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SAZETAK I KLJUCNE RIJECI NA HRVATSKOM JEZIKU

Kroz posljednjih nekoliko godina fleksibilni radni aranzmani postaju sve popularnija tema kako
u teoriji tako 1 u praksi. Organizacije se sve viSe odluc¢uju na uvodenje fleksibilnih oblika rada
kako bi privukle, ali i zadrzale $to viSe kvalitetnih zaposlenika. S druge strane zaposlenici sve
viSe traze fleksibilne oblike rada kako bi mogli §to lakse uspostaviti ravnotezu izmedu privatnog
1 poslovnog zivota. Ovaj rad bavi se definiranjem i analiziranjem fleksibilnih radnih aranzmana,
njihove prisutnosti i mogucénosti koriStenja u organizacijama te njithovom povezanoscu sa
zadovoljstvom na radu. Rad se sastoji od teorijskog i empirijskog dijela. Empirijsko istrazivanje
je provedeno putem anketnog upitnika, a ukupno je u njemu sudjelovalo 96 ispitanika.
Upitnikom se utvrdilo koji su fleksibilni radni aranzmani najcesce prisutni i koje najviSe koriste
ispitanici u svojima organizacijama te se takoder utvrdila jac¢ina povezanosti njihovog koristenja

s ukupnim zadovoljstvom na radu zaposlenika.

Klju¢ne rijeci: fleksibilni radni aranzmani, zadovoljstvo na radu, ravnoteza izmedu privatnog i

poslovnog zivota



SAZETAK I KLJUCNE RIJECI NA ENGLESKOM JEZIKU

In the last few years flexible work arrangements are becoming more and more popular subject in
theory as well as in practice. Numerous organizations decided to implement flexible work
arrangements so they could attract but also keep the best employees. On the other hand,
employees are looking for flexible work arrangements so they could have a better work-life
balance. This thesis is about defining and analyzing flexible work arrangements, their presence
and possibilities of its usage in organizations, as well as their connection with job satisfaction.
This thesis consists of theoretical and empirical part. The empirical part is based on a
questionnaire which was fulfilled by 96 respondents. The survey identified which flexible work
arrangements are most often present and which are most used by respondents in their
organizations, as well as whether they usage is associated with the overall job satisfaction of

employees.

Key words: flexible work arrangements, job satisfaction, work-life balance
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1. UVOD

Poznata izreka kaze ,,radi da bi zivio“. Mnogo toga $to ¢e dotaknuti ovaj rad moze se povezati s
ovom izrekom. Svi ljudi na svijetu moraju raditi i zaradivati kako bi mogli prezivjeti. Medutim,
nije zarada jedino ono §to je ljudima danas vazno. Veliku ulogu u tom pogledu ima zadovoljstvo
zaposlenika na radu, ispunjenje pojedinca u obavljanju posla i svakodnevnih zadataka, odnos s
kolegama, koli¢ina stresa koji se sve viSe javlja u danasnje vrijeme. Danas je teSko privuci i
zadrzati kvalitetne ljude na duzi period, a posebice mlade ljude koji tek krecu razvijati karijeru.
Ukoliko to organizacije Zele ostvariti, trebale bi se vise orijentirati i fokusirati na zadovoljstvo

zaposlenika, njihove zelje 1 potrebe te im omoguciti rad u najboljim moguéim uvjetima.

Promjenom nacina poslovanja i pojavom novih tehnologija, posebice kroz posljednja dva
desetljeca, doslo je do promjene tradicionalnog nacina rada. Rad na jednom myjestu kroz dugi niz
godina uz isti standardni broj odradenih radnih sati postaje sve manje i manje popularan te
prihvaéen u danasnjem poslovnom svijetu. Sve se pocelo odvijati puno brze, poslovna
komunikacija konstantno napreduje, uobicajeni nac¢in poslovanja ,,licem u lice” nije vise toliko
nuzan upravo zbog novih tehnologija. Jedna od najveéih promjena koju je omogucéila tehnologija

je pojava fleksibilnosti na poslu.

Fleksibilnost danas vise nije mit kao nekad, nego je postala priliéno normalna stvar koju ljudi
ocekuju od organizacije u kojoj rade. Omogucuje ljudima stvaranje vlastitog radnog rasporeda 1
upravljanja svojim radim vremenom. Zahvaljujuéi suvremenoj tehnologiji, posao se moze
obavljati na razli¢itim lokacijama ili od kuce. Uz placu, koja je uvijek vazan ¢imbenik i koja je
presudna za prezivljavanje, danas se sve viSe ljudi prilikom traZzenja posla fokusira na stvari
poput kvalitetnih radnih uvjeta i ravnoteZe izmedu privatnog i poslovnog zivota. Stoga mnoge
organizacije, kako bi privukle talentirane ljude, zadrZale ih i motivirale, pruZaju razlicite oblike
fleksibilnosti na poslu. Najveci izazov s kojem se susrecu organizacije je na koji nacin i u kojoj
mjeri osigurati fleksibilnost zaposlenicima, a istovremeno povecati njihovo zadovoljstvo

prilikom obavljanja posla.



1.1. Podrudje i cilj rada

Podruc¢je ovog rada je proucavanje i definiranje fleksibilnih radnih aranzmana u danasnjim
organizacijama. Rad ¢e se dotaknuti prednosti i nedostataka fleksibilnih aranzmana te razli¢itih
vrsta aranzmana i1 primjena istih za odredene poslove. Takoder, teorijski okvir ovog rada pokriva
1 dio o zadovoljstvu zaposlenika na radu te se takoder detaljnije objasnjava jaCina utjecaja
fleksibilnih radnih aranzmana na zadovoljstvo poslom, ali i njihove uloge u ostvarivanju
ravnoteze izmedu privatnog i poslovnog Zivota. Rad isti¢e i samu vaznost fleksibilnosti na poslu
koja se sve vise aktualizira u danasnje vrijeme, u kojemu su ljudi u sve ve¢em broju organizacija
prenatrpani poslom i obvezama. U radu se pojasSnjava na koji nacin implementirane fleksibilne
mjere utjecu na motivaciju na poslu, odnos s kolegama na poslu, na svakodnevnu razinu stresa,

stope odsutnosti s posla i, najvaznije, cjelokupno zadovoljstvo na radu.

Uobic¢ajeno je da vecina ljudi radi standardno radno vrijeme koje ukljucuje 40 odradenih sati
tjiedno. Medutim, takav nacin rada postaje sve manje popularan i sve vise kritiziran. Ljudi ne
mogu drzati jednaku razinu koncentraciju svih osam radnih sati u danu, nego samo nekoliko sati,

pa automatski ne rade jednako efikasno kao u periodu najveée koncentracije.

Cilj ovog rada je pruziti osnovnu podlogu za daljnja istrazivanja u ovom podrucju, posebice u
Hrvatskoj, u kojoj je vrlo malo informacija, napravljenih studija i analiza na temu fleksibilnih
radnih aranZmana. Uz to, cilj je 1 ukazati na vaznost fleksibilnih radnih aranZmana 1 pruziti
osnovne informacije 1 analize koja ¢e potaknuti na detaljnije 1 opSirnije istrazivanje povezanosti

fleksibilnih radnih aranzmana i1 zadovoljstva zaposlenika na radu.

1.2. Izvorii metode prikupljanja podataka

Izvori koriSteni u ovom radu su veéinom strani izvori, iako su prikupljeni podaci i iz nekih
domacih izvora. Podaci u radu prikupljani su iz sekundarnih izvora podataka, ukljucujuéi knjige,
znanstvene Clanke 1 disertacije te su koriSteni 1 vjerodostojni podaci s interneta. U svrhu

prikupljanja sekundarnih izvora podataka koristena je knjiZznica Ekonomskog fakulteta, razlicite



baze podataka kao Emerald, Proquest, EBSCO, Scopus, Ebook Central i Hrcak. Preostala

potrebna literatura prikupljena je u Nacionalnoj sveuciliSnoj knjiznici.

U drugom dijelu rada prikazuje se provodeno empirijsko istrazivanje putem anketnog upitnika,
gdje su ispitanici bili studenti Ekonomskog fakulteta u Zagrebu. Anketa je poslana ispitanicima u

elektroniCkom obliku. Istrazivanje je provedeno u rujnu 2019. godine.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Rad je podijeljen u 5 zasebnih dijelova. U prvom, uvodnom dijelu predstavljen je ukratko Citav
rad te su spomenuti neki osnovni pojmovi i njihova medusobna povezanost. Zatim je objaSnjen

predmet i cilj rada, izvori i metode prikupljanja podataka te su opisani sadrzaj i struktura rada.

U drugom dijelu rada definirano je zadovoljstvo na radu, pristupi, mjerenje i u€inci zadovoljstva
na radu i detaljnije je objasnjena vaznost zadovoljstva na radu. Zatim su opisani ¢imbenici i
dimenzije zadovoljstva na radu i teorije motivacije koje se vezu uz zadovoljstvo na radu. Sto se
tiCe teorija motivacije, detaljnije su objasnjene Maslowljeva hijerarhija potreba, Herzbergova

dvofaktorska teorija motivacije te Porter-Lawlerova teorija o¢ekivanja.

Tre¢i dio diplomskog rada odnosi se na fleksibilne radne aranzmane. Opisane su vrste
fleksibilnih radnih aranZmana, njihove glavne prednosti 1 nedostaci. Zatim se objaSnjava
ravnoteZa izmedu privatnog 1 poslovnog Zivota 1 uloga fleksibilnih aranZmana u osiguravanju
ravnoteze privatnog i poslovnog Zivota. Na kraju treceg dijela napravljen je ,,presjek izmedu

fleksibilnih radnih aranzmana i zadovoljstva na radu, odnosno objasnjava se njihova povezanost.

Cetvrti dio posveéen je empirijskom istrazivanju provedenom u sklopu ovog rada, a &iji je cilj
bio utvrditi postoji li, i ako postoji, kolika je povezanost izmedu koristenja fleksibilnih radnih

aranzmana i zadovoljstva zaposlenika na radu.

Zadnji dio rada odnosi se na zakljucak u kojem je ukratko saZet cijeli rad te dano zakljucno

razmiSljanje o provedenom istraZivanju i njegovim rezultatima.



Na kraju rada nalazi se popis literature, popis tablica i slika, primjer anketnog upitnika koji je

koristen u istrazivaCke svrhe te zivotopis autora.



2. ZADOVOLJSTVO NA RADU

Neki ljudi jednostavno vole svoj posao, uzivaju i ispunjava ih ono §to rade te posao za njih
predstavlja vazan dio, moze se reci ¢ak i centralni dio zivota. Za takve ljude moze se reci da su
zadovoljni. Suprotno tome, postoje ljudi koji rade jer moraju raditi kako bi prezivjeli, ne vole
Svoj posao 1 ne uzivaju u onome Sto rade te se za takve ljude moze re¢i da su nezadovoljni
svojim poslom. Prema Spectoru (1997.), zadovoljstvo na radu je stupanj u kojem ljudi vole ili ne
vole svoj posao, a zadovoljstvo na radu je najces¢e koriStena varijabla istrazivanja u podrucju
organizacijskih bihevioralnih istrazivanja. Odraz zadovoljstva zaposlenika u organizacijama
mozZe se promatrati iz viSe aspekata. Sto se zaposlenici u organizaciji osjeéaju prihvaéenije, bit ¢e
zadovoljniji, a isto tako $to su zaposlenici zadovoljniji, veca je vjerojatnost da ¢e biti i efikasniji
u poslu koji obavljaju. Takoder, koliko su zaposlenici zadovoljni odrazava se i na reputaciju

organizacije (Spector, 1997.).

Stoga je vazno da organizacija ulaze u svoje zaposlenike, jer ipak su zaposlenici najvazniji resurs
organizacije, jedini resurs koji se ne moze kopirati (Buble, 2000.). Da bi zaposlenici iskoristili
svoj puni potencijal i pridonijeli uspjehu organizacije, oni moraju biti zadovoljni. Samo ako im
organizacija pruzi uvjete koji ¢e zaposlenike uciniti zadovoljnima, tek tada ¢e oni svoja znanja,
vjestine 1 sposobnosti usmjeriti prema ostvarivanju ciljeva organizacije (Bakoti¢ 1 Vojkovi¢,
2013.). Organizacije koje su strateski orijentirane, ulazu u kvalitetu zaposlenika jer znaju da ce
im se dugorocno ta kvaliteta vratiti kroz ostvarene rezultate. Zadovoljstvo na radu utjecat ¢e i na
motivaciju zaposlenika, a motivacija dovodi do vece produktivnosti, koja na kraju pomaze

ostvarivanju ciljeva organizacije (Aziri, 2011.).

2.1. Odredenje zadovoljstva na radu

Prije samog definiranja zadovoljstva na radu, vazno je naglasiti kako se zadovoljstvo na radu
cesto zamjenjuje sa zadovoljstvom poslom. Naime, iako su mozda na prvu ova dva pojma ista,
njihova znacenja su u potpunosti razlic¢ita (Bakoti¢, 2009.). Zadovoljstvo na poslu oznacava
zadovoljstvo prirodom posla koji se obavlja, dok je s druge strane zadovoljstvo na radu Siri

pojam koji uz prirodu posla ukljucuje i brojne druge ¢imbenike koji utje€u na zadovoljstvo. To



mogu biti ¢imbenici poput visine place, radne okoline, odnosa s kolegama 1 nadredenim, uvjeta

na radu, organizacije u cjelini 1 slicno (Bakoti¢, 2009.).

Zadovoljstvo na radu je Sirok 1 kompleksan pojam te ga iz tog razloga nije jednostavno definirati.
Rije¢ zadovoljstvo dolazi od latinske rijeci iucindas, S$to je u prijevodu uzitak. Dakle,
zadovoljstvo bi oznacavalo uzitak koji pojedinac osje¢a obavljaju¢i posao (Bakoti¢ i Vojkovic,
2013.). U struc¢noj literaturi postoji mnostvo definicija, a vjerojatno najcesce koriStena je
Spectorova (1997.) definicija, koji definira zadovoljstvo na radu kao skup osjecaja koje
pojedinac ima prema odredenom poslu. Obuhvaca sve ono §to ljudi vole ili ne vole, a da je u vezi
s poslom koji obavljaju, bilo da se radi o prirodi posla, okruzenju, kolegama, nadredenima ili

¢itavom organizacijom.

Zadovoljstvo je ugodno emocionalno stanje koje zaposlenici dozivljavaju na poslu kao rezultat
iskustva ili procjene necijeg posla (Locke, 1969. prema Mahan, 2015.). Glick (1992. prema
Mahan 2015.) navodi da je zadovoljstvo na radu ucinkovit odgovor pojedinaca proizasao iz
ocjene njihovih radnih uloga na poslu kojega trenutno obavljaju. Marusi¢ (2006.) definira
zadovoljstvo na radu kao mentalni stav pojedinca u odnosu na radnu okolinu, ali u to ukljucuje
vazne elemente koji utje¢u na pojedincev posao kao Sto su obitelj, zdravlje 1 ljubav. Hoppock
(1935. prema Aziri, 2011.) kaze kako je zadovoljstvo na radu bilo koja kombinacija psiholoskog

1 fizickog stanja te okoline zbog kojih osoba iskreno kazZe da je zadovoljna svojim poslom.

Kaliski (2007. prema Aziri, 2011.) navodi da je zadovoljstvo na radu osje¢aj postignuca i
uspjeha na poslu, koje je izravno povezano s produktivnoS¢u i osobnim blagostanjem.
Zadovoljstvo na radu podrazumijeva obavljanje posla pri kojem pojedinac uZiva u tome Sto radi
te biva nagraden za svoj trud (Kaliski, 2007. prema Aziri, 2011.) Nadalje, navodi da
zadovoljstvo podrazumijeva srecu 1 entuzijazam te se smatra kljucnim elementom koji vodi k

prepoznavanju, prihodu, postignucu 1 napredovanju.

