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SAZETAK

Ovaj rad istrazuje odrednice zadovoljstva poslom zaposlenika u hotelskim poduze¢ima, s
naglaskom na osobne i organizacijske odrednice kao §to su osobine li¢nosti, stil vodenja i
organizacijska pravednost. Cilj istrazivanja je utvrditi kako navedene odrednice utjecu na
zadovoljstvo poslom zaposlenika. Zadovoljstvo poslom odnosi se na emocionalni odgovor
zaposlenika na razliCite aspekte radnog okruzenja i klju¢no je za njihovu produktivnost,
motivaciju i dugoro¢nu lojalnost. U istrazivanju su sudjelovali zaposlenici hotelskih poduzec¢a
na podruc¢ju Zadarske zupanije. Rezultati pokazuju da postoji statisticki znacajna povezanost
izmedu stilova vodenja i zadovoljstva zaposlenika kao 1 kod razli¢itih dimenzija organizacijske
pravednosti 1 zadovoljstva zaposlenika. Kod osobina li¢nosti vidljivo je da statisti¢ki znacajnu
povezanost sa zadovoljstvom poslom imaju neuroticizam i ekstraverzija. Najvecu statisticki
znaajnu pozitivhu povezanost sa zadovoljstvom poslom ima distributivna pravednost dok
najvecu statisticki znacajnu negativnu povezanost sa zadovoljstvom poslom ima autokratski stil
vodenja. Povecanjem distribucijske pravednosti se najvise povecava zadovoljstvo poslom dok
povecanje autokratskog stila vodenja zaposlenika ukazuje na smanjenje zadovoljstva poslom

zaposlenika hotelskih poduzeca na podrucju Zadarske Zupanije.

Kljuéne rijeci: osobine li¢nosti, petofaktorski model, stil vodenja, organizacijska pravednost,

zadovoljstvo poslom



Indicators of job satisfaction among employees in the hotel industry

SUMMARY

This paper explores the determinants of job satisfaction among employees in hotel companies,
focusing on personal and organizational factors such as personality traits, leadership style, and
organizational justice. The aim of the research is to determine how these factors influence
employee job satisfaction. Job satisfaction refers to the emotional response employees have to
various aspects of their work environment and is crucial for their productivity, motivation, and
long-term loyalty. Employees of hotel companies in the Zadar County area participated in the
research. The results show a statistically significant correlation between leadership styles and
employee satisfaction, as well as between different dimensions of organizational justice and
employee satisfaction. Regarding personality traits, it is evident that neuroticism and
extraversion have a statistically significant correlation with job satisfaction. The strongest
positive statistically significant correlation with job satisfaction is found with distributive
justice, while the strongest negative statistically significant correlation is with the autocratic
leadership style. An increase in distributive justice results in the highest increase in job
satisfaction, while an increase in the autocratic leadership style indicates a decrease in job

satisfaction among employees in hotel companies in the Zadar County area.

Keywords: personality traits, five-factor model, leadership style, organizational justice, job

satisfaction
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1. UVOD

Upravljanje ljudskim resursima igra kljuénu ulogu u uspjeSnosti svake organizacije.
Menadzment ljudskih resursa ne brine samo o potrebama, interesima 1 ocekivanjima koje
postavljaju organizacije 1 institucije, ve¢ posvecuje paznju i potrebama, interesima te
zahtjevima zaposlenika (Kuka, 2011). U danaSnjem dinami¢nom poslovnom okruzenju
zaposlenici su najvazniji resurs svake organizacije, jer njihov rad, vjestine, znanje i motivacija
izravno utjeCu na postizanje strateSkih ciljeva organizacije. Zaposlenici su ti koji stvaraju
vrijednost 1 konkurentsku prednost, ¢ime postaju temelj na kojem pociva uspjeh ili neuspjeh
kompanije (Armstrong i Taylor, 2014). Potencijali zaposlenika najbolje se ostvaruju kada su
zadovoljni svojim radnim okruZenjem. Ostvarivanje izvanrednih rezultata kod pojedinaca
doprinosi osjecaju postignuca i uspjeha, Sto zauzvrat dodatno poboljSava njihovo zadovoljstvo
poslom (Bakoti¢ i Vojkovi¢, 2013).

S obzirom na ogranicen broj istrazivanja koja se fokusiraju na povezanost zadovoljstva poslom
sa osobinama li¢nosti, stilovima vodenja i organizacijskom pravednosti, ovo istrazivanje ima
za cilj detaljno ispitati i objasniti odnose medu tim klju¢nim ¢imbenicima. Istrazivanje ¢e se
provoditi na primjeru hotelskih poduze¢a Zadarske Zupanije, gdje su ovi elementi posebno
vazni zbog specifi¢nosti usluzne industrije i intenzivne interakcije zaposlenika s gostima.
Istrazivanje zadovoljstva poslom u hotelskim poduzec¢ima, posebice u turisti¢koj industriji, ima
velik znacaj jer ta industrija intenzivno ovisi o ljudskim resursima i njihovom angazmanu.
Zaposlenici u turizmu svakodnevno komuniciraju s gostima, §to moze povecati stres i
zahtijevati specifiéne osobine li¢nosti (poput emocionalne stabilnosti) i podrSku kroz stil
vodenja 1 percepciju pravednosti u organizaciji. Hotelska industrija ovisi o sposobnim
menadzerima 1 voditeljima, ¢iji stil vodenja moze znacCajno utjecati na zadovoljstvo
zaposlenika, Sto zauzvrat moze utjecati na kvalitetu pruzene usluge.

Razumijevanje povezanosti izmedu osobnih i organizacijskih odrednica i zadovoljstva poslom
od klju¢ne je vaznosti budu¢i da hotelima omogucava optimizaciju upravljanja ljudskim
resursima. To ne samo da doprinosi povecanju zadovoljstva 1 motivacije zaposlenika, ve¢ i
stvara konkurentsku prednost koja moze znacajno potaknuti rast i razvoj hotelskih poduzeca.
Prilikom izrade teorijskog dijela rada primijenit ¢e se razne metode, ukljucujuéi induktivnu i
deduktivhu metodu, analizu 1 sintezu, deskripciju te kompilaciju. Deskriptivna metoda
omogucit ¢e jednostavno objasnjavanje predmeta, procesa i Cinjenica, kao i empirijsko

potvrdivanje odnosa izmedu osobnih i organizacijskih odrednica te zadovoljstva poslom.
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Deduktivna metoda omogucit ¢e izvodenje konkretnih i specificnih zakljucaka iz opcenitih
stavova, dok ¢e se induktivnom metodom analizirati pojedina¢ne ¢injenice kako bi se doslo do
op¢ih zakljucaka i uvida u pojedinacne slucajeve. Povezanost i odnosi medu varijablama
istrazivat ¢e se putem indukcije 1 dedukcije. Analiza ¢e omoguciti razdvajanje slozenih pojmova
1 zakljucaka na njihove temeljne sastavnice, dok ¢e sinteza povezati jednostavnije zakljuke u
sloZzenije cjeline. Kompilacija ¢e se koristiti za preuzimanje rezultata, opaZanja, stavova,
zakljucaka 1 spoznaja iz postoje¢ih znanstvenih radova. U prakticnom dijelu rada za
prikupljanje podataka bit ¢e koriStena metoda anketiranja, ¢ime ¢e se prikupiti informacije o
demografskim karakteristikama zaposlenika, osobinama li¢nosti zaposlenika, stilu vodenja i

organizacijskoj pravednosti u poduzecu, te zadovoljstvu poslom.

Istrazivacka pitanja na koja ¢e se ovim radom odgovoriti jesu sljedeca:

1. Kako osobine li¢nosti zaposlenika u hotelskoj industriji Zadarske zupanije utjecu na njihovo
zadovoljstvo poslom?

2. Kakav utjecaj razliciti stilovi vodenja imaju na zadovoljstvo poslom hotelskih zaposlenika
Zadarske zupanije?

3. Na koji nacin percepcija organizacijske pravednosti utjeCe na zadovoljstvo zaposlenika u

hotelskoj industriji Zadarske Zupanije?

Glavne istrazivacke hipoteze koje e se testirati ovim istrazivanjem su sljedece:

H1: Postoje razlike u povezanosti dimenzija osobina li¢nosti i zadovoljstva poslom
Osobine li¢nosti imaju znacajan utjecaj na zadovoljstvo na radu jer oblikuju nac¢in na koji
zaposlenici percipiraju svoje radno okruzenje, komuniciraju s kolegama i nadredenima te se
suoCavaju s izazovima na poslu. Medutim, postoje znacajne razlike u povezanosti izmedu
dimenzija osobina licnosti 1 zadovoljstva poslom, pri ¢emu se ocekuje da ¢e dimenzije
savjesnost, ekstraverzija, ugodnost i1 savjesnost imati pozitivhu povezanost sa zadovoljstvom
poslom, dok se ocekuje da ¢e neuroticizam imati negativnu povezanost sa zadovoljstvom
poslom. Otvorenost prema iskustvu trebala bi imati neznatan utjecaj na zadovoljstvo poslom.
Pomoc¢ne hipoteze glase:

H1.1. Neuroticizam je negativno povezan sa zadovoljstvom poslom.

H1.2.: Ekstraverzija je pozitivno povezana sa zadovoljstvom poslom.

H1.3.: Ugodnost je pozitivno povezana sa zadovoljstvom poslom.

H1.4.: Savjesnost je pozitivno povezana sa zadovoljstvom poslom.



H1.5.: Otvorenost prema iskustvu nije povezana sa zadovoljstvom poslom.

H2: Postoje razlike u povezanosti izmedu razlicitih stilova vodstva i zadovoljstva poslom
Razliciti stilovi vodenja imaju razlicite utjecaje na zadovoljstvo na radu. Autokratski stil
vodenja moZze negativno utjecati na zadovoljstvo poslom zbog svoje prirode koja moze smanjiti
zaposlenic¢ku autonomiju i osjeéaj pripadnosti. Nasuprot tome, demokratski stil vodenja, koji
potice sudjelovanje zaposlenika u donosenju odluka, laissez-faire stil, koji omogucava veliku
slobodu i minimalno nadgledanje, te transformacijski i transakcijski stilovi vodenja, koji
motiviraju zaposlenike kroz nagrade za postignuc¢a, mogu pozitivno utjecati na zadovoljstvom
poslom. Dakle, pretpostavka je da je autokratski stil vodenja negativno povezan sa
zadovoljstvom poslom, dok su demokratski, laissez-faire, transformacijski i transakcijski stilovi
vodenja pozitivno povezani sa zadovoljstvom poslom.

Pomoc¢ne hipoteze glase:

H2.1. Autokratski stil vodenja je negativno povezan sa zadovoljstvom poslom.

H2.2.: Demokratski stil vodenja je pozitivno povezan sa zadovoljstvom poslom.

H2.3.: Laissez-faire stil vodenja je pozitivno povezan sa zadovoljstvom poslom.

H2.4.: Transformacijski stil vodenja je pozitivno povezan sa zadovoljstvom poslom.

H2.5.: Transakcijski stil vodenja je pozitivno povezan sa zadovoljstvom poslom.

H3: Postoji pozitivna povezanost izmedu oblika organizacijske pravednosti i zadovoljstva
poslom

Percepcija zaposlenika o organizacijskoj pravednosti sve viSe se prepoznaje kao vazna
odrednica stavova i ponaSanja zaposlenika (George i Jones, 2012). Rezultati dobiveni
istrazivanjem Afridi i Baloch (2018) sugeriraju kako organizacijska pravednost igra klju¢nu
ulogu u zadovoljstvu poslom. Istrazivanje je takoder utvrdilo kako je organizacijska pravednost
snazan indikator zadovoljstva poslom te je utvrdena pozitivna i znac¢ajna povezanost izmedu
njih. Zaposlenici teze pravednom tretmanu i moze se pretpostaviti da ¢e sva Cetiri oblika
organizacijske pravednosti — distributivna, proceduralna, interpersonalna i informacijska
pravednost imati pozitivnu povezanost sa zadovoljstvom poslom.

Pomoc¢ne hipoteze glase:

H3.1.: Distributivna pravednost je pozitivno povezana sa zadovoljstvom poslom.

H3.2.: Proceduralna pravednost je pozitivno povezana sa zadovoljstvom poslom.

H3.3.: Interpersonalna pravednost je pozitivno povezana sa zadovoljstvom poslom.

H3.4.: Informacijska pravednost je pozitivno povezana sa zadovoljstvom poslom.



Doprinos ovog istrazivanja ogleda se u nekoliko klju¢nih aspekata. Prvo, rad ¢e pridonijeti
boljem razumijevanju kako osobne karakteristike zaposlenika, poput osobina li¢nosti, utjecu na
njihovo zadovoljstvo poslom u hotelskoj industriji. Istrazivanje ¢e pruziti empirijske podatke
koji mogu pomo¢i u prepoznavanju specificnih osobina koje najvise doprinose zadovoljstvu
poslom u ovom specificnom sektoru. Drugo, istrazivanje ¢e se baviti analizom organizacijskih
odrednica, ukljucujuci stil vodenja i1 organizacijsku pravednost, te njihovim utjecajem na
zadovoljstvo poslom. Ovi uvidi mogu posluziti kao smjernice za menadzere u hotelskim
poduzec¢ima kako bi razvili efikasnije strategije upravljanja ljudskim resursima koje poti¢u
zadovoljstvo 1, posljedicno, povecavaju produktivnost i smanjuju fluktuaciju zaposlenika. Na
kraju, rezultati ovog istrazivanja mogu imati prakti¢ne implikacije za hotelska poduzeca,
pruzaju¢i im konkretne preporuke za poboljSanje radnog okruzenja i optimizaciju upravljanja
zaposlenicima. To moze rezultirati povecanjem zadovoljstva zaposlenika, Sto je kljucno za

odrzavanje visoke razine usluge u hotelskoj industriji.

U uvodnom poglavlju rada bit ¢e predstavljeni problem i predmet istrazivanja, kao i metode
koje ¢e biti koristene pri izradi diplomskog rada. Na temelju problema i predmeta istrazivanja
definirat ¢e se ciljevi istrazivanja i1 postaviti istrazivacke hipoteze. Takoder ¢e biti naglasen
doprinos istrazivanja te ¢e biti opisana struktura rada. Drugo poglavlje posvetit ¢e se teorijskom
definiranju klju¢nih pojmova povezanih s temom rada. Objasnit ¢e se vaznost osobnih
odrednica zadovoljstva poslom, ukljucujuéi petofaktorski model licnosti i dimenzije istoga
(neuroticizam, ekstraverzija, savjesnost, ugodnost i otvorenost prema iskustvu), kao i opce
osobne odrednice zadovoljstva poslom (stavovi i percepcija, spol, dob i obrazovanje). Nadalje,
istaknut ¢e se znacaj organizacijskih odrednica i njihova uloga u poticanju zadovoljstva poslom.
Od organizacijskih odrednica, bit ¢e objasnjena organizacijska pravednost i njeni oblici
(distributivna, proceduralna, interpersonalna i informativna pravednost), stilovi vodenja
(autokratski, demokratski, laissez-faire, transformacijski i transakcijski), te organizacijska
kultura, karakteristike posla, place i beneficije. Takoder ¢e biti prikazani rezultati relevantnih
istrazivanja kako bi se dobio op¢i zakljucak o utjecaju organizacijskih i osobnih odrednica na
zadovoljstvom poslom. U tre¢em poglavlju bit ¢e prikazani rezultati provedenog istrazivanja.
Metodologija istrazivanja, odnosno uzorak ispitanika i koristeni instrument bit ¢e ukratko
opisani. Nakon toga, na osnovu rezultata statisticke analize i kvantitativnih podataka prikazanih
u tablicama, objasnit ¢e se do kojih se zakljucaka doSlo te jesu li hipoteze potvrdene ili
odbacene. Zavrsno poglavlje donosi sveobuhvatan zakljucak te osvrt na teorijske 1 empirijske
spoznaje predstavljene tijekom istrazivanja. Na kraju rada bit ¢e prikazan popis literature, slika

i tablica.



