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oms
Suvremene organizacije nastoje osigurati zadovoljstvo zaposlenika Jer su svjesne tinjenice da je
zadovoljan zaposlenik motiviraniji, djelotvorniji i utinkovitiji u obaviianju posla, a s tim doprinosi
produklivnosti organizacije. Pozitivna radna atmosfera i dobri meduljudski odnosu utjelu na
zadovoljatvo zaposlenika Nasuprot tome, ukoliko se zaposlenik osjeta nelagodno na radnom mjestu
izlozen je veéem stresu, nezadovoljan je, njegovi rezultati bit ce slabiji te ée negativno utjecati na
produktivnost organizacije. Upravo veza izmedu zadovolijstva zaposlenika i produktivnosti organizacije
treba biti identificlrana u ovom radu. Zadaci u zavrsnom radu su:

- ukazati na vaznost zadovoljstva zaposiemika u povetanju produktivnosti,

- kroz izutavenje dostupne literature, primjenom izabranin metoda te kroz prakfiéni dio (anketu
provedenu putem upitnika) kandidatkinja treba odgovoriti na istrazivatka pianja,

- kroz interpretaciju rezultata istrazivanja, kandidatkinja treba dokazati znataj zadovoljstva zaposlenika
u poslovanju

- u zakljuiku potrebno je sumirati glavne znatajke rads, ukazati
na moguénost daljnjih istraZivanja,

-pisanjem zavrSnog rada kandidatkinja treba pokazatii

istraZivanja te ukazati




Predgovor

Zahvaljujem se svojoj mentorici doc. dr. sc. Biljani Markovi¢ na strpljenju, pomoci te korisnim
savjetima i sugestijama tijekom pisanja ovog zavrsnog rada.

Posebno se zahvaljujem svojim roditeljima i decku Antoniu koji su mi omogucili kvalitetno
obrazovanje te podupirali me kroz sve godine studiranja.

Isto tako, zahvaljujem se svojim prijateljicama Antoniji, Dunji i Andreji uz koje je cijelo ovo

iskustvo bilo znatno lakse i zabavnije.



Sazetak

Danasnje organizacije postaju sve viSe usmjerene na osiguravanje zadovoljstva svojih
zaposlenika. Osjec¢aj koji svaki zaposlenik izrazava u razli¢itim aspektima svog zaposlenja
naziva se zadovoljstvo poslom. Brojni ¢imbenici utjecu na to koliko je zaposlenik zadovoljan
ili nezadovoljan. Ukoliko radno mjesto ima pozitivhu atmosferu i njeguju se zdrave
meduljudske veze, zaposlenik ¢e biti zadovoljan svojim poslom. Zaposlenik ¢e biti izlozen
veéem stresu i nezadovoljstvu zbog posla ako se osje¢a nelagodno u obavljanju duznosti ili ako
na radnom mjestu postoji devijantno ponasanje. Na zadovoljstvo na poslu znacajno utjece i
motivacija. Zaposlenici koji su motiviraniji bit ¢e sretniji sa svojim poslom. Sveobuhvatan 1
analiticki pristup jedna je od tehnika za mjerenje zadovoljstva u poslu. Analiticki i globalni
pristup se koriste u istrazivanju, ali kada se usporeduju rezultati zaposlenika iz razli¢itih radnih
struktura, globalni pristup je korisniji, dok je analiticki pristup ugodniji pri usporedivanju ljudi
iz istog radnog podrucja. Ukoliko je osoba sretna na svom polozaju, pruZit ¢e bolje poslovne
rezultate, §to ¢e povecati dobit i poboljsati donji dio hijerarhijske strukture poduzeca.
Zadovoljstvo je varijabla koja je jedinstvena po tome S§to zadovoljstvo zaposlenika ili

nezadovoljstvo poslom ima znacajan utjecaj na uspjeh ili produktivnost organizacije.

Klju¢ne rijeéi: motivacija, organizacija, radno mjesto, zadovoljstvo, zaposlenici



Summary

Today’s organizations are becoming increasingly focused on ensuring the satisfaction of their
employees. The feeling that each employee expresses in different aspects of their employment
is called job satisfaction. Several factors affect how satisfied an employee is or dissatisfied. If
the workplace has a positive atmosphere and healthy interpersonal connections are nurtured,
the employee will be satisfied with their employment. An employee will be exposed to greater
stress and dissatisfaction with the job if he feels uncomfortable in performing his or her duties
or if there is deviant behavior in the workplace. Work satisfaction is also significantly affected
by motivation. Employees who are more motivated will be happier with their jobs. A
comprehensive and analytical approach is one technique for measuring happiness in work. An
analytical and global approach is used in research, but when comparing employee results from
different work structures, the global approach is more useful, while the analytical approach is
more enjoyable in comparing people from the same work area. If a person is satisfied in their
position, they will provide better business results, which will increase profits and improve the
lower part of the hierarchical structure of the company. Satisfaction is a variable that is unique
in that employee satisfaction or job dissatisfaction has a significant impact on a organization’s

success or productivity.

Keywords: motivation, organization, work place, satisfaction, employees
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1. Uvod

Predmet ovog zavrSnog rada je kako zaposlenikovo zadovoljstvo moze utjecati na
produktivnost organizacije. Cilj ovog =zavrSnog rada je utvrditi kako 1 koliko
zadovoljstvo/nezadovoljstvo utjeCe na produktivnost organizacije. Pitanje zadovoljstva na
poslu je pitanje kojim se moderne organizacije bave sve vise i viSe u svom svakodnevnom
poslovanju. Dobri menadzeri trude se uloziti u meduljudske odnose koji imaju znacajan utjecaj
na zadovoljstvo i nezadovoljstvo zaposlenika. Ukoliko zaposlenik nije zadovoljan na¢inom na
koji se postupa na poslu, to ne¢e imati samo utjecaj na njegovu produktivnost, ve¢ i na
produktivnost cijele organizacije. Jo§ jedan od ciljeva ovog zavrSnog rada je istraziti kako
zadovoljstvo poslom utjece 1 na organizaciju 1 na njene zaposlenike. Rad se prostire kroz 4

poglavlja, od kojih je prvi uvod koji opisuje njegov sadrzaj.

Drugo poglavlje govori o elementima koji utjecu na zadovoljstvo poslom kao 1 mjerama koje
se koriste za njegovo ocjenjivanje. U ovom poglavlju opisani su ¢imbenici koji utjecu na
zadovoljstvo na poslu, kao 1 na to kako utjece na produktivnost zaposlenika 1 lojalnost prema
organizaciji. Teorije zadovoljstva poslom navedene su u istom poglavlju. Model karakteristika
posla, dvofaktorska teorija, Locke-ova teorija vrijednosti, teorija X 1 Y 1 Adamsova teorija

vrijednosti istiCu se kao najznacajnije teorije koje utjecu na zadovoljstvo poslom.

Ovo poglavlje takoder objasnjava kako su motivacija 1 zadovoljstvo poslom povezani. Ovo
poglavlje istraZzuje odnos izmedu motivacije i zadovoljstva na poslu ili nezadovoljstva.
Poglavlje govori o akcijama koje menadzeri mogu poduzeti kako bi osigurali da motivacija
zaposlenika bude S§to veca i, kao rezultat, njthovo zadovoljstvo. Motivacija zaposlenika
znacajna je komponenta posla koji obavljaju menadzeri. U 2. poglavlju ovog rada isto tako
nalazi se istrazivanje koje se godi$nje provodi putem portala MojPosao u kojem sudjeluje
mnogo razli¢itih skupina. Istrazivanje se koristi za odabir najboljeg poslodavca u godini.

Najbolji poslodavci za 2022. godinu navedeni su u radu.

UspjeSnost zaposlenika 1 produktivnost tema je istog poglavlja. Nezadovoljstvo zaposlenika
uzrokovano je problemima u organizaciji, poput neprijateljskog radnog okruzenja, nejednake
place ili vaznosti zadatka. Ukoliko se ne poduzmu mjere pravodobno za rjeSavanje
nezadovoljstva zaposlenika, to bi se pitanje moglo pogorSati ne samo za pojedinca koji je

pogoden, ve¢ 1 za organizaciju u cjelini.



Nadalje slijedi podpoglavlje o uspjesnosti zaposlenika. U njemu se prikazuje na koji nacin se
mjeri radna uspjeSnost zaposlenika kao i1 koje se strategije koriste kako bi menadzeri bolje
razumjeli 1 mjerili radni uc¢inak. Uz navedeno istrazivanje portala MojPosao, provedeno je i
vlastito istrazivanje o zadovoljstvu zaposlenika i utjecaju na produktivnost organizacije. Zadnje
poglavlje sastoji se od zakljucka u kojem se prikazuju zakljucci dobiveni na temelju obradene

teme te se postavljaju pitanja za daljnja istrazivanja.



2. Teorijske osnove zadovoljstva poslom

Kako bi se poblize moglo objasniti zadovoljstvo poslom u ovom poglavlju se ono objasnjava
kroz nekoliko podpoglavlja. Najprije je potrebno znati Sto je zadovoljstvo poslom te Sto je
produktivnost. Nadalje, navode se faktori zadovoljstva poslom i instrumenti kojima se mjeri
zadovoljstvo zaposlenika istim. U svezi s tim, u ovom poglavlju dolazi se do pojma motivacije
1 njene povezanosti sa zadovoljstvom, a nakon toga dolazi vodstvo, stilovi vodstva i njihova
povezanost sa produktivno$c¢u. Stilovi vodstva koji su u ovom poglavlju objaSnjeni su: Laissez-
faire, demokratski te autokratski stil. Takoder, postoji i pet teorija zadovoljstva poslom, a to su:
Lockeova teorija vrijednosti, teorija X i1 Y, dvofaktorska teorija, model obiljezja posla i
Adamsova teorija jednakosti. Nadovezuju¢i se na motivaciju, kroz dva podpoglavlja
objasnjava se materijalna i nematerijalna motivacija i kako ona utjece na zadovoljstvo poslom
te koji su nacini na koji se zaposlenici mogu motivirati ili demotivirati. Na kraju samog
poglavlja navedeni su najbolji poslodavci u Hrvatskoj u 2022. godini prema istrazivanju portala

MojPosao.hr.

2.1. Zadovoljstvo poslom i produktivnost

Postoji dva tipa varijabli u modelu organizacijskog ponasanja: ,,zavisne i nezavisne varijable.
Nezavisne varijable su pretpostavljeni uzrok neke promjene u zavisnoj varijabli, dok zavisne
varijable predstavljaju reakciju na koju utjeCe nezavisna varijabla. Zadovoljstvo poslom ubraja
se u primarne zavisne varijable organizacijskog ponasanja i moze se re¢i kako je upravo ova
varijabla jedna od najvaznijih varijabli prouc¢avanja organizacijskog ponasanja.“ (Robbins,
Judge, 2010, str. 31) Zadovoljstvo poslom je kompleksan pojam i postoji mnogo razlicitih
definicija, a jedna od njih glasi: ,,Zadovoljstvo poslom je pozitivan osjec¢aj osobe o svom poslu,

koji proizlazi iz procjene karakteristika tog posla.® (Robbins, Judge, 2010, str. 30)

Istina je da na produktivnost zaposlenika utjece njegova razina zadovoljstva poslom i okruzenje
u kojem radi. Konkretno, ako osoba ima povoljan odnos prema svom poslu, radit ¢e sve vise i
duze na postizanju najboljih rezultata. Zaposlenici koji su nezadovoljni svojim poslom manje
je vjerojatno da ¢e uloziti potrebno vrijeme i trud kako bi napredovali i ispunili svoje ciljeve
od zaposlenika koji su zadovoljni. Zbroj pozitivnih i1 negativnih razmisljanja zaposlenika o

njihovom poslu takoder je predstavljen njihovom razinom zadovoljstva poslom. Odreduje se



zadovoljava li zaposlenik njegove potrebe, Zelje, 1 o¢ekivanja. Uz to, ponaSanje zaposlenika 1
zadovoljstvo na radnom mjestu izravno su povezani sa zadovoljstvom poslom. Kada je
zaposlenik sretan u svom polozaju, ulozit ¢e vise napora, uspjesno ispuniti zadatke i to uciniti

sa stras¢u (Aziri, 2011).

Vidi¢ (2009) tvrdi da je zadovoljstvo poslom povezano sa stupnjem u kojem su osobne potrebe
zaposlenika zadovoljene poslom koji obavlja, odnosno zadovoljstvo poslom bit ¢e veée Sto su
viSe zadovoljene potrebe. ,,Svakodnevni dogadaji na radnom mjestu utjecat ¢e na zaposlenikov
stupanj zadovoljstva, ali ti dogadaji nece bitno mijenjati zaposlenikov cjelokupni osjecaj prema
organizaciji u kojoj radi. Prema tome, zadovoljstvo poslom je pojedincev odgovor na

specifi¢ne aspekte posla koji obavlja.” (Vidi¢, 2009, str. 8)

Na produktivnost organizacije utjece zadovoljstvo zaposlenika, dok izostanak zaposlenika,
neodgovornost i neuspjeh u obavljanju zadataka na poslu znakovi su nezadovoljstva poslom.
Kao rezultat, kao sto je ve¢ napomenuto, ¢esto se provode istrazivanja o zadovoljstvu na poslu
jer stru¢njaci misle da promjene u zadovoljstvu poslom mogu imati utjecaja na trZiSte rada,
produktivnost, radni napor, izostanak zaposlenika i fluktuaciju. Nezadovoljstvo necijim
poslom ili sadrzajem smatra se kljuénim preduvjetom za odluku o napustanju posla. Mullins
(2010) daje popis pet komponenti zadovoljstva poslom. Tablica 1 prikazuje spomenute

komponente, Sto organizacija oekuje od svojih zaposlenika i1 kako osigurati da su sretni.

