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SAZETAK

Ovaj rad istrazuje odnos izmedu fleksibilnog radnog vremena i motivacije zaposlenika,
uzimajuci u obzir razlicite rodne i starosne kategorije. Fleksibilni radni aranzmani, kao $to
su rad na daljinu, fleksibilno radno vrijeme i komprimirana radna sedmica, postaju sve
popularniji u savremenim organizacijama. Navedeni aranzmani omoguéavaju zaposlenicima
bolju ravnotezu izmedu privatnog i poslovnog zivota, smanjujuci stres i povecavajuci
zadovoljstvo na radu.

Teorijski dio rada obuhvata definisanje fleksibilnih radnih aranzmana i analizu njihovih
prednosti i nedostataka. Pored toga, istrazuju se razlicite vrste fleksibilnih radnih angazmana
te njihova prisutnost i moguénosti koristenja u organizacijama. Prednosti fleksibilnog rada
ukljucuju povecanje produktivnosti, smanjenje troskova poslovanja, te vece zadovoljstvo i
lojalnost zaposlenika. S druge strane, potencijalni nedostaci ukljucuju izazove u koordinaciji
timova 1 odrzavanju komunikacije.

Takoder se razmatraju razli¢iti modeli i pristupi fleksibilnim radnim angazmanima u
kontekstu razli¢itih rodnih i starosnih kategorija zaposlenika. Poseban fokus stavljen je na
analizu kako ove demografske varijable mogu utjecati na preferencije za odredene oblike
fleksibilnih radnih aranzmana te na njihovu ucinkovitost u poveéanju motivacije i
zadovoljstva na radu.

Kroz pregled relevantne literature i postojece istrazivanja, teorijski dio pruza sveobuhvatan
pregled postoje¢ih saznanja o fleksibilnim radnim aranzmanima i njihovom utjecaju na
radnu motivaciju. Rad takoder istiCe vaznost kontinuiranog prilagodavanja radnih
angazmana kako bi se bolje odgovorilo na potrebe zaposlenika i osigurao odrzivi razvoj
organizacija.

Kljué¢ne rijeci: fleksibilni radni angazmani, motivacija zaposlenika, produktivnost, rodne
kategorije, starosne kategorije



ABSTRACT

This paper investigates the relationship between flexible working hours and employee
motivation, considering different gender and age categories. Flexible work arrangements,
such as remote work, flexible hours, and compressed workweeks, are becoming increasingly
popular in modern organizations. These arrangements enable employees to achieve a better
balance between their private and professional lives, reducing stress and increasing job
satisfaction.

The theoretical part of the paper includes defining flexible work arrangements and analyzing
their advantages and disadvantages. It also examines the different types of flexible work
engagements and their presence and usability in organizations. The advantages of flexible
work include increased productivity, reduced business costs, and greater employee
satisfaction and loyalty. On the other hand, potential disadvantages include challenges in
team coordination and maintaining communication.

Different models and approaches to flexible work engagements are also considered in the
context of different gender and age categories of employees. Special focus is placed on
analyzing how these demographic variables can influence preferences for specific types of
flexible work arrangements and their effectiveness in increasing motivation and job
satisfaction.

Through a review of relevant literature and existing research, the theoretical part provides a
comprehensive overview of current knowledge on flexible work arrangements and their
impact on work motivation. The paper also emphasizes the importance of continuously
adapting work engagements to better meet employee needs and ensure the sustainable
development of organizations.

Key words: flexible work arrangements (FWA), employee motivation, productivity, gender
demographics, age demographics






SADRZAJ

L UVOD .. 7
1.1. Predmet i obrazloZenje teme .................ccoooviiiiiiiiiiiic e 7
1.2. SVrha istraZivanja ...............cccoooeiiiiiiii 13
1.3. CilJevi iStraZivanja ............ccooiiiiiiiiiiiiii e 14
1.4, Istrazivacko pitanje i hipoteze ................cccccooiiiiiiiiiii 14
1.5. Metodologija istraZivanja...............cccccoeiiiiiiiiiin i 14
1.6. OPIS STFUKEIUIE Fa0a.......c.eiiiiiiiieic e 15

2. KONCEPTUALIZACIJA FLEKSIBILNOG RADNOG VREMENA ............coc..... 16
2.1. Razvoj fleksibilnih radnih angazmana....................cccccoiiiiii 16
2.2. Ravnoteza izmedu privatnog i poslovnog Zivota ................c.ccceoiiiiniiniciee, 21
2.3. Vrste fleksibilnih radnih angazmana ...................cccoo i 27
2.4. Prednosti i nedostaci fleksibilnih radnih angaZzmana.....................cccoooiiin 32

2.5. Teorijska povezanost izmedu spolova i generacija zaposlenika, motivacije i

fleksibilnog Vremena U OrganizZacCiji........cccccivveieeiieieece et 37
3. MOTIVACIJA ZAPOSLENIKA NA RADNOM MJESTU ..o 42
3.1. Motivacija: konceptualizacija i znacaj.................cccoociiiiiiiiiiii, 45
3.2. TEONTJE MOLIVACIJ.....ccueeiieeiece ettt et et e e et eareene e 47
3.3. (Gagné et al., 2015) Skala multidimenzionalne motivacije za rad....................... 51

4. ANALIZA VEZE FLEKSIBILNOG RADNOG VREMENA SA MOTIVACIJOM

RAZLICITIH RODNIH I STAROSNIH KATEGORIJA .......ooooviioieeeeeeeeeee, 52
4.1. Metodologija iStraZivanja.............c.ccoooveiiiiiiiiiicse e 52
4.2. Rezultati iStraZivanja ................ccocooiiiiiiiii e 53
4.3. Diskusija rezultata u odnosu na prvu hipotezu..........ccccceeiieevieiiic e, 64
4.4. Diskusija rezultata u odnosu na drugu hipotezu...........cccceevvevieiiiciie e, 65
4.5. Diskusija rezultata u odnosu na trecu hipotezu ....................ccccooiiiiicniee 66

5. ZAKLIUCAK ......cooiiiiiiiiiiiieies sttt 67
5.1. Moguce slabosti iStraZivanja ...............ccccovviiiiniiiinie 68



5.2. Preporuke za budu€a istraZivanja ...............ccccocceeiiiiiiiiiin i 69

REFERENCQCE...... .ottt b bbb n s 70
PRILOZI ...ttt bbbttt et nn s 83
POPIS TABELA

Tabela 1. Dogadaji koji su potakli razvijanje rada na daljinu i fleksibilnog radnog vremena
........................................................................................................................................ 17
Tabela 2. Poredenje fleksibilnih radnih rasporeda ...........ccccooviiiiiiiiiiii, 18
Tabela 3. Najtrazeniji poslovi na daljinu — hibridni 1 trajni........ccccceveeiiniiiieniece, 20
Tabela 4. Raspored radnog vremena 4/10 1 9-17h ..o 32
Tabela 5. Prednosti i nedostaci rada od Kuce..........cooveiieiiiiiiiiiiiie e 34
Tabela 6. Frekvencije odgovora ispitanika za pitanja vezana za fleksibilnost............... 55
Tabela 7. Frekvencije odgovora ispitanika na pitanja vezana za motivaciju ................. 59
POPIS SLIKA

Slika 1. Vrste fleksibilnih radnih aranZmana............ccocoeeiiiiiiiiiiicne e 30
Slika 2. Maslowljeva hijerarhija potreba..........cccccoveiiiiiiici e, 48
Slika 3. Primjer Teorije X i TEOMJE Y .oviiiiie et 49
Slika 4. Motivacijski faktori NA radUu ............ccccveieiiieiiese e 50
Slika 5. Regresioni model sa motivacijom kao zavisnom varijablom..............c..ccc....... 61
Slika 6. Regresioni model sa motivacijom kao zavisnom varijablom za muskarce....... 62
Slika 7. Regresioni model sa motivacijom kao zavisnom varijablom za Zene............... 62
Slika 8. Regresioni model sa motivacijom kao zavisnom varijablom za osobe ispod 30
[0 Too 11 - USSP 63
Slika 9. Regresioni model sa motivacijom kao zavisnom varijablom za osobe izmedu 31 1 50
[0 Too 11 - USSP 63
Slika 10. Regresioni model sa motivacijom kao zavisnom varijablom za osobe starije od 51
[0 To0 1111 USSP 64
POPIS GRAFIKA:

Grafik 1. Vrsta zaposlenja u saveznoj drzavi Michigan, mart 2024. godina.................. 20
Grafik 2. Akcije u organizacijama za poboljSanje poslovno-privatne ravnoteze............ 22
Grafik 3. Najznacajnije pogodnosti za uspostavljanje ravnoteZze izmedu privatnog i
poslovnog zivota — Istrazivanje sprovedeno U Stbiji.......ccccccviiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 24
Grafik 4. Preferirano radno vrijeme Amerikanaca ..........cocoooeverenininiieienenesie e 28

Grafik 5. Podaci 0 postotku Zena i muskaraca s znacajnom fleksibilno$¢u u postavljanju
vlastitih radnih vremenskih aranzmana, prema zanimanjima (15+), u EU-28, za 2015. 39
Grafik 6. SPOI ISPITANTKA . .....c..eiviiiiiiiie e 53
Grafik 7. DOD ISPITANIKA ......ocuviviiiiieie e 54



Grafik 8. Razina obrazovanja iSpitanika...........cccccveverieiieieiiesece e 54

POPIS PRILOGA
Prilog 1. ANKETNIUPTTNIK ...coooiiiiiiiiiieseeee e 1

POPIS SKRACENICA

CCOHS - Canadian Centre for Occupational Health and Safety (Kanadski centar za zdravlje
i sigurnost na radu)

FWA — Flexible Work Arrangements (Fleksibilni radni angazmani)
ILO — International Labour Organization (Medunarodna organizacija rada)
IRS — Internal Revenue Service (Poreska uprava SAD-a)

PPHI — People's Primary Healthcare Initiative (Inicijativa za primarnu zdravstvenu zastitu
naroda)

SDT — Self-Determination Theory (Teorija samoodredenja)

HRM — Society for Human Resource Management (Drustvo za upravljanje ljudskim
resursima)

WFH — Work from home (Rad od kuce)

Vi



1. UvOD

U dana$njem dinami¢nom i konkurentskom radnom okruZenju, optimizacija radnog vremena
1 postizanje ravnoteze izmedu poslovnog i1 privatnog zivota postala je klju¢no pitanje.
Fleksibilni radni angazmani (FWA) predstavljaju jedan od najznacajnijih alata za postizanje
te ravnoteze, pruzajuéi zaposlenicima mogucnost prilagodavanja radnog vremena prema
vlastitim potrebama i1 obavezama. Ovi aranzmani ne samo da doprinose povecanju
zadovoljstva poslom, ve¢ poti¢u motivaciju i angazman zaposlenika.

Motivacija zaposlenika je klju¢ni faktor za postizanje visokih performansi i uspjeha
organizacije. RazliCite teorije motivacije, kao Sto su Maslowljeva hijerarhija potreba,
Herzbergova teorija motivacije, te teorije X i Y, pruzaju temelje za razumijevanje kako
razli¢iti faktori utjeCu na motivaciju zaposlenika. Fleksibilni radni angazmani mogu igrati
kljuénu ulogu u poticanju motivacije, omogucéavajuéi zaposlenicima vecu kontrolu nad
svojim radnim vremenom i bolje uskladivanje profesionalnih i privatnih obaveza.

Ova teza istrazuje vezu izmedu fleksibilnog radnog vremena i motivacije zaposlenika
razli¢itih rodnih 1 starosnih kategorija. Kroz kvantitativni pristup, koriste¢i podatke
prikupljene putem anketnih upitnika, istrazuju se elementi formalnih fleksibilnih aranzmana
i njihov utjecaj na zadovoljstvo poslom i motivaciju. Cilj istrazivanja je identificirati kako
razlic€iti oblici fleksibilnog radnog vremena utje¢u na motivaciju zaposlenika, te pruziti uvid
u potencijalne prednosti i izazove implementacije ovakvih aranzmana u suvremenim
organizacijama.

Rezultati ove studije pruzit ¢e vrijedne informacije za menadzere i donositelje odluka, koji
teze poboljSanju radnih uvjeta i motivacije svojih zaposlenika kroz uvodenje fleksibilnih
radnih angazmana. Kroz analizu prikupljenih podataka, studija ¢e ponuditi smjernice za
razvoj politika i praksi koje podrZavaju ravnotezu izmedu poslovnog i privatnog Zivota, te
poticu visoku razinu motivacije medu zaposlenicima razli¢itih demografskih skupina.

1.1. Predmet i obrazloZenje teme

Optimizacija radnog vremena 1 postizanje ravnoteZe izmedu privatnog zivota i posla postalo
je kljucno pitanje u zemljama Europske unije, posebno u Velikoj Britaniji od 1990-ih (Jones
I Jetten, 2011). Ova tema privukla je paznju razli¢itih strana, s posebnim interesom medu
motivacijskim stru¢njacima 1 politiCarima koji su saglasni da bi se o ovom pitanju trebalo
dalje raspravljati radi pobolj$anja ravnoteze izmedu poslovnog i porodi¢nog Zivota. Praksa
fleksibilnih radnih aranzmana (Flexible Work Arrangements - FWA) posebno je usmjerena
na postizanje ravnoteze izmedu radnih obaveza i sigurnosti djece kod kuce, pogotovo kada
su u pitanju zaposlene majke (Michael, 2004). Nadalje, istrazivanja su potvrdila da
fleksibilno radno vrijeme doprinosi povecanju zadovoljstva poslom, motivaciji i angazmanu
zaposlenika (McNall et al., 2009). S obzirom na to, kako bi se potaknula motivacija
zaposlenika prema viziji i misiji, svaka organizacija treba naglasiti brigu o dobrobiti svojih
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zaposlenika. Mnogi zaposlenici teze postizanju ravnoteze izmedu poslovnog i privatnog
zivota, a formalni fleksibilni radni angazmani mogu biti klju¢ni u ostvarenju te ravnoteze.
Ova studija istrazuje vaznost 1 elemente formalnih fleksibilnih aranzmana na suvremenom
radnom mjestu, koriste¢i kvantitativni pristup s podacima prikupljenim putem zatvorenih
upitnika od medicinskog i paramedicinskog osoblja u organizaciji PPHI (People's Primary
Healthcare Initiative). Temeljena na teoriji socijalne razmjene, studija postavlja hipoteze
koje povezuju formalne fleksibilne aranzmane s zadovoljstvom poslom, pruzaju¢i uvid u
utjecaj fleksibilnosti rada na zadovoljstvo zaposlenika. Rezultati ukazuju na snaZnu
povezanost izmedu formalnih fleksibilnih aranzmana i zadovoljstva poslom medu
zaposlenicima (Shahbaz Hyder Mughal i Iram Rani, 2024).

Fynes i Storrie (1998) su identificirali niz prednosti koje zaposlenici ostvaruju putem
implementacije fleksibilnog radnog vremena, ukljucujuci smanjenje izostanaka, ublazavanje
stresa, poboljSanje moralnosti osoblja i povecanje motivacije za rad. Kao rezultat toga,
primjena fleksibilnog radnog vremena u Europi, kako u javnom tako i u privatnom sektoru,
doprinijela je ravnotezi izmedu radnih i1 porodi¢nih obaveza. Na ovaj nacin, zaposlenici
imaju priliku da se posvete porodo¢nim obavezama, ukljucujuéi pripremu hrane, osiguranje
sigurnosti djece i obavljanje kupovine, sve bez nepotrebnog stresa (De Roure, 1995).

Praksa koja moze unaprijediti osobnu 1 organizacijsku ucinkovitost putem razli¢itih
alternativnih rasporeda rada opisana je kao fleksibilni radni angazmani (KlindZi¢ i Maric,
2019). Fleksibilni radni angazmani donose Kkoristi organizacijama u postizanju boljih
rezultata jer omogucuju optimalno rasporedivanje zaposlenika i prilagodbu radnog vremena
prema prirodi posla koji se obavlja (Klindzi¢ i Mari¢, 2019). Fleksibilnost na radnom mjestu
predstavlja znafajan 1 ucinkovit resurs koji omogucéava zaposlenicima autonomno
odredivanje vremena, lokacije i trajanja izvrSavanja radnih zadataka. Osim §to su fleksibilni
modeli prikladni za porodi¢ne potrebe i postizanje ravnoteze izmedu profesionalnog 1
privatnog Zivota, organizacije se poti¢u da iskoriste radnu fleksibilnost kako bi podrzale 1
unaprijedile zdravlje svojih zaposlenika (Goguen, 2017). Fleksibilni radni angazmani, kako
su opisani u radu Klindzi¢ i Mari¢ (2019), mogu se analizirati iz dvije perspektive -
perspektive zaposlenika i perspektive poslodavaca. Zaposlenicka perspektiva obuhvata
aranzmane koji pruZaju mogucnost upravljanja ravnoteZom izmedu privatnog i poslovnog
zivota. To ukljucuje primjere kao §to su fleksibilno radno vrijeme, rad u smjenama te plateni
roditeljski dopust. Perspektiva poslodavca obuhvaca aspekte kao $to su rad vikendom
(omogucujuci zaposlenicima slobodne dane tijekom radne sedmice), rad u smjenama,
ugovori o godiSnjim radnim satima koji specificiraju obavezu godiSnjeg radnog vremena,
privremeni rad i rad na odredeno vrijeme. (Ongaki, 2019) razlikuje fleksibilne radne
aranzmane prema neformalnim i1 formalnim kategorijama. Neformalni angazmani
omogucuju zaposlenicima da samostalno rasporeduju svoje radne zadatke, radeci ih kada im
to najbolje odgovara. Takoder, pruzaju moguc¢nost kliznog dolaska i1 odlaska s posla, ne
ugrozavaju¢i pri tome poslovne rezultate. Formalni angazmani ukljucuju razne oblike
fleksibilnosti, poput prilagodljivog radnog vremena, skracene radne sedmice, rada na daljinu



te druge fleksibilne radne modele, koji su dogovoreni s poslodavcem i u skladu s politikom
organizacije.

