz razvoj njihove karijere kroz redizajniranje
radnog mjesta na kojemu se veC nalaze ili premjeStanjem na novo radno mjesto
sukladno njihovim znanjima i sposobnostima. Nematerijalno motiviranje zaposlenika
podrazumijeva obogacivanje posla, fleksibilno radno vrijeme, participaciju zaposlenika
i sl. (Salopek i Katavic, 2019).

Participacija zaposlenika ima nekoliko ciljeva: ve¢a motivacija zaposlenih, veci interes
za postizanje zadanih ciljeva, povecanje kreativnosti zaposlenika, identifikacija s

organizacijom te povecanje organizacijske uspjesnosti.

Fleksibilno radno vrijeme daje zaposlenicima slobodu odabira vremena kada ce
zapoceti i zavrsiti radni dan, ali moraju na poslu provesti odreden broj sati. Takvim
oblikovanjem radnoga tjedna, zaposlenici mogu odabrati odredene dane raditi viSe ili
manje sati, ali moraju odraditi zadani broj radnih sati tiedno. Oblik fleksibilnog radnog

vremena je i rad od kuce.

Moze se reCi da u danasnje vrijeme vecCina poduzeca svoje radnike nagraduje u
jednakoj mjeri materijalnim i nematerijalnim nagradama, jer su svjesni da su oba
nacina ulaganje u zaposlenike, a ulaganje u zaposlenike uvijek se isplati (Buntak i
sur, 2013).
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3. ULOGA MENADZERA LJUDSKIH POTENCIJALA U MOTIVACWJI
ZAPOSLENIKA

Uloga menadzera u ljudskim potencijalima veoma je velika kada je rije€C o motivaciji
zaposlenika. Na menadzerima je velika odgovornost da pronadu najbolje ljude za
svoje poduzece i da ih motiviraju na naCin da zaposlenici daju sve od sebe. Medutim,
postoje i zablude menadzera o motivaciji zaposlenika kojih trebaju biti svjesni, kako bi

jos bolje obavljali svoju zadacu.

3.1. Menadzeri motivatori

Mnogi menadzeri moraju Cesto spaSavati situaciju, boreci se da posao bude dobro
obavljen. Nerijetko ne mogu posvetiti dovoljno vremena dugoroc¢nom planiranju,

stvaranju vizija, prou¢avanju konkurencije i mogucnosti (Whitmore, 2006).

Menadzeri, osim $to trebaju dobro poznavati psihologiju, trebaju imati svoje metode
pomocu kojih ¢e vidjeti Sto kojeg zaposlenika najviSe motivira, odabrati pravu
strategiju i na taj ga naCin potaknuti da organizaciji da najbolje od sebe.

Zadaca menadzera je pronaci najbolje ljude, motivirati svakog pojedinca na najbolji
nacin i dati im slobodu u obavljanju posla. Cilj je upravljanja ljudskim potencijalima te
iste ljude pustiti da doprinose organizaciji na vlastiti nacin, uz stalno motiviranje. Sve
zaposlenike treba ohrabriti i poduciti kako se nositi sa svim problemima s kojima se

svakodnevno susrecu, kako bi bili $to snazniji.

Menadzer mora dobro razumjeti teorije motivacije i na pravilan ih nacin koristiti u
praksi. Motivacija se veze za svaki aspekt ljudskoga zivota, osobnog ili

profesionalnog. Sto je posao teZi i zahtjevniji, motivacija ima vecéu ulogu.

No, vazno je napomenuti da nije vazna samo motivacija zaposlenika, nego i
menadZera, jer ako menadZzer nije dovoljno motiviran za posao koji obavlja, ne¢e moci

adekvatno motivirati svoje zaposlenike.
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Menadzeri moraju biti stru¢ni u obavljanju svoga posla i imati puno znanja kako bi
mogli procijeniti svakog zaposlenika, njegove Zelje i potrebe i na temelju toga im
stvoriti, za njih najbolju, radnu atmosferu (Bahtijarevié-Siber, 1999).

Zadaci menadZera u motiviranju zaposlenika prikazani su na slici 3.1. u nastavku.

Na slici je vidljivo da su radni zadaci i ciljevi glavni segmenti s kojima zapocinje

djelovanje na radno ponasanje i motivaciju zaposlenika.

Za motiviranje podredenih menadzeri trebaju biti psiholozi, ekonomisti, analitiCari i
pravnici, jer pomoc¢u znanja iz svih tih sfera, mogu lakSe razumijeti Zelje i potrebe
zaposlenika. Menadzerima nije uvijek jednostavno u radu s ljudima, jer znaju biti
neshvaceni i njihova uloga zna ostati zanemarena, ali na njima je da se prilagodavaju

razligitim situacijama (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).
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Slika 3.1. Zadaci menadzera u motiviranju zaposlenika

" DEFINIRATI A

- ZADATAK
- CILJEVE 3
- STANDARDNA IZVRSENJA
- NACIN UTVRBIVANJA
\_ RADNE USPESNOSTI )

ZADACI MENADZERA U
MOTIVIRANJU ZAPOSLENIKA

( POTIGATIKVALITETNO ) ( OSIGURATI OBJEKTIVNE )
IZVRSENJE PRETPOSTAVKE IZVRSENJA
- SUSTAV NAGRABIVANJA
- VRSTE NAGRADE - RESURSE
- KOLIGINA NAGRADA - SREDSTVA
- ODNOSI PRAVIENOSTI | FER - DOBRU ORGANIZACIJU
TRETMANA - OTKLONITI PREPREKE
- UTVRBIVANJE PREFERENCIJE - POTICAJNU KULTURU
ZAPOSLENIH
\_ J \§ J

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999). Management ljudskih potencijala.
Zagreb: Golden marketing, str. 680

Objektivni uvjeti imaju veliku ulogu za radnu uspjesnost jer ne sadrze samo materijalne

resurse, nego i znanja.

Menadzeri raznim motivacijskim tehnikama svakodnevno trebaju usmjeravati
podredene da daju sve od sebe u izvrS8avanju zadataka u svrhu ostvarivanja zadanih

ciljeva.

Cesti nesporazumi izmedu menadzera i zaposlenih javljaju se jer postoji razlika
izmedu onoga Sto menadzeri misle da njihovi zaposlenici Zele i onoga $to oni zaista
Zele. |z tog razloga menadzeri moraju pratiti potrebe i Zelje zaposlenika kako bi znali

kojim ih nagradama nagraditi za dobro obavljen rad i postignute ciljeve.
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Menadzeri moraju stalno analizirati i prou€avati Sto njihovi zaposlenici Zele, jer se to
konstantno mijenja. Ovisno o tome koliko su menadzeri posveceni tom svom zadatku,

ovisi i koliko ée uspje$no motivirati zaposlenike (Bahtijarevié-Siber, 1999).

lako se Cesto pretpostavlja da su zaposlenici motivirani i da ¢e odgovoriti na poticaje
menadzera, vazno je znati da to u praksi nije uvijek tako. Neke zaposlenike motiviraju
neke druge stvari, poput obitelji, hobija ili nekih drugih interesa. |z tog razloga je vazno
za menadZere da znaju da se ne mogu svi zaposlenici motivirati jednakim metodama
(Nicholson, 2003).

Ono $to je svojstveno jednom poduzecu, i ne moze se ukrasti ili prekopirati, su ljudi,

njihova kreativnost, sposobnosti, znanja i radna atmosfera (Varga, 2011).

3.2. Zablude menadzera o motivaciji zaposlenika

Menadzeri znaju imati odredene zablude o motivaciji. Vazno je da menadzZeri razumiju
te zablude kako bi bili u€inkovitiji. Menadzeri znaju netocno pretpostaviti Sto motivira
njihove zaposlenike. U nastavku su nabrojane neke od zabluda:

e Menadzeri misle da odredenog zaposlenika odredeni Cimbenik motivira, a
Cesto zaboravljaju da zaposlenike obi¢no motivira kombinacija ¢imbenika.

e MenadzZeri misle da neki zaposlenici nisu motivirani. Istina je da je svatko
motiviran ne€ime. Izazov je menadzera da otkrije Sto to¢no motivira pojedinog
zaposlenika kako bi on bio zainteresiran za posao koji obavlja.

e Zabluda je da je motivacija isklju€ivo unutarnja ili vanjska. Menadzeri imaju
tendenciju misliti da je motivacija samo vanjska ili samo unutarnja i usredotociti
se samo na jedno, u potpunosti zanemarujuci drugo. Vecina menadzZera ima
tendenciju pristranosti prema vanjskim nagradama. Za menadZere je vazno da
kombiniraju obje metode nagradivanja, kako bi dobili uCinkovitu metodu
motivacije.

e Neki menadzeri misle da su ljudi motivirani iskljuivo novcem. Nov€ana

naknada motivira samo do odredene toCke, a ako nije dovoljno visoka ili je
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nepravedna, ta ista naknada postaje demotivator. Opcenito, zaposlenici plac¢u
rangiraju kao manje vaznu u usporedbi s ostalim motivatorima.

Neki menadZzeri misle da je motivacija zapravo manipulacija, a manipulacija kao
takva nosi negativne implikacije. To je jedna velika zabluda. Motivacija je
pozitivha i veoma Kkoristi upravi i zaposlenicima.

Zabluda je i da se svi zaposlenici mogu motivirati jednostavnim programom
nagradivanja. Ljudi su razliCiti, djeluju na razliite nacine i razliCite stvari ih
motiviraju. Potrebno je prilagodavati nagrade i priznanja svakom pojedincu, jer
je to pokazatelj usredotoCenosti na pojedinca i razumijevanje njegovih zelja i
kvaliteta.

Zabluda je i da su neki ljudi rodeni da budu motivatori. To nije istina, jer svatko
moze postati u€inkovit motivator. Jednostavno je za to potrebno razumijevanje

teorija i osnovnih principa motivacije (Manion, 2005).
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4. RADNA MOTIVACIJA NASTAVNIKA

U poglavlju koje slijedi razradeni su Cimbenici koji dovode do zadovoljstva poslom kod
nastavnika. Faktori zadovoljstva poslom dijele se na organizacijske i osobne. lako
zadovoljstvo poslom i motivacija nisu isto, podjednako je vazno da oboje budu

zadovoljeni.

4.1. Zadovoljstvo posiom

Dva razli€ita pojma, zadovoljstvo poslom i motivaciju, ljudi Cesto percipiraju kao jedan,
no vazno ih je razdvojiti. Motivacija podrazumijeva trud koji treba uloziti u svrhu
ostvarenja ciljeva i Zelja, a zadovoljstvo se odnosi na osjecaj ispunjenja koji ljudi
osjecCaju kada je neka Zelja zadovoljena. Motivacija je zapravo Zzudnja za rezultatom,
a zadovoljstvo je ispunjenje koje dolazi kao posljedica ostvarenog rezultata. Sukladno
tome, moze se zakljuciti da postoji mogucnost da zaposlenici budu visoko motivirani,

a da u isto vrijeme nisu zadovoljni poslom koji obavljaju i obrnuto (Brnad i sur., 2016).

Kvalitetu radne organizacije Cine pouzdani zaposlenici koji su zadovoljni svojim
poslom i koji su spremni napredovati, ako se prepoznaje njihova ucinkovitost i osigura
sustav materijalnog i nematerijalnog nagradivanja. Zadovoljstvo poslom vazno je zbog
troSkova nezadovoljstva koji nastaju prilikom napusStanja odredene organizacije
(Skoda, 2016).

Postoji vise faktora zadovoljstva poslom, a dijele se na organizacijske i osobne.

Organizacijski faktori odnose se na radno okruZenje i podrazumijevaju da su
zaposlenici zadovoljni ako obavljaju posao koji je izazovan. Takav posao
zaposlenicima omogucava da obavlja raznovrsne zadatke dajuc¢i mu slobodu u radu
i dobru povratnu informaciju od nadredenog. Organizacijski faktori podrazumijevaju i
sustav nagradivanja, jer su radnici zadovoljniji ako je placa veca i ako je uspostavljen
pravedan sustav nagradivanja. Vazni su i ugodni radni uvjeti, koji omogucavaju bolje
uvjete za rad. Zaposlenici su zadovoljniji ako rade u pozitivhoj radnoj atmosferi s
kolegama i nadredenima, a i ako im je organizacijska struktura poznata i jasna (Beck,
2003).
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Osobni faktori zadovoljstva poslom ukljuuju sklad izmedu osobnih interesa i posla,
radni staz i starost. Stariji zaposlenici s ve¢im radim stazem zadovoljniji na poslu, jer
se zadovoljstvo poslom povecava s rastom radnog staza. Zaposlenici koji se nalaze
viSe na hijerarhijskoj ljestvici zadovoljniji su, pla¢a im je veca, kao i moc i mogucnost
odlucivanja. Ukupno zadovoljstvo poslom nerijetko se povezuje sa zadovoljstvom u
osobnom Zivotu, kao Sto se i osobni zivot povezuje sa zadovoljstvom na radnome
mjestu (Beck, 2003).