Zadovoljstvo na radu odreduje ponasanje zaposlenika koje moze biti pozitivno ili negativno, ali
sigurno se jasno odrazava na cjelokupno funkcioniranje i uspjeh organizacije (Spector, 1997.).
Organizacijama je u interesu ulagati u zaposlenike kako bi to dovelo do njihovog pozitivhog

ponasanja. Zaposlenici koji su zadovoljni lakse ¢e prije¢i kroz sve prepreke i situacije s kojima



se mogu susresti pri obavljanju radnih zadataka i velika je vjerojatnost da ¢e ostati lojalni

organizaciji te nece traziti druge radne pozicije (Bakoti¢, 2009.).

2.1.1. Pristupi zadovoljstvu na radu

Prema Marusi¢ (2006.), dva osnovna pristupa zadovoljstva na radu, a to su opéi i pojedinacni ili
faktorski pristup. Op¢i pristup odnosi se na cjelokupno zadovoljstvo, odnosno na pozitivan ili
negativan stav o poslu, dok pojedinacni pristup pretpostavlja stavove zaposlenika prema

odredenim komponentama odnosno ¢imbenicima posla.

Op¢i pristup zadovoljstvu ima svoje odredene slabosti jer se zadovoljstvo ispituje samo putem
jednog pitanja ili jedne stavke posla. Ispitanici mogu krivo protumaciti pitanje te ga povezati sa
samopostovanjem (Yih, 1992.). Ljudi u ¢ijem Zivotu posao ima veliku vaznost 1 zauzima
centralnu poziciju, mogu nezadovoljstvo ili neuspjeh na poslu povezati s neuspjehom u zivotu

(Mortimer, 1979. prema Yih, 1992.).

Prema opéem pristupu nije lako istrazivati zadovoljstvo na radu jer ispitanici odgovaraju na
prakticki jedno jednostavno pitanje o kompleksnom pojmu kao $to je zadovoljstvu na radu te je
istraziva¢ima teSko odrediti koja su to specifina obiljezja i ¢imbenici posla koji Cine ljude
zadovoljnima (Yih, 1992.). S druge strane, neka istrazivanja ne podupiru ovakav stav prema
opcem pristupu, nego smatraju da je zadovoljstvo na radu izrazito kompleksan pojam i njegovo

odredivanje jednim pitanjem smatraju najtocnijim nacinom istrazivanja (Bakoti¢, 2009.).

Pristup temeljen na pojedinacnim ¢imbenicima na radu prema nekima je sveobuhvatniji jer se
odnosi na vise ¢imbenika posla. U tom slucaju, ispitanici mogu biti zadovoljni ili nezadovoljni
pojedinim ¢imbenicima kao S§to su radno myjesto, visina place, profesionalni prestiz 1 sli¢no.
Mnogi smatraju da se na ovaj nacin zadovoljstvo moze preciznije mjeriti (Yih, 1992.). Medutim,
1 ovaj pristup nailazi na kritike. Smatra se kako postoji veliki broj ¢imbenika zadovoljstva na
poslu koje navode istrazivaci na temelju pretpostavke o vaznosti i potrebama zaposlenika, no
kako ti ¢imbenici nisu jednake vaznosti niti za njih zaposlenici imaju iste potrebe, postavlja se
pitanje koliko je zapravo precizno utvrdivati ukupno zadovoljstvo na poslu na temelju ovog

pristupa (Yih, 1992.).



2.1.2. Mjerenje zadovoljstva na radu

Kako bi menadzment u organizaciji dobio informacije od svojih zaposlenika, potrebno je na neki
nacin mjeriti njihovo zadovoljstvo. Medutim, to nije tako jednostavno jer ljudi znaju biti
zatvoreni 1 ne Zele uvijek izraziti svoje misljenje, posebice kada se nalaze u novoj okolini gdje se

jos ne osjecaju u potpunosti sigurno.

financijski najisplativiji je anketni upitnik putem kojeg se u vrlo kratkom periodu moze ispitati i
obraditi veliki broj ispitanika (Bakoti¢, 2009.). Za razliku od anketnog upitnika, intervju se
provodi rjede jer njegovo koristenje napornije ali i skuplje, no s druge strane intervju ima svoje
prednosti — postoji mogucnost da se sazna puno viSe informacija od zaposlenika putem

razgovora gdje ispitanik ima viSe prostora za izraZavanje vlastitog misljenja (Bakoti¢, 2009.).

Jedan od najpoznatijih upitnika koriStenih za ispitivanje zadovoljstva na radu je upitnik o
zadovoljstvu na radu (engl. Job Satisfaction Survey — JSS) kojeg je osmislio Spector (1997.).
Upitnik mjeri zadovoljstvo s devet cCimbenika, a to su: pla¢a, promocija, nadgledanje,
pogodnosti, nagrade, radni uvjeti, suradnici, priroda posla i komunikacija. Upitnik se sastoji od
36 tvrdnji, pri ¢emu svaki ¢imbenik opisuju Cetiri tvrdnje. Ispitanici odgovaraju koristenjem
skale od 1 do 6 pri ¢emu 1 oznacava najmanje, a 6 najvece zadovoljstvo pojedinom tvrdnjom
(Bakoti¢, 2009.). Pomoc¢u JSS upitnika mogucée je do¢i do ukupno 10 rezultata — 9 dobivenih
rezultata odnosi se na svaki prethodno navedeni ¢cimbenik zadovoljstva na poslu, dok se njihovim

zbrajanjem dobiva ukupni rezultat (de Carbonel, 2007.).

Aziri (2011.) navodi da su najceS¢e koriSteni instrumenti istrazivanja zadovoljstva na radu
sljede¢i upitnici: Minnesota upitnik zadovoljstva poslom (engl. Minnesota Satisfaction

Questionnare — MSQ) 1 upitnik zadovoljstva poslom (engl. Job Description Indeks — JDI).

MSQ je upitnik koji se mozZe koristiti individualno ili grupno, ali prilikom koriStenja ne uzima u
obzir razlike izmedu spolova. Upitnik je razvijen 1969. godine. Ukljucuje 20 ¢imbenika, a to su:
suradnici, postignuce, aktivnost, napredovanje, autoritet, politika organizacije, moralne
vrijednosti, kreativnost, neovisnost, sigurnost, drustvene usluge, drustveni status, priznanje,

odgovornost, nadgledanje, radni uvjeti, raznolikost, radni odnosi s nadredenima, pomo¢ vezana



uz radna prava i kompenzacije (Aziri 2011.). Postoje dvije verzije ovog upitnika. Prva se verzija
sastoji od 100 pitanja, gdje se po pet pitanja odnosi na svaki navedeni ¢imbenik, a drugi je kraci

oblik koji se sastoji od 20 pitanja, po jedno pitanje za svaki ¢imbenik (Bakoti¢, 2009.).

JDI je osmisljen 1969. godine kako bi mjerio zadovoljstvo na radu u dvije domene. Jedna
domena je dugorocna, a bavi se procjenom kako pojedinac trenutni posao usporeduje s drugim
poslovima koje je obavljao tijekom svog radnog vijeka, dok je druga domena specificna i
kratkotrajna jer se fokusira na procjenu zadovoljstva u svakodnevnom radu na trenutnom poslu
(Kinicki 1 sur., 2002.). Pomoc¢u JDI upitnika ispituje se zadovoljstvo pet Cimbenika: placa i
pogodnosti, priroda posla, napredovanje, nadgledanje i suradnici (Kinicki i sur., 2002.). Pet
¢imbenika ocjenjuje se putem 70 kratkih tvrdnji. Tvrdnje se ocjenjuju od strane ispitanika na
skali od tri moguce opcije. Ispitanici koje se odluce za prvu opciju, slazu se 1 smatraju tvrdnju
znacajnom, a oni koji se odlu¢e za drugu opciju, ne slazu se s tvrdnjom te ju smatraju
neznacajnom. Izbor tre¢e ponudene opcije znaci da su ispitanici neodlu¢ni, odnosno da ne znaju

slazu li se ili ne s postoje¢om tvrdnjom (Aziri, 2011.).

2.1.3. Ucinci zadovoljstva na radu

Prema Luthansu (2010.), rezultati dobiveni mjerenjem mogu ukazivati na visoko ili nisko
zadovoljstvo na radu. No, ukoliko je istraZivanje ukazalo na prisutnost zadovoljstva na radu, to
ne mora nuzno znaciti da ¢e zaposlenici biti efektivniji u svom radu. Ipak, istraZivanja pokazuju

kako postoji pozitivna veza izmedu zadovoljstva na radu i1 radnih rezultata zaposlenika.

Varijabla koja pri tome ima veliku vaznost je nagrada. Nagrade zaposlenicima daju osjecaj
zadovoljstva, ali 1 osjecaj pravicnosti te je vjerojatnije kako ¢e navedeno rezultirati njthovom
boljom radnom uspjeSnosti. Medutim, istrazivanja pokazuju da zadovoljstvo na radu ne dovodi
nuzno do poboljSanja uspjesnosti pojedinca, ali dovodi do poboljSanja uspjeSnosti na razini

odjela kao 1 na razini ¢itave organizacije (Luthans, 2010.).

Bakoti¢ i Vojkovi¢ (2013.) navode da kod obavljanja sloZenijih poslova postoji veéa povezanost
izmedu zadovoljstva na radu i radne uspjesnosti, jer sloZeniji poslovi podrazumijevaju vecu

autonomiju, vecu Sirinu pri radu te bolje moguénosti za ostvarivanje potreba i Zelja pojedinaca.
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Isto tako, 1 kod pojedinaca koji rade na viSim pozicijama u organizaciji dokazana je veca
povezanost izmedu zadovoljstva na radu i1 ostvarene radne uspjesnosti (Bakoti¢ 1 Vojkovié,
2013.). Takoder, Bakoti¢ i Vojkovi¢ (2013.) navode da je veca povezanost izmedu zadovoljstva
na radu i radne uspjeSnosti prisutna i u poduze¢ima koja uspjesnije posluju, za razliku od onih

manje uspjesnih.

Prema Luthans (2010.), visok stupanj zadovoljstva na radu povezan je i s brojem ljudi koji
odlaze iz organizacije. Zadovoljstvo na radu ne¢e nuzno smanjiti broj ljudi koji odlaze, ali ¢e
zasigurno pomoéi u zadrzavanju ljudi u organizaciji (Luthans, 2010.). Sto su ljudi zadovoljniji na
poslu te svojim radnim mjestom u organizaciji, vjerojatnije je da ¢e imati manju potrebu
napustiti organizaciju. No, i brojne druge varijable utje¢u na odlazak zaposlenika iz organizacije.
Iako su mozda zaposlenici zadovoljni, zbog loSe ekonomske situacije mogu traziti bolje prilike
na drugim mjestima, dok se u slucaju perioda u kojem se poslovi teze pronalaze, pojedinci ¢esce

odlucuju za ostanak u organizaciji.

Svi bi se vjerojatno slozili da je poZeljno imati visoko zadovoljne zaposlenike. Visoko zadovoljni
zaposlenici su boljeg fizickog zdravlja, brze i lakSe u€e nove radne zadatke i manje su pod

pritiskom 1 stresom od ostalih zaposlenika (Luthans, 2010.).
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2.2. Cimbenici zadovoljstva na radu

Postoje brojni ¢imbenici koje utje¢u na zadovoljstvo na radu, a prema Pokié¢, Pepur i Arneri¢
(2015.) dijele se na:

e Individualne ¢imbenike — sve vrijednosti, stavovi i interesi koje pojedinac ima i koji ga
motiviraju za obavljanje radnih zadataka, a razlikuju se od osobe do osobe. U
individualne ¢imbenike ubrajaju se godine, obrazovanje, spol te ocekivanja zaposlenika.

o Cimbenike posla — odnose se na kompleksnost i zahtjevnost radnih zadataka.

e Organizacijske c¢imbenike — obuhvacaju razvoj organizacije, politiku sustava

nagradivanja, uvjete rada, op¢enito zadovoljstvo poslom, radno okruzenje i sli¢no.

S obzirom da ljudi provode ve¢inu vremena u organizaciji, organizacijski ¢cimbenici su od velike
vaznosti te organizacija njima mora dobro upravljati 1 koncipirati ih kako bi zadrzala postojece,

ali 1 privukla nove zaposlenike. (Poki¢, Pepur i Arneri¢, 2015.).

2.2.1. Organizacijski ¢imbenici zadovoljstva na radu

Prema Luthans (2010.), organizacijski ¢imbenici zadovoljstva na radu dijele se na:

e Posao sam po sebi — odnosi se na sadrzaj 1 kompleksnost radnih zadataka. Istrazivanja
pokazuju da je povratna informacija dobivena od strane nadredenih ili suradnika te
autonomija u obavljanju zadataka najveci izvor motivacije kod zaposlenika. Posao koji
pruza izazovne radne zadatke, iako ne pretjerano kako ne bi stvorio osjecaj stresa,
takoder 1 zanimljiv posao, dovodi do vece motivacije 1 zadovoljstva zaposlenika. Na
zadovoljstvo utjece jo§ 1 moguénost razvoja karijere koju organizacija pruza i mladim 1
starijim zaposlenicima, a §to se ne mora direktno odnositi na napredovanje zaposlenika.

e Placa — vazan je ¢imbenik zadovoljstva, no ne samo iz financijskog aspekta (jer, naravno,
ljudi moraju zaradivati kako bi mogli prezivjeti), nego je vazno istaci kako je plac¢a nacin
na koji organizacija gleda na zaposlenike i njithov doprinos. Uz placu, i druge pogodnosti

koje organizacije pruzaju zaposlenicima utje¢u na njihovo zadovoljstvo. Istrazivanja
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ukazuju da su najzadovoljniji oni zaposlenici koji imaju moguénost sami izabrati vrstu
pogodnosti koju preferiraju iz ukupnog paketa pogodnosti organizacije.

e Napredovanje — u organizacijama se napredovanje odnosi na mogucénost promocije
zaposlenika na vise radne pozicije. Zadovoljstvo na radu se povecava napredovanjem, ali
se znacajno smanjuje u slucaju ako zaposlenici ofekuju napredovanje, a isto se ne
dogodi. Prema Bakoti¢ (2009.) zaposlenici koji su unaprijedeni mogu biti zadovoljniji iz
dva razloga. Mogu biti zadovoljni povecanjem pla¢e ili mogu biti zadovoljni
poboljSanim statusom u organizaciji.

e Nadgledanje — menadzeri koji nadgledaju zaposlenike utje¢u na njihovo zadovoljstvo u
podru¢jima poput samopoStovanja, razvoja, sudjelovanja, postignuéa i postovanja
(Graham i Messner, 1998.). Ako menadzeri konstantno nadgledaju svoje zaposlenike, to
znaci da im je stalo do njih te do njihovog napretka. U protivnom, ako nitko ne nadgleda
zaposlenike, oni ¢e se osjecati izdvojeno 1 njihovo zadovoljstvo nece biti na istoj razini
kao onih zaposlenika koje se nadgleda.

e Radne grupe — odnose se na suradnike i timove u organizaciji koji imaju utjecaj na
zadovoljstvo na radu. Suradnici i timovi koji su kooperativni i prijateljski nastrojeni
mogu biti izvor zadovoljstva zaposlenika. Radna atmosfera u kojoj suradnici jedni
drugima daju savjete te pruzaju pomo¢ i podrsku stvorit ¢e sve preduvjete za
zadovoljstvo na radu. U suprotnoj situaciji, ako su radne grupe neprijateljski nastrojene,
zadovoljstvo Ce biti nize.

e Radni uvjeti — kvalitetni uvjeti rada danas se podrazumijevaju, pa stoga ovaj ¢imbenik
nema preveliki znacaj za motivaciju zaposlenika, ali naravno da ¢e zaposlenici koji rade
u dobrim uvjetima biti zadovoljniji. Pojavom tehnologije, iako je doSlo do smanjenja
potrebe za radnicima, doSlo je do poboljSanja radih uvjeta (Marusi¢, 2006.), a Sto su
radni uvjeti kvalitetniji to ¢e zaposlenicima pruZziti ve¢e mogucénosti za efikasnije

obavljanje zadataka.