2. TEORIJSKI ASPEKTI I ODREDNICE ZADOVOLJSTVA POSLOM

2.1. Pojam zadovoljstva poslom

Postoje razliciti ¢imbenici koji utjecu na organizacijske rezultate i koji poboljSavaju radni
ucinak. Jedan od kriti¢nih ¢imbenika koji je predlozen u Herzbergovoj teoriji motivacije i
higijene (dvofaktorska teorija) je zadovoljstvo poslom (Herzberg, 1964, prema Mehrad, 2016).
Zadovoljstvo poslom kao organizacijski ¢imbenik definiran je u razli¢itim vrstama u razli¢itim
radnim okruzenjima i obja$njen je kao jedan od osnovnih ¢imbenika uspjeSnosti organizacije.
Zadovoljstvo poslom ima veliki utjecaj na zdravlje organizacije i jam¢i dobrobit zaposlenika
na poslu. Zapravo, prisutnost zadovoljstva poslom treba podrzati organizacija (Mehrad, 2016).
Aziri (2011) navodi kako zadovoljstvo poslom predstavlja kombinaciju unutarnjih i vanjskih
¢imbenika koja navode osobu da osjea zadovoljstvo. Prema ovom pristupu, iako na
zadovoljstvo poslom utjece niz vanjskih ¢imbenika, postoji i unutarnji aspekt koji se odnosi na
osjecaje zaposlenika i njihov stav prema poslu.

Robbins 1 Judge (2009) navode kako je zadovoljstvo poslom pozitivan stav prema radu koji se
temelji na procjeni odredenih obiljezja posla. Pojedinci s viSim stupnjem zadovoljstva imaju
pozitivne emocije prema poslu, a pojednici s niskim zadovoljstvom iskazuju negativne osjecaje
prema poslu.

Mumford (1991, prema DPoki¢ i sur., 2015) istiCe da ne postoji univerzalna definicija
zadovoljstva zaposlenika, jer su mnoga istrazivanja fokusirana na specifi¢ne ili manje skupine
faktora povezanih s osjecajem zadovoljstva. Pregledom literature moze se uociti da autori u
svojim radovima obraduju razlicite aspekte zadovoljstva, pri ¢emu klasificiraju ¢imbenike i
dimenzije na razlicite nacine. Neke definicije promatraju zadovoljstvo kao cjelokupni osjecaj,
bez razdvajanja na pojedine komponente, dok se druge usredotocuju na specifi¢ne aspekte koji
ukljucuju stavove prema razli¢itim dijelovima posla i faktorima koji na njih utjecu. lako je
zadovoljstvo poslom dugo vremena bilo smatrano jedinstvenim pojmom, danas se smatra
kompleksnim skupom stavova koji ovise o oc¢ekivanjima pojedinca u vezi s njegovim radom i
radnim okruzenjem (Bakoti¢ i Vojkovi¢, 2011).

Dakle, zadovoljstvo zaposlenika odnosi se na to jesu li zaposlenici sretni i jesu li njihove
potrebe ispunjene. Brojni pokazatelji sugeriraju da je zadovoljstvo zaposlenika kljucan faktor
za njihovu motivaciju, uspjeh 1 pozitivan stav prema radnom mjestu. Ono predstavlja bitan

aspekt kvalitete posla, jer stavovi 1 ponasanje zaposlenika znacCajno utjecu na nacin na koji
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obavljaju svoje zadatke, Sto se direktno odrazava na ukupne performanse organizacije
(Bahtijarevi¢-Siber, 1999). Uginkovite prakse upravljanja ljudskim resursima kljuéne su za
poticanje zadovoljstva i motivacije zaposlenika, §to je presudno za postizanje visokih razina
ucinka i produktivnosti u bilo kojoj organizaciji (Armstrong i Taylor, 2014).

Postojanjem razliCitih definicija zadovoljstva poslom postoje 1 razliita stajaliSta te
kvalificiranja faktora koji utjeCu na zadovoljstvo poslom. Prema Herzbergovoj dvofaktorskoj
teoriji faktori koji pridonose zadovoljstvu poslom nazivaju se motivacijski faktori, a faktori koji
dovode do nezadovoljstva nazivaju se higijenskim faktorima (Miljkovi¢ 1 Rijavec, 2007).
Motivacijski faktori ukljucuju priliku za postignuéa, priznanje, odgovornost i osobni razvoj.
Higijenski faktori ukljuc¢uju kvalitetu nadzora, uvjete rada, place i sigurnost. Higijenski faktori
povezani su s nezadovoljstvom, ali ne i sa zadovoljstvom poslom. Drugim rije¢ima, ako se
higijenski faktori poboljSaju, zadovoljstvo poslom se nece povecati, ve¢ ¢e se sprijeciti
nezadovoljstvo. S druge strane, motivacijski faktori dovode do zadovoljstva poslom te
povecavaju motivaciju. Nedostatak motivacijskih faktora znac¢i da osoba nece biti zadovoljna
poslom, ali nece biti nezadovoljna opcenito, ve¢ samo nece biti motivirana (Herzberg, 1964,
prema Mehrad, 2016).

Zadovoljstvom poslom jedan je od najvaznijih stavova zaposlenika te moze imati veliki utjecaj
na organizacijsko ponasanje. Zadovoljstvo poslom vodi ka vecoj predanosti zaposlenika,
njihovom potpunom angazmanu i fokusiranju na radne zadatke. UspjeSne organizacije
prepoznale su strateSku vaznost ulaganja u zadovoljstvo zaposlenika, jer je ono temelj
individualne uc¢inkovitosti, a uspjeh organizacije u velikoj mjeri ovisi o radnim rezultatima
pojedinaca (Bakoti¢ i Vojkovi¢, 2011). Menadzeri bi se trebali zanimati za stavove zaposlenika
zato $to stavovi utjeCu na ponasanje i mogu upozoravati na moguce probleme. Zadovoljni
zaposlenici imaju niZe stope napuStanja organizacije, apsentizma 1 rjede se upusStaju u
devijantna ponaSanja (Robbins i Judge, 2009). Zaposlenici koji su zadovoljni poslom manje su
skloni pokazivanju kontraproduktivnog radnog ponaSanja, primjerice, izostajanja s posla,
uskracivanja truda, zloupotreba prava na bolovanje, namjernog usporavanja radnog ciklusa i
poticanja sabotaze unutar organizacije. Osim toga, organizacije koje daju manji prioritet
zadovoljstvu svojih zaposlenika vjerojatno ¢e se suociti s problemom fluktuacije zaposlenika i
smanjenjem radne ucinkovitosti zaposlenika. Fluktuacija donosi disfunkciju u organizaciju,
ometajuci operativne procese i stavljajuci prevelike odgovornosti na preostale zaposlenike
(Bello i Ojo, 2021).

Tijekom vremena koriStene su razne metode prilikom ispitivanja, odnosno mjerenja
zadovoljstva poslom. Medutim, do danas najkoriStenija metoda je mjerenje zadovoljstva

poslom pomocu upitnika (Buchanan i Bryman, 2009). Dva naj¢esc¢e koriStena pristupa temelje
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se na jednoj globalnoj ocjeni 1 na zbroju rezultata dobivenih iz vise aspekata koji mogu utjecati
na zadovoljstvo poslom. Metoda globalne ocjene je jednostavniji pristup pri kojemu zaposlenici
na ljestvici od jedan do pet, odnosno od ,,izrazito nezadovoljan* do ,,izrazito zadovoljan*
rangiraju svoje zadovoljstvo poslom (Robbins 1 Judge, 2009). Nedostatak ove metode je Sto
pruza oskudne i1 ograni¢ene informacije. Na taj nafin se mjeri op¢e zadovoljstvo, bez
moguénosti preciznog uvida u razinu zadovoljstva ili nezadovoljstva odredenim aspektima
posla. Takve opcenite procjene zadovoljstva nisu od velike koristi menadzmentu koji zeli
poduzeti konkretne mjere za poboljSanje zadovoljstva zaposlenika u organizaciji (Maskarin,
2005). Kvalitetnija je metoda zbroja rezultata aspekata posla. Tom metodom se identificiraju
kljuéni elementi koji utje¢u na zadovoljstvo poslom te se od zaposlenika trazi ocjena za svaki
od njih. Elementi se procjenjuju na osnovi standardizirane skale, nakon ¢ega se ocjene zbrajaju
kako bi se dobila ukupna ocjena zadovoljstva radom (Robbins i1 Judge, 2009). Nedostaci ove
metode leZe u potrebnim resursima, poput vremena i financija potrebnih za izradu kvalitetnog
upitnika, te za obradu i interpretaciju dobivenih rezultata (Maskarin, 2005). Postoji vise verzija
takvog pristupa mjerenja zadovoljstva poslom, a prema Buchanan i Bryman (2009) najpoznatiji
su Job Descriptive Indeks (JDI; Smith et. al., 1969) i Minnesota Satisfaction Questionnare
(MSQ; Weiss et. al. 1967). Job Descriptive Indeks mjeri pet aspekta, odnosno zadovoljstvo
poslom, pla¢om, menadZmentom, suradnicima i mogucnosti napredovanja, dok Minnesota
Satisfaction Questionnare ima duze i skracene verzije Sto ga Cini fleksibilnijim upitnikom
(Aziri, 2011).

George 1 Jones (2012) razlikuju Cetiri skupine ¢imbenika koji utjecu na zadovoljstvo poslom, a
to su osobnost, karakteristike posla, socijalni utjecaj i vrijednosti. Karakteristike posla ukljuc¢uju
sam opis posla, odnosno zadatke koje zaposlenik izvrsava, uvjete rada, nadredene, radne sate,
placu 1 sigurnost zaposlenja. Osobnost se odnosi na nac¢in razmisljanja i ponaSanja osobe.
Socijalni utjecaj se odnosi na organizacijsku kulturu i kolege, a posebno ima utjecaj na nove
zaposlenike. Vrijednosti koje utjeCu na zadovoljstvo poslom se dijele na intrinzicne i
ekstrinzi¢ne vrijednosti. Intrinzi¢ne vrijednosti podrazumijevaju zadovoljstvo prirodom posla
koji se obavlja, dok vanjske vrijednosti podrazumijevaju zadovoljstvo onime §to se dobiva tim
poslom. Primjerice, osoba koja cijeni intrinzi¢ne vrijednosti, odnosno kojoj je posao zanimljiv
¢e biti zadovoljna poslom unato¢ niskoj placi. S druge strane, osoba koja cijeni ekstrinzi¢ne
vrijednosti ¢e biti zadovoljna monotonim poslom ako je placa zadovoljavajuca.

Prema Sageer et al. (2012, prema Pokic¢ et al., 2015), dosadasnja istrazivanja pokazuju da
faktori koji imaju utjecaj na zadovoljstvo zaposlenika mogu biti podijeljeni na osobne i
organizacijske c¢imbenike. Organizacijski faktori ukljuuju razvoj poduzeca, sustav

nagradivanja, mogucénosti napredovanja 1 razvoja karijere, sigurnost zaposlenja, radno
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okruZenje 1 uvjete, meduljudske odnose, te stil vodenja. Pored organizacijskih, osobni
¢imbenici poput osobnosti, ocekivanja, dobi, obrazovanja i spola takoder imaju vaznu ulogu u

zadovoljstvu poslom.

Slika 1. Faktori zadovoljstva poslom

Izvor: prilagodeno prema Dokié, T. et al. (2015). Utjecaj zadovoljstva zaposlenika na zadovoljstvo korisnika na

trzistu financijskih usluga. Ekonomska misao i praksa, 24 (1), str. 49-79.

Postoje vazni razlozi zasto bi se organizacije trebale baviti zadovoljstvom poslom, a koji se
mogu klasificirati prema fokusu na zaposlenika ili organizaciju. Naime, zadovoljstvo poslom u
odredenoj je mjeri odraz dobrog tretmana. Takoder se moZe smatrati pokazateljem
emocionalnog, odnosno psiholoskog zdravlja. Osim toga, zadovoljstvo poslom mozZe potaknuti
ponasanje zaposlenika koje utjeCe na rad organizacije. Takoder, zadovoljstvo poslom moze
odrazavati op¢e funkcioniranje organizacije. Razlike medu organizacijskim jedinicama glede
zadovoljstva poslom mogu biti dijagnostika potencijalnih problemati¢nih tocaka (Porter i

Steers, 1973).



2.1. Osobni ¢imbenici zaposlenika kao odrednice zadovoljstva poslom

U literaturi su definirani razli¢iti osobni faktori koji utje¢u na zadovoljstvo poslom, a George i
Jones (2012) navode nekoliko stavki. To su potrebe za postizanjem ciljeva, gdje posao mora
zadovoljiti individualne potrebe za profesionalnim i osobnim napretkom, ukljucujuci
napredovanje 1 radnu sigurnost. Vazna je 1 uskladenost posla s osobnim vrijednostima i
uvjerenjima pojedinca. Stavovi prema radnom okruzenju takoder igraju znacajnu ulogu, a
uklju¢uju odnose s nadredenima, kolegama i opéu organizacijsku kulturu. Uskladenost
profesionalnih interesa i radnih zadataka motiviraju pojedinca i povecavaju angaziranost. Osim
toga, osjecaj pripadnosti i priznanja od strane kolega 1 nadredenih doprinosi pozitivnoj radnoj
atmosferi i osobnom zadovoljstvu.

Prema Zuzi¢ i Miljkovié Kre¢ar (2014), osobni faktori koje zaposlenik unosi u organizaciju
ukljucuju njegove psiholoSke Kkarakteristike, poput temeljnih crta li¢nosti, stupnja
samopostovanja, tolerancije na stres i opceg zadovoljstva zivotom. Uz to, osobni faktori
obuhvacaju i opce karakteristike kao Sto su dob, spol i razina obrazovanja.

Svaki ¢lan organizacije ima svoj stil i na¢in ponasanja. Ucinkovit rad s drugima zahtijeva
razumijevanje i uvazavanje medusobnih razlika. Menadzeri moraju razumjeti osobne razlike
jer one utjecu na osjecaje, misli 1 ponasanje svakog ¢lana organizacije. Osobne razlike takoder
utjetu na zadovoljstvo poslom, uéinak na poslu, stres na poslu i vodstvo. Clanovi organizacije
komuniciraju jedni s drugima na dnevnoj bazi i ako se medusobno razumiju i uvazavaju, to ¢e

vjerojatno rezultirati visokim razinama zadovoljstva i u¢inka. (George i Jones, 2012)

2.1.1. Petofaktorski model li¢nosti

Tijekom 20. stolje¢a brojni istrazivaci su proucavali psihologiju li¢nosti u bihevioralne svrhe,
ali 1 za organizacijske svrhe. Krajem 20. stoljeca, istrazivaci licnosti usuglasili su se oko
strukture li¢nosti, iako su ranije najvec¢i problemi u psihologiji licnosti bili brojnost teorija,
razlike medu njima, razli€iti pristupi i nejasne veze izmedu tih teorija, kao i nedostatak
opceprihva¢enog modela licnosti (Mlaci¢ 1 Knezovi¢, 1996). Danas veéina autora prihvaca
petofaktorski model licnosti kao set dimenzija kojima se moze opisati licnost svakog pojedinca
(Krapi¢, 2005). Rothmann i Coetzer (2003) navode kako petofaktorski model li¢nosti
predstavlja strukturu osobina koje su se razvijale i razradivale desetlje¢ima. Cimbenici su
definirani skupinama medusobno povezanih svojstava, koje se nazivaju dimenzijama.
Petofaktorski model osobnosti obuhvaca pet dimenzija; neuroticizam, ekstraverziju, savjesnost,

ugodnost i1 otvorenost prema iskustvu (Costa i McCrae, 1992).



