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I Z V O R N I  Z N A N S T V E N I  R A D

Povezanost participativne 
vertikalne komunikacije sa 
zadovoljstvom i motivacijom 
policijskih službenika

K RU N O S L AV  B O ROV E C 1 , 2

M A R I N KO  B A J KOVAC 3

SAŽETAK

Policijske organizacije subordinirani su i hijerarhijski ustrojeni su-
stavi u kojima je kvaliteta komunikacije iznimno važna za motivira-
nje zaposlenika i njihovo zadovoljstvo poslom. Istraživanja upuću-
ju na zaključak da motivirani i zadovoljni zaposlenici manifestiraju 
pozitivna organizacijska ponašanja te pružaju kvalitetniju uslugu i 
učinkovitije rade. Stoga je cilj ovog rada utvrditi koliko su zadovolj-
stvo poslom i motiviranost policijskih službenika povezani s verti-
kalnom komunikacijom u kojoj se upotrebljava participativni stil. 
Na temelju podataka prikupljenih anketom, na uzorku od 214 po-
licijskih službenika Policijske uprave istarske, provedena je provjera 
strukture i metrijskih svojstava upitnika te multivarijatna i univa-
rijatna regresijska analiza za kriterijske varijable zadovoljstvo po-
slom i motiviranost za rad, dok su prediktorske varijable bile (1) ru-
kovoditeljsko slušanje i uvažavanje, (2) odgovornost rukovoditelja 
i objašnjavanje odluka, (3) neutralnost rukovoditelja te (4) učesta-
lost komunikacije s rukovoditeljima. Rezultati istraživanja pokazali 
su znatan doprinos određenih komponenti participativne komu-
nikacije između rukovoditelja i policijskih službenika u razumije-
vanju zadovoljstva poslom i motiviranosti za rad.
U tom smislu, rezultati istraživanja imaju aplikativnu vrijednost u 
kontekstu isticanja važnosti kvalitete komunikacije rukovoditelja 
u policiji sa zaposlenicima te potrebe za njihovom edukacijom, kao 
i znanstveni doprinos u razumijevanju čimbenika koji pridonose 
zadovoljstvu poslom i motiviranosti za rad.
Ključne riječi: policijski službenici, zadovoljstvo poslom, motivira-
nost za rad, vertikalna komunikacija, participativna komunikacija
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UVOD

Komunikacija unutar organizacija i stilovi upravlja-
nja važna su komponenta radnih procesa, posebno 
ako je riječ o organizacijama u kojima su bitni timski 
rad te razmjena i prijenos informacija. U tom smislu, 
komunikacija nadređenih prema podređenima i obr-
nuto u policijskim organizacijama ima iznimno zna-
čenje jer je riječ o subordiniranim odnosima između 
raznih kategorija zaposlenika te različitih ustrojstve-
nih jedinica. Upravo je zbog toga bavljenje pitanji-
ma kvalitete komunikacije u policijskim organiza-
cijama i njezinim učincima na policijske službenike 
iznimno važno.
Bitna pretpostavka za uspješnost policijskih orga-
nizacija jest stvarni interes i briga o zaposlenicima – 
policijskim službenicima, koji su najveća vrijednost 
organizacije (Borovec i sur., 2011). U tom smislu, po-
kazatelji stvarne brige jesu kvaliteta komunikacije, 
pružanje radnih uvjeta i stvaranje organizacijske kli-
me koja zaposlenike čini zadovoljnima. Očekivani is-
hodi na individualnoj razini su zadovoljstvo poslom 
i motiviranost za rad s nizom manifestacija koje čine 
odgovorno ponašanje u organizacijskom smislu. Na 
prvome mjestu to je uključenost u posao, što podrazu-
mijeva identifikaciju osobe s vlastitim poslom. Dru-
gi je važan element predanost organizaciji (Živković, 
2020) u smislu identifikacije s njom i njezinim cilje-
vima. Nadalje, važan je element angažiranost zapo-
slenika koju je autor ovog konstrukta definirao kao 

„spremnost zaposlenika da se fizički, kognitivno i emoci-
onalno unose u svoje radne uloge”(Kahn, 1990, str. 694; 
Rašan, 2019). Nekoliko je autora (Podsakoff i sur., 2000; 
Grant i Parker, 2009) koji povezuju zadovoljstvo po-
slom i motivaciju s poželjnim organizacijskim pona-
šanjem tako da zaposlenici koji su zadovoljni i motivi-
rani imaju veću vjerojatnost da će pokazivati poželjna 
organizacijska ponašanja.

Zadovoljstvo poslom i motiviranost za rad

Zadovoljstvo poslom definira se kao „pozitivan stav 
o vlastitom poslu koji proizlazi iz ocjena karakteristika 

posla” (Robbins i Judge, 2010, str. 78). To je „stupanj 
podudarnosti između odlika rada i zaposlenikovih oče-
kivanja” (Tutuncu i Kozak, 2007, str. 4) te predstavlja 
interakciju zaposlenika i radnog okruženja uz opa-
žanje da posao pruža upravo ono što zaposlenik želi 
(Wright i Davis, 2003). Lambert (2004, str. 210) ovaj 
pojam definira kao „stupanj do kojeg osoba voli svoj po-
sao”, a Camp (1994) smatra da se zadovoljstvo poslom 
odnosi na mjeru do koje radno okruženje udovolja-
va potrebama i koristima zaposlenika te osobnu re-
akciju na radno okruženje. Armstrong (2006) smatra 
da se zadovoljstvo poslom može promatrati kao po-
zitivan osjećaj osobe o njezinu poslu. Može se zaklju-
čiti da je zadovoljstvo poslom subjektivna kategorija 
koja proizlazi iz radnih uvjeta i odnosa u organizaciji.
Zadovoljni djelatnici usmjeravat će svoje napore u os-
tvarenje što boljih radnih učinaka, a uspješni djelat-
nici na temelju osjećaja postignuća ostvarit će veće 
zadovoljstvo u radu, što će ih motivirati na još bolji 
rad. Uvjeti koje policijska organizacija pruža svojim 
zaposlenicima, od onih na radnome mjestu, kvalite-
te i dostatnosti opreme, radne atmosfere koja može 
biti manje ili više pozitivna i podržavajuća, moguć-
nosti napredovanja i razvoja policijskih karijera, do 
odnosa rukovoditelja prema zaposlenicima, njihove 
pravičnosti i vještine motiviranja, mogu biti važni 
u kontekstu zadovoljstva/nezadovoljstva policijskih 
službenika poslom (Borovec i Balgač, 2017; Borovec i 
sur., 2020). Kvalitetna komunikacija rukovoditelja i 
zaposlenika te dobri međuljudski odnosi preduvjet 
su pozitivne i ugodne radne atmosfere, a time i moti-
viranosti zaposlenika te njihova zadovoljstva poslom.
Ključne vrijednosti koje svaka organizacija, pa tako 
i policijska, želi od svojih zaposlenika su predanost 
organizaciji, uključenost u posao, radna angažiranost 
i motiviranost za rad. Te poželjne karakteristike za-
poslenika ovise o nekoliko čimbenika, među kojima 
važnu ulogu imaju odnosi u organizaciji, stilovi ruko-
vođenja te organizacijska pravednost ili korektnost u 
svim aspektima, pa i u onom interakcijskom.
Iako je potvrđena važnost motivacije zaposlenika na 
poslu te je ona u fokusu brojnih istraživanja, još ne po-
stoji suglasje o definiciji tog pojma (Sousa i sur., 2023). 
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I dok se s jedne strane motiviranost za rad objašnja-
va, utemeljeno na Teoriji sadržaja, identifikacijom i 
klasifikacijom potreba pojedinca, zaposlenika u od-
nosu prema radu (većoj plaći, sigurnosti zaposlenja, 
mogućnosti napredovanja), s druge se pak strane, na 
osnovi Procesne teorije za razumijevanje motivirano-
sti zaposlenika, u obzir uzima cijeli niz vanjskih čim-
benika koji se odnose na karakteristike posla i one or-
ganizacijske, poput vrijednosti, kulture, međusobnih 
odnosa i slično (Mijačika, 1988), čime se naglašavaju 
važnost i utjecaj radnog okruženja na ponašanje i re-
akcije zaposlenika.