2.2.2. Osobni ¢imbenici zadovoljstva na radu

Uz organizacijske ¢imbenike, utjecaj na zadovoljstvo na radu imaju i osobni ¢imbenici poput

spola, godina, obrazovanja i o¢ekivanja zaposlenika.
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Sto se ti¢e spola, Sanchez-Sellero i Sanchez-Sellero (2017.) navode da su Zene sklonije
izrazavanju veéeg zadovoljstva, 1ako to ne vrijedi za mlade zaposlenike. Takoder, navode kako je

pla¢a manji motivator kod Zena nego kod muskaraca.

Prema nekim istrazivanjima, zadovoljstvo na radu se povecava s godinama — stariji zaposlenici
smatraju se zadovoljnijima od mladih (Sanchez-Sellero i Sanchez-Sellero 2017.). Krivulja
zadovoljstva prikazuje se u obliku slova U te se postepeno smanjuje u prvim godinama

zaposlenja kako bi se kasnije postepeno povecavala (Sanchez-Sellero i Sanchez-Sellero 2017.).

Obrazovanje zaposlenika takoder utjeCe na zadovoljstvo na radu. Veca je vjerojatnost da e
zadovoljniji biti zaposlenici koji su obrazovani i koji su ve¢ stekli potrebne vjestine, od onih koji
¢e isto steci rade¢i u organizaciji (Sanchez-Sellero 1 Sanchez-Sellero 2017.). Zaposlenici koji su
obrazovani 1 koji posjeduju odredene vjeStine lakSe ¢e se sna¢i u organizaciji te ¢e biti
samopouzdaniji i sigurniji pri obavljanju radnih zadataka, za razliku od zaposlenika koji tek
moraju uciti i obucavati se kako bi bili spremni u potpunosti samostalno obavljati posao. Njima
¢e sve predstavljati veliki izazov, stoga se moze re¢i da njihovo zadovoljstvo na poslu, posebno

na pocetku rada u organizaciji, nece biti na razini onoga drugih zaposlenika.

Sto su radna o&ekivanja zaposlenika niza, to je vjerojatnije da ¢e zaposlenici biti zadovoljniji
(Sanchez-Sellero 1 Sanchez-Sellero, 2017.). MoZe se re¢i da Sto manje ljudi razmisljaju i ocekuju
od trenutne situaciji na trZiStu rada i potencijalnih moguénosti, to je veca vjerojatnost da ¢e biti

zadovoljniji u trenutku kada po¢nu raditi.

2.3. Teorije motivacije povezane sa zadovoljstvom na radu

Motivacija je jako vazan ¢imbenik u ljudskim Zivotima, a posebno u poslovnom Zivotu. Bez
prisutnosti motivacije i Zelje za postizanjem ciljeva kod zaposlenika se moZe pojaviti manjak
zadovoljstva na radu. Ako ljudi nisu motivirani, njihova privrZenost organizaciji i efikasnost u
obavljanju zadataka moze biti slabija. Prema Tennisonu (1996.) motivacija je hipotetski koncept
koji objaSnjava uzroke ljudskog ponasanja i silu koja pokrec¢e ljude da djeluju na odredene

nacine. Nacin na koji se ljudi ponasaju i kako misle u odredenim trenucima odreduju motivaciju.
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Cijela prica o motivaciji zapo€inje jo§ davne 1911. godine s idejom Fredericka W. Taylora
prema kojoj su se ljudi smatrali isklju¢ivo radnom snagom, a jedini cilj bio je ostvarivanje
profita. Zaposlenici su bili placeni na temelju svoje produktivnosti, a prema njima se loSe
postupalo (Yih, 1992.). Kao glavni i vode¢i motivator zadovoljstva na radu smatrao se novac.
Medutim, nedugo nakon toga, 1924. godine Elton Mayo i njegovi suradnici kritiziraju ovu ideju i
objavljuju Hawthorne istrazivanja (engl. The Hawthorne studies) te objasnjavaju da na
motivaciju i zadovoljstvo na radu utjeCe niz drugih ¢imbenika, poput morala, pozitivnih
medusobnih odnosa i menadzmenta koji razumije ponasanje svojih zaposlenika (Sheppard,

2016.).

Hawthorne istrazivanja osvrnula su se viSe na ljudski ¢imbenik poslovanja i na problem
zadovoljstva na radu, a cilj istrazivanja bio je saznati koji to ¢imbenici utjeCu na radnu
produktivnost (Mahan, 2015.). Istrazivanja koja su napravljena pokazala su da poboljSanje radnih
uvjeta djeluje na povecanje zadovoljstva na radu i da motivacija zaposlenika prvenstveno

proizlazi iz njihovih socijalnih, a ne ekonomskih potreba kao $to se nekad mislilo.

Teorije zadovoljstva na radu i teorije motivacije u literaturi se objasnjavaju paralelno zbog
njihove velike povezanosti i sli¢nosti (Bakoti¢, 2009.). Postoji veliki broj teorija motivacije, koje

se prema Marusi¢ (2006.) mogu svrstati u tri osnovne kategorije:

1) teorije potreba koje opisuju intrinzi¢ne uzroke ponasanja,

2) teorije vanjskog utjecaja koje naglasavaju znacenje okoline odnosno opisuju ekstrinzicni
utjecaj na ljude,

3) teorije ocekivanja koje su orijentirane krajnjim ciljevima, a u srediste stavljaju racionalno

razmiSljanje 1 donoSenje odluka s ciljem da izazovu nagradu bilo koje vrste

U nastavku su detaljnije objaSnjene najpoznatije i najvaznije teorije motivacije.
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2.3.1. Maslowljeva teorija potreba

Maslow navodi Sest hijerarhijski rasporedenih potreba ili motiva koje pomazu objasniti ljudsko
ponasanje, a to su: osnovne fizioloske potrebe, potrebe za sigurnosti, socijalne potrebe, potrebe

za poStovanjem te potrebe za samoaktualizacijom (Tennison, 1996.).

Navedene Maslowljeve potrebe prikazane su na slici 1.

Slika 1. Maslowljeva hijerarhija potreba

potrebe za
samoaktualizacijom

potrebe za postovanjem
socijalne potrebe
potrebe za sigurnosti

fizioloske potrebe

Izvor: Luthans (2010., 163.)

Osnovne fizioloSke potrebe su potrebe ¢ovjeka za hranom, vodom, odje¢om, utociStem, odnosno
svim osnovnim stvarima koje omogucuju egzistenciju. Potrebe za sigurnosti odnose se na
sigurnost zaposlenja, zdravstvenu sigurnost, zastitu od opasnosti i slicno. Zatim slijede socijalne
potrebe u koje se ubrajaju potrebe za prijateljstvom, ljubavi i prihva¢anjem (Luthans, 2010.).
Potreba za poStovanjem je potreba iduceg, viSeg ranga, a njezino znacenje je dvostruko. Prvo
znacenje odnosi se na poStivanje samog sebe, a s druge strane postoji 1 potreba za poStovanjem
od strane drugih jer ljudi imaju potrebu dobiti potvrdu iz okoline kako bi znali rade li neSto
dobro 1 znafajno (Marusi¢, 2006.). NajviSu razinu na piramidi zauzima potreba za
samoaktualizacijom. Kako bi ljudi dosli do nekog cilja 1 neSto postigli, moraju upotrijebiti sva
svoja steCena znanja 1 vjeStine (Marusi¢, 2006.). Vazno je odrediti ciljeve u zivotu i pokusavati ih
ostvariti kako bi se kroz taj proces postepeno razvijali. Potrebe se zadovoljavaju po redu, od
najnizeg prema najviSem rangu, a prije prelaska na visi rang, ljudi rade na ostvarenju svih

potreba nizih razina te se tek onda fokusiraju na viSu razinu potreba (Sheppard, 2016.).

15



Samoaktualizacija se moze ostvariti jedino kada su sve prethodne potrebe zadovoljene, a moze se
definirati kao potpuno ispunjenje pojedinca te shvacanje, ali i ostvarivanje vlastitog punog
potencijala, trazenje osobnog rasta i razvoja te iskustva (Tripathi, 2018.). Medutim, Maslow
navodi da samo nekolicina ljudi ima sposobnost samoaktualizacije, zato jer samoaktualizacija
zahtijeva ne tako ucestale osobine kod ljudi poput iskrenosti, neovisnosti, svjesnosti,
objektivnosti, kreativnosti i originalnosti (Tripathi, 2018.). Za ljude koji imaju sposobnost
samoaktualizacije, moze se re¢i da nikad nisu stati¢ni, nego konstantno prihvaéaju nove izazove

kako bi ostvarili svoj potencijal, odnosno kontinuirano rade na svom poboljSanju.

Vise razine piramide, poput samoaktualizacije, koriste se, odnosno sluze kako bi se inspiriralo
zaposlenike te im se pomogli da svoje zadatke obavljaju na najve¢oj mogucoj razini (Mahan,
2015.). Stoga se moze re¢i kako su potrebe viSih razina odrZive i ne gube motivacijsku
sposobnost, za razliku od potreba nizih razina koje nakon njihovog ispunjenja gube motivacijsku
sposobnost (Mahan, 2015.). Prema tome, lako je zakljuciti kako se potrebe viSeg reda, odnosno
potrebe za poStovanjem i potrebe za samoaktualizacijom, nikada ne mogu u potpunosti ispuniti i
nikada ne prestaju biti motivatori. Organizacije koje stvore uvjete u kojima zaposlenici uvijek
nastoje ostvariti potrebe viSeg reda, bit ¢e efikasnije u osiguranju motivacije zaposlenika

(Mahan, 2015.).

Bakoti¢ (2009.) navodi kritike ove teorije, kao $to je ona da nisu jasno definirane granice izmedu
potreba pa je teSko predvidjeti koja sljede¢a potreba treba biti prioritet. Takoder,
zadovoljavanjem jedne potrebe konstantno dolazi do novih potreba koje treba zadovoljiti, Sto

stvara napetost 1 stres kod ljudi 1 njithovo ukupno zadovoljstvo dolazi u pitanje (Bakoti¢, 2009.).

2.3.2. Herzbergova dvofaktorska teorija

Herzbergova dvofaktorska teorija prvi je puta objavljena 1959. godine, a zatim 1 proSirena 1966.
1 1968. godine (Mahan, 2015.). Herzberg je istraZivanje proveo na uzroku od dvjesto inZenjera i
racunovoda u devet organizacija (Bakoti¢, 2009.). Njegov cilj je bio razumjeti koji sve ¢imbenici
utjeCu na zadovoljstvo ili nezadovoljstvo na radu, a ispitanicima je postavio dva pitanja, odnosno

pitani su da opiSu dvije radne situacije (Bakoti¢, 2009.). Prvo ih je pitao da opisu situaciju na
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poslu zbog koje su se osjecali dobro, a zatim su u drugom pitanju morali opisati jednu situaciju

zbog koje su se osjecali loSe (Hrobowski-Culbreath, 2010.).

Rezultati su pokazali da su se ljudi osjecali dobro rade¢i svoj posao, medutim davali su drugacije
odgovore kada ih se pitalo da opisu loSu situaciju (Hrobowski-Culbreath, 2010.). Na temelju
dobivenih odgovora, Herzberg je zakljucio kako su ¢imbenici koji utjeu na zadovoljstvo
odnosno nezadovoljstvo razli¢iti. Zadovoljstvo na radu je pozitivno povezano s postignucem,
prilikom za osobni rast, priznanjem, odgovornosti 1 napredovanjem, stoga te ¢imbenike koji se
smatraju rezultatima posla Herzberg naziva motivatorima jer su uzrok visokom stupnju
zadovoljstva (Hrobowski-Culbreath, 2010.). S druge strane, ¢imbenike poput sigurnosti posla,
place, radnih uvjeta, odnosa sa suradnicima, politika i procedura organizacije te nadgledanja
zaposlenika, naziva higijenskim ¢imbenicima jer su moguéi uzroci nezadovoljstva na radu

(Hrobowski-Culbreath, 2010.).

Herzberg je tvrdio da zaposlenici koji zadovolje higijenske ¢imbenike, mogu smanjiti razinu
svog nezadovoljstva na radu (Hrobowski-Culbreath, 2010.). U tablici 1. navedeni su higijenski 1

motivacijski ¢cimbenici.

Tablica 1. Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije

HIGIJENSKI CIMBENICI MOTIVATORI
Politike i1 procedure organizacije Postignuce
Nadgledanje zaposlenika Priznanje
Plac¢a Sadrzaj rada
Meduljudski odnosi Odgovornost
Uvjeti rada Napredovanje

Izvor: Luthans (2010., 166.)
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Mnoge organizacije imaju problema jer osiguravaju velike place 1 odli¢ne pakete pogodnosti za
svoje zaposlenika, ali zaposlenici time nisu motivirani. Orijentiranost poduze¢a samo na
higijenske ¢imbenike je pogresno i ne¢e motivirati zaposlenike, medutim higijenski su ¢imbenici
vazni za sprjecavanje nezadovoljstva i apsolutno potrebni kako bi zadrzali ljude u organizaciji

(Luthans, 2010.).

Prema Knoop (1975.) izostanak higijenskih ¢imbenika uzrokuje nezadovoljstvo, ali valja
napomenuti kako njihova prisutnost nema utjecaja na zadovoljstvo na radu. S druge strane,
pojava motivatora uzrokuje vece zadovoljstvo, a u slucaju njihove odsutnosti, kao §to je na

primjer nedostatak postignuéa, nec¢e do¢i do nezadovoljstva kod zaposlenika (Knoop, 1975.).

Herzbergova teorija Cesto je kritizirana jer predlaze da zaposlenici pripisuju zadovoljstvo sebi, a
za nezadovoljstvo okrivljuju higijenske c¢imbenike poput politike organizacije (Hrobowski-
Culbreath, 2010.). Takoder, kriticari isto tako navode kako zadovoljstvo na radu ne osigurava
povecanje motivacije zaposlenika, jer je Herzbergovo istrazivanje pokazalo da je stvarna

motivacija sastavni dio necije individualnosti (Hrobowski-Culbreath, 2010.).

Kriticari govore kako ova teorija dosta pojednostavljuje slozenost motivacije za rad. Pitanje
uzorka koriStenog u istrazivanju takoder je Cesto na meti kritika, jer Herzberg mozda ne bi dobio
iste rezultate da je istrazivanje proveo na uzorku manje kompleksnijih poslova (Luthans, 2010.).
Nadalje, varijabla koja nije bila ukljucena u istraZivanje je starost zaposlenika, a prema nekim
istrazivanjima stariji zaposlenici kao glavni izvor motivacije navode placu, uvjete na radu 1

zahvalnost za priliku za rad (Luthans, 2010.).

Iako ova teorija ima svojih ogranicenja, Herzberg je ipak uvelike proSirio Maslowljevu teoriju te
Ju ucinio primjenjivom za tumacenje radne motivacije. Takoder, ukazao je na vaZznost razli€itih
¢imbenika za motivaciju, koja je prije bila zapostavljena 1 Cesto zanemarena tema (Luthans,

2010.).
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2.3.3. Porter-Lawlerova teorija ofekivanja

Teorija ocekivanja manje je poznata od prethodno navedenih teorija, a temelji se na pretpostavci
da je motivacija nesto §to je prisutno u svakom pojedincu kao unutarnja energija koja ga vodi
prema vecem 1 boljem ucinku (Marusi¢, 2006.). Ako ucinak koji ostvaruje pojedinac donosi
nagrade u obliku place, pohvala i sli¢no, do¢i ¢e do veceg zadovoljstva te ¢e pojedinac uloziti jos

viSe energije i truda kako bi ostvario jo§ vec¢i uc¢inak (Marusi¢, 2006.).