Zadovoljstvo ovisi o motivaciji svakog zaposlenika za koju je potrebno eliminirati
uzroke opadanja motivacije, a najCesci su: otkaz, velike promjene u organizaciji, loSa
komunikacija s kolegama i nadredenima i prezasi¢enost poslom. Zadovoljstvo posla
moze se povecati kroz komunikaciju koja treba biti otvorena, a u organizaciji je
pozeljan demokratski stil rukovodenja, jer nadredeni trebaju biti uzor zaposlenicima i
steci njihovo povjerenje i pomagati im u njihovom radu. Vazan je i timski rad i dobri
meduljudski odnosi. Takoder je vazno da su oCekivanja prema zaposlenicima jasna,
ciljevi konkretni i mjerljivi te da zaposlenici u svakom trenutku mogu dobiti povratnu
informaciju za svoj rad. Vazno je i isticati uspjehe zaposlenika i za to ih javno pohvaliti
i nagraditi, kako bi bili motivirani i u buduénosti i kako bi postizali joS bolje rezultate.
Nadredeni trebaju davati kritike nasamo i bez optuzZivanja. Zaposlenicima nije dobro
dodjeljivati zadatke koji su ispod njihovih mogucnosti, ni zadatke koji su iznad njihovih
mogucnosti, jer u takvim situacijama dolazi do nezadovoljstva (Skoda, 2016).

Da bi zaposlenik bio zadovoljan svojim poslom, treba raditi ono $to mu najviSe
odgovara, kada se uzmu u obzir njegova znanja i vjestine. Nijedna placa ne moze
dugoroCno zadovoljiti nekog zaposlenika. Zaposlenik, koji je nezadovoljan na radnom
mjestu, prije ili kasnije napustit ¢e to radno mjesto. Kada zaposlenik napusti radno
mjesto, tada je uzaludan sav trud i resursi koji su ulozeni u njega, stoga je nuzno stalno

odrzavati zadovoljstvo zaposlenika.

Zadovoljstvo poslom moze se opisati i kao emocionalni odnos koji zaposlenik ima

prema uvjetima rada (Rogic, 2015).

Dostupna znanstvena i stru¢na literatura o motivaciji zaposlenika usmjerena je na

motiviranje zaposlenika u velikim kompanijama, jer one imaju zasebne odjele koji se
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time bave (Crnila, Milikovi¢ Kreéar i Gregov, 2015). No, postoji malo literature koja se
bavi motivacijom i zadovoljstvom nastavnika.

Sva dostupna literatura i provedena istrazivanja bazirana su na nastavnicima
osnovnih i srednjih Skola. Nema dostupnih istrazivanja o zadovoljstvu i motivaciji

nastavnika na fakultetima.

Provedeno istrazivanje zadovoljstva poslom kod ucitelja osnovnih i srednjih Skola,
pokazuje da je razina ucCiteljeve posvecenosti na radnom mjestu glavni Cimbenik koji
utjeCe na njegovo zadovoljstvo poslom. U razdoblju od 60-ih do 80-ih godina ucitelji
su uglavnom pokazivali zadovoljstvo na radnom mjestu. Dva najvaznija faktora
uciteljskog zadovoljstva poslom su uspjesnost u prenoSenju znanja na u€enike i razina

kvalitete njihovog odnosa s ucenicima (Mihalicek, 2011).

Dinham i Scott (2000, prema Mihalicek, 2011) proveli su istrazivanje na uzorku vecem
od 2000 ucitelja u Engleskoj, Australiji i Novom Zelandu te su zaklju€ili da su ucitelji

najviSe zadovoljstva poslom koji obavljaju nalazili u intrinzicnim nagradama.

Provedeno je i istraZivanje o povezanosti motivacije i zadovoljstva poslom u SAD-u.
Istrazivanje je provedeno online putem i ukljuCivalo je 960 ispitanika bijele rase i radili
su u osnovnim i srednjim Skolama. Rezultati istrazivanja pokazali su da je 77% ucitelja
zadovoljno na svome poslu. Ucitelji na poCetku svoje karijere i oni na zavrSetku

pokazali su najviSu razinu zadovoljstva na radnom mjestu (Mertler, 2001).

Ouyang i Paprock (2006, prema Mihalicek, 2011) usporedivali su zadovoljstvo ucitelja
u SAD-u i Kini. VecCina je ucCitelja pokazala visoku razinu zadovoljstva poslom koji

obavljaju.

Pavin, Rijavec i Miljevi¢-Ridicki (2005, prema MihaliCek, 2011) proveli su istrazivanje
na 1334 ucitelja razredne nastave i 2134 predmetnih nastavnika iz 121 osnovne Skole.
Istrazivanje je pokazalo da su glavni izvori zadovoljstva u radu: rad s uCenicima,
komunikacija, uspjeh i napredak ucCenika na svim podrucjima njihova razvoja,
sudjelovanje uCenika u nastavi te pokazivanje interesa i motivacije za predmet.
Takoder, izvor uCiteljeva zadovoljstva je i mogucnost prenoSenja znanja u€enicima i
sam nastavnicki poziv.
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Kadum i njegovi suradnici istrazivali su glediSta ucitelja o svom statusu, motivaciji i
Hrvatskom nacionalnom obrazovnom standardu. Provedeno je istrazivanje na uzorku
od 290 ispitanika, uCitella osnovne Skole i stru¢nih suradnika u osnovnoj Skoli.
Rezultati istrazivanja pokazali su da ucitelji nisu zadovoljni svojim statusom ni
odnosom nadleznog Ministarstva prema uciteljskoj profesiji, ali su spremni ,uloziti
sebe“ u realizaciju i provodenje Hrvatskog nacionalnog obrazovnog standarda
(Kadum, Vidovi¢ i Vrankovi¢, 2007).

Provedeno je istrazivanje na 205 ucitelja koji su zaposleni u sedam zagrebackih
osnovnih Skola. Rezultati istrazivanja su pokazali da su ucitelji najzadovoljniji dobrim
odnosima sa suradnicima, ravnateljem i poslom opc¢enito, manje moguc¢nostima koje
im se pruzaju za napredovanje u struci, a najmanje su zadovoljni placom koju
dobivaju. Istrazivanje je takoder pokazalo da su ucCitelji razredne nastave zadovoljniji
svojim poslom i mogucénostima za napredak u poslu u usporedbi s uciteljima
predmetne nastave. Istrazivanje je takoder pokazalo i da su ucitelji s viSe od 10 godina
radnog staza zadovoljniji moguénostima napredovanja (Vidi¢, 2009).

MihaliCek i Rijavec su 2009. godine utvrdili da su uciteljima koji predaju engleski jezik
u Hrvatskoj najvazniji u radu: mogucnost primjene znanja i sposobnosti, samostalnost

u radu i osiguranje stabilne i sigurne buducnosti.
Najbolji se menadzeri razlikuju od onih koji nisu toliko dobri u svom poslu po tome Sto
ljude potiCu da stalno otkrivaju svoje potencijale i napreduju, umjesto da ih kritiziraju,

traze im mane i fokusiraju se na njih (MihaliCek, 2011).

Nastavnici su puno motiviraniji i ulazu sav svoj trud i napor ukoliko misle da imaju

podrsku nadredenih i obratno (SliSkovic, Buri¢ i Knezevi¢, 2016).
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4.2. Motivacija nastavnika

Kako se svijet ubrzano razvija i napreduje, isto se tako uciteljska profesija nalazi pred
brojim promjenama i izazovima koji zahtijevaju veCi angazman ucitelja. Najvaznije
karakteristike suvremene profesije ucitelja su: veoma brz razvoj informatiCkih
tehnologija, kao i komunikacijskih, fokusiranost na uspjeh, velika odgovornost,
povecanje radnog opterecenja, dok istovremeno dolazi do opadanja profesionalnog
statusa ucitelja u drustvu, promjena u strukturi obitelji te promjena u sustavu vrijednosti

u cijelome drustvu (Sliskovi¢ i sur., 2016).

Sliskovi¢, Buri¢ i Macuka (2016., prema SliSkovic i sur., 2016) proveli su kvalitativho
istrazivanje na hrvatskim uciteljima. Istrazivanje je pokazalo da prethodno navedene
karakteristike rada u uciteljskoj profesiji, hrvatski ucitelji dozivljavaju kao izazovne i
stresne, a svoju ulogu dozivljavaju zahtjevnom, ali i podcijenjenom u drustvu, no
veoma vaznom u ostvarivanju obrazovnih i odgojnih ciljeva.

Kroz zadnjih nekoliko desetljeca dogodile su se brojne reforme u obrazovanju koje su
zadale uciteljima mnogo administrativnih poslova, a sve te reforme zahtijevaju i
dodatne pripreme za nastavni sat. Takoder, s ubrzanim razvojem tehnologije, javljaju
se izazovi vezani za sam nacin predavanja. UCitelji se moraju danas, viSe nego ikada
prije, potruditi pratiti sve novosti u obrazovanju, stalno biti informirani i pohadati razne

obuke, kako bi bili u korak s najnovijim trendovima u obrazovanju.

Gledajucéi kroz duzi period, ukoliko se ucitelji ne budu znali na ispravan nacin boriti s
tolikom kolicinom zadataka i ako im energija bude padala, a oni ju ne budu obnavljali,
dosadasniji tempo kojim su radili mozZe dovesti do iscrpljenosti, a samim time i pada
uCinkovitosti. Veoma je vazno da se ucitelji znaju nositi sa svim zahtjevima koji se od
njih traze na poslu, jer u suprotnom moze do¢i do smanjenja angaziranosti na poslu i

loSijih odnosa s ucenicima i kolegama (Sliskovi¢ i sur., 2016).

Nedavna istrazivanja takoder pokazuju da ucitelji u vecoj mjeri pate od ostalih
profesionalnih skupina zbog profesionalnog nedostatka motivacije. Treba biti svjestan
da je briga za motivaciju ucitelja vazna jer ima veliki u€inak i na motivaciju u€enika.
UobiCajena prituzba ucitelja je da ne mogu dovoljno dobro odrzavati motivaciju

uCenika za u€enje u ucionici, a jos im je i teze ako oni sami nisu motivirani. Na primjer,
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u Portugalu se procjenjuje da manje od 50% ucitelja zeli nastaviti ucCiteljsku profesiju.
Vecina bi ju Zeljela promijeniti. lako je motivacija ucitelja klju€na za proces poucavanja,
mnogi ucitelji nisu visoko motivirani (Jesus i Lens, 2005).

Profesionalni angazman ucitelja najbolji je pokazatelj motivacije ucitelja. Razina
angaziranosti snazno utjeCe ne samo na profesionalni uspjeh i kvalitetu nastave, nego

i na provedbu reformi i motivaciju u€enika (Jesus i Lens, 2005).

Motivacija je aktiviranje odredenog unutarnjeg stanja (npr. zelje, napori) putem
vanjskih podrazaja (motivatora). Kod sveucCiliSnih nastavnika mora se postici
razlikovanje zaposlenika, u ovom slu€aju nastavnika, kao i u bilo kojoj drugoj
organizaciji. Menadzeri moraju osigurati da dobri zaposlenici budu adekvatno
nagradeni, a loSijim zaposlenicima treba pomoc¢i da se poboljSaju ili da nadu posao
negdje gdje ¢e im biti bolje. Upravo ta ideja o razlikovanju nastavnika ukljuena je i u
europsko visoko obrazovanje. Klju¢na je odrednica motivacije na sveucilistu, osim
prikladno definiranih ciljeva, i objektivnost, praviénost, ozbiljnost i poStovanje
zaposlenika u svim mogucim oblicima. Vazno je objektivno ocjenjivanje radnog
uCinka, uspostava objektivnog sustava nagradivanja i korektan odnos nadredenih
prema zaposlenicima. ZnacCajan je motivator ,ispravno iskoriStavanje sveuciliSne
slike.“ Ako menadzZeri postignu zelju kod zaposlenika da rade za uspjeSnu
organizaciju, u njima bi mogli stvoriti veliku unutarnju kreativhost i energiju.
Zaposlenici Zele biti ponosni na organizaciju u kojoj provode veci dio svog
svakodnevnog vremena (Blaskova i Blasko, 2013).

Na podrucju ucCiteljske motivacije, vazna je podjela povezana sa smjerom motivacije

koji uklju€uje tri mogucnosti:

,Motivacija za“ — proces teznje za necCime Sto stimulira energiju i usmjerava je na akciju

koja vodi do novog iskustva. Naziva se jos i pozitivnom motivacijom.

,Motivacija od“ — postupak kojim se neSto zeli izbje¢i. Smatra se negativhom

motivacijom zbog pasivnosti i povlacenja.

,Motivacija protiv® — proces aktivnoga suprotstavljanja neCemu, zapravo ne vodi do
cilja.
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Motivacija ucitelja najznacCajnija je zbog njihovog utjecaja na studente. Poznato je da
se informacije i definicije mogu proucavati iz knjiga, ali entuzijazam, motivacija i osobni
doprinos ucitelja, nezamjenjivi su. Motivirani ucitelji pomazu studentima transformirati
informacije u znanje i kroz rad s njima usavrSavati svoje vjestine i kompetencije na

odredenom polju (Blaskova, Blasko, Figurska i Sokol, 2015).