Podrucje Organizacija Zaposlenici

Trazi odredenu razinu . L . . o
L . . Zele da vjestine i znanja koje posjeduju
vjestina i znanja od svojih o o o
Podrucje znanja . . budu iskoristeni te da imaju priliku dalje ih
zaposlenika ako Zeli L
. . T razvijati
ucinkovito funkcionirati

Brinu o svojim interesima
Treba zaposlenike koji su . )
L ) kao npr. da osiguravaju
Psiholosko podrucje motivirani da se brinu o . . .
N - uspjeh, priznanje,
interesima organizacije )
odgovornost i status

Provodenje standarda o
Traze nagradu koja im

Podrucje efikasnosti kvalitete i razvijanje sustava . )
o pripada za ulozeni trud
nagradivanja
Traze zaposlenike koji ¢e Zele raditi za organizaciju gdje su
Eticko podrudje prihvatiti eticki kodeks organizacije eticke i moralne vrijednosti
te vrijednosti iste sliéne njegovima

Trazi zaposlenika koji ¢e . .
o Teze zadatcima koji su u
prihvatiti sve zadatke, bez o )
Zadaci o ) skladu sa njihovim opisom
obzira ¢ini li mu se teSkima
posla

ili nemoguéima za rijesiti
Tablica 1. Pet komponenti zadovoljstva poslom

Izvor: Izrada autora prema: Mullins, 2010



Kod znanja organizacija trazi od zaposlenika da ima odredena znanja i1 vjeStine koji su nuzni
za dobro obavljanje radnih zadataka. Podrucje psihologije ukazuje da organizacija od svojih
zaposlenika oc¢ekuje da budu $to viSe motivirani i brinu o interesima same organizacije. Za
organizaciju je takoder vrlo vazno provodenje standarda kvalitete i razvijanje sustava
nagradivanja, ali isto tako od zaposlenika traze prihvacanje etickog kodeksa te prihvacanje svih
zadataka koji su im dodijeljeni. S druge strane, zaposlenici koji posjeduju odredena znanja Zele
da ta znanja budu kvalitetno iskoriStena te da postoji moguénost za napredak.* (Janko, 2016,

str. 18 prema: Mullins, 2010)

,Zadovoljstvo poslom definira se i kao ugodan osjeéaj koji proizlazi iz percepcije da neciji
posao ispunjava ili omoguéava ispunjenje vaznih poslovnih vrijednosti te osobe. Iz definicije

proizlaze tri vazna aspekta zadovoljstva poslom:

1. Funkcija vrijednosti definira se kao sve ono §to osoba svjesno ili nesvjesno zZeli postici.
2. Razliciti zaposlenici imaju razli¢ite poglede o tome koje su vrijednosti vazne.
3. Percepcija ne mora biti odraz stvarnost jer razli¢iti l[judi mogu razli¢ito gledati na istu

situaciju. (Noe et al, 2006, str. 364)

Dakle, na produktivnost zaposlenika i njihovo zadovoljstvo utje¢u dvije vrste varijabli; zavisne
1 nezavisne. Produktivnost i zadovoljstvo ubrajaju se u primarne zavisne varijable
organizacijskog ponasanja. Na produktivnost zaposlenika utjece razina zadovoljstva poslom te
radno okruZenje u kojem se on nalazi. Oni zaposlenici koji su nezadovoljni nece uloziti truda
kako bi bili produktivni, dok oni koji su zadovoljni uloZiti ¢e 1 truda i pokazati ¢e da oni to zele
1 da su sretni §to se na kraju moZe odraziti na njegovu produktivnost, ali i na produktivnost

cijele organizacije.

2.1.1. Faktori zadovoljstva zaposlenika poslom

Brojne varijable, odnosno faktori koji ovise o stavovima i osobinama koje posjeduju pojedini
zaposlenici, utjecu na zadovoljstvo na poslu. Zadovoljstvo poslom mjeri se gledanjem mnogih
podrucja rada, a najznacajniji utjecaj imaju zadaci, placa, moguénost napredovanja, radno
okruZenje, stil vodenja i suradnici (Vidi¢, 2009). Prema Zuzi¢ i Miljkovié¢ Kre¢ar (2014) na
zadovoljstvo poslom utjecu osobni i organizacijski faktori. ,,Osobni faktori su oni koje

zaposlenik ,,donosi* u svoju radnu organizaciju, njegove psiholoSke karakteristike (temeljne



crte liCnosti, stupanj samopostovanja, tolerancija na stres 1 op¢e zadovoljstvo Zivotom) i opcée

karakteristike (npr. dob, spol, obrazovanje, kultura).“ (Zuzi¢, Miljkovi¢ Kreéar, 2014, str. 120)

Pa tako se ,,organizacijski faktori odnose na radno okruzenje, odnosno na karakteristike posla
(npr. radno opterecenje, dinamicnost posla, potrebne vjesStine, samostalnost, slozenost
zadataka, povratna informacija o uspjesnosti i fizikalni uvjeti rada) i organizacijske politike i
procedure (npr. sustav nagradivanja, kvaliteta rukovodenja, moguénost napredovanja,
organizacijska kultura, sudjelovanje u donosenju odluka, grupna kohezija).* (Zuzié, Miljkovié
Krecar, 2014, str. 120) Prema Aziri (2011), tri ¢imbenika koja doprinose zadovoljstvu poslom
ukljucuju organizaciju koja je motivirana ljudskim vrijednostima, ponasanjem zaposlenika i

organizacijskim aktivnostima.

Pravedan tretman zaposlenika, koji ¢e u konacnici biti znak produktivnosti zaposlenika u
organizaciji, fokus je organizacije koja se temelji na ljudskim vrijednostima. Organizacija moze
utvrditi je li zaposlenik zadovoljan ili nezadovoljan svojim zaposlenjem promatrajuci njihovo
pozitivno ili negativno ponasanje. Slicno tome, zadovoljstvo poslom znak je organizacijske
aktivnosti jer moze re¢i organizaciji kako povecati produktivnost svojih zaposlenika na
razli¢itim razinama zadovoljstva poslom. Kao rezultat toga, visoka razina zadovoljstva poslom

znak je da je zaposlenik dobrog mentalnog i emocionalnog zdravlja.

2.1.2. Instrumenti za mjerenje zadovoljstva zaposlenika poslom

Postoje dva pristupa koji se koriste kod mjerenja zadovoljstva poslom, to su: analiticki 1
globalni pristup. ,,Prema analitickom pristupu, zadovoljstvo poslom odredeno je razli¢itim
stavom koji radnici imaju prema razli¢itim aspektima posla. Ti aspekti mogu biti: placa, radni
uvjeti, meduljudski odnosi u radnoj organizaciji, itd.“ (Fiala, Sindik, 2012, str. 2) U ovoj se
metodi zadovoljstvo poslom procjenjuje koristenjem odredenih upitnika koji su relevantni 1
otkrivaju razlike u mnogim ¢imbenicima vezanim za posao. Prednost analiticke metode je
pruzanje informacija menadZerima kako bi im pomogli da razviju svoje vjestine, Sto utjece na
njihov stupanj zadovoljstva poslom. S druge strane, nedostaci analitickog pristupa su resursi,
najcesce vrijeme 1 novac potreban za izradu visokokvalitetnog upitnika i1 procjenu prikupljenih

podataka (MasSkarin, 2005).

,Globalni pristup podrazumijeva da se radnike pita za njihovo opcéenito zadovoljstvo poslom,

a temelji se na pretpostavci da nezadovoljstvo pojedinim aspektom posla ne mora nuzno znaciti



1 nezadovoljstvo poslom u cijelosti (Fiala, Sindik, 2012, str. 2) Ova metoda sugerira da je
zadovoljstvo na poslu vece od zbroja zadovoljstva odredenim komponentama posla i da
zaposlenik i dalje moze biti zadovoljan svojim poslom, ¢ak i ako nisu zadovoljni odredenom
znacajkom (Simié¢ Sasi¢, 2011). Prednost globalne metode je njena jednostavnost i sposobnost
koristenja na svim poslovima, kao i ¢injenica da podaci koje prikuplja nisu ograni¢eni. Ova
metoda ne dopusta mjerenje razine zadovoljstva ili nezadovoljstva odredenim podrucjem
posla, ali mjeri ukupno zadovoljstvo poslom (Maskarin, 2005). U istrazivanju se koriste oba
pristupa, ali kada se usporeduju rezultati zaposlenika iz razli¢itih radnih struktura, globalni

istog radnog podruc¢ja (Fiala, Sindik, 2012).

,,Oba se pristupa temelje na jedinom mogucem nacinu ispitivanja zadovoljstva poslom, tj. na
upitniku 1 procjeni ispitanika, §to je 1 prikladno jer se radi o individualnim varijablama.
Medutim, postoje ograni¢enja takva pristupa jer su to izjave ispitanika koje ne moraju nuzno
odrazavati ono $to oni stvarno osje¢aju. Mogu biti neiskreni i davati socijalno poZzeljne

odgovore. Stoga je vazno ispitivanje provesti anonimno“ (Prorokovi¢ et al, 2009, str. 7).

2.1.3. Odnos zadovoljstva poslom i motivacije

»Zadovoljstvo poslom dovodi do vaznih organizacijskih ishoda kao $to je produktivnost,
apsentizam i napustanje organizacije* (Vuckovi¢, 2011, str. 11). U daljnjem tekstu zadovoljstvo
poslom usporedivati ¢e se s drugim ovisnim varijablama kao $to su produktivnost na poslu,
organizacijsko gradansko ponaSanje, zadovoljstvo kupaca, izostanak s posla, volatilnost 1

odstupanje na radnom mjestu.

Zadovoljstvo poslom i radna performansa — ,,organizacija je produktivna ukoliko postize
svoje ciljeve 1 €ini to pretvarajuci inpute u outpute uz najmanje troskove. Stoga se moze reci
kako je proizvodnost jedan od glavnih interesa organizacijskog ponaSanja“ (Robbins, Judge
2010, str. 27). Veza izmedu zadovoljstva poslom i radne ucinkovitosti jedno je od pitanja koja
se javljaju prilikom istrazivanja zadovoljstva poslom. Dakle, ako je osoba sretna u svom
polozaju, pruzit ¢e bolje poslovne rezultate, Sto ¢e povecati dobit i poboljSati organizaciju.
Svaki menadZer koji zeli povecati produktivnost trebao bi svojim zaposlenicima pruziti ugodan
radni prostor, upoznati njihove potrebe 1 uloziti napore da poStuje njihova uvjerenja i
ponasanje. Motivacija zaposlenika moze biti klju¢ni faktor povecanja produktivnosti. Stoga

menadzeri nastoje motivirati svoje zaposlenike da ucinkovitije izvrSavaju duznosti koristeci
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razliite sustave naknada, Sto u konacnici dovodi do povecane produktivnosti unutar

organizacije (Vidi¢ 2009).

Postoji veza izmedu zadovoljstva poslom i individualnih performansi (Bakoti¢, Vojkovic¢
2013). ,,Individualne performanse opc¢enito predstavljaju rezultat rada. Na njih utjeCu mnogi
faktori. Neki od njih su pod kontrolom zaposlenika, a neki nisu* (Bakoti¢, Vojkovi¢, 2013, str.
33). Zaposlenici imaju odredenu kontrolu nad znanjem, vjeStinama, motivacijom i
sposobnostima. Ti elementi mogu imati utjecaja na rad zaposlenika, §to zauzvrat moze imati
utjecaja na organizaciju i njeno poslovanje. Kao rezultat toga, suvremene organizacije trude se
pratiti rad svakog zaposlenika. Pracenje uspjesnosti pojedinaca pomaze organizacijama da
ucinkovitije postignu svoje ciljeve, istovremeno povecavajuci produktivnost zaposlenika, tima
1 organizacije. Norma se koristi kao najces¢i pokazatelj uspjesnosti pojedinca jer je to mjerljiva
mjera uspjesnosti na radu. Pojedinacne performanse odreduju nekoliko varijabli, ukljucujuci

osobine, ponasSanja i same rezultate (Bakoti¢, Vojkovi¢, 2013).

Zadovoljstvo poslom i organizacijsko gradansko ponasanje - ,,Organizacijsko gradansko
ponaSanje je dobrovoljno (diskrecijsko) ponaSanje koje nije dio formalnih zahtjeva
zaposlenikova posla, ali ipak poti¢e ucinkovito funkcioniranje organizacije* (Robbins, Judge,
2010, str. 30). Svaki uspjeSan posao trazi da radnici izvrSavaju duznosti koje su izvan okvira
njihovih opisa poslova. To ukazuje da organizacija o¢ekuje odgovorno ponasanje od svojih
radnika, odnosno da ¢e pomagati kolegama, ponuditi da preuzmu dodatne odgovornosti,

sprijeciti neslaganja 1 pridrZavati se svih politika organizacije.

Organizacijsko gradansko ponasanje ukljucuje sve radnje koje podrZavaju organizacijsku
ucinkovitost kroz psiholosku, socijalnu i organizacijsku podrsku. Konkretno, kao jedna od
strategija utjecaja na druge radnike, posStivanje i1 prihvacanje organizacijskih vrijednosti.
Pozitivna organizacijska vrijednost i laksi uc¢inak proizlaze iz zaposlenika koji pozitivno utjecu
na druge, rjeSava probleme medu suradnicima i podrzava tuda gledista. Svaka akcija koja ima
visoku ocekivanu vrijednost moze potaknuti timski rad 1 zajedniStvo medu zaposlenicima, §to
zauzvrat povecava organizacijski ucinak. Ukratko, odgovorno organizacijsko ponasanje sve su

aktivnosti koje imaju pozitivnu o&ekivanu vrijednost (Cori¢, 2016).
Postoji pet dimenzija koje predstavljaju organizacijsko gradansko ponasanje:

1. altruizam — definira se kao ,,ponasanje usmjereno na pomo¢ specificnom radnom kolegi
u obavljanju radnog zadatka ili rjeSavanju problema vezanog za radnu organizaciju‘

(Penezi¢ et al, 2013, str. 458)



2. uljudnost — ,,sadrzi geste i ponasanja koja su usmjerena na sprjeCavanje nastanka
problema s kolegama* (Penezi¢ et al, 2013, str. 458)

3. savjesnost — ,,podrazumijeva prihvacanje i pridrzavanje pravila, propisa i procedura
radne organizacije* (Penezi¢ et al, 2013, str. 458)

4. gradanske vrline — ,,odgovorno sudjelovanje u upravljanju organizacijom, a ukljucuje
sudjelovanje u aktivnostima koje su zaposleniku dostupne, kao Sto su odlasci na
sastanke, glasanje, izrazavanje vlastitog misljenja* (Penezi¢ et al, 2013, str. 458)

5. sportsko ponasanje — ,,ponasanja koja toleriraju neizbjezne nezgode i neugodnosti na

poslu bez prevelikoga Zaljenja* (Penezi¢ et al, 2013, str. 458)

Zadovoljstvo poslom i zadovoljstvo klijenata — ,,Zadovoljstvo korisnika je potpuno
ispunjavanje njihovih ocekivanja, odnosno pozitivan osjecaj ili stav o usluzi® (Poki¢ et al,
2015, str. 56). To je subjektivna kategorija emocionalnih iskustava na koju utjecu razlicite
varijable. Postoje dva pristupa za zacece zadovoljstva kupca, prema Pokicu et al (2015), a oni
ukljucuju koncept zasnovan na odredenoj transakciji i konceptu temeljenom na kumulativnoj
procjeni. U konceptu temeljenom na kumulativnoj procjeni, op¢a se procjena temelji na
ukupnom iskustvu s uslugom tijekom vremena, za razliku od koncepta temeljenog na
konceptima temeljenim na transakcijama, koji zadovoljstvo kupaca temelji na iskustvu s
jednom odredenom uslugom. Koncept temeljen na kumulativnoj procjeni korisnije je u analizi
poslovanja organizacije, kako u proslosti tako 1 u buducnosti. Kako bi osigurali da su kupci
zadovoljni primljenim uslugama, moderne organizacije postupno ulazu u svoje zaposlenike.
Zadovoljstvo kupaca je klju¢no jer moze pomoc¢i radnicima da ucinkovitije rade zajedno kako
bi ispunili organizacijske ciljeve i1 povecali prihode. Takoder moze pomo¢i zaposlenicima da

bolje komuniciraju i1 skladnije rade zajedno (Unterberger et al, 2018).

Zadovoljstvo poslom i apsentizam — nedolazenje na posao, $to je poslodavcu skupo, Robbins
1 Judge (2010) definiraju kao izostanak, to jest apsentizam. Izostanak zaposlenika s radnog
mjesta moze uzrokovati razliCite probleme vezane uz proizvodnju. Ucinkovitost cijele
organizacije izravno utjecu na izostanak s proizvodnim pitanjima. Izostanak zaposlenika s
radnog mjesta iz bilo kojeg razloga naziva se izostanak s posla u kontekstu upravljanja ljudskim
resursima. Postoji nekoliko razloga zbog kojih radnici propustaju posao, a svaki razlicito utjece
na troSkove 1 cjelokupnu organizaciju (ZIRS, 2016). Kako bi se sprijecilo da se ozbiljna pitanja

razvijaju u organizaciji, bilo bi produktivnije da u organizaciji izostanaka bude §to manje.