Lawler i Porter postavili su teorijski model kako bi objasnili povezanost izmedu radne
uspjesnosti 1 zadovoljstva na radu, a prema tom modelu, radna uspjesnost dovodi do odredene
nagrade (Knoop, 1975.). Nagrade se mogu podijeliti na dvije vrste, intrinzi¢ne i1 ekstrinzi¢ne
nagrade. Ekstrinzi¢ne nagrade su na primjer placa ili napredovanje, a intrinzi¢na nagrada moze
biti osjecaj postignuca pojedinca kada stvori neSto jako vrijedno. Medutim, niti jedna od tih

nagrada nije direktno povezana sa zadovoljstvom na radu (Knoop, 1975.).

Autori su nakon obavljenog istrazivanja dosli do zakljucka kako postoji povezanost izmedu
zadovoljstva na radu i radne uspjeSnosti. Napravili su model kojim su testirali u kojim uvjetima
dolazi do povezanosti te dvije varijable (Arnold, 1979.). Osnovna premisa tog modela je da
dobivene nagrade uzrokuju zadovoljstvo, a da radna uspjesnost ponekad dovodi do nagrada.
Takoder, model pretpostavljaju da ocekivanja zaposlenika o budu¢em zadovoljstvu 1

atraktivnosti mogucih nagrada utjecu na radnu uspjesnost (Arnold, 1979.).

Na slici 2. prikazane su sve varijable ukljucene u ovaj modelu, a prema Arnoldu (1979.) varijable

se objaSnjavaju na sljedec¢i nacin:

e Vrijednost nagrade odnosi se na atraktivnost moguce nagrade za pojedinca.

e Pretpostavljena vrijednost izmedu napora i nagrada odnosi se na subjektivno ocekivanje
vjerojatnosti da ¢e nagrade koje pojedinac Zeli uslijediti kao posljedica razli€itih oblika
napora. Oc¢ekivanja proizlaze iz dvije komponente, jedna je vjerojatnost da nagrada ovisi
o radnoj uspjesnosti, a druga vjerojatnost da radna uspjesnost ovisi o ulozenom naporu.

e Napor je koli¢ina energije, mentalne 1 fizicke, koju osoba usmjerava kako bi odradila

odredeni radni zadatak.
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Sposobnost obavljanja specificnog zadatka ukljucuje sve sposobnosti koje posjeduje
pojedinac — znanja, vjestine, inteligenciju, osobnost, kako bi uspjesno obavio odredeni
radi zadatak.

Percepcija zahtijevanog zadatka je varijabla koja utjece na radnu uspjesnost, a odredena
je svim onim S§to pojedinac misli da je potrebno napraviti kako bi uspje$no obavio
zadatak, odnosno u kojem smjeru treba usmjeriti svoje napore kako bi bio uspjesan.
Radna uspjesnost pokazatelj je uloZzenog napora i truda te postignuéa poslovnog zadaka.
Nagrade su zeljeni ishodi za pojedince nakon $to su uspjesno odradili zadatke, a mogu
biti intrinzi¢ne i ekstrinzi¢ne. Intrinzicne nagrade su nagrade koje pojedinac ,,daje* sam
sebi nakon ostvarenog cilja, a ekstrinzi¢ne nagrade osigurava organizacija. Valja nadodati
kako ekstrinzicne nagrade koje pojedinac ostvaruje nisu direktno povezane s radnom
uspjesnosti. Primjerice, osoba moze napredovati na viSu poziciju u organizaciji samo na
temelju radnog staza, dok su s druge strane intrinzi¢ne nagrade uvijek povezane s radnom
uspjesnosti.

Percepcija pravednosti nagrada odnosi se na vjerovanje pojedinca da je koli¢ina nagrada
koju smatra da treba dobiti povezana s radnom uspjesnosti koju je ostvario.

Zadovoljstvo proizlazi iz iznosa nagrada u usporedbi s o¢ekivanom pravednom razinom
nagrada. Ako dobivene nagrade premaSuju ocekivanu vrijednost, nastupit ce
zadovoljstvo. U suprotnom, ako ocekivane nagrade premaSuju stvarne nagrade, nastupit

¢e nezadovoljstvo.
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Slika 2. Porter-Lawlerov motivacijski model
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Izvor: Porter i Lawler (1968. prema Luthans, 2010., str. 168.)
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Zadovoljstvo

Porter-Lawlerov model nailazi na kritike zbog svoje prevelike kompleksnosti i slozenosti te ga je

upravo iz tog razloga teSko primijeniti u praksi. Medutim ovaj model osvijestio je menadzere da

ne koriste samo tradicionalne na¢ine mjerenja ponasanja, nego da po¢nu myjeriti varijable poput

nagrada 1 koristi od nagrada, odnos izmedu napora i nagrada te percepciju zadataka kako bi bolje

razumjeli zaposlenike 1 §to sve utjeCe na ulaganje napora i rad zaposlenika (Luthans, 2010.).

Takoder, naglasio je potrebu da se menadZment organizacije viSe fokusira na mjerenje 1

povezanost razine zadovoljstva na radu s razinom radne uspjesnosti (Luthans, 2010.).
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3. FLEKSIBILNI RADNI ARANZMANI

3.1. Odredenje fleksibilnih radnih aranZzmana

Praksa koja moze poboljsati individualnu i organizacijsku uspjesnost kroz razliCite alternativne
oblike radnog rasporeda naziva se fleksibilnim radnim aranzmanima (Klindzi¢ i Mari¢, 2019.).
Fleksibilni radni aranzmani korisni su za organizacije i za postizanje boljih rezultata jer pruzaju
mogucnost boljeg rasporedivanja zaposlenika i njihovog radnog vremena, ovisno o prirodi posla

koji se mora obaviti (Klindzi¢ i Mari¢, 2019.).

U zadnjih nekoliko godina fleksibilni radni aranZmani sve su popularniji u Europskoj uniji, ali 1
Sirom svijeta. Jedan od razloga njihove popularnosti posljedica je Zelja organizacija da budu
fleksibilnije, ali isto tako i institucionalnih preporuka od strane Europske unije, Organizacije za
ekonomsku suradnju i razvoj (OECD) te Medunarodne organizacije rada (ILO) (Klindzi¢ i

Mari¢, 2019.).

Na pocetku ovog stoljeca doslo je do odmaka od tradicionalnih oblika rada i poslovanja te do
naglog razvoja ekonomske okoline u kojoj organizacije koje nastoje opstati moraju postati §to
fleksibilnije (Relja i Suljug, 2009.). Dolazi do transformacije klasi¢nih oblika rada te pojave
novih ¢&ija se prisutnost sve vise pronalazi izvan klasi¢nih organizacijskih oblika (Relja i Suljug,
2009.). Organizacije su pocele uvoditi razne fleksibilne radne aranZzmane kako bi privukle nove,

ali 1 zadrzale postojece zaposlenike (Kramar, 1997.).

Trend fleksibilnih radnih aranzmana ima ekonomske 1 socijalne koristi. Ne samo da se povecava
produktivnost i kompetitivnost, nego je prepoznata i moguc¢nost smanjivanja nezaposlenosti te je
1 vazan element osiguranja ravnoteze izmedu privatnog i poslovnog zivota (Kramar, 1997.).
Koristenje fleksibilnih radnih aranzmana prikladan je nac¢in zadovoljavanja individualnih potreba
1 uskladivanja poslovnog i privatnog zivota (Forris, 2015.). Fleksibilnost na radnom mjestu je
vazan i efikasan resurs koji zaposlenicima omogucéava da sami odrede vrijeme, lokaciju i trajanje

obavljanja odredenog posla. Uz to $to su fleksibilni oblici pogodni za obitelji 1 stvaranje
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ravnoteze izmedu posla 1 obitelji, organizacije su pozvane na koristenje fleksibilnosti na radnom

mjestu kako bi promovirale i1 zdravlje zaposlenika (Gougen, 2017.).

Postoji vise definicija fleksibilnih radnih aranzmana, a neke od njih navedene su u nastavku:

e Fleksibilni radni aranzmani su aranzmani koji dopustaju zaposlenicima kontrolu i
donosenje odluka o tome kako i1 kada rade (Lambert, Marler i Gueutal, 2008. prema
Hrobowski-Culbreath, 2010.).

e Fleksibilni radni aranzmani ili alternativni oblici rada su oblici koji dopustaju obavljanje
radnih zadataka izvan tradicionalnih granica, odnosno izvan standardne organizacije, a
odreduju ih sljede¢e dimenzije: koli¢ina radnih sati, raspored radnih sati i mjesto rada
(Klindzi¢ i Marié¢, 2019.).

e Fleksibilni radni aranzmani su pogodnosti pruzene od strane poslodavaca koje dopustaju
zaposlenicima preuzimanje kontrole nad mjestom i vremenom rada izvan standardnog
radnog mjesta (McNall, Masuda i Nicklin, 2010.).

e Fleksibilni radni aranzmani predstavljaju alternativu tradicionalnom radu i
tradicionalnom radnom tjednu koji ukljucuju radno vrijeme od 9.00 do 17.00, 40 sati

tjedno (Webster, 2018.).

Istrazivanje fleksibilnih radnih aranZmana zapocelo je jo§ 1970-ih godina kada je fokus bio na
individualnim rezultatima zaposlenika 1 u¢incima tih aranZmana na radnu uspjesnost (Klindzi¢ 1
Mari¢, 2019.). Kasnija istrazivanja proSirila su se na druge varijable ukljucujuéi ravnotezu
privatnog i1 poslovnog zivota, zdravlje zaposlenika i radni angaZzman, dok zadnja istraZivanja svoj
fokus stavljaju na organizacijska postignuca poput produktivnosti, profitabilnosti, broja odlazaka

zaposlenika iz organizacije, odsutnosti s posla 1 sli¢no (Klindzi¢ 1 Mari¢, 2019.).

U danasnje vrijeme fleksibilnost je jako vazna i organizacijama i zaposlenicima. Gougen (2017.)
je dokazao da su pri trazenju posla, prisutnost i mogucnost koristenja fleksibilnih radnih
aranzmana zaposlenicima jako vazne. Takoder, pokazalo se da zaposlenici koji imaju vecu
fleksibilnost na radu, imaju vise energije, spremniji su i lakSe se nose s radnim zadacima te su

op¢enito boljeg zdravlja nego ostali zaposlenici (Gougen, 2017.).
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3.2. Vrste fleksibilnih radnih aranzmana

Fleksibilne radne aranzmane moguce je podijeliti u sljedeée skupine (Kramar, 1997.):

e Fleksibilnost u rasporedu radnog vremena — ukljucuje klizno radno vrijeme, skraéeni
radni tjedan, pracenje radnih sati na godiSnjoj razini, individualno upravljanje radnim
satima.

e Fleksibilnost u broju radnih sati — ukljucuje nepuno radno vrijeme, dijeljenje posla, radni
tjedan od 35 sati i manje. Uz navedeno, odnosi se i na pauze u karijeri, roditeljski dopust i
dopust vikendom.

e Fleksibilnost s obzirom na mjesto rada — podrazumijeva rad na daljinu, rad od kuce i

kombinaciju rada u uredu i rada od kuce.

Postoje i dodatne vrste fleksibilnih radnih aranzmana koje stoje na raspolaganju posebno
obiteljima s malom djecom i starijim zaposlenicima, a prema Kramar (1997.) to su: usluge brige
za djecu, usluge cateringa i1 pranja rublja, podrSka pri povratku na posao nakon rodenja djeteta,

cuvanje djece i usluge brige za starije zaposlenike.

Prema Klindzi¢ i Mari¢ (2019.) fleksibilni radni aranzmani dijele se s obzirom na dvije

perspektive — perspektiva zaposlenika 1 perspektiva poslodavaca:

e Iz perspektive zaposlenika, to su aranzmani koji omogucuju upravljanje ravnotezom
privatnog 1 poslovnog zivota, kao na primjer fleksibilno radno vrijeme, rad u smjenama,
placeni roditeljski dopust.

e [z perspektive poslodavca to su rad vikendima (koji omogucuje zaposlenicima slobodne
dane preko tjedna), rad u smjenama, ugovor o godiSnjim radnim satima koji odreduje
koliko sati zaposlenik mora odraditi na godiSnjoj razini, privremeni rad 1 rad na odredeno

vrijeme.
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Onkagi (2016.) dijeli fleksibilne radne aranzmane na neformalne i formalne:

e Neformalni aranzmani omogucéuju zaposlenicima da sami rasporeduju svoje radne
zadatke u smislu da ih odraduju onda kada im to odgovara te da postoji mogucnost
kliznog dolaska i odlaska s posla, a da to ne ugrozava poslovne rezultate.

e Formalni aranzmani ukljucuju fleksibilnost u radnom rasporedu, skraceni radni tjedan,
rad na daljinu i sve ostale fleksibilne radne oblike koji su u dogovoru s poslodavcem i s

politikom organizacije.

U podpoglavljima u nastavku detaljnije su objasnjeni kljucni oblici fleksibilnih radnih

aranzmana, njihova obiljeZja te najceSce isticane prednosti 1 nedostaci.

3.2.1. Klizno i fleksibilno radno vrijeme

Klizno radno vrijeme je fleksibilni oblik rada prema kojem zaposlenik ima moguénost sam
donijeti odluku vezanu uz svoj radni raspored, odnosno sam odreduje kada ¢e dolaziti i odlaziti
na posao (Briggs i sur., 1999.). Zbog fleksibilnosti u dolasku i odlasku s posla, poslodavci imaju
viSe uspjeha pri zapoSljavanju i zadrzavanju kvalitetnih ljudi (Hrobowski-Culbreath, 2010.).
Ovakav aranzman moze funkcionirati na vi§e na¢ina. U slucaju da poslodavac zahtijeva da svi
zaposlenici budu prisutni u organizaciji u vrijeme ,,glavnih sati“ (uobicajeno od 10h-15h), tada
zaposlenik ima fleksibilnost do¢i na posao kada mu odgovara 1 oti¢i kada mu odgovara nakon
radnih sati. Ipak, ponekad postoje i ogranicenja koja se odnose na vrijeme kada zaposlenik ne
moze do¢i i oti¢i s posla, na primjer ne smije do¢i prije 7h te ne smije ostati iza 21h navecer
(Briggs 1 sur., 1999.). No, to ovisi od organizacije do organizacije te njihovih politika i

procedura.

Fleksibilno radno vrijeme odnosi se na broj odredenih radnih sati tjedno. Neke organizacije
omogucavaju da zaposlenik na dnevnoj bazi radi koliko sati mu odgovara, sve dok ispuni tjednu
obvezu od 40 sati. S druge strane, neke organizacije su stroze po tom pitanju — zaposlenici imaju
fleksibilnost u odradivanju radnog rasporeda, zadataka i vremena njihovog obavljanja, ali imaju
obvezu odraditi 8 radnih sati svaki dan (Briggs i sur., 1999.). Prema Kattenbach, Demerouti i

Nachreiner (2010.), fleksibilno radno vrijeme moZe se promatrati kroz dvije interesne skupine,
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od kojih svaka ima svoje interese. S jedne strane to su zaposlenici 1 njihova autonomija u
donoSenju odluka vezanih uz radni raspored, a s druge strane to je organizacija odnosno

ogranicenja i barijere koje ona postavlja.

Primjena kliznog 1 fleksibilnog radnog vremena omogucuje smanjivanje koli¢ine stresa kod
zaposlenika, posebno stres vezan uz dolazak na posao. S obzirom da je vrijeme fleksibilno,
pojam kasnjenja ne opterecuje zaposlenike te dolaze na posao rastereceni (Briggs i sur., 1999.).
Prema istrazivanjima, smanjenje stresa dovodi do smanjenja negativnih reakcija te dovodi do

povecanja radne uspjesSnosti zaposlenika (Briggs i sur., 1999.).