Motivacija, prema Tennisonu (1996), predstavlja hipotetski koncept koji sluzi kao
objasnjenje uzroka ljudskog ponaSanja i snage koja potice ljude da djeluju na odredene
nacine. Nacin na koji pojedinci manifestiraju svoje ponasanje i razmisljaju u odredenim
trenucima direktno je povezan s motivacijom (Tennison, 1996). Motivacija je pokretacka
sila iza naSeg ponasanja, proizlazi iz unutraS$njih Zelja ili vanjskih poticaja. Unutrasnja
motivacija dolazi iz li¢nog interesa, uzitka ili zadovoljstva, dok vanjska motivacija proizlazi
iz nagrada ili poticaja iz okoline. Ona obuhvata uvjerenja, vrijednosti, interese i radnje te
¢esto varira zavisno o podrucju interesa, postajuci specificnija s godinama. A.H. Maslow
razvio je model hijerarhije ljudskih potreba tijekom razdoblja od 1940. do 1950. godine,
predstavljajuci jednu od najpoznatijih teorija motivacije. U toj teoriji, Maslow kategorizira
ljudske potrebe u pet glavnih grupa: fizioloske, sigurnosne, pripadanje, postovanje i
samoaktualizacija. S druge strane, teorije X i Y o motivaciji i upravljanju ljudskim radom
razvio je Douglas McGregor dok je radio na MIT Sloan School of Management tijekom
1950-ih, a dalje su se razvijale tijekom 1960-ih. McGregorova teorija ima svoje temelje u
motivacijskim radovima Abrahama Maslowa, posebno u stvaranju hijerarhije potreba.
Teorija Hertzberg povezuje motivaciju s zadovoljstvom, tvrdeéi da faktori koji pridonose
zadovoljstvu razlikuju se od onih koji uzrokuju nezadovoljstvo. Prema Hertzbergu,
motivacijski 1 higijenski ¢imbenici poti¢u zaposlenike na teznju za postizanjem izvrsnosti i
donose zadovoljstvo u radu (Herzberg, 1976).

Motivacija u djetinjstvu Cesto predvida motivaciju u kasnijem Zzivotu, a ta veza postaje
stabilnija sa godinama. Opcenito, intrinzi¢na motivacija smatra se pozeljnijom jer obi¢no
rezultira boljim ishodima ucenja u poredenju s ekstrinzicnom motivacijom. lako djeca
obic¢no ulaze u Skolu s visokom razinom intrinzi¢ne motivacije, ta razina ¢esto opada kako
prolaze kroz obrazovni sistem. Motivacija se odnosi na razloge koji leZe u pozadini
ponasanja koje karakterizira spremnost i volja. Intrinzi¢nu motivaciju pokrece li¢ni uZitak,
interes ili zadovoljstvo, dok vanjskom motivacijom upravljaju kontingencije potkrepljenja.
Motivacija ukljucuje konstelaciju blisko povezanih uvjerenja, percepcija, vrijednosti,
interesa 1 radnji. Motivacija unutar pojedinaca ima tendenciju da varira od podrucja
predmeta, a specificnost ove domene raste s godinama. Kod djece predvida motivaciju
kasnije u Zivotu, a stabilnost tog odnosa jaca s godinama. Tradicionalno, edukatori smatraju
da je intrinzi¢na motivacija poZeljnija i da rezultira boljim ishodima ucenja od ekstrinzi¢ne
motivacije. Opcenito, pretpostavlja se da djeca ulaze u skolu s visokom razinom intrinzicne
motivacije, iako motivacija ima tendenciju pada kako djeca napreduju kroz obrazovanje
(Van Peppen et al., 2021). Historijski gledano, rodna uloga u oblikovanju motivacije za
postignuce bila je fokus brojnih psiholoskih i1 obrazovnih istrazivanja. Ranija istrazivanja
koristila su teorije postignuca kako bi objasnila razlike izmedu odraslih Zena 1 muskaraca u
obrazovnim 1 profesionalnim podruc¢jima.

Rad u fleksibilnom radnom vremenu omogucuje zaposlenicima da se fokusiraju na razlicite
uloge u danasnjem konkurentskom radnom okruzenju. Ovaj prilagodljivi raspored Siroko se
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koristi kako bi se postigla ravnoteza izmedu poslovnih obaveza i privatnog zivota. Cilj ovog
istrazivanja je analizirati povezanost izmedu fleksibilnog radnog vremena i motivacije
zaposlenika. Za prikupljanje podataka u ovoj studiji koristili su se anketni upitnici, dok su
se za analizu podataka primijenjivale deskriptivna i inferencijalna statistiku. Rezultati su
ukazali na znacajan pozitivan utjecaj implementacije fleksibilnog radnog vremena na
motivaciju zaposlenika u Odjelu XYZ, Sto je dovelo do odbacivanja nulte hipoteze.
Zakljucak je da postoji visoka pozitivna korelacija izmedu fleksibilnog radnog vremena 1
motivacije zaposlenika (Ahmad et al., 2013). Istrazivanjem uloge fleksibilnog radnog
vremena u postizanju rodne ravnopravnosti tokom pandemije te fokusiraju¢i se na
aranzmane koji radnicima pruzaju kontrolu nad vremenom i mjestom rada. Koristila se
anketa o roditeljima koji oboje zaraduju u Velikoj Britaniji u 2020. godini te rezultati
pokazuju da su u vecini ku¢anstava u istrazivanju majke bile glavno odgovorne za ku¢anske
poslove i brigu o djeci kako prije, tako i tijekom razdoblja zaklju¢avanja, iako se taj udio
neznatno smanjio tijjekom pandemije. U kucanstvima gdje su ocevi radili od kuce tijekom
pandemije, ispitanici su manje vjerojatno izjavljivali da su majke bile one iskljucivo ili
uglavnom odgovorne za kucanske poslove i brigu o djeci. Ocevi koji su radili od kuce su
ceSce izjavljivali da su tijekom razdoblja zaklju¢avanja obavljali vise kucanskih poslova i
brinuli se o djeci nego prije (Chung et al., 2021).

U danasnjem svijetu, promjene u dinamici obitelji 1 radne snage postavljaju izazove pred
organizacije 1 zaposlenike. Povecan broj Zena s malom djecom na radnom trziStu izaziva
potrebu za prilagodbama u radnom okruzenju. O¢ekuje se da ¢e Zene ¢esce traziti fleksibilno
radno vrijeme, a razlozi za to su viSestruki, pri ¢emu briga o djeci Cesto izlazi kao klju¢ni
faktor. Danasnje porodice sve viSe su usmjerene na dvostruko zaposlenje, a oba roditelja
Cesto rade izvan kuc¢e. Ova promjena u radnoj dinamici, posebno kada su djeca mlada od Sest
godina, dovodi do potrebe za fleksibilnim radnim vremenom kako bi se zadovoljile obaveze
prema obitelji. Zadovoljenje potreba za brigom o djeci postaje ¢est motiv zaposlenika,
posebno Zena, za zahtjevom za fleksibilnim radom. Zaposlenici su skloni podrzati ideju
fleksibilnog radnog vremena jer vjeruju da bi im to pruZilo ve¢u motivaciju. Moguénost
prilagodbe radnog vremena omogucuje zaposlenicima bolje uskladivanje poslovnih 1
osobnih obaveza, smanjujuci stres 1 poticuci osjecaj podrSke od strane organizacije. Ovakav
pristup dovodi do povecane razine motivacije medu zaposlenicima. Ovakav pozitivan
kontekst utjeCe na moral zaposlenika i ¢ini ih sklonijima dugoro€nom angazmanu s
organizacijom. Kona¢no, veéina zaposlenika slaze se da fleksibilni radni rasporedi igraju
kljuénu ulogu u zadrZavanju radne snage. Zadovoljni zaposlenici, osjeajem predanosti 1
pove¢anom motivacijom, manje su skloni promjeni radnog mjesta (UKEssays, 2018). U
skladu s istrazivanjem provedenim od strane autora (Kelle et al., 2017) , roditeljstvo se istie
kao klju¢no ograni¢enje koje utjeCe na sposobnost radnika s nepunim radnim vremenom da
predu na poslove s punim radnim vremenom. Ovaj fenomen posebno dolazi do izraZzaja u
drzavama ¢lanicama Europske unije koje imaju ograniceno ili nepriustivo pruzanje skrbi o
djeci, kao §to su Ujedinjeno Kraljevstvo i Njemacka. Rezultati istrazivanja ukazuju na to da
je samo 0,6% muskaraca suoc¢eno s izazovima povezanim s roditeljstvom u poredenju s 10%
zena u Europskoj uniji. Ova razlika naglasava rodnu prirodu neformalne skrbi o djeci 1
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dodatnoj njezi odraslih osoba, §to rezultira nerazmjernim utjecajem na zaposljavanje zena.
Mnoge Zene, ¢esto suocene s odgovorno$éu brige o djeci, biraju ekonomsku neaktivnost ili
rad s skra¢enim radnim vremenom, §to dodatno ograni¢ava njihovu mogucnost prijelaza na
poslove s punim radnim vremenom. Ovi rezultati istraZzivanja naglaSavaju potrebu za
jacanjem podrske roditeljima na radnom mjestu, posebno Zenama, kako bi se smanjile rodne
nejednakosti u zaposljavanju. Povecanje dostupnosti i pristupacnosti usluga za Cuvanje djece
moglo bi znacCajno olakSati radnicima, posebno Zenama, uskladivanje obiteljskih 1
profesionalnih obaveza. Osim toga, potrebno je raditi na stvaranju radnih okolina koje poticu
fleksibilnost i ravnotezu izmedu obiteljskog zivota i karijere, kako bi se omogucilo
radnicima s nepunim radnim vremenom lakSe napredovanje na poslove s punim radnim
vremenom, bez obzira na njihov rod. Skra¢eno radno vrijeme (manje od 30 sati sedmi¢no)
daleko je najcesci oblik fleksibilnog radnog vremena za Zene. Vise od jedne do tri (35,7%)
zena radi skraceno radno vrijeme, u poredenju sa samo jednim od devet (11,5%) muskaraca.
Prema najnovijim podacima Ureda za nacionalnu statistiku (ONS), Zena koja radi skrac¢eno
radno vrijeme u prosjeku je platena 5,40 funti manje po satu od muskarca koji radi puno
radno vrijeme (razlika u platama od 33%). | ne samo da su radnici s nepunim radnim
vremenom manje plateni od onih s punim radnim vremenom — ve¢ imaju manje moguénosti
za karijeru, platu i napredovanje u usporedbi s radnicima s punim radnim vremenom (Van
Osch i Schaveling, 2020). U posljednje vrijeme, statistike ukazuju da milenijalci, koji ¢ine
znacajan dio radne snage u Maleziji, suoCavaju se s problemima mentalnog zdravlja na
radnom mjestu u znacajnom postotku, dosezuci oko 40%. Uz to, nefleksibilni rasporedi rada
istaknuti su kao jedan od rizika za psiholoSko zdravlje i sigurnost na radnom mjestu prema
Nacionalnom standardu za Psiholosko zdravlje 1 sigurnost na radu u Kanadi. S obzirom na
to da ¢e milenijalci biti kljucni dio globalne radne snage u buduénosti, od iznimne je vaznosti
prouciti utjecaj fleksibilnih radnih aranZmana na ovoj demografskoj skupini. Fleksibilni
radni angazmani (FWA) omoguc¢uju zaposlenicima odredenu razinu kontrole nad vlastitim
radnim okruZenjem, ukljucujuéi vrijeme, mjesto i nacin rada. Time nenamjerno podrZavaju
povecanje autonomije zaposlenika. Ovaj konceptualni rad razmatra kako FWA mozZe
unaprijediti dobrobit 1 produktivnost milenijalaca, s obzirom na njihovo naglaseno cijenjenje
autonomije u radnom okruzenju u vecoj mjeri nego prethodne generacije. Primjenjujuci
teoriju samoodredenja na radnom mjestu, ovaj rad objasnjava kako FWA podrzavaju potrebu
za autonomijom medu milenijalcima, S$to rezultira poboljSanim blagostanjem 1
produktivno$cu. PredloZeno je da autonomija djeluje kao posrednik izmedu FWA, dobrobiti
i produktivnosti medu ovom demografskom grupom (Rozlan i Subramaniam, 2020). Stariji
zaposlenici pokazuju veéu motivaciju kada imaju fleksibilnost na radnom mjestu,
autonomiju u radu te dobre meduljudske odnose u okviru radnog okruzenja. Takoder, bitni
faktori motivacije su im moguc¢nost rada u vlastitom ritmu, osje¢aj poStovanja medu
kolegama te jednak tretman nezavisnosti o dobi. Ovi zaposlenici izrazavaju vece
zadovoljstvo u meduljudskim odnosima unutar kompanije, svojim radom, radnim vremenom
1 podjelom radnih obaveza. Takoder, cijene podrsku koja olakSava prilagodbu tempa rada
prema vlastitim potrebama. Zaklju¢ci ovog istrazivanja naglasavaju da motivacija 1
zadovoljstvo zaposlenika evoluiraju s godinama. Ovi uvidi pruzaju smjernice za menadzere
1 poslodavce kako bi primijenili odgovarajuce strategije koje bi unaprijedile dobrobit
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zaposlenih te potaknule bolje radne odnose, vecu produktivnost i kreativnost na radnom
mjestu. Ova saznanja naglaSavaju vaznost prilagodavanja radnih praksi i strategija
upravljanja ljudskim resursima kako bi se bolje odgovorilo potrebama starijih zaposlenika.
Kroz pravilno prepoznavanje 1 podrsku ovih faktora, organizacije mogu stvoriti radno
okruzenje koje poti¢e motivaciju, povecava zadovoljstvo na poslu te unaprijeduje
produktivnost i inovativnost u radu (Rozman et al., 2017). Clanak koji istraZzuje utjecaj
fleksibilnih radnih aranzmana koriStenjem Britanske ankete o domacinstvima i druStvu
razumijevanja u razdoblju od 2001. do 2011 godine. Rezultati panel logit analize, ANCOVA
1 analize promjena pokazuju pozitivne uc¢inke razli¢itih FWA, ukljucuju¢i rad od kuce, na
zadovoljstvo poslom i slobodno vrijeme za muskarce 1 Zene. No, istrazivanje otkriva
ogranienja u dostupnosti 1 koristenju FWA te istice rodnu prirodu fleksibilnog
zaposljavanja. Flexi-time, najces¢i FWA medu musSkarcima, pozitivno utjece jer olakSava
uskladivanje obaveza u domacinstvu s punim radnim vremenom. Povremeni rad i rad od
kuce takoder imaju pozitivan ucinak, posebno kod muskaraca koji imaju veéi izbor u
koristenju FWA. Zene &esto imaju ograni¢enja u koristenju FWA, &esto radeéi skraéeno
radno vrijeme. Stoga, FWA mogu imati negativan utjecaj na neke Zene u pogledu posla
(poluvremeni rad u duzem razdoblju, fleksibilno radno vrijeme), slobodnog vremena
(dijeljenje posla, fleksibilno vrijeme) i zadovoljstva zivotom (Austin-Egole, I.S.,
Iheriohanma, E.B. i Nwokorie, C., 2020). Glavni zakljucci istrazivanja na datu temu su
pokazali da motivacija zaposlenika direktno pozitivno utjece na njihovu produktivnost, dok
je zadovoljstvo zaposlenika imalo pozitivan direktni utjecaj samo na motivaciju, dok je
imalo samo neizravan pozitivan utjecaj na njihove performanse. Medutim, veze izmedu
fleksibilnih radnih aranzmana i zadovoljstva zaposlenika, te izmedu fleksibilnih radnih
aranZmana 1 motivacije zaposlenika, nisu bile statisticki znacajne. U usporedbi unutar svake
kategorije, motivacija je imala pozitivan direktan utjecaj na performanse, dok je
zadovoljstvo imalo pozitivan direktan utjecaj samo na motivaciju. IstraZivanje je takoder
analiziralo fleksibilne radne aranzmane s obzirom na fleksibilno radno vrijeme i lokaciju
rada. Medutim, veze izmedu fleksibilnih radnih aranZmana i zadovoljstva te izmedu
fleksibilnih radnih aranZmana i motivacije nisu bile statisti¢ki relevantne (Sebastiao, 2022).