Slika 2. Dimenzije petofaktorskog modela li¢nosti

Izvor: prilagodeno prema McCrae, Robert & Costa, Paul. (1992). Discriminant validity of NEO-PIR facet scales.
Educational and Psychological Measurement - EDUC PSYCHOL MEAS. 52. 229-237.

Kao sto Judge et. al. (2002) primjecuju, neuroticizam je dimenzija koja je istaknuta u gotovo
svakom mjerenju osobnosti. Neuroticizam dovodi do najmanje dvije povezane tendencije;
jedna se odnosi na anksioznost (nestabilnost i1 sklonost stresu), a druga se odnosi na dobrobit
(osobna nesigurnost i depresija). Stoga se neuroticizam opcenito odnosi na nedostatak pozitivne
psiholoske prilagodbe i emocionalne stabilnosti. Neuroticari takoder mogu osjecati pritisak
prilikom obavljanja posla budu¢i da provode mnogo vremena brinu¢i se o mogucéim
istrazivanjima Rukh et. al. (2020) primijecena je negativna korelacija izmedu neuroticizma i
zadovoljstva poslom.

Tipi¢no se smatra da se ekstraverzija sastoji od drustvenosti. Medutim, ekstraverzija je Siroka
konstrukcija koja takoder ukljucuje druge faktore kao Sto su asertivnost, energicnost i sklonost
pozitivnim emocijama (Costa i McCrae, 1992). Judge et. al. (2002) navode kako su ekstroverti
drustveniji, ali takoder i impulzivniji, manje disfori¢ni i zaokupljeni sobom od introverta.
Dakle, kod osoba sa visokom razine ekstraverzije javlja se i ve¢a drustvenost, asertivnost i
crpljenje energije od interakcija s drugima, dok osobe sa niskom razinom ekstraverzije teze

samoci 1 introspekciji (Sindhulakshmi.B, 2022). Istrazivanje koje su proveli Farfan et. al. (2020)
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pokazuje pozitivnu korelaciju izmedu ekstraverzije i zadovoljstva poslom, §to se moZze prepisati
Cinjenici da su osobe s viskom razinom ekstraverzije direktnije u iskazivanju svog
emocionalnog stanja, §to ih ¢ini sposobnijim da se adaptiraju novom okruzenju. S druge strane,
Huang et. al. (2015) navodi kako je korelacija izmedu ekstraverzije i zadovoljstva poslom
znacajnija kod poslova koji zahtijevaju socijalnu interakciju.

Savjesnost opisuje sposobnost pojedinca da organizira, izvr$i zadatke i usmjeri prema
dugoro¢nim ciljevima. Kljuéni aspekti savjesnosti ukljuuju urednost (nasuprot
neorganiziranosti), samodisciplinu (nasuprot neucinkovitosti) 1 pouzdanost (nasuprot
nedosljednosti). Visoko savjesni pojedinci preferiraju red i strukturu, produktivni su radnici,
skloni su slijediti pravila i norme i bolji su sposobni odgoditi zadovoljstvo, dok oni s niskom
savjesnoS¢u imaju poteskoca u kontroli njihovih impulsa i lako ih se odvrati od zadataka (Soto,
Kronauer i1 Liang, 2016). Prema istrazivanju koje su proveli Topino et. al. (2021) istaknuta je
povezanost izmedu osobina savjesnosti i zadovoljstva poslom. Takoder se navodi kako tijekom
zivotnog vijeka moze do¢i do smanjenja razine savjesnosti. Bui (2017) navodi kako se utjecaj
savjesnosti na zadovoljstvo poslom neutralizira medu zaposlenicima starijima od 50 godina.
Cini se da kada ljudi stare, naporan rad i motivacija usmjerena ka cilju zapravo ne djeluju na
zadovoljstvo poslom.

Ugodnost se obicno opisuje kao sveobuhvatna latentna varijabla koja obuhvaca specifi¢ne
sklonosti 1 obrasce ponasanja, ukljucujuci ljubaznost i sklonost pomaganju drugima (Krapic,
2005). Pojedinac s izrazenom dimenzijom ugodnosti motiviran je uspostavljanjem bliskosti s
drugim ljudima, $to je od posebne vaznosti za rad u timu. Zaposlenik s ovom naglasenom
dimenzijom ugodnosti orijentiran je na suradnju. Takva je osoba osjetljiva i altruisti¢na, ali
takoder oc¢ekuje da se i prema njoj tako postupa. Stoga bi se moglo re¢i da dimenziju osobnosti
oznacenu kao ugodnost karakteriziraju poddimenzije kao S$to su obzirnost i njeznost prema
drugima, izbjegavanje sukoba i spremnost na oprastanje (Nedeljkovi¢ et. al., 2019). S druge
strane, pojedinci s niskom razinom ugodnosti su antagonisti, nepovjerljivi, nesuosjecajni,
nekooperativni i nepristojni (George i Jones, 2012). Prema istrazivanjima Eason et. al. (2015)
1 Bui (2017) ugodnost pokazuje znacajan utjecaj na zadovoljstvo poslom. Drugim rijecima,
ljudi kojima je lako posti¢i dogovor s kolegama na poslu obi¢no imaju visoku razinu
zadovoljstva poslom.

Otvorenost ka iskustvu predstavlja individualne razlike u intelektualnoj znatizelji, estetskoj
osjetljivosti 1 masti. Pojedinci s visi stupnjem otvorenosti imaju Sirok raspon interesa, uzivaju
u razmi$ljanju 1 ucenju, privrZeniji su umjetnosti 1 ljepoti te razvijanju originalnih ideja
(Sliskovi¢, Russo 1 Muli¢, 2022). Pojedinci s niskom otvorenoS¢u obi¢no imaju uze interese i

preferiraju rutinu u odnosu na novost i raznolikost. Medutim, manje je konsenzusa o definiciji
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otvorenosti ka iskustvu nego o ostalim dimenzija. (Soto, Kronauer i Liang, 2016). U
istrazivanjima koje su proveli Rababah (2019) 1 Sindhulakshmi (2022) pronadena je pozitivna

korelacija izmedu otvorenosti ka iskustvu i zadovoljstva poslom.

2.1.2. Stavovi i percepcija

Stavovi 1 percepcija zaposlenika kljucni su ¢imbenici koji oblikuju njihovo zadovoljstvo
poslom, jer odrazavaju nacin na koji pojedinci dozivljavaju svoje radno okruzenje, kolege i
nadredene. Misli 1 osjec¢aji koje ljudi imaju o svom poslu, radnim zadacima i organizaciji
oblikuju njihov dozivljaj posla. Neki su osjecaji dublji te nisu usmjereni na specifi¢ne aspekte
posla ili organizacije, ve¢ na opcenito znacenje i prirodu rada. Ove misli i osje¢aji nazivaju se
vrijednostima, koje su relativno postojane i dugotrajne. S druge strane, stavovi su specifi¢niji i
mogu varirati ovisno o promjenama u radnom okruzenju, poput premjestaja ili promaknuca.
Dakle, radni stavovi su promjenjivi jer se dozivljaj posla mijenja kroz vrijeme i okolnosti
(George i Jones, 2012).

Stav se moze definirati kao nacin razmisljanja ili sklonost ponaSanju na odredeni nacin,
oblikovana iskustvima i temperamentom pojedinca. Kako se ljudi ponasaju na poslu ¢esto ovisi
o tome kako se tamo osjecaju. Zbog toga je razumijevanje radnih stavova kljucno za
predvidanje ponaSanja zaposlenika na radnom mjestu (Susanty i Miradipta, 2013).

Stavove Cine tri glavne komponente; kognitivne, afektivne i bihevioralne komponente.
Kognitivna komponenta stava odnosi se na vjerovanja, misljenja, znanje ili informacije koje
pojedinac posjeduje o neCemu. Afektivna komponenta ukljucuje osjecaje i emocije koje osoba
ima prema odredenoj stvari, osobi ili situaciji. Bihevioralna komponenta odnosi se na sklonost
pojedinca da poduzme odredenu radnju ili se ponasa na specifi¢an nacin prema nekoj osobi ili
dogadaju. Sve tri komponente zajedno oblikuju stavove koji utjeCu na ponasanje pojedinca
(Zhu, 2013).

Osim §to izravno utjecu na reakcije i ponaSanje pojedinca, stavovi takoder oblikuju nacin na
koji pojedinci percipiraju okolinu. Percepcija je sloZzen psiholoski proces u kojem pojedinci
interpretiraju informacije iz svoje okoline kako bi im dali smisao. U organizacijskom
ponasanju, ona igra klju¢nu ulogu jer oblikuje kako zaposlenici dozivljavaju svoje zadatke,
kolege, nadredene 1 samu organizaciju. Dakle, percepcija nije pasivno primanje informacija,
ve¢ aktivan proces u kojem pojedinci filtriraju i tumace informacije na temelju svojih
prethodnih iskustava, stavova, motivacije i ocCekivanja (Robbins i Judge, 2019). Medutim,

perceptivni proces ne dovodi uvijek do toénih percepcija. Cak i pojedinci koji se trude biti
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potpuno objektivni Cesto temelje svoje odluke 1 postupke na subjektivnoj interpretaciji
stvarnosti, odnosno onoj koja se temelji na njihovim vlastitim mislima, osje¢ajima i iskustvima.
Kao rezultat toga, interpretacije stvarnosti razlikuju se medu pojedincima. Tako se moze
dogoditi da dva zaposlenika primijete istu situaciju ili dobiju istu informaciju, ali je razlicito
protumade ovisno o njihovim osobnim iskustvima i trenutaénom raspoloZenju. Cinjenica da
percepcija nije uvijek tofna ima znacajne posljedice za razumijevanje i upravljanje
organizacijskim ponasanjem (George i Jones, 2012).

Robbins 1 Judge (2019) navode kako postoji snazna povezanost izmedu stavova i percepcije i
zadovoljstva poslom. Stavovi zaposlenika prema poslu odreduju njihovu razinu zadovoljstva
poslom. Na primjer, ako zaposlenik percipira da je postupanje prema njemu posteno, to moze
pozitivno utjecati na njegovu razinu zadovoljstva poslom. Takoder, pogresne percepcije mogu
dovesti do kognitivne disonance; stanja u kojem postoji nesklad izmedu stavova 1 ponaSanja,

Sto moze dodatno utjecati na smanjenje zadovoljstva poslom.

2.1.3. Spol

Odnos spola zaposlenika i zadovoljstva poslom je kompleksan odnos koji moze ovisiti o mnogo
faktora. Iz literature se saznaje kako se odnos najviSe promatra ovisno o ekstrinzicnim i
intrinzi¢nim karakteristikama posla, radnim odnosima i radnim uvjetima. Istrazivanja pokazuju
da je utjecaj ekstrinzi¢nih karakteristika, odnosno place i beneficija, Cesto nizi za Zene nego za
muskarce, Sto moze utjecati na ukupno zadovoljstvo poslom. S druge strane, intrinzi¢ne
karakteristike imaju veci utjecaj na zadovoljstvo poslom kod Zena nego Sto je to slucaj kod
muskaraca. Zene vise cijene prirodu posla koju pronalaze ispunjavajuéom, nego placu i
beneficije koje ¢e dobiti za taj posao. Nadalje, Zene Cesto pridaju veéu vaznost socijalnim
odnosima na poslu i1 podrsSci od strane nadredenih. Percepcija nepravednog tretmana i rodne
pristranosti moze negativno uticati na zadovoljstvo poslom. Zadovoljstvo radnim odnosima
moze biti ve¢e u Zenskim radnim kolektivima, dok Zene u muski dominantnim okruzenjima
mogu imati visa ocekivanja i nize zadovoljstvo. Ravnoteza izmedu poslovnog i privatnog Zivota
je kljucan faktor za zene, koje Cesto imaju vece obaveze izvan posla. Fleksibilni radni
aranzmani i podrska u balansiranju poslovnih i privatnih obaveza mogu znacajno uticati na
zadovoljstvo poslom kod Zena (Andrade et. al., 2019).
Rezultati istrazivanja Redmond i McGuinness (2020) pokazuju da jaz izmedu muskarca i Zena,
u pogledu zadovoljstva poslom, postoji ¢ak i kada je kontroliran Sirok raspon osobnih i1 radnih
karakteristika. Jedan argument koji se pojavio je da zene imaju niza o¢ekivanja od muskaraca,
te stoga iskazuju vece zadovoljstvo, cak 1 na poslovima koji objektivno mogu biti losiji.
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Medutim, preferencije posla mogu objasniti rodni jaz u zadovoljstvu poslom. Dvije se
preferencije isti¢u kao osobito vazne; intrinzi¢ne karakteristike posla i dobra ravnoteza izmedu
poslovnog i privatnog zivota. Ove preferencije su snazno povezane s ve¢im zadovoljstvom
poslom i zZene stavljaju veci naglasak na oba faktora nego muskarci. Kontroliranje ovih
preferencija uzrokuje nestanak rodnog jaza glede zadovoljstva poslom. Takoder, istrazivanje
koje je proveo Zou (2015) otkrilo je da zene na poslovima s punim ili skra¢enim radnim
vremenom, iskazuju viSe razine zadovoljstva od muskaraca. Analiza je takoder otkrila da Zene
koje rade na pola radnog vremena imaju najvisu razinu zadovoljstva poslom, a slijede Zene koje

rade s punim radnim vremenom te nakon njih muskarci.

2.1.4. Dob

Razlic¢ite dobne skupine karakteriziraju razliciti faktori koji imaju utjecaj na zadovoljstvo
poslom. Mladi zaposlenici ¢esto vise vrednuju intrinzi¢ne karakteristike posla, odnosno prirodu
posla te prilike za napredovanje i u¢enje. Zaposlenici srednjih godina vrednuju sigurnost posla,
placu i balans izmedu posla i privatnog Zivota, §to se moze prepisati obiteljskim obavezama.
Stariji zaposlenici Cesto viSe vrednuju ekstrinzicne karakteristike posla, odnosno placu te
mirovinske 1 zdravstvene beneficije. Osim samih razlika u dobnim skupinama, bitno je utvrditi
1 postoje li razlike u generacijama. U slu¢ajevima postojanja razlika u generacijama, menadZzeri
se morati nositi s mladim zaposlenicima na drugaciji nacin nego §to su se nosili sa mladim
zaposlenicima u proslosti. Razumijevanje ovih razlika omoguc¢ava menadzerima da kreiraju
strategije koje povecavaju zadovoljstvo poslom (Twenge et al., 2010).