Teorijski okviri motivacije

Teorije sadržaja (engl. content theories) objašnjavaju 
što motivira čovjeka, odnosno koje unutarnje potre-
be potiču pojedinca da ulaže napor i ponaša se na 
određen način, uključujući i ponašanja na radnome 
mjestu. Fokus im je na sadržaju motivacije, tj. iden-
tifikaciji potreba koje valja zadovoljiti kako bi zapo-
slenik bio motiviran. Neke od paradigmi koje pripa-
daju Teoriji sadržaja su Alderferova ERG (Alderfer, 
1989) teorija, koja potrebe grupira u tri kategorije: 
egzistencija (E-Existence), odnosi (R-Relatedness) i 
rast (G-Growth). Zatim McClellandova teorija po-
treba (McClelland, 1976) koja ističe tri ključne po-
trebe koje oblikuju motivaciju na poslu: (1) potreba 
za postignućem (uspjeh, izazovi), (2) potreba za moći 
(utjecaj, kontrola) i (3) potreba za pripadanjem (od-
nosi, prihvaćenost). Prema toj teoriji različiti zaposle-
nici motivirani su različitim kombinacijama navede-
nih potreba. Prema trećoj, Herzbergovoj dvofaktorskoj 
teoriji (Herzberg i sur., 2017) postoje čimbenici koji 
sprečavaju nezadovoljstvo na radnome mjestu i oni 
koji motiviraju zaposlenike. Prvu skupinu čine tzv. hi-
gijenski faktori (plaća, uvjeti rada, sigurnost, politi-
ka organizacije) koji sprečavaju nezadovoljstvo, ali ne 
motiviraju, te motivirajući čimbenici kao što su pri-
znanje, odgovornost, mogućnost napredovanja, zani-
mljiv posao, koji zaista potiču motivaciju i angažman. 
Prema spomenutim teorijama sadržaja, motivacija za-
poslenika na radnome mjestu proizlazi iz unutarnjih 

potreba i želja koje pojedinac nastoji zadovoljiti po-
slom. Ako posao omogućuje zadovoljenje tih potreba 
(sigurnost, pripadnost, priznanje, razvoj), zaposlenik 
će biti motiviran i angažiran.
S druge pak strane, Procesne teorije objašnjavaju na-
stanak motivacije, odnosno kojim misaonim procesi-
ma zaposlenici procjenjuju situacije na radnome mje-
stu i donose odluku hoće li uložiti trud. Za razliku od 
teorija sadržaja (koje govore što motivira – potrebe), 
procesne se bave razvojem i održavanjem motivaci-
je. Dominantne procesne teorije su Vroomova teori-
ja očekivanja (engl. Expectancy Theory) (Vroom i sur., 
2015) prema kojoj motivacija ovisi o trima čimbeni-
cima: (1) očekivanje (vjerovanje da će se trudom po-
stići rezultat), (2) instrumentalnost (pretpostavka da 
će rezultat dovesti do nagrade) i valentnost (procje-
na važnosti te nagrade). Prema toj teoriji zaposlenik 
će biti motiviran ako vjeruje da će uloženi trud ima-
ti željeni učinak te da će na temelju ostvarenog učin-
ka biti nagrađen, što mu pruža zadovoljstvo. Druga 
je teorija Adamsova teorija pravednosti (engl. Equity 
Theory) (Adams, 2015) prema kojoj autor objašnjava 
da zaposlenici uspoređuju svoj doprinos u radu s is-
hodima (ostvarenim dobrobitima) u odnosu na dru-
ge zaposlenike. To znači da, kada zaposlenici osjećaju 
nepravdu (npr. rade isto kao kolega, ali su za to ma-
nje nagrađeni ili plaćeni), dolazi do smanjenja mo-
tivacije, frustracije ili promjene ponašanja u radom 
okruženju. Nadalje, Lockeova teorija postavljanja ci-
ljeva (engl. Goal-Setting Theory) (Locke, 2000) zago-
vara razumijevanje motivacije tako da jasni, specifič-
ni i izazovni ciljevi, uz povratnu informaciju, snažno 
motiviraju zaposlenike. Dakle, što su ciljevi zahtjev-
niji, zaposlenici za njihovo ostvarivanje ulažu veći 
trud i ostvaruju bolji učinak, pod uvjetom da su do-
stižni i prihvaćeni. Četvrta procesna teorija vrijedna 
navođenja u ovom radu jest Skinnerova teorija pot-
krepljenja (engl. Reinforcement Theory) (Skinner, 2012, 
prema Gordan i Krishanan, 2014) prema kojoj se mo-
tivacija oblikuje putem reakcije ili odgovora poslodav-
ca na ponašanja zaposlenika. Razumljivo, nagrada po-
većava vjerojatnost ponavljanja željenog ponašanja, 
a kazna ili ignoriranje je smanjuju. U organizacijskoj 
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praksi sustav nagrađivanja, bonusi, priznanja ili dis-
ciplinske mjere najčešće se primjenjuju kao odgovor 
na ponašanja zaposlenika.

Uloga komunikacije u teorijama motivacije

S obzirom na ciljeve ovog rada, posebno je pitanje kako 
spomenute teorije povezuju komunikaciju i odnos s 
rukovoditeljima s motiviranošću za rad. Prema Her-
zbergovoj dvofaktorskoj teoriji (Herzberg i sur., 2017), 
odnos s nadređenima ubraja se u higijenske čimbe-
nike, što znači da će loša komunikacija ili negativan 
odnos prouzročiti nezadovoljstvo na radnom mjestu. 
S druge pak strane, dobar odnos i komunikacija ne 
moraju nužno motivirati, ali važan su preduvjet da 
bi motivatori (priznanje, razvoj, odgovornost) uop-
će djelovali. Alderferova ERG teorija (Alderfer, 1989) 
kvalitetnu komunikaciju i socijalnu povezanost, uk-
ljučujući odnos s rukovoditeljima, svrstava u katego-
riju R (odnosi). Ako zaposlenici, prema navedenom 
autoru, nisu zadovoljni odnosima u organizaciji, može 
doći do frustracije i povratka na niže potrebe (npr. si-
gurnost zaposlenja, uvjete rada i slično). Za zaposle-
nike s izraženom potrebom za pripadanjem, prema 
McClellandovoj teoriji potreba (McClelland, 1976), 
odnosi i komunikacija s rukovoditeljima i kolegama 
ključni su motivacijski čimbenik.
Dakle, dok je kod Herzberga odnos s rukovoditeljem 
ključan za sprečavanje nezadovoljstva, kod Alderfe-
ra i McClellanda dobar odnos i komunikacija mogu 
biti izvor prave motivacije na radnome mjestu. Kod 
Vrooma (Vroom i sur., 2015), Adamsa (Adams, 2015) 
i Lockea (Locke, 2000) komunikacija s rukovoditelji-
ma je presudna jer bez jasnih informacija o ciljevima, 
nagradama i pravednosti sustava motivacija opada. 
Rukovoditelj mora jasno definirati ciljeve, kriterije 
uspješnosti i povezanost radnog učinka s nagradama. 
Bez toga zaposlenik gubi motivaciju i povjerenje u su-
stav. Locke još dodatno ističe važnost postavljanja ci-
ljeva i redovitog povratnog informiranja zaposlenika, 
iz čega proizlazi da je komunikacija srž te teorije. Pre-
ma Skinneru (2012, prema Gordan i Krishanan, 2014), 
komunikacija je sekundarna – naglasak je na sustavu 

nagrada i kazni, ali mora postojati jasnoća kako bi za-
poslenici povezali svoje ponašanje s ishodom.
Motivacija se stoga može definirati kao psihološki 
proces koji daje ciljeve i smjer za ponašanje zaposle-
nika ili unutarnji nagon za postizanje zadovoljstva 
poslom (Marinak i Gambrell, 2008). Pinder (2014) te 
Pasaribu i sur. (2022) motivaciju smatraju skupom 
energetskih sila koje potječu unutar i izvan zaposle-
nika te utječu na napor vezan uz posao, određuju nje-
gov smjer, intenzitet i ustrajnost. Osim toga, Hauser 
(2014) ističe da se radna motivacija može promatrati 
kao izvor pozitivne energije koja vodi do samoprepo-
znavanja i samoispunjenja zaposlenika pa radna mo-
tivacija prethodi samoaktualizaciji pojedinaca i posti-
gnuću organizacije. Dakle, motiviranost na radnome 
mjestu usko je povezana s razinom uključenosti za-
poslenika u posao, njegovim radnim angažmanom i 
energijom uloženom u rad.