Harvey (1992., prema Blaskova, Blasko, Figurska i Sokol, 2015) istiCe da visoko

motivirani ljudi primjenjuju neki od tri pristupa u ispunjavanju svojih Zivotnih vizija:

1. Pozitivni pristupi — gledanje na stvari s vedrije strane.

2. Nesebi¢nost — nesebicni ljudi odiSu posebnom harmonijom i privlacCe iste takve
ljude u svoje drustvo.

3. Ne podcjenjivanje vlastitih vrijednosti, jer kada ljudi podcjenjuju sebe i svoje

mogucnosti, ne koriste sav svoj potencijal.
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5. CIMBENICI KOJI UTJECU NA MOTIVACIJU NASTAVNIKA

Kroz ovo poglavlje su objasnjeni Cimbenici koji utjeCu na motivaciju nastavnika.
Cimbenici se dijele na one koji utjedu na motivaciju pozitivno i negativno. Vazno je
znati koji Cimbenici prevladavaju kod nastavnika, kako bi se znalo dalje djelovati. Na

kraju poglavlja nalaze se neke od strategija koje motiviraju nastavnike.
5.1. Cimbenici koji pozitivno utje¢u na motivaciju

Posao nastavnika stresan je i zahtjevan, ali ima puno lijepih ¢imbenika koji utjeCu na
to da nastavnik bude motiviran za svoj posao i da ga obavlja na najbolji nacin. Na
motivaciju nastavnika pozitivno utjeCu brojni Cimbenici, a neki od njih su navedeni u
ovom poglavlju, kao Sto su: stru¢no usavrSavanje, podrSka nadredenih, nagrade i
priznanja, samostalnost u donoSenju odluka i radu, suradnja i motivacija u€enika
(Scrivener, 2005).

Struéno usavrSavanje, Cimbenik je koji veoma pozitivno utjeCe na motivaciju
nastavnika. PohadajuCi brojne seminare i edukacije, kao i kroz samoedukaciju
nastavnici se osjecCaju motivirano, jer stjeCu nova znanja i vjestine, dobivaju povratnu
informaciju, unaprjeduju kvalitetu svog rada, imaju moguénost sudjelovati u razmjeni
znanja. Seminari i edukacije takoder pomazu nastavnicima u osobnom rastu i razvoju,
kao i u dobivanju novih ideja za rieSenje vec postojecih, ali i potencijalnih poteskoca
(Scrivener, 2005).

Nastavnici cijeli svoj radni vijek osim Sto podu€avaju druge, uCe za sebe. Postoji viSe
nacina usavrSavanja, a neki od njih su: u€enje u grupama i udruZenjima nastavnika
na nivou Skole, lokalnom, regionalnom, nacionalnom i internacionalnom nivou,
istrazivanja, Citanje struCnih Casopisa, pisanje C¢lanaka za struCne casopise,
sudjelovanje na konferencijama i seminarima, organiziranje seminara za kolege,

pisanje ¢lanaka za novine, pisanje knjiga i sl. (Scrivener, 2005).

Kroz formalno i neformalno usavrSavanje, nastavnici teze i profesionalnom i osobnom
razvoju. OsjecCaj svrhe i zadovoljstva uslijed stjecanja novih znanja jaCa unutarnju

motivaciju (Ryan i Deci, 2000).
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Veoma je vazno da se nastavnici konstantno razvijaju, jer nastavnik moze raditi deset
godina, ali umjesto deset godina iskustva zapravo ima jednu godinu iskustva
ponovljenu deset puta, ako je nakon prve godine prestao ulagati u vlastiti razvoj i
napredak. Ta Cinjenica naglasava kako je veoma lako uci u zonu komfora. Kako bi se
stagnacija izbjegla, nastavnici trebaju stalno ulagati u razvoj svojih kompetencija
(Shandomo, 2010).

Vazno je da nastavnici dobivaju postovanje od same uprave, kolega i u€enika. Kako
se svijet konstantno mijenja, do$lo je i do promjene sustava vrijednosti te se promijenio
i odnos nastavnika i u€enika. Biti nastavnik znaci biti uzor svojim ponasanjem. Biti uzor
uCenicima, nije jednostavan zadatak, ali nastavnik treba biti ustrajan. PoStovanje je
jedan od glavnih parametara za kvalitetan odnos nastavnika i uCenika. Kako bi
nastavnik bio postovan, vazno je da se i on s poStovanjem odnosi prema ucenicima
(Thompson, 2018).

Motiviran nastavnik se uvijek odnosi s poStovanjem prema ucenicima, jer i njega to
¢ini sretnim i zadovoljnim. Kroz suradnju i poStovanje stvara se atmosfera kojom su

zadovoljni i u€enici i nastavnik (Vranjescevic, 2005).

Nadredeni imaju veliki utjecaj na motivaciju nastavnika, jer o njihovom ponaSanju i
stavu prema nastavnicima, kao i o nivou postovanja prema njima ovisi kakva ce biti
klima u Skoli ili na fakultetu. Ukoliko se nastavnik osjec¢a prihva¢eno i postovano,
njegova Zelja za napretkom i usavrSavanjem biti ¢e velika, a imati ¢e i Zelju za
uvodenjem noviteta u nastavi i da zatrazi pomoc¢ u kriznim situacijama. Nadredeni koji
se ponasaju s postovanjem biti ¢e autoritet podredenima, a samim time nece dolaziti
do svada i sukoba. Odnos, komunikacija i razina uzajamnog posStovanja izmedu
nadredenih i nastavnika reflektirati Ce se na motivaciju i uspjeSnost ucenika (Khan,
2014).

Nije samo vazno posStovanje nadredenih, nego i kolega, jer doprinosi boljim
meduljudskim odnosima i boljoj radnoj atmosferi. Ukoliko nastavnik osjeca da ga
kolege postuju, biti ¢e slobodniji sudjelovati u raspravama, izrazavati svoje misljenje i
prijedloge. Medusobnim uvazavanjem stvara se osjecaj pripadnosti i motivacija

nastavnika u takvom okruzenju raste. PoStovanje je vazno jer se na taj nacin lakSe
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svladavaju novi izazovi, jaCa se timski duh i lakSe se rjeSavaju nesuglasice (Khan,
2014).

Roditelji takoder trebaju imati poStovanja prema nastavnicima, jer nastavnici i roditelji
imaju zajednicki cilj, a to je znanje i dobrobit u€enika. Kada su roditelji na strani
nastavnika, tada se nastavnici osjecaju vrijedno i njihova motivacija je veca

(Vranjescevic, 2005).

Slika nastavnika u drustvu uvelike utjeCe na sliku koju imaju ucenici i roditelji. Upravo
je to razlog zasto je vazno da cjelokupno drustvo poStuje nastavnike i njihov doprinos
i rad. NekadasSnja slika nastavnika razlikuje se od slike danas. Nekada su se nastavnici
veoma uvazavali, a stav u danasnjem drustvu je da je to grupa ljudi kojoj je lako zbog
kratkog radnog vremena i ljetnih praznika. PoStovanje nastavnika je obaveza svakog
drustva, ukoliko Zeli imati kulturne generacije koje dolaze i postaju gradani svih

zanimanja, struktura i na svim pozicijama (VranjeScevic, 2006).

Osjecaj pripadnosti i prihvacanja od strane kolega uvelike utjeCe na unutrasnju
motivaciju. Podrska i osjecaj prihvacenosti pove¢ava motivaciju nastavnika. Kada
uCenici prepoznaju trud i Zelju nastavnika, tada nastavnik osje¢a motivaciju da bude

jos bolji i da jos vise sebe (Ryan i Deci, 2000).

Povezanost je ,stupanj emocionalne sigurnosti“ koju nastavnici osjecaju. Ukoliko
postoji podrSka i prihvacanje nastavnika od strane kolektiva i nadredenih, nastavnik
¢e radno mjesto dozivljavati kao prostor u kojem moze uciti, razvijati svoje
kompetencije, razmjenjivati iskustva, slobodno izraZzavati svoje Zelje, prijedloge i
potrebe (Ryan i Deci, 2000).

Nagrade i priznanja su ekstrinzi¢ni ¢Cimbenici motivacije kada se tezi rezultatima, ali
oni Cesto postanu intrinziCna motivacija jer se kroz njih nastavnik osjeca motivirano i
zadovoljno tezeCi ka osjeCaju unutarnjeg smisla i samoaktualizacije. Vazno je
nagraditi nastavnike koji ulazu dodatni trud i napor u svom radu, kao na primjer kada
nastavnici vode ucCenike na natjecanja, jer osim uspjeha koji u€enici ostvaruju na
natjecanjima, nastavnici dobivaju slobodne dane za natjecanja na koja vode ucenike
(Ryan i Deci, 2000).
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lako postoji nastavni plan i program, zakoni i propisi kako se pravilno izvodi nastava,
ne smije se zanemariti €injenica da je nastava kreativan proces. Vec€ina nastavnika
zna da Ce ista lekcija izgledati drugacije ovisno o grupi ucenika s kojom rad. Sukladno
tome, nastavnik se mora osjecati sigurno i slobodno kako bi izrazavao svoju
autonomiju u radu. Nadredeni i kolege ne smiju sputavati nastavnike u njihovoj
kreativhosti i razliCitom pristupu u radu. Ukoliko nastavnik ima autonomiju u
implementaciji svojih metoda i ideja u nastavni plan i program, sadrzaj Ce biti bolje

prilagoden specificnim potrebama ucenika (Ozturk, 2012).

Suradnja nastavnika je vazan Cimbenik u motivaciji nastavnika jer pruza mogucnost
razvoja kompetencija i osjecaja kolegijalnosti. Kroz suradnju, zajedniCke projekte,
razumijevanje i razmjenu iskustva dobiva se osjecaj pripadnosti i podrske. Bez obzira

na struku to Cini zaposlenike motiviranima (Ozturk, 2012).

Kroz suradnju i timski rad se razvijaju kompetencije, jaa samopouzdanje i povecava
strucnost (Ozturk, 2012).

5.2. Cimbenici koji negativno utjeéu na motivaciju

Nastava sa svim svojim segmentima sadrzava brojne zamke i prepreke za motivaciju
nastavnika. Od velike je vaznosti uocCiti, prepoznati i rijeSiti, kao i unaprijediti probleme
i izazove s kojima se nastavnici susrecu tijekom rada. Pored raznih edukacija, trebali
bi postojati i raznovrsni oblici podrSke kako bi se umanijili negativni utjecaji. Glavni
C¢imbenici koji negativho utjeCu na motivaciju nastavnika su: visok nivo stresa,
ograni¢ena autonomija u radu, nedovoljna nastavnicka samoefikasnost, nemogucnost
intelektualnog razvoja, ponavljanje sadrzaja i ustaljeni obrasci odvijanja nastavnog
procesa, slaba suradnja s kolegama, neadekvatno ponasanje i slabo napredovanje
uCenika, losi radni uvjeti, status profesora u drustvu, nesigurnost posla i prevelik

obujam posla (Dornyei i Ushioda, 2013).

Nastava nudi veoma specifiCan osjecaj zadovoljstva. Vazno je konstantno graditi i
Cuvati motivaciju koja moze biti naruSena nepovoljnim dogadajima, koji utjeCu na

unutrasnju i vanjsku motivaciju. Mladi nastavnici su posebno ugrozeni, jer pocetni
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entuzijazam i motivacija mogu lako proci, stoga je tema motivacije i smanjenja stresa

nesto Sto bi trebalo biti sastavni dio pripreme i edukacije nastavnika (Khan, 2014).

Na smanjenu motivaciju utjeCe stres, a nastavnicko zanimanje poznato je kao jedno
od stresnijih zanimanja. Emocionalna iscrpljenost i pokusaji da se odradi Sto viSe stvari
u kratkom vremenskom roku nastavnika Cesto ostavljaju bez motivacije (Anderson i
lwanicki, 1984).

NajcesSci faktor koji negativno utjeCe na motivaciju nastavnika je stres i sindrom
izgaranja na poslu. Sindrom izgaranja na poslu nastaje uslijed dugoroCne izloZenosti
kroniénom stresu na radnom mjestu. lzgaranje na poslu dovodi do emocionalne
iscrpljenosti. Sagorijevanje na poslu posljedica je nesklada izmedu zaposlenih i radne
sredine. Cimbenici koji poveéavaju moguénost nastanka su perfekcionizam, nerealna
i velika oCekivanja i procjene vlastitih mogucénosti i poslovnih obaveza (Anderson i
lwanicki, 1984).

Postoji Sest najcesCih razloga zbog koji dolazi do sagorijevanja na poslu. Do
sagorijevanja na poslu dolazi kada nastavnik osjeca pritisak zbog:

1. Koli¢ine posla — velika koliina zadatak moze biti jako opterecujuca, toliko da
se nastavnik nakon obavljenih svih zadataka ne uspije oporaviti na adekvatan
nacin.

2. Manjka resursa i sposobnosti — ako nastavnik nema dovoljno autoriteta ili
znanja za obaveze koje treba odraditi, dolazi do povec¢anog stresa.

3. lzostanak adekvatne nagrade i priznanja - ukoliko nastavnik ima malu placu ili
osjeCa da nije dovoljno postovan od strane nadredenih dolazi do stresa i
nemotiviranosti.

4. Los odnos s kolegama — slaba ili konfliktna komunikacija, izostanak suradnje i
podrske loSe utjeCe na radnu atmosferu.

