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2. Uvod

Govorimo li o malim, srednjim ili pak velikim poduzecima jedno je zajednicko svima —
zaposlenici. Kako bi posao funkcionirao, odnosno nastajali proizvodi ili se pruzale
usluge vazne su osobe koje to €ine. Za kvalitetu tog proizvoda ili usluge su svakako
zasluzni zaposlenici koji su efikasniji u svome radu ako su zadovoljni na svome radnom
mjestu. Mnogobrojni su Cimbenici koji mogu utjecati na samo zadovoljstvo
zaposlenika, od place, radnog vremena, potroSaca, radnih kolega te niz drugih stvari.
Svakako tu je manager ili nekoj druga odgovorna osoba koja brine o zaposlenicima te

joj je zadatak da im omogudi §to veée zadovoljstvo, ali i uzitak u obavljanju posla.

Tema ovog rada je Cimbenici zadovoljstva zaposlenika na radnom mjestu. Prvo ¢u
teorijski obraditi $to podrazumijeva zadovoljstvo na radnom mjestu. S obzirom na to
da je zadovoljstvo zaposlenika usko povezano s motivacijom istaknuti ¢e se neke
vaznije teorije motivacije koji imaju veci utjecaj na razvoj potreba, potom ¢e se obraditi
odrednice koje su vazne za zadovoljstvo na radnom mjestu. U petom poglavlju bit ¢e
prikazane materijalne i nematerijalne strategije nagradivanja. Nakon teorijskoga dijela,
u radu ¢ée se obraditi pojedini nacini kojima se moze ispitivati, odnosno mijeriti
zadovoljstvo na radnom mjestu, a to se najéeSce provodi pomocéu raznih anketa ili
upitnika. U sedmom poglavlju rada analizirat ¢e se istrazivanja koja su provedena u

Hrvatskoj i Spanjolskoj o zadovoljstvu zaposlenika u hotelima.

Cilj ovog rada je utvrditi najvaznije ¢imbenike zadovoljstva zaposlenika na radnom
mjestu. U skladu s time, pri izradu rada koriStene su metode analize, sinteze i

komparacije.



3. Sto je to "zadovoljstvo na radnom mjestu”

Zadovoljstvo na radu ili na radnom mjestu se Cesto veZe uz motivaciju. NajceSce se
definira kao mentalni stav pojedinca u odnosu na radnu okolinu. Jednostavnije bi bilo
reci da zadovoljstvo na radnom mjestu pokazuje koliko radnik voli svoj posao. Ali ako
se tako definira onda se ne zna da li se zadovoljstvo odnosi nha posao sam po sebi,
rukovoditelje, placu, uvjete rada, ili na sve to zajedno. Uglavnom se u literaturi nailazi
na dvije definicije. Prva ima op¢i pristup i po njoj je zadovoljstvo kao centralni osjeca;j
Sto se ne dijeli na bilo kakve komponente, a opci pozitivan stav kreiraju dobri suradnici
i visoka placa. Druga definicija ide od "pojedinacnog" aspekta koji pretpostavlja
stavove prema razli€itim komponentama posla, s time da se stavovi kod veéeg broja
zaposlenih ne poklapaju. Tada je zadovoljstvo zbroj pojedinih Cinitelja, pa se taj pristup
jo$ naziva i faktorskim. Uz zadovoljstvo na radu Cesto se vezZe i pojam zalaganja.
Zalaganje uklju€uje pogled na poduzece, povjerenje u rukovoditelje, entuzijazam i sl.
(Marusi¢, 2006.)

Robbins i Judge (2010.) zadovoljstvo poslom definiraju kao pozitivan stav o vlastitom
poslu koji proizlazi iz ocjene karakteristika tog posla. Osoba koja ima visok stupan]
zadovoljstva poslom gaji pozitivhe osjeaje prema svom poslu, a osoba koja je

nezadovoljna svojim poslom gaji negativne osjeéaje prema poslu.

Zadovoljstvo poslom se definira i kao ugodan osjec¢aj koji proizlazi iz percepcije da
neciji posao ispunjava ili omogucava ispunjenje vaznih poslovnih vrijednosti te osobe
(Noe et al., 2006.)

Zadovoljstvo poslom je rezultat misljenja zaposlenika o njemu relevantnim, intrinzi¢nim

i ekstrinziénim aspektima posla (Sverko, 1991.)

Prema Jexu (2002.) zadovoljstvo poslom se definira kao zaposlenikova Zelja za
pozitivnim utjecajem prema svom poslu. Tu se moZe dodati i bihevioralna i kognitivha
komponenta. Kognitivni aspekt predstavljaju uvjerenja o poslu zaposlenika, tj.
zaposlenik moze vjerovati da je njegov posao zanimljiv, poticajan ili zahtijevajuéi. To
su kognitivha uvjerenja koja nisu neovisna o zelji za pozitivnim utjecajem na poslu.
Bihevioralna komponenta obuhva¢a zaposlenikova ponasanja prema svom poslu.
Razina zadovoljstva moze biti vidljiva po zaposlenikovom stalnom prisustvu na poslu,

napornom radu i namjeri da ostane ¢lan organizacije na duze vremensko razdoblje.



4. Teorija zadovoljstva poslom

Posto su zadovoljstvo na radnom mjestu i motivacija usko povezani tako se i ove teorije
jo$ nazivaju teorijama motivacije. Teorije motivacije su brojne, a zasnivaju se na
razliCitim pretpostavkama, stavljaju naglasak na razliite dimenzije ljudskog ponasanja
i formiraju ih razliCite psiholo$ke Skole. (Marusi¢, 2006.) U radu ce biti prikazane samo
one koje se najceSce koriste i koji su najpoznatije, a to su: teorije hijerarhije potreba,

dvofaktorska teorija, teorija x i y i teorija visokih performansi.

4.1. Teorije hijerarhije potreba

Potreba se definira kao poremecaj ravnoteZe u pojedincu prouzroCen fiziCkom ili
psihiCkom deficijencijom, koje onda izazivaju odredeni oblik ponasanja. ViSe je inacica
te teorije, a najpoznatija je ona Abrahama Maslowa koju je obradio u knjizi "Motivacija
i licnost". (Marusi¢, 2006.)

POTREBA
SAMOAKTUALIZACIE
(VLASTITI RAZVOJ |
REALIZACIJA)

POTREBA ZA POSTOVANJEM
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Slika 1. Teorija hijerarhije potreba prema Maslowu
(izvor: https://zgpd.hr/2018/07/31/abraham-maslow/)




Kao $to je vidljivo iz slike 1. Maslowljeva teorija hijerarhija potreba ima pet razina.

Potrebno je zadovoljavati potrebe od niZe razine prema visima.

FizioloSke potrebe: osnovne Zivotne potrebe (hrana, voda...)

Sigurnosne potrebe: zastita od fiziCkih i emocionalnih potreba

Socijalne potrebe: podrazumijevaju osjecaj pripadnosti, ljubavi, prihvacanje

Potrebe za poStovanjem: podrazumijeva unutarnje faktore kao $to su samopostovanje,

autonomija i postignuca; i vanjske faktore kao Sto su: status, priznanje i paznja

Samoaktualizacija: uklju€uje rast, postizanje vlastitog potencijala i samoispunjenje
(Robbins i Judge, 2010.)

Tih pet potreba je razdvojeno na potrebe nizeg reda koje podrazumijevaju fizioloSke i
sigurnosne potrebe i potrebe viSeg reda koje podrazumijevaju socijalne potrebe,

potrebe za postovanjem i samoaktualizaciju. (Robbins i Judge, 2010.)

Bahtijarevi¢ Siber (1999.) navodi kako je ta teorija imala najveci utjecaj na misao i
istrazivanje u ponasanju ljudi u organizaciji. Smatra se da svaki moderni manager
poznaje teoriju hijerarhije potreba. Temeljna je pretpostavka ove teorije da su relativhe
nadmocnosti potreba organizirane u hijerarhijsku strukturu. U svojoj osnovi sadrzi
jednostavnu tezu o frustraciji i deprivaciji potreba kao osnovnoj poluzi djelovanja na
ponasanje, a to znaci: da je pojavljivanje neke potrebe obic¢no uvjetovano prethodnim
zadovoljavanjem neke druge potrebe; da se nijedna potreba ili Zelle ne mogu
promatrati izolirano jer je svaka povezana sa stanjem zadovoljavanja ili

nezadovoljavanja drugih potreba.
U managementu bi to izgledalo ovako:

Egzistencijalne: odgovarajuca placa i stimulacije; dobri i ugodni radni uvjeti i okolina,

dovoljno slobodnog vremena

Sigurnost: sigurnost posla; zastita na radu; jasan opis posla; dobre beneficije; dobra

radna klima
Socijalne: moguénost socijalne interakcije; timski rad i suradnja; stabilnost grupe

Postovanje i status: vaznost posla; javno priznanje dobrog rada, davanje vaznih

projekata, autonomija i odgovornost u radu



Samoaktualizacija: visoko zahtjevan posao; izazovni ciljevi; planiranje Karijere
(Bahtijarevi¢ Siber, 1999.)

