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Sazetak

Pronalazak odgovarajucih zaposlenika za organizacije moze predstavljati veliki izazov. Ukoliko
organizacija 1 uspije pronaci kvalitetne zaposlenike iste treba i zadrzati. Pritom, dizajn posla
predstavlja jedan od nacina motiviranja zaposlenika. Kroz ovaj rad istraZzen je pojam motivacije i
njezina vaznost za rad zaposlenika te teoretski obraden dizajn posla kao jedan od alata
upravljanja ljudskim potencijalima. U anketnom istrazivanju je sudjelovalo 214 ispitanika
zaposlenih u usluznom sektoru u Republici Hrvatskoj. Kroz analizu dobivenih rezultata se
utvrdilo kako zaposlenici smatraju da dizajn posla ima vaznu ulogu u njihovom motiviranju,
odnosno sve dimenzije dizajna posla su istaknuli kao vazne. Nadalje, utvrdilo se kako ne postoji
statisticki znaCajna rodna razlika prilikom procjene vaznosti dizajna posla kao nacina
motiviranja. Zakljuéno se moze re¢i kako dizajn posla predstavlja potencijal za podizanje

motivacije zaposlenika, ali 1 na¢in kako privuéi nove zaposlenike 1 zadrzati trenutne.

klju¢ne rije¢i: motivacija, dizajn posla, usluzni sektor, zaposlenici

Summary

Finding the right employees can be a big challenge for organizations. But if the organization is
successful in finding them, it must find a way to keep them. Job design can be one of the more
successful ways of doing that. In this paper, motivation and its importance for employees was
explored. This paper also theoretically explains job design as one of the ways for organizations
to motivate their employees. The survey was taken by 214 respondents employed in the service
sector in the Republic of Croatia. The analysis of the obtained results found that employees
considered job design as an important factor in motivating them, i.e. they emphasized all
dimensions of job design as important. Furthermore, no statistically significant gender difference
was found when assessing the importance of job design as a type of motivation. In conclusion, it
can be said that job design has the potential to boost employee motivation, but it also represents a

way to attract new employees and retain current ones.

Keywords: motivation, job design, service sector, employees



1. UvVOD

Velik broj suvremenih organizacija uvidio je vaznost zaposlenika i njihovog rada kao klju¢nog
¢imbenika uspjesnosti organizacije te se mnostvo istrazivanja u danaSnje vrijeme zasniva upravo
na tome kako potaknuti zaposlenike da rade ucinkovitije. Donedavno se smatralo da su novac i
materijalni aspekti nagradivanja glavni izvor motivacije zaposlenika. Medutim, sve se vise
naglaSava neodrzivost takvog nacina motivacije u dugom roku (Buntak, Drozdek i Kovacic,
2013). Iz tog razloga, organizacije se okrecu pronalasku novog nacina motivacije koji ¢e postici
uspjesnost koju novac nije mogao pa se, uz postoje¢e materijalne strategije motiviranja odlucuju
i na koriStenje nematerijalnih strategija motivacije svojih zaposlenika (Tudor i sur., 2010). S
obzirom na to da ljudi ve¢inu svog zivota provedu na radnom mjestu, veoma je vazno na koji
nacin je posao oblikovan (Krizmari¢, 2014). Dizajn posla definira kako je posao oblikovan,
odnosno sadrzaj posla i koje radne zadatke obuhvaca pojedino radno mjesto, a s ciljem
postizanja organizacijskih ciljeva (Bahtijarevi¢-Siber, 1999). Organizacija putem dizajna posla
moze utjecati na povecanje ili smanjenje motivacije svojih zaposlenika, a ako na kvalitetan na¢in

oblikuje posao, zaposlenici ¢e biti zadovoljniji, motiviraniji i na kraju produktivniji.

1.1. Podrudjei cilj rada

Podru¢je ovog diplomskog rada je dizajn posla i njegove dimenzije te vaZznost ove strategije za
motiviranje zaposlenika u usluznom sektoru. U radu se naglaSavaju i1 ostali na¢ini motiviranja
zaposlenika za postizanje boljeg radnog ucinka te sve bitne odrednice povezane s dizajnom
posla. Povezanost dizajna posla kao motivacije zaposlenika u usluZznom sektoru se povezuje prvo

kroz teoriju, a nakon toga i kroz istrazivanje.

Glavni cilj diplomskog rada je istraziti povezanost izmedu dimenzija dizajna posla i motivacije
zaposlenika, odnosno smatraju li zaposlenici usluznog sektora da je dizajn posla vazan ¢imbenik
za motivaciju. Uz to se Zeli saznati je li spol bitna determinanta u procjeni dizajna posla kao

nacina motiviranja zaposlenika.



1.2. Izvorii metode prikupljanja podataka

Prilikom pisanja diplomskog rada koriSteni su primarni i sekundarni izvori podataka. Za teorijske
cjeline rada su se analizirali sekundarni izvori podataka, a oni ukljuuju znanstvene i stru¢ne
Clanke, knjige 1 internetske izvore na hrvatskom 1 engleskom jeziku. Vecina clanaka je
pribavljeno putem elektroniCkih baza podataka ResearchGate, Academia, Emarald 1 literature
koja je dostupna na internetu. Za empirijski dio diplomskog rada koriSteni su primarni izvori
podataka koji su prikupljeni putem anketnog obrasca koji je preko drustvenih mreza proslijeden
zaposlenicima u usluznom sektoru. Uzorak se sastojao od 214 ispitanika, zaposlenih u usluznom
sektoru na podrucju Republike Hrvatske, a rije¢ je o namjernom prigodnom uzorku. Anketa je
preuzeta od Morgesona i Humphreya (2006) koji su je koristili u ,,The Work Design
Questionnaire (WDQ): Developing and Validating A Comprehensive Measure for Assessing Job

Design and the Nature of Work* te je prilagodena za potrebe ovog rada.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Diplomski rad je strukturiran u pet poglavlja. Rad pocinje prvim poglavljem Uvod u kojemu se
Citatelja uvodi u temu rada, prikazuje se koji su predmeti i ciljevi rada, na koji nacin su
prikupljeni podaci potrebni za pisanje rada, koji su izvori podataka te sadrZaj 1 struktura rada.
Nakon prvog poglavlja slijedi teorijsko poglavlje Motivacija zaposlenika i radni ucinak u
kojemu je objasnjen pojam motivacije i njezina vaznost za rad zaposlenika. U ovome poglavlju
se objasnjavaju sadrZajne i1 procesne teorije motivacije, kao i koja je razlika izmedu intrinzicne 1
ekstrinzicne motivacije. Nadalje se objasnjavaju koje strategije motiviranja zaposlenika
organizacija moze upotrebljavati. Organizacije mogu birati izmedu materijalnih 1 nematerijalnih
strategija motiviranja zaposlenika, a najboljom opcijom se smatra njihova kombinacija. Trece
poglavlje se naziva Dizajn posla kao oblik nematerijalne strategije motiviranja zaposlenika, a
ovo poglavlje se bavi s vaznosti dizajna posla 1 njegovim teorijskim odredenjem. Zatim se
opisuju koje sve dimenzije posla postoje, koja su obiljezja posla i1 za kraj se opisuju specifi¢nosti
dizajn posla zaposlenika koje svoje aktivnosti obavljaju u usluZznom sektoru. Nakon navedenih

teorijskih poglavlja slijedi cetvrto poglavlje Empirijsko istraZivanje povezanosti obiljezja posla i



motivacije zaposlenika u kojemu se objasnjava metodologija istraZzivanja, dobiveni rezultati
nakon provedenog istrazivanja te koja su moguca ograni¢enja. U zadnjem, petom poglavlju se
opisuju zakljucci do kojih se doslo na temelju teorijskog i empirijskog dijela rada. Na kraju
diplomskog rada se nalazi popis koriStenih izvora, popis slika i tablica koje su prikazane u radu,

prilozi i Zivotopis kandidatkinje.



2. MOTIVACIJA ZAPOSLENIKA I RADNI UCINAK

Motivacija se prepoznaje kao jedan od najvaznijih faktora za uspjeh. Organizacije koje posluju u
danasnje vrijeme zbog toga moraju pronaci nacine kako motivirati svoje zaposlenike kako bi oni
bili zadovoljni i1 u¢inkoviti u postizanju organizacijskih ciljeva. U ovome poglavlju poblize ¢e se
definirati pojam i vaznost motivacije te strategije pomocu kojih organizacije mogu podiéi razinu

motivacije kod svojih zaposlenika.

2.1. Pojam i vaznost motivacije za rad

Pojam motivacija dolazi od latinske rijeci ,,movere* §to u prijevodu znaci kretati se. Ovaj pojam
objasnjava zaSto se ljudi odluce ponasSati na neki odredeni nacin u odredenom trenutku.
Pojedinac ¢e uglavnom raditi neke aktivnosti za koje smatra da ¢e imati pozeljne ishode, a
izbjegavati one aktivnosti za koje pretpostavlja da ¢e dovesti do nezeljenog ishoda (Beck, 2003).
Motivacija je zajedni¢ki pojam za sve one unutarnje faktore koji dovode do konsolidiranja
intelektualne 1 fizicke energije, iniciranja i organiziranja individualne aktivnosti, usmjeravanja

ponasanja te odredivanja smjera, intenziteta i trajanja (Bahtijarevié-Siber, 1999: 557).

U Hrvatskoj enciklopediji se moze procitati da je motivacija psihicki proces koji osobu potice na
metalne ili tjelesne aktivnosti i iznutra djeluje na ponasanje osobe. Motivacija se u psihologiji
definira kao stanje kada je pojedinac motiviran potrebama, Zeljama i/ili motivima na odredeno
ponasanje kako bi postigao odredeni cilj (Petz, 2005). Motivacija predstavlja pokretacke sile u
osobi, koje mogu biti pozitivne ili negativne, a koje dovode do odredenog ponasanja pojedinca

(Jambrek 1 Peni¢, 2008).

Buble (2009: 485) motivaciju definira kao svako utjecaj koji ¢e izazvati, usmjeriti 1 odrzavati
ciljno ponasanje ljudi. Motivacija predstavlja razlog zasto se osoba odluci raditi nesto, koliko
dugo ¢e biti posvecena aktivnosti koju radi, kao 1 koliki napor ¢e uloZiti prema ispunjenju svog
cilja (Dornyei, 2000). Ciljevi koje pojedinac sebi postavi mogu biti razliCiti, svakodnevni i

kratkoro¢ni ciljevi, ali 1 oni dugoro¢ni koji zahtijevaju trud i zalaganje. Cilj je ono $to pojedinca



moze motivirati da uopée ulozi ikakav napor i volju prilikom obavljanja aktivnosti. Kada se
osoba odluci za izvrSavanje neke aktivnosti bilo bi korisno da se i obveze na postizanje ciljeva,

jer oni nece utjecati na ponasanje, ako im osoba nije predana (Locke i Latham, 2002).

Motivacija se smatra vaznom u svim podru¢jima pa tako i u menadZzmentu. Radna motivacija
predstavlja vazno podrucje za sve menadZere i organizacije, zbog toga $to oni postaju svjesni da
zaposlenici predstavljaju kljucni resurs organizacije, a zadovoljni zaposlenici su preduvjet da
organizacija postigne zeljeni uspjeh i rezultate. Izmedu financijskih, ekonomskih i ljudskih
resursa koje organizacija posjeduje, ljudski resursi su najvazniji jer mogu pruziti konkurentsku
prednost organizacije (Akafo i Boateng, 2015). Menadzeri su pokazali veliki interes za pitanje
motivacije iz tri razloga: zbog poboljSanja proizvodnosti, efikasnosti i kreativnosti rada,
poboljSanja kvalitete radnog Zivota u organizaciji i1 jaanja konkurentske sposobnosti i

uspjesnosti organizacije (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

Unato¢ brojnim istraZivanjima radne motivacije, 1 dalje ne postoji jednozna¢ni odgovor Sto
motivira zaposlenike zbog toga $to je motivacija kao unutarnji osjec¢aj u domeni psiholoskih
faktora. Pojedine zaposlenike ne motiviraju iste stvari, ono $to jednog motivira ne mora znaciti
da ¢e 1 kod drugog zaposlenika izazvati istu razinu motivacije. One organizacije koje uspiju
otkriti nacin kako motivirati svoje zaposlenike najeS¢e su uspjesne u postizanju svojih ciljeva
(Brnad, Stiljin 1 Tomljenovi¢, 2016). Radna motivacija je jedna od aktivnosti vodenja kojom
menadzer utjeCe na ponasanje ljudi tako Sto izaziva, usmjerava i1 odrzava ciljno ponaSanje

(Cerovi¢, 2003).

MenadZeri se trude motivirati svoje zaposlenike tako da cCine odredene stvari za koje
pretpostavljaju da ¢e zadovoljiti zahtjeve zaposlenika i motivirati ih u obavljanju posla (Lazibat 1
Dumici¢, 2002). Ovdje je rije¢ o unutarnjoj varijabli koju menadzer ne moze vidjeti nego samo
moze pretpostaviti da je odredeni zaposlenik motiviran zbog toga S§to svoj posao obavlja

uspjesno i svjesno (Buntak, Drozdek i Kovaci¢, 2013).

Motivirani zaposlenici ¢e prilikom izvrSavanja svojih zadataka uloziti ve¢i napor i zalaganje Sto
vodi do boljeg obavljanja posla, odnosno motiviraniji zaposlenici ¢e biti produktivniji, a to utjece
i na poslovanje organizacije (Bahtijarevié-Siber, 1999). Kako bi njihovi zaposlenici bili §to vise

motivirani, menadzeri se konstantno trude pronaci na¢ine kako stvoriti pozitivnu motivacijsku



atmosferu u organizaciju 1 potaknuti razvoj motivacije kod svakog zaposlenika (Behn, 1995).
Potrebno je prikupiti informacije o tome S§to je zaposlenicima potrebno za uspjeSan rad i
doprinos, kako bi se na temelju tih informacija donijela odluka o na¢inu motiviranja zaposlenika
(Brnad, Stiljin i Tomljenovi¢, 2016). Motivacija zaposlenika se ipak ne moze izmjeriti, nego se
na temelju zalaganja i1 ustrajnosti zaposlenika te na temelju njihovih poslovnih rezultata

pokusava zakljugiti kakva je njihova motivacija (Bahtijarevi¢-Siber, 1999: 557).

Kada se promatra organizacija, motivacija se moze promatrati s dva stajalista. Prvo je s aspekta
pojedinca, gdje se motivacija odnosi na interno stanje koje vodi k ostvarenju cilja, a s aspekta
menadzera motivacija predstavlja aktivnost koja osigurava da ljudi teze postavljenim ciljevima i

da su usmjereni njihovom ostvarivanju (Bahtijarevi¢-Siber, 1999: 558).

Na motivaciju zaposlenika mogu utjecati brojni faktori. Faktori koji utjeCu na motivaciju se

mogu podijeliti u tri grupe (Buble, 2009: 485-486):

1. Individualne karakteristike: u ovu grupu spadaju potrebe, stavovi, interesi, vjerovanja,
misljenja i vrijednosti pojedinca. Od osobe do osobe se ove karakteristike razlikuju pa
su jako vazne kod radne motivacije zaposlenika. Menadzeri ¢e se morati potruditi
otkriti koje su to individualne karakteristike pojedinih zaposlenika kako bi poticali
one kojima se moze doprinijeti ostvarenju ciljeva organizacije.

2. Karakteristike posla: ova grupa faktora koji utjeCu na motivaciju se odnosi na atribute
posla, odnosno na zahtjevnost, kompleksnosti, autonomnost 1 sl. Menadzeri se trebaju
pobrinuti da postoji sklad izmedu individualnih karakteristika 1 karakteristika posla.

3. Organizacijske karakteristike: ove karakteristike se nazivaju jo§ i karakteristikama
radne situacije, a tu spadaju pravila i procedure, sustav nagradivanja, praksa

menadzmenta 1 slicno ¢ime se doprinosi u¢inkovitosti organizacije.

Ove tri grupe faktora motivacije medusobno su povezani, pa se niti jedna grupa ne smije
zanemariti, a karakteristike trebaju biti koncipirane tako da privuku nove zaposlenike, a
postojece zadrZe u organizaciji. Bahtijarevi¢-Siber uz ove faktore isti¢e jos jednu kategoriju koja

ukljuéuje drustvenu okolinu, druitveno-ekonomski razvoj i sl (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

Nacin na koji ¢e menadZeri motivirati i nagradivati svoje zaposlenike ne moZe ovisiti o njihovim

osobnim stavovima, nego je to sastavni dio poslovne politike te definiranih pravila poslovnog
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sustava (Varga, 2011). Potrebno je izgraditi kvalitetan motivacijski sustav jer motivirani
zaposlenici organizaciji daju dodanu vrijednost. Nemotivirani zaposlenici imaju manju radnu
uspjesnost, kod njih je izraZena nezainteresiranost i neprivrzenost organizaciji. Ciljevi i funkcije
motivacijskog sustava su privlacenje i zadrzavanje najkvalitetnijih ljudi, poticanje kvalitetnog
obavljanja posla 1 visokih standarda uspjesnosti, poticanje kreativnosti, poboljSanja, promjena 1
unapredenja poslovanja, osiguranje identifikacije s organizacijom i interesa za njezin stalni

razvoj i uspjesnost (Bahtijarevié-Siber, 1999).

Organizacije trebaju u sve ve¢oj mjeri biti svjesne vaznosti motivacije zaposlenika jer dolazi do
povecanja zadovoljstva i postizanja visokog morala zaposlenika, a time i do povecanja radne
uspjesnosti 1 na kraju i do ostvarivanja organizacijskih ciljeva. MenadZeri moraju biti svjesni da
na motivaciju zaposlenik utjecu razli¢iti ¢imbenici, a neki ¢imbenici mogu podiéi razinu
motivacije dok drugi mogu demotivirati zaposlenike i to onda kada nisu ni prisutni. Zaposlenici
imaju razliite potrebe, a ono $to motivira zaposlenike ne mora biti ono §to menadzer misli da ih
motivira. Sustav nagradivanja za koji se menadZer odlu¢i mora biti pravedan, a menadzeri

moraju znati kako su nagrade ucinkovitije sredstvo motivacije od kazni (Tudor 1 sur., 2010).