Pri istrazivanju odnosa izmedu dobi i1 zadovoljstva poslom cesto se spominje i
socioemocionalna teorija selektivnosti. Prema ovoj teoriji, kako ljudi stare, njihova percepcija
buduénosti postaje sve viSe ograni¢ena. Drugim rijeCima, ljudi vremenom mijenjaju svoje
prioritete 1 motivacijske ciljeve, Sto utjece 1 na njihov posao. Tako stariji zaposlenici, koji su
svjesniji vremenskih ograniCenja, ne teze prikupljanju znanja i razvoju karijere, ve¢ se
fokusiraju na sadasnjost i teze stvaranju pozitivnih emocionalnih iskustava na poslu. Medutim,
1ako teorija socioemocionalne selektivnosti predvida da ¢e stariji radnici biti manje motivirani
karakteristikama posla koje osiguravaju resurse za buduénost, poput place i beneficija, rezultati
nekih istrazivanja pokazuju suprotno. Stariji radnici mozda dozivljavaju pla¢u kao trenutnu
potrebu, posebno s obzirom na nadolaze¢u mirovinu, §to moze objasniti pove¢anu vaznost placa
1 beneficija za zadovoljstvo poslom u kasnijim godinama (Cavanagh et. al., 2019).

Rezultati istrazivanja koje su proveli Lee 1 Wilbur (1985) pokazali su da zadovoljstvo poslom

raste s godinama. Mladi zaposlenici opéenito su bili manje zadovoljni svojim poslovima, ali
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posebno s intrinzicnim karakteristikama posla. Stariji zaposlenici bili su zadovoljniji
ekstrinzi¢nim karakteristikama posla nego mlade skupine zaposlenika. Kada su ucinci place,
trajanja radnog zaposlenja i obrazovanja uklonjeni, pronadene su iste razlike. Medutim, kada je
ucinak karakteristika posla dodan kombinaciji i djelomi¢no izdvojen, faktor intrinzi¢nih
karakteristika viSe nije bio znaCajan. S druge strane, novija istrazivanja izvijestila su da je
zadovoljstvo poslom pozitivno i linearno povezano s godinama. Ovaj odnos dobi i zadovoljstva
se obi¢no objasnjava u smislu promjenjivih potreba i mijenjanja kognitivne strukture povezane
s dobi. Takoder je primijeceno kako zaposlenici stariji od 40 godina postaju manje zadovoljni
svojim poslom. Stariji zaposlenici mogu postati sve viSe razocarani, prepoznajuci da su njihova
o¢ekivanja manje ostvariva. Stovise, stariji zaposlenici mogu doZivjeti poveéani pritisak zbog

vanjskih ¢imbenika kao §to su mijenjanje tehnologije (Fran¢k i Veceta, 2008).

2.1.5. Obrazovanje

Razina obrazovanja moze imati zna€ajan utjecaj na stavove zaposlenika, odnosno na njihovo
zadovoljstvo, ocekivanja i profesionalni razvoj. Obrazovanje moze doprinijeti zadovoljstvu
poslom pruzajuci zaposlenicima znanja i vjeStine potrebne za obavljanje slozenih i izazovnih
zadataka. To utjeCe na povecavanje motivacije i osjecaja kompetencije Sto pozitivno utjece na
njihovo zadovoljstvo poslom. Nadalje, kontinuirano obrazovanje i usavrSavanje omogucuju
zaposlenicima da ostanu konkurentni na trzi$tu rada, ¢cime se povecava njihova motivacija i
angazman. S druge strane, nedostatak adekvatnog obrazovanja moze dovesti do frustracije i
nezadovoljstva poslom. Zaposlenici koji nemaju potrebne vjeStine za ucinkovito obavljanje
svojih duznosti ili nemaju priliku za daljnje obrazovanje i razvoj, mogu imati smanjenu
produktivnost i motivaciju, ¢ime se smanjuje i zadovoljstvo poslom. Organizacije koje
prepoznaju vaznost obrazovanja i ulazu u profesionalni razvoj svojih zaposlenika cesto biljeze
vece zadovoljstvo poslom, lojalnost 1 ukupnu uc¢inkovitost zaposlenika (George i Jones, 2012).
Prema Wang (2024) niz studija je istaknulo da razina obrazovanja zaposlenika moze biti
negativno povezana sa zadovoljstvom poslom. Tocnije, §to je viSa razina obrazovanja, to ¢e
vjerojatnije biti nize zadovoljstvo poslom. To mozZe biti zbog visih o¢ekivanja medu ljudima s
visSim stupnjem obrazovanja. Vjerojatnije je da ¢e osobe s viSim stupnjem obrazovanja biti
razoCarane ako je posao rutinski ili ako ne koriste u potpunosti svoje vjestine. Nedeljkovi¢ et.
al. (2019) takoder navode kako bi zaposlenici s viSom razinom obrazovanja mogli imati veca
ocekivanja u pogledu zadovoljstva poslom, §to bi moglo otezati njegovo postizanje. Takoder,

razina zadovoljstva poslom moze biti niZa u situacijama kada obrazovanje zaposlenika nije iz
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podrucja vezanog za poziciju ili kada je njihov stupanj obrazovanja visi u odnosu na stupanj

obrazovanja koji je potreban za obavljanje odredenog zadatka.

2.2. Organizacijski ¢imbenici kao odrednice zadovoljstva poslom

Prema Sageer et. al. (2012, prema DPokic¢ et. al., 2015), organizacijski faktori imaju vaznu ulogu
u zadovoljstvu poslom. Budu¢i da zaposlenici ve¢inu svog vremena provode unutar
organizacije, razumljivo je da razliCiti aspekti radnog okruzenja znacajno utjeCu na njihovo
zadovoljstvo. PoboljSanje zadovoljstva zaposlenika moze se posti¢i upravljanjem tim
organizacijskim ¢imbenicima. Zuzi¢ i Miljkovi¢ Kredar (2014) navode da organizacijski faktori
koji utjecu na zadovoljstvo poslom ukljucuju radno okruzenje i1 karakteristike posla, kao $to su
dinami¢nost rada, kompleksnost zadataka, razina samostalnosti, povratne informacije te fizicki
uvjeti. Takoder, vazni su i organizacijski postupci i politike, ukljucujuéi sustav nagradivanja,
kvalitetu vodstva, moguénosti za napredovanje, organizacijsku kulturu, sudjelovanje u

donosenju odluka i grupnu koheziju.

2.2.1. Vodenje i stilovi vodenja

Menadzment i vodenje su dugi niz godina bila klju¢na tema za istrazivace i znanstvenike. Ipak,
u drugoj polovici 20. stolje¢a doslo je do povecanog interesa za detaljno razumijevanje i
razlikovanje tih pojmova, §to je primjetno i u akademskim krugovima 1 u praksi. (PoZega et.
al., 2012). Vodenje se Cesto izjednacava s menadzmentom, no, iako predstavlja klju¢nu funkciju
menadZzmenta, ne moze se potpuno poistovjetiti s njim. Menadzment, kao proces usmjeravanja
ljudi prema ostvarenju zadataka, obuhvaca $iri kontekst od vodenja, dok se vodenje specifi¢no
odnosi na sposobnost utjecaja na druge da izvrSe odredeni zadatak. Vodenje i menadzment
funkcioniraju kao dva medusobno povezana sustava, pri ¢emu svaki ima svoju ulogu i
specifi¢ne aktivnosti. Oba su klju¢na za uspjeh u sloZzenoj poslovnoj okolini. MenadZzment se
fokusira na "upravljanje slozenostima", dok se vodenje bavi "upravljanjem promjenama", $to
postaje sve vaznije u uvjetima brzih promjena u suvremenom poslovanju (Cerovi¢, 2010).

U literaturi se vecina autora slaze kako se definicija vodenja odnosi na sposobnost utjecaja na
druge kako bi izvrsili odredene zadatke. Prema Robbinsu i Judgeu (2009), vodstvo se opisuje
kao sposobnost rukovoditelja da, koriste¢i svoju organizacijsku mo¢, utjece na rad i ponasanje
zaposlenika. To postize motiviranjem 1 inspiriranjem zaposlenika kroz poslovne ciljeve te

prilagodavanjem svog stila vodenja 1 rukovodenja kulturi 1 klimi organizacije. Bahtijarevic-
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Siber i Sikavica (2004) naglasavaju da vodenje ukljuduje sposobnost vode da motivira
zaposlenike da doprinose organizacijskim ciljevima i zajednickim zadacima. Cerovi¢ (2010)
opisuje vodenje kao proces utjecaja na ljude s ciljem da doprinesu organizacijskim i grupnim
ciljevima. Vodenje se moze shvatiti kao vjestina koja ukljucuje suptilne sposobnosti utjecaja
na ljude, tako da oni s entuzijazmom i zadovoljstvom ostvaruju svoje zadatke i1 ciljeve
organizacije, te kao osobina vode koju drugi slijede.

Voda je osoba koja preuzima odgovornost, planira i provodi viziju u koju vjeruje, te koordinira
aktivnosti ljudi u njihovom nastojanju da postignu cilj (Strukan et. al., 2014). Voda kao
odgovorni pojedinac koji je nositelj slozenih aktivnosti tezi za ravnotezom svih utjecaja, koji
dolaze iz okruzenja, i zeljom da od svakog pojedinca izvuce optimalni rezultat, jer voda ne
dolazi do cilja sam, voda dolazi do cilja sa svojim sljedbenicima. UspjeSan menadzer tezi biti i
uspjesan voda, Sto obi¢no ukljucuje prirodne, urodene osobine koje treba upotpuniti Sirokim
spektrom znanja i vjeStina (Cerovi¢, 2010). Od vode se oCekuje da ima jasnu viziju, bude
spreman brzo reagirati i prilagoditi se novim situacijama, te da ima izvrsne komunikacijske
vjestine. Takoder, vazno je da bude samouvjeren, no ne i hvalisav, te da razumije svoje
sposobnosti. Suvremeni voda odrzava dvosmjerni odnos sa zaposlenicima, usmjeravajuci i
vode¢i ih, ali i slusajuci ih 1 uc¢eéi od njih (Karli¢ 1 Hadelan, 2011).

Usvajanje odgovarajuceg stila vodstva klju¢no je za ucinkovito vodenje. Stjecanjem uvida u
ucinkovitost i vaznost razli¢itih stilova vodstva, ambiciozne vode mogu steci znanja i vjestine
potrebne za prilagodbu svojih pristupa vodstvu kako bi zadovoljili rastu¢e zahtjeve svojih
organizacija i1 sljedbenika (Waheeda i Nishan, 2024). Stilovi vodstva podrazumjevaju
specificne obrasce ponaSanja vode unutar radnog okruzenja koji utjeCu na radne rezultate.
Razumijevanje razlicitih stilova vodstva moze pomo¢i menadzerima u boljem razumijevanju
svojih zaposlenika, unapredenju njihove ucinkovitosti, te u uskladivanju njihovih obveza i
odgovornosti s odgovarajuc¢im stilom vodstva (Landeki¢, 2016).

Prema Hossin et. al. (2022) teorijska literatura otkriva da ne postoji univerzalni stil vodstva,
nego ovisi o nizu situacijskih i kontekstualnih ¢imbenika, kao $to su trenutna situacija,
organizacijska struktura, problemi, kultura, kolege, okolina, Zeljeni ciljevi, individualne

preferencije, timska dinamika 1 tako dalje.
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Slika 3. Domene vodstva

Izvor: prilagodeno prema Gotal, M. (2013). 'Pregled odabranih pristupa vodstvu i njihova primjena u suvremenim
organizacijama', Tehnicki glasnik, 7(4), str. 405-413.

Prema Gotalu (2013), vodstvo se sastoji od tri klju¢ne domene: vode, sljedbenika te situacije.
Pored osobnosti, pozicije i1 iskustva vode, vodstvo ukljucuje i karakteristike sljedbenika,
odnosno njihove stavove, vrijednosti i razinu kohezije unutar grupe, kao i kontekst situacije,
koji ukljucuje prirodu zadatka, tip organizacije, organizacijsku kulturu, te ekonomske, politicke
1 druStvene faktore.

Lewin (1939) otkrio je da postoje razliciti stilovi vodenja koji prevladavaju u drustvu. Stilovi
koje je on predlozio, a danas se smatraju osnovnim stilovima vodenja, su autokratski,
demokratski i laissez-faire stil vodenja.

Autokratski stil vodenja karakterizira vlast koja je pod kontrolom jedne osobe, osobe koja
samostalno donosi sve odluke. Autokratski voda djeluje prema principima zapovijedanja, kazni
1 nagrada. On ne suraduje aktivno sa zaposlenicima, a u slu¢aju suradnje, ista je strogo formalna
i koristi se za prikrivanje njegove autoritarnosti. Ovaj stil vodenja nalikuje vojnom
zapovijedanju, s naglaskom na davanje naredbi bez objasnjenja ili jasnih uputa o razlozima za
izvrSenje zadataka (Buhac, 2017).

Tipicni autokratski voda donosi odluke na temelju svojih vlastitih ideja i1 procjena, a rijetko
uzima u obzir savjete svojih sljedbenika. Takav stil vodenja moZze biti koristan u odredenim
situacijama, poput onih kada je potrebno hitno donositi odluke bez savjetovanja s velikim
brojem ljudi. Autokratsko vodstvo ponekad moze biti dobro, ali mozZe postojati mnogo situacija
u kojima bi ovaj stil vodstva mogao biti razlog za nedjelovanje i to je razlog zasSto se vode koji
zlorabe koristenje autokratskog stila vodstva ¢esto smatraju diktatorima (Chukwusa, 2018).
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Wang et. al. (2022) definira demokratski (participativni) stil vodenja kao vodstvo koje ukljucuje
podredene u organizacijsko odlucivanje i upravljanje, s ciljem ucinkovitog jacanja osjecaja
ukljucenosti zaposlenika i aktivnog integriranja njihovih osobnih ciljeva u organizacijske
ciljeve. Demokratski voda svojevoljno prepusta dio autoriteta zaposlenicima, dok zadrzava
krajnju odgovornost. Odluke donosi u suradnji sa zaposlenicima, ¢ime proces odlu¢ivanja biva
sloZeniji, no voda i tim funkcioniraju kao ujedinjena cjelina. U toj cjelini svi su obavijeSteni o
zadacima i potaknuti da djele svoje ideje i prijedloge (Cerovi¢, 2010). Ovaj stil vodenja
primjenjuje se kada vodi treba misljenje i povratna informacija od podredenih, ali 1 kako bi
osigurao njihovu predanost i angazman (Gotal, 2013).

Tredi stil vodenja je laissez-faire stil vodenja. Bass (1985, prema Schimmoeller, 2010) navodi
kako se ovaj je stil vodenja Cesto se naziva i nedostatkom vodstva. Takve vode mogu
dodjeljivati zadatke, ali ne pruzaju dodatnu podrSku ili nadzor upravljanja. Odluke su
prepustene drugima u organizaciji i laissez-faire vode ¢esto brzo gube mo¢ u organizaciji zbog
nedostatka djelovanja. Voda s laissez-faire stilom vodenja nastoji izbje¢i odgovornost i mo¢,
oslanjajuci se u velikoj mjeri na grupu pri postavljanju ciljeva. U ovom stilu, ¢lanovi grupe
medusobno se motiviraju, dok voda ima sporednu ulogu. Za razliku od autokratskog stila koji
zanemaruje doprinos grupe, laissez-faire stil ignorira ulogu vode. Zbog toga Sto razliCite
autonomne politike unutar grupe mogu izazvati kaos, ovaj stil vodenja rijetko se koristi kao
primarni oblik vodstva (Cerovi¢, 2010).