Istrazivanje sprovedeno u bankarskom sektoru dalo je rezultate da se zaposlenici nisu
znaajno razlikovali u svojim preferencijama za egistencijalnu motivaciju. Osim toga,
zaposlenici su se slozili da su paketi kompenzacija 1 fleksibilno radno vrijeme kljucni za
odrzavanje njihovog angazmana na poslu ili njihove motivacije i predanosti banci (Haddad
et al., 2023). Fleksibilnost radnog mjesta predstavlja vazan resurs u zivotima roditelja.
Pristup razli¢itim formalnim i neformalnim opcijama fleksibilnog rada moze poboljSati
iskustva majki 1 oeva u postizanju ravnoteze izmedu posla i1 obitelji, posebno smanjujuci
konflikte izmedu poslovnih 1 obiteljskih obaveza te pridonoseci osjecaju obogacenosti 1
ravnoteze. Unato€ ovim pozitivnim ucincima, fleksibilnost nije smanjila percepciju roditelja
o vremenskom pritisku te je mozda Cak pojacala ili dopustila da se obiteljski zahtjevi
ispreplecu s poslom. lako prilagodavanje obiteljskim obavezama unutar radnog dana
vjerojatno donosi koristi za djecu 1 ¢lanove obitelji, rezultati sugeriSu da postoji odredeni
teret za roditelje koji rade fleksibilno (Hokke et al., 2024). Dolazimo do istrazivanja gdje
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nema znacajne razlike u motivaciji zaposlenika i zadovoljstvu poslom izmedu hibridnih 1
radnih aranZmana na lokaciji. Prosjecni rezultati motivacije zaposlenika i zadovoljstva
poslom bili su vrlo sli¢ni izmedu ta dva radna aranZmana. Aslan i suradnici (2022) proveli
su studiju kako bi istrazili odnos izmedu lokacije rada i zadovoljstva poslom. Suprotno
ocekivanjima, studija nije pronasla znaCajnu povezanost izmedu ovih dvije varijable.
Drugim rije¢ima, bez obzira rade li zaposlenici isklju¢ivo na radnom mjestu, prema
hibridnom rasporedu rada ili potpuno od kuce, njihova razina zadovoljstva poslom ostala je
konzistentna.

1.2. Svrha istraZivanja

Svrha istrazivanja "Analiza veze fleksibilnog radnog vremena i motivacije razli¢itih rodnih
i starosnih zaposlenika™ jest razumjeti kako prilagodbe radnog vremena mogu utjecati na
razinu motivacije zaposlenika u organizaciji, posebno uzimajuci u obzir razli¢ite dobne
skupine i rodne razlike. Takoder, razumijevanja utjecaja fleksibilnog radnog vremena na
nacin da istrazivanje ima za cilj dublje razumijevanje kako promjene u radnom vremenu, s
naglaskom na fleksibilnosti, mogu utjecati na motivaciju zaposlenika. Shvatiti kako varira
motivacija prema starosnim skupinama s obzirom na raznolikost dobnih skupina,
istrazivanje ¢e analizirati kako razli¢ite generacije reagiraju na fleksibilnost radnog vremena
1 kako ta reakcija moze utjecati na njihovu motivaciju. Provest ¢e se razmatranje rodne
perspektive i kako doprinosi razumijevanju kako muski i Zenski zaposlenici doZzivljavaju i
reagiraju na fleksibilno radno vrijeme te kako to moZe utjecati na njihovu motivaciju. Cilj je
identificirati najucinkovitije prakse fleksibilnog radnog vremena koje mogu potaknuti
motivaciju zaposlenika, posebno uzimajuéi u obzir raznolikost starosnih skupina i rodne
razlike. Na temelju rezultata, istraZivanje ¢e pruZiti smjernice za razvoj organizacijskih
strategija koje podrzavaju motivaciju razli¢itih skupina zaposlenika putem prilagodbe
radnog vremena. Ova istrazivanja imaju potencijal pridonijeti razvoju politika 1 praksi u
organizacijama kako bi se stvorilo radno okruZenje koje poti¢e motivaciju i angaZman
zaposlenika, uzimajuéi u obzir individualne potrebe i preferencije zaposlenika razli¢itih
dobnih skupina i roda. Ocekuje se da ¢e rezultati pokazati rodno uvjetovane razlike u
percepciji 1 utjecaju fleksibilnog radnog vremena na motivaciju. Moguce je da ¢e Zene ili
muskarci imati razlicite preferencije ili izazove u vezi s fleksibilnoS¢u radnog vremena te da
¢e razlicite generacije imati razlicite reakcije na fleksibilno radno vrijeme. Na primjer, mlade
generacije mozda cijene vecu fleksibilnost, dok starije generacije mogu imati druge
prioritete. Istrazivanje ¢e identificirati odredene faktore fleksibilnog radnog vremena koji
najvise doprinose motivaciji zaposlenika. To moze ukljucivati specifi¢ne oblike prilagodbe
radnog vremena, poput rad od kuce ili promjena radnih sati. Rezultati ¢e pruziti korisne
smjernice za organizacije u oblikovanju prilagodbi radnog vremena kako bi podrzale
motivaciju razli¢itth skupina zaposlenika. To moZze ukljucivati prilagodbe politika,
komunikaciju ili obuke vezane uz fleksibilno radno vrijeme.
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1.3. Ciljevi istrazivanja

1. Ispitati vezu izmedu fleksibilnog radnog vremena i motivacije razli¢itih rodnih
kategorija, odnosno utvrditi da li je ista signifikantna, a zatim pozitivna ili negativna.

2. Ispitati vezu izmedu fleksibilnog radnog vremena i motivacije razlicitih starosnih
kategorija, odnosno utvrditi da li je ista signifikantna, a zatim pozitivna ili negativna.

3. lspitati ulogu razlike u godinama kao posrednika u vezi rodnih razlika sa
motivacijom u organizaciji.

4. Pruziti prakticne smjernice i preporuke za upravljanje ljudskim resursima s ciljem
osnazivanja motivacije zaposlenih u organizaciji.

5. Pruziti prakticne smjernice i preporuke za buduca istrazivanja s ciljem daljnjeg
produbljavanja znanja o konkretnoj temi.

1.4. Istrazivacko pitanje i hipoteze

"Kakva je veza izmedu fleksibilnog radnog vremena i razine motivacije zaposlenika,
uzimajuci u obzir razlicite dobne skupine i rodne karakteristike, te koje specifi¢ne prilagodbe
radnog vremena najviSe doprinose povecanju motivacije medu razli¢itim grupama
zaposlenika?"

H1: Fleksibilno radno vrijeme (rad od kuce, dijeljenje posla, skra¢eno radno vrijeme,
poluvremeni rad u duzem periodu) pozitivno i statisticki znacajno utjeCe na motivaciju
zaposlenih

H2: Karakteristike veze fleksibilnog radnog vremena (rad od kuce, dijeljenje posla, skraceno
radno vrijeme, poluvremeni rad u duzem periodu) sa motivacijom ovisi od spola zaposlenika

H3: Karakteristike veze fleksibilnog radnog vremena (rad od kuce, dijeljenje posla, skraceno
radno vrijeme, poluvremeni rad u duZem periodu) sa motivacijom ovisi od starosne dobi
zaposlenika

1.5. Metodologija istraZivanja

Cilj empirijskog istraZzivanja je utvrditi postojanje i1 stepen povezanosti izmedu dvije
promatrane varijable — fleksibilnih radnih aranzmana i motivacije zaposlenika na radu.
Glavna metodologija kori$tena u istrazivanju bit ¢e anketa, a putem ankete je planirano
mjeriti prisutnost i1 iskoriStavanje fleksibilnih radnih aranZmana te razinu motivacije
ispitanika na radu.

Prvi dio ankete ¢e se fokusirati na 20 razlicitih vrsta fleksibilnih radnih aranZmana, pitanja
preuzeta iz diplomskog rada autora Novosel (2019). Ispitanici ¢e ocjenjivati prisutnost i
koriStenje tih aranzmana na skali od 1 do 5. Ocjena 1 oznacava da "organizacija ne
omogucava" odredeni aranZman, ocjena 2 oznacava da "organizacija omogucava, ali ne za
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moju radnu poziciju", ocjena 3 oznacava da "nisam siguran", dok ocjena 4 znaéi da
"organizacija omogucava za moju radnu poziciju, ali ne koristim™ i ocjena 5 "organizacija
omogucava za moju radnu poziciju i koristim".

Drugi dio anketnog upitnika istrazuje motivaciju zaposlenika na radu te se oslanja na
prethodna istrazivanja od autora Gagné-a i ostalih (2015). Sastoji se od Sest stavki koje ¢e se
mijeriti Likertovom skalom od 1 do 5.

Osim navedenih istrazivackih instrumenata, upitnik ¢e sadrzavati pitanja usmjerena na
demografske karakteristike ispitanika, ukljucujuéi spol, dob 1 razinu obrazovanja. Dodatno,
ispitanici ¢e biti obavezni navesti naziv svoje radne pozicije kao kontrolno pitanje, ¢ime ¢e
se osigurati da istrazivanje obuhvati isklju¢ivo one ispitanike koji rade na standardnim
radnim mjestima u organizacijama, a ne one koji se bave pomo¢nim studentskim poslovima.
Ova kontrola je vazna jer studentski poslovi u pravilu ne ukljucuju fleksibilne radne
aranzmane koji su standardno dostupni zaposlenicima.

Prikupljeni podaci i potencijalni trendovi u vezi sa istima ¢e biti predstavljeni graficki,
primjenom deskriptivne statistike. Rezultati u okviru eksplanatorne, a u konkretnom sluéaju
regresione analize primijenjene koriStenjem SPSS-a, bit ¢e predstavljeni tabelarno.

1.6. Opis strukture rada

Fleksibilnost u radnom vremenu postaje sve vaznija tema u modernom poslovnom
okruzenju. Razvoj fleksibilnih radnih angazmana odraZava potrebu organizacija da se
prilagode promjenama u druStvu i trZiStu rada. Ovi angazmani omogucavaju zaposlenicima
vecu kontrolu nad svojim radnim rasporedima, §to moZe doprinijeti boljoj ravnoteZi izmedu
privatnog i poslovnog Zivota. Motivacija zaposlenika klju¢na je za postizanje organizacijskih
ciljeva. Koncept motivacije moze se sagledati kroz razli€ite teorijske prizme. U nastavku
¢emo se detaljnije pozabaviti nekoliko klju¢nih teorija motivacije koje su relevantne za
razumijevanje utjecaja fleksibilnog radnog vremena na motivaciju zaposlenika. Posebno
¢emo analizirati Maslowovu hijerarhiju potreba, McGregorove Teorije X 1 Y te
Hertzbergovu teoriju zadovoljstva na poslu. Analiza utjecaja fleksibilnog radnog vremena
na motivaciju razli€itih rodnih 1 starosnih kategorija je vaZzna tema koja se istraZzuje kako bi
se bolje razumjelo kako razli¢ite vrste radnog vremena mogu utjecati na motivaciju
zaposlenika. Pregled empirijskih istraZivanja pruza uvid u dosadasnje studije koje su se
bavile ovom temom. Ovo ukljucuje istraZivanje razlic¢itih vrsta fleksibilnog radnog vremena,
poput fleksibilnog radnog vremena, rad na daljinu, smanjeni radni sedmica i sli¢no, te kako
su ove vrste radnog vremena utjecale na motivaciju zaposlenika u razli¢itim rodno i starosno
definiranim grupama.

Rezultati istrazivanja sumiraju glavne nalaze studija koje su analizirale utjecaj fleksibilnog
radnog vremena na motivaciju razli¢itih rodnih 1 starosnih kategorija. Ovo ukljucuje
identifikaciju klju¢nih trendova, kao i bilo kakve znacajne razlike ili slinosti medu
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razliitim grupama zaposlenika. Ovaj dio daje jasnu sliku o tome kako fleksibilno radno
vrijeme moZze utjecati na motivaciju zaposlenika u razli¢itim kontekstima.

Diskusija rezultata je posve¢ena tumacenju rezultata istraZivanja i njihovom znac¢aju u Sirem
kontekstu. Takoder, diskusija moze obuhvatiti i mogucée smjerove za buduca istrazivanja u
ovoj oblasti kako bi se bolje razumjelo kako fleksibilno radno vrijeme moze utjecati na
motivaciju zaposlenika u razli¢itim rodno i starosno definiranim grupama.

2. KONCEPTUALIZACIJA FLEKSIBILNOG RADNOG VREMENA

2.1. Razvoj fleksibilnih radnih angaZmana

Fleksibilni radni angazmani, posebno fleksibilno radno vrijeme, postaju sve vazniji u 21.
stoljecu, unato¢ tome Sto je regulacija radnog vremena jedno od najvaznijih i najstarijih
pitanja u historiji prava radnika. Od pocetka u ranom 20. stolje¢u, kada su prva postrojenja
pocela koristiti zamjenu radne snage kako bi zadovoljila sezonske potrebe, pa do danas,
fleksibilnost u radu je evoluirala. Ovaj razvoj je rezultat razli¢itih faktora, ukljucujuci
tehnoloske inovacije, promjene u kulturnim i druStvenim normama, te ekonomske zahtjeve.
Prvi koraci u razvoju fleksibilnih radnih aranzmana mogu se pratiti u obliku sezonskog
zapoSljavanja 1 zamjene radne snage koja je omogudéila brzo prilagodavanje potrebama
trzista rada. Ovaj oblik fleksibilnosti omogucio je poslodavcima da efikasnije koriste resurse
te da izbjegnu visak radne snage u periodima smanjene potraznje. Pojavom tehnoloskih
inovacija poput racunala i interneta, pocele su se razvijati nove mogucénosti za fleksibilnost
u radu. Rad od kuce postao je sve popularniji, omogucavajuci radnicima da obavljaju svoje
poslove od kuée. Na vrhuncu se razvio tokom globalne pandemije COVID-19, kada su
mnoge kompanije bile prisiljene prebaciti svoje poslovanje online i omoguciti rad od kucée
kako bi osigurale sigurnost svojih zaposlenika. Uz rad od kuce, fleksibilnost u radnom
vremenu takoder je postala vazan element suvremenih radnih aranzmana. Uspostavljena je
regulativa radnog vremena na nacionalnoj razini sa ciljem skrac¢ivanja radnog vremena radi
zaStite zdravlja i sigurnosti radnika. Fleksibilizacija radnog vremena je zapocela osmadesetih
godina prethodnog stoljeca, te sluzi kao sredstvo za povecanje stope zaposlenosti,
produktivnosti, konkurentnosti poslodavaca i u€inkovitosti radnika.

Sedamdesetih godina proslog stolje¢a doslo je do naftne krize koja je prisilila europske
zemlje na poduzimanje raznih mjera da bi smanjile stope nezaposlenosti. Vecina zemalja je
uzimala u obzir koncept fleksibilnog radnog vremena, dok su Njemacka 1 Francuska
prerefirale skracivanje radnog vremena. Skradivanje radnog vremena u Francuskoj je
uvedeno u dvije faze: kroz zakone Aulxy I, i Aubry 11 (Stan De Spiegelaere i Piasna, 2019).
Fleksibilnost u radu se i danas smatra korisnim za zaposlenike, ali i za poslodavce. Studije
koje su istrazivale fleksibilan nacin rada donose 1 pozitivan doprinos takvih praksi.
Organizacije 1 zaposlenici prepoznali su potencijalne prednosti fleksibilnog rada, stvarajuci
temelj za vece zadovoljstvo zaposlenika, poboljSanje fizickog i mentalnog zdravlja,
smanjenje izostanaka s posla (najcesce bolovanja) te opéenito za dobrobit zaposlenika.
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Fleksibilni radni raspored omogucuje pojedincima da sami odreduju svoje radno vrijeme 1
raspored aktivnosti. Postoji nekoliko oblika fleksibilnog rada, kao Sto su fleksibilno radno
vrijeme, komprimirani radna sedmica, razliciti oblici odmora (godisnji, sedmic¢ni, dnevni) 1
razliciti tipovi ugovora (na odredeno vrijeme, privremeni, sezonski, nepuno radno vrijeme).
Najces¢i oblici fleksibilnog rada ukljucuju fleksibilnost na radnom mjestu (Sto se odnosi na
lokaciju ili mjesto rada) te fleksibilnost broja radnih dana, koja ¢esto ukljucuje koncept
komprimirane radne sedmice, gdje se radno vrijeme rasporeduje u manje ili duze blokove
tijekom sedmice.