2.2. Pregled teorija motivacije

Pedesetih godina proslog stolje¢a pojam motivacije dobiva na vaznosti kako u svakodnevnom
tako 1 u poslovnom zivotu pojedinca. Dolazi do pojave brojnih teorija motivacije koje su
pokusale objasniti §to je to Sto motivira pojedince 1 na koji nacin ga se moZe ucinkovitije

motivirati (Weihrich 1 Koontz, 1998).
Najcesca podjela koja se koristi, dijeli teorije motivacije na (Galeti¢, 2015):
1. Sadrzajne teorije motivacije

2. Procesne teorije motivacije.



SadrZajne teorije motivacije

Sadrzajne teorije motivacije odnose se na utvrdivanje varijabli koje utjeCu na ponasanje,
stavljajuci u prvi plan potrebe ljudi kao motivaciju za rad. Nastoje objasniti zasto pojedinac neke
¢imbenike motivacije zeli, a neke izbjegava. Prvenstveno su usmjerene na varijable koje utjeCu
na ponasanje zaposlenika, a ne na procese. Ove teorije motivacije se nazivaju jos i individualnim
teorijama zbog toga §to naglasavaju individualne potrebe pojedinca, njegovo ponasanje i sustav
nagradivanja (Bahtijarevi¢-Siber, 1999: 559). Sadrzajne teorije promatraju motivaciju kao
rezultat unutarnjih poriva koji tjeraju osobu na djelovanje u skladu sa zadovoljenjem

individualnih ciljeva (Galeti¢, 2015).

NajvaZznije sadrZajne teorije motivacije su (Buble, 2009):

1. Teorija hijerarhije potreba

2. Teorija trostupanjske hijerarhije
3. Teorija motivacije postignuca
4.  Dvofaktorska teorija motivacije
5. Teorija motivacije uloga

Teorija hijerarhije potreba

Zacetnik teorije hijerarhije potreba je psiholog Abraham Maslow, a polazi od pretpostavke da svi
ljudi na sli¢an nacin zadovoljavaju svoje Zelje 1 potvrde, odredenim redoslijedom prema vazZnosti
(Varga, 2011). Potrebe se zadovoljavaju od najniZe razine prema vrhu 1 ne moze se zadovoljiti
niti jedna potreba s vise razine dok se potrebe na niZoj razini ne zadovolje (Bahtijarevié-Siber,
1999: 560). Teorija polazi od dvije pretpostavke, a to su da je pojavljivanje neke potrebe
uvjetovano prethodno zadovoljenom vaznijom potrebom i da su sve potrebe medusobno zavisne,

odnosno niti jedna potreba se ne moze promatrati sama za sebe (Buble, 2009).



Ljudske potrebe su podijeljene u pet skupina (Buble, 2010):

Fizioloske potrebe: pocetna tocka teorije motivacije u ovu skupinu potreba ubrajaju se potreba za
hranom, vodom, stanovanjem, spavanjem, toplinom i sl. Ove se potrebe nalaze na najnizoj
stepenici hijerarhije, nuzne su za Zivot te se niti jedne druge potrebe ne mogu zadovoljiti ako

fizioloske potrebe nisu zadovoljene;

Potrebe za sigurnoséu: potrebe kao $to su oslobodenje od straha, patnje, gubitka zivota, doma,
poslovna nesigurnost i slicno, odnosno potrebe za sigurnos¢u od fizicke opasnosti dolaze do

izrazaja tek nakon zadovoljenja fizioloskih potreba;

Potreba za pripadanjem: socijalne potrebe: s obzirom na to da je ¢ovjek druStveno bice, on ima
potrebu biti prihvacen od strane drugih, kao 1 Zelju za interakcijom s drugim ljudima. Primjer

socijalnih potreba su: prijateljstvo, ljubav, odrzavanje dobrih veza sa suradnicima i sl;

Potreba za postovanjem: ova potreba je svojevrsni nastavak na socijalne potrebe jer Covjek zeli
ste¢i odredeni ugled i1 polozaj u drustvenom i poslovnom okruzenju nakon zadovoljenja potrebe
za povezivanjem. Covijek treba imati kako samopostovanja s jedne strane, tako i postovanje od
drugih ljudi s druge strane. Covjek mora osjecati da radi nesto dobro, ali u istom trenutku mora i

od svoje okoline dobiti potvrdu;

Potreba za samopotvrdivanjem: ova potreba se nalazi na vrhu hijerarhije potreba, covjek Zeli
dosti¢i osjec¢aj samoispunjenja. Ova potreba je zadovoljena kada osoba postane ono Sto ona
osjeca da treba biti .Na vrhu hijerarhije potreba se nalazi potreba za osobnim razvojem,

realizacijom punog osobnog potencijala, samoostvarenje 1 sl.

Maslow je pretpostavljao da pojedinac ne prepoznaje, pa time ni ne pokusava zadovoljiti viSu

potrebu u hijerarhiji, sve dok prepoznata potreba nije u potpunosti zadovoljena (Gawel, 1997).

Teorija trostupanjske hijerarhije

Trostupanjsku hijerarhiju potreba je predstavio Clayton P. Alderfer, americki psiholog, koji je
nastojao modificirati teoriju hijerarhija potreba pa je broj potreba sazeo na tri kategorije:
egzistencijalne potrebe, potrebe povezanosti i potrebe rasta i razvoja. Ova teorija se naziva i

ERG teorija, skraceni naziv od engl. existence-relatedness-growth (Buble, 2009).



Sikavica i suradnici opisuju ove tri kategorije potreba (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Pologki

Voki¢, 2008: 539):

1.  egzistencijalne potrebe: ove potrebe ukljucuju fizioloske potrebe, kao i materijalna sredstva
potrebna za zadovoljenje tih fizioloskih potreba. U ovu skupinu potreba mozemo svrstati placu,

materijalne dobitke i beneficije, fizicki uvjeti rada i sl;

2. potrebe povezanosti: u ovu skupinu potreba ubrajaju se potrebe za socijalizacijom i
potvrdivanjem, odnosno potrebe pojedinca da se poveze sa svojim prijateljima 1 obitelji, kao i
potrebe zaposlenika da ostvare pozitivne odnose s kolegama na poslu. Glavna karakteristika ove

kategorije je proces uzajamnosti i razmjene;

3. potrebe rasta i razvoja: odnose se na samog sebe, vlastitu potrebu za napredovanjem,
osobni rast i razvoj. Tek kada pojedinac rijesi probleme te je u mogucénosti u potpunosti
iskoristiti sve svoje potencijale moze se re¢i da je ova grupa potreba zadovoljena te se daje

osjecaj cjelovitosti pojedincu.

Za razliku od Maslowa, Alderfer je smatrao da ne postoji hijerarhija, odnosno da se niZa potreba
ne mora zadovoljiti kako bi pojedinac mogao zadovoljiti neku drugu skupinu potreba. Pojedinac
se moze posvetiti zadovoljavanju potreba rasta i razvoja bez da su druge dvoje kategorije potreba

zadovoljene (Robbins 1 Judge, 2013).

Teorija motivacije postisnuca

Sto se ti¢e teorije motivacije postignuéa, na njenom razvoju su radili brojni autori, ali najdalje u
empirijskoj analizi su dosli McClelland i Atkinson (Bahtijarevi¢-Siber, 1999). Teorija motivacije
postignuéa se razvila na temelju istraZivanja koje je provedeno u organizaciji na temu
zadovoljstvo poslom i performance radnika. Prikazuje kako ponaSanje pojedinaca rezultira na
temelju donesenih odluka, odnosno mjeri se razvoj motiva od prirodnih pobuda pa sve do odnosa
s usadenim vrijednostima uslijed raznih okolnosti (Harrell 1 Stahl, 1981). Ova teorija se naziva

jos§ 1 McClellandovom teorijom steenih potreba (Varga, 2011).

Potreba za uspjehom 1 postignu¢ima (need for achievement): polazi se od pretpostavke da
pojedince motivira zelja za postignu¢em u radu. Pojedinci koji teze uspjehu ¢e provoditi vise

vremena na poslu i trudit ¢e se vise od drugih, oni postavljaju visoke ali i ostvarive ciljeve. lako
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kod tih osoba postoji velika Zelja za uspjehom, istodobno imaju i strah od neuspjeha (Varga,
2011). Kod takvih pojedinaca se javlja Zelja da se napravi nesto bolje nego ikada prije (Certo i

Certo, 2008: 388).

Potreba za mo¢i (need for power): oni ljudi kod kojih je izrazena potreba za moci ¢e vecu paznju
pridavati utjecaju i kontroli. Takvi ljudi imaju teznju za poziciju vode, motivira ih Zelja za
utjecajem na druge ljude, skloni su 1 raspravljanju, ali su i dobri su govornici (Varga, 2011).
McClleland isti¢e kako mo¢ ima i pozitivnu 1 negativnu stranu. Pozitivna strana moc¢i se naziva
socijalna mo¢ 1 odnosi se na sposobnost utjecaja na druge ali zbog dobrobiti organizacijskih
ciljeva. Negativna strana moc¢i se naziva osobna mo¢ i povezana je s potrebom pojedinca za

dominacijom te moze dovesti do pojave agresivnosti (Harrell 1 Stahl, 1981).

Potreba za pripadnoS¢u (need for affiliation): pojedinci koji osje¢aju potrebu za povezivanjem
skloniji su onoj organizaciji u kojoj dolazi do razvoja i odrZzavanja prijateljskih odnosa s drugim
zaposlenicima. Uklju€uje sklonost timskom radu i suradnji (Varga, 2011). Problem koji se moze
pojaviti je funkcioniranje takvih pojedinaca u formalnom vodstvu, jer zbog Zelje da se odrzi
prijateljska razina sa suradnicima i zaposlenicima ponekad je nemoguce disciplinirati podredene

(McClelland i1 Boyatzis, 1982).

Dvofaktorska teorija motivacije

Americki psiholog Frederick Herzberg je motivaciji pristupio kroz usredoto¢enje na radnu
situaciju 1 klasifikaciju faktora za rad kojima je cilj mjerenje zadovoljstva poslom. Uz
Maslowljevu teoriju hijerarhije potreba, ovo je najpoznatija teorija motivacije koja je imala
veliki utjecaj na organizacije kao i na ponasanje unutar nje (Buntak, Drozdek i Kovaci¢, 2013).
Herzberg je, unato¢ tome $to je prihvatio koncept vaznosti potreba koje je iznio Maslow, smatrao

da ipak nisu sve potrebe motivacijskog karaktera (Pupavac, 2015).

Ova teorija se bazira na dvije temeljne pretpostavke. Prva pretpostavka se odnosi na to da
zadovoljstvo 1 nezadovoljstvo nisu suprotni krajevi kontinuuma, nego dva odvojena kontinuuma
koja su povezana razliitim faktorima. Suprotni kraj na kontinuumu zadovoljstva je odsutnost
zadovoljstva, a ne nezadovoljstvo; dok je kod nezadovoljstva suprotni kraj odsutnost
nezadovoljstva. Druga pretpostavka teorije jest postojanje dviju skupina motivacijskih faktora:

ekstrinziéni (higijenski faktori) i intrinzi¢ni faktori ili motivatori (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).
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Ekstrinzi¢ni faktori se nazivaju jo$ i higijenski faktori, situacijski ili kontekstualni faktori
(Bahtijarevié-Siber, 1999). Njihovo nepostojanje moze dovesti do toga da je osoba nezadovoljna
svojim poslom, dok njihovo prisustvo ne¢e dovesti do vece motiviranosti zaposlenika niti ¢e
poboljsati njegov radni ucinak. Faktori koji pripadaju ovoj kategoriji su politika organizacije,
radni uvjeti, placa, interpersonalni odnosi, sigurnost posla, kvalitetno vodstvo, beneficije

(Galeti¢, 2015).

Intrinzi¢ni faktori se smatraju motivatorima zbog toga $to oni dovode do povecanja motivacije
zaposlenika i njihovog zadovoljstva. Ako je ova kategorija faktora prisutna u organizaciji do¢i ¢e
do utjecaja na zadovoljstvo zaposlenika u radu a samim time ¢e doéi i do utjecaja na
proizvodnost rada (Buble, 2009). U ovu kategoriju pripadaju faktori kao $to su izazovan posao za
zaposlenike, razna priznanja koja dobivaju, postignuéa, napredak, osjecaj odgovornosti,

mogucénosti razvoja i napredovanja (Galeti¢, 2015).

Teorija motivacije uloga

Teoriju motivacije uloga razvio je John Miner. On je svoju teoriju razvio na pristupu motivaciji
koja se temelji na potrebama, a takoder je i pretpostavljao postojanje motivacijske strukture
razli¢itih tipova posla, odnosno uloga. John Miner je istrazivao kakvu motivaciju imaju

poduzetnici, menadzeri i stru¢njaci (Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski Voki¢, 2008: 546).

Poduzetnike motivira moguénost obavljanja posla kroz koji ¢e moc¢i pokazati svoju kreativnost 1
inovativnost, planiranje 1 strateSko promiSljanje te mogucnosti ostvarivanja postignuca.
Poduzetnici imaju potrebu za povratnim informacijama kako bi na temelju njih mogli procijeniti
uspjeh organizacije, ali 1 predvidjeli buduce poteze. Feedback, uz kontroliranje, je vaZzan i zbog
svodenja rizika na $to niZu razinu. Motivacija menadzera se odnosi na ostvarivanje autoriteta nad
podredenim zaposlenicima, a motivacija ¢e kod njih biti izrazena kada dode do odredenog
natjecanja sa suradnicima, u trenutcima kada oni mogu iskazati svoju mo¢ nad drugima i1 kada
dosegnu zeljeni status kako u poslovnom okruzenju tako i u krugu prijatelja. Stru¢njaci ¢e biti
motivirani kada imaju moguénost za konstantnim ucenjem 1 kada se nadu u situaciji u kojoj
mogu pomo¢i drugim ljudima, Zele postojanje odredene autonomije prilikom obavljanja svojih
zadataka,a izrazena im je i1 potreba za postizanjem odredenog statusa kao i identifikacija s

profesijom u kojoj se nalaze (PoZega, 2012).
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Procesne teorije motivacije

Procesne teorije motivacije nastoje objasniti koji su glavni razlozi zbog kojih se ljudi u
odredenim radnim situacijama ponasaju na odredeni nadin (Bahtijarevi¢-Siber, 1999). Procesne
teorije motivacije se nazivaju jo$ i kognitivne teorije motivacije jer se temelje na pretpostavci
postojanja voljnog izbora ponaSanja, a pojedinci se vode time da ¢e izabrano ponaSanje dovesti
do postizanja Zeljenih ciljeva (Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski Voki¢, 2008: 550). Ove
teorije isticu kako sami koncept ljudskih potreba nije dovoljan kako bi se objasnila radna
motivacija, nego je potrebno ukljuciti 1 neke druge ¢imbenika kao naprimjer Sto su percepcija,

sustav vrijednosti, ocekivanja i sl (Mijacika, 1989: 152).
Najistaknutije teorije motivacije koje se karakteriziraju kao procesne su (Galeti¢, 2015: 36):

1 Vroomov kognitivni model motivacije,
2 Porter-Lawlerov model o¢ekivanja,

3. Teorija cilja
4

Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni.

Vroomov kognitivni model motivacije

Teoriju ocekivanja iznosi Victor Harold Vroom. Vroomov kognitivni model motivacije se smatra
jednim od najprihvacenijih objasnjenja samog pojma motivacije, a razvijen je kako bi se
objasnila 1 analizirala motivacija koja postoji u organizaciji, odnosno definiralo radno ponasanje
1 $to utjeCe na njega (Brnad, Stiljin 1 Tomljenovi¢, 2016). Teorija polazi od pretpostavke da ce
svaka osoba racionalno birati izmedu razlicitih oblika ponasanja te uz to ¢e procjenjivati znacaj
koje ée to ponasanje imati na njega (Bahtijarevi¢-Siber, 1999: 582). Vroom je postavio pitanje
zasto se neka osoba u odredenoj situaciji u kojoj se nade na svome radnom mjestu odlucuje za
neke alternativne oblike ponasanja, dok druge odbacuje. Kako bi pronaSao odgovor na ovo

pitanje uveo je tri koncepta (Buble, 2011):

. Koncept valencije se odnosi na vaznost koju razli¢ite nagrade imaju za osobu.
Valencija, odnosno privlacnost, moze biti negativna i pozitivna, a ukljucuje i
indiferentnost prema nagradi za aktivnost (Buntak, Drozdek i Kovaci¢, 2013).

Valencije variraju izmedu +1 1 -1, ovisno o poZeljnosti koju nagrada ima za
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pojedinca. Pozitivna valencija se pojavljuje kada pojedinac u velikoj mjeri zeli
osvojiti nagradu, negativna valencija se pojavljuje kada nagrada nije zeljena, a u
slucaju da osoba ne pokazuje nikakav odgovor prema nagradi valencija ¢e biti 0
(Bahtijarevi¢-Siber,1999: 583).

. Koncept o¢ekivanja se odnosi na vodenje prema ostvarenju ciljeva koji su vazni za
pojedinca. Intenzitet ocekivanja je razlicit. S jedne strane imamo potpunu subjektivnu
sigurnost da ¢e aktivnost pojedinca dovesti do odredenih ishoda, dok je s druge strane
minimalna subjektivna sigurnost da ono S§to on radi ne¢e dovesti do ishoda (Buntak,
Drozdek i Kovaci¢, 2013).

. Koncept instrumentalnosti odnosi se na to da ocekivanom vezom izmedu razlicitih
efekata objasnjava izbor neke alternative, odnosno za pojedinca nije vazan samo efekt
izabrane alternative, niti vjerojatnost da ¢e se tako ostvariti zeljeni cilj nego i veza
izmedu Zeljenog cilja 1 napora koji je ulozen za ostvarenje cilja (Buble, 2011: 127).
Ovaj koncept objasnjava zbog Cega su neki ishodi vazni za pojedinca, kao 1 odakle im

pozitivna i negativna valencija (Galeti¢, 2015).

Zaposlenici ¢e biti motivirani uloziti vec¢i trud i napore ako vjeruju da ¢e rezultat toga dovesti ih
do dobrih procjena performansi, a dobre procjene performansi ¢e ih dovesti do organizacijskih

nagrada s kojima ¢e pojedinci zadovoljiti svoje osobne ciljeve (Robbins i Judge, 2013).