Bass (1985, prema Schimmoeller, 2010) je uz laissez-faire stil vodenja predlozio josS i
transakcijski i1 transformacijski stil vodenja. Prema Bouchard (2019) dva najuspjesnija pristupa
menadzmentu i vodstvu u 21. stolje¢u upravo su transformacijsko i transakcijsko vodstvo.
Bass (1985, prema Hussain et. al., 2014) navodi da se transakcijski stil vodenja temelji na
odredivanju ocekivanja, pregovaranju ugovora, pojaSnjavanju odgovornosti i pruzanju
priznanja i nagrada za postizanje postavljenih ciljeva i ocekivanog ucinka izmedu vode i1
sljedbenika. Transakcija se odvija na na¢in da voda jasno objasni zaposleniku o¢ekivanja koja
se ti€u obavljanja posla. Zaposlenik, zauzvrat, prima odredenu kompenzaciju, koja moze biti
nagrada za uspjeSan rad ili kazna za neispunjavanje oCekivanja (Pomper 1 Malbasi¢, 2022).
Transakcijski vode osiguravaju da su ocekivanja ispunjena, te prema tome grade temelje za
motiviranje svojih sljedbenika na uc¢inak iznad ocekivanja (Breevaart et. al., 2014).
Transformacijski stil vodenja predstavlja proces koji mijenja i transformira pojedince, usmjeren
na vrijednosti, eticke norme i ciljeve. Ukljucuje prepoznavanje motivacije sljedbenika,
ispunjavanje njihovih potreba te odnos prema ljudima kao cjelovitim bi¢ima (Rupc€ic¢ i
Milisavljevi¢, 2022). Transformacijski voda Cesto je karizmati¢na osoba s velikim utjecajem na

svoje podredene. Medutim, ¢ak iako voda nije karizmatiCan, vazno je da bude sposoban
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prepoznati individualne potrebe svojih sljedbenika, kao 1 poticati ih na postizanje izvanrednih
rezultata i otkrivanje osobnih potencijala kojih mozda nisu bili svjesni (Pomper i Malbasic,
2022). Ovaj stil vodenja karakterizira sklonost riziku i sposobnost snalazenja u neizvjesnim
situacijama, uz vjestinu sagledavanja problema iz razli¢itih perspektiva u svrhu pronalaska
najboljih rjesenja (Rupci¢ 1 Milisavljevi¢, 2022).

U literaturi su definirani razli€iti stilovi rukovodenja, koji se uglavnom ne razlikuju bitno od tri
klasi¢na stila vodenja. Razli€iti autori spominju direktivni stil, participativni stil, stilove
orijentirane na ljude ili na zadatak, kao i1 stilove usmjerene na razumijevanje, iniciranje
strukture, postignuce, te podrzavajuce rukovodenje. Neki od ovih stilova dijele sli¢nosti, dok
drugi temelje svoje klju¢ne osobine na klasiénim stilovima vodenja (Bojanovié i Cizmié, 1997).
Istrazivanje koje su proveli Strukan et. al. (2014) pokazalo je postojanje snaznih i pozitivnih
korelacija izmedu stila vodenja i zadovoljstva poslom. Rezultati ankete ukazuju na uzrocno-
posljedi¢nu vezu izmedu liderskih kompetencija 1 stupnja zadovoljstva zaposlenika. Sli¢no
tome, istrazivanje Pompera i Malbasic¢a (2022) potvrduje da stil vodenja i nacin ophodenja s
podredenima izravno utjece na njihovo zadovoljstvo poslom te na njihovu Zelju za ostankom u
organizaciji. Osim ukupnog zadovoljstva, analiziran je i utjecaj stila vodenja na pojedine
komponente zadovoljstva poslom, pri ¢emu su sve korelacije bile pozitivne.

Bojanovi¢ i Cizmi¢ (1997) istiu da, zbog nedostatka jasnih rezultata u istraZivanjima o
efikasnosti razlicitih stilova vodenja, postoji ideja da ne postoji univerzalno dobar ili lo§ stil.

Svaki stil treba prilagoditi specifi¢noj situaciji u kojoj je najadekvatniji.

2.2.2. Organizacijska pravednost

Pravednost je medu najvaznijim pojmovima koji se godinama razmatraju eti¢koj, politi¢koj i
drustvenoj dimenziji. Pravednost je srediSte pozornosti svih humanistickih zbivanja jer su ljudi
veoma osjetljivi kada je u pitanju pravednost. Jedan od najvaznijih zadataka svakog menadzera
jest osigurati organizacijsku pravednost. Zapravo, organizacijska pravednost je vrsta ispunjenja
u svim aktivnostima, ponaSanjima i tendencijama pojedinaca u organizaciji. Organizacijska
pravednost osnova je za takticko razmisljanje 1 upravljanje vrijednostima te je takoder osnova
svih organizacijskih vrijednosti i principa (Choudhary et al., 2012). Pitanja organizacijske
pravednosti zaokupljaju pozornost menadzera koji moraju voditi ra¢una o pitanjima kao §to su
pravednost radnih politika, reklamnih kampanja i korporativnih doprinosa. Dakle, sa sigurnos¢u
se moze zakljuciti da su zabrinutosti oko pitanja pravednosti sveprisutne u organizacijama
(Greenberg, 2002). Organizacijska pravednost, odnosno percepcija zaposlenika o sveukupnoj

pravednosti u njihovim organizacijama, sve vise se prepoznaje kao vazna odrednica motivacije
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zaposlenika, stavova i ponaSanja (George 1 Jones, 2012). Zaposlenici usporeduju sebe s drugim
zaposlenicima u organizaciji. Oc¢ekuju jednaku primjenu pravila za sve, jednaku pla¢u za
jednako obavljen posao, jednaka prava i koristenje odredenih beneficija (Ehtiyar i Alper, 2006).
Osiguravanje pravednosti od strane menadzera podrazumijeva uzimanje u obzir gledista
zaposlenika. MenadZeri trebaju biti svjesni situacija koje izazivaju subjektivan dozivljaj
pravednosti unutar organizacije (Tvarog Malvi¢, 2014). Buduc¢i da moze biti tesko odrediti Sto
predstavlja odgovarajuéu razinu nagrade za odredeni stupanj inputa, ljudi imaju tendenciju
donositi tu prosudbu u relativnom smislu, traze¢i omjer doprinosa i ishoda koji je slican onom
njihovih kolega. Nacelo jednakosti ve¢ je podrzano u organizacijama u velikoj mjeri
standardiziranim politikama ljudskih resursa, kao $to su unaprijed odredene ocjene poslova 1
platni razredi, univerzalne mogucénosti obuke i razvoja te izbjegavanje favoriziranja. Medutim,
moze do¢i do situacija u kojima zaposlenik smatra da je doSlo do nepravedne raspodjele
beneficija (Baldwin, 2006).
Greenberg (1987) definira organizacijsku pravednost kao percepciju zaposlenika o pravednosti
raspodjele resursa unutar organizacije. Takoder navodi da se pojam organizacijske pravednosti
kao takav, odnosi na zaposlenike. Prema Moormanu (1991, prema Jakopec et al., 2013),
organizacijska pravednost podrazumijeva procjene zaposlenika o stupnju pravednosti na
radnom mjestu, te na koji nacin te procjene utjecu na razlicite aspekte vezane uz njihov posao.
Unutar organizacijskih znanosti, pojam organizacijske pravednosti ima dva znacenja, usko 1
Sire znacCenje. Usko znacenje odnosi se na posebne prosudbe o razli¢itim vrstama dogadaja.
Kada odlucuju je li neka pojava pravedna ili nepravedna, pojedinci (ili skupine) utvrduju je li
ili nije moralno primjerena. U Sirem znacenju, pojam organizacijske pravednosti odnosi se na
znanstvenu literaturu. To¢nije, odnosi se na skup znanja o procjenama pravednosti, ukljucujuéi
teme kao S§to su formuliranje pravednosti, njena dimenzionalna struktura i njeni u¢inci na razini
pojedinca ili skupine (Cropanzano i Molina, 2015).
Teorija organizacijske pravde ne odnosi se na jednu teoriju, ve¢ opisuje skupinu teorija koje se
usredotocuju na prirodu, odrednice i posljedice organizacijske pravde (George i Jones, 2012).
Na temelju takve teorije, Greenberg (1993) je identificirao Cetiri oblika organizacijske pravde:

distributivnu pravdu, proceduralnu pravdu, interpersonalnu pravdu i informacijsku pravdu.
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Slika 4. Oblici organizacijske pravde

Izvor: prilagodeno prema Greenberg, J. (1993). The social side of fairness: Interpersonal and informational classes
of organizational justice. In R. Cropanzano (Ed.), Justice in the workplace: Approaching fairness in human
resource management (pp. 79-103).

Distributivna pravednost definirana je kao pravednost povezana s odlukom koja se odnosi na
raspodjelu resursa unutar organizacije. Resursi koji se distribuiraju mogu biti materijalni
(financijski), primjerice placa, ili nematerijalni (nefinancijski), kao sto je pohvala. Smatra se da
je distributivna pravednost postignuta kada zaposlenici primijete da se njihovi napori i nagrade
jednako vrednuju (Colquitt, 2001). Pojedinci percipiraju ishode (prihod, premija, napredovanje,
socijalna prava) posteno ili neposteno. Oni usporeduju dobiveno s onim $to su dobili drugi. Kao
rezultat toga, mogu smatrati da se s njima postupa nepravedno. Ova misao utjece na njihov stav,
a stavovi pojedinaca mogu promijeniti njihovo ponasanje (Ehtiyar i Alper, 2006).

Teorija proceduralne pravednosti smatra da ¢e zaposlenici biti viSe motivirani za rad kada
shvate da su postupci koriSteni za donoSenje odluka posteni. Drugim rijeCima, bit ¢e vise
motivirani ako smatraju da ¢e se njihov ucinak to¢no procijeniti. Suprotno tome, ako
zaposlenici smatraju da njihova izvedba nece biti tocno ocijenjena jer nadredeni nije svjestan
njihovog doprinosa organizaciji ili ¢e dopustiti da njegovi osobni osjec¢aji utjeCu na ocjene,
zaposlenici nece biti snazno motivirani da ostvaruju visoke rezultate. Zaposlenici ¢e vjerojatno
uvidjeti da je proceduralna pravda visoka kada imaju uvid u postupke koji se koriste za
odredivanje distribucije ishoda u organizaciji 1 kada imaju priliku izraziti vlastite stavove i
misljenja (George i Jones, 2012).

Interpersonalna (interakcijska) pravednost odrazava stupanj u kojem se pojedinci ukljuceni u

provodenje postupaka ponasaju pristojno, dostojanstveno i s postovanjem jedni prema drugima
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(Colquitt, 2001). Vazno je da menadzeri budu ljubazni i pristojni i odnose se prema
zaposlenicima s dostojanstvom i poStovanjem kako bi promicali interpersonalnu pravednost.
Osim toga, menadzeri bi se trebali suzdrzati od davanja omalovazavajuéih primjedbi (George i
Jones, 2012). Dakle, interpersonalna pravda oznacava percepciju pravednosti u meduljudskoj
interakciji, a ne raspodjelu koristi u distribuciji (Ehtiyar 1 Alper, 2006).

Informativna pravda biljezi percepcije zaposlenika o tome u kojoj mjeri menadzeri objaSnjavaju
svoje odluke i postupke koji su koristeni. Na primjer, menadzeri mogu objasniti zaposlenicima;
kako procjenjuju inpute; ukljucujuci vrijeme, trud, obrazovanje i prethodno radno iskustvo;
kako ocjenjuju ucinak; i kako odlucuju o distribuciji ishoda. Kada menadzeri opisuju postupke
koje koriste za distribuciju rezultata na iskren, izravni i pravovremeni nacin, odnosno kada su
njihova objaSnjenja temeljita i kada podredeni vide da su ta objasnjenja dobro obrazlozena,
percepcija informativne pravde vjerojatno ¢e biti visoka (George i Jones, 2012).

Opcenitije, ustanovljeno je da je organizacijska pravednost pozitivno povezana sa
zadovoljstvom poslom, organizacijskom predanosti, radnim ucinkom i organizacijskim
ponasanjem te negativno povezana s izostancima s posla. Istrazivanja takoder sugeriraju da
kada je percepcija organizacijske pravednosti niska, mogao bi postojati ve¢i potencijal za
kontraproduktivna radnih ponaSanja. Kontraproduktivna radna ponasanja su ona ponaSanja
koja krSe organizacijske vrijednosti i norme i mogu nastetiti pojedincima i organizaciji u cjelini.
Takva ponaSanja mogu varirati od relativno manjih prekrsaja kao Sto su gubljenje vremena i
resursa, na mnogo vece prekrsaje kao Sto su krada, sabotaza te verbalno i fizicko zlostavljanje
(George 1 Jones, 2012). Istrazivanje koje su proveli Lofti 1 Pour (2013) pokazuje znacajnu
korelaciju izmedu organizacijske pravednosti i zadovoljstva poslom. Medutim, istraZivanje je
takoder pokazalo da samo proceduralna pravda moze predvidjeti zadovoljstvo poslom. S druge
strane, prema istrazivanju koje su proveli Afridi i Baloch (2018) rezultati pokazuju da dva
oblika organizacijske pravednosti, odnosno distributivna i proceduralna pravednost imaju

pozitivnu i znacajnu korelaciju sa zadovoljstvom poslom.

2.2.3. Organizacijska kultura

Mnoga istrazivanja su otkrila da karakteristike organizacije kao cjeline, kao $to je njena kultura,
imaju vazne ucinke na ponaSanje pojedinaca i grupa. Vrijednosti i uvjerenja u kulturi
organizacije utjeu na to kako ljudi, grupe i menadzeri komuniciraju jedni s drugima i s ljudima
izvan organizacije. Organizacijska kultura takoder oblikuje i1 kontrolira stavove i1 ponasanje
ljudi i grupa unutar organizacije i na taj nacin utjece na njihove Zelju za radom na postizanju
organizacijskih ciljeva (Robbins i Judge, 2019).
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Organizacijska kultura definira se kao skup zajednickih temeljnih pretpostavki o organizaciji u
vezi s time §to je vrijedno, kako bi ljudi trebali ponasati i vjerovanjima o tome $to je ,,normalno*
unutar organizacije. Ove zajednicke pretpostavke pojavljuju se u obliku formalnih pravila (npr.
politike 1 procesi) 1 neformalnih pravila (op¢enito razumijevana oc¢ekivanja, standardi i norme)
koje usmjeravaju ponaSanje na radnom mjestu i definiraju Sto je prihvaceno, a Sto nije
(Schneider et. al., 2017). Organizacijska kultura je poput osobnosti organizacije; to je kolektivni
skup razloga zbog kojih zaposlenici na svim razinama organizacije ponasaju na odredeni nacin.
Ona signalizira, na primjer, na Sto bi zaposlenici trebali obratiti paznju, kako reagirati i koje
akcije poduzeti u razli¢itim situacijama (George i Junes, 2012).