Važnost participativnog vodstva i 
komunikacije za zadovoljstvo poslom i 
motiviranost policijskih službenika

U suvremenim organizacijama, a osobito u struktu-
rama poput policije, stil rukovođenja i imanentne joj 
komunikacije ima ključnu ulogu u oblikovanju rad-
ne klime, zadovoljstva zaposlenika i njihove motiva-
cije. Ta tvrdnja ima uporište u više paradigmi, među 
ostalim i u Teoriji samoodređenja (engl. Self-Deter-
mination Theory) (Deci i Ryan, 1985). Navedena teo-
rija pretpostavlja da ljudi imaju tri osnovne psihološ-
ke potrebe: autonomiju, kompetenciju i povezanost. 
Participativno vodstvo i participativna komunikacija 
koja je suština participativnog upravljanja zaposleni-
cima omogućuje da zadovolje potrebu za autonomi-
jom i povezanosti, što rezultira višom intrinzičnom 
motivacijom i zadovoljstvom poslom. Druga teori-
ja je Teorija percipirane organizacijske podrške (engl. 
Perceived Organizational Support) (Eisenberger i sur., 
1986) prema kojoj zaposlenici, koji osjećaju da ih orga-
nizacija cijeni i brine se o njihovoj dobrobiti, razvijaju 
afektivnu vezanost i pokazuju veću motivaciju. U tom 
smislu, participativna komunikacija s nadređenima 
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povećava osjećaj podrške među zaposlenicima. Prema 
Modelu karakteristika posla (engl. Job Characteristics 
Model) (Hackman i Oldham, 1976), pet je ključnih ka-
rakteristika posla koje pozitivno utječu na unutarnju 
motivaciju i zadovoljstvo zaposlenika poslom. To su 
autonomija, povratna informacija kao važan dio par-
ticipativnog rukovođenja, važnost zadatka, identitet 
zadatka i raznolikost vještina. Empirijska istraživanja 
provedena u policijskim organizacijama potvrđuju 
spomenute teorije. Studija provedena u SAD-u (Chi-
keleze i sur., 2021) pokazala je statistički značajnu po-
vezanost između percepcije policijskog vodstva (koji 
uključuje participaciju i otvorenost) i zadovoljstva 
poslom policijskih službenika. Predmet istraživanja 
u policijskim organizacijama bili su i transformacij-
ski i translacijski stil rukovođenja. Istraživanje u pet 
policijskih uprava u New Jerseyju (Decker, 2018) po-
kazalo je da transformacijsko vodstvo znatnije pred-
viđa zadovoljstvo poslom i organizacijsku predanost, 
nego ono transakcijsko. Transformacijsko vodstvo po-
drazumijeva stil vođenja u kojem nadređeni inspiri-
ra, motivira i razvija svoje zaposlenike, potičući ih da 
nadmaše očekivanja i osobno rastu. Navedeno po-
drazumijeva poticanje profesionalnog razvoja policij-
skih službenika, jačanje povjerenja i timsku koheziju, 
čime se povećavaju zadovoljstvo poslom i angažman 
u radnom okruženju. S druge, pak, strane, transak-
cijsko vodstvo temelji se na jasno definiranim zadaci-
ma, nagradama i kaznama. Fokus je na učinkovitosti, 
discipliniranosti i poslušnosti, što jasno podrazumi-
jeva razliku u komunikacijskim obrascima između 
tih dvaju stilova vodstva.
Na temelju pregleda većeg broja istraživanja unutar 
policijskih organizacija koja su se bavila rukovođe-
njem i stilovima upravljanja, Moura i suradnici (2023) 
zaključuju da su komunikacijske vještine, participa-
cija i emocionalna inteligencija ključne za suvreme-
no policijsko vodstvo. Razmatrajući povezanost par-
ticipativnog upravljanja sa zadovoljstvom policijskih 
službenika, ne smije se zanemariti moderatorski uči-
nak organizacijske kulture (Latupono i Wibowo, 2025), 
koja može pojačati ili ublažiti pozitivan učinak tran-
sformacijskog vodstva na zadovoljstvo poslom. Osim 

kvalitete komunikacije između policijskih rukovo-
ditelja i službenika, i njezina je učestalost relevan-
tna za razumijevanje organizacijske dinamike i za-
dovoljstva zaposlenika u policijskim organizacijama. 
Prema istraživanju Ellis i Normore (2019), redovita 
i kvalitetna komunikacija između neposrednih ru-
kovoditelja i policijskih službenika znatno pridono-
si osjećaju pripadnosti, motivaciji za rad i povećanoj 
suradnji te timskom radu. Naime, prema navedenim 
autorima, komunikacija se ne odnosi samo na prije-
nos informacija, nego i na emocionalnu povezanost 
te osnaživanje zaposlenika objašnjavanjem odluka i 
uključivanjem u proces njihova donošenja. Mastrof-
ski i suradnici (2003) ističu kako aktivni stil nadzora, 
koji uključuje redovitu komunikaciju, povratne in-
formacije i mentorstvo, iznimno pozitivno utječe na 
ponašanje policijskih službenika, dok Scism (2022) 
naglašava komunikaciju kao najvažniji izazov u vo-
đenju javno-sigurnosnih organizacija. Učestala, jasna 
i dvosmjerna komunikacija smanjuje konflikte, po-
većava organizacijsku predanost te poboljšava sigur-
nost i učinkovitost.
Zaključno, spomenuta istraživanja potvrđuju da uče-
stala i participativna komunikacija između policijskih 
rukovoditelja i službenika povećava zadovoljstvo po-
slom, osnažuje motivaciju, potiče profesionalno pona-
šanje i smanjuje konflikte. Stoga je uvođenje sustava i 
stilova vodstva koji osiguravaju redovitu komunika-
ciju, objašnjavanje odluka i uključenost zaposlenika 
ključno za razvoj suvremenih policijskih organizacija.

Interakcijska pravednost u kontekstu 
participativnog upravljanja

Policijskim organizacijama iznimno je važna percep-
cija organizacijske pravednosti ili korektnosti. Orga-
nizacijska pravednost definirana je kao zaposlenikov 
doživljaj poštenja organizacije, s pripadajućim kogni-
tivnim, emocionalnim i ponašajnim reakcijama zapo-
slenika, a oblikuje se pod utjecajem sadašnjih ili proš-
lih iskustava o raspodjeli, postupcima i/ili odnosima 
u organizaciji (Malvić i sur., 2014). Razlikuju se distri-
butivna, proceduralna i interakcijska organizacijska 
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pravednost (Cohen-Charash i Spector, 2001; Green-
berg, 1987; Zlatić i sur., 2021), od kojih je potonja važ-
na u kontekstu ovog rada. Interakcijska pravednost 
način je komuniciranja te pokazatelj kvalitete inter-
personalnih odnosa među zaposlenicima, a posebno 
s rukovoditeljima. Odnosi se na način prenošenja in-
formacija i odluka te tretiranje pojedinaca na koje te 
odluke utječu s poštovanjem i uvažavanjem. Razno-
lika su istraživanja povezala kvalitetu komunikacije 
u organizaciji, ključnog elementa interakcijske pra-
vednosti, sa zadovoljstvom poslom i predanošću or-
ganizaciji (Borovec i sur., 2011; Gray i Laidlaw, 2004; 
Tkalac Verčić i sur., 2007). S druge strane, nekvalitetne 
organizacijske komunikacije i niska razina interakcij-
ske pravednosti dovode do niza negativnih posljedica. 
Hargie i suradnici (2002) pronašli su da niska kvali-
teta komunikacije stvara osjećaj izoliranosti, poveća-
va otuđenost i nezadovoljstvo te vodi k nesigurnosti.
U policijskoj organizacijskoj kulturi službena komu-
nikacija ostvarje se dvama kanalima: vertikalnim (od 
vrha prema dolje i obrnuto) i horizontalnim. Najčešći 
problem vertikalne komunikacije jest slučaj kada ru-
kovoditelji zaposlenicima uskraćuju informacije, što 
je vidljiv znak autoritarnog stila rukovođenja. Nasu-
prot tomu, slobodan i dvosmjeran protok informaci-
ja iznimno povoljno utječe na motivaciju, zadovolj-
stvo i učinkovitost.
Ključni komunikacijski element jest povjerenje. Lju-
di općenito imaju povjerenje u osobe čije je ponašanje 
predvidivo (Fox, 2001). Dosljedna primjena određe-
nih pravila ponašanja i komunikacije ključan je čim-
benik povjerenja u radnoj sredini, a to su: komunika-
cija koja se odnosi na stalno informiranje suradnika i 
podređenih o strategijama i odlukama, potpora ruko-
voditelja koji svojim suradnicima i podređenima mora 
biti stalno na raspolaganju, savjetovati ih, voditi i po-
magati im. Poštovanje policijskih službenika podra-
zumijeva aktivno slušanje njihovih prijedloga i ideja 
te konzistentne i transparentne procedure rukovo-
ditelja prilikom donošenja odluka (Fox, 2001). Upra-
vo su slušanje i uvažavanje zaposlenika, odgovornost 
rukovoditelja i objašnjavanje odluka te njihova neu-
tralnost karakteristike vertikalne komunikacije, koje 

se u ovom istraživanju promatraju u kontekstu zado-
voljstva poslom i motiviranosti za rad.