Tabela 1. Dogadaji koji su potakli razvijanje rada na daljinu i fleksibilnog radnog
vremena

Godina Dogadaj

Pionirska istrazivanja o alternativnim radnim modelima. Pocetak interesovanja za rad

1970. o
na daljinu.
1980 I_Dojava prve generacije mobilnih telefona, olakSavaju¢i komunikaciju
' izvan ureda.
1990. Internet revolucija. Razvoj alata za udaljeno upravljanje i suradnju. Prve

virtuelne kancelarije.
2000. Gig ekonomija
Rast broja kompanija koje nude fleksibilne radne aranzmane. Pojava koncepta

2010. " . i
remote-first" kompanija.
2020 Pandemija COVID-19 ubrzava prihvacanje udaljenog rada. Kompanije masovno
‘ prelaze na rad od kuce.
2021 Pocetak Sireg istrazivanja uticaja fleksibilnih radnih aranzmana na produktivnost i
' zadovoljstvo zaposlenih.
Implementacija hibridnih modela rada, kombinujuéi rad u
2022. . .
uredu i rad na daljinu.
Rast broja kompanija koje nude fleksibilne radne sate i lokacije kao
2023.
standardnu praksu.
2024 Povecana regulacija i standardizacija fleksibilnih radnih aranzmana u

mnogim industrijama.

Izvor: Autor teksta

Fleksibilni radni angazmani obuhvataju konkretne nacine organizacije rada koji ukljucuju
rad vikendom, smjenski rad, prekovremeni rad, rad na nepuno radno vrijeme, fleksibilno
radno vrijeme, dijeljenje posla, rad od kuce, skra¢enu radnu sedmice te rad na daljinu. Tri su
glavne kategorije fleksibilnih radnih angaZmana: fleksibilnost u lokaciji, fleksibilnost u
duzini rada te fleksibilnost u rasporedu sati (Shagvaliyeva i Yazdanifard, 2014).
Fleksibilnost u radu, kao Sirok koncept, odnosi se na moguénost koju organizacije pruzaju
svojim zaposlenicima da sami odaberu gdje i kada ¢e raditi (Allen et al., 2013). Postoje dva
osnovna tipa fleksibilnosti u organizacijama. Prvi je nepravilna fleksibilnost, koja
omogucava zaposlenicima da se prilagode nepravilnom obimu posla tokom odredenog
vremenskog perioda, obi¢no kroz neplateno odsustvo, koje se Cesto naziva sabat (Casper i
Harris, 2008). Drugi tip je redovna fleksibilnost, koja se odnosi na dnevnu fleksibilnost, gdje
zaposlenici mogu birati svoje radne rasporede, vrijeme pocetka i zavrsetka radnog vremena
te angazmane dijeljenja posla (Bal et al., 2013). Medutim, ovi angazmani se mogu

17



kombinovati da bi se postigla veca efikasnost, iako se svaki od angazmana moze koristiti 1
pojedinac¢no (Chung i Van Der Lippe, 2020). Prethodna istrazivanja sugerisu da fleksibilni
radni angazmani mogu utjecati na razlicite faktore povezane s angazmanom zaposlenih, kao
Sto je organizacijska predanost (Bal i De Lange, 2015). Ignorisanje li¢nih obaveza i
odgovornosti zaposlenih moze rezultirati visokom stopom absenteizma i fluktuacije radne
snage, Sto se koristi kao pokazatelj nivoa angazovanja zaposlenih (Kurtessis et al., 2017).
Gajendran i Harrison (2007) sugerisu da pruzanje fleksibilnih radnih aranzmana
zaposlenicima moze rezultirati boljim zadrzavanjem talenata, poveanom sre¢om i
produktivnosc¢u zaposlenih.

Interesovanje za fleksibilne radne aranzmane je u porastu Sirom svijeta. Prema izvjestaju
World at Work (2015), 80% organizacija globalno nudi svojim zaposlenicima neki oblik
fleksibilnih radnih aranZmana.

Tabela 2. Poredenje fleksibilnih radnih rasporeda

Poredenje fleksibilnih radnih rasporeda

Pogodnosti za zaposlenika Pogodnosti za poslodavca Izazovi za prevladavanje

Fleksibilni radni rasporedi
imaju "pozitivne ucinke na
produktivnost zaposlenika,
zadovoljstvo poslom,
zadovoljstvo radnim
rasporedom i izostanke
zaposlenika".

Fleksibilnost rasporeda
pokazala se visoko
povezanom s zadovoljstvom
poslom.

Uklapanje zahtjeva
zaposlenika za rasporedom s
poslovnim potrebama

Zaposlenici koji su percipirali

vecu fleksibilnost na poslu o
P Efikasno koriStenje vremena

izvjesc¢ivali su o boljem . .
menadzera (proces stvaranja

spavanju, vise tjelovjezbe i
opcenito zdravijem nacinu
zivota u odnosu na
zaposlenike koji nisu
percipirali dostupnost
fleksibilnosti.

Fleksibilni radni rasporedi su
pozitivno povezani s
angazmanom zaposlenika.

brojnih rasporeda moze biti
vremenski zahtjevan i
odvracati paznju menadzera
od drugih odgovornosti)

Osiguravanje pravednih i
jednakocavnih praksi

Odrzavanje lojalnosti kupaca
(ako, na primjer, kupci
komuniciraju s razli¢itim
prodavacima svaki put kad
dodu)

Izvor: Autor teksta na osnovu podataka Prodoscore, 2015
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U posljednjim godinama, sve viSe organizacija u Ujedinjenom Kraljevstvu nudi svojim
zaposlenicima raznovrsne moguénosti fleksibilnog rada. Za mnoge poslodavce, ovo je
odgovor na rastuéi interes za postizanjem ravnoteze izmedu poslovnog i privatnog zivota,
potrebu da budu konkurentni na trzistu rada te uvodenje zakona koji roditeljima, skrbnicima
djece s posebnim potrebama i onima koji njeguju Kkarijeru, daju pravo na zahtjev za
fleksibilnim radnim angazmanima. Potreba za fleksibilnosti u poslu se najvise izrazila tokom
drugog dijela 20. stoljeca.

S porastom broja zena koje su se ukljucile u radnu snagu i ostale raditi nakon $to su postale
majke, povecala se i potreba za zaposlenicima koji se mogu brinuti o djeci. Ovaj trend je
dodatno potaknut produzenim zivotnim dobima ljudi, Sto je rezultiralo povecanim
zahtjevima za fleksibilnim radnim rasporedima. Stariji radnici takoder ostaju aktivni na
trziStu rada nakon tradicionalne dobi za mirovinu, pri ¢emu mnogi preferiraju zaposlenje na
pola radnog vremena, sezonski rad ili fleksibilni dnevni raspored.

Rastu¢i naglasak na kontinuiranom obrazovanju takoder utjeCe na rasporede rada
zaposlenika. Rad na daljinu omogucuje planiranje radnog vremena u skladu s drugim
zivotnim obavezama (Baer, 2011).

Fleksibilnost na radu postaje sve vaznija u savremenim organizacijama. To podrazumijeva
omogucavanje zaposlenicima kontrole nad svojim radnim vremenom i lokacijom, S$to
ukljucuje i rad od kuée. Ovaj trend je djelomi¢no motivisan potrebom za ravnotezom izmedu
poslovnog i privatnog zivota, kao i potrebom za privlacenjem i zadrzavanjem kvalitetnih
zaposlenika. Fleksibilni radni angazmani ukljucuju razlic¢ite oblike, poput prilagodljivih
radnih sati, dijeljenja posla, pauza u karijeri (poput porodiljnog ili o€inskog dopusta), rad na
nepuno radno vrijeme i rad tijekom $kolske godine.

Studije pokazuju da fleksibilni rad moZe rezultirati ve€om posvecenos¢u poslu, vecom
radnom srecom 1 lojalnoS¢u zaposlenika te smanjenjem fluktuacije radne snage i izostanaka
s posla. Osim toga, fleksibilnost na poslu posebno moze koristiti Zenama, omogucavajuc¢i im
bolju uskladenost poslovnih i porodi¢nih obaveza.

Ova praksa takoder moZe pozitivno utjecati na mentalno zdravlje zaposlenika i smanjenje
stresa (Haddad et al., 2023). Od pocetka godine do marta 2024. godine, postoji 396 otvorenih
radnih mjesta sa fleksibilnim radnim vremenom u saveznoj drzavi Michigan prema internet
stranici ZipRecruiter.
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Grafik 1. Vrsta zaposlenja u saveznoj drzavi Michigan, mart 2024. godina

Vrsta zaposlenja

2%,

= Puno radno vrijeme = Pola radnog vremena = Slobodno vrijeme

Izvor: Autor teksta na osnovu podataka Ziprecruiter, 2024

Kada uzmemo u obzir mogucénosti radnog rasporeda od udaljenog do fleksibilnog radnog
vremena, primje¢ujemo postupni rad oglasa za poslove u toku 2023. godine koji se odnosi
na poslove na daljinu. Tabela u nastavku prikazuje najtrazenije poslove na daljinu,
podijeljene na hibridne i trajne. Grafik sa isprekidanom linijom pokazuje najvisu i najnizu
tacku tokom 2023. godine.

Tabela 3. Najtrazeniji poslovi na daljinu — hibridni i trajni

ONET Description Hybrid  Hybrid Rate Permanent Permanent Rate éll Remote All Postings Remote Remote Rate
Remote Sensing Scientists and Technolog 430% e\ 62.64% “S———— 67.10% 7,043 4726 N
Remote Sensing Technicians 266% —em———t" 62.82% S~ 65.74% 1576 1,036 N
Actuaries 1631% ——t——r 2426% NI 40.63% 3121 1268 —" A
Psychiatrists (2018) 31348% — 448% So——— 35.87% 6,231 2,235 (o
Insurance Underwriters 1895% /S~ 1339% " S~ 3235% 7394 2392 N
Biostatisticians 1132% N~ 2004% NS~ 3135% 1078 338 VA
Database Architects 1262%  commmemnas\ 16.34% S~ 28.97% 9574 2774 A,
Computer Systems Engineers/Architects 1151%  —~~——"™ 1733% Neom—— 28.85% 13724 3959 \y~—A
Engineers, All Other 1271% e~ 1495% S————, 27.68% 11,830 BI74 gl "
Loan Officers 319% "~ AT N 27.64% 60506 16721 S
Data Scientists 1230% A 1471% Ar——~— 27.08% 34190 9257 A
Search Marketing Strategists 1282% " 1391% NN 26.80% 12,835 3440 =S
Business Intelligence Analysts 1372% ~—~~A 1291% S—~—— 26.64% 9,309 2480 A
Web Developers 1223% ~——r—" 1359% S — 25.84% 6690 1729 T
Sales Engineers T49% NN~ 17.62% N ~——— 25.13% 17,267 4339 (ST
Poets, Lyricists and Creative Writers 980% Am—mr—" 15.24% \or—~———— 25.04% 2316 580\~
Web and Digital Interface Designers JO0TR el N 1397% SN 24.11% 16,822 4055 N—A
Software Developers 953% o~ 1417% Sarm—mon, 23.73% 145035 34418 /SN
Writers and Authors 9.06% ——~A— 13.92% ~—N—A 23.09% 6216 1435 AL
Regulatory Affairs Managers 1391% """ 897% ="~ 2293% 6197 1421 ~
Technical Writers 1054% —~———r 1212% ~rN—— 22.71% 16,565 3762 NS
Fundraising Managers 1788% AN——— 474% —TS 2264% 3379 765 ~rAe
Web Administrators 13.02% ~———~" 942% N\~ 22.55% 2,027 457 \—~m
Lawyers 1597% ~mem—"" 633% N\—r~ 22.36% 75329 16842 ATA
Art Directors 1335% — A\ 890% —"N~n, 22.29% 2,158 481 A
Climate Change Policy Analysts 1560% SermNN 662% S~ A 22.22% 1571 349 N~
Editors 893% S——— 1295% o/ 21.95% 9,503 2086 S\
Clinical Data Managers 1059% ———" N21% ~—AS— 21.83% 7841 1712 S
Real Estate Brokers 1393% —~—\—" 785% ™\ 21.79% 25,829 5629 M
Financial Risk Specialists 1216% ————" 950% ~N 21.68% 10,776 2336 TN
Customs and Border Protection Officers 716% AN 1429% S~ 21.56% 2611 563 AN~
L Total 10.86% —ore-" 13.61% e 24.52% 683,346 167,542 ", )

Izvor: Talent view, n.d.
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2.2. Ravnoteza izmedu privatnog i poslovnog Zivota

U podrucju upravljanja ljudskim resursima, postizanje ravnoteze izmedu profesionalnog i
privatnog zivota predstavlja kljucno pitanje koje zanima ne samo poslodavce 1 zaposlene,
ve¢ 1 akademske istrazivace, vladu 1 medije. Postizanje te ravnoteze moze se smatrati
strateSkim pitanjem jer moze poboljsati performanse zaposlenika i organizacije u cjelini.

Neravnoteza izmedu poslovnog 1 privatnog zivota moze rezultirati smanjenim angazmanom,
produktivnosc¢u 1 kreativnos¢éu zaposlenika, pove¢anim odsustvom s posla te smanjenjem
prodaje. Stoga, postizanje ravnoteze izmedu ta dva podru¢ja donosi koristi ne samo
zaposlenicima ve¢ 1 njithovim porodicama, organizacijama i drustvu u globalu.

U danaSnjem svijetu, sve veci broj ljudi se suoCava s izazovom uskladivanja poslovnih 1
privatnih obaveza, §to ¢ini postizanje ravnoteze u zivotu jednim od kljuénih pitanja. Ovo je
uglavnom rezultat promjena u demografskoj strukturi i radnoj snazi. Povecao se broj
zaposlenih Zena, promijenila se struktura porodica sa viSe samohranih roditelja, manje je
volje za radom prekovremeno, a sve viSe ljudi obavlja viSe poslova tijekom dana. Razvoj
tehnologije takoder doprinosi ovom problemu, jer ¢esto rezultira osje¢ajem otudenja.

Istrazivanje koje je proveo Lockwood (2003) na vise od 1.500 zaposlenika pokazalo je da
njih 70% smatra da nemaju zdravu ravnotezu izmedu poslovnog i privatnog Zivota. Posebno
su svjesni negativnog utjecaja tih promjena na kvalitetu Zivota zaposlenici u dobi od 20 do
40 godina. Cak 90% njih smatra prioritet vremena provedenog sa svojim porodicama, ali su
istovremeno zabrinuti §to ne provode dovoljno vremena s njima, dok s druge strane provode
previse vremena na poslu. Rezultati istrazivanja Gottlieb, Kelloway i Barham (1998)
pokazalo je da bi 45% muskaraca i 50% zena odbilo napredovanje na poslu ako bi na novom
radnom mjestu imali manje vremena za privatni ili porodi¢ni Zivot. Zdrava prehrana, tjelesna
aktivnost i dovoljno sna takoder su vazni aspekti Zivota koji mogu biti ugrozeni nedostatkom
ravnoteZe izmedu poslovnog i1 privatnog zivota. Radno vrijeme nije jedini element koji utjece
na harmoniju izmedu profesionalnog angazmana i privatnog Zivota. Osim koli¢ine sati
provedenih na poslu, vazni su i faktori poput neizbjeznih prekovremenih aktivnosti te
predvidivost radnog rasporeda. Nadalje, aspekti povezani s radnim okruZenjem, poput
vremenskog pritiska i vrste obaveza, igraju klju¢nu ulogu. Ne treba zanemariti ni porodi¢ne
faktore, partnerove podrske (ako je prisutna), i potrebe za brigu o djeci, koji takoder znacajno
utjeCu na ravnotezu izmedu poslovnog i privatnog zivota (Stan De Spiegelaere i Piasna,
2019).

Sve ovo naglasava vaznost da organizacije prepoznaju potrebu za uspostavljanjem ravnoteZze
izmedu poslovnog i privatnog zivota svojih zaposlenika, kako bi im pruzile podrsku 1
omogucile da postignu balansiraniji i zadovoljniji zivot. Poveéanje razine stresa moZe imati
negativne posljedice na zadovoljstvo poslom, moral i produktivnost zaposlenika. U takvim
situacijama, zaposleni Cesto koriste razlicite oblike zloupotrebe kao $to su odlasci na
bolovanje bez opravdanog razloga, stalno odsustvovanje s posla, izbjegavanje izvrSavanja
radnih zadataka, neazurnost u ispunjavanju radnih obaveza, sabotiranje organizacije,
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pronevjera novca, pa ¢ak 1 nasilje na radnom mjestu. Visok nivo stresa na poslu moze dovesti
i do ozbiljnih posljedica po zaposlene, ukljucujuc¢i depresiju, ovisnost o alkoholu ili
drogama, brac¢ne i finansijske probleme, poremecaje u prehrani i izgaranje na poslu.