Robbins i Judge (2019) navode da su izjave o organizacijskoj kulturi valjane samo ako pojedinci
s razli¢itim pozadinama ili na razliitim razinama unutar organizacije opisuju kulturu na sli¢an
nac¢in. Dominantna kultura izrazava osnovne vrijednosti koje vecina ¢lanova dijeli i koja
organizaciji daje njezinu jedinstvenu osobnost. U velikim organizacijama cesto se razvijaju
subkulture kao odgovor na zajednicke probleme ili iskustva koje grupa ¢lanova suo¢ava unutar
istog odjela ili lokacije. Vecina velikih organizacija ima dominantnu kulturu i brojne
subkulture. Ponekad subkulture mogu biti toliko snazne da suptilno odbacuju "sluzbenu"
kulturu i ne pridrZzavaju se njenih normi. Ako bi organizacije bile sastavljene isklju¢ivo od
subkultura, dominantna organizacijska kultura bi imala znac¢ajno manju mo¢. Klju¢ni element
kulture koji ¢ini mo¢nim alat za usmjeravanje i oblikovanje ponasanja je "zajednicko znacenje"
koje se ocituje i u dominantnoj kulturi 1 u subkulturama (Martin et. al., 2006).

Opseg u kojem ¢lanovi organizacije usvajaju organizacijsku kulturu uvelike ovisi o vrsti kulture
koja prevladava unutar organizacije. Snazna organizacijska kultura odnosi se na skup
vrijednosti i uvjerenja koja se strogo postuju i koja se dijele unutar organizacije. Takva kultura
zahtijeva specifi¢ne investicije u kulturu i manje je sklona promjenama. To implicira da
organizacija mora poduzeti ozbiljne korake kako bi usadivala i Sirila svoje norme 1 vrijednosti
medu zaposlenicima. Snaga organizacijske kulture odreduje se razinom zajednickog znacenja
principa, normi i vrijednosti; Sto je univerzalnije zna¢enje medu ¢lanovima organizacije, to je
kultura jaca. Kulture u kojima su ciljevi zaposlenika uskladeni s ciljevima organizacije Cesto se
smatraju uspjeSnima (Robbins i1 Judge, 2019). S druge strane, slaba organizacijska kultura
podrazumijeva vrijednosti 1 uvjerenja koja nisu snazno dijeljena unutar organizacije. To
implicira da se pojedinci u organizaciji viSe oslanjaju na osobna nacela i vrijednosti.
Organizacije koje imaju slabu kulturu se manje angaZziraju u specificnim ulaganjima u kulturu
1 takve kulture su sklonije volatilnosti. Kako bi usmjerile ponasanje svojih ¢lanova, organizacije

sa slabim organizacijskim kulturama vise se oslanjaju na pravila i propise nego na zajednicko
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razumijevanje vrijednosti 1 uvjerenja, Sto naglasava strogu uskladenost ponaSanja ¢lanova s
pravilima i regulativama (Thokozani i Maseko, 2017).

Kultura je klju¢na karakteristika svake organizacije, najvazniji dio socijalnog sistema i
poveznica izmedu tehnickog 1 socijalnog podsustava. Pojedinci se moraju prilagoditi toj kulturi
1usvojiti je, kao i radne procese. Medutim, neki ljudi ne mogu prihvatiti odredene tipove kulture
u raznim organizacijama. Na primjer, snazni, kreativni i neovisni pojedinci tesko opstaju u
birokratskim okruzenjima, dok osobe koje su slabe, submisivne i imaju snaznu potrebu za
sigurnoS¢u i redom, tesko se uklapaju u kreativne i dinami¢ne kulture. Svaka organizacija,
unutar globalnog makrokulturnog okvira, razvija vlastitu specifi¢nu kulturu, a prihvacanje te
kulture i socijalizacija s osnovnim vrijednostima organizacije klju¢ni su za opstanak i uspjeh
pojedinaca i grupa (Bahtijarevi¢-Siber, 1992). U literaturi se &esto istie da organizacijska
kultura povecava privrZzenost organizaciji te doprinosi dosljednosti u ponasanju zaposlenika. S
aspekta zaposlenika, organizacijska kultura je vrijedna jer smanjuje nejasnoc¢e, usmjerava kako
obaviti posao te istice §to je bitno unutar poslovnog sustava (Br¢i¢, 2002).

Istrazivanja su iznova pokazala da kultura tvrtke utjece na zadovoljstvo poslom zaposlenika,
moral, performanse, angazman, stavove, motivaciju, predanost organizaciji i fluktuaciju
zaposlenika. Medutim, organizacije postizu povoljne poslovne rezultate samo kada je kultura
uskladena s poslovnim ciljevima i strategijama. Kada organizacije ulazu trud kako bi uskladile
svoju kulturu s poslovnim planovima i ciljevima, zaposlenici na svim razinama razvijaju osjecaj
zajednickog vlasnistva i suradnickog duha kako bi postigli te ciljeve. To zauzvrat pomaze u
ujedinjavanju pretpostavki, ocekivanja i ponasanja zaposlenika, kao i normi tvrtke, stvarajuci
pozitivnu atmosferu i rezultiraju¢i zadovoljnijim i produktivnijim zaposlenicima (Robbins i

Judge, 2019).

2.2.4. Karakteristike posla

Svaki posao nosi sa sobom jedinstvene zahtjeve i izazove koji utjeCu na zadovoljstvo,
motivaciju, produktivnost i profesionalni razvoj zaposlenika. Kako bi se bolje razumjelo $to
¢ini odredeni posao atraktivnim ili izazovnim, potrebno je detaljno analizirati njegove
karakteristike (George i1 Jones, 2012). Jedna od najutjecajnijih i dobro potkrijepljenih teorija o
karakteristikama posla je Hackmanova i Oldhamova (1976) teorija karakteristika posla. Teorija
tvrdi da postoji pet kljuénih karakteristika posla koje dovode do osobnih i poslovnih rezultata.
Pet klju¢nih karakteristika posla ukljucuju raznovrsnost vjestina, identitet zadatka, znacaj
zadatka, autonomiju i povratnu informaciju. Raznovrsnost vjestina odnosi se na razinu u kojoj
posao zahtijeva primjenu razli¢itih vjestina i talenata zaposlenika. Identitet zadatka oznacava
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koliko posao obuhvacéa dovrSavanje cjelovitog i prepoznatljivog dijela rada. Znacaj zadatka
definiran je kao utjecaj posla na zivote ili rad drugih ljudi. Autonomija se odnosi na slobodu
koju posao pruza zaposlenicima u planiranju i odlu¢ivanju o nacinima obavljanja posla. Na
kraju, povratna informacija opisuje koliko radne aktivnosti omogucuju dobivanje jasnih i

izravnih informacija o u¢inkovitosti obavljenog posla (Hackman i Oldman, 1976).

Slika 5. Model karakteristika posla

Izvor: prilagodeno prema Hackman, J. R., & Oldham, G. R. (1976). Motivation through the design of work: Test
of a theory. Organizational and Human Performance,16, 250-279.

Ovih pet karakteristika dovodi do tri psiholoska stanja; dozivljene smislenosti rada, dozivljene
odgovornosti za ishode rada i poznavanje stvarnih rezultata rada. Navedena tri psiholoska stanja
zauzvrat dovode do osobnih i radnih ishoda ukljucujuéi radnu motivaciju, kvalitetu radnog
ucinka i zadovoljstvo na poslu (Hackman i Oldman, 1976).

Rezultati istrazivanja koje je proveo Raihan (2020) upucuju na to da kada organizacija nastoji
razviti 1 dizajnirati radno mjesto uzimajuc¢i u obzir model karakteristika posla, zadovoljstvo
poslom zaposlenika se povecava, te se, posljedi¢no, povecavaju i radne performanse.

Prema istrazivanju Fan et. al. (2014), analiza podataka pokazuje da su sve karakteristike posla
imaju povezanost sa zadovoljstvom poslom. Konkretno, raznovrsnost vjestina, znacaj zadatka,
identitet zadatka, autonomija te povratna informacija imaju pozitivnu i znacajnu korelaciju sa
zadovoljstvom poslom. S druge strane, istrazivanje koje su proveli Steyn i Vawda (2014)
otkriva da Cetiri od pet karakteristika posla (raznovrsnost vjestina, znacaj zadatka, autonomija
1 povratna informacija) pozitivno 1 znacajno koreliraju sa zadovoljstvom poslom. Dvije
karakteristike posla (identitet zadatka i1 autonomija) znacajno su i negativno korelirale s
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percipiranim razinama stresa. Iz navedenog se zakljuCuje da karakteristike posla ceSce

koreliraju sa zadovoljstvom poslom, nego s op¢im pokazateljima mentalnog zdravlja.

2.2.5. Plaéai beneficije

Placa je kljucan aspekt poslovanja jer predstavlja jedan od najvecih organizacijskih troskova,
ali 1 jedan od najcjenjenijih faktora za zaposlenike. Plada obuhvacéa razlicite oblike
kompenzacije, ukljuuju¢i izravne gotovinske isplate (poput osnovne place), neizravna
bezgotovinska plac¢anja (poput beneficija), povecanja place i sam proces primjene sustava
kompenzacije. Vaznost place za vec¢inu zaposlenika ¢ini nuznim da tvrtke analiziraju stavove i
ponasanja zaposlenika prema plac¢ama kako bi uspostavile ispravne politike 1 strukture za
ucinkovitije poslovanje. Zadovoljstvo placom odnosi se na razinu zadovoljstva osobe procesom
1 visinom izravnih ili neizravnih monetarnih nagrada koje dobiva za svoj rad. Drugim rije¢ima,
zadovoljstvo placom je ukupni pozitivan stav koji pojedinci imaju prema svojim pla¢ama
(Serreqi, 2020). Prema Herzbergovoj dvofaktorskoj teoriji, placa spada u "higijenske faktore"
koji ne dovode nuzno do poveéanog zadovoljstva, ali njihovo odsustvo moze dovesti do
nezadovoljstva. Zadovoljstvo placom moze biti poticaj za bolje performanse 1 ve¢i angazman,
dok nezadovoljstvo placom moze dovesti do smanjenja produktivnosti i povecanja fluktuacije
zaposlenika (Mehrad, 2016).

Rezultati istrazivanja koje su proveli Judge et. al. (2010) sugeriraju da razina pla¢e ima
pozitivan, ali prilicno skroman odnos sa zadovoljstvom poslom i zadovoljstvom placom.
Uocena je 1 mala povezanost izmedu prosjecne place i prosjecne razine zadovoljstva poslom ili
placom. Takoder, istrazivanje koje je proveo Serreqi (2020) je otkrilo da nisu sve dimenzije
zadovoljstva pla¢om povezane sa zadovoljstvom poslom. Sveukupno zadovoljstvo placom bilo
je povezano sa zadovoljstvom poslom dok povecanje place 1 beneficija nije bilo povezano sa
povecanjem zadovoljstva poslom. Takoder, otkriveno je kako zaposlenici vise cijene izravne

novcane nagrade poput place ili bonusa nego neizravne nenovcane nagrade poput beneficija.
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3. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE

3.1. Metodologija istrazivanja

Empirijsko istrazivanje provedeno je na primjeru 7 odabranih hotela na podrucju Zadarske
zupanije €iji zaposlenici su odgovorili na anketni upitnik. U istrazivanju je sudjelovalo ukupno
43 zaposlenika. Za ispitivanje povezanosti osobnih 1 organizacijskih odrednica sa
zadovoljstvom poslom, koristen je anketni upitnik. Prije ispunjavanja upitnika, ispitanicima je
pojaSnjena svrha istrazivanja, te im je zajamc¢ena anonimnost. Ispitanici su zamoljeni da daju
iskrene odgovore, koristeci Likertovu skalu od 1 do 5, pri ¢emu 1 oznacava "u potpunosti se ne
slazem", a 5 "u potpunosti se slazem". Prvi dio upitnika usmjeren je na prikupljanje
demografskih podataka ispitanika, poput spola, dobi, obrazovnog stupnja, bra¢nog statusa te
broja godina rada u trenutnom poduzecu. Drugi dio upitnika sastavljen je od 15 tvrdnji koje
ispitanike opisuju kroz prizmu petofaktorskog modela osobnosti. Tre¢i dio upitnika fokusira se
na 18 tvrdnji koje se odnose na ponasanje i karakteristike njihovih neposrednih nadredenih.
Cetvrti dio sadrzi 12 tvrdnji koje se ti¢u organizacijske pravednosti. Na samom kraju upitnika

postavljeno je pitanje o sveukupnom zadovoljstvu poslom ispitanika.

3.2. Rezultati istrazivanja

U istrazivanju je sudjelovalo ukupno 43 ispitanika, a odgovori na sociodemografska pitanja

prikazani su u tablici 1.

Tablica 1. Prikaz broja i postotka sociodemodrafskih varijabili po kategorijama

Varijable Kategorije N Postotak
Spol M 15 34,9%
Z 28 65,1%
Dob 18-27 godina 18 41,9%
28-37 godina 12 27,9%
38-47 godina 8 18,6%
48-57 godina 3 7,0%
58-67 godina 2 4,7%
Stupanj obrazovanja Niza stru¢na sprema 0 0,0%
Srednja strucna sprema 23 53,5%
Visa stru¢na sprema 16 37,2%
Visoka stru¢na sprema 4 9,3%
Bracni status Neozenjen/neudata 23 53,5%
OzZenjen/udata 18 41,9%
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Rastavljen/rastavljena 2 4,7%

Udovac/udovica 0 0,0%

Duljina zaposlenja Manje od 1 godine 10 23.,3%
1-5 godina 18 41,9%

6-10 godina 10 23.,3%

11-15 godina 1 2,3%

Vise od 15 godina 4 9,3%

Izvor: obrada autorice (2024)

Prema podacima iz tablice 1 moze se utvrditi kako je u istrazivanju sudjelovalo 15 muskaraca

128 Zena, Sto znaci da muskarci ¢ine 34,9% ispitanika, a Zene Cine 65,1% ispitanika.

Najveci postotak ispitanika nalazi se u dobnoj kategoriji 18-27 godina (41,7%), a najmanje ih

je u kategoriji 58-67 godina (4,7 %).

Vidljivo je da je najviSe ispitanika sa srednjom stru¢nom spremom (53,5 %), slijede ispitanici

koji imaju visu stru¢nu spremu (37,2%), a zatim ispitanici s visokom stru¢nom spremom

(9,3%). Nijedan ispitanik nema nizu stru¢nu spremu.

Najveci postotak ispitanika je neoZenjen/neudata (53,5%), dok nijedan od ispitanika nije

udovac/udovica.

Prema duljini zaposlenja u poduzecu najveci je postotak ispitanika koji su zaposleni u poduzecu

1-5 godina, a najmanje onih koji su zaposleni u poduzecu vise od 15 godina (9,3%).

U tablici 2 prikazani su deskriptivni podaci tvrdnji koje se ti¢u petofaktorskog modela li¢nosti.