Porter-Lawlerov model oéekivanja

Model koji su razradili Porter 1 Lawler se smatra nastavkom na Vroomovu teoriju motivacije, uz
uvodenje dodatnih varijabli. Motivaciju smatraju samo jednim od faktora koji utjece na radno
ponasanje pa zbog toga ukljuuju i druge varijable (Bahtijarevi¢-Siber, 1999: 591). Osim
standardnih kao Sto su nagrade, pravednost i vrijednost oni model nadopunjuju sa sposobnoscu 1

karakteristikama pojedinca, zadovoljstvo 1 sli¢no (Buble, 2006: 347).

Ovaj model su primijenili prvenstveno na menadzerima, a isticali su da iznos napora ovisi o
vrijednosti nagrade koja je uvecana za iznos energije koju osoba smatra potrebnom te za

vjerojatnost primanja nagrade (Lazibat 1 Dumici¢, 2002: 8).
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Teorija cilja

Teoriju postavljanja ciljeva iznio je Edwin Locke, a isticao je kako ¢e ljudi biti motivirani ako se
utvrduju 1 dostizu zadani ciljevi. Zaposlenici ¢e ostvarivati ve¢i radni ucinak ako su ciljevi
postavljeni jasno, a s dostizanjem ciljeva i motivacija zaposlenika ¢e biti izrazito veéa (Galeti¢,
2015). U ovoj teoriji se isti¢e da ciljevi moraju biti “SMART”, specifi¢ni, mjerljivi, dostizni,

realni 1 vremenski ogranic¢eni kako bi svi zaposlenici znali §to se od njih ocekuje (Galeti¢, 2015).

Prilikom postavljanja ciljeva bitno je misliti na dva nacela, ciljevi koji se postavljaju moraju biti
visoki, ali ostvarivi 1 moraju se moc¢i izmjeriti objektivno te biti vezani uz posao koji se obavlja

(Obradovi¢, Smardzija i Jandri¢, 2015: 206).

Ova teorija se temeljito istrazila i svi rezultati isti¢u kako njena primjena dovodi do ostvarenja
boljeg radnog ucinka (Weihrich i Koontz, 1998: 9). No teorija je uglavnom testirana na
kratkoro¢nim ciljevima, kao i koncentrirana na osobne ciljeve ne ukljucujuéi ciljeve tima

(Obradovi¢, Smardzija i Jandri¢, 2015: 207).

Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni.

U svojoj teoriji Adams stavlja naglasak na percepciju ljudi, odnosno na to da se s njima postupa
(ne)pravedno Sto moze utjecati na njihovu motivaciju i radni ucinak (Varga, 2011). Teorija se
definira kao subjektivno misljenje pojedinca o tome je li nagrada koju prima u odnosu na inpute
koje je ulozio pravedna, usporedujuci je s nagradama drugih zaposlenik (Lazibat i Dumicic,
2002). Pojedinac smatra da nejednakost postoji onda kada je odnos njegovih outputa u odnosu na
inpute nejednak odnosu outputa i inputa drugih (Bahtijarevié-Siber, 1999). Osnovne postavke
teorije se dijele u dvije kategorije: prva je ona koja se odnosi na uvjete i mehanizme razvoja
percepcije nejednakosti, a druga kategorija se odnosi na rjeSavanje problema nejednakosti

(Buntak, Drozdek i Kovaci¢, 2013: 59).

Percepcija nejednakosti se generira na dva nacina, usporedbom onoga Sto zaposlenik daje
organizaciji 1 onoga $to dobiva od nje i usporedbom s drugima u organizaciji (Sikavica,

Bahtijarevi¢-Siber i Poloski Voki¢, 2008: 553).

Ova teorija upozorava menadzere kolika je vaZnost pravednosti sustava nagradivanja u

organizaciji. Veoma je vazno da menadzeri daju svojim zaposlenicima povratne informacije o
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njihovoj izvedbi kako bi se smanjilo njihovo nezadovoljstvo, a samim ti 1 pove¢avala motivacija
1 radni ucinak (Varga, 2011). Iako se na prvu Cini da je ova teorija veoma jednostavna, glavni
nedostatak koji joj se pripisuje je taj Sto pojedinci u stvarnim situacijama razli¢ito reagiraju na

nejednakost, kao i to da ne postoji jednak stupanj do kojeg je mogu tolerirati (Galeti¢, 2015).

2.3. Intrinzi¢na i ekstrinzi¢na motivacija

Motivacija se moze podijeliti u dvije skupine: intrinzicnu ili unutarnju motivaciju koja svoj
izvor pronalazi unutar same osobe i ekstrinzi¢nu ili vanjsku motivaciju koja ¢e svoj izvor pronaci

u vanjskom okruzenju.

Osobe su od samog rodenja radoznala i znatizeljna bi¢a koja pokazuju volju i spremnost za
istrazivanjem 1 ucenjem te im za to nisu potrebni nikakvi poticaji i nagrade, a osobe zbog
vlastitog interesa razvijaju svoja znanja i vjeStine. Ovdje vidimo da je intrinzicna motivacija
veoma vazna vrsta motivacije za pojedinca. No nakon ranog djetinjstva intrinzi¢na motivacija se
sve vise ograniCava zahtjevima drustva i ulogama koje se o¢ekuju od pojedinca. Pojedinac mora
biti spreman obavljati neke aktivnosti koje mu moZda nece biti zanimljive, ali ih izvrSava zbog
nagrada koje moze ocekivati. U ovom slucaju dolazi do izraZaja vanjska motiviranost (Ryan 1

Deci, 2000). U nastavku ¢e se oblize opisati ove dvije skupine motivacije.

Ako govorimo o zaposlenicima koji obavljaju svoj posao bez da oc¢ekuju neku nagradu, onda
kaZzemo da oni imaju unutarnju motivaciju za rad, odnosno intrinzi¢énu motivaciju. Intrinzicna
motivacija se odnosi na onu motivaciju koja svoj izvor pronalazi u samoj osobi, ono $to nekog
pojedinca iznutra navodi na aktivnosti, a primjer za ovu motivaciju je potreba za znanjem,
emocije, osjecaj rasta i sl. To je sklonost osobe da se bavi vlastitim interesima i uz to da trazi

optimalne ciljeve (Revee, 2010).

Intrinzi¢na motivacija podrazumijeva da kod pojedinca postoji radna energija (zanos, vitalnost),
usmjerenost ka cilju (marljivost, upornost), interes (znatiZelja, entuzijazam), samopoimanje
(odsutnost straha od kritika, visoko samopoStovanje) i nezavisnost, odnosno spremnost na rizik,

inicijativa i sl (Cudina-Obradovié, 1990).
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Intrinzicno motivirani zaposlenici dobrovoljno obavljaju svoje zadatke, jer oni za njih
predstavljaju izazov ili zabavu, Zeljni su novih znanja, bez obzira na materijalne nagrade ili
pritiske iz okoline (Ryan i Deci, 2000). Intrinzi¢na ili unutarnja motivacija se smatraju vaznim
ako se zele postic¢i vrhunski ciljevi, a to se posebno odnosi na nerutinske poslove u kojima je

naglasak na kreativnosti i inovativnosti (Pink, 2013).

Ako osoba izvrSava svoje radne zadatke kako bi bila nagradena, onda je ta osoba motivirana
faktorima iz vanjske okoline, odnosno govorimo o ekstrinzicnoj motivaciji. Ekstrinzicna
motivacija je ona motivacija koja svoj izvor ima izvan osobe, to je sve ono §to pojedinca izvana

moze navesti na neku aktivnost (Revee, 2010).

Nagrade koje drugi ljudi daju za ponaSanje ekstrinzi¢ne su nagrade (Beck, 2003: 191).
Nagradivanje zaposlenika u pogledu placa, bonusa i sl. ¢e voditi prema ostvarenju pozitivnih
ishoda u onim poslovima koji se obavljaju rutinski, a kada je rije¢ o onim zaposlenicima koji
obavljaju kreativnije zadatke, dodatni vanjski faktori nagradivanja mogu umanjiti motivaciju 1

dovesti do negativnog ponasanja (Pink, 2013).

Autori Deci i Ryan (2000) smatraju kako intrinzi¢na i ekstrinzicna motivacija nisu dva tipa
motivacije, nego se oni nalaze na kontinuumu u kojemu se pojavljuje s jedne strane amotivacija,

preko nekoliko vrsta ekstrinzi€ne motivacije 1 na kraju do intrinzi¢ne motivacije.

Amotivacija, ili drugim rije¢ima nepostojanje motivacije se nalazi na lijevoj strani kontinuuma, a
oznacava stanje kada pojedinac ne posjeduje Zelju za ikakvim djelovanjem, ne vrednuje
aktivnosti (Ryan, 1995. prema Ryan 1 Deci, 2000) i ne osje¢a kompetenciju za njihovim

izvrSavanjem Deci, 1975. prema Ryan 1 Deci, 2000).

Intrinzi¢na motivacija se nalazi na desnoj strani kontinuuma i kao S§to se prije istaknulo, to je
stanje kada je pojedinac motiviran za obavljanje neke aktivnosti samim sobom. Pojedinac izvor

motivacije pronalazi u sebi radi zadovoljenja vlastitih interesa (Ryan i Deci, 2000).

U sredini kontinuuma se nalazi ekstrinzi¢na motivacija, a postoje Cetiri vrste. Vanjska regulacija
koja predstavlja ponaSanje pojedinca zbog izbjegavanja kazne ili dobivanja neke nagrade,
odnosno pojedinac radi zbog vanjskog zahtjeva. Usvojena regulacija predstavlja ponaSanje

pojedinca kojim on Zeli izbje¢i krivnju ili osjecaj srama. Poistovjeena regulacija je oblik
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ekstrinzicne motivacije koja se odnosi na svjesno vrednovanje ponaSanja pojedinca i kojim on
svoje ponaSanje smatra vaznim. Integrirana regulacija se smatra prijelaznim oblikom prema
intrinzi¢noj motivaciji jer predstavlja ponasanje pojedinca kojim on Zeli ostvariti ishod koji je
njemu osobno vazan. Mnoge osobine ovog oblika motivacije su sli¢ne intrinzi¢noj motivaciji jer
su oba oblika istovremeno i1 autonomni i nekonfliktni ali i dalje je rije€ o ekstrinzicnoj motivaciji

(Ryan i Deci, 2000).

Iako je ovdje rije¢ o dvije skupine motivacije koje su sasvim razliite, motivacija ¢e biti

najsnaznija ako se radi i o intrinzi¢noj i ekstrinzi¢noj motivaciji u isto vrijeme (Pastuovi¢, 1999).

2.4. Materijalne strategije motiviranja i radni uc¢inak

Nagradivanjem zaposlenika organizacija Zeli utjecati na motivaciju zaposlenika i njihov radni
ucinak, poticué¢i zaposlenike da uloze trud u obavljanju svojih zadataka (Galeti¢, 2015).
Nagradivanje zaposlenika, a time i1 utjecaj na motivaciju odnosi se na poticanje ljudi da kroz
ostvarenje svojih osobnih ciljeva ostvare i organizacijske ciljeve koji se Cesto medusobno
ispreplicu (Varga, 2011). Materijalne kompenzacije koje zaposlenik prima od organizacije su
usmjerene na osiguranje i pobolj$anje materijalnog poloZaja zaposlenika (Bahtijarevi¢-Siber,
1999). Prilikom odredivanja koje materijalne kompenzacije ¢e zaposlenik primiti od
organizacije, bitno je da ih menadzer prilagodi svakom zaposleniku zbog toga §to se njihove
individualne potrebe razlikuju. Sustav nagradivanja treba biti motivirajuc¢i kako bi zaposlenici
bili viSe motivirani, zadovoljniji, a samim time 1 produktivniji (Buntak, Drozdek 1 Kovacic,

2013).

Materijalne kompenzacije se klasificiraju s dva aspekta (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski

Voki¢, 2008: 710):

1. stupanj izravnosti: materijalne kompenzacije koje pojedinac moze primiti izravno u
obliku novca ili u naravi te kao neizravne materijalne kompenzacije gdje zaposlenik

nagradu nece primiti izravno, ali ¢e pridonijeti njegovom materijalnom standardu.
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2. razina 1 obuhvat organiziranja i distribuiranja: materijalna kompenzacija koja se
prima razlikuje se na individualnoj i organizacijskoj razini. Individualna materijalna
kompenzacija povezana je s individualnim radom 1 ucinkom, materijalna
organizacijska motivacija se odnosi na organizacijske programe i uspjesSnosti u

postavljanju ciljeva.

Bitno je da menadZeri paznju posvete idu¢im stvarima kada oblikuju materijalno nagradivanje:

(Bahtijarevié¢-Siber, 1999: 615):

1. Materijalne nagrade koje se planiraju moraju biti povezane s onim pokazateljima
radne uspjesnosti na koje pojedinac ili grupa mogu utjecati sa svojim ponasanjem.

2. Veza izmedu rezultata rada i nagrade mora biti jasna i vidljiva.

3. Bolje je nagradivati nego kaznjavati, sustav nagradivanja bi se trebao vise temeljiti na
pozitivnim nego na negativnim aspektima

4. Kada se materijalna naknada poveca kao rezultat veceg ucinka to povecanje mora biti

dovoljno veliko kako bi se poticao dodatni napor.

5. Povecanje place 1 nagrade vezano uz veci ucinak mora slijediti 1 povecane rezultate

6. Materijalne nagrade moraju biti primjerene uloZenom trudu, pravedne i fer u odnosu
na druge

7. Razlike u pla¢i izmedu dobrih 1 slabih radnika moraju biti vidljivo znacajne kako bi

poticale zaposlenike na dobar rad.
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U tablici su navedene koje su to izravne i neizravne kompenzacije na razini pojedinca i na razini

poduzeca.

Tablica 1. MATERIJALNE KOMPENZACIJE

Izravne materijalne kompenzacije Neizravne materijalne kompenzacije
Pojedinac e Placa o stipendije i Skolarine
e bonusi i poticaji e specijalizacije
e naknade za inovacije i e placene odsutnosti i slobodni
poboljsanja dani
e naknade za Sirenje znanja i e automobil kompanije,
Sleksibilnost e menadzerske beneficije
e ostali e studijska putovanja
Organizacija e udio u dobicima e mirovinsko osiguranje
o udio u profitu e zdravstveno osiguranje
o udio u vlasnistvu (dionicarstvo e Zivotno osiguranje
zaposlenih e placeni godisnji odmor

e naknade (u slucaju
bolovanja, nezaposlenosti...)

e boZicnica

e subvencionirani krediti

e dodatne usluge
zaposlenicima (kemijska
Cistionica, auto-servis..)

e programi rekreacije i
zdravlja

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

Pla¢a je naravno najvazniji oblik materijalne kompenzacije, a to je iznos novca koji je
poslodavac duZan isplatiti zaposleniku za njegov rad (Buble, 2006: 288). Isplacuje se na temelju
obavljenog posla zaposlenika a visina ovisi o teZini posla. Struktura place se predstavlja kao

(Galeti¢, 2015):
plac¢a = osnovna placa + varijabilni dio place + grupno poticajno nagradivanje + beneficije

U izravne materijalne kompenzacije se ubrajaju, uz placu, bonusi, poticaji i naknade koje
zaposlenici primaju od organizacije. Oni se isplacuju kao dodatak na placu na temelju radnog

ucinka pojedinca, dovode do ve¢e motiviranosti zaposlenika, ve¢eg radnog ucinka, a i poticanja
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na inovativnost i kreativnost. Inovativnost je veoma vazno poticati zbog toga $to moze dovesti

do unapredenja poslovanja (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

Izravne materijalne kompenzacije na razini organizacije se nazivaju joS i grupnim poticajnim
nagradivanjem, a to su nagrade koje zaposlenici primaju na osnovu njihovog zajednickog radnog

ucinka (Galeti¢ 2015: 243). Najcescée koriSteni sustavi su (Galeti¢, 2015):

. timski poticajni planovi: sli¢no kao i individualno poticanje samo §to svaki ¢lan tima
dobiva materijalnu nagradu za izvrSenje zajednickog cilja;

. planovi udjela u zaradi: financijski udio koji zaposlenici dobivaju kao nagrada sto su
svojim trudom i naporom ostvarili poveéanje produktivnosti ili smanjenje troskova, a

najpoznatiji postupci su Scanlonov sustav, Ruckerov sustav i Improshare sustav;

. planovi udjela u profitu: postotak od profita koji se zaposleniku isplacuje kao dodatak
na placu;
. dioniCarstvo zaposlenih: prodaja dionica zaposlenicima po povoljnijim uvjetima.

Neizravne materijalne kompenzacije pridonose materijalnom poloZaju zaposlenika ali ih on ne
prima u novcu, a zaposlenik ih stje¢e kada se zaposli organizaciji te ne ovise o radnom ucinku 1
uspjesnosti (Bahtijarevié-Siber, 1999: 614). Neizravne materijalne kompenzacije su poznate jos i
pod nazivom beneficije, a imaju za cilj povecati osjecaj pripadnosti organizaciji, zadovoljiti
potrebe zaposlenika te osigurati privla¢an ukupni paket nagradivanja. Beneficije koje zaposlenik
moze dobiti su: mirovinsko, zdravstveno, socijalno, putno i Zivotno osiguranje, otpremnine,
placeno bolovanje, praznici 1 godiSnji odmori, slobodni dani zbog smrtnog slucaja, placeni
porodiljski dopust, troskovi prijevoza do posla, sluzbeni auto, briga za djecu, povoljni krediti i sl.
(Galeti¢, 2015), a najceS¢e se grupiraju u tri skupine: beneficije sigurnosti 1 zdravlja, beneficije

slobodnog vremena i usluge zaposlenicima (Bahtijarevié-Siber, 1999: 653).

Ako organizacija Zeli posti¢i sustav nagradivanja koji je motivirajuci i poticajan za zaposlenike,
potrebno je da se sastoji od sve Cetiri navedene grupe materijalnih kompenzacija (Tudor 1 sur.,
2010). Kod mladih zaposlenika u organizaciji se viSe javljaju potrebe za usavrSavanjem i
razvojem, dok stariji zaposlenici teZe viSe ka sigurnosti posla i korektnim odnosima medu
kolegama, a menadZeri trebaju znati prepoznati §to motivira pojedinog zaposlenika (Tudor 1 sur.,

2010).