Izostanak s posla je najces¢i 1 najocitiji znak problema unutar organizacije. Menadzeri mogu
koristiti izostanak kao znak da postoji nezadovoljstvo zaposlenika u organizaciji, Sto moze biti
uzrokovano nedostatkom organizacijske strukture, nepovoljnim radnim okolnostima ili
napetim meduljudskim vezama. Izostajanje s posla, bilo tijekom radnog vremena, jednog dana
ili nekoliko dana, smatra se nenamjernim i samoiniciranim (Rodi¢ 2020). Planirani i
neplanirani izostanak s posla dvije su kategorije izostanaka s kojima se organizacija susrece,

kao Sto je prikazano u Tablici 2.

Godi$nji odmori Bolovanje
Edukacije Placeni dopusti
Redoviti pregledi Neplaceni dopusti
Praznici

Tablica 2. Viste apsentizma
Izvor: izrada autora prema: Kojcinovié, R. (2019), dostupno na. https://www.mirakul.hr/blog/a-koliko-vas-danas-kosta-

apsentizam-radnika/# (16.svibnja 2023.)

Izostanak moze imati unutarnje i vanjske razloge, ukljucujuéi i organizacijske i osobne
¢imbenike. Vanjski razlozi su oni koje zaposlenik ne moze kontrolirati, poput epidemija,
zdravstvenog sustava i1 tako dalje. Zaposlenik takoder nije nemocan utjecati na osobne
¢imbenike, ukljucujuci dob, spol i zdravstveno stanje (KojcCinovi¢, 2019). Organizacije Cesto
pojedinacno traze pojedince zbog izvora izostanaka, ali postoje sluc¢ajevi kada je to pitanje
organizacijskog karaktera. Nezadovoljstvo zaposlenika povecava vjerojatnost da ¢e napustiti
ured, imati duZe pauze, prije zavrSiti svoju smjenu i tako dalje. Svaka organizacija mora
razumjeti kako se nositi s izostancima. Kada je u pitanju organizacijska razina, sama
organizacija ima najveci potencijal za rjeSavanje problema jer je izostanak uglavnom rezultat
organizacijskih poteskoca. Kao rezultat, na primjer, slabo objasnjene reorganizacije cesto
rezultiraju visokom stopom bolovanja jer zaposlenici traze sigurno utoCiSte u kojem mogu

gledati kako se dogadaji odigravaju (Knez, 2019).

Zadovoljstvo poslom i fluktuacija — izraz fluktuacija odnosi se na prisilno ili dobrovoljno
trajno napustanje organizacije (Robbins, Judge, 2010). Zbog popratnih troskova, to predstavlja
znaCajne poteSko¢e za organizaciju. Za kontrolu varijacija zaposlenika potrebno je
razumijevanje dobrovoljnih fluktuacija. Voljna fluktuacija je namjerni odlazak zaposlenika iz

organizacije. Zaposlenici koji daju izvrsne rezultate na poslu vjerojatnije je da ¢e napustiti
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organizaciju i pronaci bolje i pozeljnije zaposlenje, §to je presudno za posao (Bogicevi¢ Miliki¢
2010). Pa tako, ,,voljno napustanje organizacije predstavlja troSak za organizaciju i stoga stopu
voljne fluktuacije zaposlenih treba drzati na $to nizem nivou (Bogi¢evi¢ Miliki¢, 2010, str.
132). U poslovnom svijetu fluktuacija se smatra jednom od Stetnih poslovnih pojava. Naime,
odrazava nezadovoljstvo zaposlenika odlaskom, S§to je ujedno i uzrok visokih troskova
poslovanja, i ¢ini da se oni zaposlenici koji ostanu u organizaciji osjecaju nesigurno i

nepovjerljivo u menadzment.

Zadovoljstvo poslom i devijantno ponasSanje u radnom okruZenju — ,,devijantno ponasanje
u radnom okruzenju je voljno ponasanje koje krsi vazne organizacijske norme i time postaje
prijetnja za dobrobit same organizacije i njezinih ¢lanova. Isticu kako je devijantno ponasanje
na radnom mjestu vazan koncept jer ukazuje na nezadovoljstvo koje zaposlenici iskazuju na
razne nacine, a koje moze dovesti do ozbiljnih financijskih posljedica u organizaciji“ (Robbins,
Judge 2010, str. 29). Stupanj do kojeg zaposlenici nisu ili jesu zadovoljni poslom koji obavljaju,
odreduje pocetak devijantnog ponaSanja u organizaciji. Utjecaj su i pozitivna i losa
emocionalna iskustva, ovisno o tome koliko su zaposlenici zadovoljni ili nezadovoljni.
Pozitivna emocionalna iskustva daju radnicima osjecaj sigurnosti, poti¢u njihovo kreativno
razmiSljanje, omogucuju im da pomazu drugima u obavljanju zadataka na poslu i daju im
osjecaj ispunjenosti. Pozitivna emocionalna iskustva ucinit ¢e zaposlenika sretnijim, Sto ¢e
sprijeciti razorno ponasanje na radnom mjestu. Negativna emocionalna stanja uzrokuju da se
zaposlenici usredotoc¢e na nedostatke i1 pogreske 1, kao rezultat, postanu nezadovoljniji svojim
radom. Zaposlenici koji nisu zadovoljni na poslu pokazuju devijantno ponasanje u nastojanju

da svoje nezadovoljstvo prenesu menadzmentu. (Baboselac Mari¢, Zadro Omr¢en, 2018)
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Koja ponasanja mozemo smatrati NOP?

: KRADE _
npr. nenaplacivanje usluge "
, UNISTAVANJE IMOVINE

ZLOUPOBABAINFORMACI A sabotiranje proizvodnje

t e podataka
rivotvorenje podataka ZLOUPORABA

"VREMENA | RESURSA
nepotreban prekovremeni rad

» SLABA KVALITETA RADA
namjerno loSe obavljanje posla

IZOSTANCI E POSLA

neopravdano bolovanje *

UPORABA ALKOHO
mamurluk na poslu™

, UPORABA DROGA

NEPRILIENO VERBALNO prodavanje droge na poslu
PO g NEPRILIENO FIZIEKO
. "PONASANJE
NEPOSTIVANJE PRAVILA neprimjereno dodirivanje
SIGURNOSTI
nenoSenje kacige

Gruys | Sackett (2003)
DAYS
Unpowerng people

Slika 1. Primjer devijantnog ponasanja

Izvor: Tonkovi¢ Grabovac, 2019

2.2. Vodstvo i stilovi vodstva

U suvremenoj literaturi izraz ,,vodstvo* koristi se Siroko. Nekoliko definicija pojma bit ¢e
navedene u nastavku rada zbog kompleksnosti vodstva i €injenice da se takoder ispituje iz
psiholoske perspektive. Poc¢etkom 20. stoljeca zapravo je kada zapocinju istrazivanja vodstva,
Sto je prilicno kasno za koncept koji je klju€an za organizacije. Medutim, treba imati na umu
da se organizacije pocinju fokusirati na ljude, odnosno zaposlenike. Prije toga, ovjek se obi¢no
nije smatrao najvaznijim ,kotaci¢em* unutar organizacije, i kao rezultat toga, viSe se nije
smatrao disciplinama orijentiranim na zaposlenika. Vodstvo je opisano kao proces u kojem

osoba nadahnjuje grupu za postizanje zajednickog cilja (Northouse, 2010).

Vodstvo je izraz vizija, utjelovljenje ideala i razvoj okruzenja pogodnih za djelovanje
(Richards, Engle 1986). Vodstvo je sposobnost iskoraka izvan kulture s ciljem pokretanja
procesa evolucijskih promjena koji visSe doprinosi prilagodljivosti (Schein 1992). Vodstvo je
sposobnost pojedinca da uvjeri, nadahne i razvije druge kako bi mogao pridonijeti u¢inkovitosti
1 uspjehu, prema Houseu (1997). Prema autorima Koontzu, O'Donnellu i Weihrichu (1988),
vodstvo je sposobnost vode da u sljedbenicima pobudi svu njihovu energiju, Zar, strast,
poboznost, pouzdanost, 1 uzbudenje kad rade zadane radne snage ili odgovornosti. Isto tako, za
Dratha 1 Palusa (1994), vodstvo je proces planiranja onoga sto ljudi rade kolektivno da bi to

shvatili 1 posvetili se tome vise.
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Pod vodstvom, Northouse (2010) ispituje niz kvaliteta koje ljudi posjeduju u razlicitim
stupnjevima. UspjeSni vode posjeduju sljedece osobine, prema ranijim istrazivanjima koja su
ih pokusala definirati: inteligencija, uklju¢ujuéi verbalne vjestine i procjenu, prosli akademski
1 atletski uspjeh, emocionalnu zrelost i stabilnost, pouzdanost, upornost i zelja za stalnim
postignu¢em, sposobnost prilagodbe u razli¢itim skupinama i zelja za statusom 1
socioekonomskim statusom (Certo, Certo, 2008). Vodstvo je proces koji se dogada unutar
grupe radi postizanja zajednickog cilja, jer ukljucuje vodu i sljedbenika koji imaju meduljudski
utjecaj jedni na druge (Bubble, 2011). Uz to se Cesto koriste rije¢i menadzer i vodstvo. Da bi
se postiglo na visokim razinama upravljanja, samo posjedovanje upravljackih sposobnosti vise
nije dovoljno (Certo i Certo, 2008). Umjesto toga, moderni menadZer mora kombinirati znanje

i vjestine kako bi usmjerio posao, istovremeno pokazujuéi zabrinutost za svoje zaposlenike.

Kao §to je ve¢ navedeno, vodstvo je vrlo kompleksan pojam, ali moze se opisati kao sposobnost
pojedinca da potice druge kako bi mogli pridonijeti uspjehu i u¢inkovitosti. Kako bi se poticaj
zaposlenika odrazio na njihovu produktivnost i to uspjesno, potrebno je da voda ima neke od
slijede¢ih osobina: inteligencija, pouzdanost, emocionalna zrelost, prosle uspjehe, verbalna
vjestina, procjena i1 ostale. U svezi s tim, menadZer mora pokazati zabrinutost za svoje
zaposlenike te im na taj nacin pokusati podi¢i, odnosno zadrZati razinu produktivnosti, ali mora

kombinirati znanje 1 vjestine kako bi ih mogao usmjeriti.

2.2.1. Laissez-faire stil vodstva

Stil vodstva Laissez-faire je onaj u kojem voda prepusta prakticki svu kontrolu sljedbenicima,
minimalno sudjeluje u ispunjavanju zadataka i u biti ostaje po strani. Zaposlenici ili sljedbenici
potpuno su neovisni, ali takoder su odgovorni za svoje postupke, pa vode zapravo sluze kao
most izmedu vrha posla i radne snage (Koontz, O'Donnell, Weihrich, 1988). Budu¢i da su
zaposlenicima odrijeSene ruke, uce kako ispuniti zadatak, rijesiti problem 1 ¢esto sami stvarati
ciljeve. Ovaj stil vodstva oslanja se na zadovoljstvo njihovih sljedbenika i nedostaje im

precizna stru¢nost u vezi s njima (Dujani¢, 2007).

Laissez-faire je najtezi primjer demokratskog vodstva. Na taj naCin voda moZe pomoci
¢lanovima tima da budu kreativniji i preuzmu inicijativu. Ukoliko voda nije oznacen kao glavni
donositelj odluka, a uprava je u stanju ,,bespomoc¢nosti, ¢lanovi tima mogu poceti lutati po
bilo kojim pravilima koja se uspostave. Kad su zaposlenici visoko motivirani, posjeduju

potrebne vjestine za posao, obrazovani su, savjesni i odgovorni, ovaj stil vodenja je povoljan.
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Takoder, ukoliko zaposleniku nedostaje kvalifikacija za obavljanje posla, ovaj stil vodenja
moze rezultirati neizvjesnoS¢u zbog nedostatka propisa, zaposlenici se mozda neée obratiti
vodi za pomo¢ kad im zatreba, a hijerarhija moze biti dvosmislena. Uz to, buduéi da voda ne
daje povratne informacije o zavrSenom zadatku, zaposlenici smatraju da je izazovno

unaprijediti svoje vjestine, Sto za njih moze biti demotivirajuc¢e (Sikavica, 2004).

2.2.2. Demokratski stil vodstva

Zaposlenici komuniciraju s vodom koriste¢i demokratski stil vodenja koji je delegirao
odredenu kontrolu, ali zadrzao krajnju vlast (Buble, 2011). Potie se sudjelovanje u
odlucivanju, $to u konacnici povecava angazman zaposlenika i inovacije. Ova vrsta vodstva
rezultira zadovoljnim zaposlenicima koji zele dijeliti svoje ideje i komentare (Buble, 2011).
Pored toga, voda nagraduje zaposlenike koji doprinose njihovim idejama za donosenje odluka.
Voda odreduje oblik nagrade na temelju vaznosti dobro obavljenog zadatka. Voda je takoder
svjestan da ovaj stil vodenja moze imati pozitivan psiholoski u¢inak na radnike, posebno u
organizacijama u kojima se vrednuje ljudski kapital, Sto znaci gdje je potrebno dobiti povratne
informacije od svakog radnika o tome kako su obavljali zadatak, osim §to su jednostavno

slijedili naredbe.

Budu¢i da voda 1 sljedbenici zajedno rade na donoSenju odluka kao jedinstvene druStvene
jedinice, u ovom stilu vodstva postoji dvosmjerna hijerarhija (Buble, 2011). Presporo
donoSenje odluka i potencijal za pogreske zaposlenika potencijalni su nedostaci u ovom
pristupu vodstvu (Buble, 2011). Budu¢i da voda Zeli ukljuciti misljenja svake osobe u postupak
delegiranja, ovo bi moglo potrajati puno (dragocjenog) vremena. Kao rezultat toga,
organizacija moze patiti jer je u poslovnom svijetu ,,vrijeme novac®. Uz to, kada se delegira
vlast, voda gubi cjelokupnu kontrolu nad radnom snagom, §to moze rezultirati pogreskama i

loSim izborima koji na kraju kostaju novac organizacije.

2.2.3. Autokratski stil vodstva

U autokratskom stilu vodstva voda je onaj koji drZi sve ,.konce* 1 dodjeljuje sljedbenicima
jasno definirane zadatke. Hijerarhija je vrlo izrazena, a sljedbenici se Cesto kaznjavaju zbog
neadekvatnog obavljanja zadataka. Ova vrsta vodecih osoba Cesto unosi strah nadredenog u

sljedbenike, $to dovodi do upotrebe onoga Sto je poznato kao ,,negativno vodstvo*™ (Buble,

14



2011). Kad voda opetovano pokazuje svoju superiornost nad svojim sljedbenicima 1 pokusava
ih motivirati da dovrSe zadatke koji se od njih traze prijetnjama i kaznama, to moze imati

potpuno suprotan u¢inak na radnike.