5. Nepravde — osjecaj da postoje nejednakosti u pravima, benefitima ili zaslugama
dovodi do osje¢aja nemoci i stresa.

6. Nekorektni zahtjevi — ukoliko su nastavniku zadani zadaci koji nisu u skladu s
njegovim sustavom vrijednosti dolazi do konflikta i izgaranja na poslu. To moze
biti situacija u kojoj nastavnik osjeca pritisak da promijeni zakljuénu ocjenu,

opravda izostanak i tome sli€no (Anderson i lwanicki, 1984).
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Najvedi izvori stresa kod nastavnika su: manjak ucenicke motivacije, obujam posla i
kratki vremenski rokovi, Ceste promjene, suradnja s kolegama, odnos s nadredenima,
najasne uloge, nedostatak podrske kolektiva i loSi radni uvjeti (Anderson i Iwanicki,
1984).

S obzirom na to da nastavnici konstantno uspostavljaju komunikaciju s velikim brojem
ljudi, vrlo Cesto se nalaze u situaciji pove¢ane odgovornosti kako bi trebao najbolje
postupiti, Sto takoder dovodi do stresa (Clement i Vandenberghe, 2000).

Nastavnicko zanimanje je zanimanje gdje energija i volja za radom prije svega dolaze
iz intrinzicne motivacije. Nerazumni zahtjevi nadredenih i koliCina zadanog posla
obeshrabruju i smanjuju zelju za radom kod nastavnika. Neadekvatna placa uz
povecanu koli€inu posla isto tako dovodi do demotivacije. Ne treba zaboraviti da nisu
svi nastavnici motivirani jednakim ¢imbenicima u jednakoj mjeri. Zadovoljstvo poslom

je individualno kod svakog nastavnika (Clement i Vandenberghe, 2000).

Mnogi nastavnici za vrijeme svoje karijere, nakon dugoroCne izlozenosti stresu
razmisljaju o promjeni posla. Postoje ukupno Cetiri faze kroz koje prolazi svaki

nastavnik kod kojeg dode do izgaranja na poslu:

1. U prvoj fazi javlja se velika ushi¢enost i posvecenost poslu, kao i osjecaj da ¢e
sve biti savrSeno. Nastavnik daje sve od sebe i tezi idealnim odnosima s
uCenicima, kolegama i nadredenima. Ako nastavnik previSe tezi biti savrSen,
povecava se mogucnost da ¢e doci do izgaranja na poslu.

2. U drugoj fazi dolazi do smanjenja entuzijazma, jer nastavnik uoCava puno
izazova i prepreka, postaje razoCaran te se nastavnik povlaci u sebe.

3. U tre€oj fazi nastavnik sve viSe primjeCuje negativne strane posla koji obavlja
te sve viSe ima osjecaj da je njegov trud bezvrijedan. PocCinje sumnjati u svoje
znanje i kompetencije i poCinje se pitati je li nastavniCki posao uopce za njega.

4. U Cetvrtoj fazi dolazi do nedostatka interesa za posao, ali i za obitelj i Zivotne
dogadaje. U ovoj fazi onaj po€etni entuzijazam prelazi u ravnodusnost prema

poslu (Clement i Vandenberghe, 2000).

Kako bi se izbjeglo sve prethodno navedeno, nastavnici u praksi najceSce koriste

odredene strategije: sprieCavanje problema prije nego Sto on uznapreduje, nastoje
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nesuglasice rjeSavati mirnim putem, imaju slobodne aktivnosti kojima se bave nakon
obavljenog posla, razmjenjuju iskustva s kolegama, postavljaju prioritete i svjesni su
svojih mogucnosti (Clement i Vandenberghe, 2000).

Rad u prostranim, Cistim i dobro osvjetljenim ucionicama, uredno radno okruzenje,
suvremena pomagala u nastavi, razumni zahtjevi, moralna i radna podrska

nadredenih smanjuje stres kod nastavnika (Hastings, 2012).

Problem motivacije nastavnika nije samo kako posti¢i odredeni nivo motivacije, nego
kako tu istu motivaciju konstantno odrzavati. Nastavnik treba razumjeti znacaj
cjeloZivotnog uc€enja, da se treba kontinuirano profesionalno usavrsavati (Hastings,
2012).

Nastavni¢ko zanimanje je zanimanje u kojoj ima viSe intrinziCnih motivatora, nego onih
financijske prirode. U nekim zajednicama nastavnici imaju status i postovanje u
drustvu, u nekima su Cesto na meti kritika. Ono Sto je svugdje isto je da su nastavnici
gotovu svugdje manje placeni nego drugi stru€njaci koji imaju isti nivo obrazovanja
(Hastings, 2012).

Nedostatak autonomije u radu jos je jedan €imbenik smanjene motivacije nastavnika.
Ukoliko nadredeni imaju velike zahtjeve vezane za uspjeh ucCenika, evaluaciju
nastave, strogo pridrzavanje odredenih metoda nastave i vrSe pritisak na nastavnika,

dolazi do pada motivacije (Pelletier, 2002).

Za uspjeh u obrazovnom procesu, nastavniku su potrebne odredene sposobnosti,
sredstva, radni uvjeti i motivacija. Veli€ina i struktura prostorija u kojima se odvija
nastava, kao i opremljenost ucCionica od velikog su znaCaja za rad nastavnika
(Havelka, 2000).

Radni uvjeti koji mogu demotivirati nastavnike su:

e prevelik broj u€enika u jednoj grupi
¢ |oSe stanje ucionica

e slaba opremljenost suvremenim sredstvima za rad.
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Za nastavnike koji zele dati sve od sebe u svoj radu, loSi radni uvjeti ih jako
demotiviraju (Havelka, 2000).

LoSe ponaSanje ucCenika jedan je od glavnih uzro€nika stresa i demotiviranosti
nastavnika. Pod loSe ponaSanje ucCenika misli se na ponaSanja poput galame,
negativnih stavova ucCenika prema nastavi i radu, vandalizam, agresija, dolazak na
nastavu u alkoholiziranom stanju ili pod utjecajem opijata. Uloga nastavnika je da
kontrolira atmosferu u ucionici i upravlja procesom ucenja. Takoder, upotreba mobilnih
telefona za vrijeme nastave postao je ozbiljan ometajuci faktor u nastavi (Havelka,
2000).

5.3. Strategije motivacije nastavnika

Motivacija raste i pada, jer je dinamiCna, situacijska i psiholoski uvjetovana. Medutim,
konstantno opadanje moze ukazivati na sindrom izgaranja na poslu. Do izgaranja na
poslu dolazi uslijed emocionalne iscrpljenosti, depersonalizacije i niskih osobnih
postignuca (Dornyei, 2005).

Upravljanje emocijama prva je strategija koja moze pomoci nastavnicima u odrzavanju
motivacije. Emocionalna iscrpljenost primarni je preduvjet izgaranja nastavnika na
radnom mjestu i odnosi se na negativne interakcije s ucenicima, kolegama i
nadredenima. Upravljanje emocijama je vjeStina koja se radi tako da se emocija
prepozna i s njom se suoci. UspjeSno upravljanje emocijama poboljSava raspolozenje

i razmiSljanje, kao i komunikaciju s drugima (Grayson i Alvarez, 2007).

Deset najceScCe koristenih strategija upravljanja emocijama na radnom mjestu,

rangirani prema ucestalosti upotrebe:

Provodenje vremena s osobama u Cijem je drustvu ugodno biti.
Drzanje fokusa na obavljanju jednog posla, a ne viSe njih istovremeno.
Napraviti nesto Sto e poboljSati raspolozenje.

Pokusati rijeSiti postojeci problem.

Gledati s dozom humora na teSke situacije.

Uvidjeti kako se osjecaju ostali ¢lanovi tima.

N o o bk~ wDdh =

Spoznati da situacija uvijek moze biti gora nego Sto je.
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8. Glumiti dobro raspolozenje.

9. Skrenuti pozornost s problema na nesto lijepo.

10.Podsjetiti se da nije moguce sve drzati pod kontrolom (Diefendorff, Richard i
Yang, 2008).

Nastavnici trebaju razmjenjivati iskustva s drugim nastavnicima, kako bi shvatili da ne
nailaze samo oni na izazove i prepreke i kako bi se ohrabrili i bili motivirani za daljnji
napredak (Diefendorff, Richard i Yang, 2008).

Osjecaj socijalne podrske druga je strategija motivacije nastavnika. Kroz razgovor s
drugim nastavnicima mogu povezati i pronaci podrsku u njima. Kod ove strategije
vrijedi hipoteza koja glasi: ,ljudi imaju sveobuhvatan nagon da formiraju i odrzavaju

barem minimalnu koliCinu trajnih, pozitivnih i znaCajnih meduljudskih odnosa.’

(Baumeister i Leary, 1995).

Socijalizacija je treCa strategija motivacije. Kroz promatranje i interakciju s drugima
nastavnici mogu nauciti kako nesto raditi Sto do sada nisu znali. Interakcija s drugim
nastavnicima pomaze u oblikovanju i postizanju osobnih i zajednickih ciljeva.
Nastavnici trebaju suradivati kako bi jedni drugima bili mentori i modelirali ponasanja
i vrijednosti koje vode profesionalnom razvoju. To mogu biti sastanci na kojima se
razgovara o problemima i rjieSenjima u nastavnom procesu, kao i formiranje grupa za
Citanje koji su usredotoCeni na pedagogiju, istrazivanje i suradnju na projektima. Takva
vrsta socijalizacije moze ima kao cilj druZenje i odmor, ne nuzno samo ucenje i

profesionini razvoj (Hogg, 2003).

37



6. OBRAZOVANJE ZA VRIJEME PANDEMIJE

U ovome je poglavlju prvo opisan koronavirus i kako je pandemija utjecala na
nastavnike i obrazovanje i Sto se sve promijenilo uslijed pandemije. Pandemija je
dodatno pogorsala postojeci obrazovni sustav te se u kratkom vremenskom intervalu
trebao implementirati novi oblik nastave koji se primjenjivao za vrijeme pandemije.
Kroz razumijevanje izazova i prilika u poucavanju i u€enju moze se razumjeti kako

nastavnicima i u€enicima nije bilo jednostavno u novim uvjetima rada.

6.1. Utjecaj koronavirusa na nastavnike i obrazovanje

Koronavirus' (COVID-19) novi je virus koji pripada istoj obitelji virusa, kao i teski akutni
respiratorni sindrom (SARS) i neke vrste obi¢ne prehlade.

Simptomi koronavirusa mogu ukljucivati groznicu, kratak dah i kaSalj. Kod tezih
sluCajeva, infekcija moze dovesti do upale pluca. Kod manjeg broja oboljelih, bolest
moze biti smrtonosna.

Virus se prenosi izravnim kontaktom, kapljicnim putem. Prijenos je moguc¢ i preko
povrSina koje su kontaminirane virusom. Virus moze preZivjeti na povrSinama i do
nekoliko sati, ali ga obi¢na sredstva za dezinfekciju mogu ubiti.

Starije osobe i osobe s kroni¢nim bolestima, poput dijabetesa i sr€anih bolesti u vecoj
mjeri mogu razviti teze simptome bolesti.

Za sprjeCavanje i usporavanje Sirenja zaraze preporucljivo je ostati kod kuée u slu€aju

bolesti, Cesto pranje ruku i €iScenje povrSina i predmeta koji se Cesto diraju.

Zbog? pojave korona virusa i svih njegovih opasnosti za ¢ovjeka, donesene su brojne
mjere u svakodnevni zivot. DoSlo je i do zabrane odrZzavanja nastave i javhoga

okupljanja. Na Skolama i fakultetima, nastava u Zzivo bila je obustavljena. Dakle,

' Smjernice za prevenciju i kontrolu virusa COVID-19 u obrazovnim ustanovama. Unicef. Preuzeto s:
https://www.unicef.org/croatia/media/287 1/file/Glavne%20smjernice %20i%20aktivnosti%20za%20sprj
eCavanje%20i%20kontrolu%20visrusa%20COVID-19%20u%200brazovnim%20ustanovama%20.pdf
(3.10.2020.)

2 Studiranje u doba korona virusa. Vidi. Preuzeto s:
file:///Users/iva/Desktop/Korona/Studiranje%20u%20doba%20korona%20virusa%20:%20Business %2
03.0%20:%20Lifestyle%20:%20Naslovnica%20-%20VIDI1%20Web%20Portal.webarchive, (2.5.2020.)
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nastava se viSe nije izvodila u ugionicama i laboratorijima. Cekanje da se situacija
smiri i potpuno gasenje nastave, nije bila opcija. Nastava se pocela odvijati na daljinu.
To je bilo neSto sasvim novo na Sto su trebali prilagoditi kako studenti, tako i

nastavnici.