4.2. TeorijaXiY

Douglas MacGregor je izlozio teoriju koja se bitno razlikuje od drugih. On u ovoj teoriji
iznosi tezu da teorijske pretpostavke rukovoditelila u pogledu kontrole ljudskih

potencijala u poduzecu, odreduju Citav profit poduzeéa. (Marusi¢, 2006.)
Pretpostavke teorije X su sljedece:

- prosjecni radnik je po prirodi lijen i radi Sto je moguce manje
- nema ambicije, izbjegava odgovornost, indiferentan za potrebe poduzeca
- po prirodi pruza otpor svakoj promjeni

- lakovjeran je, ne prepametan, ima sklonosti demagogiji. (Marusi¢, 2006.)

Zato su rukovoditelji ti koji su odgovorni za sve elemente i resurse proizvodnje s ciljem
profitabilnog poslovanja poduzeca. Bez aktivne intervencije rukovoditelja ljudi bi bili
potpuno nezainteresirani za potrebe poduzeca. Zabluda je kada se misli kako se
boljom placom, bez i€ega drugog moze radnike motivirati za proizvodnosti i veci
output. (Marusic¢, 2006.)

Pretpostavke teorije Y su potpuno suprotne od teorije X i glase:

- prosjecan radnik nije po prirodi ravnodusan na potrebe poduzeca; mozda takav
postaje zbog nemilih iskustava

- motivacija, potencijal za razvoj, odgovornost, spremnost da radi za dobrobit
poduzeca su prisutni u svakom €ovjeku

- zadaca managera je organizirati okolinu tako da radnik moze iskoristiti te

pozitivne osobine. (Marusié, 2006.)
Dok Robbins i Judge (2010.) za teoriju Y navode ove Cetiri pretpostavke:

- zaposlenici mogu gledati na rad kao nesto prirodno poput odmoraili igre

- ljudi ¢e sami sebe usmjeravati i kontrolirati ako su predani ciljevima

- prosjeCna osoba moze nauciti prihvacati ili Cak traziti odgovornost

- sposobnost donoSenja inovativnih odluka Siroko je rasprostranjena u populaciji

i nije nuzno rezervirana samo za ljude na menadzerskim polozajima.



Teorija X je odgovarala starijim managerima koji su svoje neznanje mogli skrivati iza
ljenosti radnika, medutim teorija Y predstavlja Covjeka kao pozitivhu i dinamicnu

licnost, a problem motiviranja stavljen je izravno pred managera. (Marusi¢, 2006.)

Ako bi se ta teorija usporedila s Maslowljevom teorijom hijerarhije potreba onda teorija
X pretpostavlja da ljudima dominiraju potrebe niZzeg reda, a teorija Y pretpostavlja da
ljudima dominiraju potrebe viseg reda, pri Eemu se pretpostavke teorije Y viSe vrednuju
od pretpostavki teorije X. U skladu s time predlagane su ideje sudjelovanja zaposlenika
u odlucivanju, odgovornih i izazovnih poslova, i dobrih odnosa u grupama kako bi se

maksimalizirala motivacija zaposlenika. (Robbins i Judge, 2010.)

4.3. Dvofaktorska teorija

Ovu teoriju je predlozio Frederick Herzberg. Vjerovao je da je za osobu temeljan odnos
onaj koji ima prema poslu i da stavovi prema poslu mogu vrlo vjerojatno odrediti uspjeh
ili neuspjeh osobe. Takoder je istraZio pitanje "Sto ljudi Zele od svoga posla?". Ispitao
je radnike da detaljno opiSu situacije u kojima su se prema poslu osjecali iznimno dobri

ili loSe te je njihove odgovore tabelirao i kategorizirao. (Robbins i Judge, 2010.)

Herzberg je u tom istrazivanju uvidio da su radnici davali bitno drugacije odgovore kada
su se prema poslu osjecali dobro nego kada su se osjecali loSe. Intrinzicni faktori,
poput promaknuca, priznanja, odgovornosti i postignuéa povezani su sa zadovoljstvom
na radnom mjestu. Nezadovoljni zaposlenici su uglavnom spominjali ekstrinzicne
faktore kao $to su nadziranje, plaée, politike kompanije i uvjeti rada (a to je joS nazvao
higijenski faktori). Prema tom istrazivanju, Herzberg je predlozio da uklanjanje
karakteristika posla koje donose nezadovoljstvo nece nuzno dovesti do toga da posao
pruza zadovoljstvo. On je Zelio ukazati na postojanje dvostrukog kontinuuma:
suprotnost od zadovoljstva je odsutnost zadovoljstva, a suprotnost od nezadovoljstva

je odsutnost nezadovoljstva. (Robbins i Judge, 2010.)

Robbins i Judge (2010.) iznoseéi Herzbergovu teoriju govore kako su faktori koji
dovode do zadovoljstva samostalni i razli€iti od faktora koji dovode do nezadovoljstva
poslom. Ako se eliminiraju faktori koji izazivaju nezadovoljstvo posti¢i ¢e se mir, ali ne

i motivacija. Prema Herzbergu ako se ljudi Zele motivirati za posao naglasio je faktore



koji su povezani sa samim poslom, kao npr. promaknuce, osobni rast, priznanje ili

postignuce.

Dvofaktorska teorija nije dobila jaku podrsku u literaturi i poprili€no je podcijenjena, ali

rijetko koji manager nije upoznat s njezinim preporukama. (Robbins i Judge, 2010.)
Bahtijarevi¢ Siber (1999.) nam donosi implikacije dvofaktorske teorije za management:

- dvofaktorska teorija imala je presudno znaCenje za promjenu managerske
filozofije i pristupa radnoj motivaciji i na¢inu njezina poticanja

- Siri pogled na ljudsku motivaciju, relativiziraju¢i znaCenje materijalnih i drugih
ekstrinzicnih faktora na koje je do tada bila usmjerena sva managerska
aktivnost u pogledu motiviranja

- upucuje na iznimno znacenje posla koji netko obavlja za motivaciju

- naglaSava potrebe samoaktualizacije, razvoja i maksimalne upotrebe
individualnih potencijala kao klju¢ni managerski zadatak; postavljanje izazovnih
zadataka i ciljeva koji omoguc¢avaju individualni razvoj vazan je nacin djelovanja
na zadovoljstvo i motivaciju ljudi

- daje temeljna nacela i prakticne naputke managerima za preoblikovanje posla

u smjeru njegova obogacivanja i povecanja motivacije za rad.

4.4. Teorija visokih performansi

Ova teorija je djelo Edwina Lockea i Gary Lathama. To je integrativhi model
zadovoljstva na radu i motivaciji. Visoko postavljeni ciljevi i oCekivanja dovode do
ucinkovitosti koja je iznadprosje¢na, a to dovodi do visokih nagrada, zadovoljstva i
predanosti buducéim ciljevima. NaglaSava se zadovoljstvo poslom kao jedna od glavnih
izlaznih sastavnica motivacije. Ova teorija nudi jasan slijed uzro€nih odnosa. (Locke i
Latham, 2002.)



4.5. Suvremene teorije motivacije

Nazivaju se suvremene, ali ne zato Sto su razviene nedavno, nego zato Sto
predstavljaju trenutnu razinu misli u odnosu na objasnjavanje motivacije zaposlenika.
Svaka ima valjane potvrdne dokaze u razmjernoj mjeri, ali to ne znaci da su neupitno
to¢ne. Valjanost jedne teorije ne dovodi do iskljucivosti druge, one su komplementarne.
(Robbins i Judge, 2010.)

Neke od tih suvremenih teorija su: McClellandova teorija potreba, teorija kognitivhe
evaluacije, teorija postavljanja ciljeva, teorija samoefikasnosti, teorija potpore, teorija

jednakosti, teorija oCekivanja. (Robbins i Judge, 2010.)
McClellandova teorija potreba je usredoto¢ena na tri potrebe, a to su:

- potreba za postignu¢em (nagon prema izvrsnosti, za ostvarivanje postignuca u
odnosu na neki skup standarda);

- potreba za moci (potreba da se druge navede na nacin ponasanja na koji se
inaCe ne bi ponasali);

- potreba za povezivanjem (Zelja za prijateljskim i bliskim meduljudskim
odnosima). (Robbins i Judge, 2010.)