Mnogim zaposlenicima su potrebne samo manje promjene u rasporedu kako bi uskladili posao s
privatnim zivotom. Dolazak i odlazak na posao u vrijeme koje odgovara zaposlenicima
omogucuje im da izbjegnu guzve na prometnicama koje se javljaju u standardno vrijeme dolaska
i odlaska s posla (Torpey, 2007.). Nadalje, ukoliko zaposlenici koriste fleksibilnost u dolasku i
odlasku s posla, mogu propustiti vazne dogadaje koji se odvijaju za vrijeme dok nisu prisutni u

organizaciji (Torpey, 2007.).

Prema Briggs i suradnicima (1999.), primjena ovih fleksibilnih radnih aranzmana smislena je
prvenstveno za neproizvodne organizacije jer je fleksibilne radne rasporede teze primjenjivati u
proizvodnji 1 proizvodnim operacijama poput proizvodnih linija gdje radnici ovise jedni o
drugima. Fleksibilno radno vrijeme danas je sve popularnije, ali i sve vaznije za zaposlenike
kako bi mogli uspostaviti ravnotezu izmedu organiziranja radnih zadataka te privatnih aktivnosti.
Pruzanje kliznog i fleksibilnog radnog vremena zaposlenicima je i u interesu poslodavaca kako

bi optimizirali uporabu ljudskog kapitala (Kattenbach, Demerouti i Nachreiner, 2010.).

3.2.2. Rad od kuce

Rad od kuc¢e (engl. work from home) u zadnje vrijeme postaje sve €eS¢i nain rada i1 vazna
komponenta za zaposlenike prilikom trazenja posla. U zadnja tri desetlje¢a, prema Krasulja,
Zubovi¢ 1 Radojevi¢ (2014.), broj ljudi koji radi od kuce se utrostrucio, a u periodu izmedu 1997.

12010. godine taj broj je dosegao razinu od Cetiri milijuna ljudi.
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Zahvaljuju¢i razvoju tehnologije, danas postoje dvije kategorije zaposlenika koji rade od kuce

(Krasulja, Zubovi¢ i Radojevi¢ 2014.):

e Prva skupina su zaposlenici koji se bave prodajom ili ponudom razlicitih oblika usluga
(engl. telemarketers). Njihov rad je pod konstantnim nadzorom njihovih menadzera, a od
kuce rade jednako dugo kao Sto bi radili u organizaciji.

e Druga skupina odnosi se na samostalne, visoko obrazovane zaposlenike koji zbog svoje
prirode posla imaju vise fleksibilnosti 1 ve¢u autonomiju u poslu. Za svoj rad trebaju mir i
privatnost, jer se bave poslovima koji ukljucuju planiranje i analizu, imaju uglavnom
veée prihode od zaposlenika prve kategorije te nemaju fiksno radno vrijeme kojeg se

moraju pridrzavati.

Hakim (2000. prema Krasulja, Zubovi¢ i Radojevi¢ 2014.) navodi sljedece kategorije

zaposlenika koje najcesce koriste rad od kuce:

e Pojedinci koji pocinju raditi od kuce nakon sto su odgojili djecu.
e Mladi ljudi koji su zavrsili fakultet, a oduvijek su htjeli zapoceti vlastiti posao.
e Stariji ljudi koji vjeruju da ¢e im rad od kuce pruziti viSe u svakom smislu rije¢i nego

pronalazak novog posla, §to nije nimalo lagano s obzirom na njihove godine.

Rad od kuce dosta se promijenio u zadnjih nekoliko godina, posebno zbog razvoja tehnologije, a
1 troSkovi komunikacije izmedu zaposlenika i poslodavaca su se znatno smanjili. Takoder,
poslodavci zadnjih nekoliko godina u ve¢oj mjeri dopustaju rad od kuce posebice zbog povecane

mogucénosti koriStenja mobitela i laptopa (White, 2019.).

Zadnja istrazivanja pokazuju da su zaposlenici spremniji odre¢i se vece place kako bi mogli
raditi od kuce te da su oni zaposlenici koji odabiru rad od kuce produktivniji od onih koji rade u
uredu unutar organizacije (White, 2019.). Sto se ti¢e visine pla¢a zaposlenika koji rade od kuée u
odnosu na plac¢e onih koji rade u organizacijama, place su iste neovisno o mjestu rada (White,

2019.).

Zaposlenici navode kako im pri radu kod kuée odgovara ugodna atmosfera u vlastitom domu,

zbog Cega nisu pod stresom, kako nema distrakcije od strane ostalih zaposlenika te kako imaju
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vecu produktivnost (Webster, 2018.). Ostankom kod kuce, zaposlenici ne troSe vrijeme 1 novac
na prijevoz do ureda organizacije te se ne trebaju formalno oblaciti (Torpey, 2007.). Takoder,
radom od kuce zaposlenici ne gube pogodnosti poput zdravstvenog osiguranja i placenog
godisnjeg odmora (Torpey, 2007.) Prema Whiteu (2017.), prednosti u kojima uzivaju zaposlenici

su veca produktivnost, motivacija, zadovoljstvo i fleksibilnost.

No, prisutni su i nedostaci rada od kuc¢e kao fleksibilnog radnog aranzmana. Zaposlenici koji
rade od ku¢e mogu imati viSe stvari koje ih ometaju za vrijeme obavljanja posla, Sto moze
uzrokovati pad produktivnosti. Takoder, granice privatnog i poslovnog vremena mogu biti
nejasne za vrijeme rada od kuce, dok s druge strane, kako je prethodno navedeno, zaposlenici
koji ostaju raditi u organizaciji osjecaju veci pritisak i stres (Hrobowski-Culbreath, 2010.).
Ukoliko rade od kuce, organizacija ¢e zaposlenike teze pratiti, kao i njihove rezultate te vrijeme
koje su posvetili poslu (Hrobowski-Culbreath, 2010.). Sto se ti¢e plaéa zaposlenika, one mogu
biti neujednacene, pa na primjer zaposlenici mogu biti placeni sam za ono vrijeme koje provode

komunicirajuéi preko telefona ili samo za zadatke koji su trenutno aktualni (Torpey, 2007.).

Kotey i1 Sharma, (2019.) navode kako nedostatak aktivne komunikacije sa suradnicima, osjecaj
izolacije od ostalih zaposlenika i izostanak izravne kontrole od strane menadzera umanjuju

pozitivne ucinke rada od kuce kao fleksibilnog radnog aranZmana.

3.2.3. Rad na daljinu

Rad na daljinu jo$ se naziva i teleposao (engl. telework), a predstavlja suvremeni fleksibilni radni
aranzman koji pruzaju dana$nje organizacije. Vrlo je sli¢an radu od kuce jer se uglavnom obavlja
od kuce, ali se moze obavljati 1 na mjestu gdje se nalazi korisnik usluge ili na nekoj odvojenoj

lokaciji, ali uz prisutnost ra¢unalnog sustava kompanije (Relja i Suljug, 2009.).

Prema ovom fleksibilnom radnom aranzmanu, posao se moze obavljati na bilo kojem mjestu i u
bilo koje vrijeme, ali mora ukljucivati djelomi¢nu ili potpunu upotrebu informacijske tehnologije

(Relja i Suljug, 2009.).
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Prema Relja i Suljug (2009.) postoje tri oblika rada na daljinu:

e Kuc¢ni teleposao — zaposlenici koji obavljaju posao u svojim domovima, ali ne neophodno
svaki dan. U tu skupini ne spadaju zaposlenici ¢iji se rad bazira na radu od kuce,
samozaposleni i oni koji nemaju kontakt sa srediSnjim radnim mjestom.

e Satelitski uredi — lokacije koje su udaljene od standardnih radnih mjesta te prihvatljive od
strane klijenata. KoriStenjem satelitskih ureda zaposlenici mogu ustediti vrijeme koje se
inace tro$i na putovanje na posao.

e Pokretan rad — zaposlenici (koje se naziva mobilnim radnicima) rade na razliCitim
lokacijama te koriste¢i komunikacijske tehnologije komuniciraju s organizacijom.

Primjer takvih zaposlenika su menadzeri, prodavaci i investicijski bankari.

Prema Websteru (2018.), zaposlenici koji koriste rad na daljinu kao prednosti navode mogu¢nost
obavljanja posla s razlicitih lokacija te moguénost kombiniranja posla i privatnih obveza. Kao
jedan od glavnih nedostataka rada na daljinu navodi se da se zaposlenici koji rade na udaljenim
lokacijama mogu osjecati previsSe odvojeno od drugih zaposlenika (Hrobowski-Culbreath,

2010.).

3.2.4. Skraceni radni tjedan

Skrac¢eni radni tjedan (engl. compressed workweek) odnosi se na preraspodjelu tjednog
rasporeda prema kojem je radni tjedan skracen u manje od 5 radnih dana, unutar kojih se
povecava dnevni broj radnih sati koje zaposlenici moraju odraditi (Briggs 1 sur., 1999.). Postoji
viSe razlic¢itih varijacija ovog radnog aranZmana, a prema Venne (1993.) jedan od najpoznatijih
naziva se ,,4/40“, to jest Cetiri radna dana u tjednu po odradenih deset sati, ukupno 40 sati u
tjednu. Jo$ jedan oblik je 1 radni tjedan od 36 sati, odnosno cetiri dana u tjednu s po devet
odradenih sati. Postoji 1 radni tjedan od tri radna dana. U tom slucaju, zaposlenici rade smjene od

12 sati dnevno kako bi ispunili tjednu normu od 36 sati.

Ovaj oblik fleksibilnosti moze biti povoljan za zaposlenike jer im omogucuje dodatne slobodne
dane u tjednu, odnosno duze vikende koje mogu iskoristiti za kra¢e odmore te kako bi proveli

viSe vremena s obitelji (Lazar, Osoian i1 Ratiu, 2010.). Takoder, skra¢eni radni tjedan je koristan
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za zaposlenike koji zele smanjiti broj radnih dana u tjednu, a nisu u financijskoj moguénosti
priustiti si smanjenje radnih sati u tjednu. Uglavnom zaposlenici iniciraju skraceni radni tjedan,
medutim to mogu biti i poslodavci u slucaju ako zele maksimizirati proizvodnju i smanjiti
dnevne troskove ili osigurati duze radno vrijeme kako bi pruzili Sto bolju uslugu

korisnicima/kupcima (Lazar, Osoian i Ratiu, 2010.).

Potrebno je imati na umu da u slucaju ako se skraceni radni tjedan kao fleksibilni oblik nudi
jednoj grupi ljudi u organizaciji, a ne 1 drugima, moze doc¢i do tenzija i ljutnje ostalih zaposlenika
(White, 2017.). Zato je, kako bi se smanjile tenzije, vazno obavijestiti sve zaposlenike o
donesenoj odluci. Kada je skrac¢eni radni tjedan uspjesno implementiran u organizaciju, dolazi do
veéeg zadovoljstva zaposlenika, boljega morala, povecane radne uspjesnosti i rjede odsutnosti s

posla (White, 2017.).

Prema nekim istrazivanjima, zaposlenici su najproduktivniji i rade na najviSoj razini nekoliko
sati u danu, tako da zaposlenici koji rade duze radno vrijeme nego inace, smanjuju vrijeme
optimalne produktivnosti. Pad produktivnosti moze biti povezan upravo s koriStenjem skra¢enog
radnog tjedna kao oblika fleksibilnosti na radu (Briggs, i sur., 1999.). Takoder, nekim je
zaposlenicima koji rade skrac¢eno jako naporno, gotovo i nemoguce raditi viSe radnih sati dnevno

kako bi ispunili tjednu normu (Torpey, 2007.).

Prema Venne (1993.), vaZzan ¢imbenik za uspostavljanje skracenog radnog tjedna u organizaciji
je stupanj meduzavisnosti radnih zadataka. Naime, ako zaposlenici obavljaju zadatke koji su
nezavisni o drugim zaposlenicima, implementiranje skra¢enog radnog tjedna je jednostavno, dok
je s druge strane, ako su zadaci zaposlenika zavisni, odnosno ako ovise o drugim odjelima i
zaposlenicima, teze uspostaviti raspored skra¢enog radnog tjedna jer zaposlenici nece biti
prisutni u isto vrijeme (Venne, 1993.). Naime, dolazi do problema vezanih uz organizaciju

sastanaka, komunikaciju izmedu odjela, kontakte s klijentima 1 sli¢no.

3.2.5. Dijeljenje posla

Dijeljenje posla je fleksibilni radni aranzman prema kojem dvoje ili viSe zaposlenika ima

moguénost zajedno obavljati jedan posao pri ¢emu se dijeli odgovornost i radno vrijeme (Lazar,
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Osoian 1 Ratiu, 2010.). Pri tome vrijeme obavljanja posla ne treba biti 50:50, nego moze varirati

ovisno o potrebama zaposlenika koji dijele posao (Bhalla, 2015.).

Prema Thakur, Bansal i Maini (2018.) najvaznije stvari kod dijeljenja posla su kompatibilnost
izmedu osoba koje dijele posao, dobre komunikacijske vjestine te povjerenje izmedu zaposlenika

1 menadzera.

Thakur, Bansal i Maini (2018.) navode sljede¢e nacine dijeljenja posla:

e Sudjelovanje u odgovornosti — zaposlenici ne dijele odgovornosti, nego su svi jednako
odgovorni za uspjesno obavljanje posla. Prikladna metoda kod poslova koji zahtijevaju
visoku interakciju i suradnju zaposlenika.

e Dijeljenje odgovornosti — odnosi se na poslove koji su podijeljeni na razliite projekte.
Svaki sudionik projekta fokusiran je na svoje zadatke i ima svoje odgovornosti. Ovaj
nacin je prikladan kada se sudionici projekata medusobno dobro ne poznaju.

e Nepovezane odgovornosti — zaposlenici koji se nalaze na istom mjestu obavljaju

drugacije radne zadatke koji nisu medusobno povezani.

Dijeljenjem posla razvijaju se partnerski odnosi izmedu zaposlenika te zaposlenici mogu puno
nauciti jedni od drugih kroz medusobnu suradnju i pomaganje (Lazar, Osoian i1 Ratiu, 2010.).
Fleksibilnost poput dijeljenja posla pogoduje i organizacijama. Zaposlenici postaju produktivniji,
prilikom obavljanja posla koriste puno $iri raspon vjestina, a za periode u kojem organizacija ima
najviSe posla dijeljenje posla pruza pokrivenost svih poslova i njihovo zavrSavanje u roku (Lazar,

Osoian 1 Ratiu, 2010.).

Mnoge organizacije nude opciju dijeljenja posla kako bi zadrzale svoje zaposlenike. Medutim,
ponekad je teSko pronaci zaposlenike koji Zele raditi na ovaj nac¢in. Hrobowski-Culbreath (2010.)
navodi da je jedan od razloga za to Cinjenica da dijeljenje posla nije za svakog zaposlenika i
svaku organizaciju te da su ponekad zaposlenici u strahu zatraziti takvu mogucnost jer smatraju

da je njihov menadzment nece odobriti te da ¢e to loSe utjecati na njihovu karijeru.

Dijeljenje posla utjece na produktivnost zaposlenika. Na primjer, kada zaposlenik radi manje sati

tjedno, smanjuje se mogucénost umora te se njegova produktivnost povecava, a s druge strane
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moze doc¢i do pada produktivnosti jer zaposlenik moze izgubiti kontinuitet rada koji je imao prije
ili se naci u situaciji kada posao mora dijeliti s nekim u koga nema povjerenja ili s kim se ne
slaze (Hrobowski-Culbreath, 2010.). U tom slucaju, uz pad produktivnosti, moze do¢i i do
potrebe za veéim brojem zaposlenika kako bi se posao na kraju uspjesno obavio (Hrobowski-

Culbreath, 2010.).