Prednost ovog stila vodenja je u tome S§to voda uvijek ima potpunu kontrolu nad svojim
sljedbenicima, koji ¢esto svoje zadatke izvrSava brzo i u strahu, no s druge strane, sljedbenici
ga obi¢no ne vole (Buble, 2011). Najveci nedostatak ovog stila vodstva je taj Sto se voda ne
odobrava, sljedbenici se ne mogu kreativno izraziti niti izraziti svoje misljenje i ideje. To moze
rezultirati trajnim nezadovoljstvom, nedostatkom kohezivnosti u grupi i zaposlenicima koji su
vodeni takvim stilom, §to je tesko identificirati se s organizacijom. Zbog ¢injenice da nisu duzni
uloziti dodatne napore, ve¢ jednostavno slijepo dovrsiti posao, mozda nedostaje motivacije, i
kao rezultat toga, organizacija kojoj nedostaju dobri zaposlenici neée biti tako uspjesna kao Sto

bi mogla biti.

2.3. Teorije zadovoljstva poslom

Kroz povijest su se razvijale razli¢ite teorije motivacije kako bi se pomoglo istraZivanju
zadovoljstva poslom. Razli¢ita uvjerenja koja utjeu na ponasanje zaposlenika posluzila su kao
temelj za teorije motivacije (Varga, 2011). Najpoznatije teorije zadovoljstva poslom,
ukljucujuci Lockeovu teoriju vrijednosti, X 1Y teoriju, dvofaktorsku teoriju, model obiljezja

posla i Adamsovu teoriju jednakosti, objasnjavaju se u nastavku.

2.3.1. Lockeova teorija vrijednosti

,Lokova teorija navodi da zadovoljstvo poslom ovisi od razli¢itih faktora. Ova teorija tvrdi da
zadovoljstvo poslom postoji u onoj mjeri u kojoj ishod posla odgovara zZeljenim ishodima“
(Rodi¢, 2020, str. 3). Fokus Lockeove teorije vrijednosti je na komponentama posla koje je
potrebno izmijeniti kako bi se maksimiziralo zadovoljstvo zaposlenika. Istice da je klju¢no za
zadovoljstvo poslom kako za stvarne radne duznosti zaposlenika, tako i za njegove Zeljene
radne duznosti koje treba ispuniti (Rodi¢, 2020). Prema Lockeovoj teoriji vrijednosti,
nezadovoljstvo zaposlenika ne uzrokuje nizak prihod ako ga ne smatraju najvaznijim aspektom
zadovoljstva poslom. Zaposlenici mogu biti zadovoljni ¢ak i ako im trenutni polozaj pruzi

priliku da napreduju, pokupe nove vjestine, poboljsaju se i tako dalje. Ova ideja pokazuje
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menadzerima da je, iako ocjenjuje zadovoljstvo zaposlenika, vazno uzeti u obzir i o¢ekivanja

zaposlenika za polozaj, kao 1 specifi¢ne znacajke posla koji se izvodi (Uljani¢, 2015).

2.3.2. Teorija XiY

Prema ideji Douglasa MacGregora, uvjerenja menadzera utjeCu na motivaciju zaposlenika i
ukupnu profitabilnost organizacije (Varga, 2011). Sljedeca Tablica 3 navodi pretpostavke koje

se odnose na teoriju X 1Y.

_ S Prosjecan radnik nije po prirodi ravnodusSan
Prosjecan radnik je po prirodi lijen i radi $to L . '
_ ' na potrebe organizacije, ve¢ takvim postaje
je manje moguce o
zbog raznih iskustava

Motivacija, potencijal za razvoj,
Radnik nema ambicije, izbjegava _
o . odgovornost, spremnost na rad za dobrobit
odgovornost i indiferentan je za potrebe o )
organizacije pristupni su u svakom

organizacije

zaposleniku
Zadaca menadZera je organizirati okolinu
Po prirodi pruza otpor svakoj promjeni tako da zaposlenik moZe iskoristiti pozitivne
osobine
Lakovjeran je

Tablica 3. Pretpostavke teorije XiY

Izvor: izrada autora prema; Varga (2011)

Tablica jasno pokazuje da teorija X i teorija Y imaju razlicite temeljne pretpostavke. Stoga su
temeljne premise teorije X da je tipicni radnik pouzdan, izbjegava preuzimanje odgovornosti i
lijen je. Pretpostavke teorije Y, za razliku od teorije X, jesu da je svaka osoba vodena,
odgovorna i voljna raditi. Posao svakog menadzera je potaknuti zaposlenike na posao jer bez
njihovog interesa zaposlenici ne bi brinuli o zahtjevima organizacije. Taj nedostatak motivacije

uzrokuje da zaposlenici rade manje u¢inkovito, Sto smanjuje dobit organizacije.
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2.3.3. Dvofaktorska teorija

Dvofaktorska teorija poznata i kao Herzbergova teorija ,,podrazumijeva da su ljudi sretni ako
su motivirani i da su nesretni ako su demotivirani“ (Sindik, 2011, str. 102). Herzberg je proveo
istrazivanja kako bi identificirao varijable koje utjeCu na motivaciju zaposlenika. Kako bi
utvrdio koje su karakteristike povezane s pozitivnim, a koje povezane s loSim radnim
okruzenjem, proveo je anketu od 200 zaposlenika (Sindik, 2011). Prema nalazima istrazivanja,
,faktori povezani s ugodnom radnom sredinom bili su: samoaktualizacija (uspjeh),
pohvala/priznanje, osobni rad, odgovornost za svoje ili poslove drugih i napredovanje* (Sindik,
2011, str. 102). Medutim, prema Sindiku (2011, str. 102), ,,faktori povezani s neugodnom
radnom sredinom bili su: politika i administracija ogranizacije, supervizija, placa, meduljudski
odnosi i uvjeti rada“, a prema Brnad et al. (2016), Herzbergova teorija sastoji se od dva skupa

elemenata: higijenskih ¢imbenika i motivatora.

Politika poduzec¢a Postignuce
Administrativni procesi Priznanje
Nadzor Zanimljiv posao
Meduljudski odnosi Povecana odgovornost
Radni uvjeti Rast 1 napredovanje

Status i sigurnost
Placa

Tablica 4. Higijenski faktori i motivatori

Izvor: izrada autora prema, Brnad, Stilin, Tomljenovic¢, 2016

Komponente Herzbergove teorije navedene su u gornjoj tablici. Herzberg u osnovi drzi da su
motivatori ili detalji posla jedine stvari koje mogu povecati zadovoljstvo zaposlenika. Stoga su
fascinantni radovi, dostignuca, priznanja, neki su od motivatora. S druge strane, sve $to se
odnosi na radno mjesto, ukljucujuci upravljanje, meduljudske veze, placu, radne uvjete i ostalo,
smatra se higijenskim faktorom 1 sluzi za smanjenje nezadovoljstva zaposlenika, ali ne potice
angazman zaposlenika (Brnad et al., 2016). ,,Herzberg je tvrdio da samo unutra$nji faktori ili
motivatori mogu zaista poboljsati rad pojedinaca, dok vanjski faktori mogu samo sprijeciti

nezadovoljstvo* (Sindik, 2011, str. 102). Zbog toga je potrebno ,,poticati zaposlenikovu teznju
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uspjehu i napredovanju, njegovo zalaganje, odgovornost za svoje ili poslove drugih, ali davati

mu i pohvale i1 priznanja* (Sindik, 2011, str. 102).

2.3.4. Model obiljezja posla

Koriste¢i pretpostavku da posao koji rade ljudi ono $to ih motivira, Hackman i Oldham stvorili
su model znacajke posla. Vjerovali su da rutinske duznosti poboljSavaju radnu uc¢inkovitost,
dok su dnevne zadace smanjile motivaciju i produktivnost zaposlenika (Peakon, 2018). U knjizi
"Organizacijsko ponaSanje 1 ljudski rad", koja je objavljena 1976., Hackman i1 Oldham stvorili
su ovu hipotezu. Tvrdi da dizajn posla utjece na motivaciju, produktivnost i zadovoljstvo na
poslu. Pomaze menadzeru u odredivanju kako specifi¢ni zahtjevi posla utjecu na produktivnost
i proizvodnju radnika (Luenendonk, 2019). Hackman i Oldham ukljucuju sljedece aspekte

zaposljavanja koji u svom modelu utje¢u na zadovoljstvo radom:

* raznovrsnost vjestina - opisuje jesu li radne aktivnosti raznolike, teske ili jednostavne i
ponavljajuce

= identitet zadatka - izazov je posti¢i neke ciljeve bez identifikacije zadataka, pa je vazno
znati imaju li aktivnosti pocetak i cilj

= znacaj zadataka - ako zaposlenik smatra da njegova uloga u organizaciji ima svrhu
odredena je relevantnoS¢u zadatka

= autonomija zadataka - otkriva je li zaposlenicima dopusteno da izraze ideje o tome kako
obavljaju zadatke

= povratne informacije o poslu - ho¢e li zaposlenici dobiti informacije o zavrSenom

zadatku naziva se povratnim informacijama o poslu. (Peakon, 2018)

Moglo bi se tvrditi da ovaj model utvrduje okolnosti u kojima ¢e radnici biti natjerani da dobro
obavljaju svoj posao. Unato¢ dostupnosti brojnih teorija zadovoljstva poslom, istraZivanje
Hackmana i Oldhama na 658 zaposlenika koji su obavljali 62 razli¢ita zanimanja u 7 razli¢itih

poduzeca pokazalo je da je ovaj model pouzdan i da se i danas koristi (Luenendonk, 2019).

2.3.5. Adamsova teorija jednakosti

,2Adamsova teorija jednakosti govori o naporima, nagradama i referentnim suradnicima s
kojima se usporedujemo te stvaramo zakljucak o pravednosti® (Novak et al., 2008, str. 110).

PonaSanja zaposlenika poput odanosti, povjerenja i odnosa s suradnicima primjeri su napora,
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dok su prihodi, financijske koristi, napredovanja 1 druge konkretne i nematerijalne nagrade
primjeri nagrade (Novak et al., 2008). Distributivna pravda temelji se na Adamsovom pojmu
jednakosti, tvrdnji Jakopec i Susanj (2014). Odnosno, navode da se temelji na ,,pretpostavci da
ljudima nije u tolikoj mjeri stalo do apsolutne razine ishoda koliko do pravednosti samog
ishoda* (Jakopec, SuSanj, 2014, str. 306). Moze se re¢i kako Adamsova teorija jednakosti
,,haglasava pravednost kao normu raspodjele ishoda prema doprinosu* (Jakopec, SuSanj, 2014,

str. 3006).

Adamsova teorija jednakosti ,,uvjetovana je konceptom socijalne komparacije, prema kojem
pojedinac usporeduje sebe s drugim ljudima kako bi mogao vrednovati svoj polozaj*
(Ljubotina, 2004, str. 161). Zaposlenik ¢e biti motiviraniji da mu se ucini promjena ako se
osjeca jednakim ostalim zaposlenicima. Medutim, ako nema kapitala, zaposlenik smatra da
organizacija nije fer, $to stvara osje¢aj nepravde (Ljubotina, 2004). ,,Percepcija nepravednosti
je mehanizam motivacije i to samo u situacijama usporedivanja s drugim ljudima. To moze
objasniti zaSto pojedinci dugo podnose ocitu nepravdu, npr. rade za vrlo malu placu.

(Ljubotina, 2004, str. 161).

Postoje tri nacina smanjenja nepravednosti prema Adamsovoj teoriji, a to su: ,,smanjenje
uloZenog truda, nastojanje da se poveca dobitak te promjena referentne skupine koja sluzi za
usporedbu‘ (Ljubotina, 2004, str. 161). ,,Adamsovoj teoriji je procjena pravednosti u davanju
1 primanju, usporedujuci se s drugim suradnicima, kao klju¢no u motivaciji za radom i

zadovoljstvu poslom, a §to je rezultat osobne procjene* (Novak et al., 2008, str. 110).

2.4. Materijalna i nematerijalna motivacija zaposlenika i zadovoljstvo poslom

U danasnjoj industriji produktivnost i za ljude i1 za organizacije sve viSe ovisi 0 motivaciji 1
zadovoljstvu na poslu. Motivacija se ¢esto opisuje kao psiholoski proces koji predstavlja ,,sile
izvan ili unutar pojedinca koje pobuduju entuzijazam i upornost u poduzimanju odredene
aktivnosti“ (Brnad et al., 2016, str. 110). ,,Motiviranje u najuzem smislu mozemo objasniti kao
poticanje ljudi na ostvarivanje ciljeva organizacije 1 osobnih ciljeva, a ti se ciljevi medusobno
ispreplicu 1 Cesto realizacija jednih neizravno, ali istodobno znaci realizaciju drugih* (Varga,

2011, str. 2).

,Motivacija za rad, tj. motivacija povezana s radom i organizacijom je kompleks sila koje

iniciraju 1 zadrzavaju osobu na radu u organizaciji“ (Brnad et al., 2016, str. 110). Na radnom
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mjestu motivacija i zadovoljstvo poslom cesto su povezani. Klju¢no je razlikovati ta dva
koncepta jer se motivacija odnosi na apetite i napor uloZen u ispunjenje zelja ili ciljeva, buduci
da se zadovoljstvo odnosi na ispunjenje koje je dozivjelo nakon postizanja tih potreba ili
ciljeva. Kao rezultat toga, moguce je da je organizacija motivirala ljude koji nisu zadovoljni
svojim poslom; istina je i suprotno. Zadovoljstvo zaposlenika varira i ovisi o razliitim
elementima kojima se organizacija moze baviti. Uz pomo¢ razli€itih istrazivanja pokazalo se

da razliciti razlozi utjecu na razlicite zahtjeve. (Brnad et al., 2016)
Na ,,individualnu motivaciju utjecu razni ¢imbenici koji se mogu podijeliti u Cetiri kategorije:

1. individualne osobine

2. karakteristike posla koje pojedinac obavlja

3. karakteristike organizacije u kojoj pojedinac radi
4

Sira drustvena okolina® (Vukajlovi¢ et al. 2012, str. 264).

Na motivaciju zaposlenika uvelike utje¢e menadzment. Kao rezultat, moze se tvrditi da je
osnovna funkcija uprave utjecati na ponasanje zaposlenika. Oblikovanje posla najvazniji je
element koji utjece na motivaciju, iako menadzeri mogu utjecati na motivaciju zaposlenika na
razli¢ite druge nacine (Buntak et al., 2013). ,,Motivacija za obavljanje cjelovitih, smislenih 1
izazovnih zadataka koji pruZaju autonomiju, osobni doprinos i stalne informacije o kvaliteti
obavljanja bit ¢e vec¢a nego kod uskih repetitivnih aktivnosti zadataka koji ne ostavljaju mnogo

prostora svojim izvrSiteljima® (Buntak et al., 2013, str. 215).

Posao menadZera ukljucuje znacajnu koli¢inu motiviranja drugih. MenadZeri moraju
procijeniti i pratiti potrebe, stavove i druge ¢imbenike koji su vazni za zaposlenike kako bi ih
motivirali. ,,Drugim rije¢ima, motivacija je ovisna o tome koliko se razumije zaposlenike,
njihove potrebe 1 Zelje. Dakle, potrebno je prikupljati saznanja o tome kakve nagrade
zaposlenici Zele za uspjeSan rad i1 radni doprinos® (Brnad et al., 2016, str. 112). ,,Danas
motivacija i zadovoljstvo zaposlenih postaju osnova zanimanja suvremenog menadZmenta
ljudskih resursa, jer jedino izgradnjom kvalitetnog motivacijskog sustava se moze pomoci
organizaciji da poveca svoju konkurentsku sposobnost i prednost na trzistu (Vukajlovi¢ et al.,

2012, str. 264).

Na zadovoljstvo zaposlenika i na njihovu produktivnost uvelike utjeCe 1 motivacija. Kroz
motivaciju se zaposlenike potice na ostvarivanje vlastitih ciljeva 1 ciljeva organizacije.