21



2.5. Nematerijalne strategije motiviranja i radni u¢inak

Motivacijski sustav, da bi bio cjelovit, treba se sastojati i od nematerijalnih strategija motivacije
kojima se zele zadovoljiti raznolike potrebe zaposlenika jer zadovoljenjem $to veceg broja
potreba zaposlenik ¢e biti vise motiviran (Bahtijarevi¢-Siber, 1999). Financijska vrijednost
nematerijalnih strategija motiviranja zaposlenika moze biti mjerljiva, one organizaciju “ne
kostaju nista”, a uvelike pridonose motivaciji zaposlenika i poboljSanja njihovog radnog ucinka
(Tudor 1 sur., 2010). Nematerijalne strategije motiviranja su brojne i slozene 1 nije jednostavno
napraviti njihovu Kklasifikaciju (Galeti¢, 2015). Nematerijalne strategije motiviranja su

(Bahtijarevi¢-Siber, 1999: 667-668):

e dizajn posla,

e stil menadzera,

e participacija zaposlenika,

e fleksibilno radno vrijeme i programi,
e upravljanje pomocu ciljeva,

e priznanje, usavrsavanje i razvoj karijere i sl.

Posao je za svakog pojedinca vazan aspekt individualne motivacije jer ipak veliki dio dana osoba
provodi na radnom mjestu (Bahtijarevi¢-Siber, 1999). Dizajn posla je proces kojim se nastoji
utvrditi sadrZaj posla, funkcije posla te socijalni odnosi kako bi se zadovoljile potrebe pojedinog
zaposlenika i postigli ciljevi organizacije (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Pologki Voki¢, 2008:
721). Ako organizacija uspije dobro dizajnirati posao koji zaposlenik mora obaviti, njegova
razina motivacije ¢e biti visoka, §to vodi tome da ¢e 1 njegov radni ucinak biti bolji (Buble,
2010). Najpoznatiji pristupi dizajniranja posla su pojednostavnjenje posla, proSirivanje posla,
obogacivanje posla 1 rotacija posla, a njima se pridodaje i podjela posla (Sikavica 1 Hernaus,

2011: 622).

Sljedec¢i element nematerijalnog motiviranja zaposlenika su menadZeri 1 stil menadzmenta.
Menadzer je osoba koja je najzasluznija za postupak motiviranja zaposlenika pa je klju¢no da on
posjeduje odredena znanja, vjeStine i sposobnosti (Varga, 2011). MenadZeri moraju obavljati

razne zadatke: oni definiraju ciljeve 1 nafine kako ¢e se posti¢i uspjesnost organizacije; odreduju
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potrebne resurse za ostvarivanje ciljeva, utvrduju organizacijsku kulturu te definiraju uspjesni
sustav nagradivanja kako bi potaknuli svoje zaposlenike na $to bolje obavljanje svojih aktivnosti
(Buble, 2010:154). Postoje brojni stilovi menadZzmenta od autokratskog pa sve do demokratskog
stila vodenja, a brojna istrazivanja su potvrdila da demokratski stil vodenja moze imati visoki

motivacijski potencijal na zaposlenike (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

Participacija zaposlenika se odnosi na proces pomocu kojeg se zaposlenici ukljucuju u donosenje
odluka i rjeSavanje problema. Zeli se na §to bolji nadin iskoristiti potencijal zaposlenika u svrhu
postizanja organizacijskih ciljeva (Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski Voki¢, 2008: 721).
Najcesc¢a podru¢ja u kojima zaposlenici mogu sudjelovati su: postavljanje ciljeva, rjeSavanje
problema, uvodenje promjena i donoSenje odluka (Bahtijarevi¢-Siber, 1999). Menadzeri i
organizacije pocinju svoje zaposlenike ukljucivati u vazne procese kako bi ih viSe motivirali 1
kako bi oni postali privrzeniji organizaciji te kako bi povecéali svoj radni ucinak (Robbins i

Judge, 2013).

Fleksibilno radno vrijeme omogucuje zaposlenicima da usklade svoj stil Zivota i privatne obveze
sa zahtjevima radnog mjesta (Buntak, Drozdek, i Kovaci¢, 2013). Fleksibilno radno vrijeme se

moze oblikovati kao (Bahtijarevi¢-Siber, 1999: 700):

. odredivanje vremena kada svi trebaju biti na poslu,

. razdoblja u kojem se moze dolaziti i odlaziti s posla,
. obveznog radnog vremena unutar radnog tjedna,

. skraceni radni tjedan 1 rad od kuce.

Fleksibilno radno vrijeme dovodi do smanjenja apsentizma 1 fluktuacije, pove¢ava motivaciju i
zadovoljstvo zaposlenika Sto vodi 1 do boljeg radnog ucinka zaposlenika i1 poboljSanja
proizvodnosti. Negativne strane se odnose na nedostatak nadzora, teSko planiranje radnog
vremena, evidentiranje odradenih sati, nedostupnost kljuénih ljudi i sl. (Bahtijarevi¢-Siber, 1999:

702).

Povratna informacija ima =za cilj povecati motivaciju zaposlenika, potaknuti njihovo
samopouzdanje, omoguciti profesionalni razvoj, pruziti priliku 1 pomo¢ suradnicima te vodi
uspostavljanju medusobnog povjerenja (Buble, 2010: 156). Povratna informacija mora biti

tocna, objektivna, pravodobna, iskrena, dosljedna, poticajna, ako je povratna informacija
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pozitivna treba biti javna, a ako je rije¢ o negativnoj povratnoj informaciji onda treba biti “u
Setiri oka” (Bahtijarevi¢-Siber, 1999: 705-706). Kada zaposlenik svoje zadatke izvrsi kako treba,
povratna informacija treba sadrzavati priznanje ili pohvalu, dok je u slucaju nedovoljno dobro
odradenog posla bitno da menadzer pruzi savjet ili kritiku na konstruktivan nacin (Tudor i sur,

2010).

Upravljanje pomocu ciljeva je pristup kojim se predstavljaju organizacijski odjelni i individualni
ciljevi, a kroz suradnju se utvrduju aktivnosti za njihovo ostvarivanje, pracenje, procjenu i
nagradivanje (Bahtijarevi¢-Siber, 1999: 688). Ciljevi trebaju biti oblikovani tako da su
“SMART?”, specifi¢ni, mjerljivi, dostizni, realni i vremenski ograniceni. (Sikavica, Bahtijarevi¢-
Siber i Pologki Vokié¢, 2008). Upravljanje pomocu ciljeva ima nezavisni motivacijski potencijal
zaposlenika, vodi obogacivanju poslu, a ostvarivanje ciljeva predstavlja osnovu za nagradivanje

(Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

Organizacijska kultura se odnosi na vrijednosti 1 uvjerenja koja postoje u odredenoj organizaciji 1
koja usmjeravaju ponaSanje pojedinaca i cijele organizacije (Tudor i1 sur, 2010: 24).
Organizacijska kultura koja dovodi do velike motivacije zaposlenika poprima sljedece

karakteristike (Buntak, Drozdek i Kovaci¢, 2013):

. temeljne vrijednosti su povezane s ljudima, radom i uslugama

. prilagodava se potrebama sposobnih ljudi

. potice se nagradivanje kreativnosti, preuzimanje rizika i uvodenje promjena
. atmosfera je prijateljska

. stvara se osjecaj ponosa, uspjeha i zadovoljstva

. osjeti se duh zajedniStva i briga organizacije o svojim ljudima

Ucenje 1 razvoj predstavlja veliki oblik motivacije za visokoobrazovane zaposlenike koji Zele
obavljati izazovnije poslove i1 imati priliku uciti od najboljih (Tudor i sur, 2010: 24). Ucenje
omogucuje zaposlenicima stjecanje novih znanja i vjeStina i1 rezultira trajnom promjenom
ponasanja, a razvojem zaposlenici imaju mogucénosti stjecati nova znanja i1 vjestine pomocu kojih

¢ée moci obavljati neke sloZenije poslove (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Pologki Voki¢, 2008).
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Za samomotiviranje je najznacajniji sami zaposlenik, koji mora konstantno podizati vlastitu
motivaciju. MenadZer moze inspirirati zaposlenika kroz poticanje na iznoSenje misljenja,
potpomaganjem razvoja talenata, osposobljavanje, stvaranje pozitivnog ozra¢ja (Sikavica,
Bahtijarevi¢-Siber i Poloski Vokié, 2008), a zaposlenici trebaju sve te moguénosti iskoristiti i

podi¢i vlastitu razinu motivacije.

25



3. DIZAJN POSLA KAO OBLIK NEMATERIJALNE STRATEGIJE
MOTIVIRANJA

Ljudi ve¢inu svog zivota provode na radnom mjestu i veoma im je vazno da ih njihov posao
ispunjava. Kako bi bili zadovoljni i motivirani, znac¢ajno je oblikovati posao na odgovarajuci
nacin. Dizajn posla se smatra jednim od nacina kako se nematerijalno moze motivirati
zaposlenike. Dobro dizajniran posao pomaze i zaposlenicima s jedne strane podizuci im osjecaj
vrijednosti 1 organizaciji jer uz motiviranije zaposlenike dolazi i njihova veca produktivnost i

postizanje organizacijskih ciljeva.

3.1. Teorijsko odredenje i vaznost dizajna posla

Nekada se dizajnu posla nije pridavala velika pozornost, ali kako organizacije postaju svjesnije
zaposlenika kao najvaznijeg djela, tako se pocinju proucavati nacini kao motivirati zaposlenike.
Kao vazan dio menadzmenta se 70-ih godina proslog stoljeca javlja disciplina oblikovanja

radnog mjesta ili dizajn posla (Buntak, Sesar 1 Vr$i¢, 2013).

Razli¢iti autori su definirali pojam dizajna posla. Dizajn posla je proces kojim se nastoji utvrditi
sami sadrzaj posla, zatim 1 funkcije posla, kao 1 kakvi su socijalni odnosi na poslu, a sve s ciljem
postizanja organizacijskih ciljeva s jedne strane 1 zadovoljavanja individualnih potreba
zaposlenika koji obavljaju taj posao (Bahtijarevi¢-Siber, 1999: 669). Dizajn posla se definira i
kao proces kojim se odlucuje kako ¢e se posao izvrsiti i koje zadatke ¢e pojedinci morati
obavljati za odredeni posao. Radno mjesto mora biti takvo da se posao moze obavljati efikasno,
utjecaj na motivaciju zaposlenika mora biti veliki 1 pozitivan 1 posao mora biti siguran za

zaposlenike (Noe, Hollenbeck, Gerhart i Wright, 2011).

Dizajn posla je funkcija utvrdivanja zadataka i odgovornosti koje zaposlenik ima u organizaciji
(Ali 1 Aroosiya, 2012 prema Belias i Sklikas, 2013). Hackman i Oldham (1980) navode kako

dizajn posla ukljucuje moguénosti i ogranicenja koje pripadaju zaposleniku kada im se dodijeli
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odredeni zadatak, kao 1 odgovornosti koje zaposlenik ima i koje utjecu na to kako zaposlenik

obavlja svoj posao i kako dozivljava rad (Thusyanthy, 2014).

Dizajn posla ukljucuje ciljeve i zadatke koji se dodjeljuju pojedinom zaposleniku, a koje on mora
ispuniti. Menadzeri samo od sebe mogu svjesno ili nesvjesno utjecati na dizajn posla. Na
svjestan nacin oni mijenjaju dizajn posla u svrhu poboljsanja produktivnosti ili kako bi utjecali
na motivaciju zaposlenika. No, kod uvodenja novih tehnologija u organizaciju koje mogu
promijeniti samu prirodu posla i1 na¢in kako se obavljaju zadaci oni nesvjesno utjecu na dizajn

posla (Daft, 2009).

Dizajn posla se smatra veoma vaznim za zaposlenika jer ako je on zadovoljan s poslom, njegova
motivacija ¢e biti znatno veca pa ¢e uloziti vise truda i napora u izvrSenju svojih obveza. Svaki
zaposlenik Zeli raditi posao koji ga ispunjava. Velika vaznost dizajna posla ogleda se u tome Sto
ako je posao dizajniran na zanimljiv 1 izazovan nacin motivacija zaposlenika ¢e rasti, dok s druge
strane ako je posao dosadan za zaposlenike postoji velika prepreka prema motivaciji za rad.
(Buntak, Drozdek i Kovaci¢, 2013: 214). Prilikom dizajniranja posla prvo se treba analizirati §to
¢e obavljati zaposlenik, a nakon toga se u obzir trebaju uzeti i autonomija, odgovornost i
samokontrola kao motivirajuée karakteristike za zaposlenike (Armstron, 2003 prema Belias 1

Sklikas, 2013).

S obzirom na to da dizajn posla moZe pomo¢i u motivaciji zaposlenika u organizaciji, vazno je
da je posao oblikovan na prikladan na€in. Dobar dizajn posla moZze omoguditi organizaciji
ostvarivanje pozitivnih poslovnih rezultata, smanjiti broj razina hijerarhije, pomo¢i organizaciji
da ostvari svoje ciljeve, ali i ciljeve pojedinog zaposlenika. Takoder zaposleniku se omogucava
daljnji razvoj 1 ucenje, pruza mu se ravnoteza izmedu privatnog i poslovnog Zzivota, a
zadovoljstvo 1 motivacija se povecavaju. Lo§ dizajn posla dovodi do smanjenja motivacije
zaposlenika, apsentizam 1 fluktuacija se povecavaju, komunikacija postaje losija, kao 1 suradnja,

a sve to neizravno smanjuje organizacijsku uspjesnost (Sikavica i Hernaus, 2011: 478).
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3.2. Dimenzije dizajna posla

Postoje razliciti pristupi dizajnu radnih mjesta, a svaki od njih je izveden iz razli¢itih disciplina.
U nastavku ¢e se opisati dimenzije dizajna posla koje navode Morgeson i Humhrey (2006) zbog
toga Sto se kroz njihove dimenzije moze procijeniti sam posao 1 njegova veza sa druStvenim
kontekstom zaposlenika, a osobama zaduZzenim za dizajniranje posla omogucéuje ocjenjivanje
odredenih karakteristika dizajna posla koje su se do sada rijetko proucavale (Morgeson, Campion

i Bruning, 2012: 443).
Morgeson i Humphrey definiraju Cetiri dimenzije dizajna posla (Dubrin, 2012):

1 Karakteristike zadataka
2 Karakteristike znanja

3. Socijalne karakteristike
4

Kontekstualne karakteristike

Karakteristike zadataka odnose se na naCin kako su rad i priroda zadataka povezani s

odredenim poslom (Morgeson i Humphrey, 2006). U karakteristike znanja se ubrajaju
autonomija, raznolikost zadataka, znaCajnost, identitet 1 povratne informacije od posla

(Morgeson 1 Humphrey, 2006).

Autonomija se odnosi na to koliko pojedinac ima slobode i neovisnosti prilikom izvrSavanja
svojih radni zadataka (Dubrin, 2012: 227). Novija istraZivanja isti¢u da autonomija odraZava u
kojoj mjeri posao dopusta pojedincu slobodu i1 neovisnost u planiranju rada, donosenju odluka 1
odabiru metoda rada koje bi koristili u obavljanju svog posla (Morgeson 1 Humphrey, 2006:

1323).

Raznolikost zadatka se odnosi na stupanj u kojem posao trazi od zaposlenika Siroki raspon

zadataka (Hernaus i Sikavica, 2011). Poslovi koji ukljuuju obavljanje razli¢itih zadataka ¢e u

Znacajnost zadatka se odnosi na to u kojoj mjeri posao utjece na Zivote i rad ljudi u organizaciji

ili na ljude izvan organizacije (Hernaus i Sikavica, 2011).
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Identitet zadatka oznacava stupanj do kojeg posao koji zaposlenik obavlja ukljucuje obavljanje
cjelovitog posla, a ne samo nekog dijela te ¢iji se rezultati mogu lako identificirati (Morgeson i
Humphrey, 2006). Ako zaposlenik obavlja cjeloviti zadatak bit ¢e mu zanimljivije raditi u
odnosu na obavljanje poslova koji uklju¢uju samo pojedine dijelove (Hackman i Oldham, 1980

prema Morgeson 1 Humprey, 2006).

Povratne informacije od posla se odnose na stupanj u kojem posao pruza jasne informacije o
uspjesnosti izvrSenja zadataka. Frustracija koja se moze pojaviti kod menadZera je neznanje o
tome je li u¢inio nesto dobro, kao naprimjer je li pokusaj motiviranja zaposlenika uspio i u kojoj

mjeri (Dubrin, 2012).

Karakteristike znanja je dimenzija dizajna posla koja se odnosi na znanja, vjeStine i

sposobnosti koje zaposlenik treba koristiti za obavljanje aktivnosti na radnom mjestu. Ukljucuje
slozenost posla, obradu informacija, rjeSavanje problema, raznolikost vjestina i specijalizaciju

(Dubrin, 2012).

Slozenost posla se odnosi na stupanj sloZenosti radnih zadataka i koliko ih je tesko obavljati
(Morgeson 1 Humphrey, 2006). Oni poslovi koji ukljucuju slozene zadatke zahtijevaju

posjedovanje visoke razine vjestina (Dubrin, 2012).

Obrada informacija se odnosi na stupanj do kojeg posao od zaposlenika zahtijeva pohadanje 1
obradu podataka i informacija. Odredeni poslovi zahtijevaju viSu razinu pracenja i informiranja

od drugih (Morgeson i Humphrey, 2006: 1323).

RjeSavanje problema se odnosi na stupanj u kojem posao zahtijeva jedinstvene ideje i rjeSenja, a
Cesto je potrebna visoka razina kreativnosti kako bi se problemi rijesili. Ako zaposlenik ne
posjeduje vjestine kojima bi mogao rijeSiti nastali problem ili predlozio neku ideju nije

adekvatan odraditi posao koji treba i moZe ga se zamijeniti (Dubrin, 2012).

Raznolikost vjestina se odnosi na stupanj u kojem posao zahtijeva od zaposlenika koristenje
raznih vjeStina prilikom obavljanja posla (Dubrin, 2012). Veoma je vazno razlikovati raznolikost
vjestina od raznolikosti zadataka jer nije isto upotrebljavati viSe vjestina i izvoditi viSe zadataka

(Morgeson i Humphrey, 2006).
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Specijalizacija se odnosi na to u kojoj mjeri posao od =zaposlenika trazi obavljanje
specijaliziranih zadataka ili posjedovanje specijaliziranih vjeStina i sposobnosti. Specijalizacija

odrazava dubinu znanja i vjestina u odredenom podrucju (Morgeson i Humphrey, 2006: 1324).