Dijeljenje posla omogucéava zaposlenicima pogodnosti koje dobivaju zaposlenici na puno radno
vrijeme, a idealno je za zaposlenike koji se dobro snalaze u timu i vole raditi na taj nacin
(Torpey, 2007.). Zaposlenici mogu upoznati i povezati se s puno ljudi u organizaciji te ste¢i nova
prijateljstva. Sukladno navedenom, dijeljenje posla predstavlja jedno od rjesenja za uskladivanje
obiteljskih i poslovnih obaveza te osigurava produktivnije i sretnije zaposlenike koji su lojalniji

organizaciji (Hrobowski-Culbreath, 2010.).

Sto se tie nedostataka dijeljenja posla, moze doé¢i do nesuglasica izmedu zaposlenika,
neravnomjerne podjele odgovornosti te poteSskoca u nadziranju i pracenju rada od strane

nadredenih (Torpey, 2007.).

3.3. Prednosti i nedostaci fleksibilnih radnih aranzmana

Prema Hrobowski-Culbreath (2010.), jedna od najvaznijih prednosti koriStenja fleksibilnih
radnih aranZmana je smanjivanje troSkova za organizaciju, koje pozitivno utjece i na zaposlenike
i na poslodavce. Stovise, kada poslodavci shvate ekonomske prednosti fleksibilnih radnih
aranZzmana, pocet ¢e ih promovirati u jo§ vecoj mjeri. Druge prednosti u kojima uZivaju
zaposlenici, ali 1 poslodavci, ukljucuju nize troSkove goriva, vecu dostupnost parkirnih mjesta,
smanjenje koli¢ine stresa, bolji moral 1 produktivnost, produljenje radnih sati 1 minimalni

izostanci (Hrobowski-Culbreath, 2010.).

Kotey 1 Sharma (2019.) navode da fleksibilni radni aranZzmani poboljSavaju radnu uspjesnost
zaposlenika — zaposlenici su zadovoljniji prilikom obavljanja posla te predaniji organizaciji.

Takoder, ukoliko menadzment organizacije pokaze razumijevanje za svoje zaposlenike i njihovo
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vrijeme koje bi htjeli provesti s obitelji te im omogucéi koristenje fleksibilnih radnih aranzmana,

veca je vjerojatnost da ¢e zaposlenici ostati u organizaciji (Kotey i Sharma, 2019.).

Fleksibilni radni aranzmani poboljSavaju organizacijsko ucenje, lakSe i brze prilagodavanje
okolini te povecavaju konkurentnost organizacija (Kotey, Sharma, 2019.). Kada su zaposlenici
zadovoljni s radnim okruzenjem i fleksibilnim radnim aranzmanima koje im pruza organizacija,
osje¢aju da su na neki nacin duzni uzvratiti organizaciji svojim pozitivhim stavom i ve¢om
predanosti radu. U suprotnom slucaju, ako organizacija ne pruza svojim zaposlenicima navedene
mogucnosti, oni ¢e uzvratiti loSim 1 negativnim stavom te ¢e se smanjiti njihovo zadovoljstvo na

radu (Kotey, Sharma, 2019.).

Nedostaci fleksibilnih aranZmana postoje 1 prisutni su u organizacijama. lako fleksibilni
aranzmani povecavaju produktivnost zaposlenika i smanjuju koriStenje resursa organizacije, to
mozda nece biti dovoljno organizacijama za nadoknadu izravnih troSkova koji nastaju

primjenom fleksibilnih radnih aranzmana (Hrobowski-Culbreath, 2010.).

Foriss (2015.) navodi da fleksibilni radni aranzmani mogu imati negativne posljedice na ostale
zaposlenike koji mozda nemaju mogucnost koristiti fleksibilne aranzmane. Takvi zaposlenici
mogu ,.izgorjeti* od posla, Sto moZe uzrokovati smanjenje produktivnosti na radnom mjestu,
ceSce pogreske 1 losiju koncentraciju na radne zadatke, a njihovo loSe raspoloZenje moZe utjecati

1 na ostale zaposlenike (Forris, 2015.).

3.4. Uloga fleksibilnih radnih aranZmana u osiguravanju ravnoteze izmedu
privatnog i poslovnog Zivota

Ravnoteza privatnog i poslovnog Zivota odnosi se na u€inkovito upravljanje razli¢itim pritiscima
izmedu zaposlenja i ostalih aktivnosti koje su klju¢ne za ljude, poput obitelji, pomaganja
zajednici, volontiranja, zabave i slicno (Dizaho, Salleh i Sbdullah, 2017.). Vrlo je vazno imati

ravnotezu izmedu poslovnih 1 privatnih odgovornosti.
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Istrazivanja dokazuju da danas postoji potreba za fleksibilnim radnim aranzmanima jer je jedna
od glavnih kvaliteta radnog mjesta upravo ravnoteza izmedu privatnog i1 poslovnog Zzivota
(Forris, 2015.). Fleksibilni radni aranzmani i jesu osmisljeni kako bi pomogli zaposlenicima
uspostaviti ravnotezu izmedu privatnog i poslovnog zivota. Istrazivanja pokazuju da fleksibilni
rasporedi povecavaju percepciju kontrole nad poslom i obiteljskim zivotom te smanjuju sukobe
izmedu posla 1 obitelji. Takoder pomazu zaposlenicima obogatiti poslovni 1 obiteljski zivot, Sto
uzrokuje veée zadovoljstvo na radu i manji stupanj odlaska iz organizacije (McNall, Masuda i

Nicklin, 2010.).

Zaposlenici koji se osje¢aju zadovoljno ostvarenom ravnotezom izmedu privatnog i poslovnog
zivota, zbog fleksibilnih rasporeda koje im pruzaju organizacije, vjerojatnije ¢e uloziti dodatni
napor i trud na poslu (Forris, 2015.). Organizacije nude fleksibilne aranzmane kako bi dale do
znanja da im je stalo do svojih zaposlenika i njihovog blagostanja. NoSeni takvom podrSkom,
zaposlenici mogu uspjesnije kontrolirati svoje obaveze, poslovne ali i Zivotne (Masuda, 1 sur.,

2011.).

Fleksibilni radni aranzmani, ukoliko su omoguceni zaposlenicima, utjecu ne samo na bolju
ravnotezu privatnog i poslovnog, nego i na smanjenje stresa, napora i sli¢no. Zaposlenici imaju
viSe slobodnog vremena koje mogu provoditi s obitelji 1 djecom. Takoder, dio vremena mogu
posvetiti sebi i aktivnostima u kojima uZivaju, a posao na koji se vrac¢aju svaki dan obavljat ¢e s

ve¢om lakocom.

Ako zaposlenici nemaju prilike koristiti fleksibilne radne aranZmane, pokusat ¢e poboljsati
ravnoteZzu privatnog i poslovnog Zivota tako S§to ¢e smanjiti broj sati rada ili ¢e namjerno
prijavljivati bolovanje (Klindzi¢ 1 Mari¢, 2019.). U tom slucaju, namjerno ¢e ostajati kod kuce,
nece dolaziti na posao, osjecat ¢e se nesretno 1 neispunjeno, a Sto ¢e, ukoliko se nastavi kroz duzi
period, uzrokovati pad radne uspjesSnosti zaposlenika 1 u konacnici zavrSiti odlaskom iz

organizacije (Klindzi¢ i Mari¢, 2019.).

Postoje istrazivanja koja govore kako neki oblici fleksibilnih radnih aranzmana negativno utjecu
na ravnotezu privatnog i poslovnog Zivota, ako su isti odredeni od strane poslodavaca kao nacini

rada. Prema Tausig i Fenwick (2001.), zaposlenici koji rade u smjenama, vikendima, rotiraju
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poslove 1 sli¢no, imaju poteSkoc¢e u odrzavanju kontrole 1 uskladivanja privatnih i poslovnih
obaveza, Sto dovodi do vise sukoba izmedu posla i obitelji. Takoder, navedeno uzrokuje
smanjivanje razine zadovoljstva i nesuglasice u braku izmedu bracnih partnera, posebice kod
partnera koji imaju djecu i automatski viSe obiteljskih obaveza (Tausig i Fenwick, 2001.). I rad
na nepuno radno vrijeme moze uzrokovati financijske troskove te imati negativne ucinke na
ravnotezu izmedu posla i obitelji (Tausig 1 Fenwick, 2001.). S druge strane, kada zaposlenici
sami imaju kontrolu i moguénost birati izmedu fleksibilnih aranzmana, utjecaj na ravnotezu
privatnog i poslovnog je pozitivan, a kvaliteta obiteljskog zivota bra¢nih parova se povecava
(Tausig 1 Fenwick 2001.). Tako, na primjer klizno radno vrijeme, smanjuje stres dolaska i
odlaska na posao, ali i omogucava da zaposlenici zeljeno vrijeme koje prije mozda nisu imali,

posvete privatnim obvezama ili provedu s obitelji.

Prema Shockley i Allen (2007.) rad od kuce, kao fleksibilni aranZman, moZe imati negativne
posljedice na odvajanje privatnog i poslovnog zivota. Zaposlenici koji rade od kuce teze ¢e
napraviti granicu izmedu privatnih i poslovnih obveza, zato jer se uklanja fizicka razdvojenost
izmedu privatnog i poslovnog Zivota, a privatnim i poslovnim obvezama sve je teze upravljati

(Shockley i1 Allen, 2007.)

Clark (2001.) navodi da fleksibilni radni rasporedi mogu smanjiti percepciju pojedinaca o
sukobu izmedu posla 1 obitelji, zbog viska vremena koje provode s ¢lanovima obitelji. Moze se
pretpostaviti kako viSe vremena s obitelji 1 rjedi sukobi izmedu posla i obitelji povecavaju
zadovoljstvo, medutim nema dovoljno dokaza koji govore da fleksibilni radni rasporedi direktno

utjeCu na povecanje zadovoljstva ravnotezom izmedu posla 1 obitelji.

3.5. Veza fleksibilnih radnih aranzmana i zadovoljstva na radu

Masuda 1 suradnici (2011.) navode da fleksibilni radni aranZmani pozitivnho utjeCu na
zadovoljstvo na radu te da zaposlenici pozitivno reagiraju na fleksibilne radne aranZmane i time

pokazuju kako cijene Sto se organizacija brine za njih.
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Zadovoljstvo zaposlenika razlikuje se ovisno o individualnim potrebama za fleksibilnim radnim
aranzmanima, jer oni nekima koriste viSe, a nekima manje. Sve ovisi o njihovim Zivotnim
potrebama, ali i o organizaciju u kojoj rade. Prema Hrobowski-Culbreath (2010.), radni
aranzmani koji nisu nametnuti od strane organizacija, nego su rezultat odabira zaposlenika s
obzirom na njegove potrebe 1 zelje, utjecu na veéi stupanj zadovoljstva na radu. Izvor
zadovoljstva zaposlenika na radu posljedica je razlicitih cimbenika, a neki od njih su kvalitetni
radni uvjeti, briga za djecu i privatne obaveze, mogucénost izrade vlastitog radnog rasporeda i
slicno (Hrobowski-Culbreath, 2010.). Organizacije koje ulazu u svoje zaposlenike putem
fleksibilnih radnih aranZmana, stvaraju lojalne ljude te imaju vece Sanse da ¢e zadrzati kvalitetne

ljude na radnim mjestima.

Fleksibilnost na poslu danas je postala standardna pojava, a zaposlenici se rijetko odlucuju
prihvatiti radno mijesto koje ne omogucéava barem neku fleksibilnost. Cak i mala mjera
fleksibilnosti moze imati veliki ucinak 1 poboljSati zadovoljstvo na radu te smanjiti stres
zaposlenika. Postojanje fleksibilnosti omogucuje stvaranje kontrole izmedu privatnih i poslovnih
obaveza, §to uzrokuje smanjivanje nezadovoljstva te ima neposredne ucinke na fizicko i
psiholosko stanje te pokazatelje ponasanja zaposlenika (Richman i sur., 2008.). Organizacije
koje omogucavaju fleksibilne radne aranzmane dokazuju zaposlenicima da im je stalo do njih i
njihovih odgovornosti 1 obveza izvan poslovnog okruzenja. Svaki od fleksibilnih radnih
aranzmana drugacije utjeCe na zadovoljstvo zaposlenika pa tako na primjer klizno 1 fleksibilno
radno vrijeme, kao i rad na daljinu, imaju pozitivan utjecaj na zadovoljstvo na radu (Possenriede
1 Plantenga, 2011.). Naime, rad na daljinu povecava autonomiju zaposlenika te omogucava
zaposlenicima birati lokaciju posla 1 vrijeme kada ¢e posao obaviti, Sto povecava njihovo
zadovoljstvo na radu (Possenriede i1 Plantenga, 2011.). S druge strane, rad od kuce, iako ima jako
puno pozitivnih strana, moZe negativno djelovati na zadovoljstvo jer uklanja granice privatnog i
poslovnog Zivota, odvaja zaposlenika od ostalih u organizaciji te ostavlja komunikacije na
niskom nivou, S§to sve moze dovesti do nezadovoljstva 1 manje predanosti organizaciji

(Possenriede 1 Plantenga, 2011.).

Prema Possenriede i Plantenga (2011.) rad sa skra¢enim radnim vremenom uglavnom je povezan
s niZim statusom zanimanja i nizim placama, kao i1 s manje moguc¢nosti za napretkom 1 razvojem

karijere, pa prema tome ne motivira zaposlenike te uzrokuje nezadovoljstvo.
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Fleksibilni radni aranzmani mogu s jedne strane povecati zadovoljstvo na radu i zadovoljstvo
organizacijom kroz povecani stupanj autonomije te ravnotezu privatnog i poslovnog zivota, dok
s druge strane, mogu i smanjiti zadovoljstvo, jer se zaposlenik moze osjecati usamljeno i

izdvojeno od ostatka organizacije (Possenriede i Plantenga, 2011.).
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4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE POVEZANOSTI PRISUTNOSTI I
KORISTENJA FLEKSIBILNIH RADNIH ARANZMANA SA
ZADOVOLJSTVOM ZAPOSLENIKA NA RADU

Uz prethodno objaSnjen teorijski dio rada vezan uz fleksibilne radne aranzmane i zadovoljstvo
zaposlenika na radu, u nastavku su izneseni rezultati provedenog empirijskog istrazivanja o
povezanost prisutnosti i koriStenja fleksibilnih radnih aranzmana sa zadovoljstvom zaposlenika

na radu.

4.1. Metodologija istrazivanja

Svrha empirijskog istrazivanja je bila ustanoviti postoji li povezanost i kolika je jacina
povezanosti izmedu dvije varijable istrazivanja — fleksibilnih radnih aranZmana i1 zadovoljstva

zaposlenika na radu. Osnovna metoda ovog istraZivanja bila je anketa.

Anketni upitnik je mjerio prisutnost i koriStenje fleksibilnih radnih aranzmana te zadovoljstvo
ispitanika na radu (anketni upitnik koji se koristio prilikom izrade diplomskog rada prikazan je u
prilogu 1.). Prvi dio upitnika odnosio se na 20 vrsta fleksibilnih radnih aranZmana ¢iju su
prisutnost 1 koriStenje ispitanici ocjenjivali na skali od 1 do 4, pri ¢emu je ocjena 1 oznaavala
,organizacija ne omogucuje‘, ocjena 2 ,,organizacija omogucava ali ne za moju radnu poziciju®,
ocjena 3 ,organizacija omogucava za moju radnu poziciju, ali ne koristim“ a ocjena 4

,»organizacija omogucava za moju radnu poziciju i koristim*.