Teorija kognitivne evaluacije govori da uvodenje vanjskih nagrada, kao $to je pla¢a, za
radni napor koji je prije pruzao intrinzicno zadovoljstvo zbog uZitka koji je donosio, ima
tendenciju smanijiti ukupnu motivaciju. Tradicionalno su teoretiCari motivacije
pretpostavljali da intrinzicni motivatori (postignu¢a, odgovornost, sposobnost) nisu
ovisni o ekstrinzi€nim motivatorima (visoke place, promaknuéa, udobni radni uvjeti),

no teorija kognitivne evaluacije upravo sugerira suprotno. (Robbins i Judge, 2010.)

Teoriju postavljenih ciljeva je predlozio Edwin Locke, a govori da su nakane prema
radu na postizanje nekog cilja glavni izvor radne motivacije, tj. ciljevi govore
zaposlenicima §to trebaju Ciniti i koliko ¢e truda trebati u to uloziti. Tako ¢e specificni i
teski ciljevi, s povratnom informacijom, dovesti do viSe performanse. (Robbins i Judge,
2010.)

Teorija samoefikasnosti odnosi se na uvjerenje pojedinca da je sposoban izvrsiti neki
zadatak. Osobe koje imaju vecu samoefikasnost, imaju veée pouzdanje u svoju

sposobnost da ¢e uspjeSno obaviti zadatak. Albert Bandura tvrdi da su Cetiri nacina za



povecanje samoefikasnosti: svladavanje izvedbe, imitiranje, verbalno uvjeravanje te
uzbudenje. (Robbins i Judge, 2010.)

Teorija potpore ili teorija pojatanja motivacije ima dva pristupa. Prvi je pristup
kognitivni te govori da nakane ljudi upravljaju njihovim akcijama. Drugi pristup je
bihevioristiCki pristup koji tvrdi da je ponasanje uvjetovano okolinom i da se ne trebamo
zanimati za unutrasnje kognitivne dogadaje jer ono Sto kontrolira ponaSanje su

potkrepljenja odnosno potpora. (Robbins i Judge, 2010.)

Teorija jednakosti je teorija po kojoj ljudi usporeduju ono $to su sami ulazu u posao i
ono $§to od posla dobivaju, s onime $to drugi ulazu u posao i dobivaju. Ako zaposlenik
smatra da je njegov omjer jednak omjeru relevantnih drugih, kaze se da postoji stanje
jednakosti, odnosno da je situacija pravedna. Medutim kada zaposlenik vidi da je omjer

nejednak, dolazi do napetosti zbog nejednakosti. (Robbins i Judge, 2010.)

Teorija oekivanja govori da ¢e zaposlenici biti motivirani uloziti velik trud kada vjeruju
da ¢e taj trud dovesti do dobrih procjena performanse te da ¢e dobre procjene
performanse dovesti do organizacijskih nagrada poput bonusa, poviSica ili
promaknuca, ali da c¢e te nagrade izmedu ostalog zadovoljiti osobne ciljeve

zaposlenika. (Robbins i Judge, 2010.)

5. Odrednice zadovoljstva na radnom mjestu

NajceSce se u literaturi navode Cetiri odrednice koje utjeCu na razinu zadovoljstva

poslom, a to su: osobnost, vrijednosti, situacija na poslu, drustveni utjecaj, kultura i
grupa.

Osobnost su nacini na koji se osoba pona$a, misli i osjecaji i to je trajnog karaktera.
To je prva odrednica o tome $to ljudi misle i osje¢aju o poslu koji obavljaju. Osobnost
utjeCe na opseg misli i osje¢aja o poslu koji mogu biti pozitivni i negativni. Osoba s
vecom razinom ekstraverzije Ce vjerojatno imati viSu razinu zadovoljstva poslom od

one s manjom razinom. (George i Jones, 2012.)

Vrijednosti odrazavaju uvjerenja zaposlenika o ishodima kojima bi posao trebao voditi
i kako se trebaju ponasati na poslu. Osoba koja je ima jaCe izrazene intrinziCne

vrijednosti usmjerene na sam rad je vjerojatno zadovoljnija na svom radnom mjestu



koje pruza zanimljiv posao, ali i duze radno vrijeme i manju placu. Osoba koje je vise
ekstrinzicno motivirana lakSe prihva¢a monotoni posao za bolju placu, od osobe koja

je manje ekstrinzicno motivirana. (George i Jones, 2012.)

Drustveni utjecaj je takoder vazan element. To podrazumijeva utjecaj koji pojedinci ili
skupine imaju na stavove ili ponasanje neke osobe. Suradnici, grupa kojoj osoba
pripada imaju utjecaj na razinu zadovoljstva radnim mjestom. Suradnici dijele viSe
stvari, kao Sto je isti posao, isti zadatak, isto obrazovanje, a posebno mogu biti utjecajni
na razinu zadovoljstva radnim mjestom kod novih zaposlenika. Ako novi radnik bude
okruzZen suradnicima koji su uglavnhom nezadovoljni oni ¢e na temelju toga stvoriti loSu
sliku o poduzecu, a ako je okruzen zaposlenicima koji su zadovoljni svojim radnim
mjestom onda su vece Sanse da on stvori pozitivniju sliku o poduzecu i radnom mjestu.
(George i Jones, 2012.)

Grupe imaju veliki utjecaj na razvoj zadovoljstva ili nezadovoljstva. Npr. obitelj u kojoj
osoba odrasta moze uciti dijete da cijeni samo poslove koji su dobro plaéeni. Ili npr.
zaposlenici koji pripadaju nekim religijskim grupama mogu biti nezadovoljni zbog rada
na odredene dane koji su im vazni u religijskom smislu (npr. katolici ako rade

nedjeljom). (George i Jones, 2012.)

Na zadovoljstvo radnim mjestom moze utjecati i kultura. Ako netko odrasta u
americkom drustvu gdje se potiCe individualni uspjeh i postignuca traZzit e posao na
kojem ¢e se moci istaknuti i gdje ¢e biti vrednovan njegov individualni doprinos. Dok
kulture koje viSe naglasavaju kolektivno dobro, kao Sto je japanska kultura, stvara
zaposlenike koji su manje zadovoljni s individualnim uspjesima. (George i Jones,
2012.)

Situacija na poslu podrazumijeva zadatke koje osoba obavlja, okruzenje u kojem radi,
ljudi s kojima osoba komunicira ili na€in na koji organizacija tretira svoje zaposlenike.
(George i Jones, 2012.)
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6. Cimbenici zadovoljstva na radnom mjestu

Razli€iti su ¢imbenici koji utje€u na zadovoljstvo zaposlenika na radnom mjestu, nekih
smo se i dotaknuli kroz dosadas$nji pregled razli€itih teorija. Sada ¢u navesti Cimbenike
do kojih se doslo provodenjem razliCitih istrazivanja, a onda ¢u koristeci razliCitu

literaturu navesti dvije osnovne grupe €imbenika, a to su materijalni i nematerijalni.

Marusi¢ (2006.) donosi rezultate istraZivanja koje je proveo 2000. godine Ekonomski
institut o motivaciji za rad i zadovoljstvu u odnosu na proizvodnost i ucinkovitost.

Rezultat toga istrazivanja su rangirani motivacijski Cinitelji.

Rang Motivacijski €initelji Prosjek u %

1 Placa 83,5

2 Dobri rukovoditelji 82,2

3 Meduljudski odnosi 78,5

4 Prihvacanje kolega 75,4

5 Stalnost i sigurnost posla 72,8

6 Zanimljivost posla 68,7

7 Odgovornost 68,6

8 Uvjeti rada 67,3

9 Potvrdivanje sposobnosti 66,9

10 Napredovanje 64,5

11 Obrazovanje uz rad 62,2 Tablica 1., Rangirani motivacijski
12 Status poduzeéa 62,1 Cinitelji istrazivanja provedenog
13 Sudjelovanje u dobiti 60,4 2000. (Marusic, 2006.)

Isto takvo istrazivanje je provedeno i sedam godina ranije, odnosno 1993. Prikazat ¢u
i rezultate tog istrazivanja kako bi posluzilo za usporedbu, odnosno da bi se vidjele

promjene (ako postoje) u Ciniteljima koji motiviraju zaposlenike na radnom mjestu.
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Rang Motivacijski €initelji Prosjek u %

1 Placa 84,7

2 Dobri rukovoditelji 82,3

3 Meduljudski odnosi 79,2

4 Stalnost i sigurnost posla 76,2

5 Odgovornost 74,7

6 Prihvaéanje kolega 69,7

7 Uvjeti rada 68,9

8 Potvrdivanje sposobnosti 66,2

9 Zanimljivost posla 64,9

10 Sudjelovanje u dobiti 64,9

11 Status poduzeéa 62,7 Tablica 2., Rangirani motivacijski
12 Napredovanje 60,2 Cinitelji istraZivanja provedenog
13  Obrazovanje uz rad 48,4 1993. (Marusic¢, 1994.)