Drustvene karakteristike su jedna od dimenzija dizajna posla koja se odnosi na meduljudska

nacela posla i na to u kojoj mjeri posao zahtjeva od zaposlenika interakciju s drugima. (Dubrin,
2012). U drustvene karakteristike ubrajamo socijalnu podrsku, meduovisnost, interakciju izvan

organizacije 1 povratne informacije od drugih (Morgeson i Humphrey, 2006).

Socijalna podrska se odnosi na to u kojoj mjeri zaposlenik moZe potraziti pomo¢ ili savjet od
drugih na radnom mjestu. Iako se socijalna podrSka ne povezuje tradicionalno s dizajnom posla,
brojna istrazivanja su sugerirala kako je ova poddimenzija veoma vazna za dobrobit zaposlenika
posebice kada je rijeC o stresnim poslovima ili kada nedostaje motivacije kod zaposlenika

(Morgeson i Humphrey, 2006).

Meduovisnost pokazuje stupanj do kojeg posao ovisi o drugim osobama ili stupanj do kojeg

drugi ovise o poslu kako bi se zadatak obavio na uspjeSan nacin (Dubrin, 2012).

Interakcija izvan organizacije odraZzava mjeru u kojoj zaposlenik treba komunicirati s ljudima
izvan same organizacije (Dubrin, 2012). Ova interakcija se moZe odnositi na komunikaciju s
dobavljac¢ima, kupcima ili bilo kojim drugim vanjskim subjektom (Morgeson 1 Humphrey,

2006).

Povratne informacije od drugih je prikaz stupnja u kojem drugi zaposlenici u organizaciji pruzaju
informacije o svojoj izvedbi aktivnosti. Povratne informacije najvise pruzaju nadredeni svojima
zaposlenicima, ali mogu se primiti i izvan radnog mjesta neposredno te od suradnika (Dubrin,

2012).

Kontekstualne karakteristike su one koje opisuju nacin kakvo je okruZenje na poslu, odnosno

kako je postavljeno radno mjesto. Ovdje ubrajamo ergonomiju, fizicke zahtjeve, uvjete rada i

upotrebu opremu (Dubrin, 2012).
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Ergonomija je poddimenzija kojom se izrazava stupanj do kojeg posao omogucuje zaposleniku

ispravno, odnosno odgovarajuce drzanje ili kretanje za vrijeme radnog vremena (Dubrin, 2012).

Fizicki zahtjevi se odnose na to koja je razina tjelesne aktivnosti potrebna za obavljanje posla,
prvenstveno se odnoseéi na izdrzljivost, napor i fizicku snagu (Dubrin, 2012), a u sadasnjim
istrazivanjima su ukljueni i odgovornost za opremu te postojanje opasnosti za zdravlje

(Morgeson i Humphrey, 2006).

Uvjeti rada su izravno povezani s okolinom u kojoj se posao obavlja, odnoseci se na opasnosti za

zdravlje, buku, temperature i ¢istocu radnog mjesta (Morgeson i Humphrey, 2006).

Upotreba opreme pokazuje raznolikost i1 sloZzenost tehnologije i opreme koja se koristi za

obavljanje posla (Dubrin, 2012).

3.3. Teorije karakteristike posla i radna motivacija

Motivacija zaposlenika je veoma vazna svakom menadzeru i organizaciji. Bitno je motivirati
zaposlenike kako bi se oni osjecali ugodno dok obavljaju svoje zadatke, a samim tim ¢e svoj
posao obavljati kvalitetnije 1 pridonositi uspjehu organizacije. Sve se viSe istraZivanja pocelo
fokusirati na pristupe koji povezuju motivaciju s na¢inom kako je rad strukturiran pa u prvi plan

dolazi identificiranje karakteristika posla koje zaposlenik obavlja (Robbins 1 Judge, 2013).

Karakteristike posla se poCinju kao teorija javljati 60-ih godina proSlog stolje¢a kao nacin kojim
se zeli opisati priroda posla. Teorija karakteristika posla je bihevioralan pristup koji polazi od
pretpostavke da postoje objektivne karakteristike posla koje zaposlenici percipiraju i na koje
reagiraju. Ideja teorije je pokusati ugraditi u posao one karakteristike koje mogu dovesti do vise
motivacije, zadovoljstva 1 uspjesnosti (Sikavica 1 Hernaus, 2011: 496). Istice se kako prilikom
oblikovanja radnog mjesta treba uzeti u obzir i karakteristike pojedinca koji ¢e obavljati odredeni
posao i karakteristike samog posla zbog toga §to postoje individualne razlike izmedu zaposlenika
1 oni ¢e se razli¢ito ponaSati i djelovati na istom poslu (Hackam i Oldham, 1980 prema Sikavica i

Hernaus, 2011). S vremenom su se razvili brojni modeli koji su opisivali karakteristike posla.
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Najrasireniji model su razvili J.R. Hackam 1 G.R. Oldham u kojem su pokusali objasniti kako
posao uciniti §to motiviraju¢im za zaposlenika, a definirali pet kljucnih karakteristika posla koje
mogu utjecati na motivaciju, a to su autonomija, raznolikost vjestina, cjelovitost zadatka,
znacajnost zadatka i povratna informacija (Noe, Hollenbeck, Gerhart i Wright, 2011). Ove
karakteristike oblikuju klju¢na psiholoSka stanja koja imaju ishode zadovoljstvo poslom,
intrinzicna motivacija rada, radna uspjeSnost i razina apsentizma i fluktuacije (Sikavica i

Hernaus, 2011). Model karakteristika posla prikazan je na slici 1.

Slika 1. MODEL KARAKTERISTIKA POSLA

Ranolikost vjestina

S S Visoka intrinzi¢na
entitet zadatka DoZivljaj radna motivacija
.. smislenosti posla ‘
Znacajnost posla

—— Visoko zadovoljstvo
zbog rasta i razvoja

Autonomija Osjecaj odgovornosti
za rezultat posla

Visoko zadovoljstvo

Poznavanje rezultata

Povratna veza obe%VIJem.h poslovnih Visoka radna
aktivnosti .
; ‘ uspjesnost

Izvor: Sikavica, P. i Hernaus, T. (2011.), Dizajniranje organizacije, Novi informator, Zagreb
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Raznolikost vjestina, cjelovitost zadatka i znacajnost zadatka u kombinaciji dovode do stvaranja
dozivljaja smislenosti posla, a $to utjece na zaposlenika da smatra vrijednim i vaznim. Poslovi s
visokom razinom autonomije pruzaju zaposlenicima osjecaj osobne odgovornosti za rezultate, a
ako posao omogucuje zaposlenicima povratnu informaciju, oni ¢e znati koliko u¢inkovito rade

(Robbins i Judge, 2013).

Sto vise ovih kljuénih karakteristika neki posao obuhvaéa to ¢e posao biti motiviraniji za
zaposlenike, a pojedinac ¢e biti visSe zadovoljniji takvim poslom Sto ¢e pozitivno utjecati na
njegov rad (Noe, Hollenbeck, Gerhart 1 Wright, 2011). Model naglaSava motivacijski pristup
dizajniranju posla pa se temeljne karakteristike posla mogu kombinirati u jedinstveni indeks
motivacijskog potencijala posla i to tako da oni poslovi koji imaju visoki motivacijski potencijal
moraju biti visoko rangirani na ljestvici jedne od triju karakteristika (raznolikost vjestina,
cjelovitost zadatka, znacajnost zadatka) koji vode iskustvenu znacenju posla, ali takoder trebaju
imati 1 visoku razinu autonomije i snaznu povratnu vezu. Ovaj model se izrazava formulom

(Sikavica i Hernaus, 2011: 498-499):

raznolikost vjestina+cjelovitost zadatka+ znalajnost zadatka
3

Motivacijski potencijal posla= X autonomija x povratna veza

Glavni nedostatak ovog modela je taj Sto se previsSe fokusira na obogac¢ivanje radnih zadataka, a
zanemaruje neke druge vazne faktore kao Sto su kvalitetna komunikacija, ravnoteza izmedu
poslovnog 1 privatnog zivota, sustav nagradivanja i1 druStvene odnose (Parker i Turner, 2002
prema Al-Zoubi, 2008 prema Sikavica i Hernaus, 2011). Istrazivanja koja su provedena u
razli¢itim kulturama su pokazala da, s obzirom na to da je ovaj model individualisti¢ki, odnosno
definira samo odnos pojedinog zaposlenika i1 njegovog rada, u kolektivistickim kulturama nece
imati iste ucinke kao u individualisti¢kim kulturama (Robbins i1 Judge, 2013). No ovaj model je
postao jedan od najpoznatijih modela kojim se objasnjava povezanost karakteristika dizajna

posla i motivacije zaposlenika (Sikavica i Hernaus, 2011: 500).

Postoje 1 drugi model unutar teorija karakteristika posla kao $to je Popis karakteristika posla koji

obuhvaca vrlo slicne karakteristike, a razvili su ga H.P. Sims, A.D. Szilagyi i R.T. Keller.

33



P. Warra je razvio Vitaminski model, a u njemu je nastojao testirati sve karakteristike odjednom

(Sikavica i Hernaus, 2011).

4.4. Specificnosti dizajna posla zaposlenika u usluZznom sektoru

Kada govorimo o usluznom sektoru, mozemo reci da je veoma znacajan i vazan za gospodarstvo
svih zemalja. Tesko je pronaci neko podrucje ili organizaciju koja u svojemu poslovanju ne
sadrzi barem neki element usluge (Ozreti¢ DoSen, 2010). Usluzni sektor u Hrvatskoj je visoko
zastupljen u strukturi BDP-a i veoma je vazan sektor nacionalnog gospodarstva (Cizmesija,
2017). Prema podacima Drzavnog zavoda za statistiku (2017), vise od 72% ukupnog broja svih
poslovnih subjekata bavi se usluznim djelatnostima, usluzni sektor ostvaruje gotovo 60%

ukupnog prometa, dok njegov udio u ukupnoj dodanoj vrijednosti iznosi vise od 56%.

Tri od Cetiri zaposlene osobe u Europskoj uniji danas rade u usluznom sektoru, a prema
podacima s Eurostata u Hrvatskoj je rije¢ o dvije od tri osobe. Pomak prema usluznoj ekonomiji
pokazuje opéi i dugorocni trend, a od 2000. godine u Hrvatskoj je taj trend jos jace izrazen. To je
narocito vidljivo u periodu od 2008. godine kada se udjel usluznih djelatnosti u zaposlenosti
povecao sa 56,4 na 66,8%. Prema GodiSnjaku Hrvatskog zavoda za zapoSljavanje, od 14
djelatnosti u kojima je povecan broj zaposlenih najveci postotci su bili upravo u usluznim
djelatnostima (URL 1). U usluznim djelatnostima najve¢i udio ima turizam 1 uz njega povezane
usluge pa ¢e se upravo zbog toga veca paznja posvetiti dizajnu posla i motivaciji zaposlenika

koji rade u turizmu (URL 2).

Ljudski faktor je postao temelj konkurentnosti u svim sektorima pa tako i u usluZznom sektoru.
Znanje zaposlenika i njihove sposobnosti su izvor stvaranja vrijednosti za organizacije. Odnos
izmedu kupaca 1 zaposlenika predstavlja krucijalnu ulogu u danasnjem vremenu (Bednarska,
2015). Usluzni sektor je vrlo ovisan o “ljudskom faktoru” jer su zaposlenici u stalnom kontaktu
s ljudima 1 moraju pokazati svoja znanja i stru¢nost prilikom komunikacije s kupcima (AlBattat i
Mat Som, 2013). Na razli¢ite nacine organizacije pokuSavaju zadrzati kvalitetne zaposlenike koji
¢e biti ucinkoviti u obavljanju svog posla 1 tako pridonijeti uspjehu organizacije. Jedan od
nacina je dobro oblikovati 1 definirati posao koji ¢e zaposlenik obavljati pa ¢e 1 on sam biti

zadovoljniji 1 motiviraniji (Bednarska, 2015).
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Organizacije u usluznom sektoru imaju neke odredene karakteristike kao Sto su neopipljivost
usluge, neophodnu interakciju izmedu zaposlenika i1 kupaca i svojstvenu obradu informacija. Ove
karakteristike imaju znacajan utjecaj na dizajniranje poslova u usluznom sektoru. Prilikom
oblikovanja posla je nuzno uzeti u obzir karakteristike samog usluznog sektora (Flarey i Smith

Blanett, 1996: 389).

Za one organizacije koje posluju u podrucju usluznog sektora je posebno vazno da njihovi
zaposlenici budu zadovoljni s poslom koji obavljaju, da je za njih izvrSenje zadataka
motivirajuée, jer njihov rad moze utjecati na kvalitetu usluge koja se pruza korisnicima, a time
utjece 1 na zadrzavanje tih korisnika i njihovo ponovno vraéanje. Na primjer osoblje hotela cesto
prvo dolazi u kontakt s korisnicima njihovih usluga i oni predstavljaju sliku same organizacije

(Lawler, 2005 prema Zeytinoglu i sur., 2012).

Mnogi poslovi u usluznom sektoru zahtijevaju od zaposlenika da budu brzi i ucinkoviti u
izvrSavanju svojih zadataka, a 1 ljubazni prema kupcima. Ako poslovi nisu pazljivo i1 stru¢no
dizajnirani ili se biraju zaposlenici bez odgovarajucih znanja postoji veliki rizik da ¢e posao biti
stresan za njih §to moze dovesti do njihove neproduktivnosti. Poslovi bi trebali biti osmis$ljeni s
obzirom na potrebne vjestine, odrediti u kojoj mjeri zaposlenik treba raditi samostalno, a u kojoj
u timu 1 odrediti opseg kontakta s kupcima. Potrebno je zaposliti prave ljude za posao. Ne postoji
savrSeni radnik, za odredene poslove je potrebno prethodno iskustvo ili osposobljavanje, a za
neke ne. S obzirom na to da je rije¢ o usluznom sektoru, treba paziti na to da sramezljive osobe
manje rade s kupcima, a na onim pozicijama gdje su zaposlenici u stalnom kontaktu s kupcima
trebaju se zaposliti osobe s izraZzenim komunikacijskim vjeStinama koje se mogu bolje odnositi
prema kupcima. Organizacije koje rade u usluZznom sektoru kod dizajniranja posla trebaju
odrediti koje karakteristike moraju posjedovati zaposlenici 1 veliku paznju privuéi privlacenju 1
zapoS$ljavanju pravih kandidata. Vodece organizacije u usluznom sektoru istiCu vaznost izgradnje
1 iskoriStavanja vjestina zaposlenika $to moze usmjeriti ljude na odgovarajuca radna mjesta koja

su dizajnirana tako da oni mogu iskoristiti sav svoj potencijal (URL 3).

Veoma je vazno pronaci odgovarajuce zaposlenike s odredenim karakteristikama za izvrSenje
odredenog posla. Kada se provodi oblikovanje posla treba odrediti i koje karakteristike
zaposlenik mora posjedovati kako bi on uspjeSno mogao raditi svoj posao i kako bi bio

zadovoljan i motiviran. Ako su ocekivanja zaposlenika i menadzera §to se tice izvrSavanja posla
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razli¢ita, odnosno ako menadzer od zaposlenika ocekuje viSe 1 dodjeljuje mu zadatke koji nisu u

opisu njegovoga posla moze do¢i do nezadovoljstva zaposlenika i pojave stresa (Sernikan, 2015).

Ralston smatra kako u dizajn posla trebaju biti ukljuCene samo osobe unutar organizacije, a
osobe izvan treba ukljucivati u onim situacijama kada znanje osobe koja izvrSava dizajn posla
nije dovoljno stru¢no pa mu je potreba pomo¢ i podrSka od stru¢njaka. Treba omoguditi
zaposlenicima odredenu razinu sudjelovanja u oblikovanju i opisu posla jer ¢e smatrati opis
posla objektivnim, a ne proizvoljnim i subjektivnim. Zaposlenici se tako mogu osjecati
vrjednijim jer smatraju da su uklju¢eni u donosenje odluka kao Sto je obogadivanje posla, a

menadzerima ¢e na laks$i nacin mo¢i donijeti odluke o dimenzijama dizajna posla (URL 4).

Masouras (2015) navodi kako su u hotelskoj industriji zaposlenici zadovoljni s poslom koji
obavljaju, ali da postoje nacini kako bi se njihova odanost mogla povecati. Obogacivanje posla
moze dovesti do vece kreativnosti zaposlenika, pa je bitno dodjeljivati im znacajnije projekte
gdje ¢e oni moci pokazati raznolikost svojih vjestina, a do¢i ¢e 1 do vece motivacije jer ¢e se
osjecati cijenjenim od strane menadzera. Ako zaposlenici dobiju odredenu autonomiju, u
izvrSavanju zadataka ¢e poduzimati odredene radnje koje ¢e dovesti do koristi za organizaciju,
zaposlenici ¢e biti predaniji, a moze dovesti i do vefe motiviranosti manje produktivnih
zaposlenika koji ¢e se viSe zalagati kako bi dobili iste koristi. Njegovo istrazivanje je pokazalo
da su osobe koje imaju zavrSenu osnovnu i/ili srednju §kolu manje zadovoljne 1 motivirane pa se
kroz obogacivanje sadrzaja njihovog posla 1 davanje viSe odgovornosti moze poboljsati njihova

motivacija jer ¢e se osjecati vrjednijim za organizaciju (Masouras, 2015).

Empirijska istrazivanja su pokazala da, ako su zaposlenici zadovoljni sa svojim poslom i
njegovim karakteristikama, ¢e pozitivno utjecati na profitabilnost organizacija koje su povezane
s turizmom (Yee, Yeung i Cheng, 2011 prema Bednarska, 2015). Vecina ispitanika je bilo
zadovoljno ili vrlo zadovoljno sa svojim poslovima, a najve¢i pokreta¢ zadovoljstva je bio

sadrzaj posla (Bednarska, 2015).