MenadZzment je onaj koji utjeCe na motivaciju zaposlenika. Ukoliko menadzment motivira
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svoje zaposlenike 1 potiCe ih na ostvarenje ciljeva, to ¢e se uvelike odraziti na njihovu

produktivnost i zadovoljstvo, ali i na produktivnost 1 zadovoljstvo cijele organizacije.

Svaki menadzer zeli motivirati ¢lanove svog tima Sto je mogucée ucinkovitije. Motivacija
zaposlenika moze biti stvarna i nematerijalna. Sve Sto zaposlenik dobije u obliku nov¢anih
poticaja smatra se materijalnom motivacijom. Postoje dvije vrste materijalnih dobitaka: izravni
i neizravni. Primjeri su place, poticaji i drugi oblici izravne naknade. Dok neizravni materijalni
oblici ukljucuju sve beneficije dobivene radom u organizaciji, kao $to su mirovinsko i
zdravstveno osiguranje, dane odmora, plac¢eni slobodni odmor i vise (Varga, 2011). Bonusi se
odreduju produktivnoséu zaposlenika, dok se pla¢a odreduje prema polozaju i vrsti obavljenog
posla. Neizravne materijalne nagrade uspjesnije su u privlacenju i zadrzavanju zaposlenika u
organizaciji jer su neovisne o tome koliko dobro zaposlenici obavljaju svoj posao, ali ne

motiviraju ih da postanu produktivniji (Varga, 2011).

Pla¢e imaju manji utjecaj na motivaciju zaposlenika u danasnjem komercijalnom svijetu. Kao
rezultat toga, menadzeri postaju aktivniji u svojoj organizaciji kao nematerijalni poticaj. Prema
Buntaku et al. (2013, str. 213) nematerijalna motivacija ukljucuje primjerice ,,rezervirana
parkirna mjesta, boravak u sluzbenim vilama, koristenje sluzbenog vozila i sl.“ Uz to, prema
Buntaku et al. (2013), nematerijalne nagrade ukljucuju stvari poput povratnih informacija,

kulture organizacije, fleksibilnog rasporeda rada i prepoznavanja uspjeha.

Kao nematerijalni izvori motivacije, Varga (2011) ukljucuje dizajn posla, stil upravljanja,
fleksibilno radno vrijeme, razlicita priznanja te obuku i razvoj. Tvrdi da zaposlenici s visSim
stupnjem obrazovanja viSe utjeCu na nematerijalne nagrade jer se viSe bave zasi¢ivanjem
egzistencijalnih zahtjeva, i1 kao rezultat toga, prihodi su im znacajniji. Nematerijalne nagrade
se CeSce koriste uz materijalne nagrade jer mnoge organizacije poti¢u svoje zaposlenike na
najvisi moguci stupanj zadovoljstva poslom. Na zaposlenike znacajno utjece proces poticaja,
bilo da je stvaran ili nematerijalan, jer povecava njihovo znanje o njihovom znacaju,

odgovornosti 1 vrijednosti za organizaciju, $to u konacnici rezultira zadovoljstvom.

2.5. Nezadovoljstvo zaposlenika poslom i produktivnost

Zajedno sa sretnim radnicima, menadzeri se ¢esto bave problemom nezadovoljnih radnika na
svom radnom mjestu. Nezadovoljstvo radnika uzrokovano je problemima u organizaciji, poput

neprijateljskog radnog okruzenja, nejednake place ili vaznosti zadatka. Ako se ne poduzmu
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mjere pravodobno za rjeSavanje nezadovoljstva, moze se pogorsati ne samo za pojedinca koji
ga dozivljava, ve¢ i1 za organizaciju u cjelini (Br¢i¢ et al., 2013). ,,Bez obzira na uzroke,
posljedice nezadovoljstva su jasne: namjerna Stetna ponaSanja u obliku Strajkova, pojacana
stopa fluktuacije i apsentizma, neadekvatna radna ucinkovitost, pad motivacije i drugi

simptomi koji izazivaju poslovnu Stetu u samom poduzecu* (Brci¢ et al., 2013, str. 282).

Ukoliko zaposlenik uglavnom nije zadovoljan drugim elementima Zivota, taj ¢e stil
razmi§ljanja prenijeti i na posao (Zuzi¢, Milkovié¢ Kre¢ar 2014). Nesretnost posla mozZe biti i
¢vrsta mentalna sklonost, tj. linijja osobnosti. Tvrde da su problemi ukljucuju¢i nisku placu,
neugodno radno okruzenje i loSe upravljanje uzroci nezadovoljstva na radnom mjestu.
Udruzenje Svicarskih nastavnica i nastavnika istrazivalo je zadovoljstvo ucitelja od 1990.
godine kako bi utvrdio uzroke zadovoljstva poslom ili nezadovoljstva zaposlenicima (Pernjek,

Matié, 2015).

Rezultati istrazivanja pokazuju ,,da nastavnici iskazuju najveée zadovoljstvo onim aspektima
rada koji su direktno povezani s nastavom, radom u razredu i suradnjom s kolegama. Najvece
nezadovoljstvo javlja se u aspektima u kojima nastavnici osjecaju ograni¢enje autonomije rada,
ali 1 vezano uz rastuce opterecenje zbog rada s u€enicima socijalno problemati¢nih slojeva te
uz nekooperativne roditelje (Pernjek, Mati¢, 2015. str. 7). Nesposobnost za napredovanje,
profesionalni razvoj i1 odnosi upravljanja utjeCu na nezadovoljstvo nastavnika, prema
istrazivanjima koja su provedena u juZznoj Njemackoj (Pernjek, Mati¢, 2015). Dugotrajno
nezadovoljstvo poslom moze uzrokovati niz pitanja koja mogu negativno utjecati na radnikov
osobni Zivot, fizicko zdravlje 1 mentalno zdravlje. Zaposlenici koji nisu zadovoljni mogu razviti
tugu 1 tjeskobu, Sto Stetno utjece i na njihovu produktivnost i sposobnost rada. Stoga bi
menadzeri trebali raditi na poStovanju ¢lanova osoblja, njegovanju kulture pozitivnosti na radu,
predstavljanju vrijednosti sustava u cijeloj organizaciji, upravljanju stresom i pruZanju pomoci

¢lanovima osoblja koji to zahtijevaju.t

Dakle, moze se zakljuciti kako na nezadovoljstvo poslom i nedostatak produktivnosti utjece
menadZment, radna okolina, radni uvjeti, vaznosti zadataka i ostalo. Ukoliko je zaposlenik
nezadovoljan u privatnom Zzivotu, on to nezadovoljstvo 1 nacin rada primijeni 1 na poslu.
Zaposlenici koji su nezadovoljni poslom mogu razviti tjeskobu ili tugu $to negativno utjece na

njihovu produktivnost.

1 MojPosao.hr (2017). Nezadovoljstvo na poslu uzrokuje niz mentalnih problema. Dostupno na: https://www.moj-
posao.net/Vijest/77285/Nezadovoljstvo-na-poslu-uzrokuje-nizmentalnih-problema/3/ (22. svibnja 2023.)
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2.6. Najbolji poslodavci 2022. godine

Svake godine Portal MojPosao provodi istrazivanje najboljih poslodavaca u Hrvatskoj. U
istrazivanju je za 2022. godinu bilo 6700 ispitanika. Najbolji poslodavci u 2022. godini

podijeljeni su u tri kategorije u Tablici 5: mala, srednja 1 velika poduzeca.

1. The Productive Company 1. Q agency 1. Infinum
2. Kodilion 2. Ars Futura 2. Rimac Technology
3. Netgen 3. Porsche Digital Croatia 3. ZUBAK GRUPA

Tablica 5. Najbolji poslodavci 2022. godine
Izvor: izrada autora prema; MojPosao (2022). Odabrali zaposlenici: Najbolji poslodavci u Hrvatskoj su Infinum, Q agency i

The Productive Company. Dostupno na: https://www.moj-posao.net/Vijest/82890/Odabrali-zaposlenici-Najbolji-poslodavci-

u-Hrvatskoj-su-Infinum-Q-agency-i-The-Productive-Company/ (23.svibanj 2023.)

To je anonimno istrazivanje koje se MojPosao obvezuje provesti za koje je organizacije
trenutno najbolje raditi u Hrvatskoj. Sudionici istraZivanja su organizacije koje proizvoljno
otkrivaju svoje sudjelovanje, a zaposlenici iste organizacije ocjenjuju svoje zadovoljstvo.
Najbolji poslodavci su organizacije koje imaju najvise rezultate u anketi o zadovoljstvu
zaposlenika. Infinum, Q agency 1 The Productive Company najbolji su poslodavci. Uz to, sva
poduzeca koja prvi put sudjeluju u istraZzivanju stupaju na natjecaj za priznanje Best New Enrty,
a proSlogodisnji pobjednik je Kodilion. Prema industrijama, Q agency i imala je najbolji ishod
u podrucju informacijskih tehnologija, Rimac Technology u proizvodnji, dok je Logista imao

najbolji rezultat u sektoru trgovine.?

Istrazivanje zadovoljstva zaposlenika prosle je godine provelo 67 organizacija, a odgovore je
pruzilo 6,700 zaposlenika (od gotovo 8,500 zaposlenika u organizacijama koje sudjeluju), Sto
predstavlja 43% srednje, 36% male, 14% velike 1 7% mikro organizacije. OvogodiSnji
sudionici ankete u cjelini dobili su 3,35 od ukupno 4 ocjene. Prosle su godine ispitanici dali
najvise ocjene u kategorijama radnog okruzenja i poteSko¢ama u zadacima, dok je sudjelovanje
u odlucivanju 1 organizacijskoj ucinkovitosti dobilo najnize ocjene. Podrska kategorije

supervizora dodana je pitanjima od prosle godine, 1 iako je razumno pretpostaviti da ¢e

2 MojPosao (2022). Odabrali zaposlenici: Najbolji poslodavci u Hrvatskoj su Infinum, Q agency i The Productive Company.
Dostupno na: https://www.moj-posao.net/Vijest/82890/Odabrali-zaposlenici-Najbolji-poslodavci-u-Hrvatskoj-su-Infinum-Q-
agency-i-The-Productive-Company/ (23.svibanj 2023.)
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odgovori biti najkriti¢niji prema nadredenom, to nije sluc¢aj. Ukljucenost u donoSenje odluka 1
osobni rast 1 razvoj upravo su kategorije koje odredene poslodavce izdvajaju od drugih.
Najbolji poslodavci i druge organizacije pokazuju najveée razlike u ovim kategorijama

zadovoljstva.’

4,0
3,5
3,0
2,5
2,0
1,5
1,0
0,5
0,0
Radniuvjeti Meduljudski lzazownost Podrika Poswecenost Korporativna Osobni rasti Ukljuéenost Organizacija
adnosi radnih nadredenog posiu komunikacija razvoj u donosenje rada
zadataka odluka
B Prosjek Top 3 B Prosjek ostalih

Slika 2. Zadovoljstvo zaposlenika
Izvor: MojPosao (2022). Odabrali zaposlenici: Najbolji poslodavci u Hrvatskoj su Infinum, Q agency i The Productive

Company. Dostupno na: https://www.moj-posao.net/Vijest/82890/Odabrali-zaposlenici-Najbolji-poslodavci-u-Hrvatskoj-su-

Infinum-Q-agency-i-The-Productive-Company/ (23.svibanj 2023.)

Motivacija zaposlenika da nastave pridonositi Sirenju i poboljSanju poslovanja u kojem rade
takoder se mjeri istrazivanjem. Prema proSlogodisnjim nalazima, 53% zaposlenih nije
angazirano, u usporedbi s 45% zaposlenih koji jesu. Samo 2% radnika nema motivaciju.
Visokih 84% novih angazmana pronadeno je u uspjesnim organizacijama. Istrazivanje takoder
uzima u obzir eNPS ili neto promotor neto zaposlenika, §to je koncept zasnovan na neto rezultat
promotora (NPS) koji se koristi za mjerenje lojalnosti zaposlenika. Ovom metodom
procjenjujemo koliko su zaposlenici voljno spremni svoje mjesto zaposlenja ili firme uputiti
svojoj obitelji ili prijateljima. ENPS rezultat moze biti izmedu -100 i + 100. Pobjednicki

prosjecni eNPS bodovi bili su + 86, dok je prosjek za organizacije koje sudjeluju bio + 46.%

3 MojPosao (2022). Odabrali zaposlenici: Najbolji poslodavci u Hrvatskoj su Infinum, Q agency i The Productive Company.
Dostupno na: https://www.moj-posao.net/Vijest/82890/Odabrali-zaposlenici-Najbolji-poslodavci-u-Hrvatskoj-su-Infinum-Q-
agency-i-The-Productive-Company/ (23.svibanj 2023.)
4 MojPosao (2022). Odabrali zaposlenici: Najbolji poslodavci u Hrvatskoj su Infinum, Q agency i The Productive Company.
Dostupno na: https://www.moj-posao.net/Vijest/82890/Odabrali-zaposlenici-Najbolji-poslodavci-u-Hrvatskoj-su-Infinum-Q-
agency-i-The-Productive-Company/ (23.svibanj 2023.)
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Glavnih 65 tvrdnji iz devet kategorija zadovoljstva zaposlenika ¢ini upitnik za istrazivanje
zadovoljstva zaposlenika. Zadaci koji predstavljaju izazov, pomo¢ nadredenih i organizacija
radnog mjesta, radni uvjeti, moguénosti osobnog razvoja, sudjelovanje u odlucivanju,
predanost poslu, meduljudski odnosi, i komunikacija unutar organizacije. AngaZiranje
zaposlenika mjeri se kroz navedene Cetiri kategorije i predstavlja se kao postotak angaziranih,

isklju¢enih i nemotiviranih radnika.’

U provedenom istrazivanju, moze se zakljuciti kako na produktivnost zaposlenika utjecu radno
okruzenje, poteskoce u zadacima, podrska i ukljucenost supervizora, ukljuc¢enost u donosenje
odluka, moguénost osobnog rasta i razvoja, meduljudski odnosi i ostalo. Takoder motivacija je
vrlo vazan ¢imbenik koji utjeCe na produktivnost, a prema istrazivanju moze se tvrditi kako u
uspjeSnim organizacijama zaposlenici su motivirani i zadovoljni jer menadZment brine za svoje
zaposlene te ih usmjerava na postizanje ciljeva. Sto su zaposlenici zadovoljniji imaju veéu

produktivnost, ali i lojalnost prema organizaciji.