6.2. Novi oblik nastave za vrijeme pandemije

Zatvaranje® $kola donosi visoke socijalne i ekonomske tro$kove za ljude Sirom svijeta.
Novonastala situacija pogor$ava veé postojeéi obrazovni sustav. Skolovanje pruza
uCenje, a kada se Skole zatvore djeca i mladi nemaju mogucnost za adekvatan rast i
razvoj. Dolazi i do problema da, kada se Skole zatvore, posebno neocCekivano i
nepoznatog trajanja, ucitelji Cesto nisu posve sigurni u svoje obaveze i na koji nacin
odrzavati veze s uCenicima kako bi podrzali i nastavili uCenje. Prelazak na nastavu na
daljinu, putem razli€itih platformi, zna biti frustrirajuCi i stresan za nastavnike, Cak i u
najboljim okolnostima. PremjeStanje nastavnog procesa iz ucionica u domove, u
velikoj mjeri i u zurbi, predstavlja velike izazove, kako nastavnicima, tako i uCenicima.
Poznato je da su Skole sredista drustvene i ljudske interakcije, stoga kada se Skole
zatvore, mnoga djeca i mladi propustaju socijalni kontakt koji je neophodan za u€enje
i razvoj, u ¢emu im takoder pomazu nastavnici.

Tradicionalni* teGajevi, licem u lice, napusteni su do daljnjega, $to je u samome
poCetku predstavljalo veliku manu. Kako bi nastava putem drugih dostupnih kanala
bila na jednakoj razini, kao klasi¢na nastava prije korone, bila je potrebna velika doza
kreativnosti.

Zatvaranje® $kola u trinaest zemalja radi suzbijanja Sirenja koronavirusa narusava

obrazovanje 290,5 milijuna u€enika Sirom svijeta. Od 4. ozujka 2020. godine, 22

3Adverse consequences of school closures. UNESCO. Preuzeto s:

https://en.unesco.org/covid19/educationresponse/consequences (12.11.2020.)

4 Obrazovanje i uCenje u doba koronavirusa. European Commission. Preuzeto s:
file:///Users/iva/Desktop/Korona/Obrazovanje%20i%20ucenje%20u%20doba%20koronavirusa%20%7
C%20EPALE.webarchive (2.5..2020.)

> 290 milion students out of school due to COVID-19: UNESCO releases first global numbers and

mobilizes response. UNESCO. Preuzeto s: https://en.unesco.org/news/290-million-students-out-

school-due-covid-19-unesco-releases-first-global-numbers-and-mobilizes (12.11.2020.)

39



drzave na tri razliita kontinenta najavile su ili provele zatvaranje Skola. Samo dva
tiedna prije toga Kina je bila jedina zemlja koja je zatrazila zatvaranje. Nedugo® nakon
toga, u utorak, 19. ozujka 2020. godine, preko 850 milijuna djece i mladih, $to je pola
svjetske studentske populacije, moralo se kloniti Skola i sveucilista zbog pandemije
koronavirusa. Nacionalna zatvaranja na snazi su u 102 zemlje, a lokalna zatvaranja u
11 drugih zemalja. To predstavlja vise nego udvostru€enje broja ucCenika koji su
sprijeCeni pohadati obrazovne sustave, uz oekivano daljnje povecanje.

Razmijeri i brzina zatvaranja Skola i sveuCiliSta predstavljaju nevideni izazov za
obrazovni sektor. Zemlje Sirom svijeta utrkuju se kako bi popunile prazninu rjeSenjima
za ucCenje na daljinu, a neizvjesnost trajanja zatvaranja dodatno otezava njihove
napore.

Nastava’ na daljinu u $kolama i na fakultetima odrzavala se prema ranije odredenom
rasporedu, stoga nije dolazilo do gubljenja vremena u dinamici nastave.

U novonastalim uvjetima veoma je vazna motivacija i volja kod nastavnika i studenata,
kako bi uspje$no, u vrlo kratkom vremenu i u tezim uvjetima, presli na novi sustav
uCenja. Na nastavnicima je bio veliki zadatak, da prilagode nastavne materijale, nacin
predavanja i provjere znanja novom okruzenju. Koronavirus ih je natjerao da budu
inovativni. Takoder, neophodno je mjeriti zadovoljstvo studenata i nastavnika, kao i
postignuca studenata.

Predavanja koja su se odrzavala online putem, nisu smjela prelaziti zadano vrijeme u
ucionicCkom postavu. Takva predavanja su izuzetno zahtjevna, jer nastavnik treba
imati najviSu koncentraciju, s obzirom da nije izloZzen socijalnom kontaktu i poticajnoj

atmosferi ucionice i studenata.

6 Half of world’s student population not attending school: UNESCO launches global coalition to
accelerate  deployment of  remote learning  solutions. UNESCO. Preuzeto s:

https://en.unesco.org/news/half-worlds-student-population-not-attending-school-unesco-launches-

global-coalition-accelerate (12.11.2020.)

 Preporuke nastavnicima za transformaciju ucioni¢ke nastave u online okruzenje. Uniri. Preuzeto s:

https://uniri.hr/vijesti/preporuke-za-transformaciju-ucionicke-nastave-u-online-okruzenje/ (3.10.2020.)
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6.3. Izazovi i prilike u pouc¢avanju i u€enju za vrijeme pandemije

KoriStenje mnostva platformi i mreznih obrazovnih alata, nastavnicima i u€enicima
postavilo je nove izazove.

|zazovi online nastave su: dostupnost, pristupacnost, fleksibilnost i obrazovna politika.
Mnoge zemlje su i male znacCajnije probleme s internetskom vezom i pristupom
digitalnim uredajima.

Uc€enici koji su inaCe motivirani, uCenje putem interneta im nije stvaralo dodatni
problem, jer im za rad nije potrebno usmjeravanje i nadzor nastavnika (Schleicher,
2020).

lako je za nastavnike, obrazovne ustanove i vladu bilo velikih izazova kada je u pitanju
nastava na daljinu, pandemija je stvorila i brojne prilike. Uspostavljena je snazna veza
izmedu studenata i nastavnika, kao i nastavnika i roditelja, jer obrazovanje zahtijeva
da roditelji podupiru uCenike akademski i ekonomski. KoriStenje mreznih platformi
poput Zoom-a mogu i u buducnosti pruziti dodatan sadrzaj u€enicima (Schleicher,
2020).

Nastavnici su duzni razvijati kreativne inicijative koje pomazu u svladavanju
ograni¢¢enja virtualnog poucavanja. Nastavnici trebaju aktivnho suradivati jedni s
drugima na lokalnoj razini kako bi poboljsali mrezne nastavne metode. Otvorile su se
brojne mogucénosti za suradnju nastavnika, pronalazak kreativnih rjeSenja i mogucnost
ucenja jedni od drugih. Mnoge obrazovne organizacije nude besplatno svoje alate i
rjeSenja kako bi pomogle i podrzale pou€avanje i ucCenje u interaktivnijem i
zanimljivijem okruzenju putem interneta. UCenje putem interneta pruzilo je mogucnost
poucavanja i u€enja na inovativne nacine, za razliku od iskustava pou€avanja i u€enja

u standardnim uvjetima u uc€ionicama (Schleicher, 2020).
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6.4. Uvjeti i mjere za ponovno otvaranje obrazovnih ustanova za

vrijeme pandemije

Neupitno je da je nastava kakva je bila prije pandemije kvalitetnija i sadrzajnija. Kako
bi do toga doSlo potrebno je uspostaviti koordinaciju izmedu obrazovnih i javno
zdravstvenih vlasti. Obrazovne ustanove bi se trebale poceti otvarati postupno,
pocCevsi od podrucja s najnizom stopom zaraze i najmanjim rizikom od Sirenja zaraze
(Schleicher, 2020).

Prije otvaranja obrazovnih institucija, vazno je razjasniti jasne protokole o mjerama
fiziCke distance, ukljuCujuci izbjegavanje aktivnosti koje zahtijevaju okupljanja velikog
broja ljudi. Nastava bi se mogla organizirati i tako da u jednoj prostoriji bude maniji broj
uCenika ili da se odvija na otvorenom. Jednako je vazno i postivanje higijenskih mjera,
Sto ukljuCuje pranje ruku, upotrebu zastitne opreme, postupke CiS¢enje objekata i
prakse sigurne pripreme hrane (Schleicher, 2020).

Podjednako je vazno zastititi nastavnike, administrativno osoblje i u€enike koju su u
riziku zbog starosti ili zdravstvenih stanja, uz planove za zamjenu odsutnih nastavnika
i nastavak obrazovanja na daljinu, kao i podrsku u€enicima koji trenutno zbog zaraze
ne mogu pratiti nastavu. Za sve prethodno nabrojano najvaznije je ulagati u ljudske
kapacitete. Nadredeni trebaju imati zaposlenike koji su zaduzeni za pomo¢ ako se
neki uCenik ne bude osje¢ao dobro. Kada ucenici udu u prostorije obrazovne
ustanove, neophodno im je izmjeriti temperaturu, a one koji imaju temperatur

specijalizirano medicinsko osoblje treba izolirati i zbrinuti (Schleicher, 2020).

Sukladno svim mjerama koje su na snazi, administrativno i nastavno osoblje treba
obuciti kako se nositi s virusom, prepoznati rizike i provesti odgovaraju¢e mjere. To
ukljuCuje primjenu fizickog distanciranja i higijene, kao $to je povecanje intenziteta i
uCestalosti aktivhog €iS¢enja i dezinfekcije. Osoblje zaduzeno za CiS¢enje mora biti
obuceno za dezinfekciju i opremljeno zastitnom opremom (Schleicher, 2020).

Ponovno otvaranje obrazovnih ustanova donosi nove izazove. Prvo treba rezimirati

Sto je sve uspjesno savladano od gradiva tijekom online nastave i procijenti koliki su
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gubitci u€enja. Tu se treba usredotoCiti ne samo na opseg u kojem su student stekli
znanja i vjestine predvidene nastavnim planom i programom, vec i vlastite vjestine
koje su pokazali ili nisu pokazali tijekom razdoblja u¢enja na daljinu. UCinkovito ucenje
izvan Skole postavilo je veCe zahtjeve za autonomiju u€enika, njihovu sposobnost
neovisnog ucenja, samokontrolu i sposobnost uCenja preko interneta. Sve su to
veoma vazne vjesStine za sadasnjost i buducnost. Vjerovatno je da su neki student
vjestiji od drugih i da su uspjeli svladati viSe predvidenog gradiva. Stoga bi se planovi
za povratak u obrazovne ustanove trebao usmijeriti na njegovanje ovih osnovnih

vjestina kod svih u€enika (Schleicher, 2020).

Drugi, podjednako vazan izazov je nadogradnja veC uloZenih napora za razvoj
infrastructure za ucenje na daljinu i nastavak razvoja kapaciteta u€enika i nastavnika
da uce i poduc€avaju na taj nacin. To je jako vazno, jer sve dok se pandemija ne bude
u potpunosti zavrSila, svaki povratak u skolu ¢e se potencijalno morati prekinuti kao

rezultat buduceg Sirenja pandemije (Schleicher, 2020).

Socijalno distanciranje pokazalo se kao jedna od najuCinkovitijih metoda za
sprjeCavanje Sirenja COVID-19. U obrazovnom kontekstu to znaci smanjenje
kontakata izmedu skupina ucenika i odrzavanje sigurne udaljenosti od 1-2 metra
izmedu ucCenika i nastavnika. Osiguravanje minimalne sigurnosne udaljenosti ovisi
izmedu pojedinaca ovisi o brojnim Cimbenicima kao Sto su veli€ina ucionice, broj
ucionica i broj uCenika. Zemlje u kojima su grupe uCenika manje mogu se lakSe
pridrzavati ograniCenja socijalnog distanciranja, pod uvjetom da imaju prostor za

siguran smjestaj odredenog broja u€enika, Sto prikazuje i slika 6.1. u nastavku.
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Slika 6.1. Odrzavanje sigurne udaljenosti izmedu u€enika i nastavnika

Odrzavanje sigurne udaljenosti izmedu uéenika | osoblja ovisi o:

Veligina uéionice | dostupnost sobe Drubtveno distanciranje u uélonicl
e 2 - : —

Ownobljs
dostupnost

B ' Ova udaljonost prilagodava se
N razin|

l,i y zadrZzavanja virusa,

Broj

ucenika po
rozred

Izvor: Schleicher, A. (2020). The impact of COVID-19 on education. Insight from education at a
glance 2020, str.21.

Zbog cjelokupnog utjecaja pandemije na obrazovanje doSlo je do gubitaka u
obrazovanju uc€enika i ako se to ne poboljSa, u buducnosti moze predstavljati
ekonomski gubitak u drustvu u obliku smanjenja produktivnosti.

Ponovno otvaranje Skola donijeti Ce i ekonomsku korist. Medutim, otvaranje Skola ovisi
0 zdravstvenim rizicima i sanitarnim mjerama koje su potrebne kako bi se umanijio

utjecaj pandemije na zdravlje (Schleicher, 2020).
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7. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

U ovome poglavlju navedeni su ciljevi istrazivanja i istrazivacka pitanja, opis koriStenih

metoda, uzorak na kojemu je provedeno istrazivanje, kao i nacin prikupljanja

podataka.

7.1. Cilj istrazivanja i istrazivacka pitanja

Glavni cilj ovoga istrazivanja bio je analizirati motivaciju nastavnika za vrijeme

pandemije na VeleuciliStu, a u sklopu glavnoga cilja postavljeno je i nekoliko

podciljeva:

1. lIstraziti koji konkretni Cimbenici u najveCoj mjeri motiviraju nastavnike za
vrijeme pandemije.