Kada zaposlenici nisu zadovoljni svojim poslom povecat ¢e se stopa apsentizma, odnosno stopa
izostajanja zaposlenika s posla. Amakiri i Luke (2015) tvrde da postoji velika povezanost izmedu
dizajna posla 1 izostanka zaposlenika. Navode da je nuzan ucinkovit dizajn posla koji ¢e smanjiti

apsentizam 1 povecati radni ucinak zaposlenika, obogacivanje posla ¢e doprinijeti tome da
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zaposlenik stekne razliCite vjeStine 1 iskustvo Sto ¢e dovesti do unutarnjeg zadovoljstva
zaposlenika 1 motivacije te potaknuti zaposlenike da na vrijeme i1 toCno izvrSavaju svoje
aktivnosti. Rotacija posla je neophodna za postizanje iskustva, nudi zaposlenicima priliku za rast

i razvoj kao rezultat ucenja i rada (Amakiri i Luke, 2015).
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4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE POVEZANOSTI OBILJEZJA POSLA
I MOTIVACIJE ZAPOSLENIKA

U prethodnim poglavljima je prikazan teorijski aspekt motivacije zaposlenika i dizajna posla kao
oblika nematerijalne strategije motiviranja. U ovome poglavlju ¢e se opisati provedeno
istrazivanje o vaznosti dizajna posla u motiviranju zaposlenika koji su zaposleni u usluznom
sektoru. U teorijskom dijelu se razmatra povezanost motivacije zaposlenika s nac¢inom kako je
posao koji oni obavljaju dizajniran pa se provelo istrazivanje kako bi se zakljucilo koliko je
zaposlenicima bitan dizajn posla za njihovu razinu motivacije. Istrazivanje se temelji na

prikupljenim primarnim podacima.

4.1. Metodologija istrazivanja

Istrazivanje polazi od pretpostavke da motivacija zaposlenika ovisi o dizajnu posla te ¢e predmet
ovoga istrazivanja biti utvrdivanje procjene vaznosti odredenih dimenzija dizajna posla
(karakteristike zadataka, socijalne karakteristike posla, kognitivne karakteristike posla te
kontekstualne karakteristike posla) za pojedinca te ¢e se na temelju toga zakljuciti motivira li ih
to ili ne. Nadalje, utvrdit ¢e se u kojoj mjeri su zaposlenicima vazne pojedine dimenzije dizajna

posla. Prema navedenom su postavljena dva istraZivacka pitanja:

1. Percipiraju li zaposlenici dizajn posla kao bitan ¢imbenik za motivaciju?

2. Je li spol bitna determinanta u procjeni dimenzija posla kao nacina motiviranja?

Kori$tena je kvantitativna metoda istraZivanja, odnosno anketno istraZivanje. Zbog specifi¢nosti
hrvatskog gospodarstva gdje se turizam pojavljuje kao najzastupljenija usluzna djelatnost,
anketni upitnik je podijeljen u Facebook grupama koje okupljaju zaposlenike u turizmu. Anketni
upitnik je bio dostupan za ispunjavanje 5 dana, a objavljen je 10.09.2019. Sastoji se od tri dijela.
Prvi dio obuhvaca sociodemografske karakteristike ispitanika: spol, dob, stupanj obrazovanja 1
trenutni status zaposlenja. U drugom dijelu su na Likertovoj skali (1 = u potpunosti se ne slazem,

2 =ne slazem se, 3 = niti se slazem, niti se ne slazem, 4 = slazem se, 5 = u potpunosti se slazem )
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navedene tvrdnje koje se odnose na dimenzije dizajna posla. U posljednjem djelu anketnog
upitnika se na Likertovoj skali (1 = u potpunosti se ne slazem, 2 = ne slazem se, 3 = niti se
slazem, niti se ne slazem, 4 = slazem se, 5 = u potpunosti se slazem ) navode ostale varijable
koje su karakteristicne za dizajn posla. Anketa je preuzeta od Morgesona i Humphreya (2006)
koji su je koristili u ,,The Work Design Questionnaire (WDQ): Developing and Validating A
Comprehensive Measure for Assessing Job Design and the Nature of Work* te je prilagodena za

potrebe ovog rada.

Istrazivanje je provedeno na namjernom prigodnom uzorku. Anketni upitnik je ispunilo 228
ispitanika. Medutim, 14 ispitanika se izjasnilo kao nezaposleni te su izuzeti iz daljnje analize
zbog toga Sto ne odgovaraju ciljanom uzorku. Dakle, analizirani su podaci prikupljeni od 214

ispitanika zaposlenih u turizmu.

Za analizu dobivenih podataka koriSten je statisticki program Statistica. Program je odabran zbog
mogucnosti obrade velikog broja podataka i provedbe velikog broja statistickih testova. Za
potrebe istrazivanja su koriSteni: t-test, Mann-Whitney U test i Spearmanov test korelacije. Osim
toga, podaci su analizirani deskriptivnom statistikom. T-test je koriSten za provjeru statisticki
znacajnih razlika izmedu spolova kod normalno distribuiranih varijabli, dok je Mann-Whitney U
test koriSten kod varijabli koje nisu bile normalno raspodijeljene. Spearmanov test korelacije

koristen je kako bi se istrazila povezanost izmedu dimenzija posla.

4.2. Rezultati istrazivanja

U nastavku ce se prikazati podaci o uzorku te rezultati istrazivanja o vaZnosti dizajna posla za
motivaciju zaposlenika, kao i rezultati o tome postoji li razlika izmedu spolova u procjeni

dimenzija posla kao na¢ina motiviranja.

Sociodemografske karakteristike

Istrazivanje je provedeno na zaposlenim osobama na podrucju Republike Hrvatske. Uzorak se

sastojao od ukupno 214 ispitanika, a struktura ispitanika prema spolu je prikazana u tablici 3.
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Tablica 2. STRUKTUR ISPITANIKA PREMA SPOLU

SPOL BROJ ISPITANIKA POSTOTAK ISPITANIKA
ZENSKO 160 74.8%

MUSKO 54 25,2%

Izvor: izrada autorice prema dobivenim podacima

Od 214 ispitanika, 74,8% ispitanika bilo Zenskog spola, odnosno 160 zenskih ispitanica, a 25,2%
muskog spola, ili njih 54. Ovaj omjer se smatra i ocekivanim zbog toga §to je udjel Zenske radne

snage u usluznim djelatnostima veci od muske i u stalnom je porastu (URL 5).

Starosna dob ispitanika se kre¢e od 15 godina pa nadalje s obzirom na to da starost od 15 godina
predstavlja donju granicu starosti radno sposobnog stanovniStva. Na grafu 1. je prikazana

starosna dob ispitanika obuhvacenih istrazivanjem (URL 6).

Graf 1. DOB ISPITANIKA
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Izvor: izrada autorice prema dobivenim podacima
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Kao §to je vidljivo na grafu 1. najvec¢i broj ispitanika pripada skupini od 15 do 24 godine, u
iznosu od 28% (60 ispitanika) od ukupnog uzorka. U dobnoj skupini od 25 do 34 godine nalazi
se 59 ispitanika, odnosno 27,6% od ukupnog uzorka. Tre¢a dobna skupina je od 35 do 44 godine,
a toj skupini pripada 23,4% ispitanika, odnosno 50 od ukupnog uzorka. Najmanje zastupljene
skupine su od 45 do 54 godine sa 15,4% 1 skupina od 55 do 65 godine sa 5,6% ispitanika. Moglo
se 1 pretpostaviti da ¢e iz posljednje dvije starosne skupine biti najmanje ispitanika zbog toga Sto
se istrazivanje provodilo putem Google anketnog obrasca, a osobe starije od 40 godina ne

provode puno vremena online (URL 7).

U nastavku anketnog obrasca se istrazivao stupanj obrazovanja koji su zaposlenici stekli. Na

grafu 2. je prikazana struktura zaposlenika prema ste€enom stupnju obrazovanja.

Graf 2. STECENI STUPANJ OBRAZOVANJA
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Izvor: izrada autorice prema dobivenim podacima

Iz grafa 2. se moze vidjeti kako je najzastupljenija skupina ispitanika koji su zavrs$ili srednju
Skolu, u iznosu od 45,3 %, ili 97 ispitanika od ukupnog uzorka. Kao druga najzastupljenija
skupina se pojavljuju osobe koje su zavrSile diplomski studij, a u anketnom obrascu je 35%
ispitanika od ukupnog uzorka steklo zvanje magistra. Idu¢a skupina po zastupljenosti su

ispitanici koji su zavr$ili preddiplomski studij, a rijec je o 40 ispitanika ili 18,7% od ukupnog
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uzorka. Kao najmanje zastupljena skupina se pojavljuju ispitanici koji su zavrsili osnovnu Skolu,
a samo 2 ispitanika ili 0,9% od ukupnog uzorka je imalo steceni stupanj obrazovanja osnovna

skola.

Sljedece Sto se ispitivalo anketnim obrascem je nacin kako su ispitanici zaposleni na trenutnom

radnom mjestu. Na grafu 3. je prikazana struktura trenutnog statusa zaposlenika u organizaciji.

Graf 3. TRENUTNI STATUS ZAPOSLENJA
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Izvor: izrada autorice prema dobivenim rezultatima

Najveci broj ispitanika bio je zaposlen na ugovor na neodredeno, cak 114 ispitanika ili 53,3% od
ukupnog broja ispitanika. Drugu najzastupljeniju skupinu su €inili ispitanici koji su na trenutnom
radnom mjestu zaposleni kao studenti, odnosno 20,6% ispitanika je zaposleno preko studentskog
ugovora. 36 ispitanika je na svoje trenutno radno mjesto primljeno preko ugovora na odredeno,
odnosno u iznosu od 16,8% od ukupnog uzorka. Najmanje zastupljene skupine nacina zaposlenja
ispitanika su samozaposljavanje (8,4%) i zapoSljavanje preko ucenickog ugovora, kako je

zaposleno samo dvoje ispitanika od ukupnog uzorka.

Analiza istrazivackih pitanja
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U ovome dijelu rada ¢e se analizirati istrazivacka pitanja 1 utvrditi postoji li statisticki znacajna
povezanost izmedu navedenih tvrdnji. Nadalje, na temelju dobivenih rezultata ¢e se iznijeti
zakljucci o rezultatima istrazivanja i predloziti menadzerima kako putem oblikovanja posla

mogu motivirati zaposlenike.

Prvo istrazivacko pitanje kroz kojeg ¢e se analizirati povezanost izmedu dimenzija dizajna posla
glasi Percipiraju li zaposlenici dizajn posla kao bitan ¢imbenik za motivaciju? Varijable ¢e se
analizirati Spearmanovim koeficijentom korelacije te ¢e se prikazati deskriptivni podaci o
varijablama (aritmeticka sredina). Zbog bolje preglednosti tablica tvrdnje su navedene iznad

tablica koje pokazuju korelaciju.
Prva tablica prikazuje medusobnu povezanost karakteristika zadataka.

KZ1: Moj posao ukljucuje veliki broj razli¢itih zadataka.

KZ2: Posao mi dozvoljava odluciti o redoslijedu kojim ¢e se obavljati stvari na poslu.
KZ3: Moj posao je izrazito znacajan i vazan za Siru okolinu.

KZA4: Posao je tako definiran da cjelokupni zadatak mogu napraviti od pocetka do kraja.
KZ5: Posao mi pruza informacije o mojoj radnoj uspjeSnosti.

KZ6: Imam veliku samostalnost i slobodu pri obavljanju posla.

Tablica 3. POVEZANOST KARAKTERISTIKA ZADATAKA

K71 K72 KZ7Z3 KZ7Z4 KZ5 KZ6 MEAN SDEV VALI

KZ1 1,00 037 041 035 035 026 4,14 1,09 12)114:I
KZ2 037 1,00 029 043 044 055 3,42 123 214
KZ3 041 029 1,00 031 041 022 3,63 1,14 214
KZ4 035 043 031 1,00 048 048 3,58 1,17 214
KZ5 035 044 041 048 1,00 055 3,56 1,20 214
KZ6 026 055 022 048 055 1,00 349 1,26 214

Izvor: : Izracun autorice u programu Statistica na temelju podataka dobivenih anketnim upitnikom
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U tablici 3. su prikazani koeficijenti korelacije izmedu prethodno navedenih tvrdnji. Vidljivo je
da su sve tvrdnje medusobno statisti¢ki znaajno povezane na razini znacajnosti 5%. Sve tvrdnje
medusobno su u pozitivnoj korelaciji. Korelacija izmedu tvrdnji KZ3 1 KZ6 su u slaboj vezi
(0,22), dok su ostale tvrdnje u srednje jakoj vezi (0,26-0,55). Najveéa povezanost vidljiva je
izmedu tvrdnje KZ2 1 KZ6, §to je i ocekivano s obzirom na to da velika samostalnost i sloboda
pri obavljanju posla znaci da ¢e zaposlenik samostalno mo¢i odlucivati o redoslijedu aktivnosti
koje obavlja na poslu. Takoder tvrdnje KZ4 i KZ6 su povezane $to se i pretpostavljalo zbog toga
Sto samostalnost i sloboda podrazumijevaju moguénost zaposlenika da naprave svoje zadatke od

pocetka do kraja.

Aritmeticke sredine svih tvrdnji su vece od 3 (niti se slazem, niti se ne slazem), Sto znaci da
veéina zaposlenika ima pozitivan stupanj slaganja s navedenim tvrdnjama. Kao $to je vidljivo
najvisi stupanj slaganja je kod tvrdnje KZ1, koja glasi Moj posao ukljucuje veliki broj razlicitih

zadataka.

Osim $to postoji statisticka znacajnost izmedu svih tvrdnji, i njihove aritmeticke sredine naginju
ka pozitivnoj strani slaganja. To nam ukazuje kako ispitanici imaju veliku autonomiju prilikom
obavljanja svojih zadataka te svoj posao procjenjuju kao znacajan za Siru okolinu. Autonomija bi
se mogla protumaciti kao oblik intrinzicne motivacije te bismo mogli zakljuciti da ako
organizacija zaposlenicima pruzi veliku razinu autonomije to bi moglo rezultirati veom
motiviranosti zaposlenika. Vecina ispitanika je procijenila kako je njihov posao znacajan 1 vazan
za §iru okolinu. Kroz veliku autonomiju u poslu, zaposlenici koji smatraju svoj posao znac¢ajnim
¢e se potruditi radne aktivnosti obaviti §to kvalitetnije 1 u€inkovitije zbog utjecaja posla na Siru
okolinu. Organizacije koje posluju u turizmu trebaju biti svjesne da im je konkurencija svakim
danom sve veca, a zaposlenici su im glavna konkurentska prednost. Posao koji oni obavljaju ima
veliki utjecaj ne samo na organizaciju nego i na Siru okolinu. Ako se posao obavi kvalitetno
postoji ve¢a moguénost ponovnog povratka turista, a turizam ima veliki znacaj za hrvatsko
gospodarstvo pa samim time 1 posao zaposlenika u turizmu utjeCe na gospodarstvo.
Karakteristike zadataka mogu biti znacajan faktor prilikom motivacije zaposlenika u usluznom

sektoru.

Sljedeca tablica prikazuje povezanost kognitivnih karakteristika posla. Tvrdnje koje

karakteriziraju ovu dimenziju dizajna posla su navedene ispod.
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T1: Posao od mene zahtijeva da obavljam samo jedan zadatak ili aktivnost u jednom
trenutku.

T2: Posao od mene zahtijeva da pratim veliku koli¢inu informacija.

T3: Posao od mene zahtijeva raznolike vjestine.

T4: Zadaci na poslu su jednostavni, tj. nisu slozeni.

T5: Posao zahtijeva od mene da budem kreativan/kreativna.

T6: Posao od mene zahtijeva da pratim viSe od jedne stvari istovremeno.

T7: Posao Cesto ukljucuje bavljenje problemima s kojima se nisam prije susreo/susrela.

T8: Posao zahtijeva jedinstvene ideje i rjeSenja problema.

Tablica 4. KOEFICIJENTI KORELACIJE TVRDNJI KOGNITIVNIH KARAKTERISTIKA POSLA

TT T2 T3 T4 T5 T6 T7 T8 MEAN SDEV VALID
N
T1 1,00 -0,20 -0,17 043 -0,05 -029 -0,15 -0,12 229 1,26 214
T2 -020 1,00 064 -031 037 069 048 042 398 1,15 214
T3 -0,17 0,64 1,00 -0,14 044 064 043 039 4,00 1,04 214
T4 043 -031 -0,14 1,00 0,01 -0,19 -0,20 -0,15 2,62 125 214
T5 -0,05 037 044 0,01 1,00 050 041 0,554 347 1,24 214
T6 -029 0,69 064 -0,19 0,50 1,00 049 046 4,10 1,05 214
T7 -0,15 0,48 043 -020 041 049 1,00 0,63 3,61 1,27 214
T8 -0,12 042 039 -0,15 0,54 046 0,63 1,00 342 1,25 214

Izvor: Izracun autorice u programu Statistica na temelju podataka dobivenih anketnim upitnikom

Tablica 4. prikazuje koeficijente korelacije izmedu gore navedenih tvrdnji. Veliki broj tvrdnji je
medusobno statisti¢ki znacajno povezano na razini znacajnosti 5%. Kao §to je prikazano u
tablici, neke tvrdnje su u pozitivnoj korelaciji, a ta korelacija je veza srednje jakosti 1 ¢vrsta veza.
Utvrdena je najveca negativna korelacija izmedu tvrdnje T2 1 T4 (-0,31) koje se odnose na
jednostavnost zadataka i1 pracenje velike koli¢ine informacija. Negativna korelacija izmedu ovih
tvrdnji je 1 ocekivana s obzirom na to da zaposlenik koji obavlja jako jednostavne zadatke nece
morati pratiti veliku koli¢inu informacija, dok s porastom sloZenosti zadataka ¢e opseg
informacija biti veéi. Cvrsta pozitivna veza je utvrdena izmedu tvrdnji T6 i T3, odnosno izmedu
pracenja viSe stvari istovremeno i raznolikosti vjeStina. Za pretpostaviti je da zaposlenik mora
posjedovati raznolike vjeStine kako bi u isto vrijeme kvalitetno i uspjeSno pratio vise stvari

istovremeno 1 uspjesno obavio svoj posao. Tvrdnja koja se odnosi na obavljanje jednog zadatka
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od strane zaposlenika nema statistiCku znacajnu povezanost s kreativnosc¢u i pronalazenju nacina
kako rijesiti probleme u organizaciji, $to je 1 o¢ekivano jer kada zaposlenik obavlja jedan zadatak
nije potrebna visoka razina kreativnosti kao u slucajevima kada je rije¢ o velikom broju

zadataka.