Mnoge organizacije nude razne programe zaposlenicima da bi se lakSe nosili sa stresom.
Programi generalno ukljuCuju savjetovanje, pruzanje resursa za poboljsanje mentalnog
zdravlja, treninge za upravljanje stresom, podrsku za postizanje ravnoteze izmedu poslovnog
1 privatnog zivota. Programi su veoma bitni za organizaciju, ali 1 za zaposlenike, jer im
pomazu u oCuvanju zdravlja, poveéava produktivnost i smanjenje troSkova koje se povezuje
sa odsustvom sa posla, ali i posljedicama stresa na radnim mjestima. Vise od trecine
prodajnih stru¢njaka izrazilo je Zelju za napustanjem svojih poslova, §to naglasava visok
nivo nezadovoljstva i potrebu za promjenama. Menadzeri prodaje se posebno osjecaju
iscrpljeno zbog Cestih putovanja i izazovne prirode svog posla. Ova karakteristika posla
znacajno utice na ravnotezu izmedu radnog i privatnog Zivota, $to dalje ima znacajan efekat
na ukupne performanse menadzera prodaje (Mladenovi¢, 2020).

lako su raniji programi za smanjenje stresa 1 postizanje ravnoteze izmedu poslovnog i
privatnog zivota bili fokusirani na zene s djecom, noviji programi obuhvacaju i muskarce te
druge privatne obaveze osim roditeljstva. Te privatne obaveze ukljucuju sve neplatene
aktivnosti i obaveze, poput putovanja, sportskih aktivnosti, volontiranja, obrazovanja, licnog
razvoja, slobodnog vremena te briga o djeci ili starijim osobama. Ravnoteza izmedu
privatnog i poslovnog zivota predstavlja nivo ukljucenosti u razlli¢ite aktivnosti u Zivotu
koje ¢e biti na nivou koji ne ugrozava ni privatni ni poslovni put. Pod tim ne smatramo
jednaku raspodjelu vremena izmedu te dvije sfere nego uspostaviti ravnotezu izmedu napora
1 vremena koje posvecujemo aktivnostima da bi odrzali skladnost, balans i1 zadovoljstvo u
Zivotu.

Grafik 2. Akcije u organizacijama za poboljsanje poslovno-privatne ravnoteze

Prijedlozi za bolju ravnoteZzu izmedu privatnog i
poslovnog Zivota

PODRSKA I POMOC COACH-A U ORGANIZACIJI ZA RIESAVANJE PRIVATNIH I
POSLOVNIH PROBLEMA

ORGANIZOVANI IZLETI ZA ZAPOSLENIKE NEKOLIKO PUTA GODISNJE
EDUKATIVNE RADIONICE ZA POSTIZANJE BOLJE KVALITETE ZIVOTA
DIJELJENJE POSLA SA KOLEGAMA U RAZDOBLJU VELIKE OPTERECENOSTI
MOGUCNOST RADA POLA RADNOG VREMENA U RAZDOBLJU PRIVATNIH KRIZA

BESPLATNA TERETANA U BLIZINI RADNOG MJESTA

MOGUCNOST RANIJEG ODLASKA SA RADNOG MJESTA ZBOG OBAVLJANJA
PRIVATNIH STVARI

SLOBODNI DANI PO POTREBI
MOGUCNOST RADA OD KUCE

FLEKSIBILNO RADNO VRIJEME

NISTA OD NAVEDENOG

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Izvor: Autor teksta na osnovu podataka autorice Mirna Korican Lajtman, 2015
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Istrazivanja pokazuju da je mogucnost ranijeg odlaska sa radnog mjesta zbog obavljanja
privatnih obaveza najbitnija akcija koju poslodavci mogu ponuditi zaposlenicima da bi
odrzavali dobar balans izmedu privatnog i1 poslovnog zivota. Veliki postotak akcija koje su
olaksica zaposlenicima su jos dijeljenje posla sa kolegama u razdoblju velike opterec¢enosti
te slobodni dani po potrebi, ali i fleksibilno radno vrijeme.

Ravnoteza izmedu poslovnog i privatnog zivota moze se sagledati iz perspektive zaposlenih,
koji bi trebali efikasno upravljati svojim poslovnim i privatnim obavezama tako da jedne ne
ometaju druge. Takoder, moZe se promatrati i iz perspektive organizacije, koja bi trebala
razviti kulturu koja priznaje i poStuje privatne obaveze svojih zaposlenika te poti¢e suradnju
kako bi se zadovoljile i privatne i poslovne potrebe zaposlenih. Zelju za napustanjem posla
izrazilo je vise od tre¢ine ispitanika u prodaji, $to jasno ukazuje na visok nivo nezadovoljstva
i potrebu za promenama.

MenadZeri prodaje posebno su podlozni osjecaju iscrpljenosti zbog Cestih putovanja i
zahtjevnog karaktera posla. Ova specificnost radne pozicije znacajno utice na ravnotezu
izmedu poslovnih obaveza i1 privatnog Zivota, Sto dalje ima znacajan uticaj na ukupne
performanse menadZera prodaje.

Prvobitno usmjereni na Zene s djecom, raniji programi za smanjenje stresa i postizanje
ravnoteze izmedu posla 1 privatnog zivota sada uklju¢uju i muskarce te druge privatne
obaveze osim roditeljstva. Privatne obaveze zaposlenika obuhvacaju raznolike neplatene
aktivnosti poput putovanja, sporta, volontiranja, studiranja, osobnog razvoja, slobodnog
vremena, brige o djeci ili starijima. Vazno je napomenuti da ravnoteza izmedu poslovnih
obaveza i privatnog zivota ne podrazumijeva jednaku raspodjelu vremena izmedu poslovnih
aktivnosti i privatnih obaveza. Umjesto toga, cilj je postizanje zadovoljavajuce razine
ukljucenosti u razlicite aktivnosti 1 uloge u Zivotu. Potrebno je uspostaviti ravnotezu izmedu
vremena i truda koji posvecujemo poslu i privatnim aktivnostima kako bismo odrzali osjecaj
harmonije, balansa i zadovoljstva u zivotu.

RavnoteZa izmedu poslovnog 1 privatnog zivota moze se promatrati s perspektive
zaposlenika, koji bi trebali uspje$no upravljati poslovnim i privatnim obavezama tako da
jedne ne ometaju druge.

Takoder, moZe se promatrati i s perspektive organizacije, koja bi trebala razviti kulturu koja
priznaje i poStuje privatne obaveze zaposlenika te potice suradnju kako bi se zadovoljile 1
privatne i poslovne potrebe zaposlenika (Mladenovi¢, 2020).
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Grafik 3. Najznacajnije pogodnosti za uspostavljanje ravnoteze izmedu privarnog i
poslovnog Zivota — IstraZivanje sprovedeno U Srbiji

Balans posla i privatnog Zivota - elementi

0 10 20 30 40 50 60 70

H Ostalo
H Vremenski definisan prekovremeni rad
Sastanci i treninzi u okviru radnog vremena
B Podrska ¢lanova porodica
B Mogucnost dovodenja djece na posao, vrtic¢ u sklopu organizacije
H Slobodni dani zbog porodi¢nih obaveza
M Podrska kolega sa posla
H Tehnologije kao sto su mobilni telefoni i laptop uredaji
Podjela posla
B Fleksibilan pocetak i zavrSetak radnog vremena

Izvor: Autor teksta na osnovu informacija Nosak, T. i Zubanov V. 2013

Rezultati pokazuju da su najznacajnije pogodnosti za balans izmedu privatnog i poslonog
zivota podjela posla i treninzi u okviru radnog vremena. Podjela posla medu kolegama
doprinosi smanjenje stresa i mogucnost zavrSetka radnih zadataka u vremenskom roku
(Timea i Violeta, 2013).

Uvodenje programa za postizanje ravnoteze izmedu poslovnog i privatnog zivota moze
rezultirati sljede¢im pozitivnim utjecajima za zaposlene (Goguen, 2017):

Povecano razumijevanje vaznosti ravnoteze izmedu poslovnog i privatnog zivota.
Jaca kontrola nad poslovnim i privatnim aspektima zivota.

Unaprijedeni meduljudski odnosi 1 veze kako na poslu, tako 1 izvan njega.
Poboljsano fizi€ko 1 mentalno zdravlje zaposlenika.

Smanjenje stresa na radnom mjestu.

Povecano zadovoljstvo poslom.

Veca produktivnost 1 angaziranost zaposlenika.

Osjecaj vece sigurnosti na radnom mjestu.

Smanjenje fluktuacije zaposlenika u organizaciji.

© oo N Ok WD PR

Kao rezultat primjene programa za unapredenje ravnoteze izmedu posla 1 privatnog zivota
zaposlenika, zadovoljni zaposlenici ¢e doprinijeti sljede¢im pozitivnim ucincima za
organizaciju (Goguen, 2017):

1. Povecana odgovornost, posvecenost i lojalnost zaposlenika.
2. Unaprijedena timsko-radna dinamika i komunikacija.
3. Smanjen organizacijski stres.
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PoboljSani moral u organizaciji.

Povecana organizacijska produktivnost.

Manje odsustvovanja i kasnjenja.

Smanjena fluktuacija zaposlenika i stabilnija struktura osoblja.
Povecana zadrzanost najboljih zaposlenika.

© oo N oA

PoboljSan imidz organizacije.
10. Povecano zadovoljstvo kupaca.
11. Ostvareni bolji poslovni rezultati.

Fleksibilni radni modeli ne samo $to olakSavaju porodicne potrebe 1 postizanje balansa
izmedu poslovnog i privatnog Zivota, ve¢ se organizacijama preporucuje da ih koriste kako
bi podrzale i unaprijedile zdravlje svojih zaposlenika (Goguen, 2017).

Studija sprovedena od strane Chandre (2012) istrazivala je koje zemlje prednjace u
postizanju ravnoteze izmedu posla i privatnog Zivota, kao 1 u implementaciji politika koje
podrzavaju porodi¢ne vrijednosti. Rezultati su pokazali znacajne razlike izmedu isto¢nih 1
zapadnih zemalja, pri ¢emu Sjeverna Amerika i Evropa imaju viSe razvijene politike koje
podrzavaju ravnotezu izmedu posla i privatnog Zivota, kao 1 porodi¢no orijentisane politike.
Studija je takoder identifikovala multinacionalne kompanije koje su postigle najbolje
rezultate u ovim oblastima, dodjeljujuci ocjene svakoj od njih. Kompanije kao §to su Nokia,
Agilent Technologies, Microsoft i Procter and Gamble istakle su se u studiji iz 2012. godine,
pri ¢emu vecina njih ima sjediSte u Sjedinjenim Americkim DrZavama. Zemlje sa najmanjim
brojem odradenih sati uklju¢uju Norvesku, Francusku, Svedsku, Italiju i Ujedinjeno
Kraljevstvo (Chandra, 2012). Zaposlenici koji rade od kuée nisu nuzno bolji u postizanju
ravnoteze izmedu posla i privatnog Zivota. Zaposlenici su imali poteSkoca u mentalnom
razdvajanju posla od privatnog Zivota, §to je negativno utjecalo na njihovu ravnotezu izmedu
poslovnih i privatnih obaveza (Hill et al., 2003)

U danaSnjem konkurentnom radnom okruZenju, fleksibilni modeli rada omogucavaju
zaposlenicima bolje usredotocenje na razlicite uloge. Ovaj prilagodljivi raspored Siroko se
primjenjuje kako bi se postigla ravnoteza izmedu poslovnih obaveza i privatnog Zivota.

Porast privatnih obaveza zaposlenika, povecanje broja porodica s dvoje zaposlenih roditelja
te rast broja samohranih roditelja, samo su neki od demografskih trendova koji su potaknuli
potrebu za programima koji poti¢u kvalitetu Zivota zaposlenika putem uspostavljanja
ravnoteze izmedu njihovih poslovnih i privatnih ciljeva. Ovi programi donose Koristi i
zaposlenicima 1 organizaciji. Zaposlenici koji imaju vecu kontrolu nad svojim Zivotima i
vecu autonomiju mogu bolje uskladiti poslovne i privatne obaveze, osigurati finansijsku
sigurnost svojim porodicama te provoditi vise vremena s njima i s prijateljima. Organizacije
dobijaju pozitivan imidz, §to im olakSava pronalazenje kvalitetne radne snage i smanjuje
odlazak postoje¢ih zaposlenika koji nose kriticno znanje 1 informacije. Zadovoljni
zaposlenici su produktivniji 1 posveceniji poslu, §to rezultira poboljSanjem organizacijskih
performansi. Prisutnost i upotreba pogodnosti za postizanje ravnoteze u Zivotu mogu
poboljsati percepciju zaposlenih o organizaciji 1 povecati njihovo zadovoljstvo poslom.
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Osim toga, takve mjere mogu smanjiti izostanke s posla i odlazak zaposlenika iz
organizacije, smanjiti stres te povecati produktivnost. Razvijanje organizacijske kulture koja
podrzava ravnotezu izmedu poslovnog i1 privatnog zivota podrazumijeva primjenu
fleksibilnih radnih moguénosti za sve zaposlenike, bez obzira na spol, duzinu staza u
organizaciji ili privatne obaveze. To omogucava uspje$no obavljanje poslovnih i privatnih
obaveza zaposlenika (Mladenovié, 2020).

Integracija posla i porodice je jedan od glavnih izazova sa kojima se svakodnevno suocava
vecina radnika. Koordiniranje visestrukih razli¢itih uloga kao pojedinaca joS je teze
(Rothbard et al., 2005). Idealno, organizacije su duzne efikasno integrisati radne i vanradne
uloge zaposlenika tako da se nivo konflikta izmedu viSestrukih uloga, kao i povezani stres 1
nezadovoljstvo poslom, minimiziraju ili izbjegavaju (De Bruin i Dupuis, 2004). Sposobnost
da se uspostavi ravnoteza izmedu neuskladenih pritisaka izmedu radne i porodi¢ne sfere je
stoga od izuzetne vaznosti. Ravnoteza izmedu posla i privatnog zivota je relativno novi
koncept koji oznacava stanje ravnoteze gdje zahtjevi osobe na poslu jednaki zahtjevima u
njenom privatnom zivotu. Muchiti (2015) vidi ravnotezu izmedu posla i privatnog zZivota u
najSirem smislu kao zadovoljavaju¢i nivo angazovanosti ili "fit" izmedu viSestrukih uloga u
zivotu osobe. To se zasniva na stavu (Muchiti, 2015) da bi plateni rad i privatni Zivot trebali
biti videni viSe kao komplementarni nego kao takmicarski elementi zivota. Dakle, ravnoteza
izmedu posla 1 privatnog Zivota u osnovi podrazumijeva sposobnost ljudi da istovremeno
upravljaju viSestrukim zahtjevima Zivota.

Vaznost efikasnog upravljanja ravnotezom izmedu posla i privatnog Zivota zaposlenika
znacajno je porasla u proteklih 20 godina (De Bruin i Dupuis, 2004) i zahtijeva od
organizacija da prepoznaju i uzmu u obzir niz vanradnih uloga koje uti¢u na radne Zivote
njihovih zaposlenika. Purcell (2002) tvrdi da interes organizacija za upravljanje ravnotezom
izmedu posla 1 privatnog Zivota proizlazi iz ¢injenice da postoji jasan odnos izmedu nacina
na koji se ljudi upravljaju i organizacijske uspjeSnosti. Stoga, sposobnost pruzanja efikasnih
prilika za zaposljavanje koje podrzavaju ravnotezu izmedu posla 1 privatnog Zivota postala
je izvor konkurentske prednosti. U pokuSajima postizanja ravnoteZe izmedu posla i privatnog
zivota, neke zapadne organizacije su usvojile politike poput objekata za cuvanje djece na
licu mjesta, teretana na licu mjesta, mogucnosti rada na daljinu, pa ¢ak i spavaonice na licu
mjesta za zaposlenika i njihovu porodicu (Hacker i Doolen, 2003). Sve to ne samo da pomaze
povecanju fleksibilnosti kojom zaposlenici mogu obavljati svoje radne uloge, vec
istovremeno omogucava da obavljaju i svoje uloge u porodici. Davanje zaposlenicima vece
kontrole nad ravnotezom izmedu posla i privatnog Zivota znaci da su oni produktivniji tokom
svakog radnog sata. Pruzanje osnovnih moguénosti kao $to su mjesta za ¢uvanje djece na
licu mjesta moZze biti veoma motivirajuce, posebno s obzirom na to da mnoge organizacije
imaju Zene u dobi za radanje djece s bebama. S obzirom na to da su im djeca tamo gdje ih
majke mogu lako pristupiti, zene mogu biti opustenije 1 koncentrisanije na svoj posao, ¢cime
se povecava njihova uspjesnost.