Drugi dio anketnog upitnika odnosio se na zadovoljstvo zaposlenika na radu te je u tu svrhu
koriSten Spectorov upitnik o zadovoljstvu na radu (engl. Job Satisfaction Survey — JSS).
Instrument se sastoji od 36 tvrdnji koje ispituju zadovoljstvo na radu koje se ocjenjuju
koristenjem skale od 1 do 6, pri ¢emu ocjena 1 oznaCava ,;uopce se ne slazem®, a ocjena 6
»slazem se u potpunosti, a uz pomoc¢ koje ispitanici ocjenjuju svoj stupanj slaganja sa svakom
pojedinom tvrdnjom. Uz pomo¢ 36 tvrdnji o zadovoljstvu na radu mjeri se osam Cimbenika
zadovoljstva — zadovoljstvo plac¢om, zadovoljstvo moguénoséu napredovanja, zadovoljstvo

nadzorom, zadovoljstvo nagradama i ostalim pravima, zadovoljstvo operativnim postupcima,
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zadovoljstvo kolegama, zadovoljstvo prirodom posla i zadovoljstvo komunikacijom. Svaki od
¢imbenika zadovoljstva na radu mjeri se s tri do Sest tvrdnji, a ukupno zadovoljstvo na radu na
temelju ocjena svih 36 tvrdnji. Drugim rijeima, rezultati po pojedinim c¢imbenicima

zadovoljstva na radu tvore ukupni rezultat zadovoljstva na radu.

Uz navedene instrumente istrazivanja, upitnik je sadrzavao pitanja koja su se odnosila na
demografska obiljezja ispitanika — spol, dob te razinu obrazovanja. Takoder, u anketom upitniku
ispitanici su bili obavezni napisati naziv radnog mjesta na kojem rade, Sto je ujedno bilo i
kontrolno pitanje kako bi istrazivanje obuhvatilo samo one ispitanike koji rade na klasi¢nim
radnim mjestima u organizacijama, a ne one koji obavljaju pomocne studentske poslove.
Studentski poslovi nisu obuhvaceni jer u pravilu ne ukljucuju fleksibilne radne aranzmane koji se

osiguravaju standardnim zaposlenicima.

IstraZivanje je provedeno tijekom kolovoza 2019. godine, a ukupno je obuhvacéeno 96 ispitanika.
Svi ispitanici su bili studenti Ekonomskog fakulteta u Zagreba, a u trenutku ispunjavanja
anketnog upitnika bili su zaposleni u razli¢itim organizacijama. U tablici 2. prikazana su

demografska obiljezja ispitanika empirijskog istrazivanja.

Tablica 2. Demografska obiljezja ispitanika

DEMOGRAFSKA OBILJEZJA ISPITANIKA n %
Spol Mugkarci 28 29,2%
Zene 68 70,8%
19-23 28 29,2%
24-28 45 46,9%
29-33 19 19,8%
Dob
34-38 3 3,1%
39-43 0 0%
44-48 1 1%
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Srednja stru¢na sprema
Preddiplomski stru¢ni studij
Preddiplomski sveucili$ni studij
Razina obrazovanja
Specijalisticki diplomski stru¢ni studij
Diplomski sveucili$ni studij

Poslijediplomski specijalisticki studij

10

15

28

39

10,4%
15,6%
29,2%
3,1%
40,6%

1%

Iz tablice je vidljivo da u istrazivanju prevladavaju Zene, odnosno ¢ine dvije tre¢ine ukupnog

broja ispitanika. Sto se ti¢e dobi zaposlenika, vidljivo je kako su u ovom istraZivanju sudjelovali

mladi ljudi, a najvise u dobi izmedu 24 i 28 godina. Svi su ispitanici bili studenti razlicitih

smjerova Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, a najvise je onih s diplomskog sveucilisnog studija.

4.2. Rezultati istrazivanja

U tablici 3. prikazane su vrste fleksibilnih radnih aranzmana koje organizacije u kojima ispitanici

rade omogucavaju odnosno koje ispitanici koriste. Zutom bojom u tablici 3. oznaceni su

fleksibilni radni aranZmani koje organizacije u najmanjoj mjeri osiguravaju ispitanicima, a

plavom bojom oznaceni su radni aranzmani koje ispitanici naj¢esce koriste.
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Tablica 3. Prisutnost i koriStenje fleksibilnih radnih aranzmana

1= 2= 3= 4=
organizacija | organizacija | organizacija | organizacija
FLEKSIBILNI RADNI ne omogucava omogucava omogucava
ARANZMANI omogucava ali ne za Za moju Za moju
Mod moju radnu radnu radnu
poziciju poziciju, ali poziciju i
ne koristim koristim.
Klizno radno vrijeme 4 13,54% 15,63% 12,5% 58,33%
Fleksibilno radno vrijeme 4 28,13% 10,42% 17,71% 43,75%
Skrac¢eni radni tjedan 1 61,46% 14,58% 9,38% 14,58%
Nepuno radno vrijeme 1 51,04% 13,54% 19,79% 15,63%
Tranzicijsko radno 4 8,33% 4,17% 34,38% 53,13%
vrijeme
Dijeljenje posla 1 70,53% 16,84% 6,32% 6,32%
Rad na daljinu 4 27,08% 14,58% 14,58% 43,75%
koristenjem informacijske
1 komunikacijske
tehnologije (internetska
veza)
Rad od kuce bez 1 83,33% 10,42% 2,08% 4,17%
internetske veze
Rad vikendom 1 39,6% 13,5% 18,8% 28,1%
Rad u smjenama u 1 34,38% 13,54% 19,79% 32,29%
dogovoru s poslodavcem,
s obzirom na vazne
obiteljske/privatne
obaveze
Preraspodjela radnog 1 44,79% 15,63% 17,71% 21,88%
vremena na godis$njoj
razini
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Mogu¢énost mijenjanja 1 52,08% 13,54% 14,58% 19,79%
lokacija obavljanja posla
tijekom godine

Moguénost izmjestenog 1 66,67% 10,42% 11,46% 11,46%
rada

Mogucénost kratkog 4 4.17% 11,46% 14,58% 69,79%
izbivanja s posla radi
obavljanja
privatnih/obiteljskih
obveza

Pracenje sati rada na 1 40,63% 12,5% 14,58% 32,29%
mjesecnoj i dnevnoj razini

Timski rad koji 4 26,04% 12,5% 20,83% 40,63%
omogucuje fleksibilnost
radnog vremena jer
¢lanovi tima mogu
uskociti/odraditi dio posla
umjesto pojedinca ako
on/a ima potrebe za tim

Pravo na brigu za ovisne 1 34,74% 12,63% 30,53% 22,11%
¢lanove
Pravo na vise pauza 3 15,63% 8,33% 38,54% 37,5%

tijekom radog vremena
(zbog zdravstvenog stanja
zaposlenika)

Osiguravanje stanki i 1 54,74% 9,47% 28,42% 7,37%
mjesta za dojenje za
mlade majke

Pauza u karijeri 1 47.92% 20,83% 18,75% 12,5%

U tablici su prikazani odgovori svake skupine ispitanika u postocima kako bi se vidjela
prisutnost i koriStenje fleksibilnih aranzmana. MozZe se zakljuciti da fleksibilne aranZzmane poput

kliznog radnog vremena, fleksibilnog radnog vremena, tranzicijskog radnog vremena, rada na
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daljinu, moguénost timskog rada te kratko izbivanja s posla radi obavljanja privatnih/obiteljskih

obveza ispitanici najcesc¢e koriste.

Sto se ti¢e aranzmana koje organizacije u najmanjoj mjeri osiguravaju ispitanicima, to su
skraceni radni tjedan, nepuno radno vrijeme, dijeljenje posla, rad od kuce bez internetske veze,

moguénost izmjestenog rada te osiguravanje stanki i mjesta za dojenje za mlade majke.

U tablici 4. prikazano je ukupno zadovoljstvo ispitanika na radu, kao i zadovoljstvo pojedinim

¢imbenicima zadovoljstva na radu.

Tablica 4. Zadovoljstvo ispitanika na radu, ukupno i prema ¢imbenicima

Cimbenik M SD
Zadovoljstvo nagradama i ostalim pravima 3,58 1,01
Zadovoljstvo operativnim postupcima 3,62 1,32
Zadovoljstvo moguénoséu napredovanja 3,81 1,19
Zadovoljstvo placom 3,89 1,32
Zadovoljstvo prirodom posla 4,24 1,00
Zadovoljstvo komunikacijom 4,34 1,07
Zadovoljstvo nadzorom 4,37 1,01
Zadovoljstvo kolegama 4,67 0,95
UKUPNO ZADOVOLJSTVO NA RADU 4,07 0,81

Iz tablice 4. je vidljivo da je prosje¢na ocjena ukupnog zadovoljstva na radu visa od cetiri, $to
ukazuje na to da su ispitanici djelomic¢no zadovoljni odnosno da pokazuju visi stupanj ukupnog

zadovoljstva u odnosu na ukupno nezadovoljstvo.
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Sto se ti¢e pojedinacnih &imbenika, najvidi prosjeni rezultati su prisutni za &imbenike
zadovoljstvo kolegama, nadzorom i komunikacijom, a najnizi za zadovoljstvo nagradama i
ostalim pravima, operativnim postupcima te moguénosti napredovanja. Sto se ti¢e ¢Gimbenika kod
kojih je zadovoljstvo ispitanika najnize, moguce je da su se takvi rezultati pojavili jer su
ispitanici u ovom istrazivanju mladi ljudi, studenti ili donedavno studenti, koji su tek kratko na
trziStu rada te joS nemaju veliku placu, vjerojatno ne primaju ni dodatne pogodnosti i nagrade
kao stalni zaposlenici, a takoder je moguce da neki ispitanici ne rade jo$ na ugovor o radu, pa su

im moguc¢nosti napredovanja slabije nego kod ostalih zaposlenika.

S druge strane, najvisi prosjecni rezultati su vjerojatno posljedica toga da su mladim ljudima
vazniji ugodna radna atmosfera u organizaciji, mogucnosti ucenja, dobri odnosi s kolegama te
nadredeni koji ¢e nagraditi njihov uspjeh kada postignu dobar rezultat. S obzirom da vecina
ispitanika jo$ nema obitelji, moguce je da im je navedeno vaznije nego da imaju veliku placu ili

neke pogodnosti 1 nagrade od strane organizacije.

U tablici 5. prikazani su rezultati Kruskal-Walis H testova koji ukazuju na postojanje statisticki
znacajnih razlika izmedu cetiri skupine mogucéih odgovora ispitanika vezanih uz prisutnost i
koristenje fleksibilnih radnih aranzmana i ukupnog zadovoljstvu na radu. Takoder, ukoliko su
ustanovljene statistiCki znacajne razlike, Dunn Bonferroni post-hoc usporedbama ustanovljeno je

izmedu kojih su skupina utvrdene razlike, a $to je oznaceno Zutom bojom u posljednja dva

stupca.
Tablica 5. Rezultati Kruskal-Wallis H testova i Dunn Bonferroni post-hoc usporedbe fleksibilnih
radnih aranzmana po ukupnom zadovoljstvu na radu

Fleksibilni radni aranzman H p € Usporedbe skupina
Klizno radno vrijeme 11,14* | 0,011 | 0,117 4-1 3-1
Fleksibilno radno vrijeme 11,35* | 0,010 | 0,119 n.d.s. n.d.s.
Skraceni radni tjedan 2,39 0,496 | 0,025 - -
Nepuno radno vrijeme 10,70* | 0,013 | 0,113 n.d.s. n.d.s.
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Tranzicijsko radno vrijeme 3,40 0,333 | 0,036 - -
Dijeljenje posla 3,44 0,328 | 0,036 - -
Rad na daljinu koristenjem informacijske i 12,47** | 0,006 | 0,131 4-1 3-1
komunikacijske tehnologije (internetska veza)

Rad od kuce bez internetske veze 1,76 0,624 | 0,019 - -
Rad vikendom 0,01 1 0,000 - -
Rad u smjenama u dogovoru s poslodavcem, s 3,33 0,344 | 0,035 - -
obzirom na vazne obiteljske/privatne obaveze

Preraspodjela radnog vremena na godi$njoj razini 6,00 0,112 | 0,063 - -
Moguénost mijenjanja lokacija obavljanja posla 2,70 0,440 | 0,028 - -
tijekom godine

Moguénost izmjestenog rada 5,52 0,137 | 0,058 - -
Moguc¢nost kratkog izbivanja s posla radi 4,21 0,239 | 0,044 - -
obavljanja privatnih/obiteljskih obveza

Pracenje sati rada na mjesecnoj i dnevnoj razini 14,80** | 0,002 | 0,156 4-1 2-1
Timski rad koji omogucuje fleksibilnost radnog 12,58** | 0,006 | 0,132 4-2 3-2
vremena jer ¢lanovi tima mogu uskociti/odraditi

dio posla umjesto pojedinca ako on/a ima potrebe

za tim

Pravo na brigu za ovisne ¢lanove 7,16 0,067 | 0,075 - -
Pravo na vise pauza tijekom radog vremena (zbog | 17,60** | 0,001 | 0,185 3-1 -
zdravstvenog stanja zaposlenika)

Osiguravanje stanki i mjesta za dojenje za mlade 7,26 0,064 | 0,076 - -

45



majke

Pauza u karijeri 0,49 0,922 | 0,005 - -

Legenda: H — iznos Kruskal-Wallis H koeficijenta, p — statisticka znacajnost H testa, €2 — veli¢ina
ucinka izrazena kvadriranim epsilonom pri usporedbi skupina, pri ¢emu lijevo navedena skupina
postiZze znacajno visi rezultat, * p < 0,05, **p < 0,01, n.d.s. - nisu detektirane pojedinacne skupine
izmedu kojih su prisutne statisticki znacajne razlike

Kruskal-Wallis H testovima pokazalo se postojanje statistiCki znaCajnih razlika izmedu
zadovoljstva ispitanika na radu i njihovih odgovora vezano uz prisutnost i koristenje sljedecih
fleksibilnih radnih aranzmana: klizno radno vrijeme, fleksibilno radno vrijeme, nepuno radno
vrijeme, rad na daljinu, pracenje sati na mjesecnoj i dnevnoj razini, timski rad i pravo na vise

pauzi tijekom radnog vremena.

Rezultati Kruskal-Wallis H testa su pokazali da se zadovoljstvo na radu statisti¢ki znacajno
razlikuje s obzirom na dostupnost i koriStenje kliznog radnog vremena (H = 11,14; p < 0,05). Pri
tome, ispitanici kojima zbog njihove radne pozicije organizacije omogucavaju koristenje kliznog
radnog vremena, kako oni koji koriste (ocjena 4) tako i oni koji ne koriste (ocjena 3) ovu
pogodnost, statistiCki su znacajno zadovoljniji na radu. Na temelju ovih nalaza moguce je
pretpostaviti da su pojedinci zadovoljniji na radu ukoliko imaju priliku koristiti klizno radno
vrijeme jer na taj nac¢in mogu dolaziti na posao u vrijeme kada viSe nije toliko velika guzva u
prometu te su zato manje pod stresom da ¢e zakasniti na posao. Takoder, nekima klizno radno
vrijeme mozda viSe odgovora jer su produktivniji kasnije u danu, a ne odmah rano ujutro.
Pogotovo je moguce da su ovim oblikom fleksibilnog radnog aranZmana zadovoljniji ispitanici
koji imaju djecu, jer im klizno radno vrijeme omogucuje viSe vremena za obiteljske obveze, kao

na primjer dolazak po djecu u vrtic.