CILJEVI I SVRHA ISTRAŽIVANJA

Cilj je ovog rada istražiti percepciju policijskih služ-
benika u Policijskoj upravi istarskoj o komunikaciji s 
rukovoditeljima te razinu njihovog zadovoljstva po-
slom i motiviranosti za rad. Dakle, uz aspekte komu-
nikacije, poput rukovoditeljskog slušanja i uvažavanja, 
odgovornosti rukovoditelja u kontekstu transparen-
tnog tumačenja i objašnjavanja odluka koje se odno-
se na policijske službenike i organizacijske promjene, 
kao ključnih elemenata participativnog upravljanja 
te neutralnosti rukovoditelja u odnosu prema poli-
cijskim službenicima, istraživanjem se željelo proci-
jeniti i zadovoljstvo poslom policijskih službenika, 
kao i njihova motiviranost za rad.
Nadalje, osim preispitivanja zadovoljstva policij-
skih službenika kvalitetom vertikalne komunikaci-
je, istražuje se i kvantiteta, odnosno učestalost komu-
nikacije između policijskih rukovoditelja i službenika.
Uz navedeni glavni cilj istraživanja, postavljena su 
sljedeća dva specifična cilja: (1) utvrditi predstavljaju 
li određene komponente participativnog upravljanja 
i interakcijske pravednosti, kao što su rukovoditelj-
sko slušanje i uvažavanje, odgovornost rukovodite-
lja i objašnjavanje odluka te neutralnosti rukovo-
ditelja, značajne prediktore zadovoljstva poslom i 
motiviranosti za rad, te (2) istražiti u kojoj su mje-
ri zadovoljstvo poslom i motiviranost za rad poveza-
ne s učestalošću komunikacije policijskih službeni-
ka s rukovoditeljima.

Hipoteze

U vezi s navedenim ciljevima, postavljene su sljede-
će hipoteze: H1: Rukovoditeljsko slušanje i uvažava-
nje, odgovornost rukovoditelja i objašnjavanje odluka 
te neutralnosti rukovoditelja predstavljaju značaj-
ne prediktore zadovoljstva poslom i motiviranosti 
za rad, pri čemu viša razina zadovoljstva policijskih 
službenika navedenim komponentama participativ-
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nog upravljanja te neutralnošću rukovoditelja prido-
nose višoj razini zadovoljstva poslom i motiviranosti 
za rad. H2: Učestalost komunikacije između policij-
skih službenika i njihovih rukovoditelja značajno je 
povezana sa zadovoljstvom poslom i motiviranošću 
za rad policijskih službenika.
U odnosu na postavljene ciljeve, svrha istraživanja jest 
utvrditi elemente vertikalne komunikacije kojima je 
moguće povećati zadovoljstvo policijskih službenika 
poslom i podignuti razinu njihove motivacije za rad.

METODOLOGIJA ISTRAŽIVANJA

Uzorak

Istraživanje je provedeno na području Policijske upra-
ve istarske, a koja je policijska uprava II. kategorije sa 
sjedištem u Puli (Uredba o unutarnjem ustrojstvu Mi-
nistarstva unutarnjih poslova, 2012), te teritorijalno 
obuhvaća područje Istarske županije. Uz ustrojstve-
ne jedinice na razini policijske uprave, u sastavu po-
licijske uprave nalazi se i osam policijskih postaja te 
dvije policijske ispostave. Istraživanje je provedeno na 
prigodnom uzorku od 214 ispitanika, što predstavlja 
20% ukupnog broja policijskih službenika u toj po-
licijskoj upravi. Prema strukturi uzorka, dvije treći-
ne su policijski službenici, a jedna trećina policijske 
službenice. Najveći broj ispitanika iz uzorka u dobi 
je od 31 do 40 godina, dok su prema stupnju obrazo-
vanja najzastupljeniji ispitanici koji imaju srednjoš-
kolsko obrazovanje. U uzorku su zastupljeni različiti 
rodovi policije. Struktura uzorka, s apsolutnim bro-
jem ispitanika u pojedinoj kategoriji te njihovim po-
stotnim udjelima, prikazana je u Tablici 1.

Postupak provedbe istraživanja

Podaci su prikupljeni tijekom veljače 2023. tako da 
je pripremljeni anketni upitnik dostavljen u ustroj-
stvene jedinice Policijske uprave istarske na temelju 
prethodne suglasnosti i odobrenja. Ispitanici su an-
ketiranju pristupali dobrovoljno u svojim ustrojstve-
nim jedinicama tijekom radnog vremena, pri čemu se 

upotrebljavala metoda papir-olovka. Anketni upitni-
ci ponuđeni su policijskim službenicima koji su se u 
trenutku anketiranja zatekli na svojim radnim mje-
stima, tijekom prikupljanja podataka poštovani su 
svi zahtjevi etičnosti u znanstvenim istraživanjima. 
Ispitanici su upoznati sa svrhom istraživanja te da je 
sudjelovanje dobrovoljno i anonimno, kao i da u sva-
kom trenutku mogu odustati od popunjavanja an-
kete. Nakon popunjavanja, ankete su prikupljene te 
u zatvorenim omotnicama vraćene voditelju istraži-
vanja. Prikupljeni podaci obrađeni su u statističkom 
programu SPSS. Nakon provjere podataka i izračuna 
opisnih statističkih pokazatelja, provedene su anali-
ze glavnih komponenti te multivarijatna i univarijat-
na regresijska analiza.

Anketni upitnik

Za potrebe ovog rada primjenjivale su se varijable 
koje je osmislio Maarten Van Craen za potrebe Ghent 
officer survey 2015. (Van Craen, 2016). Anketni upit-
nik s istraživačkim izvješćem i bilješkama autora u 
vezi s konstrukcijom upitnika dobiven je akadem-
skom suradnjom za potrebe šireg istraživačkog pro-
jekta u Hrvatskoj u sklopu kojeg je upitnik i preveden. 
Iz navedenog upitnika, za potrebe ovog istraživanja, 
primjenjivale su se varijable koje se odnose na zado-
voljstvo poslom, motiviranost za rad, participativno 
upravljanje, odnosno rukovoditeljsko slušanje i uva-
žavanje, odgovornost rukovoditelja i objašnjavanje 
njihovih odluka te neutralnost rukovoditelja u odno-
su prema policijskim službenicima. Varijable koje se 
odnose na zadovoljstvo poslom vezane su uz izravnu 
mjeru zadovoljstva (trenutačno sam zadovoljan svo-
jim poslom), emocionalnu komponentu zadovoljstva 
(nalazim pravi užitak u svom poslu) i visoku razinu 
afektivnog zadovoljstva (posao mi je poput hobija). 
Varijable koje se odnose na motiviranost za rad poka-
zuju početnu motivaciju i angažman (idem na posao 
s entuzijazmom), mjere izravnu motivaciju (motivi-
ran sam kad idem na posao) te unutarnju motivaciju 
i smislenost posla (moj posao je vrijedan). Varijable 
poput „Moji nadređeni otvoreni su za prijedloge i suge-
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stije svojih ljudi” odnose se na participativno upravlja-
nje, „Prilikom donošenja odluka o politikama, moji na-
dređeni dovoljno objašnjavaju zašto se donose te odluke” 
na odgovornost rukovoditelja i objašnjavanje odluka 
te „Moji nadređeni tretiraju sve isto kada donose odluke” 
na neutralnost rukovoditelja. Svi odgovori na poje-
dine tvrdnje nalaze se na ljestvici od šest stupnjeva, 
pri čemu brojevi imaju sljedeća značenja: 1 – Izrazi-
to se slažem; 2 – Uglavnom se slažem; 3 – Slažem se; 
4 – Ne slažem se; 5 – Uglavnom se ne slažem; 6 – Izra-
zito se ne slažem.
Osim navedenih skala u kojima se nalazi ukupno osa-
mnaest čestica/tvrdnji, upitnik sadrži i pet sociode-
mografskih varijabli (spol, dob, stručna sprema, rod 
policije i efektivni staž u policiji). U upitniku je po-
stavljeno i pitanje je li svakodnevno prisutna direktna 
(neposredna) verbalna komunikacija s neposrednim 

rukovoditeljem. Riječ je o binarnoj varijabli s odgo-
vorima DA/NE.
Radi provjere konstrukcijske valjanosti upitnika, 
provedena je konfirmatorna faktorska analiza te je 
provjerena unutarnja konzistencija varijabli. Nakon 
provedene analize glavnih komponenti, uz primjenu 
Varimax rotacije, broj latentnih komponenti određen 
je na temelju Kaiser-Guttmanova kriterija, a provje-
rena je i pouzdanost mjernih skala. Originalni broj 
čestica reduciran je tako da su unutar pojedine skale 
zadržane one čestice koje imaju projekcije na ekstrahi-
rane komponente ≥ 0,50. Nadalje, u testiranju hipote-
za primjenjivale su se kompozitne varijable, pri čemu 
zadovoljstvo poslom i motiviranost za rad predstav-
ljaju kriterijske varijable, a rukovoditeljsko slušanje i 
uvažavanje, odgovornost rukovoditelja i objašnjava-
nje odluka te neutralnost rukovoditelja predstavlja-

Tablica 1  
Struktura uzorka prema apsolutnim brojevima i postotnim udjelima

UZORAK (N=214) N %

spol
muškarci 145 67,8 %

žene 69 32,2 %

dob

do 20 3 1,4 %

21 – 30 59 27,6 %

31 – 40 74 34,6 %

41 – 50 57 26,6 %

51 i više 21 9,8 %

obrazovanje

srednjoškolsko 123 62,1 %

preddiplomska razina 58 27,2 %

diplomska razina 23 10,7 %

rod policije

temeljna 76 35,5 %

kriminalistička 43 20,1 %

prometna 41 19,2 %

granična 53 24,7 %

interventna 1 0,5 %

radno iskustvo

do 10 g. 63 29,4 %

10 do 20 67 31,3 %

20 do 30 70 32,7 %

30 i više 14 6,5 %
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ju nezavisne, prediktorske varijable, kao i učestalost 
neposredne komunikacije.
Analizom glavnih komponenti potvrđeno je da je ovaj 
skup podataka prikladan za faktorsku analizu jer je 
dobivena vrijednost Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) u 
analizi svake subskale premašivala vrijednost od 0,6, 
a Bartlettov test bio je statistički značajan (p < 0,001). 
Nakon provedene analize glavnih komponenti, osim 
na svim subskalama, izračunana je i mjera pouzda-
nosti (Cronbachova alfa) cijelog upitnika te ona iznosi 
0,94, što prema kriteriju George i Mallery (2018) pred-
stavlja izvrsnu pouzdanost. Dakle, potvrđena je do-
bra razina unutarnje konzistencije svake skale, odno-
sno dobra razina srodnosti tvrdnji unutar svake skale.