2. Utvrditi kakav je odnos €imbenika koji ih motiviraju u teoriji u usporedbi s onim
koliko su istim Cimbenicima zadovoljni na radnom mjestu u novonastalim
uvjetima.

3. lIstraziti u kojoj mjeri nastavnike motiviraju materijalni odnosno nematerijalni
oblici motiviranja za vrijeme pandemije.

4. Istraziti gdje ima mjesta za poboljSanje motivacije nastavnika u specificnim

okolnostima na odabranom Veleudilistu.

Sukladno postavljenim ciljevima, postavljena su sljedeca istrazivacka pitanja.

1.
2.

Koji Cimbenici najviSe motiviraju nastavnike za vrijeme pandemije?

Koliko su nastavnici zadovoljni sustavom motiviranja za vrijeme pandemije u
usporedbi s onim kako bi Zeljeli biti motivirani?

Motiviraju li nastavnike viSe materijalni ili nematerijalni Cimbenici za vrijeme

pandemije?

. Sto se sve moze poboljsati kada je u pitanju motivacija nastavnika na

Veleucilistu?
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7.2. Istrazivacka metoda

Istrazivanje je provedeno pomocu dvije metode — ankete i intervjua.

Anketa je provedena na uzorku od 50 nastavnika koji trenutno rade na odabranom
VeleuciliStu. Anketna pitanja su formulirana tako da odgovaraju na istrazivacka pitanja
i obuhvate glavni cilj i podciljeve rada. Anketa je napravljena u elektronickoj verziji,
kako bi se mogla distribuirati $to ve¢em broju ispitanika, a Cinila su je pitanja otvorenog
tipa i tvrdnje na koje su ispitanici oznacavali jedan od brojeva na skali od 1 do 5.
Intervjuirane su dvije osobe, prodekanica za studije i voditeljica Odjela za ljudske
resurse na Veleucilistu. S njima je proveden intervju s unaprijed pripremljenim

pitanjima.

7.3. Prikupljanje i analiza podataka

Prikupljanje podataka provedeno je u razdoblju od lipnja do rujna 2020. godine. Podaci
dobiveni anketnim upitnikom racunalno su obradeni te, zbog vece preglednosti,
prikazani tabliCno i graficki, dok su podaci dobiveni intervjuima interpretirani. Podaci
dobiveni anketom i intervjuima medusobno su usporedeni. Na temelju dobivenih
rezultata dobit ¢e se zaklju€ci i preporuke za daljnje djelovanje na temu motivacije

nastavnika za vrijeme pandemije na odabranom Veleucilistu.
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8. REZULTATI ISTRAZIVANJA

U poglavlju koje slijedi prikazani su rezultati prevedene ankete i intervjua. Kao $to je
prethodno spomenuto, odgovori dobiveni anketom prikazani su tabli¢no i graficki, dok
su odgovori dobiveni intervjuima tekstualni interpretirani. Na kraju su usporedeni

podaci dobiveni pomocu obje spomenute metode.

8.1. Prikaz i interpretacija rezultata dobivenih anketnim upitnikom

Sukladno navedenim ciljevima i istraZivackim pitanjima, koja su prethodno istaknuta,
metodom anketnog upitnika dobiveni su rezultati koji ¢e biti prikazani u nastavku.

Da bi se odgovorilo na to $to motivira nastavnike opcenito, prije pandemije i za vrijeme
pandemije, ispitanici su trebali procijeniti na skali od 1 do 5 (1 — nevazno, 5 — vazno)
koliko su im odredene stavke vazne opcenito i koliko su njima bili zadovoljni na
radnome mjestu prije pandemije i za vrijeme pandemije (1 - nezadovoljan, 5 —
zadovoljan). Te stavke su: placa i nov€ane kompenzacije, radni uvjeti, dobri odnosi
s kolegama, podrska nadredenih, samostalnost u radu, dobivanje priznanja za dobro
odradene zadatke, stru€no usavrSavanje i profesionalni razvoj, poticajan i zanimljiv
posao, mogucnost napredovanja i sigurnost radnog mjesta.

Dobiveni rezultati prikazani su u tablici 8.1.

47



Tablica 8.1. Motiviranost nastavnika opcenito, prije i za vrijeme pandemije

Razlika u
Opcenlta_vaz_r_wost Zadovoljstvo Zadov_qustvo za zadt_)_vo_ljstvu
za motivaciju " " vrijeme prije i za
prije pandemije f A
pandemije vrijeme
pandemije
M SD M SD M SD M-M 50
V. 0.02
acainoveane | g gg 0.49 3.92 | 0.39 3.9 0.42
kompenzacije
Radni uvjeti 434 | 055 |418 | 049 | 364 | 034 0.54
Clios] e 442 | o058 |434| 053 |414| o045 0.2
kolegama
SeulEE 43 055 | 396 | 041 4 0.4 0.04
nadredenih
Samostainostu | 454 | 072 | 446 | 059 |428| 05 0.18
radu
Dobivanje 0.08
priznanja za dobro | 4.16 0.48 3.82 0.42 3.74 0.36
odradene zadatke
stucno 0.34
usavrsavanje 4.3 0.51 3.9 037 | 356 | 0.29
profesionalni
razvoj
Poticaian i 0.36
oticajan | 458 0.67 436 | 0.56 4 0.43
zanimljiv posao
e 394 | 043 |372| 038 |356| 033 0.16
napredovanja
Sigumostradnog | 4 45 | 046 |38 | 035 | 35 | 025 0.36
mjesta

Izvor: rad autorice
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U tablici su prikazane aritmetiCke sredine i standardne devijacije za navedene
stavke, kao i razlika izmedu aritmetiCkih sredina prije i za vrijeme pandemije, radi

preglednijeg prikaza dobivenih rezultata.

|z tablice je vidljivo da je ispitanicima najvaznije za opc¢enitu motivaciju, samostalnost
u radu i da posao koji obavljaju bude poticajan i zanimljiv, potom slijede dobri odnosi
s kolegama i radni uvjeti. Iz dobivenih se rezultata moze zakljuCiti da im je za
opcenitu motivaciju najmanje vazna mogucnost napredovanja, kao i plac¢a i nov€ane
kompenzacije. 1z toga se moze zakljuCiti da su nastavnicima vazniji nematerijalni

Cimbenici, nego oni materijalni.

Nastavnici su prije pandemije bili najzadovoljniji samostalnos$¢u u radu, poticajnim i
zanimljivim poslom i odnosima s kolegama, dok su za vrijeme pandemije u najvecoj
mjeri bili zadovoljni istim tim ¢imbenicima. Taj podatak takoder potvrduje da su i za

vrijeme pandemije nastavnici bili viSe motivirani nematerijalnim ¢imbenicima.

Gledajuci svaku stavku iz tablice zasebno moZe se zakljuciti da su ispitanici placom
i nov€anim kompenzacijama bili gotovo jednako zadovoljni prije i za vrijeme
pandemije, ali i u usporedbi s opéenitom vaznosti za motivaciju. Kod place i nov€anih

kompenzacija vidljiva je najmanja razlika u zadovoljstvu prije i za vrijeme pandemije.

Kada je rije€ o radnim uvjetima, tu je vidljiva najveca razlika u zadovoljstvu, tj. vidljiv
je pad u zadovoljstvu za vrijeme pandemije, Sto je razumljivo, jer je doslo do velikih
promjena u mjestu i nacinu odrzavanja nastave. |z u€ionica, nastavnicima se radno
mjesto premjestilo u njihove domove, i morali su svoj privatni zivot prilagoditi
poslovnom, jer su se poceli odvijati na istoj lokaciji, Sto je ranije bilo posve drugacije.
Morali su pripremiti svu tehniCku opremu, $to je takoder predstavljalo jedan novi

izazov.
Odnosima s kolegama bili su malo zadovoljniji prije pandemije, Sto se moglo i

oCekivati, jer su viSe vremena provodili zajedno, dok su sada bili u suradnji samo

virtualno, a kontakt ,licem u lice® bio je ograniCen.

49



Podrskom nadredenih ispitanici su bili malo zadovoljniji za vrijeme pandemije,
gotovo neznatno. Kod ove se stavke moze uocCiti da je nastavnicima podrsSka

opcenito vaznija nego Sto percipiraju da ju dobivaju na radnom mjestu.

Samostalnoscu u radu bili su zadovoljniji prije pandemije, $to se moze objasniti time
da je za vrijeme pandemije doSlo do brojnih pravila kojih su se morali pridrzavati.
Takoder, nisu imali puno mogucnosti za kreativnost i odabir kako Ce izgledati pojedini
nastavni sat, nisu mogli odrzavati vjezbe kao u ucionici. Sve je to ogranicilo njihovu

samostalnost u radu.

Dobivanjem priznanja za dobro odradene zadatke ispitanici su bili malo zadovoljniji
prije pandemije, no razlika je neznatna. To se moze objasniti Cinjenicom da su
nadredeni u novim uvjetima imali manju moguc¢nost davanja priznanja, jer su bili
okupirani novonastalim uvjetima, kojima su se trebali istovremeno prilagoditi
nastavnici, u€enici, ali i oni sami. Kod ove je stavke vidljivo da je nastavnicima
dobivanje priznanja motivacijski opcenito vaznije, nego Sto ih dobivaju na radnom

mjestu.

Sto se tie struénog usavr$avanja i profesionalnog razvoja, iz rezultata je vidljivo da
su nastavnici bili zadovoljniji prije pandemije, $to je bilo oekivano, jer je cjelokupan
Zivot pojedinca bio poslozen po novim pravilima, i na snagu su stupile brojne mjere
prevencije zaraze koronavirusom, tako da nije bilo moguce stru¢no se usavrSavati u

tolikoj mjeri kao prije pandemije.

Poticajnim i zanimljivim poslom nastavnici su bili zadovoljniji prije pandemije, jer je
posao bio dinamicniji, mogli su biti kreativniji u osmisljavanju nastave i interakcija sa
studentima bila je ,licem u lice®, dok se za vrijeme pandemije nastava odvijala iz

vlastitoga doma, koriste¢i samo racunalo.

Moguc¢noS¢u napredovanja nastavnici su isto bili manje zadovoljni za vrijeme
pandemije, nego u ranijem periodu. Kao Sto je prethodno napisano, uvjeti rada bili
su otezani, teze se mogao pratiti radni uCinak nastavnika, pa je i mogucnost

napredovanja bila smanjena.
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SigurnoS¢u radnog mjesta isto su bili zadovoljniji prije pandemije, jer su zasigurno
imali ve¢u kontrolu nad dogadajima koji se odvijaju unutar veleucilSta, a i cjelokupna
situacija s koronavirusom bila je neizvjesna za cjelokupnu populaciju i njihova radna
mjesta. Virus je donio jedno potpuno novo stanje u drzavu, gdje niSta viSe nije bilo
sigurno, situacija se pratila iz dana u dan, a i to je vjerovatno imalo utjecaj na to da
nastavnici smatraju da im sigurnost radnog mjesta viSe nije na istom nivou na kojemu

je bila prije pandemije.

Sveukupno gledajuci, rezultati pokazuju da su nastavnici i prije pandemije bili manje
zadovoljni motivacijskim ¢imbenicima nabrojanima u tablici, s obzirom na to kako bi
oni zeljeli biti motivirani, tj. koliko su im isti Cimbenici openito vazni za motivaciju.
Za vrijeme pandemije to se zadovoljstvo jo§ malo smanjilo. Ta razlika je mala, ali i
razumljiva, jer je doSlo do brojnih promjena u sustavu obrazovanja naglo i
nepripremljeno. Sve se moralo prilagoditi novim uvjetima rada, pa tako i motivacijski
sustav. Motivacijski se sustav odredene organizacije gradi godinama, stoga ga nije

jednostavno prilagoditi neuobi€ajenim uvjetima u kratkom vremenskom intervalu.

Kako bi se uvidjela promjena cjelokupne motivacije nastavnika u online nastavi u
usporedbi s nastavom u ucionici, ispitanici su trebali na skaliod 1 — 5 (1 - znatno se
smanjila, 2 - smanijila se, 3 - ostala je ista, 4 - povecala se, 5 - zna€ajno se povecala)

oznaciti jedan broj. Rezultat je prikazan na slici 8.1.
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Slika 8.1. Promjena motivacije nastavnika u online nastavi u usporedbi s nastavom u

ucionici
Promjena motivacije u online nastavi u usporedbi s
nastavom ucionici
60,0%
50,0% 48,0%
40,0%
30,0%
24,0%
20,0%
20,0%
10,0%
6,0%
2,0%
0,0%

Izvor: rad autorice

Iz slike je vidljivo da je najviSe je ispitanika odgovorilo da je motivacija ostala ista i to
48% ispitanika, nakon toga je 24% ispitanika odgovorilo da se smanijila, a 20% da se
povecala. Najmanije ispitanika je odgovorilo da se zna¢ajno povecala (6%) i zna¢ajno

smanijila (2%).
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Kako bi se u potpunosti razumjele potesSkoce s kojima su se nastavnici susreli za

vrijeme pandemije, ispitanicima je postavljeno pitanje Sto im stvara najveci izazov u

radu od kuce tj. nastava na daljinu za vrijeme pandemije, a oni su naveli::

Sam rad od kuce, sto uklju€uje i brigu o djeci, kuhanje i slicno, kao i mijeSanje
privatnog zivota u poslovni

Odsutnost neverbalne komunikacije sa studentima, smanjena interakcija i
osobni kontakt, nemogucnost primanja i pruzanja povratne informacije tijekom
nastave

Problem odrzavanja online ispita

Motiviranje studenata

Organizacija vremena

Nedostatak potrebnih tehni¢kih preduvjeta za kvalitetno sudjelovanje u
nastavnom procesu koji se odvija online, kao Sto su raCunalo, kamera,
mikrofon, kao i ,pucanje” internetske veze

|zbjegavanje nastave od strane studenata koji se samo prijave na poCetku sata
putem mobitela, no ta prisutnost nije stvarna, nego samo formalna
Nepostojanje radnog vremena i osjecaj da su stalno na raspolaganju svima
Manjak sna zbog stalne dostupnosti studentima i viSe ulaganja vremena za rad
sa studentima

Nemogucnost prakticnoga ucCenja, gdje nastavnici pojedinacno rade sa
studentima na njihovim projektima tijekom vjezbi

Nemogucnost izoliranja od ostalih uku¢ana kako bi se postigao mir za
nesmetan rad

Mogucnost varanja na ispitima

Nedostatak iskustva u takvom obliku nastave.