2.7. Uspjesnost zaposlenika i produktivnost

Upravljanje ljudskim resursima, trenutno jedna od najvaznijih uloga u organizaciji, odgovorno
je za brojne odgovornosti, ukljucujuéi pracenje i upravljanje radom zaposlenika. U nastavku
su navedene neke kljucne definicije za dublje razumijevanje teme. Cilj upravljanja ljudskim
resursima je osigurati da organizacije imaju odgovarajucu koli¢inu 1 vrstu zaposlenika, kao 1
znanje, vjestine, interese, motivacije, 1 obrasce ponaSanja potrebne za postizanje strateskih 1
razvojnih ciljeva organizacije. Kontinuirani proces ocjenjivanja i usmjeravanja ponasanja i
ishoda posla u profesionalnom okruZenju naziva se nadgledanjem radnog ucinka. Ono
pretpostavlja stvaranje sustava, pokazatelja, 1 tehnike pracenja radnih performansi, kao i
kontinuiranu, sustavnu procjenu uspjeSnosti svake osobe. Neformalni razgovor izmedu
zaposlenika 1 nadredenog moze posluziti kao osnova za procjenu ili moze ukljucivati nekoliko
koraka. Kroz postupak upravljanja radnim u€¢inkom menadZeri mogu osigurati da su sve akcije
11shodi zaposlenika u skladu s ciljevima koje je organizacija postavila. Snazan sustav mjerenja
uspjeSnosti ima brojne prednosti, ukljuuju¢i promicanje rasta zaposlenika, nagradivanje
izvrsnosti, pruZanje jasnog znanja o zadacima i pruzanje povratnih informacija o rezultatima

ili performansama (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

5 MojPosao (2022). Odabrali zaposlenici: Najbolji poslodavei u Hrvatskoj su Infinum, Q agency i The Productive Company.
Dostupno na: https://www.moj-posao.net/Vijest/82890/Odabrali-zaposlenici-Najbolji-poslodavci-u-Hrvatskoj-su-Infinum-Q-
agency-i-The-Productive-Company/ (23.svibanj 2023.)
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Sljede¢a duznost upravljanja ljudskim resursima je utvrditi kako poboljsati rad zaposlenika
kada se dobiju rezultati analize pracenja radnog ucinka. Za poboljSanje rezultata od kljucne je
vaznosti izgraditi dovoljno sustava nagradivanja i kaznjavanja, ovisno o vrsti organizacije i
okruzenju u kojem se nalazi. lako je vecina sustava usmjerena na novcéane i materijalne
vrijednosti, na raspolaganju je mnogo vise mogucénosti, ukljucujuci uvazavanje zaposlenika,
nagradivanje putovanja, druge prednosti kao nagrade, i viSe abrazivnih i1 zZestokih dijaloga sa
zaposlenicima kao kazna. lako postoji mnogo pristupa za poboljSanje uspjesnosti zaposlenika,
autor tvrdi da poticanje modela, kao Sto su varijabilna pla¢a, udio zaposlenika u dobiti,

promocija, democija, kontrola, i sli¢no (Pozega, 2012).

Ciklus s Cetiri faze za upravljanje rezultatima performansi razvio je Armstrong (2001). Nema
okolnosti u kojima odjel za upravljanje ljudskim resursima namece ocjene ucinka na
zaposlenike na linijskim menadZerima jer je to prirodni proces upravljanja. Potpuno
upravljanje rezultatima izvedbe jo§ je jedan logiCan postupak upravljanja koji, prema

autorovom misljenju, podrazumijeva ,,sljedece etape:

1. Planiranje

2. Akcija

3. Pracenje

4. Pregled izvrSenja usporedbom® (Armstrong, 2001, str. 25).

Ukoliko se pravilno 1 dosljedno izvrSavaju, gore navedene faze ciklusa upravljanja u¢inkom
jamce povoljne ishode 1 klju¢ne su za posao i svaku osobu koja obavlja dodijeljene aktivnosti

unutar njega.

Zaposlenici moraju biti svjesni cilja procesa 1 znacaja koji on ima 1 za organizaciju i za sebe
prije nego Sto se mjerenje uspjeSnosti zaposlenika zaista provede u praksi. Svaki od njih
odgovoran je za poslovne rezultate organizacije, a prema uspjeSnosti i djelovanju takoder
unapreduje svoju karijeru i reputaciju. Upravitelji ljudskih potencijala mogu omogucditi
mjerenje, primanje daleko boljih 1 preciznijih podataka, i realan uvid u potencijale poslovanja
kada su zaposlenici svjesni vrijednosti mjerenja radnog uc¢inka i onoga §to im moze znaciti.
Mjerenje radne uspjesnosti djelatnika je procedura koja se provodi u nekoliko koraka, a moze
se definirati kao ,,pracenje i analiza radne uspjesnosti provodi se u tri koraka koji zajedno

predstavljaju postupak mjerenja radne uspjeSnosti ili u€¢inkovitosti:

= Kiriterij radne uspjesSnosti (treba odrediti kriterij koji predstavlja radnu uspjesnost),
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= (Qcjenjivanje radne uspjesnosti (pracenje radne uspjesnosti i njeno ocjenjivanje provodi
se kontinuirano i dugorocno).
= Povratna informacija (razgovor sa zaposlenikom, rjesavanje eventualnih problema te

postizanje viSe radne aktivnosti i radne uspjesnosti“ (Pozega, 2012, str. 106).

Pri odabiru standarda uspjesnosti, klju¢no je zapamtiti da svaki standard treba biti prilagoden
organizaciji 1 vrsti posla koji se obavlja kako bi se omogucile usporedbe medu pojedincima.
Moze se utvrditi jedan ili vise kriterija ovisno o prirodi duznosti i organizaciji radnog mjesta,
no za neke poslove moze biti izazovno utvrdivanje kriterija mjerenja, ¢ine¢i same rezultate
manje vaznima. Znac¢ajnija organizacijska podrucja koja imaju znacajan utjecaj na organizaciju
i njezin financijski uspjeh trebala bi pratiti i ocjenjivati rad zaposlenika. Moguce je i
kvalitativno 1 kvantitativno izvjeStavanje o nalazima prac¢enja. Kvantitativni izraz zahtijeva
malo viSe vremena 1 truda, ali daje bolje rezultate i pouzdane podatke. Kvalitativni izraz je laksi
1 brzi, ali nije toliko relevantan ili pouzdan. Nakon rezultata, od vitalnog je znacaja dobiti
povratne informacije od zaposlenika ¢iji je rad ocijenjen, $to je ¢esto nepovoljno. Zaposlenike

treba obavijestiti da mogu popraviti i poboljsati svoje radne performanse i nastaviti razvijati

uspjesnu karijeru uz razumijevanje kritike (Pozega, 2012).

Klju¢no je uzeti u obzir metrike koje smo vidjeli tijekom procjene radne uspjesnosti (Pozegi
2012). Najtipicniji su koli¢ina 1 kvaliteta dovrSenog rada, kao 1 troSkovi povezani s obavljanjem
poslovnih poslova i vrijeme potrebno za njihovo dovrSenje. Treba napomenuti da se uvijek
treba dati prednost kljucnim pozicijama koje imaju najveci utjecaj na uspjeh poslovanja.
Pregled uspjesnosti zaposlenika bit ¢e ucinkovitiji ako su informacije pouzdanije 1 vrijednije.
S druge strane, Milkovich i Newman (2006) tvrde da postoji snaZna povezanost izmedu
strukture kompenzacije i1 dosljednosti pokazatelja uspjesnosti. S obzirom da je vazno odabrati
odgovarajuci udio poticaja 1 osnovnih placa koji ¢e se koristiti u strategiji placa, igra se odnos
izmedu varijabilnosti u poslovnom u¢inku organizacije i1 jednostavnosti procjene pojedinacnog
ucinka. Motivacija zaposlenika i, produZetak, metoda koja se koristi za procjenu njihovog
ucinka na poslu znacajno utjecu na iznos i nacin stvaranja dohotka. S pove¢anjem promjena u
poslovnim ishodima organizacije, izbor poticaja se proSiruje i naglasak se stavlja na osnovni
dohodak zaposlenika. Sto je lak3e procijeniti uspjesnost pojedinog zaposlenika, to je veéi

naglasak na nov€anim nagradama.

Postoje razli¢ite vrste metodologija koje odlu¢uju o mjernim podacima i kako ih mogu

poboljsati, prema Milkovichu i Newmanu (2006). Svaka se strategija odnosi na odredene
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elemente koji se koriste i ovise o procesu ocjenjivanja uspjesnosti. Kako svaka osoba koja
provodi postupak evaluacije treba odredene informacije, motive i iskustva za obavljanje ove
vrste mjerenja, prvo se mora pobrinuti za njih. Zbog ¢injenice da poslovi postaju dinamicniji i
postoji sve veéa potreba za razvijanjem i prilagodavanjem karakteristika zaposlenika, tada je
potrebno izmijeniti definiciju uspjesnosti. Pronalazenje idealne sheme ocjenjivanja rezultat je
treCeg smjera. Evaluacije uspjeSnosti bit ¢e bolje, kvalitetnije 1 preciznije ako evaluatori
odaberu najprikladniji oblik. Kao $to je gore navedeno, Milkovich i Newman (2006)

identificirali su tri razli¢ite kategorije strategija:

1. Strategija poboljSanja obrazaca ocjenjivanja
2. Strategija odabiranja pravih ocjenjivaca

3. Strategija shvacanja zaSto ocjenjivaci grijese.

Materijalni i nematerijalni oblici motivacije mogu uvelike utjecati na zaposlenike i njihovo
zadovoljstvo te produktivnost. Ukoliko se pravilno i dosljedno izvrSavaju, navedene Cetiri faze
za upravljanje rezultatima performansi jamce povoljne ishode koji su kljuéni za posao 1 svaku
osobu koja obavlja dodijeljene aktivnosti unutar njega. Za ocjenu uspjesnosti zaposlenika
najcesce se koristi utvrdeni nacin ocjenjivanja radnog u¢inka. Neke od navedenih metoda se
medusobno razlikuju u pogledu razine razrade, metode primjene, kriterija ocjenjivanja i drugih

¢imbenika.

Metoda rangiranja - je najstarija, jednostavna i1 Siroko koriStena strategija koja se moze
provoditi u organizacijama s manje zaposlenih (izmedu 10 1 20 zaposlenika). Sustav je
postavljen tako da uprava rangira ¢lanove tima prema rezultatima rada, prelaze¢i od
najproduktivnijeg radnika do najmanje produktivnog. Najbolji 1 najgori zaposlenici Cesto se
biraju u pocetku, pa se preostali radnici ocjenjuju prema istim kriterijima. lako je ovo razumno
jednostavna metoda usporedbe, moze postojati problem s njegovom uporabom pri rangiranju

zaposlenika na sredini ranga (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

Metoda usporedivanja u parovima - je tehnika kojom menadZer ocjenjuje uspjesnost svakog
zaposlenika u odnosu na rezultate ostalih zaposlenika unutar organizacije. Samo kad se
primijeni na malu skupinu zaposlenika, to je jednostavno implementirati (Bahtijarevié-Siber,

1999).

Metoda prisilne distribucije — primjenjiva se kad se moze pretpostaviti da radni uc¢inak slijedi
uobicajenu raspodjelu i da ima viSe zaposlenih. Procjenitelj dijeli ocjene na nekoliko kategorija

performansi (obi¢no pet) i dodjeljuje unaprijed odredeni postotak tih evaluacija svakoj
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kategoriji koja se moze identificirati. Kategorije temeljene na performansama su izvanredni,

izvrsni, iznadprosje¢ni, prosjeéni i ispodprosjeéni zaposlenici (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

Graficke ljestvice - koristi crtice, slova, brojeve, verbalne notacije ili pridjeve (loSe, ispod
prosjeka, iznad prosjeka, izvanredno) kao stupnjeve na kontinuiranoj i diskontinuiranoj skali.
Najcesce se koriste u stvarnom zivotu. Procjena ucenika koji koriste ocjene od 1 do 5, gdje 1
simbolizira neadekvatan uc¢inak, a 5, izuzetan ucinak, najpoznatiji je primjer vizualne skale

(Bahtijarevié-Siber, 1999).

Kriti¢ni slucajevi - je tehnika koja nastoji identificirati i dokumentirati u¢inkovit i neuc¢inkovit

rad svakog zaposlenika (Noe et al., 2006).

Ljestvice ponaSajnih ocekivanja (BARS) - temelje se na metodi kriti¢nog slu¢aja kojom se
najprije prikuplja ogroman broj kriti¢nih slucajeva, podijeljen na dimenzije performansi, a
zatim oni za koje stru¢njaci vjeruju da ukazuju na odredenu razinu performansi koriste se kao

primjeri ponasanja (Noe et al., 2006).

Ljestvice opaZanja ponasanja (BOS) - predstavlja varijantu BARS-a, ali za razliku od BARS-
a, koristi nekoliko vaznih situacija 1 sugerira da uprava procjenjuje ucCestalost s kojom je

zaposlenik pokazao bilo kakvo ponaSanje tijekom razdoblja evaluacije (Noe et al., 2006).

Pri ocjenjivanju 1 mjerenju uspjeSnosti zaposlenika mogu se pojaviti brojna objektivna i
subjektivna pitanja i pogreske. Iako su subjektivna pitanja povezana s pojedincima koji su
ukljuceni u proces prac¢enja radnog ucinka, 1 procjenitelji i procjene, objektivna pitanja
povezana su sa samim sustavom pracenja radne ucinkovitosti 1 njegovim komponentama, kao
Sto su nacin postavljanja ciljeva/standarda uspjeSnosti ili vrsta instrumenata za pracenje
(Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski Voki¢, 2008). Uobigajene pogrjeske koje se javljaju kod

procjenjivanja radne uspjesnosti su (Noe et al., 2006):

= sli¢nosti - pogreska sli€nosti proizlazi iz sklonosti procjenitelja da procijeni zaposlenike
na temelju toga koliko su sli¢ni sebi, kako vec¢ina pojedinaca sebe smatra uc¢inkovitim,
1 kako su ostali poput njih (na temelju rase, spola, podrijetla, stavova ili uvjerenja);

= kontrast - nastaje kada se ocjena procjenitelja utvrduje usporedbom zaposlenika koji se
ocjenjuje s drugim zaposlenicima, a ne koriStenjem objektivnih standarda. Moze se
dogoditi da pristojan i kompetentan zaposlenik dobije niZu ocjenu nego Sto zasluzuje

zbog svojih izuzetnih kolega, i obrnuto, da prosje¢ni zaposlenik prima viSu ocjenu nego
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Sto zasluzuje zbog neuspjelih kolega. Stoga se moze zakljuciti da oni koji se ocjenjuju
mogu proci razlicite evaluacije ovisno o tome ocjenjuju li se pojedinacno ili u grupi;

= distribucijske pogreske - oni proizlaze iz pogresne predispozicije procjenitelja da koristi
samo jednu komponentu ljestvice ocjenjivanja, tj. da bude pretjerano popustljiv i svim
zaposlenicima daje dobre rezultate, ili biti vrlo strog i svim zaposlenicima dati losu
ocjenu. Uz to, ocjenjiva¢ moze odabrati srediSnju tendenciju i grupirati sve zaposlenike
na sredini ljestvice;

= halo pogreska - subjektivna pogreska koja se dogada kada procjenitelj povoljno pogleda
radnika na jednu dobru karakteristiku, a podcjenjuje druge ¢imbenike. To se najcesce
dogada kada se razli¢iti kriteriji ocjenjivanja procjenjuju na temelju misljenja o osobi
ili obrnuto, da se cjelokupni dojam radnika proizvodi na temelju jednog atributa;

= sirena - je halo pogreska koja je obrnuta. To se dogada kada procjenitelj dodijeli loSu

ocjenu svakom podrucju radnog ucinka.