REZULTATI

Na temelju prikupljenih podataka najprije su izraču-
nani rezultati deskriptivne statistike. Prema dobive-
nim srednjim vrijednostima, najniži stupanj slaganja 
ispitanika dobiven je na varijabli neutralnost ruko-
voditelja (M=3,66; SD=1,50). Tomu najviše pridonose 
rezultati na tvrdnjama „Moji nadređeni nikoga iz naše 
jedinice ne favoriziraju ili namjerno nepravedno tretira-
ju” (M=3,80; SD=1,51) i „Moji nadređeni su nepristrani 
pri donošenju odluka” (M=3,70; SD=1,48). Zatim, niža 
razina slaganja zabilježena je i na varijabli „Rukovodi-
teljsko slušanje i uvažavanje” (M=3,61; SD=1,33), čemu 
najviše pridonosi rezultat vezan za tvrdnju „Moji na-
dređeni pitaju me za mišljenje prije donošenja odluka” 
(M=3,79; SD=1,33).
S druge pak strane, najviši stupanj slaganja dobiven je 
na varijabli „Motiviranost za rad” (M=3,09; SD=1,36) i 
varijabli „Zadovoljstvo poslom” (M=3,31; SD=1,30), iako 
su sve srednje vrijednosti bliže negativnoj nego po-
zitivnoj strani mjerne skale. Ukratko bi se moglo za-
ključiti da policijski službenici pozitivnije ocjenjuju 
zadovoljstvo i motiviranost nego komponente koje 
predstavljaju participativno upravljanje i interakcij-
sku pravednost.
Dobivena rješenja deskriptivnih rezultata (srednja 
vrijednost i standardna devijacija) za svaku kompo-
nentu i sve čestice prikazana su u Tablici 2, u kojoj su, 

uz vrijednost KMO te Bartlettov test, prikazani i ek-
strahirane karakteristične vrijednosti glavnih kom-
ponenti, postotak objašnjene varijance, razina pouz-
danosti svake mjerne subskale (Cronbachov α), kao i 
faktorska opterećenja za svaku česticu.
Kao što je navedeno u opisu mjernog instrumenta, is-
pitanicima je postavljeno pitanje o učestalosti kon-
takata s neposrednim rukovoditeljima. Prema dobi-
venim rezultatima, dvije trećine ispitanika (N=143 
ili 66,8 %) svakodnevno kontaktiraju s neposrednim 
rukovoditeljem, dok trećina to ne čini (N=71 ili 33,2 
%). Ne iznenađuje podatak o učestalosti kontakata s 
rukovoditeljima s obzirom na prirodu policijskih po-
slova te policijski sustav koji je hijerarhijski ustrojen i 
počiva na subordinaciji. Naime, više iznenađuje po-
datak da trećina policijskih službenika ne komuni-
cira svakodnevno sa svojim rukovoditeljem. Među-
tim, valja istaknuti da je od ispitanika zatraženo da 
procijene samo svakodnevnu, neposrednu, verbal-
nu komunikaciju s rukovoditeljem, a ne ostale obli-
ke i kanale komunikacije. S obzirom na taj podatak, 
opravdano je provjeriti ovisi li učestalost kontakata 
s rukovoditeljima o određenim sociodemografskim 
karakteristikama ispitanika. Rezultati razlika među 
ispitanicima, s obzirom na učestalost kontakata s ru-
kovoditeljima, prikazani su u Tablici 3.
Prema dobivenim rezultatima, sociodemografske va-
rijable spol, dob, obrazovanje i rod policije nisu pove-
zane s razlikama u učestalosti kontakata policijskih 
službenika s neposrednim rukovoditeljima. Posebno 
je interesantno da ni rod policije ne predstavlja razli-
ku u učestalosti komunikacije s obzirom na to da je 
riječ o različitim poslovima i po sadržaju i po slože-
nosti, a obavljaju ih pojedini rodovi policije. Značaj-
na, ali vrlo mala razlika dobivena je jedino na varijabli 
radno iskustvo (χ2=8,024, p<0,05). Prema rezultatima, 
vidljivo je da se s povećanjem radnog iskustva smanju-
je udio službenika koji svakodnevno komuniciraju s 
rukovoditeljem, a povećava udio onih koji ne komu-
niciraju svakodnevno. Taj rezultat može se objasniti 
činjenicom da se s duljinom radnog staža i iskustva 
povećava samostalnost u radu policijskih službenika 
pa je manja njihova potreba da svakodnevno komuni-
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Tablica 2  
Rezultati analize glavnih komponenti i deskriptivni statistički pokazatelji

Varijable M SD Faktorska 
opterećenja

Zadovoljstvo poslom: 
KMO=0,622; p<0,001; λ1 =1,890; 63,01% varijance; Cronbachova alfa=0,70; M=3,31, SD=1,30.

Moj posao mi je poput hobija 3,62 1,33 0,675

Nalazim pravi užitak u svom poslu 3,35 1,29 0,856

Trenutačno sam zadovoljan svojim poslom 2,96 1,29 0,838

Motiviranost za rad: 
KMO=0,679; p<0,001; λ1=2,099; 69,96% varijance; Cronbachova alfa=0,78; M=3,09, SD=1,36. 

Motiviran sam kad idem na posao 3,20 1,36 0,880

Moj posao je vrijedan 2,91 1,32 0,821

Idem na posao s entuzijazmom 3,17 1,39 0,807

Rukovoditeljsko slušanje i uvažavanje: 
KMO=0,777; p<0,001; λ1 =2,940; 73,49% varijance; Cronbachova alfa=0,88; M=3,61, SD=1,33.

Moji nadređeni otvoreni su za prijedloge i sugestije svojih ljudi 3,49 1,32 0,879

Moji nadređeni trude se saznati što mislimo o određenim stvarima 3,65 1,30 0,873

Moji nadređeni pitaju me za mišljenje prije donošenja odluka 3,79 1,33 0,862

Moji nadređeni pokazuju interes za ono što njihovi ljudi imaju reći 3,49 1,38 0,813

Odgovornost rukovoditelja i objašnjavanje odluka: 
KMO=0,786; p<0,001; λ1 =3,019; 75,48% varijance; Cronbachova alfa=0,89; M=3,57, SD=1,27.

Prilikom donošenja odluka o politikama moji nadređeni dovoljno objašnjavaju zašto se donose te odluke 3,72 1,33 0,918

Prilikom provođenja promjena moji nadređeni dovoljno objašnjavaju zašto su te promjene potrebne 3,60 1,27 0,900

Moji nadređeni daju objašnjenje za odluke koje donose, a koje se odnose na mene 3,57 1,23 0,856

Kada daju upute, moji nadređeni objašnjavaju zašto daju te upute 3,37 1,26 0,795

Neutralnost rukovoditelja: 
KMO=0,786; p<0,001; λ1 =3,153; 75,48% varijance; Cronbachova alfa=0,89; M=3,66, SD=1,50.