Usporedujuci rezultate ta dva istrazivanja vidljivo je da se prva tri Cinitelja nisu
promijenila vec su ostala ista. Placa je ono Sto najviSe motivira zaposlenika, iako je taj
postotak u drugom istrazivanju nesto nizi. Vec¢u promjenu pri vrhu vidimo u tome Sto
se prihvaéanje od strane kolega probilo sa Sestog na Cetvrto mjesto, dok je
odgovornost palo s petoga na sedmo mjesto. Zanimljivost posla, iako po postotku nije
puno naraslo, gledajuci samu tablicu penje se s devetog na Sesto mjesto. Najznacajniji

rast gledajuci postotak ima obrazovanje uz rad, koje je s 48,4% naraslo na 62,2%.

Gledajuéi ove dvije tablice, vide se istiCu nematerijalni motivacijski Cinitelji kao $to su
meduljudski odnosi, sigurnost, prinvacanje kolega koji se nalazi pri vrhu. lako je placa
na prvom mjestu, ne treba smetnuti s uma da su ostali Cinitelji viSe ne materijalni.
Posebno je vazno istaknuti da se sve viSe cijeni obrazovanje uz rad. Zasigurno da
obrazovanje donosi veci status, bolje radno mjesto i veéu plaéu, ali gledajuci
cjelokupnu sliku, obrazovanje je cjeloZivotni faktor koji se svakako moze promatrati

kao nematerijalni.

Marusi¢ (2006.) je te Cinitelje podijelio na ekstrinzi€ne i intrinzicne. Ekstrinzi€ni su
placa, dobri rukovoditelji, meduljudski odnosi, stalnost i sigurnost posla, uvjeti rada,

zanimljivost posla i sudjelovanje u dobiti. Dok su intrinziCni prihvacanje kolega,
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odgovornost, potvrdivanje sposobnosti, napredovanje, obrazovanje uz rad,
identifikacija s poduzecem (status poduzeca) i sudjelovanje u dobiti. Gledajuéi takvu
podjelu prevladavaju ekstrinzi¢ni motivi, odnosno oni su smjesteni na viSim mjestima
u tablici. Ako se to poveze s Maslowljevom hijerarhijom potreba onda govorimo o tome
kako su ti intrinziCni motivi one osnovne potrebe koje se trebaju zadovoljiti kako bi se

iSlo na potrebe viSeg ranga.

6.1. Materijalni ¢imbenici zadovoljstva na radnom mjestu

Materijalna, tj. financijska stimulacija nije jednoznacan i jednodimenzionalan koncept.
To je slozen konstrukt razliCitih oblika motiviranja usmjerenih na osiguranje i
poboljSanje materijalnog polozaja zaposlenih i financijskih kompenzacija za rad. Moze
se analizirati i klasificirati kroz dvije dimenzije: stupanj izravnosti materijalnih dobiti i
razine te obuhvat organiziranja i distribuiranja. Kada se govori o stupnju izravnosti tada
se misli na dvije temeljne vrste financijskih kompenzacija, a to su: izravni materijalni,
financijski dobici koje pojedinac dobiva u novcu i na ruke; i neizravni materijalni dobici
koji pridonose individualnom materijalnom standardu iako ih zaposleni ne primaju
neposredno u obliku place ili uop¢e u novcu. U prvoj kategoriji je sustav pla¢a, a u
drugoj niz materijalnih beneficija. Izravne materijalne kompenzacije mogu biti: placa,
bonusi i poticaji, naknade za inovacije i poboljSice, naknade za Sirenje znanja i
fleksibilnosti te ostali bonusi. Neizravni materijalne kompenzacije mogu biti: stipendije
i Skolarine, studijska putovanja, specijalizacije, placene odsutnosti i slobodni dani,

automobil kompanije ili ostale managerske beneficije. (Bahtijarevié¢ Siber, 1999.)

Bahtijarevi¢ Siber (1999.) govori kako u sustavu plaéa i materijalnoga nagradivanja
postoje neki opCi napuci i pretpostavke djelovanja, a koje bi manageri trebali znati kako

bi ih iskoristili na prikladan nacin, a to su:

- Da bi materijalne nagrade bile u funkciji pove¢anja radnog ucinka i uspjesnosti,
moraju biti povezane uz one pokazatelje radne uspjesnosti na koje pojedinac ili
grupa moze utjecati sa svojim ponasanjem (postavljeni standardi moraju biti s
aspekta pojedinca ostvarljivi).

- Mora postojati jasna veza izmedu rezultata rada i place (drukcije se rad mora
percipirati kao instrumentalan za povecanje plaée i opcenito ostvarivanje

individualnih ciljeva.
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- Sustav nagradivanja mora se temeljiti viSe na pozitivnim nego negativnim
posljedicama radnog ponasSanja (to znaCi da je bolje nagradivati nego
kaznjavati).

- Povecanje materijalne naknade koja rezultira iz ve¢eg ucinka mora biti dovoljno
veliko da opravdava i poti€e dodatni napor koji se ulaze.

- Povecanje place i uopée nagrade vezane za veci ucinak i bolju radnu
uspjesSnost moraju neposredno slijediti povecane rezultate.

- Materijalne nagrade moraju se percipirati kao primjerene uloZzenom radu.

- Razlike u plaéi izmedu dobrih i slabih radnika moraju biti znaCajne da bi

stimulirale dobar rad.

Da bi sustav poticaja i stimulacija bio uspje$an i postizao Zeljene efekte, mora udovoljiti
nekim temeljnim pravilima. Sustav mora biti: jednostavan, specifican, ostvarljiv,
mjerljiv, praviCan. Pravila sustava moraju biti kratka, jasna, razumljiva i poznata
zaposlenicima, ukratko — jednostavna. Vazno je da je sustav specifi€an — treba jasno
naznaciti $to se oCekuje od zaposlenih i Sto oni mogu ocekivati od poslodavca za svoje
radno ponaSanje i uspjeSnost. Svaki zaposleni mora imati mogucnosti i realnu Sansu
da dobije neku nagradu ako se potrudi i bolje angazira. Mjerljivi ciljevi moraju biti temelj
svih planova stimulacija. Vazan je jednak ili fer tretman svakog pojedinca jer to je
pretpostavka pozitivnoga motivacijskog djelovanja sustava nagradivanja. (Bahtijarevi¢
Siber, 1999.)

Izravne materijalne kompenzacije mogu biti i sudjelovanje zaposlenih u dobitku,
sudjelovanje zaposlenih u profitu, sudjelovanje zaposlenih u vlasnistvu. Sudjelovanje
zaposlenih u dobitku je formalni program koji omogucava zaposlenima financijsku
participaciju u dobitku od proizvodnosti koji su postigli, a isplata je obi€no mjesecna i
nov€ana uz plaéu. Sudjelovanje zaposlenih u profitu je izravna financijska participacija
zaposlenih u uspjehu cijelog poduzeca iskazanom u profitu, a kompanije izdvajaju dio
svog profita iznad odredene minimalne razine za raspodjelu zaposlenima.
Sudjelovanje zaposlenih u vlasnistvu je stjecanje dionica na temelju ostvarenog profita.
RazliCiti su nacini kako se to primjenjuje u poduzeéima: izravna i besplatna podjela
dionica zaposlenicima; ESOP (kolektivho pribavljanje dionica iz profita poduzeca);
prodaja dionica zaposlenima po uvjetima povoljnijim od trZidnih; dioni¢ke opcije daju

mogucnost zaposlenima da u odredenom roku kupe odredenu koliinu dionica
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poduzecéa po unaprijed odredenoj cijeni; investicijski fondovi (dio profita poduzeca se

uplaéuje u investicijske fondove). (Bahtijarevi¢ Siber, 1999.)

Neizravne materijalne kompenzacije o kojima govori Bahtijarevi¢ Siber (1999.) jo$ se
nazivaju i beneficije. Za motiviranje i nagradivanje imaju dvije specificne znaCajke, a
to su: da pravo na njih proistjeCe iz pripadnosti poduzecu i da se po pravilu ne
percipiraju financijskim stimulacijama vezanima uz rad. Dva su osnovna razloga rasta
beneficija zaposlenih: zakonska regulativa koja odreduje zakonske normative i
obaveze organizacije glede beneficija; potreba organizacija da putem zadovoljavanja

potreba svojih zaposlenih i brige o njima privuku i zadrze kvalitetne i sposobne ljude.

U suvremenim poduzeéima beneficije postaju stvar strategije poduzeéa i njihova
usporedivanja i natjecanja s konkurencijom. RazliCite su vrste beneficija: sigurnost i

zdravlje, slobodno vrijeme i usluge zaposlenicima. (Bahtijarevi¢ Siber, 1999.)