Naglasak bi trebao biti na osposobljavanju ocjenjivaca kako bi se smanjile ili uklonile pogreske
tijekom ocjenjivanja radnih performansi, jer su te pogreske ¢esto povezane s procjeniteljem.
Kako bi poboljsali svoje upravljacke vjeStine, menadZeri Cesto sudjeluju u razvojnim
seminarima na kojima, izmedu ostalog, ako je potrebno, predstavljene su s najzastupljenijim
pogreskama u procjeni kako bi se takve pogreske smanjile u stvarnoj praksi. Neki od ostalih
najucinkovitijih nacina za ublazavanje/izbjegavanje pogreski su pozitivna organizacijska klima
1 kultura, svesmjerne i otvorene komunikacije, stalno pracenje rada, suradnja nadredenog i
podredenog pri postavljanju ciljeva, pracenju njihova izvrSavanja i ocjeni rada, unaprjedivanje
metoda 1 instrumenata za procjenu radne uspjeSnosti, trening procjenjivaca, povratna
informacija procjenjivacima koliko su uspjeSno proveli procjenu radne uspjesnosti, uporaba
vide procjenjivada i horizontalno ocjenjivanje (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski Vokié,
2008).
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3. Terensko istraZivanje utjecaja zaposlenikovog zadovoljstva na

produktivnost organizacije

3.1. Metodologija istraZivanja

Metodologija istrazivanja koristi se za procjenu podataka istrazivanja u ovom poglavlju
zavr$nog rada. Istrazivacka pitanja navedena u radu utvrdena su prije istrazivanja. Metode koje

su koriStene u radu su sljedece:

* metoda analize — metodom su analizirani pojmovi zadovoljstva poslom, pojmovi
vodstva, pojmovi materijalne i nematerijalne motivacije, pojmovi nezadovoljstva
poslom te pojmovi uspjesnosti zaposlenika,

* metoda sinteze — metodom su utvrdene metode i Cimbenici koji utjecu na zadovoljstvo
zaposlenika i njihovu motivaciju te produktivnost,

» metoda deskripcije — metodom su opisana vlastita razmisljanja, vlastiti stavovi o
obradenoj temi te stajaliSta u vezi sa zadovoljstvom 1 produktivnoséu,

* metoda indukcije — metodom je iznesen zakljucak o utjecaju zaposlenikovog
zadovoljstva na produktivnost organizacije,

= metoda dedukcije — metodom su utvrdene nove spoznaje na temelju onih op¢ih, poput
opceg pojma zadovoljstva, uspjesnosti i produktivnosti kao pojedina¢nih pojmova,

= statistiCka metoda — metodom su proizasli zakljucci na temelju istraZivanja prikazani u

broj¢anom obliku.

Za potrebe ovog zavr$nog rada koriSteni su primarni i sekundarni izvori podataka. Sekundarni
izvori podataka, odnosno, relevantna stru¢na i znanstvena literatura koriStena je za izradu
teorijskog okvira rada, vezanog uz promatrani problem i predmet istrazivanja. Pored knjiga,
koriSteni su znanstveni 1 strucni Clanci, te internetski izvori. U istrazivaCkom dijelu rada
primarni podaci prikupljeni su uz pomo¢ kvantitativnog istraZivanja na prigodnom uzorku od
107 ispitanika. Ispitanici su bili zaposlenici iz razliitih organizacija. Za kvantitativno

istrazivanje koriSten je anketni upitnik kao instrument istrazivanja.

Odnos izmedu zadovoljstva zaposlenika i poslovne produktivnosti ispitivan je tijekom
jednotjednog razdoblja, od 15. svibnja do 22. svibnja 2023. godine. Odgovori su prikupljeni
izravno od sudionika, stoga su primarne prirode. Anketni upitnik je izraden pomocu alata

Google Forms, na slijede¢oj poveznici: https://forms.gle/MpDeGorsmV5UTI9SV7. Upitnik je
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bio u potpunosti anoniman te potrebno vrijeme za popunjavanje istog trajalo je svega 2-3

minute.

Upitnik je napravljen i distribuiran digitalnim putem $to je omoguéilo sudionicima da sudjeluju
u istrazivanju s bilo kojeg mjesta. U upitniku nalazi se 17 pitanja od kojih je na 9 pitanja
moguce odgovoriti s jednim odgovorom, na 2 pitanja je mogucée odgovoriti s vise odgovora te
za 6 pitanja se koristila Likertova ljestvica u kojoj su ispitanici iznijeli svoje misljenje o

pojedinim tvrdnjama. U istrazivanju je sudjelovalo 107 ispitanika iz cijele Hrvatske.

Na kraju, povezane su teorijske spoznaje i rezultati dobiveni empirijskim istrazivanjem kako

bi se donijeli zakljuccei i preporuke za praksu.
3.2. Rezultati istrazivanja
Od navedenih 107 ispitanika, 92 ispitanika (86%) je Zenskog spola, dok 15 ispitanika (14%) je

muskog spola.

Spol:

107 odgovora

® usko
@ Zensko

Grafikon 1. Spol ispitanika

Izvor: izrada autora

Drugo postavljeno pitanje tice se dobi ispitanika. Ispitanika u starosti do 25 godina ¢ini 37,4%
(40 1spitanika), 19,6% ispitanika (21 ispitanik) je u dobi 26-30. U dobi od 31 do 40 godina je
23 ispitanika (21,5%), dok je 16 ispitanika (15%) u dobi od 41 do 50 godina. Najmanje
ispitanika je u dobi od 50 i viSe godina, njih 7 (6,5%).
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Dob:

107 odgovora

@ do25
@ 26-30
31-40

® 41-50
@ 50ivise

Grafikon 2. Dob ispitanika

Izvor: izrada autora

Sljedece pitanje odnosi se razinu obrazovanja ispitanika. Osnovnu skolu je zavrsilo 5 ispitanika
(4,7%), srednju Skolu je zavrSilo 53 ispitanika (49,5%), viSu Skolu je zavrsilo 11 ispitanika
(10,3%), visoku Skolu je zavrSio najmanji broj ispitanika i to njih 2 (1,9%), dok je fakultet

zavrsilo 26 ispitanika (24,3%) 1 magisterij je zavrSilo 10 ispitanika (9,3%).

Razina obrazovanja:

107 odgovora

@ Osnovna Zkola
@ Srednja tkola

Viga Ekola
® Visoka kola
@ Fakultet

©® Wagisteri]

Grafikon 3. Razina obrazovanja ispitanika

Izvor: izrada autora

Cetvrto pitanje ti¢e se veli¢ine poduzeéa u kojem ispitanici rade. Najveéi dio ispitanika radi u
velikim poduze¢ima, njih 34 (31,8%), dok najmanji dio ispitanika radi u mikro (20 ispitanika;
18,7%) 1 malim poduzecima (20 ispitanika; 18,7%), sve zajedno njih 40 (37,4 sve zajedno), a

33 ispitanika (30,8%) radi u srednjem poduzecu.
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Poduzece u kojem radite prema broju zaposlenika:

107 odgovora

@ Mikro poduzece (10 ili manje
zaposlenih)

@ Malo poduzece (11 - 50 zaposlenih)
Srednje poduzece (51 - 250 zaposlenih)

@ Veliko poduzece (251 ili vise zaposlenih)

Grafikon 4. Velicina poduzeca u kojem ispitanici rade

Izvor: izrada autora

Sljedeée postavljeno pitanje ti¢e se vrste zaposlenja u organizaciji. Cak 65 ispitanika (60,7%)
zaposleno je u svojoj organizaciji na ugovor na neodredeno, 18 ispitanika (16,8%) je zaposleno
na ugovor na odredeno, a 24 ispitanika (22,4%) cCine studenti koji su zaposleni preko

studentskog ugovora.

Status zaposlenja:

107 odgovora

@ Ugovor na odredeno
@ Ugovor na necdredenc
Studentski ugovor

16,8%

Grafikon 5. Status zaposlenja ispitanika

Izvor: izrada autora

Na pitanje: ,,Uz redovitu placu, koje joS§ oblike kompenzacije primate?* najvise ispitanika, njih
59 (55,1%) odgovorilo je kako ne primaju nijedna oblik kompenzacije, 23 ispitanika (21,5%)
je odgovorilo da primaju bonuse, 20 ispitanika (18,7%) prima beneficije poput fleksibilnog
radnog vremena, sluzbenog automobila, sluzbeno mobitela 1 slicno, a 16 ispitanika (15%)

prima neki drugi oblik kompenzacije.
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Uz redovitu placu, koje jos oblike kompenzacije primate?

107 odgovora

Ne primam nijedan ohblik

0,
kompenzacije 59 (55,1 %)

Bonus

Primam beneficije (fleksibilno
radno vrijeme. sluzbeni
automobil, sluZbeni mobitel, ¢la...

Primam neki drugi oblik
kompenzacije

16 (15 %)

0 20 40 GO

Grafikon 6. Vrsta kompenzacije

Izvor: izrada autora

Nadovezuju¢i se na prethodno pitanje, postavlja se pitanje dobivanja priznanja za obavljeni
rad. Cak 29 ispitanika (27,1%) se uopée ne slaZe §to bi znailo da uopée ne dobivaju priznanja
za obavljeni rad, 14 ispitanika (13,1%) se ne slaze §to bi znacilo da rijetko kada dobiju priznanje
za obavljeni rad. Najvec¢i dio ispitanika, njih 33 (30,8%) odgovorilo da se niti slaZu niti ne slazu
Sto znaci da dobivaju priznanja za obavljeni rad, ali nedovoljno, 10 ispitanika (9,3%) dobije
priznanje za obavljeni rad povremeno, a 21 ispitanik (19,6%) dobije priznanje za obavljeni rad

cesto.

Dobivate li priznanja za obavljeni rad?

107 odgovora

40

20 33 (30,8 %)
29 (27,1 %)

20 21 (19,6 %)

o 14 (13,1 %)
10 (9,3 %)

Grafikon 7. Priznanja za obavljeni rad

Izvor: izrada autora

Nadalje, ispitanici su morali ocijeniti stupanj zadovoljstva radnim uvjetima na poslu: 8
ispitanika (7,5%) je dalo ocjenu 1, §to znaci da nisu uopée zadovoljni radnim uvjetima na poslu,

13 ispitanika (12,1%) je dalo ocjenu 2, Sto znaci da nisu nezadovoljni svim radnim uvjetima na
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poslu, 29 ispitanika (27,1%) je dalo ocjenu 3, Sto znaci da su 1 zadovoljni 1 nezadovoljni
pojedinim stvarima vezanima za radne uvjete na poslu. Najveci dio ispitanika, njih 33 (30,8%)
je dalo ocjenu 4, Sto znaci da su vec¢inskim djelom zadovoljni radnim uvjetima na poslu, dok
je ocjenu 5 dalo 24 ispitanika (22,4%) $to znaci da su oni u potpunosti zadovoljni radnim

uvjetima na poslu.

Stupanj zadovoljstva radnim uvjetima na poslu:

107 odgovora

40

30 33 (30,8 %)
29 (27.1 %)

24(224%
0 (224 %)

10 13 (12,1 %)

Grafikon 8. Zadovoljstvo ispitanika radnim uvjetima na poslu

Izvor: izrada autora

Sljedece Sto su ispitanici morali ocijeniti jest stupanj zadovoljstva poslodavcem i kolegama na
poslu. Samo 8 ispitanika (7,5%) je dalo ocjenu 1, §to zna¢i da nisu uopée zadovoljni niti
kolegama niti poslodavcem, 11 ispitanika (10,3%) je dalo ocjenu 2, §to znaci da nisu zadovoljni
niti kolegama niti poslodavcem, 26 ispitanika (24,3%) je dalo ocjenu 3, §to znaci da ispitanici
i jesu 1 nisu zadovoljni kolegama i/ili poslodavcem na poslu, 33 ispitanika (30,8%) je dalo
ocjenu 4, §to znaéi da su zadovoljni i kolegama i poslodavcem, ali ne u potpunosti. Cak 29
ispitanika (27,1%) je dalo ocjenu 5, Sto znaci da su oni zadovoljni u potpunosti i poslodavcem

i kolegama.
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Stupanj zadovoljstva poslodavcem i kolegama na poslu:

107 odgovora

40

33 (30,8 %)
29 (27,1 %)

26 (24,3 %)

11 (10,3 %)

Grafikon 9. Zadovoljstvo ispitanika kolegama i poslodavcem na poslu

Izvor: izrada autora

Nadalje, ispitanici su morali procijeniti vlastitu uspjesnost i produktivnost na poslu: 3 ispitanika
(2,8%) su svoju uspjesnost 1 produktivnost na poslu ocijenili s 1, §to znaci da smatraju da nisu
uspjesni 1 produktivni uopce, 4 ispitanika (3,7%) je svoju uspjeSnost i produktivnost ocijenilo
s 2, Sto znaci da smatraju kako nisu uspjesni niti produktivni koliko bi trebali ili htjeli, 18
ispitanika (16,8%) je procijenilo da su pola vremena uspjesni i produktivni, a pola vremena
nisuy, Sto je rezultiralo ocjenom 3, 44 ispitanika (41,1%) je procijenilo da su veéinu vremena i
uspjesni i produktivni, §to rezultira ocjenom 4 i 38 ispitanika (35,5%) je dalo ocjenu 5 jer su

procijenili da su cijelo vrijeme na poslu uspjesni i produktivni.

Procijenite Vasu uspjesnost i produktivnost na poslu:

107 odgovora

60

44 (41,1 %)

38 (35,5 %)

18 (16,8 %)

Grafikon 10. Procjena uspjesnosti i produktivnost ispitanika

Izvor: izrada autora

Sto se ti¢e osobnog i profesionalnog razvoja na poslu, ispitanici su trebali ocijeniti koliku
mogucnost razvoja oni imaju u svom poduzecu. Stoga, 8 ispitanika (7,5%) je dalo ocjenu 1, $to
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zna¢i da nemaju nikakvu moguénost osobnog 1 profesionalnog razvoja, 22 ispitanika (20,6%)
je ovu tvrdnju ocijenilo s 2 jer nemaju moguénost osobnog 1 profesionalnog razvoja, §to znaci
da postoji vrlo mala, ali ne dovoljna Sansa za osobno i profesionalno razvijanje, 25 ispitanika
(23,4%) je dalo ocjenu 3, Sto znaci da ima prilika za osobnim i/ili profesionalnim, ali ne
dovoljno cesto, 22 ispitanika (20,6%) je dalo ocjenu 4, §to znaci da ispitanici ima nesto ¢eSce
priliku za osobnim i/ili profesionalnim razvojem u poduzeéu u kojem rade. Cak 30 ispitanika
(28%) je dalo ocjenu 5, $to znaci da ovi ispitanici imaju ¢estu i veliku moguénost za osobni i

profesionalni razvoj bilo to kroz radionice, seminare, daljnja usavrSavanja i sli¢no.

Ocijenite moguénosti osobnog i profesionalnog razvoja na poslu:

107 odgovora

30

30 (28 %)

25 (23,4 %)
20 22 (20,6 %) 22 (20,6 %)

10

Grafikon 11. Ocjena mogucnost osobnog i profesionalnog razvoja ispitanika

Izvor: izrada autora

Dvanaesto pitanje anketnog upitnika glasi: ,,Koja bi bila Vasa razina zalaganja na poslu, ako
biste primali vecu pla¢u?*. Na ovo pitanje 61,7% ispitanika (66 ispitanika) je odgovorilo da bi
njihova razina zalaganja na poslu bila ve¢a od dosadasnje ako bi primali ve¢u placu, dok je ¢ak
41 ispitanik (38,3%) odgovorio kako bi njihova razina zalaganja na poslu ostala ista iako bi

primali vecu placu.
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Koja bi bila Vasa razina zalaganja na poslu, ako biste primali vecu placu?