Tablica 2. Prikaz deskriptivnih podataka za tvrdnje iz upitnika petofaktorskog modela li¢nosti

Pitanje N | Prosjek | SD | Medijan | Mod | Raspon
1 | Cesto se brinem 43 3,14 1,21 3,00 4,00 1-5
2 | Cesto sam nervozan/na 43 2,72 1,13 3,00 2,00 1-5
3 | Smiren/a sam u stresnim 43 3,60 1,06 4,00 2,00 1-5

situacijama*

4 | Komunikativan/na sam 43 4,07 0,90 | 4,00 4,00 1-5
5 | Drustven/a sam 43 3,93 0,97 | 4,00 4,00 1-5
6 | Povucen/a sam* 43 2,37 1,06 | 4,00 4,00 1-5
7 | Kreativan/na sam 43 3,65 1,12 4,00 4,00 1-5
8 | Cijenim umjetnicke i estetske | 43 3,79 1,05 4,00 4,00 1-5

dozivljaje
9 | Imam bujnu mastu 43 3,58 1,02 | 4,00 4,00 1-5
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10 | Ponekad sam nepristojan/na 43 1,88 0,92 4,00 4,00 1-5
prema drugima*
11 | Lako opraStam drugima 43 3,63 1,03 4,00 4,00 1-5
12 | Ljubazan/na sam i obziran/a 43 4,19 0,79 4,00 4,00 1-5

prema drugima
13 | Detaljan/na sam i precizan/na | 43 4,23 0,96 4,00 5,00 1-5
14 | Cesto sam lijen/a* 43 2,05 0,96 4,00 4,00 1-5
15 | Efikasno obavljam posao 43 4,47 0,76 5,00 5,00 1-5

Napomena: * prilikom izra¢una ukupne razine osobina li¢nosti koriStene su inverzne vrijednosti
Izvor: obrada autorice (2024)

Prema podacima iz Tablice 2 moze se donijeti zakljucak da se prosjecan ispitanik umjereno
brine, manje je nervozan, uglavnom je smiren u stresnim situacijama, komunikativan je i
drustven, manje povucen, umjereno kreativan, netko tko cijeni umjetnicke i estetske dozivljaje
1 tko uglavnom ima bujnu mastu. Nadalje, prosjecni ispitanik nije nepristojan prema drugima,
uglavnom lako oprasta, ljubazan je i obziran prema drugima. Takoder je detaljan i precizan,
manje lijen i efikasno obavlja svoj posao.

Tvrdnje iz upitnika koje opisuju neurotizicam su: Cesto se brinem, ¢esto sam nervozan/n,
smiren/a sam u stresnim situacijama (suprotna tvrdnja). Tvrdnje koje opisuju ekstravertnu
osobu su: komunikativan/na sam, drusStven/a sam, povucen/a sam (suprotna tvrdnja).
Otvorenost prema iskustvu opisuju sljedece tvrdnje: kreativan/na sam, cijenim umjetnicke i
estetske dozivljaje, te imam bujnu mastu. Tvrdnje koje opisuju ugodnost su: ponekad sam
nepristojan/na prema drugima (suprotna tvrdnja), lako opraStam drugima i ljubazan/na sam i
obziran/a prema drugima. Savjesnu sobu opisuju tvrdnje: detaljan/na sam i precizan/na, ¢esto

sam lijen/a (suprotna tvrdnja) i efikasno obavljam posao.

Tablica 3 sadrzi deskriptivne podatke za svih pet dimenzije li¢nosti: neuroticizam,
ekstraverziju, otvorenost prema iskustvu, ugodnost i savjesnost. Svaka dimenzija li¢nosti
izrazena je kroz ukupni rezultat, koji predstavlja linearnu kombinaciju odgovora na sve tvrdnje

povezane s tom dimenzijom. Visi rezultat ukazuje na jacu prisutnost odredene crte licnosti.

Tablica 3. Prikaz deskriptivnih podataka za dimenzije petofaktorskog modela li¢nosti

Varijable N | Prosjek SD Medijan Mod Raspon
Neuroticizam 43 2,78 1,18 3,00 2,00 1-5
Ekstraverzija 43 3,88 1,00 4,00 4,00 1-5
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Otvorenost 43 3,67 1,07 4,00 4,00 1-5
Ugodnost 43 3,98 0,95 4,00 4,00 1-5
Savjesnost 43 4,22 0,92 4,00 5,00 1-5

Izvor: obrada autorice (2024)

Prema deskriptivnim podacima moze se donijeti zaklju¢ak da je prosjeCan ispitanik
emocionalno stabilan, ekstravertiran, otvoren prema iskustvu , ugodan i savjestan. Konkretnije,
prosjecni ispitanik je osoba koja voli drustvo, koja je komunikativna i energi¢na, Prosjecni
ispitanik je i emocionalno stabilan, §to znaci da rijetko dozivljava snazne negativne emocije, te
uglavnom ostaje smiren u stresnim situacijama. Takoder je ugodan, Sto znaci da je sklon
suradnji, empati¢an i obziran prema drugima. Otvorenost prema iskustvima ocituje se u
njegovoj radoznalosti, kreativnosti 1 spremnosti da isproba nove stvari. Osim toga, prosjecni

ispitanik je savjestan, $to se odrazava u njegovoj odgovornosti, pouzdanosti i organiziranosti.

U tablici 4 prikazani su deskriptivni podaci za tvrdnje vezane uz stilove vodenja.

Tablica 4. Prikaz deskriptivnih podataka za tvrdnje iz upitnika o stilovima vodenja

Pitanje N | Prosjek | SD | Medija | Mod | Raspon
n

1 Nadredeni me motivira da dajem | 43 3,26 1,1 3,00 4,00 1-5

sve od sebe 8

2 Nadredeni ne preuzima zasluge za | 43 3,35 1,3 4,00 4,00 1-5

moja postignuca 1
3 Nagraden sam za svoj trud 43 3,33 1,1 3,00 3,00 1-5
8
4 Cijenjen sam od strane svog | 43 3,58 1,1 4,00 4,00 1-5

nadredenog 5

5 Nadredeni me cesto grdi pred | 43 1,67 0,8 1,00 1,00 1-5

drugim zaposlenicima 8

6 | Nadredeni nikada ne dijeli | 43 2,26 1,1 2,00 2,00 1-5

informacije sa mnom i sa ostalim 4
zaposlenicima

7 | Nadredeni stavlja interese | 43 2,84 1,3 3,00 1,00 1-5

poduzeca ispred interesa 8

zaposlenika
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8 | Nadredeni cesto umanjuje moje | 43 2,35 1,2 2,00 1,00 1-5
doprinose organizaciji 9

9 Nadredeni govori o svojim | 43 2,88 1,2 3,00 2,00 1-5

uvjerenjima i vrijednostima 0

10 | Nadredeni me motivira da budem | 43 3,51 1,1 4,00 4,00 1-5

timski igrac¢ 5

11 | Nadredeni uvazava moje osjeCaje | 43 3,47 1,1 4,00 3,00 1-5

12 | Nadredeni vodi racuna o mojim | 43 3,40 1,1 3,00 3,00 1-5
potrebama i problemima 2

13 | Nadredeni jasno daje do znanja Sto | 43 3,70 1,1 4,00 4,00 1-5

treba biti obavljeno kako bismo 1
bili nagradeni za trud

14 | Nadredeni mi odaje priznanje za | 43 3,47 1,0 4,00 4,00 1-5

dobro obavljen posao 9

15 | Nadredenog gledam kao ucitelja 43 2,93 1,1 3,00 3,00 1-5

16 | Nadredeni jasno postavlja | 43 3,70 1,1 4,00 4,00 1-5
standarde kojih se moramo 5
pridrzavati kako bi obavljali posao
na adekvatan nacin

17 | Nadredeni mi daje slobodu u | 43 3,35 1,2 3,00 3,00 1-5

donosenju odluka koje se ti¢u 2
nacina obavljanja zadataka

18 | Nadredeni ponekad trazi od mene | 43 3,35 1,2 3,00 3,00 1-5

savjete koji se ticu kljucnih pitanja 2

Izvor: obrada autorice (2024)

Prema deskriptivnim podacima iz tablice 4 moZe se donijeti zakljuCak da se ispitanici slazu da
njihov neposredno nadredeni ne koristi autokratski stil vodenja, odnosno primjetno je slaganje
s tvrdnjama da nadredeni ne grdi zaposlenike pred drugima, ne umanjuje njihove doprinose
organizaciji, ne stavlja interese poduzeca ispred interesa zaposlenika te dijeli informacije sa
zaposlenicima. Prosjecni ispitanik se uglavnom slaze s tvdnjama koje opisuju transakcijskog
vodu, a posebno s tvrdnjom da nadredeni jasno postavlja standarde kojih se moraju pridrzavati

kako bi obavljali posao na adekvatan nacin.
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Tvrdnje koje opisuju demokratski stil vodenja su: nadredeni me motivira da dajem sve od sebe,
nadredeni ne preuzima zasluge za moja postignuca, nagraden sam za svoj trud i cijenjen sam
od strane svog nadredenog. Autokratski stil vodenja opisuju tvrdnje: nadredeni me Cesto grdi
pred drugim zaposlenicima, nadredeni nikada ne dijeli informacije sa mnom 1 sa ostalim
zaposlenicima, nadredeni stavlja interese poduzeca ispred interesa zaposlenika i nadredeni
¢esto umanjuje moje doprinose organizaciji. Transformacijski stil vodenja opisuju tvrdnje:
nadredeni govori o svojim uvjerenjima i vrijednostima, nadredeni me motivira da budem timski
igra¢, nadredeni uvazava moje osjeCaje i nadredeni vodi raCuna o mojim potrebama i
problemima. Transakcijski stil vodenja opisuju tvrdnje: nadredeni jasno daje do znanja Sto treba
biti obavljeno kako bismo bili nagradeni za trud, nadredeni mi odaje priznanje za dobro
obavljen posao, nadredenog gledam kao ucitelja te nadredeni jasno postavlja standarde kojih se
moramo pridrzavati kako bi obavljali posao na adekvatan na¢in. Konac¢no, tvrdnje koje opisuju
laissez-faire stil vodenja su: nadredeni mi daje slobodu u donosenju odluka koje se ticu nacina

obavljanja zadataka i nadredeni ponekad trazi od mene savjete koji se ticu klju¢nih pitanja.

U talibici 5 prikazani su deskriptivni podaci za stilove vodenja, odnosno za demokratski,

autokratski, transformacijski, transakcijski i laissez-faire stil vodenja.

Tablica 5. Deskriptivni podaci za stilove vodenja

Varijable N Prosjek | SD | Medijan | Mod | Raspon
Demokratski stil 43 3,38 1,21 2,00 4,00 1-5
Autokratski stil 43 228 | 1,25 3,00 1,00 1-5
Transformacijski stil 43 3,31 1,17 3,00 4,00 1-5
Transakcijski stil 43 3,45 1,16 4,00 4,00 1-5
Laissez-faire stil 43 3,35 1,21 3,00 3,00 1-5

Izvor: obrada autorice (2024)

Kao 1 kod pojedina¢nih tvrdnji, prema despriptivnim podacima ukupnih rezultata za stilove
vodenja moze se primjetiti kako je izrazeniji transakcijski stil vodenja. Transakcijski stil
vodenja temelji na odredivanju ocekivanja, pojasnjavanju odgovornosti i pruZanju priznanja i
nagrada za postizanje postavljenih ciljeva. Takav stil vodenja naglasava stabilnost, u¢inkovitost

1 postizanje ciljeva kroz jasne dogovore 1 uvjete.

U tablici 6 prikazani su deskriptivni podaci za tvrdnje kojev se ticu organizacijske pravednosti.
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Tablica 6. Deskriptivni podaci za tvrdnje o organizacijskoj pravednosti

procedurama je pravovremeno

Pitanje N | Prosjek | SD | Medijan | Mod | Raspon

1 Poduzece me pravedno 43 3,09 1,18 3,00 2,00 1-5
nagraduje s obzirom na moj
trud

2 Poduzece me pravedno 43 3,12 1,12 3,00 2,00 1-5
nagraduje s obzirom na moj
doprinos organizaciji

3 Nagrade su u skladu sa mojim | 43 3,00 1,22 3,00 2,00 1-5
performansama

4 Procedure koje se provode u 43 3,53 1,15 4,00 4,00 1-5
poduzecu su dosljedne

5 Procedure u poduzecu se 43 3,44 1,24 3,00 3,00 1-5
provode bez ikakve
pristranosti

6 Osjecam se slobodno izraziti 43 3,65 1,24 4,00 5,00 1-5
svoja stajaliSta o procedurama
koje se provode

7 Nadredeni se odnosi prema 43 3,88 1,12 4,00 5,00 1-5
meni s postovanjem

8 Nadredeni se suzdrzava od 43 3,93 1,23 4,00 5,00 1-5
neprimjerenih komentara

9 Nadredeni je pristojan u 43 4,19 1,11 5,00 5,00 1-5
komunikaciji sa mnom

10 | Procedure u poduzecu su 43 3,63 1,18 4,00 5,00 1-5
temeljito obrazlozene

11 | Obrazlozenje procedura je 43 3,56 1,21 4,00 5,00 1-5
smisleno

12 | Informiranje o novim 43 3,53 1,19 4,00 4,00 1-5

Izvor: obrada autorice (2024)
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Prema deskriptivnim podacima iz Tablice 5, prosje¢ni ispitanik dozivljava organizacijsku
pravednost kao prosje¢nu. Izrazenija je interpersonalna pravednost, odnosno slaganje sa
tvrdnjama da se nadredeni odnosi prema ispitaniku s postovanjem, da se nadredeni suzdrzava
od neprimjerenih komentara 1 da je pristojan u komunikaciji sa ispitanikom.

Tvrdnje koje karakteriziraju distributivnu pravednost su: poduzece me pravedno nagraduje s
obzirom na moj trud, poduzec¢e me pravedno nagraduje s obzirom na moj doprinos organizaciji
i nagrade su u skladu sa mojim performansama. Proceduralnu pravednost opisuju tvrdnje:
procedure koje se provode u poduzecu su dosljedne, procedure u poduzecu se provode bez
ikakve pristranosti 1 osje¢cam se slobodno izraziti svoja stajaliSta o procedurama koje se
provode. Interpersonalnu pravednost opisuju tvrdnje: nadredeni se odnosi prema meni s
postovanjem, nadredeni se suzdrzava od neprimjerenih komentara i nadredeni je pristojan u
komunikaciji sa mnom. Informativnu pravednost opisuju tvrdnje: procedure u poduzecu su
temeljito obrazlozene, obrazlozenje procedura je smisleno i informiranje o novim procedurama

je pravovremeno.

U tablici 7 prikazani su deskriptivni podaci za oblike organizacijske pravednosti, odnosno za

distributivnu, proceduralnu, interpersonalnu i informativnu pravednost.

Tablica 7. Deskriptivni podaci za oblike organizacijske pravednosti

Varijable N Prosjek SD Medijan | Mod Raspon
Distributivna 43 3,07 1,18 3,00 2,00 1-5
pravednost

Proceduralna 43 3,54 1,21 4,00 4,00 1-5
pravednost

Interpersonalna 43 4,00 1,16 4,00 5,00 1-5
pravednost

Informativna 43 3,57 1,19 4,00 5,00 1-5
pravednost

Izvor: obrada autorice (2024)

Kao i1 kod pojedina¢nih tvrdnji, izrazena je prisutnost intrpersonalne pravednosti.
Interpersonalna pravednost oznacava percepciju pravednosti u meduljudskoj interakciji. To
ukljucuje postovanje, dostojanstvo i uvazavanje koje nadredeni pokazuje prema zaposlenicima.
S obzirom na raspon rezultata, vidljivo je da medu ispitanicima postoje oni koji smtraju da je

pravednost u organizaciji vrlo visoka, kao i oni koji smatraju da je vrlo niska.
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U tablici 8 prikazani su deskriptivni podaci za zadnju tvrdnju koje se odnosi na zadovoljstvo

poslom.