Kako bi se, u slu€aju nove pandemije, dobile ideje koje se mogu preporuciti upravi da

bi se povecalamotivacija nastavnika u nastavi na daljini te, ispitanicima je zadano da

daju konkretne preporuke, a oni su u najvecem broju preporucili:

Vecu placu
Poboljsati interne komunikacije i vise podrske u smislu poticajnih poruka
Moguc¢nost za online usavrSavanje

Obavezno uklju€ivanje kamere studenata u online nastavi
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e ViSe ulagati u softver za odrzavanje online nastave i osigurati nastavnicima
tehniCke preduvjete za takvu vrstu nastave, osigurati novi laptop svakom
nastavniku, kao i poticaj za kvalitetniji rad

e Propisati potrebne tehniCke preduvjete za sudjelovanje u nastavi i jasno
iznijeti oCekivanja od studenata

o Ceséa povratna informacija (engl. feedback)

e Povecati utjecaj nastavnika u osmisljavanju i izvedbi nastave na daljinu

e Neki su ispitanici naveli da nemaju nikakvu poruku za upravu, jer upravu to

ne zanima, dok su neki naveli da je uprava ucinila sve Sto moze.

8.2. Prikaz i interpretacija rezultata dobivenih provedenim

intervjuima

Nakon provedene ankete s nastavnicima, proveden je intervju s prodekanicom za
studije i voditeljicom Odjela za ljudske resurse na VeleucCiliStu. S obzirom na ciljeve
istraZivanja i istraZzivaCka pitanja, autorica je dobila rezultate koji slijede.

Kada je rije€ o motivaciji nastavnika, obje se ispitanice slazu da se ne smije zaboraviti
da je nastavni¢ko zanimanje u vec€oj mjeri zvanje, a u manjoj zanimanje. Smatraju da
se nastavnike, bez pretjerivanja, moze staviti u kategoriju zanimanja gdje je motivacija
viSe intrinziCha, a manje ekstrinzicna. Takoder se slazu kako je najve¢a nagrada
svakom nastavniku primarno uspjeh u ucionici i pozitivha povratna informacija od
studenata. Naravno, vazan je i materijalni segment, ali iz iskustva kazu da je vazniji
onaj nematerijalni.

Na pitanje Sto je nastavnike najviSe motiviralo za vrijeme pandemije smatraju da Ce
moci dobru analizu i zakljuCke donositi tek kada ona zavrsi, jer se stanje joS nije vratilo
na ,staro“ i joS uvijek oprezno ,tapkaju u mraku.” Ono Sto su zaklju€ile iz vlastitoga
iskustva je da im je najveca motivacija u trenutcima potpune blokade svega bila da
mogu barem virtualno odrzavati privid stvarnosti i raditi ono $to vole — predavati.
Voditeljica Odjela za ljudske resurse istaknula je jedan zanimljiv dogadaj. Naime, na
VeleuciliStu se svake godine, bez iznimke odrzava bozi¢ni domjenak. lako je situacija
bila drugacija nego prethodnih godina, ona je predloZila da se on odrzi u novom obliku
— online. Ta se ideja ispostavila odlicnom, jer su nastavnici pricali zanimljive dogadaje

koji su im se dogadali u u€ionicama. IstiCe kako je upravo taj dogadaj bio dobar za
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podizanje motivacije i dobroga raspolozenja kod nastavnika. Osim toga, redovno su
kontaktirali jedni s drugima i pili kavu na Teams-u.

Iskustva nastavnika s nastavom na daljinu, prema saznanjima ispitanica, bila su
odlicna. U roku od dva tjedna svi su nastavnici presli na nastavu na daljinu i prosli
edukaciju za Teams. Kako je to za sve bilo jedno novo iskustvo, za koje se ne zna
koliko ¢e potrajati, prodekanica je nastavnike trazila da joj Salju tjedna izvjeS¢a o
odrzanoj nastavi s iskustvima i izazovima s kojima su se susretali. Njezina je obaveza
bila prvenstveno voditi brigu da se ispostuju svi zamisljeni ishodi u€enja i naglasak
kod pisanja izvjeSc¢a bio je upravo na tome. Uz to, imali su i redovite online sastanke

kao vid ,supervizija“, tako da su cijelo vrijeme imali situaciju pod kontrolom.

Prodekanica i voditeljica Odjela za ljudske potencijale, bez razmisljanja su se slozile
da motivacija nastavnika ni u jednom trenutku minulog razdoblja nije dovedena u
pitanje, kako stalno zaposlenih, tako i vanjskih suradnika. Promijenile su se okolnosti
rada, ali viSe od 140 nastavnika, koji su u ljethom semestru predavali na Veleucilistu,
ni u jednom trenutku nije navelo gubitak motivacije kao predmet izgovora. Dapace,
uglavnom su razgovarali o tome kako ih ,nastava, druZenje sa studentima u novim

okolnostima, novi koncepti nastave®i slicno, motiviraju da se i sami viSe i jaCe aktiviraju

Na pitanje s kojim su se sve poteSko¢ama i izazovima nastavnici susretali u nastavi
na daljini za vrijeme pandemije, odgovorile su da motivacija nije bila problem ili izazov,
ali ipak nije sve bilo tako glatko. Potres koji se dogodio u Zagrebu i okolici jako je i
psihicki i fiziCki ostavio traga. PsihiCki su bili zahvaceni gotovo svi, s blazim ili malo
jaCim traumama, a fiziCki, poput potrebe da napuste svoje domove, jer su bili
znacajnije osteceni, jedna trec¢ina njihovih kolega. PoteSkoce su bile uzrokovane i
(loSim) internetskim vezama, ne posjedovanjem dovoljno dobre tehniCke opreme za
sve ukucane (u tim trenucima svi ukucani su bili doma i svi su oni imali svoje potrebe
i obveze koje su morali ispunjavati), a bilo je i simpaticnih situacija s najmanjim
ukucanima nastavnika, koji su u normalnim okolnostima bili u vrtiCu, a sada su bili dio
kucanstva - ponekad toliko aktivno da su sudjelovali i u nastavi, jer nije bilo drugacijih

mogucnosti.
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Radnu motivaciju za vrijeme pandemije nastojali su pratiti na tjednoj razini izvjeS¢ima
koji su sluzili prvenstveno kao uvid u izazove koje mogu rijeSiti. Takoder, mjesecnim
sastancima i motiviraju¢im mailovima. Prodekanica je osobno nastavnicima pisala
skupne mailove s korisnim informacijama i novostima iz Ministarstva i Agencije za
znanost i visoko obrazovanje te ih redovito informirala o rezultatima anketiranja
studenata i izvjeSCima sa sastanaka s glasnogovornicima. S obzirom na to koliko je

dobila povratnih informacija od nastavnika — poruke su bile ,pun pogodak.*

Autorica je ispitanicama pokazala rezultate ankete provedene s nastavnicima u kojima
se nalazi podatak da su nastavnici bili zadovoljniji kada su u pitanju plac¢a, radni uvjeti,
dobri odnosi s kolegama, dobivanje priznanja za dobro odradene zadatke, poticajan i
zanimljiv posao, samostalnost u radu, struéno usavrSavanje i profesionalni razvoj,
mogucnost napredovanja i sigurnost radnog mjesta za period prije pandemije, a da su
podrskom nadredenih bili zadovoljniji za vrijeme pandemije. Ispitanice su trebale
prokomentirati takav rezultat ankete, gdje su se slozZile da je takav rezultat ankete

potvrda da su obavile dobar posao, iako su okolnosti bile izvanredne.

Na pitanje kada bi se pandemija vratila Sto bi radile isto, a $to bi promijenile, odgovorile
su da ne treba mijenjati ono Sto dobro funkcionira, samo bi nadogradile i unaprijedile
veC postojeCe. Prodekanica je istaknula kako je ponosna na tako veliki tim, koji
ukljuCuje vise od 140 nastavnika u jednom semestru i Cinjenicu da su funkcionirali
slozno i sinkronizirano, bez velikih propusta u komunikacijskom i izvedbenom smislu.
Sve bi radila isto, samo bi napravila jednu promjenu vezano uz izvjeS¢a — ovaj bi se
put odlucila za redovite sastanke / kolegije, a pisanje izvjeS¢a bi ostavila za sam kraj
semestra Sto se i inaCe prakticira. Takoder, sigurne su kako bi, da se opet nademo u
istoj ili sliénoj situaciji, svima bilo puno lakSe jer su svi zajedno prosli ,izvanredno
iskustvo s izvanrednim okolnostima i prezivjeli ga“ pa bi i na osobnim razinama svi
imali puno viSe samopouzdanja i motivacije da mogu uspjeti bez obzira na okolnosti.
Autorica je ispitanicama pokazala najée$¢e odgovore na pitanje iz ankete: ,Sto bi
porucili upravi, $to moze uciniti kako bi povecali motivaciju nastavnika u online nastavi,
kada bi se pandemija ponovila?“

Ispitanice su rekle da su im zanimljivi odgovori kolega jer ne smatraju da bi kvaliteta
nastave i motiviranost nastavnika bila ve¢a s proporcionalnim povecanjem place. To

bi bila tek jednokratno dobra mjera — kao nagrada za dobro odraden posao. Kada bi
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se pandemija ponovila, prodekanica bi pojac¢ala internu komunikaciju i koliinu poruka,
osobito motivacijskih, i osigurala nastavnicima joS viSe mogucnosti online
usavrSavanja, iako su imali aktivnosti i po tom pitanju, ali moze ih biti i viSe te ¢eSc¢a
povratna informacija (prodekanica je mislila da je nastavnicima tjedno pisanje izvjeSc¢a
zamorno, pa ih nije bilo viSe). Nije joj jasno zasto bi nastavnici povecali svoj utjecaj u
osmisljavanju i izvedbi online nastave, s obzirom da su nastavnici i u ovakvom obliku
nastave, kao i u klasichom, imali potpunu autonomiju u izvedbi. S tehniCke strane bi
poradili na uskladenosti s uvjetima opreme. Kako je lockdown sve zadesio i doCekao
podjednako nespremnima — dosta studenata nije imalo mikrofone i sluSalice pa nisu
imali mogucnost ispostovati neke od postavljenih uvjeta nastavnika, no to sve pripisuju
oteZanim okolnostima koje su na kraju bile rijeSene na obostrano zadovoljstvo. Nisu
mogli od studenata, u tako kratkom roku, traziti da nabave bolja racunala i ostalu
opremu, ali do ispitnih se rokova sve rijeSilo, a studenti koji su i tada imali iskljuCivo
tehnickih problema, poput nedostatka opreme, bili su u mogucnosti polagati ispite u
prostorijama VeleuciliSta ili posuditi opremu.

8.3. Usporedba rezultata ankete i intervjua

Sukladno vec¢ prethodno spomenutim ciljevima i istrazivackim pitanjima, usporedeni
su rezultati dobiveni anketom koja je provedena na 50 nastavnika odabranog
Veleucilista i rezultati dobiveni intervjuom koji je proveden s prodekanicom za studije

i voditeljicom Odjela za ljudske potencijale na istom VeleuciliStu.

Podaci dobiveni anketnim upitnikom pokazuju da nastavnike u vecoj mjeri motiviraju
intrinziCni faktori. Ispitanicima je najvaznija samostalnost u radu i da posao koji
obavljaju bude poticajan i zanimljiv, potom slijede dobri odnosi s kolegama i radni
uvjeti. 1z dobivenih rezultata vidljivo je da im je za motivaciju najmanje vazna
mogucénost napredovanja, placa i nov€ane kompenzacije. 1z toga se moze zakljuditi
da su nastavnicima vazniji nematerijalni Cimbenici od onih materijalnih, Sto su potvrdile
i prodekanica i voditeljica Odjela za ljudske potencijale. Nastavnici su prije pandemije
bili najzadovoljniji samostalnoscu u radu, poticajnim i zanimljivim poslom i odnosima
s kolegama, dok su za vrijeme pandemije u najvecoj mjeri bili zadovoljni istim tim

C¢imbenicima, samo Sto su podrSkom nadredenih za vrijeme pandemije bili ¢ak i
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zadovoljniji nego prije pandemije. Taj podatak takoder potvrduje da su i za vrijeme

pandemije nastavnici bili viSe motivirani nematerijalnim €imbenicima.