Istrazivanje Hokke i ostalih (2024) je proucavalo kako fleksibilnost na radnom mjestu utjece
na ravnotezu izmedu posla 1 obitelji, posebno kod majki i o¢eva. Rezultati su pokazali da su
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majke i ocevi jednako podlozni konfliktima izmedu posla 1 obitelji, §to znac¢i da oCevi takoder
osjecaju pritisak uskladivanja obiteljskih obaveza s poslovnim zahtjevima.

Interesantno je da su majke izvijestile o vec¢oj ravnotezi izmedu posla 1 obitelji te vecem
obogacivanju obiteljskim Zivotom u usporedbi s oCevima. To pokazuje da majke
dozivljavaju vise pozitivnih aspekata, ali 1 viSe izazova u upravljanju poslovnim i obiteljskim
ulogama. Unato¢ ovim razlikama, istrazivanje nije pronaslo znacajne razlike u uincima
fleksibilnosti na radnom mjestu izmedu majki i o¢eva. Kako je koriStenje fleksibilnosti raslo,
1 majke 1 ocevi su dozivjeli sli¢na poboljSanja u ravnotezi izmedu posla i obitelji, smanjenju
konflikta izmedu posla i obitelji te osjec¢aju obogacivanja obiteljskim Zivotom. Ovi rezultati
naglaSavaju vaznost poticanja muskaraca da koriste fleksibilne radne aranzmane te ukazuju
na potrebu za razvojem politika koje podrzavaju jednake moguénosti za oba roditelja. To bi
moglo poboljsati ravnotezu izmedu poslovnih i obiteljskih obaveza te olaksati uskladivanje
razli¢itih uloga koje roditeljstvo nosi.

Tauraité i Aleksandravic¢iené (2023) su otkrile da osoba moze osjecati zadovoljstvo poslom
1 zadovoljstvo privatnim zivotom, samo ako je vrijeme izmedu posla i privatnog Zivota
pravilno izbalansirano. Rezultati istrazivanja pokazuju da veéina samozaposlenih osoba u
Litvi 2019. godine provodi veéi dio dana na osobnim aktivnostima poput sna i slobodnog
vremena nego na radu. Takoder, utvrdeno je da mlade osobe u dobi od 15 do 24 godine
provode najvise vremena spavajuéi tijekom dana. Sto se ti¢e razlike izmedu spolova, Zene
provode vise vremena na poslu, dok muskarci provode vise vremena na osobnim
aktivnostima. Iako vecina samozaposlenih osoba pokazuje zadovoljstvo poslovnim i
privatnim zivotom, mladi u dobi od 15-24 godine su najzadovoljniji. Utvrdeno je da
muskarci pokazuju vece zadovoljstvo svojim poslom, dok su Zene zadovoljnije svojim
osobnim zivotom. Postoji 1 statisticki znacajna veza izmedu truda samozaposlenih osoba da
usklade posao i privatni Zivot te njihove razine srece.

2.3. Vrste fleksibilnih radnih angaZzmana

Razli¢iti angazmani koje zaposlenici koriste za ravnotezu izmedu privatnog i poslovnog
zivota ukljucuju fleksibilno radno vrijeme, smjenski rad i plateni roditeljski dopust. S druge
strane, poslodavci razmatraju opcije poput rada vikendom (uz moguénost slobodnih dana
tijekom radnog tjedna), smjenskog rada, ugovora o godi$njim radnim satima te privremenog
ili sezonskog zaposljavanja (Ongaki, 2019).

Fleksibilni radni angazmani, takoder poznati kao nekonvencionalni ili alternativni,
omogucavaju zaposlenicima da prilagode svoj radni dan izvan standardnih okvira,
ukljucujuéi trajanje rada, raspored radnog vremena i lokaciju rada (Austin-Egole, I.S.,
Iheriohanma, E.B. i Nwokorie, C., 2020). Ti angazmani obuhvataju uloge koje ne slijede
uobicajenu strukturu radnog vremena od 8 do 16h, pet dana u sedmici, te ukljucuju razlicite
formalne i neformalne prakse koje se razlikuju od standardnog radnog vremena s fiksnim
dnevnim satima na poslodavéevim prostorima, omogucéavajuci zaposlenicima da odaberu
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kada i gdje ¢e raditi. Kossek i ostali (2014) kategorisu fleksibilne radne aranzmane u Cetiri
osnovne kategorije: vrijeme, lokaciju i povezanost, obim rada te kontinuitet/odmor.
Fleksibilnost u vremenu omogucava zaposlenicima da prilagode svoj sedmicni radni
raspored prema vlastitim potrebama. Na primjer, zaposlenici mogu raditi vise sati nekoliko
dana, poput Cetiri dana s po 10 sati umjesto standardnih pet dana s po 8 sati. Takoder,
zaposlenici mogu prilagoditi svoje vrijeme dolaska i odlaska s posla unutar okvira koji je
odobrila uprava, kako bi uskladili svoje poslovne i privatne obaveze (Ifeyinwa Stella et al.,
2022).

Zaposleni Amerikanci preferiraju zapoceti i samim time ranije zavrSiti svoj posao u toku
dana. U nastavku je prikazan grafik setova radnog vremena koje Amerikanci najvise
preferiraju.

Grafik 4. Preferirano radno vrijeme Amerikanaca
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Izvor: Autor teksta prema podacima Hoang Nguyen, 2022

Rezultati pokazuju da ¢ak 69 zaposlenih preferira raniji pocetak 1 zavrSetak radnog vremena
od tradicionalnog 9 do 17h, dok samo 13% preferira rad nakon tradicionalnog radnog
vremena.

Jedan primjer je Fleksibilno radno vrijeme (Flextime), koje prema International Labour
Organization — ILO (2011) omogucava zaposlenicima sa punim radnim vremenom da sami
biraju pocetak i zavrSetak svog radnog dana, pod uslovom da su na radnom mjestu tokom
osnovnih sati, kao $to su od 10 do 15 sati. Fleksibilan smjenski rad je jo§ jedan primjer koji
podrazumijeva rad izvan standardnih radnih sati, ¢esto ukljucujuéi noéni rad, ¢ime se
omogucava neprekidna proizvodnja jer zaposlenici mogu odabrati razli¢ite smjene za rad
tijekom dana, osiguravaju¢i neprekidne radnje 24/7. Drugi primjeri ukljucuju dijeljenje
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posla, postupno umirovljenje, rad na ugovor, rad na nepuno radno vrijeme i rad tijekom
Skolskih praznika.

Prema CCOHS (Canadian Centre for Occupational Health and Safety) uobi¢ajni angazmani
ukljucuju fleksibilno radno vrijeme u kojem zaposlenici rade cijeli dan, ali mogu mijenjati
svoje radno vrijeme. Unaprijed se dogovara sa poslodavcem i utvrduje se odredeni raspon
vremena pocetka 1 zavrsSetka. Na primjer, zaposlenik moze zapoceti radni dan izmedu 7:30 1
9:30, a zavrsiti izmedu 15:30 1 17:30. Razdoblja za rucak obi¢no su propisana zakonom i u
odredenom trajanju (30 minuta ili vise). Zaposlenici ¢e mozda htjeti zadrzati svoje vrijeme
pocetka/zavrSetka kako bi se uspostavila rutina i kako bi se suradnici mogli naviknuti na
rasporede drugih. Komprimirana radna sedmica omogucuje zaposlenicima da rade duze
vrijeme u zamjenu za slobodan dan, Sto moZze biti korisno za poboljSanje operativne
ucinkovitosti ili prilagodbu radnog vremena potrebama posla. Rad na daljinu omogucuje
zaposlenicima da obavljaju dio svog posla od kuce, §to moZe pomoci u smanjenju troskova
1 povecanju fleksibilnosti.

Podjela poslova se dogada kada dva ili viSe zaposlenika dijele jednu ili viSe pozicija ili skup
duZnosti, Sto moZe biti korisno za smanjenje optere¢enja i poboljSanje timskog rada. GodiSnji
radni sati omogucuju zaposlenicima da izaberu svoje maksimalne dane i sate rada za
odredeno vremensko razdoblje, §to moze pomo¢i u prilagodbi radnog vremena izvr§nim
satima ili sezonskim zahtjevima. U osnovi to je podjela poslova izmedu dva zaposlena na
nacin da njihovo radno sedmi¢no vrijeme bude jednako standardnom sedmi¢nom radnom
vremenu jednog zaposlenika (Kotey i Sharma, 2016).

Postepeno penzionisanje omogucuje zaposlenicima da postupno smanje svoje radno vrijeme
prije odlaska u penziju, sto moze biti korisno za prilagodbu organizaciji ili obuci zamjenskog
zaposlenika. Odlasci 1 godi$nji odmori omogucuju zaposlenicima odobreni period izbivanja
s posla bez gubitka prava iz radnog odnosa, §to moZe biti zbog obiteljskih razloga,
zdravstvene zastite, obrazovanja ili slobodnog vremena.

,»Sabbaticals“ su obi¢no plateni (ili djelomi¢no finansirani) i pojavljuju se najcesée uz
vrijeme godi$njeg odmora. U nekim slucajevima dopusti koji se sami finansiraju mogu biti
moguc¢i kada se dio plate zaposlenika zadrzava i vraca zaposleniku ,,kao plata“ za vrijeme
odsutnosti s posla.

Fleksibilnost u lokaciji i povezanosti, poznata i kao tele-rad ili rad s fleksibilnim mjestom
rada, omogucava zaposlenicima da obavljaju poslove izvan tradicionalnih radnih mjesta,
koriste¢i elektronicke komunikacijske alate poput informacijskih i komunikacijskih
tehnologija (Kossek i Michel, 2011). Ova praksa omogucuje zaposlenicima redovnu
interakciju s kolegama 1 klijentima, smanjujuéi potrebu za putovanjem i koriStenjem
centraliziranih uredskih prostora u gradskim podruc¢jima. To ukljucuje telekomutiranje, rad
od kuce, satelitske urede ili radne centre u lokalnoj zajednici. Austin-Egole i suradnici (2020)
takoder navode rad na nepuno radno vrijeme, smanjeni radni teret i dijeljenje posla kao
primjere fleksibilnosti u radnom vremenu. Rad na nepuno radno vrijeme znaci da zaposlenici
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rade manje sati sedmi¢no nego Sto je standardno, dok smanjeni radni teret podrazumijeva
rad kra¢e od punog radnog vremena uz odgovaraju¢e smanjenje plate. Dijeljenje posla, s
druge strane, ukljucuje raspodjelu radnih zadataka izmedu dva zaposlenika tako da njihov
kombinirani radni sat odgovara standardnom radnom vremenu jednog zaposlenika.

Slika 1. Vrste fleksibilnih radnih aranzmana

Fleksibilnost lokacije: Fleksibilnost rasporeda:

Rad na daljinu Fleksibilno radno vrijeme
Hibridni nacin rada Skrac¢ena radna sedmica

1112 4
10

14 4
- ¥ C

Fleksibilnost radnih sati: Ostali uobicajni fleksibilni
Rad na nepuno radno vrijeme radni angazmani:

Neograni¢eno plateni odmor Dijeljenje posla
Smanjenje posla pred
penzionisanje

Izvor: Autor teksta

Fleksibilnost u kontinuitetu rada i slobodnim danima predstavljaju oblike fleksibilnih radnih
aranzmana koji omogucavaju zaposlenima da privremeno prekinu svoje radno angazovanje
bez gubitka posla (Etzion, 2003). Ovi angazmani obuhvataju odmore, sabatike, godiSnje
odmore, bolovanja, slobodne dane i1 karijerni pauze. Obi¢no, organizacije nadoknaduju
odsustvo zaposlenika, a razlozi za odmor mogu biti vojna sluzba, obrazovne ili porodi¢ne
obaveze, putovanja ili pruzanje pomoc¢i u porodi¢nim situacijama. Poslodavci podrzavaju
odsustvo kako bi zaposlenici mogli unaprijediti svoje vjestine, posvetiti se porodi¢nim
potrebama, izbjeci sagorijevanje na poslu i vratiti se svjezi i puni energije. Obrasci odsustva
ukljucuju roditeljsko odsustvo, karijerni odmor, hitno odsustvo, medicinsko i plateno
porodi¢no odsustvo, bolovanje (koje je sluzbeno odsustvo za brigu o zdravlju zaposlenika
bez gubitka plate) (Ogueyungbo et al., 2019), kao i studijsko odsustvo za zaposlene koji
pohadaju odobrene kurseve. Sabatike su obi¢no povezane s akademskim institucijama i
univerzitetima. U novije vrijeme se koriste dvije olakSice za zaposlene, a to su: hoteling i
snowbird programs. Hoteling predstavlja nacin fleksibilnog radnog vremena koji
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zaposlenicima omogucava rezervisanje zajednickih radnih prostora umjesto stalnog radnog
mjesta. Pomaze u fleksibilnosti 1 dobar je alat za ustedu troskova za poslodavce. Snowbird
program omogucava zaposlenicima prijenos u toplije krajeve regije tokom zimskog perioda,
privlacec¢i raznoliku radnu snagu i koriste¢i se u ulogama kao $to su telekomunikacija 1
komunikacija.

Naglasak se stavlja na Cinjenicu da ¢e efekti fleksibilnih radnih aranzmana biti znatno
ucinkovitiji ako ih podrzava kultura organizacije (Austin Egole et al., 2020). Organizaciona
kultura, utemeljena u strukturi i radnim politikama organizacije, igra klju¢nu ulogu u
uspjesnoj implementaciji fleksibilnih radnih aranZmana i ostvarenju poboljSanih
organizacionih performansi.

Razumijevanje organizacijske uspjeSnosti varira medu stru¢njacima zbog njenog
obuhvatajué¢eg karaktera. Agburu i ostali (2017) definiSu je kao rezultat organizacije,
nezavisno o kriterijima koje koristimo za procjenu. U osnovi, organizacijska uspjesnost
moze se promatrati kao proces postizanja unaprijed postavljenih ciljeva organizacije putem
poboljSanja efikasnosti, kvalitete, produktivnosti i profitabilnosti, kako s aspekta korisnika,
tako i s aspekta same organizacije. Klju¢ni faktor za postizanje optimalne organizacijske
uspjeSnosti su performanse zaposlenika, s obzirom na to da se ljudski resursi smatraju
najvrijednijim resursima organizacije (Orishede i Ndudi, 2020). Performanse zaposlenika
odnose se na nacin na koji zaposlenici izvrSavaju svoje radne zadatke i ponaSaju se na
radnom mjestu. Organizacije zavise o visoko produktivnim zaposlenicima ne samo za
postizanje svojih ciljeva, ve¢ i za pruzanje specijaliziranih proizvoda i usluga te stjecanje
konkurentske prednosti nad konkurentima. Slabe performanse zaposlenika mogu rezultirati
nezadovoljstvom korisnika, $to negativno utjece na prodaju, profit i reputaciju kompanije.

Ishodi fleksibilnih radnih aranZzmana (FWA) na organizacijsku uspje$nost mogu se podijeliti
u dvije glavne kategorije: finansijsku i nefinansijsku uspjesnost. Izostanci s posla, fluktuacija
zaposlenika 1 zadrZavanje zaposlenika spadaju medu najistrazivanije nefinansijske varijable
performanse povezane s fleksibilnim radnim angazmanima. Istrazivanja pokazuju da u
radnim okruZenjima bez mogucénosti FWA, zaposlenici mogu pokusati poboljSati ravnotezu
izmedu posla i1 privatnog Zivota prijavljivanjem bolesti ¢ak i1 kada nisu bolesni, ili
smanjenjem obima svog rada. Medutim, pruZzanje FWA moZe rezultirati time da zaposlenici
percipiraju svoje poslodavce kao osjetljive na njihove potrebe, §to moze povecati njihovu
posvecenost poslu i rezultirati smanjenom fluktuacijom i izostancima s posla. Studije
pokazuju da dostupnost FWA u organizacijama zapravo moze smanjiti fluktuaciju
zaposlenika.

Finansijski pokazatelji koji su proucavani u vezi s FWA ukljucuju profit, profitabilnost,
povrat na imovinu, produktivnost, povrat na investiciju i povrat na kapital. Prakse
upravljanja ljudskim resursima koje promoviraju fleksibilnost radne snage poznate su po
tome S§to poboljSavaju produktivnost i inovativnost, §to na kraju dovodi do povecane
finansijske uspjesnosti 1 profitabilnosti.
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Prema Holewa (2023) uobicajni radni raspored sa punim radnim vremenom zahtijeva rad od
40 sati sedmi¢no. Medutim, to nije karakteristi¢no u svakoj industriji podjednako. Za neke
industrije to moze biti i manje od 40 sati. Kod Internal Revenue Service — IRS (ameri¢ka
savezna agencija zaduzena za naplatu poreza i provodenje federalnih poreznih zakona) puno
radno vrijeme obuhvata rad od 30 sati ili viSe sedmi¢no. Sa druge strane, Zavod za radnu
statistiku smatra da je idealan sedmic¢ni rad od 35 sati. Obzirom na to, postoje varijacije
punog radnog rasporeda.