Moji nadređeni tretiraju sve jednako kada donose odluke 3,63 1,50 0,915

Moji nadređeni nikoga iz naše jedinice ne favoriziraju ili namjerno nepravedno tretiraju 3,80 1,51 0,902

Moji su nadređeni nepristrani pri donošenju odluka 3,70 1,48 0,873

Kolege i mene nadređeni tretiraju jednako 3,50 1,52 0,838

Legenda. 1 – Izrazito se slažem; 2 – Uglavnom se slažem; 3 – Slažem se; 4 – Ne slažem se; 5 – Uglavnom se ne slažem; 6 – Izrazito se ne slažem.
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Tablica 3 
Razlike u učestalosti kontakata s neposrednim rukovoditeljima s obzirom na osobna obilježja ispitanika

Svakodnevni kontakt s rukovoditeljem
χ2 p

da ne ukupno

spol

muškarci 94 51 145

0,807 0,369žene 49 20 69

ukupno 143 71 214

dob

do 20 godina 1 2 3

4,489 0,344

21 do 30 43 16 59

31 do 40 50 24 74

41 do 50 38 19 57

51 i više 11 10 21

ukupno 143 71 214

obrazovanje

srednjoškolsko 94 39 133

4,963 0,084
preddiplomska razina 32 26 58

diplomska razina 17 6 23

ukupno 143 71 214

rod policije

temeljna 52 24 76

4,410 0,621

kriminalistička 31 12 43

prometna 26 15 41

granična 34 19 53

interventna 0 1 1

ukupno 143 71 214

radno iskustvo

do 10 g. 50 13 63

8,024 0,046

10 do 20 45 22 67

20 do 30 40 30 70

30 i više 8 6 14

ukupno 143 71 214
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ciraju s rukovoditeljem. S druge pak strane, moguće 
je i da rukovoditelji imaju manju potrebu svakodnev-
no komunicirati i nadzirati službenike koji su isku-
sniji i samostalniji u obavljanju policijskih poslova.

Povezanost participativne vertikalne 
komunikacije sa zadovoljstvom poslom i 
motiviranošću policijskih službenika

Glavni cilj rada bio je utvrditi predstavljaju li ruko-
voditeljsko slušanje i uvažavanje, odgovornost ruko-
voditelja i objašnjavanje odluka te neutralnosti ruko-
voditelja značajne prediktore zadovoljstva poslom i 
motiviranosti za rad. Nadalje, cilj je bio utvrditi koliko 
je učestalost komunikacije s rukovoditeljima značajan 
prediktor zadovoljstva policijskih službenika poslom 
te njihove motiviranosti za rad. U vezi s tim provede-
ne su multivarijatna i univarijatna regresijska analiza 
s dvjema kriterijskim varijablama (zadovoljstvo po-
slom i motiviranost za rad) te četiri prediktorske vari-
jable: rukovoditeljsko slušanje i uvažavanje, odgovor-
nost i objašnjavanje odluka, neutralnost rukovoditelja 
i učestalost komunikacije s rukovoditeljima (binar-
na varijabla: rijetka vs. svakodnevna komunikacija). 
Preliminarnim analizama dokazano je da nisu naru-
šene pretpostavke normalnosti, linearnosti, multiko-
linearnosti i homogenosti varijance. Iako su korelaci-
je među prediktorskim varijablama visoke, posebno 
između varijabli rukovoditeljsko slušanje i uvažava-
nje, odgovornost rukovoditelja i objašnjavanje od-
luka (r=0,729) te varijabli rukovoditeljsko slušanje 
i uvažavanje i neutralnosti rukovoditelja (r=0,753), 
vrijednosti faktora varijacije i tolerancije u regresij-
skom modelu (Tablica 4) ne upućuju na problem s 
multikolinearnošću.
Rezultati multivarijatnih testova (Wilks' Lambda), 
prikazani u Tablici 5, pokazali su da su dva predikto-
ra statistički značajna, i to rukovoditeljsko slušanje 
i uvažavanje (Wilks' Λ=0,950, F(2, 207)=5,431, p=0,005, 
χ2=0,050) i odgovornost rukovoditelja i objašnjava-
nje odluka (Wilks' Λ=0,890, F(2, 207)=12,784, p<0,001, 
χ2=0,110). Neutralnost rukovoditelja (Wilks' Λ=0,978, 
F(2, 207)=2,290, p=0,104, χ2=0,022) nije statistički znača-

jan prediktor za zadovoljstvo poslom i motiviranost za 
rad. Nadalje, učestalost komunikacije s rukovodite-
ljima također nije pokazala statistički značajan mul-
tivarijatni učinak na kriterijske varijable (p=0,262), 
iako η2=0,013 upućuje na mali efekt.
Osim multivarijatnih testova za obje kriterijske vari-
jable, izračunani su zasebno i univarijatni prediktor-
ski učinci na zadovoljstvo poslom te na motiviranost 
za rad. Rezultati prikazani u Tablici 6 potvrđuju da 
su rukovoditeljsko slušanje i uvažavanje (F(1, 208)=5,065, 
p=0,025, χ2=0,024) te odgovornost rukovoditelja i 
objašnjavanje odluka (F(1, 208)=25,569, p<0,001, χ2=0,109) 
značajni za predviđanje zadovoljstva poslom.
S druge pak strane, neutralnost rukovoditelja 
(p=0,705) i učestalost komunikacije (p=0,109) nisu po-
kazale značajan učinak na zadovoljstvo poslom. Uku-
pni model za zadovoljstvo poslom bio je statistički 
značajan F(4, 208)=36,681, p<0,001 s objašnjenom vari-
jancom od 41,4% (Adj. R2=0,402). Procijenjene mar-
ginalne srednje vrijednosti zadovoljstva poslom bile 
su više među ispitanicima koji su prijavili rijetku ko-
munikaciju s rukovoditeljima (M=0,128, SD=0,097) 
u odnosu na one sa svakodnevnom komunikacijom 
(M=-0,067, SD=0,066), no razlika nije bila statistički 
značajna. Dobiveni rezultati upućuju na to da percep-
cija participativnog vodstva, posebno dimenzijama 
slušanja, uvažavanje rukovoditelja, njihova odgovor-
nost te objašnjavanje odluka znatno utječu na zado-
voljstvo poslom. S druge strane, učestalost komuni-
kacije s rukovoditeljima, iako intuitivno važna, nije 
se pokazala kao značajan prediktor u ovom modelu. 
Ovi nalazi potvrđuju važnost kvalitete komunikacije 
nad kvantitetom te podržavaju teorijske okvire par-
ticipativnog vodstva (Deci i Ryan, 1985; Eisenberger 
i sur., 1986; Hackman i Oldham, 1976) i interakcijske 
pravednosti (Greenberg, 1987).
Univarijatni učinci prediktorskih varijabli na motivi-
ranost za rad (Tablica 7) pokazuju da rukovoditeljsko 
slušanje i uvažavanje imaju statistički značajan uči-
nak na motiviranost (p=0,001) sa srednjim efektom 
(η2=0,049). Odgovornost rukovoditelja i objašnjava-
nje odluka također imaju značajan učinak (p=0,002) 
sa srednjim efektom (η2=0,047). Neutralnost rukovo-
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Tablica 5 
Multivarijatni učinci prediktorskih varijabli na zadovoljstvo poslom i motiviranost za rad

Prediktor F p η² (eta kvadrat)a Snaga testab

Rukovoditeljsko slušanje i uvažavanje 5,431 0,005 0,050 0,842

Odgovornost rukovoditelja i objašnjavanje odluka 12,784 <0,001 0,110 0,997

Neutralnost rukovoditelja 2,290 0,104 0,022 0,462

Učestalost komunikacije s rukovoditeljima 1,350 0,262 0,013 0,289

F = vrijednost F‑omjera; p = razina značajnosti; η² = veličina učinka.
a Vrijednosti eta kvadrata (η²) interpretiraju se kao pokazatelji veličine učinka: 0,01 = mali učinak; 0,06 = srednji učinak; 0,14 = veliki učinak. 
b Snaga testa izračunana je za α=0.05. Snaga testa (Power) iznad 0,80 smatra se zadovoljavajućom.

Tablica 6 
Univarijatni učinci prediktorskih varijabli na zadovoljstvo poslom

Prediktor F p  η2 (eta kvadrat) Snaga testa

Rukovoditeljsko slušanje i uvažavanje 5,065 0,025 0,024 0,610

Odgovornost rukovoditelja i objašnjavanje odluka 25,569 < 0,001 0,109 0,999

Neutralnost rukovoditelja 0,144 0,705 0,001 0,066

Učestalost komunikacije s rukovoditeljima 2,594 0,109 0,012 0,361

F = vrijednost F‑omjera; p = razina značajnosti; η² = veličina učinka.

Tablica 7 
Univarijatni učinci prediktorskih varijabli na motiviranost za rad

Prediktor F p η2 (eta kvadrat) Snaga testa

Rukovoditeljsko slušanje i uvažavanje 10,719 0,001 0,049 0,903

Odgovornost rukovoditelja i objašnjavanje odluka 10,269 0,002 0,047 0,891

Neutralnost rukovoditelja 2,266 0,134 0,011 0,322

Učestalost komunikacije s rukovoditeljima 1,467 0,227 0,007 0,226

F = vrijednost F‑omjera; p = razina značajnosti; η² = veličina učinka.