U tablici iznad su prikazane i aritmeticke sredine odgovora ispitanika za tvrdnje koje se odnose
na kognitivne karakteristike posla. Vecina tvrdnji je veca od 3 Sto u anketi predstavlja neutralan
stav pa se za te tvrdnje smatra da se zaposlenici pozitivno slazu. Medutim dvije tvrdnje imaju
aritmeti¢ku sredinu manju od 3, a to su tvrdnje T1 1 T4, odnosno vecina ispitanika se ne slaze s
tim da je njihov posao jednostavan ili da obavljaju samo jednu aktivnost. Najveci stupanj
slaganja je utvrden kod tvrdnje T6, koja glasi Posao od mene zahtijeva da pratim vise od jedne

stvari istovremeno.

Tvrdnje koje se odnose na slozenost posla koji zaposlenik obavlja statisti¢ki su medusobno
znaajno povezane i njihova aritmeticka sredina naginje ka pozitivnoj strani slaganja. Vecina
zaposlenika je procijenila kako posao od njih zahtjeva veliku razinu kreativnosti i pronalazenje
jedinstvenih rjeSenja za probleme iz ¢ega se moze pretpostaviti da je posao koji zaposlenici
obavljaju izazovan $§to ih potencijalno moze motivirati da $to bolje obavljaju svoje zadatke kako
bi pokazali raznolikost svojih vjestina i1 doprinijeli u postizanju organizacijskih ciljeva. Tvrdnje
T1 1 T4 su imale manju aritmeticku sredinu od 3, §to znaci da vecina ispitanika smatra kako
njihov posao nije jednostavan i da obavljaju viSe zadataka istovremeno. Iz ovoga bi se moglo
zakljuciti kako se organizacije trude obogatiti posao koji zaposlenici obavljaju kako bi povecali
njihovu motiviranost i kako im posao s vremenom ne bi dosadio. U turizmu je veoma bitno da je
zaposlenicima posao zanimljiv 1 izazovan jer ¢e produktivnost zaposlenika rasti,a korisnici
njihovih usluga ¢e biti zadovoljniji. Kognitivne karakteristike posla se mogu smatrati znacajnim
za motivaciju zaposlenika jer kroz veci broj zadataka i izazovan posao motivacija zaposlenika

moze porasti.

Iduca tablica se odnosi na povezanost tvrdnji koje su navedene ispod, a vezane su uz socijalne

karakteristike posla
SKP1: Imam priliku razvijati bliska prijateljstva na svom poslu.

SKP2: Dobivam puno informacija od mojeg menadzera i kolega o mojoj radnoj uspjesnosti.
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SKP3: Drugi poslovi neposredno ovise o0 mojem poslu.
SKP4: Imam priliku susresti se s drugima na mojem poslu.

SKP5: Moj nadredeni je zabrinut za dobrobit ljudi koji rade za njega/nju.

Tablica S. POVEZANOST TVRDNJI SOCIJALNIH KARAKTERISTIKA POSLA

SKP1 SKP2 SKP3 SKP4 SKP5 MEAN SDEV VALID

SKP1 1,00 0,48 0,23 0,47 0,16 3,82 1,11 12\114
SKP2 0,48 1,00 0,31 0,38 0,45 3,14 1,20 214
SKP3 0,23 0,31 1,00 0,41 0,14 3,57 1,63 214
SKP4 0,47 0,38 0,41 1,00 0,32 4,22 0,95 214
SKPS 0,16 0,45 0,14 0,32 1,00 3,22 1,33 214

Izvor: Izracun autorice u programu Statistica na temelju podataka dobivenih anketnim upitnikom

U tablici iznad su prikazani koeficijenti korelacije izmedu navedenih tvrdnji o socijalnim
karakteristikama posla. Sve navedene tvrdnje su statisticki znacajno povezane na razini
znacajnosti 5%. Izmedu tvrdnji postoji pozitivna korelacija. Tvrdnja SKP1 ima slabu vezu s
tvrdnjama SKP3 i SKP5 (0,23 1 0,16), kao 1 tvrdnja SKP5 s SKP3 (0,14), dok ostale tvrdnje
imaju srednje jaku vezu (0,31-0,48). Najveca povezanost se moze vidjeti izmedu tvrdnje SKP1
koja se odnosi na razvijanje bliskih prijateljstava na poslu i tvrdnje SKP2, odnosno moguénosti
primanja informacija od strane kolega i menadZera o radnoj uspjeSnosti. Povezanost izmedu ovih
tvrdnja je ocekivana zbog toga Sto kroz stalni kontakt zaposlenika sa svojim kolegama,
suradnicima 1 menadZerima mogu se stvoriti 1 bliski odnosi. Tvrdnja vezana uz primanje
informacija je takoder povezana i s tvrdnjom Moj nadredeni je zabrinut za dobrobit ljudi koji
rade za njega/nju $to se moglo 1 pretpostaviti jer kroz pruZanje povratnih informacija svojim
zaposlenicima menadzer pokazuje kako su ti zaposlenici vrijedni za organizaciju i bitno im je da
su zadovoljni sa svojim poslom, a kroz nagradivanje zaposlenika zbog postignute radne

uspjesnosti pokazat ¢e kako mu je vazna njihova dobrobit.
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Sve navedene tvrdnje su imale aritmeti¢ku sredinu ve¢u od 3 pa se zakljucuje kako je vecina
zaposlenika imala pozitivan stav o tvrdnjama. Najveci stupanj slaganja ispitanici imaju prema

tvrdnji SKP4, Imam priliku susresti se s drugima na mojem poslu (4,22).

Sve tvrdnje o socijalnim karakteristikama posla imaju medusobno pozitivnu korelaciju, odnosno
postoji statisticki znacajna povezanost izmedu njih. Takoder, njihova aritmeticka sredina naginje
ka pozitivnoj strani slaganja, odnosno veca je od 3. Ispitanici isticu kako na svome poslu imaju
priliku susresti se s drugim ljudima i kako su socijalne karakteristike veoma bitne u zanimanju u
kojemu rade. Najveéi broj ispitanika se slozio s tvrdnjom da se na svojemu poslu susrecu s
drugim ljudima, $to se moglo i pretpostaviti jer je u turizmu odnos izmedu zaposlenika i
korisnika usluga kljucan, ali i zaposlenika medusobno. Zaposlenici su ti koji se prvi susrecu s
njima i ostavljaju prvi dojam o organizaciji. Vecina zaposlenika smatra kako njihovi nadredeni
brinu za njihovu dobrobit $to moze biti klju¢no jer zaposlenici samim time postaju motiviraniji i
svoj posao kvalitetno obavljaju pa su korisnici usluga zadovoljni kako sa zaposlenicima tako i sa
samom organizacijom. Za zaposlenike u turizmu socijalne karakteristike posla mogu biti veoma
vazne za njihovu motivaciju jer ako menadzer cijeni trud 1 rad od strane zaposlenika i to im na

odgovarajuci nacin pokazuje, zaposlenici ¢e se vise truditi, a krajnji korisnik ¢e biti zadovoljniji.

Na kraju ¢e se prikazati povezanost tvrdnji o kontekstualnim karakteristikama posla, a tvrdnje su

navedene ispod.

KKP1: Radni uvjeti na poslu su odgovarajuci (npr. dovoljno mjesta za sjedenje, ugodne stolice,

Cistoca 1 temperatura, vlaznost i sl.).

KKP2: Posao zahtijeva veliku fizi€ku izdrZljivost.

KKP3: Radni prostor je liSen neumjerene buke.

KKP4: Na poslu je prisutna mala vjerojatnost nezgode na radu.

KKPS5: Posao ukljucuje koristenje sloZzene opreme ili tehnologije.

KKP6: Posao se odvija u okruzenju koje je liSeno opasnosti za zdravlje (npr. kemikalije, dim

itd.).
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Tablica 6. KOEFICIJENTI KORELACIJE TVRDNJI KONTEKSTUALNIH KARAKTERISTIKA POSLA

KKP1 KKP2 KKP3 KKP4 KKP5S KKP6 MEAN SDEV VALIDN

KKP1 1,00 -0,05 0,53 0,41 0,12 0,35 3,45 1,35 214
KKP2 -0,05 1,00 0,02 -0,26 0,09 -0,14 3,09 1,30 214
KKP3 0,53 0,02 1,00 0,46 -0,01 0,40 3,18 1,30 214
KKP4 0,41 -0,26 0,46 1,00 0,05 0,47 3,41 1,36 214
KPS 0,12 0,09 -0,01 0,05 1,00 0,08 3,03 1,25 214
KKP6 0,35 -0,14 0,40 0,47 0,08 1,00 3,56 1,41 214

Izvor: Izracun autorice u programu Statistica na temelju podataka dobivenih anketnim upitnikom

U tablici 6. su prikazani koeficijenti korelacije izmedu navedenih tvrdnji o kontekstualnim
karakteristikama posla. Odredeni broj tvrdnji je medusobno statisti¢cki znacajno povezano na
razini znacajnosti 5%, a pojavljuje se 1 pozitivna 1 negativna korelacija. Najveca negativna
korelacija je vidljiva izmedu tvrdnji KKP2 i KKP4 (-0,26), ispitanici koji su procijenili da njihov
posao zahtjeva veliku fizicku izdrzljivost smatraju kako postoji velika vjerojatnost ozljede,
odnosno ne slazu se s tvrdnjom Na poslu je prisutna mala vjerojatnost nezgode na radu.
Pozitivna korelacija se pojavljuje sa srednje jakom vezom, a najveca uocena pozitivna korelacija
je izmedu tvrdnje KKP1 i KKP3 (0,53), koja se odnosi na odgovarajuce radne uvjete 1 liSenost
neumjerene buke na poslu. Ova pozitivnha veza je ocekivana jer ako organizacija omoguci
zaposleniku da radi u odgovaraju¢im uvjetima onda ¢e se potruditi da se ne pojavljuju

nepotrebna buka na poslu ili ¢e se potruditi smanjiti moguénost ozljede zaposlenika na radu.

Sve navedene tvrdnje su imale aritmeticku sredinu vecu o 3, §to se smatra neutralnim stavom pa
se moze zakljuciti kako vec¢ina zaposlenika ima pozitivan stav o kontekstualnim karakteristikama
posla. Najveci stupanj slaganja ispitanici imaju s tvrdnjom KKP6, Posao se odvija u okruzenju

koje je liSeno opasnosti za zdravlje (npr. kemikalije, dim itd.).

Tvrdnje kojima se opisuju odgovarajuci radni uvjeti na poslu statisticki su medusobno znacajno
povezane, a aritmeti¢ka sredina svih tvrdnji je ve¢a od 3. Vecina ispitanika je procijenila kako

organizacija oblikuje posao koji oni obavljaju na odgovarajuéi na€in, odnosno da posao mogu
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obavljati u okruzenju koje je liSeno opasnosti za njihovo zdravlje. Veoma je vazno da
organizacija svojim zaposlenicima omoguci prikladne radne uvijete u kojima ¢e oni nesmetano
moc¢i obavljati svoj posao. Na taj nadin organizacije koje posluju u turizmu mogu svojim
zaposlenicima omogucditi lakSe obavljanje posla, jer u ,,srcu® sezone moze do¢i do iscrpljenosti

zaposlenika pa rad u odgovaraju¢im uvjetima moze im puno znaciti.

Nakon $to su se prikazale povezanosti izmedu karakteristika dimenzija posla moze se zakljuciti
kako ispitanici smatraju da sve dimenzije imaju vaznost za posao koji oni obavljaju Sto vodi ka
tome kako nacin oblikovanja posla, odnosno dizajn posla je vazan faktor za njihovu motiviranost
u obavljanu zadataka. Organizacija bi trebala dobro dizajnirati posao i tako moc¢i povecati razinu
motivacije svojih zaposlenika pa ¢e im oni kroz bolji radni u¢inak omoguditi ostvarivanje

zacrtanih ciljeva.

Drugo istrazivacko pitanje glasi Je /i spol bitna determinanta u procjeni dimenzija dizajna posla
kao nacina motiviranja? Varijable ¢e se analizirati koriste¢ci Mann Whitney U test i t-test za
nezavisne uzorke. Pretpostavka je da ¢e postojati razlike u procjeni dimenzija posla kao nacdina
motiviranja izmedu spolova. Kao §to je navedeno u prethodnom dijelu rada vecinu radne snage u
usluznom sektoru Cine Zene, Zene su ¢eS¢e zaposlene na nizim polozZajima nego muskarci te su
manje placene. S obzirom na razli€ite uvjete posla pretpostavilo se da ¢e razli€ito procjenjivati

dimenzije posla.

Dimenzija dizajna posla karakteristike zadataka testirana je t-testom na razini znacajnosti 5%

(p<0,05)
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Tablica 7. ARITMETICKA SREDINA MUSKARACA I ZENA-KARAKTERISTIKE ZADATAKA

Varijable Aritmeticka Aritmeticka t- df p
sredina sredina Zena vrijednost
muskaraca
Moj posao ukljucuje veliki broj 4,11 4,14 -0,19 212 0,85
razli¢itih zadataka
Posao mi dozvoljava odluéiti o 3,35 3,44 -0,44 212 0,66

redoslijedu kojim ¢e se obavljati
stvari na poslu.

Moj posao je izrazito znacajan i 3,52 3,66 -0,79 212 0,42
vaZan za Siru okolinu
Posao je tako definiran da 3,48 3,62 -0,75 212 046

cjelokupni zadatak mogu napraviti
od pocetka do kraja.

Posao mi pruza informacije o 3,46 3,59 -0,69 212 0,49
mojoj radnoj uspjesnosti.
Imam veliku samostalnost i 3,57 3,46 0,56 212 0,57

slobodu pri obavljanju posla

Izvor: Izracun autorice u programu Statistica na temelju podataka dobivenih anketnim upitnikom

Tablica 7. prikazuje izraCunate razlike u procjeni tvrdnji povezanih s karakteristikama zadataka s
obzirom na muskarce i Zene. 1z rezultata je vidljivo da ne postoji statisticki znacajna razlika u
procjeni vaznosti tvrdnja o karakteristikama zadataka izmedu muske 1 zenske radne snage (kod
svih navedenih tvrdnji p>0,05). Aritmeti¢ka sredina muske radne snage za sve tvrdnje je veca od
3, odnosno vecina ispitanika se slaze s navedenim tvrdnjama. MuSkarci smatraju kako posjeduju
odredenu autonomiju prilikom obavljanja svojih zadataka, posao koji obavljaju se sastoji od
razli¢itih zadataka 1 izrazito je znacajan za Siru okolinu. Aritmeticka sredina Zena je takoder veca
od 3 1 one se, kao 1 muskarci, ve¢inom slaZzu s navedenim tvrdnjama. Dakle, ne postoji razlika u

procjeni karakteristika zadataka s obzirom na spol ispitanika.

Idu¢e dimenzije dizajna posla (kognitivne, socijalne i1 kontekstualne karakteristike posla) su

testirane Mann Whitney U testom na razini znac¢ajnosti 5 % (p<0,05).
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Tablica 8. RAZLIKE U PROCJENI KOGNITIVNIH KARAKTERISTIKA POSLA, MUSKARCI I ZENE

Varijable Rank sum Rank sum U V4 p-
muskarci Zene vrijednost
Posao od mene zahtijeva da obavljam 6041,50 16963,50 4083,50 0,59 0,55

samo jedan zadatak ili aktivnost u
jednom trenutku.

Posao od mene zahtijeva da pratim 5492,50 17512,50 4007,50 -0,79 0,43
veliku Kkoli¢inu informacija.

Posao od mene zahtijeva raznolike 5752,50 17252,50 4267,50 -0,13 0,89
vjestine.

Zadaci na poslu su jednostavni, tj. 5832,00 1773,00 4293,00 0,07 0,95
nisu sloZeni.

Posao zahtijeva od mene da budem 5818,00 17187,00 4307,00 0,03 0,97
kreativan/Kkreativna.

Posao od mene zahtijeva da pratim 5388,50 17616,50 3903,50 -1,06 0,29
viSe od jedne stvari istovremeno.

Posao cesto ukljucuje bavljenje 5601,00 17404,00 4116,00 -0,52 0,61
problemima s kojima se nisam prije

susreo/susrela.

Posao zahtijeva jedinstvene ideje i 5830,50 17174,50 4294,50 0,06 0,95

rjeSenja problema.

Izvor: Izracun autorice u programu Statistica na temelju podataka dobivenih anketnim upitnikom

Tablica iznad prikazuje izracunate razlike u procjeni tvrdnji povezanih s kognitivnim
karakteristikama posla s obzirom na muskarce 1 Zene. Kao §to se moZe vidjeti u tablici ne postoji
statisticki znacajna razlika u procjeni vaznosti tvrdnja o kognitivnim karakteristikama posla
izmedu muskaraca i Zena. Sve navedene tvrdnje imaju p>0,05 S§to znaci da 1 muska i Zenska

radna snaga isto procjenjuju vaznost kognitivnih karakteristika posla.
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Tablica 9. RAZLIKE U PROCJENI SOCIJALNIH KARAKTERISTIKA POSLA, MUSKARCI I ZENE

Varijable Rank sum Rank sum U V4 p-
Muskarci Zene vrijednost

Imam priliku razvijati bliska 5315,00 17690,00 3830,00 -1,24 0,21

prijateljstva na svom poslu

Dobivam puno informacija od mojeg 5814,00 17191,00 4311,00 0,02 0,98

menadZera i kolega o mojoj radnoj

uspjes$nosti

Drugi poslovi neposredno ovise o 5996,00 17009,00 4129,00 0,48 0,63

mojem poslu

Imam priliku susresti se s drugima 5594,00 17411,00 4109,00 -0,54 0,59

na mojem poslu

Moj nadredeni je zabrinut za 5664,00 17341,00 4179,00 -0,36 0,72

dobrobit ljudi koji rade za njega/nju

Izvor: Izracun autorice u programu Statistica na temelju podataka dobivenih anketnim upitnikom

Tablica 9. prikazuje izracunate razlike u procjeni tvrdnji povezanih sa socijalnim
karakteristikama posla s obzirom na procjenu muske i Zenske radne snage. Tablica pokazuje
kako ne postoji statisticki znacajna razlika u procjeni vaznosti tvrdnja o socijalnim
karakteristikama posla izmedu odgovora koji su dali muskarci i Zene, a to je vidljivo iz p
vrijednosti koja je kod svih navedenih tvrdnji p>0,05.