Na primjer, postoji raspored rada 4/10 u kojem zaposlenici rade 10 sati, 4 dana sedmi¢no
umjesto 8 sati svakog radnog dana. Primjer punog radnog rasporeda je redovito radno
vrijeme od 9 do 17 sati radnim danima, kako je prikazano u primjeru u nastavku. To bi
mogao biti zaposlenik koji radi 8 sati od ponedjeljka do petka.

U nastavku je prikazan raspored 4/10 koji ukljucuje rad Cetiri dana u sedmici, ali duze sati
(obi¢no 10 sati dnevno), dok tradicionalni 9-17h raspored ukljucuje rad pet dana u sedmici
sa standardnim osam sati dnevno.

Tabela 4. Raspored radnog vremena 4/10 i 9-17h

Pon | Uto | sSri | Cet | Pet | Sub | Ned
4/10 raspored
10h 10h 10h 10h Slobodan | Slobodan | Slobodan
dan dan dan
9-17h raspored
8h 8h 8h 8h 8h Slobodan | Slobodan
dan dan
Zakljutak | |
4/10 raspored
4 radna dana po 10h radnog vremena \ 3 slobodna dana
9-17h raspored |
5 radnih dana po 8h radnog vremena \ 2 slobodna dana

Izvor: Autor teksta na osnovu podataka Madiha Hashmi, 2023
2.4. Prednosti i nedostaci fleksibilnih radnih angaZmana

Fleksibilni radni angazmani su vazan resurs za organizacije jer omogucuju optimalno
rasporedivanje zaposlenika i prilagodbu radnog vremena prema prirodi posla (Klindzi¢ i
Mari¢, 2019). Ovi modeli takoder podrzavaju porodi¢ne potrebe i pomazu u postizanju
ravnoteze izmedu poslovnog i privatnog Zivota. Fleksibilnost na radnom mjestu omogucuje
zaposlenicima autonomno odredivanje vremena, lokacije i trajanja izvrSavanja radnih
zadataka (Goguen, 2017).
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Implementacija fleksibilnog radnog vremena donosi niz prednosti zaposlenicima,
ukljucuju¢i smanjenje izostanaka, ublazavanje stresa, poboljSanje moralnosti osoblja 1
povecéanje motivacije za rad (Fynes, N., i Storrie, A., 1998). Osim toga, primjena fleksibilnog
radnog vremena u Europi doprinijela je ravnotezi izmedu radnih i porodi¢nih obaveza
(DeRoure, F., 1995).

Studija Boone Jamesa (2016) naglasava da zaposlenike viSe privla¢i autonomija i izbor nego
samo koriStenje fleksibilnih radnih aranzmana. Potrebno je daljnje istrazivanje kako bi se
bolje razumjeli aspekti fleksibilnih radnih aranzmana koji najvise odgovaraju zaposlenicima
te kako to utjeCe na njihov angazman. Fleksibilni radni angazmani imaju svoje nedostatke,
ukljucujuéi preklapanje poslovnih i privatnih obaveza, Sto moze otezati zaposlenicima
razlikovanje izmedu radnog i slobodnog vremena, posebno kada rade izvan uobicajenih
radnih sati ili izvan ureda (Rafnsdottir i Heijstra, 2013).

Fleksibilni radni angazmani mogu rezultirati ve¢im sukobima izmedu posla i porodi¢nih
obaveza zbog rada kasno, vikendom ili tijekom praznika. Ovi sukobi mogu dovesti do
nedostatka sna, osjecaja krivnje i osjecaja obaveze prema organizaciji jer zaposlenici koriste
fleksibilne radne aranzmane kako bi radili duze (Rafnsdéttir i Heijstra, 2013). Takoder,
zaposlenici koji koriste fleksibilne radne aranzmane ¢esto pokazuju mentalnu odsutnost kada
su kod kuce (Beigi et al., 2018). Ovi nalazi sugerisu da su implikacije fleksibilnih radnih
aranzmana i dalje predmet rasprave medu istrazivac¢ima te da nisu potpuno prihvaéene od
strane praktiara. To sugeriSe da fleksibilni radni angazmani sami po sebi nisu dovoljni za
pomoc¢ zaposlenicima da bolje usklade poslovni i privatni Zivot (Beigi et al., 2018).

Prethodna istrazivanja sugeriSu da fleksibilni radni angazmani unutar organizacija nisu sami

po sebi dovoljni za poboljsanje angazmana zaposlenika, ve¢ je vazno stvarati podrzavajucu
kulturu koja ih prati (Timms et al., 2015).

Nov¢ane politike poput fleksibilnih radnih aranZmana pokazale su se kao efikasne strategije
prilagodavanja radnog Zivota u poredenju s inicijativama koje se finansiraju poput programa
za zdravlje i dobrobit, dje¢jih objekata i drugih oblika podrske (Zheng, C., Molineux, J.,
Mirshekary, S., Scarparo, S., i Dawson, P., 2015). Skinner i Chapman (2013) navode da
fleksibilni radni angaZmani, uz podrS8ku i razumijevanje menadzmenta, omoguéuju
zaposlenicima da usklade rad sa svojim zivotnim stilom i obavezama prema porodici, §to
rezultira ve¢om afektivnom predanos$cu i pozitivnom percepcijom organizacijske podrske,
te manjim namjerama napustanja posla (Casper i Harris, 2008).

Adkins i Premeaux (2012) su otkrili da broj radnih sati zaposlenika i podrska njihovih
menadZera utjecu na sposobnost zaposlenika da upravljaju sukobom izmedu posla i obitelji.
Allen, Johnson, Kiburz i Shockley (2013), u svojoj meta-analizi istraZivanja, su pronasli
manju povezanost nego Sto se ocekivalo izmedu fleksibilnih radnih aranZmana i sukoba
izmedu posla 1 obitelji, sugeriSu¢i da niski stepen znaCajnosti moZe biti rezultat
nekonzistentnih definicija fleksibilnosti i na¢ina na koji organizacije operacionaliziraju taj
koncept. Dok su Beigi, Shirmohammadi i Stewart (2018) u svojoj kvalitativnoj meta-sintezi
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pronasli varijabilne korelacije izmedu fleksibilnih radnih aranzmana i sukoba izmedu posla

1 obitelji te predlazu analizu ovih aranzmana na individualnoj osnovi, uzimaju¢i u obzir
prirodu posla i potrebe pojedinaca.

Istrazivanje koje su sproveli Ipsen i ostali (2020) u periodu mart-maj, imalo je za rezultat 27
prednosti i nedostataka rada od kuce Kkoji su grupirani u 3 grupe prednosti i 3 grupe
nedostataka putem istrazivaCke faktorske analize. Sazeto je u 6 grupa, a svaka stavka je
smjesStena u grupu kojoj najviSe pripada prema rezultatima faktorske analize. Stavke su
sortirane prema tome koliko utje¢u na iskustvo navedene grupe. Ova analiza obuhvatila je
podatke iz europskih zemalja s viSe od 100 sudionika koji su radili puno radno vrijeme od

kuce od pocetka zakljuCavanja zbog pandemije koronavirusa.

Prednosti:

Nedostaci:

Tabela 5. Prednosti i nedostaci rada od kuce

Korist od radnog mjesta

kod kuce

Osjecaj udobnosti kod kuce

Povecéana uéinkovitost
rada

Mogucnost obavljanja
dodatnih poslova

Kontrola nad
radnim danom
Samostalno
upravljanje bez
nadzora

Laksi kontakt sa ljudima

Manje vremena provedenih
na sastancima

Sloboda uzimanja
pauze po potrebi

Usteda vremena putovanja

Vise vremena za
fokusiranje na posao

Moguénost
konzumiranja
vlastite hrane

Moguénost mijenjanja
navika i rutina

Mogucnost druzenja sa
¢lanovima kuéanstva

Osjeéaj izolacije

Nedostatak izlaska iz kuce

Gubitak vrijednosti posla

Strah od nedovoljno posla
od kuce

Nedostatak vaznih

alata za rad

Manjak interakcije sa
kolegama i drugim osobama

Nesigurnost u vrstu posla
koji treba obaviti

Potreba za fizickom
opremom

Nedovoljna tjelesna
aktivnost

Nedostatak zanimljivosti
rada od kuce

Potreba za podacima
i dokumentima

Losi fizi¢ki uslovi za rad

Poteskoce u odrzavanju
koncentracije

Briga zbog
poslovnih zadataka
koje nije moguce
obaviti od kuce

Nedostatak pogodnosti
poput hrane sa posla

Finansijski problemi zbog
nemogucnosti prisustva
radnom mjestu

Teze odrzavanje uobicajnih
rutina

Osjecaj vezanosti uz racunar

Ometanje od strane drugih u
kuéanstvu

Izvor: Autor teksta na osnovu istrazivanja Ipsen et al., 2020
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Takoder, izvedeno je jos nekoliko rezultata istrazivanja o iskustvima rada od kuce tijekom
pandemije COVID-19, s posebnim naglaskom na situaciju u Danskoj i poredenje S
Njemackom. Povec¢ana produktivnost rada je izmjerena u Danskoj. Prema prvim odgovorima
ispitanika koji su radili od ku¢e u Danskoj, vecina njih (55%) je postigla istu ili veéu razinu
produktivnosti nego Sto bi to bilo da su bili fizicki na radnom mjestu. To ukazuje na to da su
sudionici postali u¢inkovitiji i produktivniji, iako su radili manje sati.

Analiza odgovora menadzera u Danskoj 1 Njemackoj pokazuje da danski menadzeri imaju
vecu potrebu za osobnim kontaktom sa zaposlenicima kada rade od kucée u poredenju s
njihovim njemackim kolegama. Ovo sugeriSe da danski menadZeri i zaposlenici vise cijene
timski rad i donoSenje odluka zajedno te su stoga u ve¢em kontaktu kako bi pratili prilagodbu
zaposlenika radu od kuce. Analiza odgovora danske radne snage i menadzera otkriva da su
menadzeri percipirali svoj rad tijekom pandemije kao znacajno izazovniji u usporedbi sa
zaposlenicima. To je povezano s novim zadacima upravljanja na daljinu, §to ukazuje na
potrebu za dodatnim prilagodbama i podrSkom za menadZere koji se suocavaju s novim
izazovima.

Kriticari fleksibilnih radnih mjesta isticu da fleksibilni radni rasporedi i angazmani Cesto
stvaraju teSke situacije za menadzere. Martha H. Peak u svom istrazivanju ukazuje da se
fleksibilni angazmani Cesto prihvataju zbog svojih prijateljskih prema obitelji aspekata prije
nego Sto organizacijska podrska potrebna za njihovo upravljanje zazivi.

U nastavku su prikazani rezultati istraZivanja provedenog medu radnicima znanja u 29
europskih zemalja tijekom pocetka pandemije COVID-19, istrazujuci njihova iskustva rada
od kué¢e (Work from home — WFH) i analizirajuci prednosti i nedostatke tog modela rada.
IstraZzivanje je provedeno od sredine marta do sredine maja 2020. godine, u vremenu kada
su promjene u radnoj praksi bile znacajne zbog pandemije.

Nalazi studije ukazuju na to da su vecina ispitanika iz europskih zemalja pozitivno ocijenili
rad od kuce, isti¢uci brojne prednosti ovog nacina rada. Kroz analizu podataka, identificirano
je Sest kljucnih faktora koji obuhvataju prednosti i nedostatke rada od kuce:

- RavnoteZa izmedu posla i privatnog Zivota: Radnici su istaknuli da im je rad od kuce
omogucéio bolju ravnotezu izmedu profesionalnih obaveza i privatnih aktivnosti.

- Ucinkovitost u radu: Ispitanici su primijetili pove¢anu produktivnost i efikasnost
radec¢i od kuce, Sto su pripisali manjem ometanju i ve¢em fokusu na posao.

- Kontrola nad radom: Radnici su naglasili da im je rad od kuée pruzio vecu kontrolu
nad radnim procesom i rasporedom.

- Ograni¢enja radnog prostora kod kuc¢e: Nedostaci rada od kuce ukljucuju ogranicenja
prostora i opreme u kuénom okruzenju, $to moze negativno utjecati na produktivnost
i udobnost rada.

- Radne neizvjesnosti: Dio ispitanika je izrazio zabrinutost zbog neizvjesnosti u vezi s
buduc¢noscu posla 1 promjenama u radnom okruzenju uzrokovanim pandemijom.
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- Nedostatak adekvatne opreme: Ispitanici su takoder istaknuli nedostatak pristupa
potrebnoj opremi i tehnologiji za ucinkovit rad od kuce.

Studija je koristila dijagrame kako bi vizualizirala ove faktore za razlicite grupe ispitanika.
Zakljucak istrazivanja je da su iskustva rada od kuce tijekom pandemije medusobno
povezana i da je vazno uzeti u obzir ove faktore prilikom podrske i upravljanja radnicima
koji rade od kuce. Daljnja istrazivanja su preporucena kako bi se istrazili dugoro¢ni ucinci
ovog nacina rada i kako bi se utvrdilo hoce li se pozitivna iskustva nastaviti ili ¢e se mijenjati
tijekom vremena (Ipsen et al., 2021).

Tijekom proljec¢a 2020. godine, pandemija COVID-19 stvorila je izvanrednu situaciju za
radnike znanja zbog prisilnog rada od ku¢e kao dijela nacionalnih karantena. Svrha ove
studije bila je dobiti uvid u iskustva rada od ku¢e medu radnicima znanja tijekom prvih
sedmicaa karantena te odrediti prednosti i nedostatke tih iskustava. Odgovori 5748
profesionalnih 1 upravljackih radnika iz 29 europskih zemalja €inili su skup podataka za ovu
studiju.

Iskustva rada od kuc¢e tokom COVID-19 je jedna o tema koju su Ipsen i suradnici (2021)
zeljeli obraditi. Rezultati su pokazali da je rad od kude pozitivno dozivljen za vecinu
ispitanika, dok je manji broj ispitanika imalo negativna iskustva sa radom od kuce tokom
pandemije. Posto je istrazivanje sprovodeno tokom pandemije, o¢ekivali su se 108iji rezultati
obzirom da su se tokom medunarodne krize povecale Sanse za mentalni stres. Vecina
ispitanika, odnosno 55% zaposlenika je bila pozitivnog stava rada od kuce. Rezultat moze
biti posljedica specificnih okolnosti tokom karantene, koje su omoguéile priliku
usredotoc¢enja na poslovne zadatke i ucinkovitost zaposlenika. Takoder, pozitivno je da
zaposlenici provode viSe vremena sa osobama sa kojima zive. Jo§ jedno istrazivanje u
Velikoj Britaniji daje rezultat da za neke ljude s visokim socioekonomskim statusom,
prestanak putovanja na posao, promjene u obrazovnim i radnim aktivnostima te viSe
vremena provedeno s obitelji mogu smanjiti stres i poboljSati mentalno zdravlje i
blagostanje. Sli¢no, istrazivanje COVID-19 u ltaliji pokazalo je da su sudionici manje pod
stresom i jednako zadovoljni kao §to su bili u uredu, medutim, njihova produktivnost je bila
manja.

Kada organizacije razmatraju kako dalje postupati nakon pandemije COVID-19 i suocavaju
se s povecanim zahtjevima za radom od kuce u usporedbi s razdobljem prije pandemije,
vazno je da paZzljivo razmotre mogucnosti rada od kuce prilikom oblikovanja strategije.
Istrazivanje je pokazalo da postoji mnogo pozitivnih iskustava na kojima se moze graditi.
Medutim, isto tako treba imati na umu da postoje i oni koji su ve¢inom negativno reagirali
na rad od kuce (oko 45% prema studiji), te je vazno istraziti razloge za to. Nedavna
istrazivanja o COVID-19 istaknula su rizik od pogorSanja mentalnog zdravlja u razli¢itim
zemljama tijekom pandemije, Sto dodatno naglasava vaznost pravilnog upravljanja radom
od kuce. Ova dvojnost u iskustvima sugeriSe da organizacije trebaju pazljivo promatrati kako
zaposlenici percipiraju rad od kuce. Tri navedene prednosti 1 tri nedostatka mogu posluZziti
kao pokazatelji za identificiranje faktora koji utje¢u na pojedince.
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Drugi cilj studije bio je istraziti percipirane prednosti i nedostatke rada od kuce tijekom
pandemije. Zahvaljuju¢i raznolikom uzorku, analizirali su se faktori koji oblikuju iskustva
rada od kuce u razli¢itim zemljama. Posebno su istaknute prednosti kao §to su smanjenje
rizika od zaraze, usteda vremena putovanja te veca fleksibilnost u obrocima i pauzama. S
druge strane, najveci nedostaci bili su nedostatak interakcije s kolegama, osjecaj izolacije te
losi fizi¢ki uvjeti rada u kuénom uredu.