Prema podacima iz ankete vidljivo je da je kod najveceg broja nastavnika motivacija
ostala jednaka u usporedbi s periodom prije pandemije. To su takoder istaknule i

ispitanice intervjua, rekavsi kako motivacija nastavnika nije bila dovedena u pitanje.

Kao najveCe izazove u nastavi na daljinu, nastavnici su istaknuli: mijeSanje
privatnoga i poslovnoga Zivota, odsutnost neverbalne komunikacije sa studentima i
smanjena interakcija, motiviranje studenata, organizacija vremena, nedostatak
tehniCkih preduvjeta za kvalitetno sudjelovanje u nastavnom procesu, izbjegavanje
nastave od strane studenata, ne postojanje radnoga vremena i nedostatak iskustva
u takvom obliku nastave. Ni jedan nastavnik nije doveo u pitanje motivaciju, Sto
govori da ona nije bila problem. Ispitanice su u intervjuu istaknule i potres koji je
pogodio Zagreb i okolicu i posljedice koje je ostavio na nastavnike.

Kada je rije€ o nastavi na daljinu, nastavnici bi porucili upravi, kada bi se pandemija
ponovila, da povecaju place, poboljSaju internu komunikaciju, daju viSe mogucénosti
za online usavrSavanja, obavezno uklju€ivanje kamere studenata u online nastavi,
viSe ulaganja u softver za odrzavanje online nastave, ceSCe povratne informacije,
povecanje utjecaja nastavnika u osmisljavanju i izvedbi online nastave. Prodekanica
i voditeljica Odjela za ljudske potencijale smatraju da se motivacija ne bi povecala s
proprocionalnim povecanjem place, ali se slazu da bi joS viSe pojacale internu
komunikaciju i koliCinu motivacijskih poruka. Osigurale bi nastavnicima joS viSe
mogucnosti za online usavrSavanja te CeSc¢e povratne informacije. Smatraju kako su
nastavnici imali potpunu autonomiju u izvodenju nastave, kao i inate. Dok su
probleme tehni¢ke prirode, poput mikrofona, sluSalica i ostale opreme kod
studenata, rijeSile u kratkom vremenu.

|z svega prethodno navedenog moze se zaklju€iti da su nastavnici bili jednako
motivirani prije, i za vrijeme pandemije, uz odredene izazove i probleme koje je
donijela novonastala situacija, ali je vazno znati da su nadredeni isto toga svjesni,
ne zatvaraju oc€i pred tim problemima, nego rade na tome kako bi se umanijili i nestali.

Podudarnost odgovora nastavnika, prodekanice i voditeljice Odjela za ljudske
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resurse pokazuju da su, i u izvanrednim okolnostima, tu jedni za druge i zajedno

nalaze rjeSenja za novonastale izazove.
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9. ZAKLJUCCI | PREPORUKE

Cilj provedenog istrazivanja anketnim upitnikom na uzorku od 50 nastavnika
odabranog Veleucilista i intervjuom s prodekanicom Veleucilista i voditeljicom Odjela
za ljudske potencijale na istom VeleuCiliStu, pokazuju da su nastavnici bili jednako

motivirani za rad prije i za vrijeme pandemije.

Istrazivanje je pokazalo da nastavnike u vecoj mjeri motiviraju nematerijalni oblici
nagradivanja. Ispitanicima je najvaznija samostalnost u radu i da posao koji obavljaju
bude zanimljiv i poticajan, a vazni su im i dobri odnosi s kolegama. Iz rezultata je
vidljivo da im je za radnu motivaciju najmanje vazna moguénost napredovanja, pla¢a
i nov€ane kompenzacije. Nastavnici su prije pandemije bili zadovoljniji samostalnoScu
u radu, poticajnim i zanimljivim poslom i odnosima s kolegama, dok su za vrijeme
pandemije u najvecoj mjeri bili zadovoljni istim tim ¢imbenicima, samo su podrSkom

nadredenih bili i zadovoljniji, nego prije pandemije.

Provedeno istrazivanje moZze posluziti u praksi, kao predlozak fakultetima na ¢emu bi
trebali poraditi u ovakvim izvanrednim situacijama, ali i opCenito kada je rijeC o
motivaciji nastavnika, jer je dobro poznato da bez motiviranih nastavnika, obrazovanje

ne moze funkcionirati onako kako bi trebalo.

Autorica smatra kako bi istraZivanje bilo sadrzajnije kada bi se u buducénosti provelo u
viSe obrazovnih ustanova, fakulteta ili €ak srednjih Skola. Tada bi se mogli usporediti
dobiveni rezultati, dobila bi se Sira slika i viSe informacija koje ukazuju na specificne
stavke za motivaciju nastavnika i kako se moze poboljSati i unaprijediti motiviranost

nastavnika, kako u uobi¢ajenim, tako i u izvanrednim okolnostima.

lako postoji mnostvo literature na temu motivacije nastavnika, medutim, imajuci na
umu kako se cijeli svijet nasao pred novih izazovom — pandemijom, kada je i
obrazovanje dobilo novi oblik, autorica smatra da je bilo neophodno prouciti Sto se
zapravo dogadalo s motivacijom nastavnika, jer upravo su oni ti koji su bili odgovorni

za daljnji tijek obrazovanja u novim uvjetima.
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Ne zna se Sto donosi sutra i upravo iz tog razloga autorica smatra da ovo istrazivanje
moze pomoci nastavnicima i nadredenima u obrazovnim institucijama da mogu vidjeti
Sto mogu napraviti kako bi odrzali i zadrzali motiviranost nastavnika u novim

situacijama i zivotnim okolnostima.
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PRILOZI

Prilog 1. Anketni upitnik za nastavnike

Postovani,

u cilju izrade diplomskog rada na temu Radna motivacija nastavnika za vrijeme
pandemije na primjeru odabranog VeleuCilista, pred Vama se nalazi anketa.
Ispunjavanje traje cca 5 min. Anketa je u potpunosti anonimna a rezultati dobiveni
njome koristiti ¢e se iskljuCivo za izradu ovog diplomskog rada.

Hvala Sto Cete posvetiti svoje vrijeme ispunjavanju ove ankete

S postovanjem,

Iva Bura

1. Sto Vam predstavlja najveéi izazov u radu od kuée tj. online nastavi zbog

pandemije?

2. Molim Vas da procijenite na skali koliko Vam se motivacija promijenila u online
nastavi u usporedbi s nastavom u ucionici? (1 - znatno se smanjila, 2 - smanjila se, 3

- ostala je ista, 4 - povecala se, 5 - znacajno se povecala)

3. Molim Vas procijenite stavke u nastavku na skali od 1 do 5 s obzirom na to koliko
su Vam vazne opcenito i koliko ste njima bili zadovoljni na radnom mjestu prije

pandemije i za vrijeme pandemije.

a) Plac¢a i novéane kompenzacije

Opcenita vaznost za motivaciju  nevazno 1 2 3 4 5 vazno

Prije pandemije nezadovolan 1 2 3 4 5 zadovoljan
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Za vrijeme pandemije

b) Radni uvjeti

Opcenita vaznost za motivaciju
Prije pandemije

Za vrijeme pandemije

c) Dobri odnosi s kolegama

Opcenita vaznost za motivaciju
Prije pandemije

Za vrijeme pandemije

d) Podrska nadredenih

Opcenita vaznost za motivaciju
Prije pandemije

Za vrijeme pandemije

e) Samostalnost u radu

Opcenita vaznost za motivaciju
Prije pandemije

Za vrijeme pandemije

f) Dobivanje priznanja za dobro odradene zadatke

Opcenita vaznost za motivaciju
Prije pandemije

Za vrijeme pandemije

g) Dobivanje priznanja za dobro odradene zadatke

Opcenita vaznost za motivaciju
Prije pandemije

Za vrijeme pandemije

nezadovoljan

nevazno
nezadovoljan

nezadovoljan

nevazno
nezadovoljan

nezadovoljan

nevazno
nezadovoljan

nezadovoljan

nevazno
nezadovoljan

nezadovoljan

nevazno
nezadovoljan

nezadovoljan

nevazno
nezadovoljan

nezadovoljan

zadovoljan

5 vazno
5 zadovoljan

5 zadovoljan

5 vazno
5 zadovoljan

5 zadovoljan

5 vazno
5 zadovoljan

5 zadovoljan

5 vazno
5 zadovoljan

5 zadovoljan

1 2 3 4 5 vazno
1 2 3 4 5 zadovoljan
1 2 3 4 5 zadovoljan

1 2 3 4 5 vazno
1 2 3 4 5 zadovoljan
1 2 3 4 5 zadovoljan



h) Stru€éno usavrSavanje i profesionalni razvoj

Opcenita vaznost za motivaciju  nevazno 1 2 3 4 5 vazno
Prije pandemije nezadovolan 1 2 3 4 5 zadovoljan
Za vrijeme pandemije nezadovolan 1 2 3 4 5 zadovoljan

i) Poticajan i zanimljiv posao

Opcenita vaznost za motivaciju  nevazno 1 2 3 4 5 vazno
Prije pandemije nezadovolan 1 2 3 4 5 zadovoljan
Za vrijeme pandemije nezadovolan 1 2 3 4 5 zadovoljan

i) Mogucénost napredovanja

Opcenita vaznost za motivaciju  nevazno 1 2 3 4 5 vazno
Prije pandemije nezadovolan 1 2 3 4 5 zadovoljan
Za vrijeme pandemije nezadovoljan 1 2 3 4 5 zadovoljan

k) Sigurnost radnog mjesta

Opcenita vaznost za motivaciju  nevazno 1 2 3 4 5 vazno
Prije pandemije nezadovolan 1 2 3 4 5 zadovoljan
Za vrijeme pandemije nezadovolan 1 2 3 4 5 zadovoljan

4. Sto biste preporudili upravi, $to moze uginiti kako bi poveéali motivaciju

nastavnika u on line nastavi, kada bi se pandemija ponovila?

Zahvaljujem Vam na sudjelovanju u ovoj anketi, pomocu koje ste doprinijeli izradi
diplomskog rada i jo§ jednom Vas podsjeCam da su Vasi odgovori u potpunosti
anonimni i koriste se samo za izradu ovog diplomskog rada.

Iva Perkovic¢
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Prilog 2. Pitanja za intervju

1. Sto iz VaSeg iskustva najvise motivira nastavnike? Jesu li to materijalni ili
nematerijalni oblici nagradivanja? Sto je nastavnike najvise motiviralo za vrijeme
pandemije?
2. Kakva su iskustva nastavnika s online nastavom prema Vasim saznanjima?
3. Jeste li primijetili je li se promijenila njihova radna motivacija za vrijeme pandemije?
4. S kojim su se sve poteSkocama i izazovima susretali nastavnici u online nastavi za
vrijeme pandemije prema vasSim saznanjima?
5. Jeste li i na koji ste nacin pratili radnu motivaciju nastavnika za vrijeme pandemije?
6. Provedena je anketa s nastavnicima. Rezultati pokazuju kako su nastavnici bili
zadovoljniji kada su u pitanju plac¢a, radni uvjeti, dobri odnosi s kolegama, dobivanje
priznanja za dobro odradene zadatke, poticajan i zanimljiv posao, samostalnost u
radu, stru¢no usavrsavanje i profesionalni razvoj, moguénost napredovanja i sigurnost
radnog mjesta za period prije pandemije, a da su podrskom nadredenih bili zadovoljniji
za vrijeme pandemije. Kakvo je vase misljenje o takvom rezultatu ankete?
7. Kada bi se pandemija vratila, Sto biste radili isto po pitanju motivacije, a $to biste
promijenili i kako biste onda postupali?
8. Na pitanje Sto bi porucili upravi, sto moze uciniti kako bi povecali motivaciju
nastavnika u online nastavi, kada bi se pandemija ponovila, ispitanici su u najvecem
broju dali slijede¢e odgovore:
e Vecu plaéu
e PoboljSanje interne komunikacije i viSe podrSke u smislu poticajnih poruka
e Mogucnost za online usavrSavanje
e Obavezno uklju€ivanje kamere studenata u online nastavi
e ViSe ulaganja u softver za odrzavanje online nastave i osigurati nastavnicima
tehniCke preduvjete za takvu vrstu nastave, osigurati novi laptop svakom
nastavniku, kao poticaj za kvalitetniji rad
e Propisati potrebne tehniCke preduvjete za sudjelovanje u nastavi i jasno
komunicirati o€ekivanja od studenata
o Ce&ci feedback

e Povecati utjecaj nastavnika u osmisljavanju i izvedbi online nastave
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e Neki su ispitanici naveli da nemaju nikakvu poruku za upravu, jer upravu to
ne zanima, dok su neki naveli da je uprava ucinila sve Sto moze.

|z ove perspektive i rezultata istrazivanja, Sto biste danas radili drugacije?
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