Beneficije sigurnosti i zdravlja su: mirovinsko osiguranje, zdravstveno osiguranje,
Zivotno osiguranje, osiguranje i naknade u slu€aju profesionalnih oboljenja, bolovanja,
socijalna sigurnost, osiguranje i naknade u slu€aju nezaposlenosti i otpremnine.
(Bahtijarevi¢ Siber, 1999.)

Beneficije slobodnog vremena su: odmori, praznici, opravdani izostanci, placeni
dopusti, zalbeni postupci i pregovaranje, plaéeno vriieme tijekom stru¢nog
usavrSavanja i obrazovanja. To je standardna kategorija beneficija koja osigurava
placanje zakonskih ili organizacijskih predvidenih neradnih dana. (Bahtijarevié Siber,
1999.)

Usluge zaposlenima su brojne. A neke od njih mogu biti: pomo¢ i stipendije za
Skolovanje, krediti zaposlenima, usluge prehrane, automobil kompanije, profesionalna
odjeca, pravne usluge, programi Stednje, prijevoz i parkiranje, skrb za djecu i starije i
sl. To je podrucje beneficija koje je raznoliko i proSireno u suvremenim poduzecéima.

Tako se nastoje zadovoljiti neposredne potrebe zaposlenih. (Bahtijarevié Siber, 1999.)

Robbins i Judge (2010.) tvrde kako postoji zanimljiv odnos izmedu plaée i zadovoljstva
poslom. Za ljude koji su siromasni ili koji Zzive u siromasnim zemljama placa korelira sa
zadovoljstvom poslom i opcom srecom. Ali jednom kada osoba prijede prag ugodnog
zivota taj odnos gotovo nestaje. Takoder nam ta dva autora donose debatu da li novac

motivira. Smatraju kako je novac ljudima vazan jer je medij za razmjenu. Navode
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primjer kada su u jednom istraZivanju zaposlenici kao motivacijski faktor novac stavili
na drugo mjesto dok se nisu mogli odluciti za prvo mjesto kao najvaznijeg motivatora.
Novac sluzi i za usporedbu, placa se koristi kao primarni rezultat kojim usporedujemo
svoje uloge da bismo utvrdili tretiraju li nas pravedno. Osim toga, ako je plaéa
uvjetovana performansom to ¢e potaknuti zaposlenike da uloZe viSe truda. Novac
motivira ako se vidi kao nesto $to mozZe zadovoljiti osobne ciljeve i potrebe, ali Robbins
i Judge donose i protuargumente gdje tvrde kako novac ne motivira jer da bi motivirao
mora biti vazan nekoj osobi. Npr. osobe s visokom potrebom za postignu¢em su
intrinziCno motivirane i novac ima mali utjecaj na njih. Osoba mora smatrati novac
izravnom nagradom za performansu, ali Cesto se dogada da su performanse i placa
slabo povezane. Istrazivanje je pokazalo da bi osoba povecanje place smatrala
znacCajnom i motivatorom mora biti 7% veéa od osnovne place, a najcesce je rije€ o

povecanju od samo 4%.

6.2. Nematerijalni €imbenici zadovoljstva na radnom mjestu

Temeljno polaziSte prakse motiviranja u danasnjim organizacijama jest spoznaja da Ce
motivacija za rad biti ve¢a $to Covjek mozZe zadovoljiti viSe svojih potreba. Ljudi Zele
radom zadovoljiti viSe raznolikih potreba, a ne samo egzistencijalne ili one materijalnog
standarda. Sve vaznije su potrebe viSeg reda, tj. razvoj i potvrdivanje vlastitih
sposobnosti i moguénosti autonomije, uvazavanja, odredenog statusa i sl. (Bahtijarevic¢
Siber, 1999.)

Bahtijarevi¢ Siber (1999.) u te nematerijalne gimbenike ubraja: dizajniranje posla, stil
managementa, participacija, upravljanje pomocu ciljeva, fleksibilno radno vrijeme i

programi, priznanje i feedback, organizacijska klima, usavrSavanje i razvoj karijere i sl.

Posao koji pojedinac obavlja kljuéna je odrednica individualne motivacije. Oblikovanje
posla je proces kojim se utvrduje sadrzaj posla, njegove funkcije i socijalni odnosi na
poslu kako bi se postigli organizacijski ciljevi i zadovoljile individualne potrebe njegovih
izvrSitelja. Njime se odreduje koliko se i kojih zadataka obavlja na nekom radnom
mjestu. Da bi se potakla $to ve¢a motivacija vazno je obogacivanje posla. To je proces
koji vertikalno Siri posao ukljuCujuéi u njega viSe raznolikih zadataka i vjeStina,

odgovornosti i autonomije djelovanja na nacin koji pove¢ava moguénosti primjene i
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realizacije razliCitih osobnih sposobnosti, znanja i omoguc¢ava individualni rast i razvoj.
(Bahtijarevi¢ Siber, 1999.)

Manageri su zbog svog stalnog komuniciranja, usmjeravanja i opéenito djelovanja na
ponaSanje zaposlenih presudan Cinitelj u njihovu motiviranju. Manageri moraju
osigurati uspjeSno ostvarivanje zadataka i ciljeva organizacije kroz kvalitetan rad i
maksimalan angazman zaposlenika, pa je njihov temeljni zadatak motiviranje.
Djelovanje managera na radno ponasanje i uspjesnost pocinje s odredivanjem radnih
zadataka, cilieva i standarda izvr§enja. (Bahtijarevi¢ Siber, 1999.) To se moze povezati
s rezultatima istrazivanja koje donosi Marusic (2006., 1994.) gdje su na drugom mjestu

smjesteni dobri rukovoditelji.

Participacija zaposlenih oznaava stupanj sudjelovanja zaposlenih u procesima
odlucivanja o bitnim aspektima rada i poslovanja u organizaciji. To je proces kojim se
u organizacijama zaposleni ukljuCuju u proces odlu€ivanja i rjeSavanja razliitih
problema sa svrhom bolje uporabe njihovih potencijala i kvalitetnijeg ostvarivanja
organizacijskih ciljeva. Participacija se smatra: dobrim poslovnim potezom, ekonomski
najjeftinijim i najefikasnijim nainom motiviranja zaposlenih, djelotvornim instrumentom
uporabe kreativnih potencijala zaposlenih. Neki od ciljeva participacije su: podizanje
motivacije i zainteresiranosti zaposlenih, poticanje i upotreba kreativnih i ukupnih
potencijala ljudi, pobolj$anje kvalitete odluka, povecanje identifikacije s organizacijom,
podizanje kvalitete radnog Zivota, povecanje ukupne organizacijske uspjeSnosti.
Participacija u odlu€ivanju uz podizanje motivacije znacajno podize i kvalitetu odluka.
(Bahtijarevi¢ Siber, 1999.)

Upravljanje pomocu ciljeva pristup je kojim se kroz suradnju i participaciju svih
zainteresiranih postavljaju organizacijski, odjelni i individualni ciljevi koji €ine temelj za
utvrdivanje planova aktivnosti za njihovo ostvarivanje, pracenje, procjenu i
nagradivanje uspjeSnosti. To je metoda kojom manageri i zaposleni zajedno odreduju
cilieve za svaku jedinicu, projekt i osobu i upotrebljavaju ih za pracenje njihove
uspjesnosti. Upotrebljavaju se organizacijski ciljevi kao primarno sredstvo upravljanja

i rukovodenja organizacijom. (Bahtijarevié Siber, 1999.)

Jedan od elemenata nematerijalnog Cimbenika zadovoljstva radnim mjestom je
svakako radno vrijeme. Najpoznatija i najduze primjenjivana strategija je vezana uz

radno vrijeme je fleksibilno radno vrijeme. Razli€ite su varijante primjene:
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- zaposlenici mogu odrediti vrijeme dolaska i odlaska s posla uz odredeno vrijeme
obveze prisutnosti na radu

- odreduje se razdoblje u kojemu se moze dolaziti na posao i razdoblje u kojemu
se moze odlaziti s posla, ali je pretpostavka da se dnevno radi predvideno radno
vrijeme

- uz okvirno odredeno vrijeme dolaska i odlaska s posla pruza se mogucnost da
se neke dane radi manje, a neke dane viSe, ali se mora odraditi obavezno tjedno

radno vrijeme (Bahtijarevi¢ Siber, 1999.).