Takoder, rezultati Kruskal-Wallis H testa su pokazali da se zadovoljstvo na radu statisticki
znacajno razlikuje s obzirom na dostupnost i koristenje fleksibilnog radnog vremena (H = 11,35,
p <0,05) inepunog radnog vremena (H = 10,70, p < 0,05). Medutim, Dunn Bonferroni post-hoc
usporedbama nisu detektirane pojedinacne skupine izmedu kojih su pronadene statisticki

znacajne razlike.
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Nadalje, rezultati Kruskal-Wallis H testa su pokazali i da se zadovoljstvo na radu statisticki
znacajno razlikuje s obzirom na dostupnost i koriStenje rada na daljinu (H = 12,47; p <0,01). Pri
tome, ispitanici kojima zbog njihove radne pozicije organizacije omogucavaju koriStenje rada na
daljinu, kako oni koji koriste (ocjena 4) tako i oni koji ne koriste (ocjena 3) ovu pogodnost,
statistiCki su znacajno zadovoljniji na radu. Na temelju ovih nalaza moguce je pretpostaviti da su
pojedinci zadovoljniji na radu ukoliko imaju priliku koristiti rad na daljinu, kao na primjer rad od
kuce, jer na taj nacin mogu lakSe uspostaviti ravnotezu izmedu privatnog i poslovnog zivota.
Ispitanici koji koriste rad na daljinu potencijalno su pod manjim svakodnevnim pritiskom za
razliku od zaposlenika koji rade u prostorijama organizacija, a 1 imaju manje troSkove jer ne
gube vrijeme i novac na putovanje do posla. Takoder, za ispitanike kojima je navedeni radni
aranzman dostupan, ali ga ne koriste, moze se zakljuciti da su statisticki zadovoljniji samom
njegovom prisutno$éu u organizaciji te saznanjem da ga mogu koristiti u buduénosti ukoliko im
zatreba, S§to se moze dogoditi na primjer osnivanjem obitelji ili pojavom nekih drugih osobnih

obaveza.

Stovise, rezultati Kruskal-Wallis H testa su pokazali da se zadovoljstvo na radu statisticki
znacajno razlikuje i1 s obzirom na dostupnost i koriStenje pracenja sati rada na mjesecnoj i
dnevnoj razini (H = 14,80, p < 0,01). Pri tome, ispitanici kojima zbog njihove radne pozicije
organizacije omogucavaju koriStenje pracenja sati rada na mjesecnoj 1 dnevnoj razini (ocjena 4)
te oni ispitanici koji rade u organizacijama kojima je ova pogodnost omogucena iako ne za
njihovu radnu poziciju (ocjena 2), statisticki su zadovoljniji na radu. Na temelju ovih nalaza
moguce je pretpostaviti da su zaposlenici zadovoljniji ukoliko se njihovi sati rada prate na
mjesecnoj 1 dnevnoj razini jer na taj nacin, iako imaju odgovornost nadoknaditi propusteno
vrijeme, ipak svoj Zivot ne moraju fokusirati samo na posao, nego imaju slobodu i viSe vremena

posvetiti se privatnim, obiteljskim ili kuénim obavezama.

Rezultati Kruskal-Wallis H testa su pokazali i da se zadovoljstvo na radu statisti¢ki znacajno
razlikuje s obzirom na dostupnost i koristenje timskog rada (H = 12,58, p < 0,01). Pri tome,
ispitanici kojima zbog njihove radne pozicije organizacije omogucavaju koristenje timskog rada,
kako oni koji koriste (ocjena 4) tako i oni koji ne koriste ovu pogodnost ali bi mogli (ocjena 3),
statistiCki su znacajno zadovoljniji na radu. Za pretpostaviti je da su pojedinci zadovoljniji

ukoliko rade timski ili imaju moguénost raditi u timu jer timski rad podrazumijeva da mozemo
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raCunati na pomo¢ pri obavljanju radnih zadataka od strane drugih ¢lanova tima, S§to im

osigurava fleksibilnost u radnom vremenu.

Konacno, rezultati Kruskal Wallis H testa su pokazali da se zadovoljstvo na radu statisticki
znacajno razlikuje s obzirom na dostupnost i koriStenje prava na viSe pauza tijekom radnog
vremena (zbog zdravstvenog stanja zaposlenika) (H = 17,60; p < 0,01). Pri tome, ispitanici
kojima organizacije omogucavaju koristenje prava na viSe pauza, ali ih oni ne koriste (ocjena 3),
statistiCki su znaCajno zadovoljniji na radu. Na temelju ovih nalaza moze se zakljuciti da
ispitanici vjerojatno vide organizaciju kao postenu i orijentiranu k potrebama svojih zaposlenika
i iako trenutno ne koriste navedeni fleksibilni radni aranzman zbog svojeg dobrog zdravlja,
pokazuju visi stupanj zadovoljstva na radu jer znaju da je aranzman prisutan i da ga mogu

koristiti kada god im zatreba.

4.3. Ogranicenja istraZivanja

Kao i1 u svakom empirijskom istraZivanju, tako i u istrazivanju provedenom u sklopu ovog rada
postoje ogranicenja na koja treba ukazati. Posto je osnovna metoda prikupljanja podataka bila
anketa, postoji mogucénost da su neki podaci netocni jer je upravo anketa instrument podlozan
iskazivanju neto¢nih podataka. Anketa se sastojala od niza s viSestrukim izborom odgovora te je
moguce da neki ispitanici nisu razumjeli pitanja te su se odlucili za odgovor koji smatraju
toCnim, a zapravo ne odrazava pravo stanje. Takoder, postoji moguc¢nost da su ispitanici
razumjeli pitanja, ali da se nisu pronasli u ponudenim odgovorima pa su zaokruzili ono $to misle

da najbolje opisuje njihovu situaciju.

S obzirom da su u istrazivanju s velikim udjelom sudjelovali zaposleni studenti, ovo moze
predstavljati ograniCenje jer se istrazivanje bavi fleksibilnim radnim aranzmanima. Naime,
moguce je da studenti koji su tek nedavno poceli raditi ili rade kratak period nemaju pristup
fleksibilnim radnim aranZmanima koji se u njihovim organizacijama nude stalnim

zaposlenicima.
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Takoder, mnogi fleksibilni radni aranzmani, poput rada od kuce, rada u smjenama, skracenog
radnog tjedna pogoduju i viSe ih koriste osobe koje imaju obitelj i djecu kako bi ostvarile
ravnotezu privatnog i poslovnog zivota. S druge strane, studenti odnosno mladi ljudi ve¢inom jo$
nemaju obitelji te takve aranzmane ne smatraju privlatnima iako ih mozda imaju moguénosti

koristiti u svojim organizacijama.

Ogranicenja se mogu naci i u drugom djelu anketnog istrazivanja koji se odnosi na zadovoljstvo
na radu. Velika vecina studenata je tek kratki period Zivota provela na trzistu rada pa njihove
percepcije zadovoljstva mogu biti pod utjecajem novine u njihovom zivotu, a ne stvarnog

zadovoljstva na radu kao kod zaposlenika s vise radnog iskustva.
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5. ZAKLJUCAK

U danasnje su vrijeme fleksibilni radni aranzmani sve popularnija tema brojnih organizacija koje
ih koriste kako bi privukle i zadrzale Sto veci broj kvalitetnih zaposlenika. Najvazniji resurs
svake organizacije je Covjek, stoga je vazno konstanto ulagati u ljude te im osigurati najbolje

moguce uvjete za rad.

Upravo to je i cilj fleksibilnih radnih aranzmana, uz to S$to pruzaju mogucnost zaposlenicima za
stvaranje vlastitog radnog rasporeda prema kojem ¢e moci lakSe uspostaviti ravnotezu izmedu
privatnog i poslovnog Zzivota te s puno manjom razinom stresa dolaziti na posao. Ukoliko
zaposlenici koriste fleksibilne radne aranzmane veca je vjerojatnost da ¢e biti uspjesniji u poslu

koji obavljaju te lojalniji organizaciji, $to znaci da nece tako lako napustiti organizaciju.

Empirijsko istrazivanje povezanosti izmedu prisutnosti i koriStenja fleksibilnih radnih aranzmana
1 zadovoljstva zaposlenika na radu pokazalo je da je prisutna povezanost izmedu ova dva
konstrukta. Kruskal-Wallis H testovi pokazali su da je ukupno zadovoljstvo na radu statisticki
znacajno prisutnije kod onih ispitanika koji imaju mogucénost i koriste klizno radno vrijeme,
fleksibilno radno vrijeme, nepuno radno vrijeme, rad na daljinu, pra¢enje sati na mjesecnoj 1
dnevnoj razini, timski rad te pravo na vise pauza. Sto se ti¢e ostalih istrazenih fleksibilnih radih
aranzmana, njihova prisutnost odnosno koriStenje se nije pokazalo statisticki znacajno

povezanim sa zadovoljstvom ispitanika na radu.

Na temelju kako teorijskih tako i empirijskih zakljucaka proizlazi da organizacije, ukoliko Zele
imati zadovoljne zaposlenike, izmedu ostaloga svojim zaposlenicima trebaju osiguravati razlicite
vrste fleksibilnih radnih aranZmana. Fleksibilnost pri radu sve je CeS¢e zahtjev suvremenih
zaposlenika s obzirom na trend sve vefe usmjerenosti na ravnotezu izmedu privatnog 1

poslovnog Zivota.
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PRILOG 1. ANKETNI UPITNIK

DEMOGRAFSKI PODACI:

1. Spol

(] Muski

[ Zenski
2. Dob:

3. Razina obrazovanja:

1 Srednja stru¢na sprema
Preddiplomski stru¢ni studij
Preddiplomski sveucili$ni studij
Specijalisticki diplomski struéni studij
Diplomski sveucilisni studij

Poslijediplomski specijalisticki studij

O O o 4d o od

Poslijediplomski doktorski studij

4. Naziv radnog mjesta:

Molim Vas da na sljedec¢a pitanja vezana uz prisutnost i mogucénost koriStenja fleksibilnih radnih
aranZmana u organizaciji u kojoj ste trenutno zaposleni, odgovorite koristenjem sljedece skale: 1
= organizacija ne omogucava, 2 = organizacija omogucava, ali ne za moju radnu poziciju, 3 =
organizacija omogucava za moju radnu poziciju, ali ne koristim, 4 = organizacija omogucava za

moju radnu poziciju 1 koristim.
VRSTE FLEKSIBILNIH RADNIH ARANZMANA

1. Klizno radno vrijeme (fleksibilnost u dolasku i odlasku s posla)

2. Fleksibilno radno vrijeme (samostalno odredivanje vremena rada pod uvjetom da se
zadovolji minimum radnih sati i obavljanja poslovnih zadataka)

3. Skraceni radni tjedan (odradeno puno radno vrijeme, ali u manje od 5 dana tjedno)
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Nepuno radno vrijeme (radni tjedan u kojem zaposlenici rade manje od 40 sati)

Tranzicijsko radno vrijeme (fleksibilnost u obavljanju posla u sluc¢aju rodenja djeteta ili
smrti ¢lana obitelji)

Dijeljenje posla (2 ili vise zaposlenika dijele jednu poziciju, npr. radi svaki po 20 sati
tjedno)

Rad na daljinu koristenjem informacijske i komunikacijske tehnologije (ukljucuje rad od
kuce i rad izvan ureda na lokacijama s internetskom vezom)

Rad od kuce bez internetske veze
Rad vikendom

Rad u smjenama u dogovoru s poslodavcem, s obzirom na vazne obiteljske/privatne
obaveze

Preraspodjela radnog vremena na godiSnjoj razini (u slucaju intenzivnije potrebe za
radom zaposlenici rade dodatne sate koji su kompenzacija za onaj dio godine kada je
manja potreba za radom)

Moguénost mijenjanja lokacija obavljanja posla tijekom godine (npr. ako poduzece ima
poslovne prostore na vise lokacija)

Moguénost izmjeStenog rada (npr. rad u kaficu, parku, na plazi umjesto u zgradi
poslodavca)

Moguénost kratkog izbivanja s posla radi obavljanja privatnih/obiteljskih obveza
Pra¢enje sati rada na mjeseCnoj 1 dnevnoj razini (omogucéuje obavljanje
privatnih/obiteljskih/kuénih obaveza u radno vrijeme ukoliko je to potrebno, a nadoknadu

mjesecnog fonda sati druge dane u mjesecu)

Timski rad koji omogucuje fleksibilnost radnog vremena jer c¢lanovi tima mogu
uskociti/odraditi dio posla umjesto pojedinca ako on/a ima potrebe za tim

Pravo na brigu za ovisne ¢lanove obitelji (stare roditelje, bolesne Clanove obitelji)
Pravo na viSe pauza tijekom radog vremena (zbog zdravstvenog stanja zaposlenika)

Osiguravanje stanki 1 mjesta za dojenje za mlade majke
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20. Pauza u karijeri (omogucuje zaposlenicima da uzmu pauzu tijekom odredenog razdoblja,

obi¢no od 1 do 5 godina, naj¢es¢e neplacena, nakon Cega se vracaju na isto ili sli¢no

radno mjesto)

ZADOVOLJSTVO NA POSLU

Molim Vas da ocijenite stupanj slaganja s tvrdnjama u nastavku koriste¢i sljede¢u skalu: 1 =

uopce se ne slazem; 2 = ne slazem se; 3 = djelomic¢no se ne slazem; 4 = djelomicno se slazem; 5

= slazem se; 6 = slaZem se u potpunosti.

Tvrdnje Ocjene

1. Smatram da sam posteno plaéen/a za posao koji obavljam. 112]3

2. Sanse za napredovanjem na poslu su mi premale. 112]3

3. Moj nadredeni je prilicno strucan u obavljanju svog posla. 112]3

4. Nisam zadovoljan/a svojom pla¢om i ostalim materijalnim pravima. 112]3

5. Kada dobro odradim svoj posao dobijem priznanje kakvo 1| 1|2|3
zasluzujem.

6. Mnoga pravila i procedure u mojem poduzecu otezavaju izvrSavanje | 1| 2| 3
posla.

7. Slazem se sa suradnicima. 112]3

8. Ponekad smatram svoj posao beznac¢ajnim. 112]3

Komunikacija unutar poduzeca je dobra.

10.

Povisice su rijetke 1 dugo se ¢eka na sljedecu.

1.

Oni koji dobro odraduju svoj posao imaju Sanse za promaknucem.

12.

Moj nadredeni je nepravedan prema meni.

13.

Nasa primanja i ostala prava koja imamo su jednako dobra kao i ona
koja nude druga poduzeca.

14.

Ne smatram da je posao koji obavljam cijenjen.

15.

Birokracija mi ¢esto otezava izvrSavanje posla.

16.

Smatram da moram viSe raditi zbog nekompetentnosti ljudi s kojima
radim.
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17.

Svidaju mi se zadaci koje obavljam na poslu.

18.

Ciljevi mojeg poduzeca mi nisu jasni.

19.

Kada pomislim koliko me pla¢aju smatram se necijenjenim/om.

20.

Ljudi u mojem poduzecu dobivaju promaknuca jednako brzo kao i u
drugim poduzec¢ima.

21.

Moj nadredeni pokazuje premalo interesa za osjeCaje svojih
podredenih.

22.

Ugovor o radu (primanja i ostala materijalna prava) koji imam je
pravedan.

23.

U organizaciji postoji vise vrsta priznanja za zaposlenike.

24.

Imam previse posla na svom radnom mjestu.

25.

Uzivam u radu s kolegama.

26.

Cesto smatram da nisam informiran/a o dogadajima u poduzecu.

27.

Obavljajuci svoj posao osje¢am se ponosno.

28.

Zadovoljan/a sam s moguénostima za povecanje place.

29.

Postoje primanja i prava koja nemamo u poduzecu, a trebali bismo
imati.

30.

Zadovoljan/a sam sa svojim nadredenim/om.

31.

Imam previse papirologije.

32.

Smatram da moj trud nije adekvatno nagraden.

33.

Zadovoljan/a sam svojim moguénostima za napredovanje.

34.

Na poslu ima previse prepirki 1 svada.

35.

Uzitak mi je raditi moj posao.

36.

Radni zadaci mi nisu objaSnjeni u potpunosti.
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