Tablica 8. Deskriptivni podaci za zadovoljstvo poslom

Varijabla N | Prosjek SD Medijan | Mod | Raspon
Zadovoljstvo poslom |43 | 3,58 1,12 4,00 3,00 1-5

Izvor: obrada autorice (2024)

Iz tablice 8 moze se zakljuciti da je prosjecni ispitanik uglavnom zadovoljan poslom. Prema
rasponu rezultata vidljivo je da medu ispitanicima ima onih koje su vrlo nezadovljstvi poslom,

kao 1 onih koji su vrlo zadovoljni poslom.

3.3. Testiranje istrazivackih hipoteza

U narednom dijelu rada testirati ¢e se postavljene hipoteze. Prva hipoteza predvida postojanje
razlika izmedu povezanosti dimenzija osobina li¢nosti 1 zadovoljstva poslom. Konkretno,
pretpostavlja se da ¢e neuroticizam biti negativno povezan sa zadovoljstvom poslom, dok se za
ekstraverziju, ugodnost i savjesnost predvida pozitivna povezanost sa zadovoljstvom poslom.
Ne predvida se povezanost izmedu otvorenosti i zadovoljstva poslom. Kako bi se ispitala

hipoteza, izraunati su Spearmanovi koeficijenti korelacije, a rezultati su prikazani u tablici 9.

Tablica 9. Prikaz povezanosti dimenzija osobina li¢nosti sa zadovoljstvom poslom

Neuroticizam | Ekstraverzija | Otvorenost | Ugodnost | Savjesnost
r -0,46* 0,37* 0,12 0,03 0,12
Napomena: * statisticki znac¢ajno na razini od 5%

Izvor: obrada autorice (2024)

Podaci iz tablice 9 ukazuju na znacajnu negativhu povezanost izmedu neuroticizma i
zadovoljstva poslom. To pokazuje da osobe s viSim stupnjem neuroticizma, sklonije
emocionalnoj nestabilnosti 1 stresu, dozivljavaju nize zadovoljstvo poslom. Dakle, hipoteza
HI.1. koja pretpostavlja negativnu povezanost neuroticizma sa zadovoljstvom poslom je
potvrdena. Takoder je potvrdena hipoteza H1.2. koja pretpostavlja pozitivnu povezanost
ekstraverzije sa zadovoljstvom poslom te hipoteza H1.5. koja navodi da otvorenost prema
iskustvu nije povezana sa zadovoljstvom poslom. Nije pronadena znafajna povezanost

dimenzija ugodnosti i savjesnosti sa zadovoljstvom poslom, stoga nisu potvrdene hipoteze
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H1.3. 1 H1.4. koje predvidaju pozitivhu povezanost ugodnosti i savjesnosti sa zadovoljstvom
poslom.

Na osnovu rezultata prikazanih u Tablici 9, mozemo zakljuciti da je glavna hipoteza H1, koja
pretpostavlja postojanje razlika u povezanosti dimenzija osobina li¢nosti 1 zadovoljstva poslom,
potvrdena. Rezultati ukazuju na postojanje odredenih razlika u povezanosti pojedinih dimenzija
osobina li¢nosti sa zadovoljstvom poslom, ¢ime je glavna hipoteza H1 potvrdena, iako ne u

svim aspektima koji su definirani pomo¢nim hipotezama.

Iduca hipoteza navodi da postoje razlike u povezanosti razlicitih stilova vodenja i zadovoljstva
poslom. Konkretno, predvida se negativha povezanost autokratskog stila vodenja sa
zadovoljstvom poslom, a pozitivna povezanost demokratskog, transfomacijskog,
transakcijskog i laissez-faire stila vodenja sa zadovoljstvom poslom. Rezultati Spaermanovog

koeficijenta korelacije prikazani su u tablici 10.

Tablica 10. Prikaz povezanosti stila vodenja sa zadovoljstvom poslom

Autokratski
stil

Demokratski
stil

Transformacijski
stil

Transakcijski
stil

Laissez-faire
stil

r

-0,60*

0,54*

0,50*

0,44*

0,45*

Napomena: * statisti¢ki zna¢ajno na razini od 5%

Izvor: obrada autorice (2024)

Podaci iz tablice 10 ukazuju na znacajnu negativnu povezanost autokratskog stila vodenja sa
zadovoljstvom poslom, ¢ime je potvrdena hipoteza H2.1. Takoder su potvrdene i1 preostale
hipoteze koje predvidaju pozitivhu povezanost demokratskog, transfomacijskog,
transakcijskog 1 laissez-faire stila vodenja sa zadovoljstvom poslom. Dakle, negativna
povezanost autokratskog stila vodenja sa zadovoljstvom poslom sugerira da strogo
kontroliranje zaposlenika te donosSenja odluka bez njihovog uklju¢ivanja smanjuje njihovo
zadovoljstvo. S druge strane, demokratski i transformacijski stilovi vodenja, koji ukljucuju
zaposlenike u donoSenje odluka i1 poti¢u njihov razvoj, pozitivno utjeCu na zadovoljstvo
poslom. Transakcijski i laissez-faire stilovi vodenja takoder imaju pozitivhu povezanost, $to
znaci da definirana ocekivanja i sloboda u radu doprinose ve¢em zadovoljstvu poslom.

Na temelju podataka iz Tablice 10, moZzemo zakljuciti da je glavna hipoteza H2, koja
pretpostavlja da postoje razlike u povezanosti stilova vodenja sa zadovoljstvom poslom, u
potpunosti potvrdena. Rezultati su pokazali znaCajnu negativhu povezanost izmedu
autokratskog stila vodenja i zadovoljstva poslom, §to potvrduje hipotezu H2.1. Takoder,

potvrdene su i1 preostale hipoteze koje predvidaju pozitivhu povezanost demokratskog,
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transformacijskog, transakcijskog i laissez-faire stila vodenja sa zadovoljstvom poslom.
Opcenito, rezultati ukazuju na to da razliCiti stilovi vodenja imaju razli¢it ucinak na

zadovoljstvo zaposlenika, ¢ime je glavna hipoteza H2 potvrdena.

Zadnja hipoteza predvida postojanje pozitivne povezanosti izmedu oblika organizacijske
pravednosti i zadovoljstva poslom, Dakle, ocekuje se pozitivna povezanost distributivne,
proceduralne, interpersonalne i informativne pravednosti sa zadovoljstvom poslom. Rezultati

Spearmanovog koeficijenta korelacije prikazani su u tablici 11.

Tablica 11. Prikaz povezanosti oblika organizacijske pravednosti sa zadovoljstvom poslom

Distributivna Proceduralna Interpersonalna | Informativna
pravednost pravednost pravednost pravednost
r 0,57* 0,54~ 0,46* 0,48~

Napomena: * statisti¢ki zna¢ajno na razini od 5%

Izvor: obrada autorice (2024)

Prema podacima iz tablice 11 potvrdene su sve hipoteze. Svi oblici organizacijske pravednosti
imaju znacajnu i pozitivnu povezanost sa zadovoljstvom poslom, pri ¢emu distribucijska
pravednost ima najjacu povezanost. To znac¢i da zaposlenici koji dozivljavaju raspodjelu resursa
kao postenu pokazuju vece zadovoljstvo poslom. Za zadovoljstvo poslom bitni su i pravedni
postupci u organizaciji, korektno ophodenje nadredenih prema zaposlenicima te adekvatno
informiranje zaposlenika.

Na osnovu podataka iz Tablice 11, mozemo zakljuciti da je glavna hipoteza H3, koja
pretpostavlja pozitivnu povezanost izmedu oblika organizacijske pravednosti i zadovoljstva
poslom, u potpunosti potvrdena. Svi oblici organizacijske pravednosti — distribucijska,
proceduralna, intepersonalna i informativha imaju znafajnu i pozitivhu povezanost sa
zadovoljstvom poslom. Dakle, rezultati potvrduju da percepcija pravednosti na radnom mjestu
igra klju¢nu ulogu u zadovoljstvu zaposlenika, ¢ime je glavna hipoteza H3 u potpunosti

potvrdena.
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4. DISKUSIJA

Rezultati ovog istrazivanja jasno pokazuju da distributivna pravednost ima najveci pozitivni
utjecaj na zadovoljstvo poslom zaposlenika u hotelskim poduze¢ima u Zadarskoj Zupaniji.
Koliko god svi oblici pravednosti — distribucijska, proceduralna, interpersonalna i informativna
pravednost igraju vaznu ulogu, distributivna pravednost se pokazala kao najvaznija dimenzija.
Zaposlenici koji dozivljavaju raspodjelu resursa kao pravednu osjecaju vece zadovoljstvo
poslom jer percipiraju da su njihovi doprinosi adekvatno nagradeni. Ovi nalazi su u skladu s
istrazivanjem Colquitt et. al. (2001), koje je pokazalo da pravedna raspodjela resursa povecava
zadovoljstvo zaposlenika i njihovu motivaciju.

S druge strane, autokratski stil vodenja pokazuje najveéi negativni utjecaj na zadovoljstvo
poslom. Ova negativna povezanost sugerira da strogo kontroliranje zaposlenika i donosSenje
odluka bez njihovog uklju¢ivanja moze znatno smanjiti njihovo zadovoljstvo poslom. Ovi
rezultati su u skladu s istrazivanjem Alowaidi et. al. (2024) koje je pokazalo da autokratski stil
vodenja moze dovesti do smanjenja zadovoljstva 1 povecanja stresa medu zaposlenicima.
Autokratski voda Cesto stvara radnu atmosferu u kojoj zaposlenici osjecaju nedostatak kontrole
1 ukljuCenosti, Sto negativno utjece na njihovu motivaciju i op¢i dozivljaj radnog okruzenja.
Kada razmatramo stilove vodenja koji imaju pozitivan utjecaj, transformacijski stil vodenja
pokazuje znacajnu povezanost sa zadovoljstvom poslom. Ovaj stil, koji ukljuuje motiviranje i
inspiriranje zaposlenika te njihovo ukljucivanje u donosenje odluka, pridonosi ve¢em stupnju
zadovoljstva poslom. Ovi rezultati su u skladu s istrazivanjem Abelha et. al. (2018) koje je
pokazalo da transformacijski lideri poboljSavaju zadovoljstvo zaposlenika kroz podrsku i razvoj
njihovih potencijala. Takoder, transakcijski i laissez-faire stilovi vodenja takoder imaju
pozitivnu povezanost sa zadovoljstvom poslom, iako u manjoj mjeri. Ovo moze biti zbog jasno
definiranih o¢ekivanja i odredene slobode u obavljanju zadataka, §to moze dodatno poboljsati
zadovoljstvo poslom.

Na osnovu dobivenih rezultata, moze se zakljuciti da bi organizacije trebale usmjeriti svoje
napore na osiguranje pravedne raspodjele resursa i implementaciju participativnih stilova
vodenja kako bi povecale zadovoljstvo i angazman svojih zaposlenika. Implementacija
transformacijskog stila vodenja i pravednih praksi u raspodjeli resursa moze znacajno poboljsati
radnu atmosferu i zadovoljstvo zaposlenika, dok autokratski stil vodenja treba biti minimiziran

kako bi se smanjilo nezadovoljstvo i stres medu zaposlenicima.
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5. ZAKLJUCAK

Zadovoljstvo poslom predstavlja jedan od kljuc¢nih pokazatelja uspjesnosti i dugorocne
odrzivosti organizacija, osobito u industrijama poput hotelske, gdje kvaliteta pruZzene usluge
ovisi 0 angaziranosti zaposlenika. Zadovoljstvo zaposlenika direktno utjece na produktivnost,
lojalnost 1 opéu atmosferu u radnom okruzenju. Razumijevanje odrednica zadovoljstva poslom,
kako osobnih tako i organizacijskih, od iznimne je vaznosti za menadZment hotelskih poduzeca
jer omogucuje kreiranje ucinkovitijih strategija upravljanja ljudskim resursima. U ovom
istrazivanju utvrdeno je da osobne odrednice, poput osobina li¢nosti, imaju utjecaj na
zadovoljstvo poslom. Konkretno, negativna povezanost izmedu neuroticizma i zadovoljstva
poslom ukazuje na to da zaposlenici koji su emocionalno nestabilni, skloni anksioznosti i stresu,
su obi¢no nezadovoljni poslom. S druge strane, ekstraverzija, obiljezena drustvenoscu,
entuzijazmom 1 optimizmom, pokazala je pozitivhu povezanost sa zadovoljstvom, Sto sugerira
da ekstrovertirane osobe viSe uzivaju u svom radnom okruzenju. Medutim, nisu pronadene
znacajne povezanosti izmedu zadovoljstva poslom i osobina poput otvorenosti, ugodnosti i
savjesnosti, Sto ukazuje na to da te karakteristike mozda nemaju izravan utjecaj na zadovoljstvo
zaposlenika u hotelskom sektoru. Sto se ti¢e organizacijskih odrednica, rezultati pokazuju da
su svi oblici organizacijske pravednosti; distribucijska, proceduralna, interpersonalna i
informativna, pozitivno povezani sa zadovoljstvom poslom. Ovi rezultati sugeriraju da
zaposlenici koji dozivljavaju pravednost u raspodjeli resursa, donoSenju odluka i komunikaciji,
imaju visu razinu zadovoljstva poslom. Osjecaj pravednosti u radnom okruzenju, posebno u
sektorima poput hotelske industrije, moze znafajno doprinijeti povecanju povjerenja i
motivacije zaposlenika. Takoder je otkriveno da su stilovi vodenja znacajno povezani sa
zadovoljstvom zaposlenika. Autokratski stil vodenja, koji podrazumijeva strogu kontrolu i
isklju¢ivanje zaposlenika iz procesa donosenja odluka, pokazao je negativnu povezanost sa
zadovoljstvom poslom. Nasuprot tome, demokratski, transformacijski, transakcijski i laissez-
faire stilovi vodenja, koji poticu uklju¢enost zaposlenika, pruzaju im slobodu i podrzavaju
njihov razvoj, pokazali su pozitivnhu povezanost sa zadovoljstvom. Ovi rezultati isticu vaznost
participativnog 1 podrzavajuceg stila vodenja za postizanje veceg zadovoljstva zaposlenika.
Medutim, potrebno je uzeti u obzir odredena ogranicenja ovog istrazivanja. Prvo, istrazivanje
je provedeno u hotelskoj industriji na primjeru odabranih hotela Zadarske zupanije, pa se
rezultati ne mogu generalizirati na druge sektore. Drugo, koriStenje upitnika kao metode

prikupljanja podataka moze dovesti do subjektivnih odgovora zaposlenika, koji nisu uvijek u
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potpunosti odraz stvarnih stavova ili ponasanja. Nadalje, iako su istrazeni mnogi ¢imbenici,
mogucée je da postoje i drugi osobni i organizacijski faktori koji nisu obuhvaéeni ovim
istrazivanjem, a koji takoder mogu utjecati na zadovoljstvo poslom. Unato¢ ogranic¢enjima, ovo
istrazivanje pruza vrijedan uvid u klju¢ne odrednice zadovoljstva poslom u hotelskim
poduzecima te naglasava vaznost uravnotezenog vodenja i pravednog tretmana zaposlenika u
svrhu postizanja veéeg zadovoljstva i dugoroCne organizacijske uspjesSnosti. Menadzment u
hotelskim poduze¢ima moze generalno koristiti ove nalaze kako bi unaprijedio svoje strategije
upravljanja ljudskim resursima i stvorio radno okruzenje koje podrzava visoke razine

zadovoljstva 1 angazmana zaposlenika.
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