Bahtijarevi¢ Siber (1999.) navodi prednosti i nedostatke fleksibilnog radnog vremena.
Prednosti su: poboljSava stavove i moral zaposlenih, pomaze zaposlenim roditeljima,
smanjuje prometne guzve, povecava proizvodnost, rjeSava kasnjenje, pomaze onima
koji zele raditi bez ometanja, olakSava zaposlenima dogovaranje obaveza izvan rada,
smanjuje apsentizam, olakSava slobodne aktivnosti zaposlenih i smanjuje fluktuaciju.
Neki od nedostataka su: nedostatak nadzora tijekom svih sati rada, klju¢ni ljudi mogu
biti nedostupni u odredeno vrijeme, problem dogovaranja vremena sastanaka, problem

evidentiranja odradenih sati, teSko je planirati radno vrijeme i sl.

Tudor et al. (2010.) navode kako u Hrvatskoj nizu razvijeni zakoni za fleksibilno radno
vrijeme, ali je moguce biti fleksibilan u prilagodavanju pocetka i kraja radnog vremena,
prekovremenog rada, godiSnjih odmora, placenih i neplacenih dopusta. Ostavljaju
dosta prostora za medusoban dogovor poslodavca i radnika. Filozofija fleksibilnog

radnog vremena bi se trebala oslanjati na sljedec¢a nacela:

- obje strane su zainteresirane za obostrano optimalno rjeSenje

- dogovor se odvija na naCelu dobre volje i spremnosti da se svaka strana saslusa
drugu

- poslodavac nastoji izaCi ususret radniku u svakom slucaju kad poslovni proces
ne trpi pa ¢e rukovoditelj poduzeti organizacijske mjere u tom smislu

- vrata nadredenog su za radnika uvijek otvorena radi razgovora o njegovim

privatnim potrebama.

Smatra se kako je osobno i profesionalno priznanje glavni Cinitelj motivacije. Veliku
vaznost i snagu imaju nefinancijski oblici priznanja kao $to je zahvala ili pohvala. Dobro

bi bilo kada bi manager:

- priznavao uspjeh i dobro obavljen posao
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- razgovarao s ljudima i pohvalio one koji dobro rade

- slaviti na neformalan nacin vaznije dogadaje, sitne poslovne i radne uspjehe

- napraviti ponekad posebne obroke u tvornickom restoranu kako bi se oznacili
vazni datumi i poslovni uspjesi

- razviti ritual slanja odredenog broja poruka zahvale onima koji dobro obavljaju
posao

- poklanjati sitnice koje oznaCavaju zahvalu za stvarnu pomoc i dobro obavljen

posao (Bahtijarevié Siber, 1999.).

Povratna informacija ili feedback je klju¢na dimenzija posla koja utje€e na njegov
motivacijski potencijal. To je davanje informacija ljudima o tome koliko dobro rade i
jedna je od najkorisnijih vrsta informacija koju osoba moze dobiti. Povratna informacija
ima viSe funkcija,a to su: povecavanje motivacije, poticanje samopouzdanja,
omogucéavanje profesionalnog razvoja, pojasnjava organizacijska ocekivanja i
standarde uspjeSnosti, ima funkciju potkrepljenja pozeljnih oblika ponasanja, vodi
uspostavljanju otvorenih odnosa i medusobnog povjerenja, pruza podrSku i pomoé
suradnicima, poducava o tome kako treba raditi te govori o tome da se i rad cijeni.
(Bahtijarevi¢ Siber, 1999.)

Kako bi povratna informacija imala pozitivno motivacijsko djelovanje treba zadovoljiti
neke temeljne pretpostavke, kao Sto su: toCnost i objektivnost; pravodobnost,
konkretnost i usmjerenost na ponaSanje; iskrenost, vjerodostojnost i dosljednost;
pozitivha treba biti javna, a negativan u "Cetiri oka"; poticati na veée rezultate i

usmijeravati. (Bahtijarevi¢ Siber, 1999.)

Organizacijska klima je onaj segment organizacije koji zaposlenima $alje signale o
i vrednuje. Obiljezja kulture koja poti¢e visoku motivaciju su: prilagodava se kreativnim
ljudima, ne kaznjava, poti€e i nagraduje, omogucuje intenzivhe i neposredne
komunikacije, osigurava organizacijske uvjete, stvara i Siri osje¢aj uspjeha, Siri duh

zajednistva. (Bahtijarevi¢ Siber, 1999.)

Vazna je i mogucnost stalnog usavrdavanja i razvoja. Napredovanje, razvoj karijere i
mogucnosti ostvarivanja osobnih ambicija u profesionalnom razvoju i karijeri su vazan
faktor individualne motivacije. Vlastita motivacija se moze podizati tako $to se: postavi

cilj i ne gubi se iz vida; dugorocni ciljevi dopunjuju kratkoro€nim; svake godine se
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postave izazovi; posao ucini raznolikim; razvija podrucje stru€nosti; nagraduje sebe za

ostvarenje pojedinog cilja. (Bahtijarevi¢ Siber, 1999.)

7. Mjerenje zadovoljstva na radnom mjestu

Razli€iti su nacini i pristupi kako ispitati zadovoljstvo radnika na poslu. Dva najCeSce
koriStena pristupa polaze od jedne globalne ocjene, te od zbrojnog rezultata izvedenog
iz nekoliko aspekata posla. Metoda jedne globalne ocjene je postavljanje
zaposlenicima jednog pitanja, npr. "UzevSsi sve u obzir, koliko ste zadovoljni svojim
poslom?". Zatim ispitanici odgovaraju tako da zaokruzZe broj na skali od jedan do pet
koji predstavljaju odgovore od "izrazito nezadovoljan" do "izrazito zadovoljan”. Drugi
pristup je zbroj rezultata aspekata posla koji je viSe sofisticiran. Taj pristup identificira
kljucne elemente posla i trazi misljenje zaposlenika o svakomu od njih. NajceSc¢e
obuhvaca prirodu posla, nadzor, trenutnu placu, prilike za napredovanje i odnosi s
kolegama. To se standardizirano ocjenjuje na skali, a onda se ocjene zbrajaju da bi se
dobila ukupna ocjena zadovoljstva poslom. Istrazivanja pokazuju da oba nacina
ocjenjivanju daju iste rezultate. Prva metoda je podjednako valjana kao i druga.
(Robbins i Judge, 2010.)

Prema Noeu et. al. (2006.) veéina pokusaja mjerenja zadovoljstva poslom oslanja se
na izvjeSéu samih radnika. Postoji velika koli¢ina podataka o pouzdanosti i valjanosti
mnogih postojecih ljestvica. Utvrdene ljestvice su dobar pocetak ako poslodavac Zeli
procijeniti zadovoljstvo svojih zaposlenika. Jedna od standardiziranih mjera
zadovoljstva poslom je indeks opisa posla. Taj indeks naglasava aspekte zadovoljstva:
placu, posao, nadgledanje, suradnike i promaknuca. Neke ljestvice izbjegavaju jezik i
oslanjaju se na slike pa tako postoji i ljestvica izraza lica. Ako se Zeli usredotoditi na

detaljnije dimenzije onda se ispunjava upitnik zadovoljstva poslom.
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8. Zadovoljstvo na radnom mjestu i radno okruzenje

Nema boljeg radnika od zadovoljnog radnika. Osoba koja se osje¢a ugodno na svom
radnom mjestu, koja ima pozitivne stavove prema poslu koji obavlja moze biti od
velikog znacaja. Izmedu ostalog moze preporuciti i Siriti dobar glas o svojem poduzecu
kao poZzeljnom mjestu za rad. U ovome ¢emo poglavlju navesti neke pozitivne i
negativne posljedice do kojih dolazi zadovoljstvom ili ne zadovoljstvom zaposlenika na

radnom mjestu.

8.1. Zadovoljstvo naradnom mjestu i radna performansa

Robbins i Judge (2010.) navode kako ¢e sretan radnik vjerojatnije biti i produktivan
radnik. lako se prvo vjerovalo da je povezanost zadovoljstvom na poslu i radna
performansa managerski mit, jedan je pregled 300 studija pokazao je da je ta korelacija
prili¢no jaka. Kada se prikupe podaci o zadovoljstvu i performansi za organizacije u
cjelini vidi se da su organizacije s viSe zadovoljnih zaposlenika ucinkovitije od

organizacija s manje zadovoljnih zaposlenika.

8.2. Zadovoljstvo na radnom mjestu i organizacijsko gradansko ponasanje

zaposlenika

Organizacijsko gradansko ponasanje je dobrovoljno ponasanje koje nije dio formalnih
zahtjeva zaposlenikova posla, ali ipak poti¢e ucinkovito funkcioniranje organizacije.
Vijerojatnije je da ¢e zadovoljni zaposlenici govoriti pozitivho 0 organizaciji, pomagati
drugima i nadmasiti normalna o€ekivanja na svojim poslovima. Zadovoljni zaposlenici
mogli bi biti skloni €initi viSe nego S§to posao od njih trazi iz Zelje da uzvrate za svoja
pozitivna iskustva. Rane rasprave o organizacijskom gradanskom ponasanju
pretpostavljale su da je u bliskoj vezi sa zadovoljstvom, ali noviji dokazi pokazuju da
zadovoljstvo utjeCe na organizacijsko gradansko ponasSanje, ali kroz percepcije o
pravednosti. (Robbins i Judge, 2010.)