Tablica 10. RAZLIKE U PROCJENI KONTEKSTUALNIH KARAKTERISTIKA POSLA, MUSKARCI I
ZENE

Varijable Rank sum Rank sum U V4 p-
Muskareci Zene vrijednost

Radni wuvjeti na poslu su 5895,50 17109,50  4229,50 0,23 0,82

odgovarajudi

Posao zahtijeva veliku fizicku 5546,50 17458,50 4061,50 -0,66 0,51

izdrzljivost

Radni prostor je liSen neumjerene 6220,00 16785,00 3905,00 1,05 0,29

buke

Na poslu je prisutna mala 6153,00 16852,00 3972,00 0,88 0,38

vjerojatnost nezgode na radu

Posao ukljucuje koristenje sloZene 6944,50 1606050 3180,50 2,89 0,00

opreme ili tehnologije

Posao se odvija u okruzenju koje je 5980,00 17025,00 4145,00 044 0,66

liSeno opasnosti za zdravlje

Izvor: Izracun autorice u programu Statistica na temelju podataka dobivenih anketnim upitnikom
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Prethodna tablica prikazuje izraCunate razlike u procjeni tvrdnji povezanih s kontekstualnim
karakteristikama posla s obzirom na muskarce i Zene. Za vecinu navedenih tvrdnji ne postoji
statistiCki znacajna razlika u procjeni vaznosti o kontekstualnim karakteristikama posla izmedu
muskaraca 1 Zena (p>0,05). Samo tvrdnja Posao ukljucuje koristenje slozene opreme ili
tehnologije ima p vrijednost manju od 0,05, odnosno p=0,00. Postoji statisticki znacajna razlika
u procjeni navedene tvrdnje.

Tablica 11. ARITMETICKA SREDINA MUSKARACA I ZENA ZA TVRDNJU POSAO UKLJUCUJE
KORISTENJE SLOZENE OPREME ILI TEHNOLOGIJE

TVRDNJA ARITMETICKA ARITMETICKA
SREDINA MUSKARCI SREDINA ZENE
POSAO UKLJUCUJE KORISTENJE | 3,46 2,88

SLOZENE OPREME ILI TEHNOLOGIJE

Izvor: izrada autorice prema dobivenim podacima

Tablica 11. prikazuje aritmeticku sredinu odgovora povezanih sa tvrdnjom Posao ukljucuje
koristenje slozene opreme ili tehnologije. Kao $to je vidljivo aritmeticka sredina muskaraca
iznosi 3,46 1 ona je veca od 3 pa se ve¢ina muSke radne snage slaZze sa navedenom tvrdnjom,
odnosno da oni obavljaju posao koji ukljucuje koristenje sloZzenije opreme. Aritmeti¢ka sredina
Zena iznosi 2,88 1 manja je od aritmeticke sredine muskaraca te je manja od 3 pa se zakljucuje
kako se vecina Zenske radne snage ne slaZze s navedenom tvrdnjom te da prilikom obavljanja

svog posla oni ne koriste slozenu opremu u mjeri kao 1 muskarci.

Iz prethodno prikazanih rezultata zakljucuje se kako ne postoji statistiCki znacajna razlika
izmedu odgovora povezanih s dimenzijama posla s obzirom na spol. Odgovori povezani s
dimenzijama karakteristike zadatka, kognitivne karakteristike posla i socijalne karakteristike
posla se ne razlikuju s obzirom na spol, odnosno i muskarci i Zene su ponudili slicne odgovore.
Nadalje, kod vecine tvrdnji povezanih s dimenzijom kontekstualne karakteristike posla takoder
nema statisticki znacajne razlike s obzirom na spol ispitanika. Medutim kod tvrdnje Posao
ukljucuje koristenje sloZene opreme ili tehnologije se pojavila statisticki znaCajna razlika u
odgovoru izmedu navedenih skupina. Veéina muskih ispitanika se slozilo s tvrdnjom, dok su

zene istaknule kako ipak ne koriste slozenu opremu. S obzirom na to da su Zene ipak zaposlene
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na niZzim pozicijama u turizmu ovakav stav se mogao i o¢ekivati, no cjelokupni rezultati nisu
ocekivani bas zbog toga Sto su zene manje placdene i1 §to su zaposlene na nizem poloZaju u

odnosu na muskarce.

U zadnjem dijelu anketnog obrasca ispitanicima su ponudene ostale varijable koje pomazu u
procjeni vaznosti dizajna posla za motivaciju zaposlenika. Prva tvrdnja koja se ispitivala je

»~Posao od mene zahtjeva da radim vrlo brzo . Na grafu su prikazani odgovori ispitanika.

Graf 4. POSAO OD MENE ZAHTIJEVA DA RADIM VRLO BRZO

Posao od mene zahtijeva da radim vrlo
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Izvor: izrada autorice prema dobivenim podacima

Najveci broj ispitanika se u potpunosti slaze za izreCenom tvrdnjom, 74 ispitanika smatraju kako
posao koji oni obavljaju zahtjeva njihovu $to vecu brzinu. Ovakav stav ispitanika je ocekivan s
obzirom na to da su u prethodnom dijelu anketnog obrasca istaknuli kako posao zahtijeva
raznolike vjestine i1 kreativnost 1 kako obavljaju viSe zadataka istovremeno ocekivano je kako ¢e
odredene zadatke morati obavljati vrlo brzo. Poslovi koji se obavljaju u turizmu ¢esto zahtijevaju
brzinu pa zaposlenici moraju imati visoku razinu koncentracije. Zahtijevanje od zaposlenika da
brzo obavlja svoje poslove moze biti demotivirajuce 1 stresno za zaposlenike pa je potrebno
prona¢i nacin podizanja razine motivacije kroz oblikovanje posla na drugaciji nafin gdje se

brzina moze smanjiti, kao naprimjer kroz pojednostavljenje posla.
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Graf 5. CESTO OSJECAM DA NISAM ISTINSKI CLAN TIMA
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Izvor: izrada autorice prema dobivenim podacima

Najveci broj ispitanika se u potpunosti ne slaze s navedenom tvrdnjom, odnosno 65 ispitanika od
ukupnog uzorka. S obzirom na to kako je vecina ispitanika istaknula kako ima priliku steci bliske
prijatelje na svom poslu ocekivano je kako ¢e se ispitanici osjecati kao dio tima u svojoj
organizaciji. Ako pojedinci imaju osjeéaj pripadnosti, znat ¢e da ih organizacija cijeni i kako
mogu potraziti pomo¢ od svojih kolega i nadredenih te se moze ocekivati kako ¢e i njihova

motivacija biti veca.

Graf 6. POSAO OD MENE ZAHTIJEVA DA RADIM VRLO NAPORNO
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Izvor: izrada autorice prema dobivenim podacima
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Najveci broj ispitanika, njih 66 od ukupnog uzorka se slaze kako posao koji rade zahtijeva
naporan ritam. 55 ispitanika se u potpunosti slaze s ovom tvrdnjom. Tempo koji imaju
zaposlenici u turizmu je Cesto veoma naporan Sto moze dovesti do velike iscrpljenosti
zaposlenika. Mogu¢i nacin kako smanjiti razinu napora zaposlenika je njihova rotacija na druge
poslove koji su manje naporni. Na taj naCin se moze smanjiti njihova iscrpljenost i razina stresa

koja moze dovesti do smanjene produktivnosti zaposlenika.

Graf 7. ORGANIZACIJAMA ME SPRJECAVA DA BUDEM USPJESAN/USPJESNA NA POSLU
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Izvor: izrada autorice prema dobivenim podacima

Najveci broj ispitanika je odgovorio kako se ne slaze s tvrdnjom Organizacija me sprjecava da
budem uspjesan/uspjesna na poslu pa se moze pretpostaviti kako organizacija zaposlenicima
omogucuje odgovarajuce radne uvjete, menadZeri zaposlenicima pruzaju povratne informacije o

njihovoj uspjesnosti i kako im daju zadatke koji se mogu izvrsiti.
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Graf 8. ORGANIZACIJA SPRJECAVA OSTVARIVANJE MOJIH PRIVATNIH CILJEVA
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Izvor: izrada autorice prema dobivenim podacima

67 ispitanika od ukupnog uzorka smatra kako ih organizacija ne sprjeCava u ostvarivanju
njihovih privatnih ciljeva. Iz navedenog se moze zakljuciti kako im organizacije u kojima rade
omogucuju ravnotezu izmedu privatnog i poslovnog Zivota §to moZze biti veoma vazno za
njihovu motiviranost. Kada je rije¢ o organizacijama koje posluju u turizmu, cesta je pojava
prekovremenih sati pa se moze zakljuciti kako su ove organizacije uspjele oblikovati posao tako

da njihovi zaposlenici mogu ostvarivati svoje privatne ciljeve, a ne samo poslovne.
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Graf 9. VOLIM POSAO KOJI RADIM
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Izvor: izrada autorice prema dobivenim podacima

Graf 10. MOTIVIRA ME KADA SVOJ POSAO OBAVLJAM DOBRO
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Izvor: izrada autorice prema dobivenim podacima

Prethodna dva grafa pokazuju kako 77 ispitanika smatra da voli posao koji rade, a 126 ispitanih
zaposlenika su motivirani kada dobro obave dodijeljene zadatke. Moze se zakljuditi kako one

osobe koje su zadovoljne sa svojim radnim mjestom su u potpunosti zadovoljne s dizajnom

59



posla, a 13 ispitanika koje je istaknulo kako se uopée ne slazu s tvrdnjom Volim posao koji
obavljam nisu niti malo zadovoljne s dizajnom posla te se moze pretpostaviti da su motiv za
ostanak na radnom mjestu placa i strah od nemoguc¢nosti pronalaska novog zaposlenja. Veéina
zaposlenika je istaknulo kako su motivirani kada obave svoj posao dobro pa se moze
pretpostaviti kako je bitna povratna informacija od strane nadredenih i1 suradnika o njihovoj
radnoj uspjesnosti, Sto moze dovesti do vece produktivnosti zaposlenika i zadovoljnijih korisnika

njihove usluge.

4.3. Ogranicenja istrazivanja

Kao prvo ograni¢enje ovoga istrazivanja moze se istaknuti veli¢ina uzorka. Uzorak ispitanika je
relativno mali za podrucje ovog istrazivanja, jer broj zaposlenih u usluznom sektoru je puno veci
pa se dobiveni rezultati ne mogu primijeniti na cjelokupni usluzni sektor. Jo§ jedno ogranicenje
koje se pojavljuje je provodenje istrazivanja putem online anketnog obrasca zbog toga Sto
postoje zaposlenici koji ne koriste drustvene mreze pa se na takav nacin ne moze do¢i do njih.
Nadalje postoji vjerojatnost kako svi ispitanici nisu iskreno odgovorili na pitanja koja su im
postavljena unato¢ tome $to je istraZivanje provedeno anonimno. Ispitanici su bili svjesni kako ¢e
se njihovi odgovori analizirati od strane istrazivaca pa postoji mogucénost pojave neiskrenih

odgovora.

Za buduca se istrazivanja se preporucuje povecati veli¢inu uzorka kako bi se dobili konkretniji
rezultati i omogucila bolja usporedba. Takvi rezultati bi se mogli onda primijeniti na cjelokupni
sektor. Preporucuje se koriStenje papir anketa kako bi se moglo do¢i i do ispitanika koji ne

koriste drustvene mreZe jer je moguce da bi stavovi tih ispitanika bili drugaciji.
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5. ZAKLJUCAK

Istrazivanjem koje je provedeno za potrebe ovog diplomskog rada se zeljelo ukazati na vaznost
dizajna posla kao strategije motiviranja zaposlenika u usluznom sektoru. Zaposlenici veéinu svog
zivota provode na poslu i kako bi se sprijecila situacija da im posao postane dosadan i

demotivirajuci, bitan je nacin kako organizacija oblikuje radno mjesto za zaposlenike.

Putem anketnog obrasca su se ispitali stavovi zaposlenika u usluznom sektoru kako bi se doslo
do zakljucka koliko je vazan dizajn posla pri njihovoj motivaciji. Istrazivanjem se pokusalo doc¢i
do zakljucka smatraju li zaposlenici dizajn posla vaznim za njihovu motiviranost. Analizom
dobivenih rezultata se doSlo do zakljucka kako zaposlenici u usluznom sektoru dizajn posla
smatraju veoma vaznim za njihovu motiviranost. Ispitanici su istaknuli kako im je svaka
dimenzija dizajna posla veoma vazna i kako moZe utjecati na razinu njihove motiviranosti.
Takoder se pokusalo istraziti postoji li razlika u stavovima izmedu musSkaraca i Zena prema
dizajnu posla. Nije utvrdena statisticki znacajna razlika izmedu njihovih odgovora pa se
zakljucilo kako oni imaju sli¢ne stavove. Ovo se ne smatra o¢ekivanim zbog toga $to su Zene u

turizmu ipak zaposlene na niZoj razini radnih mjesta te su u veéini slucajeva manje placene.

Preporuke za buduca istraZivanja na ovu temu su povecanja veli¢ine uzorka zbog dobivanja
konkretnijih rezultata te koriStenje ne samo online anketnog obrasca nego 1 papir anketa zbog

pribavljanja stavova 1 onih ispitanika koje ne koriste drustvene mreZe.

Za kraj treba naglasiti kako u danasnje vrijeme zaposlenici ne¢e ostati na radnom mjestu samo
zbog place. To im visSe nije dovoljno za ostanak u organizaciji. Organizacija se mora potruditi
osigurati odgovarajuc¢i dizajn posla kako bi zaposlenici mogli biti zadovoljni s poslom koji
obavljaju 1 kako bi pomogli organizaciji u postizanju zacrtanih ciljeva. Zbog spoznaje
organizacije o vaznosti ljudskog faktora kao konkurentne prednosti bitno je motivirati
zaposlenike nude¢i im kvalitetno oblikovan posao na kojemu ¢e oni mo¢i iskoristiti sva svoja

znanja i vjestine, a organizacija ¢e ih mo¢i zadrZati jer kvalitetnog zaposlenika je teSko naci.
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Prilozi
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KARAKTERISTIKE ZADATAKA

Uz svaku tvrdnju molimo Vas zaokruzite ocjenu koja najbolje odgovara obiljezjima Vaseg posla (1 = u
potpunosti se ne slazem, 2 = ne slazem se, 3 = niti se slazem, niti se ne slazem, 4 = slazem se, 5§ = u

potpunosti se slazem)

Moj posao ukljucuje veliki broj razli¢itih zadataka.

Posao mi dozvoljava odluciti o redoslijedu kojim ¢e se obavljati stvari na poslu.

Moj posao je izrazito znacajan i vazan za Siru okolinu.

Posao je tako definiran da cjelokupni zadatak mogu napraviti od pocetka do kraja.

Posao mi pruza informacije o mojoj radnoj uspjesnosti.

Imam veliku samostalnost i slobodu pri obavljanju posla.
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KOGNITIVNE KARAKTERISTIKE POSLA

Uz svaku tvrdnju molimo Vas zaokruzite ocjenu koja najbolje odgovara obiljezjima Vaseg posla (1 = u
potpunosti se ne slazem, 2 = ne slazem se, 3 = niti se slazem, niti se ne slazem, 4 = slazem se, 5 = u

potpunosti se slazem)

Posao od mene zahtijeva da obavljam samo jedan zadatak ili aktivnost u jednom 1 2345
trenutku.

Posao od mene zahtijeva da pratim veliku koli¢inu informacija. 1 2345
Posao od mene zahtijeva raznolike vjeStine. 1 23 45
Zadaci na poslu su jednostavni, tj. nisu slozeni. 1 2345
Posao zahtijeva od mene da budem kreativan/kreativna. 1 2345
Posao od mene zahtijeva da pratim viSe od jedne stvari istovremeno. 1 2345
Posao ¢esto ukljucuje bavljenje problemima s kojima se nisam prije susreo/susrela. 1 2345
Posao zahtijeva jedinstvene ideje i1 rjeSenja problema. 1 2345
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SOCIJALNE KARAKTERISTIKE POSLA

Uz svaku tvrdnju molimo Vas zaokruzite ocjenu koja najbolje odgovara obiljezjima Vaseg posla (1 = u
potpunosti se ne slazem, 2 = ne slazem se, 3 = niti se slazem, niti se ne slazem, 4 = slazem se, 5 = u

potpunosti se slazem)

Imam priliku razvijati bliska prijateljstva na svom poslu.

Dobivam puno informacija od mojeg menadZzera i kolega o mojoj radnoj uspjesnosti.

Drugi poslovi neposredno ovise o poslu koji obavljam.

Imam priliku susresti se s drugima na svom poslu.

Moj nadredeni je zabrinut za dobrobit ljudi koji rade za njega/nju.

(S S =N [ py—

[NST N \O R I \O R I \O 2 [ O

W [ W] W ]| W[ W

RN RN RS

DN || n| n|Wn

KONTEKSTUALNE KARAKTERISTIKE POSLA

Uz svaku tvrdnju molimo Vas zaokruzite ocjenu koja najbolje odgovara obiljezjima Vaseg posla (1 = u
potpunosti se ne slazem, 2 = ne slazem se, 3 = niti se slazem, niti se ne slazem, 4 = slazem se, 5 = u

potpunosti se slazem)

Radni uvjeti na poslu su odgovarajuéi (npr. dovoljno mjesta za sjedenje, ugodne stolice, | 1 2 3 4 5
Cistoca i temperatura, vlaznost i sl.).

Posao zahtijeva veliku fizi¢ku izdrzljivost. 1 2345
Radni prostor je liSen neumjerene buke. 1 2345
Na poslu je prisutna mala vjerojatnost nezgode na radu. 12345
Posao ukljucuje koristenje slozene opreme ili tehnologije. 12345
Posao se odvija u okruZenju koje je liSeno opasnosti za zdravlje (npr. kemikalije, dim 1 2345

itd.).

70




OSTALE VARIJABLE

Uz svaku tvrdnju molimo Vas zaokruzite ocjenu koja najbolje odgovara Vasoj radnoj situaciji (1 = u
potpunosti se ne slazem, 2 = ne slazem se, 3 = niti se slazem, niti se ne slazem, 4 = slazem se, 5 = u
potpunosti se slazem)

Posao od mene zahtijeva da radim vrlo brzo. 1 2345
Cesto osjeéam da nisam istinski ¢lan tima. 1 2345
Posao od mene zahtijeva da radim vrlo naporno. 1 2345
Organizacija me sprjeCava da budem uspjeSan/uspjesna na poslu. 1 2345
Organizacija sprjecava ostvarivanje mojih privatnih ciljeva. 1 2345
Volim posao koji radim. 1 2345
Motivira me kada svoj posao obavljam dobro. 1 23 45
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