Tablica 4 
Vrijednosti faktora varijacije i tolerancije u regresijskom modelu

Nezavisne varijable Tolerancija VIF

Rukovoditeljsko slušanje i uvažavanje 0,465 2,150

Odgovornost rukovoditelja i objašnjavanje odluka 0,309 3,233

Neutralnost rukovoditelja 0,428 2,334
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ditelja i učestalost komunikacije s rukovoditeljima 
nisu pokazali značajan učinak (p>0,05) na motivira-
nost za rad te imaju vrlo mali efekt. To znači da za-
poslenici koji doživljavaju da ih rukovoditelji slušaju 
i uvažavaju te preuzimaju odgovornost i objašnjava-
ju svoje odluke, pokazuju višu razinu motiviranosti.
Dakle, motiviranost za rad među policijskim službe-
nicima itekako je povezana s percepcijom da ih ru-
kovoditelji slušaju i uvažavaju te da su odgovorni i 
objašnjavaju svoje odluke. Ti nalazi potvrđuju važnost 
kvalitetne komunikacije i transparentnosti vodstva, 
u kojem rukovoditelji slušaju i uvažavaju zaposlenike, 
odgovorno donose odluke te ih argumentiraju zapo-
slenicima, kao ključnih čimbenika unutarnje moti-
vacije. Ukupan regresijski model za kriterijsku vari-
jablu motiviranost za rad statistički je značajan (F(4, 

208)=37,247, p<0,001), a skup prediktorskih varijabli 
objašnjava ukupno 41,7% varijance (Adj. R2=0,406).
U odnosu na postavljene hipoteze te dobivene rezul-
tate može se zaključiti da je hipoteza H1 djelomič-
no potvrđena. Rukovoditeljsko slušanje i uvažavanje 
te odgovornost rukovoditelja i objašnjavanje odluka 
predstavljaju statistički značajne prediktore za zado-
voljstvo poslom i motiviranost za rad, dok se neutral-
nost rukovoditelja nije pokazala kao značajan pre-
diktor u predviđanju kriterijskih varijabli. Hipoteza 
H2 nije potvrđena jer, prema rezultatima ovog istra-
živanja, učestalost komunikacije između policijskih 
službenika i njihovih rukovoditelja statistički nije 
značajno povezana sa zadovoljstvom poslom i moti-
viranošću za rad policijskih službenika. 

RASPRAVA

Rezultati istraživanja potvrđuju teorijske postavke o 
važnosti kvalitete vertikalne komunikacije u policij-
skim organizacijama za zadovoljstvo poslom i moti-
viranost policijskih službenika, odnosno o važnosti 
kvalitete vertikalne komunikacije procijenjene kroz 
percepciju zaposlenika. U skladu s ciljevima istraži-
vanja, analizirane su četiri dimenzije vertikalne ko-
munikacije: rukovoditeljsko slušanje i uvažavanje, 
odgovornost rukovoditelja i objašnjavanje odluka, 

neutralnost rukovoditelja te učestalost komunika-
cije. Hipoteze su testirane multivarijatnim i univari-
jatnim analizama, a dobiveni rezultati pružaju jasne 
uvide u odnos između navedenih varijabli.
Dobiveni rezultati istraživanja najviše su u skladu 
s procesnim teorijama motivacije, koje objašnjavaju 
kako zaposlenici procjenjuju situacije na radnome 
mjestu i na temelju procjene donose odluke o prak-
ticiranom organizacijskom ponašanju, prije svega o 
uloženom trudu, energiji i angažmanu. Policijski služ-
benici koji doživljavaju da ih rukovoditelji slušaju i 
uvažavaju te da su odgovorni i objašnjavaju svoje od-
luke lakše povezuju svoj rad s pozitivnim ishodima, 
što povećava njihovu motivaciju (Vroom i sur., 2015). 
U ovom se istraživanju dimenzija „odgovornost ru-
kovoditelja i objašnjavanje odluka“ pokazala značaj-
nim prediktorom motivacije, što potvrđuje važnost 
participativne i transparentne komunikacije u ko-
joj je sadržano i povratno informiranje zaposlenika.
Rezultati ukazuju na važnost kvalitete interakcije iz-
među rukovoditelja i zaposlenika te percepciju pra-
vednosti u radnom okruženju, što doprinosi među-
sobnoj povezanosti, jača osjećaj pripadnosti i podrške. 
U tom kontekstu aktivno slušanje i uključivanje za-
poslenika u komunikacijske procese djeluju kao snaž-
ni motivacijski čimbenici.
Rezultati istraživanja mogu se promatrati i u kontek-
stu teorija participativnog vodstva (Bass i Avolio, 1994), 
samoodređenja (Deci i Ryan, 1985) i percipirane orga-
nizacijske podrške (Eisenberger i sur., 1986), koje isti-
ču važnost povezanosti i osjećaja podrške u radnom 
okruženju, a što se postiže kroz slušanje i uvažava-
nje zaposlenika te odgovornost i objašnjavanja odlu-
ka kao ključnih prediktora zadovoljstva i motivacije.
Relativno je mali broj istraživanja u Hrvatskoj koja su 
se empirijski bavila zadovoljstvo poslom i motivira-
nošću policijskih službenika. Tek je jedno usporedivo 
istraživanje koje je uključivalo i zadovoljstvo poslom i 
komunikaciju unutar policijske organizacije, kao pro-
matrane varijable. Rezultati prikazani u ovom radu 
dosljedno se uklapaju u obrasce utvrđene u prethod-
nom hrvatskom istraživanju o zadovoljstvu poslom 
i internom komunikacijom među policijskim služ-
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benicima (Borovec i Balgač, 2017). Prethodno istra-
živanje provedeno na nacionalnoj razini pokazuje da 
policijski službenici općenito iskazuju umjerenu ra-
zinu zadovoljstva poslom, pri čemu je kvaliteta inter-
ne komunikacije jedan od važnijih čimbenika tog za-
dovoljstva. Posebno se naglašava važnost povratnih 
informacija, komunikacije s nadređenima i komuni-
kacijske klime kao ključnih odrednica zadovoljstva 
poslom. U tom kontekstu, ovo istraživanje potvrđu-
je temeljne zaključke prethodnog istraživanja, ali ih i 
nadograđuje naglašavanjem specifičnih komponenti 
vertikalne komunikacije. Dok je prethodno istraživa-
nje ukazivalo na opću važnost komunikacije i povrat-
nih informacija, aktualni nalazi preciznije pokazuju 
da su najznačajniji elementi zadovoljstva i motivira-
nosti službenika upravo slušanje i uvažavanje ruko-
voditelja te odgovorno i jasno objašnjavanje odluka. 
Time se potvrđuje teza da se kvaliteta komunikacije 
prvenstveno očituje u odnosnoj dimenziji, kroz otvo-
renost, transparentnost i participativno uključivanje 
službenika, što je u skladu s prethodnim spoznaja-
ma da policijski službenici najviše cijene mogućnost 
dvosmjerne komunikacije, jasnu argumentaciju od-
luka i osjećaj da su kao zaposlenici priznati i uvaženi 
(Borovec i Balgač, 2017). Ostala hrvatska istraživanja 
nisu preispitivala odnos između zadovoljstva poslom 
i kvalitete komunikacije u policijskoj organizaciji, već 
su se bavila percepcijom kvalitete interne komunika-
cije i čimbenicima koji na nju utječu. Također posto-
je hrvatska istraživanja koja se specifično bave mo-
tiviranošću policijskih službenika, no njihov je broj 
relativno malen, a većina radova obrađuje motivaci-
ju kao dio šire teme upravljanja ljudskim potencija-
lima, nagrađivanja, radne uspješnosti i radnog okru-
ženja (Orlović i sur., 2016; Klindžić i Šlibar, 2020), ne 
dovodeći je u relaciju s percipiranom kvalitetom in-
terakcije s rukovoditeljima.
U međunarodnom kontekstu, rezultati istraživanja 
provedenih u različitim policijskim organizacijama 
dosljedno potvrđuju važnost kvalitete komunikacije 
rukovoditelja za zadovoljstvo poslom i motiviranost 
policijskih službenika, što je u potpunosti usporedi-
vo s nalazima ovog rada. Primjerice, studija Gandra 