107 odgovora

@ Jednaka kao i dosad
@ Veca od dosadasnje

Grafikon 12. Razina zalaganja ispitanika na poslu, ako bi primali vecu placu

Izvor: izrada autora

Trinaesto pitanje odnosi se primanje poviice ili nekog drugog oblika nagrade. Cak 69
ispitanika (64,5%) ne prima niti poviSicu niti bilo koji drugi oblik nagrade, a 35 ispitanika
(32,7%) prima povisicu ili neki drugi oblik nagrade na poslu. Samo 1 ispitanik (0,9%) u ovom
istrazivanju prima dodatak za blagdane poput Bozi¢a i Uskrsa. Takoder 1 ispitanik (0,9%)

prima bonus kao nagradu, a trinket takoder prima samo 1 ispitanik (0,9%).

Primate li poviSicu ili neki drugi oblik nagrade?

107 odgovora

® Da
® Ne

Dodatak za blagdane poput BozZica i
Uskrsa

® bonus
@ Trinket

Grafikon 13. Povisica ili neki drugi oblici nagrade

Izvor: izrada autora

Sljedece pitanje odnosi se na zadovoljstvo ispitanika placom. Od 107 ispitanika, njih 60

(56,1%) je nezadovoljno svojom plac¢om, dok je njih 47 (43,9%) zadovoljno.
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Jeste li zadovoljni svojom placom?

107 odgovara

® Da
@ Ne

Grafikon 14. Zadovoljstvo ispitanika placom

Izvor: izrada autora

Petnaesto pitanje tie se sustava nagradivanja u poduzecu i utjecaj istoga na motiviranost
ispitanika. Naime, 86% ispitanika (92 ispitanika) je izjavilo da bi bili motiviraniji kada bi u
poduzecu imali sustav nagradivanja. Preostalih 14% ispitanika (15 ispitanika) je izjavilo kako

sustav nagradivanja u poduzecu ne bi utjecao na njihovu motivaciju.

Kada biste u poduzeéu imali sustav nagradivanja, biste li tada bili motiviraniji?

107 odgovora

®Da
® Ne

Grafikon 15. Sustav nagradivanja i motivacija ispitanika

Izvor: izrada autora

Predzadnje pitanje bilo je postavljeno na nacin da su i ispitanici mogli iznijeti svoje misljenje
o tome $to bi promijenili i §to bi moglo pozitivno utjecati na njihovu razinu zadovoljstva na
poslu. Nista ne bi promijenilo 11 ispitanika (10,3), 68 ispitanika (63,6%) tvrdi kako bi veca
placa pozitivno utjecala na njithovu razinu zadovoljstva, 37 ispitanika (34,6%) je odgovorilo da

bi bolji radni uvjeti i okolina utjecali pozitivno na njihovo zadovoljstvo, 39 ispitanika (36,4%)
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smatra da bi fleksibilno i bolje radno vrijeme imalo pozitivan utjecaj na zadovoljstvo, 50
ispitanika (46,7%) smatra da bi pozitivan u¢inak na zadovoljstvo imale nagrade, stimulacije,
pogodnosti 1 sli¢no, 2 ispitanika (1,9%) nisu odgovorili niSta, §to se smatra da niSta ne bi
utjecalo pozitivno na njihovo zadovoljstvo na poslu te 1 ispitanik (0,9%) smatra da bi manje
nametanje umjetno proizvedenog pritiska na zaposlenike od strane poslodavca utjecalo
pozitivho na njegovo/njezino zadovoljstvo. Na 1 ispitanika (0,9%) pozitivno bi utjecao
kvalitetan management team, dok na zadnjeg ispitanika pozitivno bi utjecale detaljnije upute,

koordinacije od strane nadredenoga.

Biste li promijeniti nesto sto bi moglo pozitivho utjecati na Vasu razinu zadovoljstva
na poslu?

107 odgovora

Me bih nista promijenila/promije. .. 11{10,3 %)

Veca placa 68 (63,6 %)
Bolji radni uvjeti i okolina 37 (346 %)

39 (36,4 %)

Fleksibilno ili bolje radno vrijeme

Stimulacije, nagrade i sliéno 50 (48,7 %)

IMlanje nametanja umjetno proiz...
Ne bih nita promijenila
Kvalitetni management team

Vise uputa i koordinacije od str...

Grafikon 16. Pozitivan utjecaj na razinu zadovoljstva na poslu

Izvor: izrada autora

Zadnjim pitanjem se zapravo zakljucuje anketni upitnika i ocjenjuje sveukupno zadovoljstvo
na poslu koje ukljucuje i prethodno navedene tvrdnje 1 pitanja. Naime, 6 ispitanika (5,6%) je
dalo ocjenu 1, §to znaci da nisu nimalo zadovoljni na poslu, 12 ispitanika (11,2%) je dalo ocjenu
2, §to znaci da su ve¢inom nezadovoljni, no postoji vrlo mali dio koji ih ¢ini zadovoljnima, 34
ispitanika (31,8%) je dalo ocjenu 3, §to znaci da su ujedno i zadovoljni 1 nezadovoljni i 39
ispitanika (36,4%) je dalo ocjenu 4, §to znaci da su vecinskim djelom zadovoljni, ali da postoji
mjesta za neke preinake koje bi ih ucinile zadovoljnijima. Na kraju, 16 ispitanika (15%) je dalo
ocjenu 5, §to znaci da su ovi ispitanici u potpunosti zadovoljni svime na poslu i nema potrebe

mijenjati nista.
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Stupanj sveukupnog zadovoljstva na poslu?

107 odgovora

40
39 (36,4 %)

34 (31,8 %)

20

16 (15 %)
10 12 (11,2 %)

6 (5,6 %)

Grafikon 17. Sveukupno zadovoljstvo ispitanika na poslu

Izvor: izrada autora

3.3. Diskusija

Zaposlenikovo zadovoljstvo na poslu 1 kako ono utjece na produktivnost organizacije temeljni
su pojmovi koji se proucavaju u ovom zavrsnom radu. Zadovoljstvo, kao i motivacija je vrlo
sloZen pojam posebice u praksi, no on se moze definirati kao: zadovoljstvo poslom definira se
1 kao ugodan osjec¢aj koji proizlazi iz percepcije da neciji posao ispunjava ili omogucava
ispunjenje vaznih poslovnih vrijednosti te osobe. Zadovoljstvo zaposlenika zavisi o poslovhom
okruzenju u kojem se on nalazi, ostalim zaposlenicima, radnim uvjetima, placom,
nadredenima, osobnim potrebama zaposlenika. Motivacija kod zaposlenika vrlo je bitan
¢imbenik koji je povezan sa zadovoljstvom. Pa tako, materijalna i/ili nematerijalna motivacija
moze biti pozitivna i na taj nacin podic¢i zadovoljstvo zaposlenika koji ¢e tada imati i vecu

produktivnost, iako to ne mora uvijek biti tako u praksi.

Provedeno istrazivanje utjecaja zaposlenikovog zadovoljstva na produktivnost organizacije
potvrdilo je sve Sto se prethodno potkrijepilo stru¢nom literaturom. Istrazivanje je izradeno
pomocu alata Google Forms digitalnim putem te je na isti nacin distribuiran i anketni upitnik.
Upitnik se odnosio na sve pojedince koji su u radnom odnosu, bilo to ugovorom na odredeno,
neodredeno ili preko studentskog ugovora. Produktivnost organizacije do istinu ovisi o

zadovoljstvu zaposlenika.

Kroz teorijsko i terensko istrazivanje doslo se do slijede¢ih odgovora na istrazivacka pitanja.
IP1: Je 1i viSe od polovice zaposlenika zadovoljno svojim poslom i okruzenjem u kojem radi?
Provedenim se istrazivanjem utvrdilo kako je viSe od 50% ispitanika zadovoljno sveukupno sa

svojim poslom i poslovnim okruzenjem. Ispitanici koji su u nekim aspektima zadovoljni, a u
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nekima nisu, ¢ine 31,8%, dok oni koji nisu zadovoljni ¢ine 16,8%. Na zadovoljstvo poslom i
okruzenjem utjeCe tezina posla koji ispitanici obavljaju, visina place, priznanje za rad kao i

kolege.

IP2: Je li izostanak poviSice ili bilo kojeg oblika nagrade slucaj kod vecéine zaposlenika? Vise
od 50% ispitanika, tocnije njih 64,5% ne prima povisicu niti bilo koji drugi oblik kompenzacije
ili nagrade, Sto je razoCaravajuce. Samo 35,5% ispitanika prima poviSicu ili neki drugi oblik
kompenzacije. Izostanak sustava nagradivanja uvelike moze utjecati i/ili utjeCe na

produktivnost i zadovoljstvo zaposlenika u organizaciji.

IP3: Bi li ve¢ina zaposlenika bila motiviranija i zadovoljnija kada bi postojao sustav
nagradivanja? Vecinski dio ispitanika, njih 92 (86%) smatra da bi bili motiviraniji i zadovoljniji
kada bi u poduzec¢u imali sustav nagradivanja. One organizacije koje jo$ uvijek nemaju sustav
nagradivanja zaposlenika trebale bi uvesti isti jer puno ispitanika smatra kako bi to doprinijelo

njihovom zadovoljstvo i produktivnost te da bi se puno vise trudili.

Kako bi se dobili §to precizniji rezultati potrebno je u buducnosti provesti detaljnije
istrazivanje. Potrebno je napraviti analizu i usporedbu rezultata ispitanika koji rade na istim
radnima mjestima kako bi se moglo jasnije uvidjeti u zadovoljstvo zaposlenika i njihovu
produktivnost te koji segment na koji nacin utjeCe na ispitanike. Pomocu detaljnijeg
istrazivanja moglo bi se do¢i do zakljucka §to motivira i demotivira zaposlenike i na koji nacin

im podi¢i razinu zadovoljstva poslom.
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4. Zakljucak

Upravljanje ljudskim resursima posvecuje vise pozornosti pitanju zadovoljstva poslom jer su
zaposlenici sada klju¢na komponenta svake organizacije. Zadovoljstvo zaposlenika jedno je od
vaznijih mjerila produktivnosti organizacije. Nekoliko ¢imbenika utjeCe na zadovoljstvo
poslom. Na izlaz zaposlenika utjeCe njegova razina zadovoljstva poslom kao i okruzenje u
kojem radi. Nezadovoljstvo poslom je Cesto pitanje koje se razvija u organizaciji ako se ne
brine dovoljno o svojim zaposlenicima. Na vjerojatnost nezadovoljstva zbog posla mogu
utjecati razli¢ite okolnosti, ukljuc¢ujuci uredsko okruzenje, losu financijsku situaciju, radno
vrijeme, obavljanje poslova koji nisu u opisu posla, i osjecaji nize vrijednosti. Dugotrajno
nezadovoljstvo poslom moze uzrokovati niz pitanja koja mogu negativno utjecati na radnikov
osobni zivot, fizicko zdravlje i mentalno zdravlje. Zaposlenici koji nisu zadovoljni mogu razviti
tugu i tjeskobu, Sto Stetno utjeCe i na njihovu produktivnost i sposobnost rada. Menadzerima bi
upravljanje ljudskim potencijalima trebalo biti visoko na ljestvici prioriteta. Organizacije mogu
uspjeti samo ako sudjeluju u stvaranju 1 podizanju razine zadovoljstva zaposlenika;
zadovoljniji zaposlenici imaju veéi produktivnost koja se na kraju odrazava na uspjeh

organizacije.

Provedeno je terensko istrazivanje pomocu anketnog upitnika koji je izraden digitalnim putem
1 koji se na isti nacin distribuirao. U istraZivanju je sudjelovalo 107 ispitanika, od kojih je 86%
zena. U istrazivanju se utvrdilo kako je zadovoljstvo zaposlenika usko povezano s osobnim
potrebama, radnim uvjetima, radnom okolinom, nadredenima, platom, moguénostima
napredovanja, sustavom nagradivanja i sli¢no. ViSe od 60% ispitanika je zadovoljno na poslu,
iako njih 64,5% ne prima nikakve oblike nagrada ili kompenzacije. Sto znaci da je uvodenje
sustava nagradivanja u organizacije od velike vaznosti kako bi se povecala produktivnost.
Takoder, 86% ispitanika tvrdi kako bi bili zadovoljniji 1 motiviraniji kada bi se u
organizacijama uveo sustav nagradivanja. Daljnjim 1 detaljnijim istraZivanjem moglo bi se
preciznije utvrditi polozaji tih ispitanika i na kakvim poslovima rade te koliko su placeni za te
poslove. Nekoliko istrazivackih pitanja koja bi pomogla u detaljnijoj analizi proucenog

podrucja odnosa zadovoljstva zaposlenika 1 produktivnosti, su:

= Ima li veéina ispitanika sve potrebne materijale i opremu za obavljanje svog posla?
= Jesu li kolege vecine ispitanika predani poslu 1 obavljaju li ga kvalitetno?
= Je li vecina ispitanika imala u posljednjih 6 mjeseci razgovore o napredovanju?

= Uzima li se miSljenje ispitanika u svezi s poslom u obzir?
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Prema ovim pitanjima bi se zadovoljstvo zaposlenika, kao i produktivnost moglo poblize

objasniti u daljnjem istrazivanju.
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Prilozi

M TA
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SVEUCILISTE
SIEVER

IZJAVA O AUTORSTVU

Zavr$ni rad iskljucivo je autorsko djelo studenta koji je isti izradio te student
odgovara za istinitost, izvornost i ispravnost teksta rada. U radu se ne smiju
koristiti  dijelovi tudih radova (knjiga, ¢&lanaka, doktorskih disertacija,
magistarskih radova, izvora s interneta, i drugih izvora) bez navodenja izvora i
autora navedenih radova. Svi dijelovi tudih radova moraju biti pravilno
navedeni i citirani. Dijelovi tudih radova koji nisu pravilno citirani, smatraju
se plagijatom. odnosno nezakonitim prisvajanjem tudeg znanstvenog ili stru¢noga
rada. Sukladno navedenom studenti su duZni potpisati izjavu o autorstvu rada.

Ja, Dora Kolaric pod punom moralnom, materijalnom i kaznenom
odgovornodu, izjavljujem da sam isklju¢iva autorica zavr$nog rada pod
naslovom Utjecaj zaposlenikovog zadovoljstva na produktivnost organizacije te
da u navedenom radu nisu na nedozvoljeni nadin (bez pravilnog citiranja)
koristeni dijelovi tudih radova.

Studentica:
Dora Kolaric

7

(vlastorucni potpis)

Sukladno &l 83. Zakonu o znanstvenoj djelatnost i visokom obrazovanju
zavrine/diplomske radove sveuéilifta su dufna trajno objaviti na javnoj internetskoj
bazi sveutili3ne knjiZnice u sastavu sveudilista te kopirati u javou internetsku bazu
zavr$nih/diplomskih radova Nacionalne i sveudili¥ne knjiZnice. Zavr$ni radovi
istovrsnih umjetnickih studija koji se realiziraju kroz umjetnitka ostvarenja objavljuju
se na odgovarajuéi na¢in.

Sukladno €l. 111. Zakona o autorskom pravu i srodnim pravima student se ne moZe
protiviti da se njegov zavrsni rad stvoren na bilo kojem studiju na visokom ugili$tu udini
dostupnim javnosti na odgovarajucoj javnoj mre#noj bazi sveudilidne knjifnice, knjifnice
sastavnice sveudilifta, knjiZnice veleutilidta ili visoke Zkole ifili na javnoj mreZnoj bazi
zavrinih radova Nacionalne i sveudiline knjiznice, sukladno zakonu kojim se ureduje
znanstvena i umjetnitka djelatnost i visoko obrazovanje.

MM
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