Zadovoljstvo poslom svodi se na predodzbe o pravednim ishodima, postupcima i
procedurama. Ako zaposlenik misli da nadredeni, organizacijska procedura ili politika

o plac¢a nisu pravedni vjerojatno ¢e njegovo zadovoljstvo na radnom mijestu trpjeti. Ali
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ako se organizacijske procese i procedure percipira kao pravedne razviti ¢e se
povjerenje. Kada zaposlenik vjeruje svome poslodavcu spremniji je dobrovoljno
provoditi vrste ponasanja koje nadmasuju njegove formalne radne duznosti. (Robbins
i Judge, 2010.)

8.3. Zadovoljstvo na radnom mjestu i zadovoljstvo klijenata

Postoje djelatnosti u kojima su zaposlenici u kontaktu s klijentima, npr. usluzne
djelatnosti. S obzirom na to da se menadzment usluznih organizacija treba brinuti o
zadovoljstvu klijenata, takoder se moraju brinuti o zadovoljstvu zaposlenika jer

zadovoljan zaposlenik moze pozitivno utjecati na klijenta. (Robbins i Judge, 2010.)

Prema Robbinsu i Judgeu (2010.) podaci ukazuju na to da zadovoljni zaposlenici
doprinose povecanju zadovoljstva i vjernosti klijenata. U usluznim djelatnostima
zadrzavanje i gubitak klijenata uvelike ovisi o tome kako se prema klijentima odnose
zaposlenici koji su s njima u interakciji. Zadovoljni zaposlenici ¢e se vjerojatno odnositi
prijateljski, vedro i pristupacno, sto ¢e klijenti visSe cijeniti. Takav odnos vrijedi i obratno,
tj. nezadovoljni klijenti mogu povecati zaposlenikovo nezadovoljstvo poslom.
Zaposlenici koji su u redovnom kontaktu s klijentima tvrde kako nepristojni, bezobzirni

i nerazumni zahtjevi klijenata negativno utje¢u na njihovo zadovoljstvo poslom.

Velike kompanije kao Sto su npr. FedEx, American Express ili Office Depot koje ovise
o zadovoljstvu klijenata usredotoCuju se na povecCavanje zadovoljstva svojih
zaposlenika. Znaju da se zadovoljstvo zaposlenika doprinijeti cilju stvaranja sretnih
klijenata. Nastoje zaposliti optimisticne i pristupacne ljude, ali i obucCavaju svoje
zaposlenike o vaznosti usluzivanja klijenata, nagraduju usluzivanje klijenata, pruzaju
pozitivne radne klime za zaposlenike i redovito prate zadovoljstvo zaposlenika.
(Robbins i Judge, 2010.)

8.4. Zadovoljstvo na radnom mjestu i apsentizam

Apsentizam se definira kao nedolazenje na posao i predstavlja golem trosak i smetnju
za poslodavca. Moze se naci dosljedan negativan odnos izmedu zadovoljstva i
apsentizma, ali je ta korelacija slaba do umjerena. Za oc€ekivati je da ¢e nezadovoljni

zaposlenici CeSc¢e izostajati s posla, ali postoje i drugi imbenici koji utje€u na taj odnos
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I smanjuju koeficijent korelacije. Npr. postoje organizacije koje pruzaju beneficije za

bolovanja i poti€u zaposlenike da iskoriste slobodne dane. (Robbins i Judge, 2010.)

Provedena je studija u tvrtki Sears-Roebuck koja pokazuje kako zadovoljstvo izravno
dovodi do prisutnosti na poslu kada postoji minimalan utjecaj drugih Cimbenika.
Usporedena su dva sjedista tvrtke, u New Yorku i Chicagu. Tvrtaka ne dopusta
radnicima da nekaznjeno izostaju s posla kada se razlozi za to mogu izbjeci. U Chicagu
je doslo do velike snjezne oluje, dok je u New Yorku vrijeme bilo poprilicno lijepo.
Snjezna oluja je pruzila zaposlenicima u Chicagu ¢&vrst izgovor da ne dodu na posao
jer je uzrokovala kolaps gradskog prijevoza i ljudi su znali da mogu nekaznjeno izostati
s posla. Taj prirodni eksperiment je omogucio izostanak zadovoljnih i nezadovoljnih
zaposlenika na dvije lokacije. Ako zadovoljstvo utjeCe na dolazenje na posao kada ne
postoji utjecaj drugih ¢imbenika, onda su u Chicagu zadovoljniji zaposlenici trebali doci
na posao, dok su nezadovoljni zaposlenici trebali ostati kod kuce. Studija je utvrdila
stope apsentizma zadovoljnih i nezadovoljnih zaposlenika u New Yorku bile
podjednako visoke, a u Chicagu je veci postotak zadovoljnih nego nezadovoljnih

zaposlenika doSao na posao. (Robbins i Judge, 2010.)

8.5. Zadovoljstvo na radnom mjestu i fluktuacija

Fluktuacija je dobrovoljno ili prisilno trajno povlacenje iz organizacije. Zadovoljstvo na
radnom mjestu je u negativnhom odnosu i s fluktuacijom, ali je ta korelacija jaCa od one
s apsentizmom. Drugi ¢imbenici kao $to su uvjeti rada na trziStu, duzina staza i sl.
ograniCavaju stvarnu odluku da se napusti postojeéi posao. Stupanj zadovoljstva
manje je vazan za predvidanje fluktuacije zaposlenika s visokom performansom.
Organizacije se trude zadrzati takve zaposlenike i daju im poviSice, pohvale, priznanja
ili im se povecavaju mogucnosti napredovanja i sl. Dok su u pitanju zaposlenici sa
slabom performansom, organizacije €ine malo kako bi ih zadrzali. Bez obzira na
zadovoljstvo zaposlenici s visokom performansom ¢e vjerojatnije ostati u organizaciji
jer im priznanja, pohvale i druge nagrade daju viSe razloga da ostanu. (Robbins i
Judge, 2010.)
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8.6. Zadovoljstvo naradnom mjestu i devijantno ponasanje u radnom okruzenju

Nezadovoljstvo na radnom mjestu nagovjeStava mnoga ponasSanja, a to ukljuCuje i
pokuSaje sindikalnog organiziranja, uporabu sredstava ovisnosti, kradu na poslu ili
kasnjenja. Istrazivaci smatraju kako su ta ponasanja pokazatelji Sireg sindroma koji se
moze nazvati devijantnim ponasanjem u radnom okruzenju. Zaposlenici ¢e ako nisu
zadovoljni svojim radnim okruzenjem reagirati. Nije lako predvidjeti kakva ¢e to¢no
reakcija biti. Jedan moze dati ostavku, drugi ¢e raditi druge stvari za vrijeme radnog
vremena i sl. Ako poslodavac Zeli kontrolirati nezeljene posljedice nezadovoljstva na
poslu, najbolje je da reagira na izvor problema, tj. na nezadovoljstvo. (Robbins i Judge,
2010.)

9. Primjeri (zaposlenici u hotelima u Hrvatskoj i Spanjolskoj)

Maskarin (2005.) je provela istrazivanje o zadovoljstvu poslom u hotelijerstvu Hrvatske.
Postavila je i ispitala nekoliko hipoteza. Jedna od njih se odnosi na spol i zadovoljstvo
poslom. DoSla je do zakljuCka da su muskarci zadovoljniji po pitanju napredovanja,
Sefova i kolega. Kada su u pitanju zaposlenici na odredeno vrijeme oni su zadovoljniji
po pitanju place, nadredenih i suradnika, a samim poslom su zadovoljniji oni koji su
zaposleni na neodredeno. Pretpostavka o tome kako se zadovoljstvo poslom smanjuje
kako je niZza razina obrazovanja se pokazala potpuno krivom i odbacena je. Kada bi se
podijelili na odjele, onda su najnezadovoljniji oni koji rade na odjelu hrane i pi¢a, a
najzadovoljniji su zaposlenici administracije i uprave. Osim toga, pretpostavka o tome
kako je zadovoljstvo poslom vece s duze provedenom vremenom u poduzecu, nije se

pokazala to¢nom.