i Billa (2025) pokazuje da su komunikacijski aspek-
ti transformacijskog vodstva, poput podrške, jasnog 
usmjeravanja i otvorene razmjene informacija, snaž-
no povezani s višim zadovoljstvom policijskih služ-
benika njihovim poslom. Dodatnu potvrdu važnosti 
komunikacijske dimenzije vodstva pružaju i istraži-
vanja u Ujedinjenom Kraljevstvu. Graham i suradnici 
(2019) u opsežnoj studiji o radnim uvjetima i dobro-
biti policijskih službenika ističu da percepcija pošto-
vanja, uključenosti i transparentnosti u komunika-
ciji s nadređenima predstavlja jedan od najsnažnijih 
prediktora motivacije, zadovoljstva i organizacijske 
predanosti u policiji. Rezultati istraživanja koje su 
proveli Cuba i suradnici (2025) također dokazuju da 
su otvorenost, pravednost i kvalitetna komunikacija 
bitni izvori zadovoljstva poslom, dok njihovo izosta-
janje dovodi do pada motiviranosti i radne učinko-
vitosti policijskih službenika, čime se dodatno na-
glašava univerzalnost komunikacijskih procesa kao 
temelja organizacijskog zadovoljstva u policiji. Sve-
obuhvatna analiza literature koju su proveli Moura i 
suradnici (2023) dodatno potvrđuje sukladnost rezul-
tata iz ovog istraživanja s drugim relevantnim istra-
živanjima. Prema njihovim zaključcima, najvažnije 
kompetencije policijskih rukovoditelja koje pridono-
se zadovoljstvu poslom, motivaciji i povjerenju unutar 
policijskih organizacija, su komunikacija, participa-
tivnost i sposobnost objašnjavanja odluka. Usporede 
li se rezultati istraživanja u drugim policijskim orga-
nizacijama s rezultatima ovog istraživanja, evidentno 
je da se ključni prediktori zadovoljstva i motivacije, 
poput slušanja i uvažavanja službenika te objašnja-
vanja odluka, poklapaju s globalno prepoznatim obi-
lježjima kvalitetnog policijskog vodstva. Time se po-
tvrđuje da je kvaliteta vertikalne komunikacije, a ne 
njezina učestalost, univerzalni čimbenik koji obliku-
je zadovoljstvo i motiviranost policijskih službenika 
u različitim policijskim sustavima.
S druge strane, dimenzija neutralnosti rukovodite-
lja, iako teorijski relevantna u kontekstu interakcij-
ske pravednosti (Greenberg, 1987; Cohen-Charash i 
Spector, 2001), nije se pokazala statistički značajnom. 
Taj se rezultat može tumačiti specifičnostima poli-
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cijske hijerarhijske kulture, gdje se pravednost češće 
percipira na osnovi transparentnosti i komunikacije 
nego kao formalna nepristranost (Bradford i Quin-
ton, 2014; Kutnjak Ivković i sur., 2019). Također, uče-
stalost komunikacije nije pokazala značajan predik-
torski učinak, što potvrđuje nalaze Ellis i Normore 
(2019) i Scism (2022), koji naglašavaju da kvantite-
ta komunikacije nije dovoljna bez kvalitativnih ele-
menata, poput objašnjavanja odluka, razumijevanja 
i uvažavanja. Štoviše, učestala komunikacija u kojoj 
nedostaje kvalitete i ne ispunjava očekivanja policij-
skih službenika, može dovesti do negativnih učina-
ka, što upućuje na zaključak da kvaliteta komunika-
cije ima veću važnost od njezine kvantitete (Gray i 
Laidlaw, 2004).
Rezultati dopunjuju spoznaje o ulozi rukovoditelja 
u policijskoj organizaciji te naglašavaju da su aktivno 
slušanje i uvažavanje mišljenja, jasno objašnjavanje 
odluka i odgovorno ponašanje rukovoditelja ključni 
elementi motivacijskog procesa koji pridonose zado-
voljstvu policijskih službenika poslom.
Praktično, nalazi upućuju na potrebu sustavne edu-
kacije rukovoditelja u području komunikacijskih i 
socijalnih vještina, s naglaskom na transparentnost, 
participativnost, povratno informiranje zaposlenika 
i dvosmjernu komunikaciju. Posebno treba naglasiti 
da participativna komunikacija nije samo alat, nego 
strukturni element participativnog upravljanja. Ta-
kva ulaganja mogu povećati zadovoljstvo policijskih 
službenika, poboljšati unutarnju klimu i, posljedično, 
učinkovitost policijske organizacije u cjelini.

Ograničenja i preporuke za buduća 
istraživanja

Ograničenja ovog istraživanja odnose se ponajprije 
na prigodan uzorak, ograničen na Policijsku upravu 
istarsku, što ne pruža mogućnost generalizacije rezul-
tata na cjelokupnu policijsku organizaciju u Hrvat-
skoj. Nadalje, podaci su prikupljeni samoprocjenom, 
što može uključivati učinak metodske varijance. Sto-
ga se za buduća istraživanja preporučuje uključiti veći 
broj policijskih uprava radi usporedbe različitih orga-

nizacijskih kultura i praksi rukovođenja, uvrstiti do-
datne čimbenike zadovoljstva i motiviranosti, poput 
horizontalne komunikacije, timske podrške i organi-
zacijske klime te provesti longitudinalna istraživanja 
kako bi se ispitao dugoročni učinak edukacija ruko-
voditelja i promjena u komunikacijskim praksama 
na zadovoljstvo i motivaciju policijskih službenika.
Treba istaknuti i moguća ograničenja vezana za pro-
cjenu učinka učestalosti komunikacije policijskih 
službenika s rukovoditeljima. U ovom istraživanju, 
učestalost komunikacije procjenjivala se binarnom 
varijablom „je li svakodnevno prisutna direktna (ne-
posredna) verbalna komunikacija s neposrednim ru-
kovoditeljem – DA/NE.“ Rezultati bi bili relevantniji 
da su odgovori ispitanicima bili ponuđeni na ljestvi-
ci šireg raspona. S druge pak strane, procjenjivala se 
samo svakodnevna, direktna, verbalna, vertikalna ko-
munikacija, dok se u policijskom svakodnevnom radu 
upotrebljavaju i drugi oblici te kanali komunikacije, 
što bi u budućim istraživanjima trebalo uzeti u obzir.

ZAKLJUČAK

Rezultati istraživanja potvrđuju da je percipirana kva-
liteta vertikalne komunikacije u policijskoj organiza-
ciji snažno povezana sa zadovoljstvom poslom i mo-
tiviranošću policijskih službenika. Najveći doprinos 
objašnjenju zadovoljstva i motiviranosti pokazale su 
dimenzije odgovornost rukovoditelja i objašnjavanje 
odluka te rukovoditeljsko slušanje i uvažavanje. Te 
dvije dimenzije zajedno objašnjavaju gotovo polovi-
cu varijance zadovoljstva i motiviranosti, što potvrđu-
je njihovu ključnu ulogu u stvaranju pozitivnog rad-
nog okruženja i angažiranosti policijskih službenika. 
S druge strane, dimenzija neutralnosti rukovoditelja 
nije se pokazala statistički značajnom, što može upu-
ćivati na specifičnosti policijske organizacijske kul-
ture i hijerarhijskih odnosa. Osjećaj da ih rukovodi-
telji slušaju, uvažavaju, da ih zaposlenici percipiraju 
odgovornima i da objašnjavaju odluke tim je zaposle-
nicima presudan za održavanje motiviranosti i zado-
voljstva poslom. Time se potvrđuje važnost nemate-
rijalnih motivacijskih čimbenika i kvalitete odnosa 
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između rukovoditelja i policijskih službenika kao te-
melja organizacijske učinkovitosti u policiji.

Teorijske i praktične implikacije

Istraživanje potvrđuje teorijske postavke o poveza-
nosti vertikalne komunikacije, u koju su integrirane 
tehnike participativnog upravljanja, i interakcijske 
pravednosti s radnom motivacijom te zadovoljstvom 
poslom. Rezultati dopunjuju spoznaje o ulozi ruko-
voditelja u policijskoj organizaciji te naglašavaju da 
su aktivno slušanje i uvažavanje, jasno objašnjavanje 
odluka i odgovorno ponašanje rukovoditelja važni 
elementi motivacijskog procesa. Stoga nalazi izravno 
upućuju na potrebu sustavne edukacije rukovodite-
lja u području komunikacijskih i socijalnih vještina, s 
naglaskom na participativnost, transparentnost, po-
vratnu informaciju i dvosmjernu komunikaciju. Ta-
kva ulaganja mogu povećati zadovoljstvo policijskih 
službenika, poboljšati unutarnju klimu i, posljedično, 
učinkovitost policijske organizacije u cjelini.
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ABSTRACT

Police organisations typically operate under subordinated and hierarchically structured systems in which 
the quality of communication plays a crucial role in employee motivation and job satisfaction. Research sug-
gests that motivated and satisfied employees manifest positive organisational behaviour, provide better ser-
vice, and work more efficiently. Accordingly, the aim of this paper was to examine the extent to which po-
lice officers’ job satisfaction and work motivation are associated with vertical communication characterised 
by a participative leadership style. Survey data were collected from a sample of 214 police officers in the Istria 
Police Department. The structure and metric properties of the questionnaire were assessed, following which 
multivariate and univariate regression analyses were performed. The criterion variables were job satisfaction 
and work motivation, while the predictor variables included: (1) active listening and respect from supervi-
sors, (2) supervisor accountability and explanation of decisions, (3) supervisor neutrality, and (4) frequen-
cy of communication with supervisors. The findings indicate a significant contribution of specific compo-
nents of participative communication between supervisors and police officers in explaining job satisfaction 
and work motivation. In this regard, the results have both practical and scientific implications - emphasis-
ing the importance of communication in police leadership and the need for leadership training, as well as 
understanding the factors that influence workplace satisfaction and motivation.
Keywords: Police officers, job satisfaction, work motivation, vertical communication, participative 
communication