IstraZivanje koje je provedeno u hotelskoj industriji u Spanjolskoj je pokazalo da su
zadovoljniji svojim radnim mjestom oni niZze obrazovne razine, dok su zaposlenici s
prvostupanjskom diplomom najmanje zadovoljni plaéom. Kod =zaposlenika sa
sveuciliSnim diplomama zamije¢eno je nezadovoljstvo s moguénoscu profesionalnog
napredovanja. Interesantna je Cinjenica da je tim istraZivanjem doSlo do rezultata u
kojem su zaposlenici zadovoljniji ako rade u jutarnjoj smjeni. (Sanchez Canizares i

Lopez-Guzman Guzman, 2010.)
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10. Zakljucak

Sam zaposlenik je veoma vazan za svako poduzece, a u skladu s tim i njegovo
zadovoljstvo na radnom mjestu zbog viSe elemenata. RazliCite su definicije samog
zadovoljstva na radnom mjestu, ali opcenito govoreci to bi bio pozitivan stav prema
poslu koji se obavlja. Samo zadovoljstvo na radnom mjestu se moze promatrati kroz
viSe teorija, kao Sto je teorija hijerarhije potreba, dvofaktorska teorija, teorija X i Y ili
pak teorija visokih performansi, a svaka od tih teorija stavlja naglasak na razliCite

dimenzije ljludskog ponasanja

Na zadovoljstvo na radnom mjestu utje€Ce mnogo €imbenika. Za potrebe ovog rada
¢imbenici su podijeljeni na materijalne i nematerijalne (kako je uglavnhom podijeljeno u
literaturi, ali moze se jo$ podijeliti i na intrinzi€ne i ekstrinziCne). Mozda i najvazniji
materijalni C¢imbenik je pla¢a. Osim place postoje i razne beneficije koje su povezane
sa sigurnoScu i zdravljem, slobodnim vremenom ili nekim uslugama kao $to su npr.
stipendije za Skolu ili krediti. Nematerijalni Cimbenici imaju puno Siri spektar i razli¢itost.
Pa tako oni podrazumijevaju oblikovanje posla, stii managementa, participaciju
zaposlenika te upravljanje pomocu cilieva. Poseban oblik nematerijalnog Cimbenika
zadovoljstva na radnom mjestu moze biti fleksibilno radno vrijeme koje se moze
prilagoditi na razliCite nacine. Jedan od najjednostavnijih nematerijalnih elemenata, a
koji je jednostavan za provodenje, je dobra volja nadredenog. Zaposleniku mogu puno
znaciti priznavanje uspjeha kao i povratna informacija (feedback), koji se takoder

svrstavaju u nematerijalne ¢imbenike.

Kako bi poslodavci bili svjesniji zadovoljstva zaposlenika moraju provesti testove ili
ankete da bi ispitali njihove stavove. Razliiti su nacini na koji se to moze provesti.
Postoji indeks opisa posla, standardizirane ljestvice koje mjere ukupno zadovoljstvo
poslom ili jednostavan test zadovoljstva poslom na kojem treba odredenim tezama

dodijeliti odredeni broj bodova.

Zadovoljstvo na radnom mjestu je vazan element koji se moZe poticati na razne nacine.
Ucinak i utjecaj zadovoljstva je viSestruk i vrlo vazan za poduzeca i svakog poslodavca

(ili bi barem trebao biti).
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Sazetak

U radu se istrazuju ¢imbenici zadovoljstva na radnom mjestu. Rad sadrzi teorije koje
objasnjavaju kako se na razliCite nacine zadovoljavaju potrebe zaposlenika i kako doci
do zadovoljstva. Osim materijalnih ¢imbenika zadovoljstva na radnom mjestu, gdje se
posebno istiCe placa, postoje i nematerijalni koji nisu manje vazni i mogu biti jednako
utjecajni kao i placa (mozda Cak i viSe). Prikazani su izabrani nacini kako se moze

ispitati zadovoljstvo na radnom mjestu i priloZeni su upitnici za ispunjavanje.

Kljuéne rijeci: radno mjesto, zadovoljstvo, teorije potreba, materijalni Cimbenici,

nematerijalni Cimbenici
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Abstract

This paper analyzes factors of satisfaction at the workplace. It contains theories that
explain different ways of satisfying needs and how to get satisfaction. Beside material
factors, where the salary is highlighted, there are equally important nonmaterial factors
that can have the same or bigger impact then salary. The paper shows some examples

how satisfaction at the workplace can be tested and some quizzes are attached.

Keywords: Workplace, satisfaction, theory of needs, material factors, material factors,

nonmaterial factors
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Popis slika

Slika 1., teorija hijerarhije potreba (izvor:https://zgpd.hr/2018/07/31/abraham-

=] (0111 PP PPPPPPPPURRTRR 3

Popis tablica

Tablica 1., rangirani motivacijski Cinitelji istrazivanja provedenog 2000. godine (izvor:
MAFUSIC, 2006.)....eeeeeiiiiiiiiiee ettt e e e e e e e e e s s r e e e e e e e e e e e e e e e aaaanes 11

Tablica 2., rangirani motivacijski Cinitelji istrazivanja provedenog 1993. godine (izvor:
MAFUSIC, 1994.) ..ttt e e ek e e e e as 12
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Prilozi

Prilog 1., indeks opisa posla; izvor: Noe et al. (2006.)

Upute: Razmislite o svom sadasnjem poslu. Kakav je uglavhom? Na crtu ispred svake

navedene rijeCi upisite:

D za "Da" ako opisuje vas posao

N za "Ne" ako NE opisuje vas posao

? ako ne mozete odluditi

Sam posao
___Rutinski
____Zadovoljavajuci

____Dobar

Nadredeni
____Nepristojan
____Cijeni dobar rad

____Ne nadgleda dovoljno

Pla¢a
Manja nego zasluzujem
Visoka

Nesigurna

Suradnici
____Inteligentni
____Odgovorni

____Dosadni

Prilike za promaknuce
____Ne postoje
____Nepravedne prilike
____Temeljene na

sposobnostima
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Prilog 2., uzorci stavaka iz standardizirane ljestvice koja mjeri ukupno zadovoljstvo
poslom, izvor: Noe et al. (2006.)

Upute: Oznacite odgovor koji smatrate najprikladnijim s obzirom na vas sadasniji
posao.

Sve u svemu, koliko ste zadovoljni svojim poslom?
___Vrlo

____Donekle

____Ne pretjerano

Uopce ne

Da vam dobar prijatelj/ica kaze da je zainteresiran/a za posao poput vaseg kod

vaseg poslodavca, biste li mul/joj to preporudili?
____Jako preporucujem ovaj posao
____Dvaojio bih o preporuci ovog posla

____Savjetovaol/la bih neprihvac¢anje ovog posla

Znajuci to sto sad znate, kad biste morali ponovno odlugiti o prihva¢anju posla

koji sada obavljate, Sto biste odlugili?
____Bezrazmisljanja bih odlucio/la prihvatiti isti posao
____Duvojio/la bih o prihvacanju ovog posla

____ Definitivno bih odlucio/la ne prihvatiti isti posao
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Prilog 3., test zadovoljstva poslom, izvor: Guti¢ i Rudelj (2011.)

Upute za test:

predstavljaju Vase zadovoljstvo na radu i s radom.

Rasporedite ukupno 100 bodova na 20 zadanih tvrdnji koje

Tvrdnje o VaSem zadovoljstvu na radu i s radom Broj
bodova
1. Volim raditi poslove na koje sam rasporeden
2. | Zadovoljan sam s ljudima koji me okruzuju i radnom grupom
3. | U ovom poduzecu vidim svoju materijalnu egzistenciju i sigurnost
4 Volim raditi poslove za koje sam se Skolovao i za koje sam
strucan
5. | Zadovoljan sam svojim primanjima
6. | Zadovoljan sam rasporedom svog radnog vremena
7. Volim komunicirati s ljudima unutar poduzeca i na trziStu
8. | Vjerujem da imam Sanse napredovati na poslu i u karijeri
9. | Zadovoljan sam odnosom pretpostavljenih prema meni
10. | Zadovoljan sam uvjetima rada
11. | Volim uditi i to postizem na ovom poslu
12. | Zadovoljan sam s klimom u poduzecu
13. | Ovaj posao mi ne donosi velike stresove
1 Zadovoljan sam $to to¢no znam zasto i kome odgovaram za
posao
15. | Uzivam u povjerenju koje mi ukazuju moji pretpostavljeni
16. | Za svoj rad dobivam priznanja i nagrade
17. | Sa svojim radom mogu izravno utjecati na svoja primanja
18 Ideje i prijedloge koje prezentiram nailaze na interes mojih
sudionika i pretpostavljenih
19. | Posao koji obavljam nije monoton i dosadan
20. | Bez vecih fizickih i umnih napora obavljam ovaj posao
Ukupno zbrojeno moraiznositi 100 bodova 100
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