Vazno je napomenuti da su mnoge od ovih stavki pokazale znacajnu varijabilnost medu
pojedina¢nim radnicima. Iako je prosje¢na ocjena bila 3 na skali, §to moze sugerisati da se
iskustva Cesto percipiraju kao prednosti ili nedostaci, samo je nekoliko stavki zapravo bilo u
tom rasponu. Vecina ocjena bila je prosjecna s velikom varijacijom oko srednje vrijednosti.
Ovo otkri¢e ukazuje na to da je iskustvo rada od kuce vrlo individualno te se razlikuje medu
razli¢itim radnicima.

2.5. Teorijska povezanost izmedu spolova i generacija zaposlenika, motivacije i
fleksibilnog vremena u organizaciji

Motivacija u djetinjstvu Cesto je pokazatelj motivacije u kasnijem Zivotu, a ta veza postaje
stabilnija s godinama. Opcenito se smatra da je intrinzicna motivacija poZeljnija jer obi¢no
dovodi do boljih rezultata u uc¢enju u usporedbi s ekstrinzicnom motivacijom. lako djeca
obi¢no ulaze u $kolu s visokom razinom intrinzi¢ne motivacije, ta razina ¢esto opada kako
prolaze kroz obrazovni sistem. Motivacija se odnosi na razloge koji leze u pozadini
ponaSanja koje karakterizira spremnost i volja. Intrinzicnu motivaciju pokrece osobno
zadovoljstvo, interes ili uzitak, dok vanjskom motivacijom upravljaju kontingencije
potkrepljenja. Motivacija ukljucuje skup povezanih uvjerenja, percepcija, vrijednosti,
interesa i radnji. Motivacija unutar pojedinaca ima tendenciju varirati zavisno o podrucju
predmeta, a specifi¢nost te domene raste s godinama. Kod djece motivacija u ranom Zivotu
moze predvidjeti motivaciju kasnije u Zivotu, a ta veza postaje stabilnija s godinama.
Tradicionalno, edukatori smatraju da je intrinzi¢na motivacija poZeljnija i dovodi do boljih
rezultata u ucenju od ekstrinzi¢ne motivacije. Opéenito, pretpostavlja se da djeca ulaze u
Skolu s visokom razinom intrinzi¢ne motivacije, iako motivacija ima tendenciju pada kako
djeca napreduju kroz obrazovanje (Van Peppen et al., 2021).

Zene &esto koriste fleksibilnost na poslu kako bi uskladile zahtjeve kucanstva i porodice.
Neki istrazivaci tvrde da fleksibilan rad omogucava iskoriStavanje zena, kako kod kuce tako
i na trzi$tu rada, jer im omogucava da rade plateni posao bez smanjenja obima ili intenziteta
neplatenog rada. S druge strane, muskarci, umjesto da povecavaju kucanske poslove ili
vrijeme provedeno cuvajuéi djecu, obi¢no rade duZe sate (prekovremeno) kada rade
fleksibilno. Ova razlika uglavnom je rezultat tradicionalnih rodnih normi, gdje se muskarci
smatraju glavnim izdrzavateljima, a Zene skrbnicama. Fleksibilni rad ne mijenja
prevladavajuce norme ili mo¢ne dinamike unutar kucanstava koje odreduju ko bi trebao biti
odgovoran za kucanske poslove i ¢uvanje djece. Umjesto toga, fleksibilni rad moze
omoguciti parovima da zadrZe tradicionalnu podjelu rada unutar kucanstava. Ipak, primjena
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ovih teorija o rodu moze biti ograni¢ena u kontekstu pandemije COVID-19. Velika upotreba
rada od kucée tokom pandemije, i na¢in na koji je uveden, promijenili su percepciju radnika
1 menadzera prema fleksibilnom radu. S pove¢anom potraznjom za ¢uvanjem djece tokom
zakljucavanja, o¢ekujemo da je fleksibilni rad potaknuo ravnomjerniju raspodjelu kuc¢anskih
poslova i brige o djeci (Chung et al., 2021).

Istrazivanje koje su sproveli Haddad i ostali (2023) se fokusiralo na motivaciju i
zadovoljstvo zaposlenika u bankama BLC i Fransabank, te nacine kako ih zadrzati i
motivisati na poslu. Prvo istrazivako pitanje je istrazivalo Sta motivise bankare u tim
bankama, pri ¢emu su se istaknuli paketi nadoknade (plate, bonusi, nagrade) i fleksibilan rad
(radno vrijeme, organizacija rada, ravnoteza izmedu posla i privatnog zivota) kao vazni
faktori za povecanje njihove motivacije i zadrZavanja u banci. Iako postoje razlike medu
zaposlenicima u tim bankama (poput spola, bra¢nog statusa, troSkova zivota), ovi faktori
nisu imali velik utjecaj na njihov stav prema poslu. Drugim rije¢ima, iako zaposlenici imaju
razliCite osobne okolnosti, slazu se oko vaznosti vanjskih motivatora poput plata i
fleksibilnog radnog vremena za njihovu motivaciju i predanost poslu.

Drugo istrazivacko pitanje je istraZivalo razlike izmedu BLC banke i Fransabanka u pogledu
preferencija zaposlenika. Utvrdeno je da iako BLC banka ima veci postotak udatih Zenskih
zaposlenika, njezini zaposlenici su skloniji Zelji za fleksibilnim radom. S druge strane,
zaposlenici u Fransabanku su vise naginjali tome da vide svoju platu kao vanjski motivator.
Istrazivanje je istaknulo vaznost ravnoteze izmedu vanjskih (poput plata i fleksibilnog rada)
1 unutarnjih (intrinzi¢nih) motivatora za uspjesno motivisanje i zadrZzavanje zaposlenika u
bankarskom sektoru. Takoder je naglasilo vaznost unaprjedenja kvalitete usluga u
financijskim institucijama radi zadovoljstva korisnika, §to moze rezultirati pozitivnim
preporukama i ponovnom kupnjom.

Socijalna jednakost postoji u pristupu fleksibilnosti ¢emu su roditelji s niZzim primanjima i
majke koje zive u nepovoljnim podru¢jima manje vjerojatno korisnici fleksibilnih radnih
opcija (Hokke et al., 2024). Oc¢evi koji rade u smjenama ili u muskim zanimanjima s niskom
fleksibilnos¢u takoder su manje vjerojatno korisnici fleksibilnosti, §to ukazuje na to da su
radna mjesta koja su tradicionalno muski dominantna ¢esto manje fleksibilna.

Osnovna ideja je da su korijeni podjele rada i patrijarhata uglavhom povezani s
reproduktivnim aktivnostima Zena, a ne toliko s muskom fizickom veli¢inom ili snagom.
Promjene u reproduktivnim praksama, poput kontracepcije 1 sigurnijih metoda pobacaja, te
smanjenje nataliteta, dovele su do slabljenja tradicionalnih rodnih uloga i patrijarhalnih
struktura. To je omogucilo vecu ukljucenost zena u plateni rad, dok su njihove stope
obrazovanja i $kolovanja nadmasile one muskaraca u mnogim zemljama. lako su postojali
neki pomaci u preuzimanju odgovornosti muskaraca za ku¢anske poslove i brigu o djeci, ti
trendovi su jo$ uvijek prilicno ograniceni. Medutim, promjene u podjeli rada, posebno
smanjenje tereta brige o djeci za zene i njihov veéi ulazak u plateni rad, rezultirale su
redefiniranjem o¢ekivanja o ponasanju Zena i muskaraca (Hokke et al., 2024).
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Grafik 5. Podaci o postotku Zena i muskaraca s znacajnom fleksibilnoséu u postavijanju
viastitih radnih vremenskih aranzmana, prema zanimanjima (15+), u EU-28, za 2015.
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Izvor: Autor teksta na osnovu podataka EIGE EUROPA, 2015

Analize usmjerene na bioloske i drustvene aspekte sugeriSu da se promjene u ulogama zena
reflektiraju u njihovim psiholoskim karakteristikama i ponasanju. Istrazivanja provedena u
Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama pokazuju da su spolne razlike u mnogim osobinama
postupno opadale tijekom proteklih desetljeca, od 1930-ih do danas. Primjetno je da se sve
viSe zena identificira s poslovnim atributima koji su nekada bili povezani s muskarcima,
poput slobode, izazova, vodenja, prestiza i moéi. Takoder, Zenski sveucili$ni studenti sve
vise pokazuju uskladenost s karijernim ambicijama muskih kolega. Ovi trendovi sugerisu
dublje promjene u percepciji i o¢ekivanjima o ulozi zena u drustvu, $to se odrazava i na
njihovo ponasanje i ciljeve u karijeri (Wood i Eagly, 2002).

Istrazivanje koje su sproveli Hans i ostali (2023) daje rezultate koji ukazuju da generacijska
raznolikost negativno utjee na dijeljenje znanja medu zaposlenicima na radnom mjestu.
Moderiraju¢e uloge medugeneracijske kllime i liderstva koje prelaze granice pomazu u
ublazavanju negativnog utjecaja i olakSavaju dijeljenje znanja medu zaposlenicima, ¢ime se
postize bolja grupna izvedba.

Istrazivanje provedeno medu 16 fokus grupa postavlja pitanje postojanja znacajnih razlika
medu Cetiri generacije. Rasprave su bile diferencirane tako Sto su podijeljene u dvije glavne
grupe. Analiza tekstova otkrila je da razdvajanje izmedu mladih, s ograni¢enim radnim
iskustvom (rodenih nakon 1982., Gen Y 1 Gen Z) i starijih osoba, s dugim radnim staZom
(rodenih prije 1982., Baby Boomers (BB) i Gen X), rezultira ve¢om i jasnijom varijabilno§éu
izmedu grupa. Rezultati ukazuju da su razlike potencijalno povezane s razlicitim li¢nim 1
profesionalnim iskustvima koje starije osobe imaju. PrimjeCuje se da najekstremnije
generacije (stariji ljudi koji se blize penziji i mladi pripravnici u obrazovanju — Gen Z)
pokazuju odredenu sposobnost diferenciranja, te su u nekim slucajevima primijecene
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specificne razlike izmedu cCetiri generacije. Unato€ tome, vazno je istaknuti da nije
identificirana nijedna jedinstvena karakteristika koja bi bila prisutna samo u jednoj
generaciji, a varijabilnost unutar svake grupe Cesto je veca od razlika medu grupama.
Najvece razlike u raspravama ponovno su se pokazale izmedu starijih generacija (BB i Gen
X) 1 mladih (Gen Y i Gen Z). Stariji su izrazavali potrebu za preuzimanjem kontrole nad
vlastitim zivotima, dok su mladi Cesto opisivali sebe kao zrtve situacije koja ih pomjera 1
odreduje njihov status. Mlada generacija, posebno Gen Z, opisivala je situaciju povezanu s
krizom koja ih definiSe. Iako su imali uspjeha u ulasku na trziste rada, bili su kriti¢ni prema
okruzenju rada i u€enja, smatraju¢i da samo inovacija i distanciranje od situacija vode do
uspjeha. Unato¢ tome, zalili su se na nedostatak vremena i prilika za dublje suoCavanje s
dogadajima. Vazno je napomenuti da mlade generacije ulaze na nestabilno trziSte rada,
osjecajuc¢i promjene 1 neizvjesnost. Razlike izmedu generacija jasno su se vidjele i u
prihvacanju i suo€avanju s izazovima, pri ¢emu su stariji ¢esto pokazivali vecu spremnost za
prihvacanje i suolavanje s dogadajima. S druge strane, mladi su Cesto preferirali
izbjegavanje situacija, smatraju¢i to lakSim 1 povoljnijim zbog suvremenih tehnoloskih
mogucénosti (Sobrino-De Toro et al., 2019).

Deci i Ryan (2000) postuliraju da Teorija samoodredenja (SDT) predstavlja vazan okvir za
razumijevanje motivacije 1 li€nosti, fokusiraju¢i se na tri osnovne, urodene psiholoske
potrebe: kompetencija, psiholoSka povezanost i autonomija. Prema ovoj teoriji, zadovoljenje
ovih univerzalnih potreba doprinosi optimalnom funkcionisanju i rastu pojedinca.
Kompetencija tezi postizanju ciljeva i osjecaju vjestine, dok je psihicka povezanost Zelja za
medusobnom interakcijom i brigom za druge, a autonomija podrazumijeva zelju za
kontrolom nad vlastitim ponaSanjem. Takoder, teorija sugeriSe da ljudi preferiraju osjecaj
kontrole nad svojim postupcima, te da bilo kakav oblik prisile ili ograni¢enja moze umanjiti
motivaciju za obavljanje zadataka. SDT se koristi kao teorijski okvir jer se smatra jednom
od vodecih teorija motivacije, a istrazivanja pokazuju da zadovoljstvo poslom, osjecaj
pripadnosti organizaciji 1 performanse zaposlenika mogu biti poboljSani kada im se pruzi
veca autonomija u radu (Ifeyinwa Stella et al., 2022).

Rood (2011) istrazuje razlike medu generacijama u tri glavna podrucja: radnoj etici,
upravljanju promjenama i percepciji organizacijske hijerarhije, Sto se slaze s nalazima
istrazivanja Society for Human Resource Management (SHRM) iz 2004. godine. Kako bi
menadzeri uspje$no vodili 1 mentorirali svoje zaposlenike, vazno je razumjeti perspektive
razli¢itih generacija. Baby boomersi mozda trebaju ¢uti poruke poput "razmislimo o tome
izvan okvira" ili "¢ujmo $to je u proslosti funkcioniralo." Generacija X odgovara na poruke
poput “cijenimo suradnju i predanost zadatku." Generacija X takoder preferira nagrade
temeljene na zaposlenju (poput prilika na radnom mjestu) u odnosu na tradicionalne nagrade
temeljene na performansama (poput novca). Primjeri ukljuuju slobodne dane, fleksibilne
radne rasporede i specijalizirane obuke.

Milennijalci traZe trenutno zadovoljstvo umjesto dugoro¢nih ulaganja vremena i truda. Baby
boomersi 1 stariji Zele novac 1 promociju vise od prilika na radnom mjestu. Konacno, neki
savjeti praktiCarima o radu s mladim zaposlenicima. Milennijalci prosperiraju kada im se
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daje stvarna odgovornost. To im daje osjecaj vlasniStva, istovremeno ih ¢ini povezanima i
cijenjenima od strane organizacije. Milennijalci su odrasli uz obilje uzora, od roditelja koji
su radili puno radno vrijeme, a ipak su prisustvovali svakom nogometnom mecu i plesnom
nastupu do najnovijeg seta zvijezda reality programa. Milennijalci su poticani od roditelja,
ucitelja 1 trenera od najranije dobi. Odrasli su uz sustav nagradivanja i navikli su biti
prepoznati za svoj trud i postignu¢a. Milennijalci vole raditi u timovima. Radije preferiraju
grupe nego individualna nastojanja. Milennijalci su odrasli uz ljubazne i pazljive roditelje
koji cijene njihova misljenja i daju im glas. Kao rezultat toga, potaknuti su da razmisljaju
drugacije i donose povjerenje i svjezu perspektivu na radno mjesto. Menadzeri mogu pomoc¢i
slusajuci pazljivije vrijednosti 1 uvjerenja koja poti¢u njihove prituzbe. Milennijalci smatraju
da je posao samo jedan dio uravnotezenog zivota. Milennijalci smatraju da je Zivot prekratak
da bi se previSe ozbiljno shvac¢ao (Rood, 2011).

U istrazivanju koje su sproveli Stelmokiené, Jarasitinaité-Fedosejeva i Kravcenko (2023)
istrazuju se razliciti faktori koji utje€u na zadovoljstvo zaposlenika Zivotom, pri cemu se
posebna paznja posvecuje percepciji radnih moguénosti 1 rodnoj jednakosti u
organizacijama. Rezultati istraZivanja ukazuju na to da postoji pozitivha veza izmedu
percepcije rodne jednakosti na radnom mjestu i zadovoljstva zaposlenika njihovim
polozajem i karijerom, kako medu Zenskim tako i medu muSkim menadzerima. Nadalje,
istrazivanje sugeriSe da i na razini drzave i na individualnoj razini, ve¢e moguénosti za rodnu
jednakost na radu povezane su s ve¢im zadovoljstvom zivotom. Osim toga, spol zaposlenika
1 njihov upravljacki polozaj takoder se pokazuju kao znacajni faktori u analizi ovih odnosa.
Jedan od klju¢nih doprinosa ovog istrazivanja je §to se dobrobit zaposlenika objaSnjava
fenomenom pravde, $to dodaje nove uvide u istrazivanje pravde. Takoder, istrazivanje
primjenjuje razli¢ite izvore za procjenu pravde, koristec¢i indeks rodne jednakosti na radu na
razini drZave i percipirane radne mogucnosti na individualnoj razini. Time se omogucuje
razumijevanje kompleksnih faktora koji utje€u na zadovoljstvo zaposlenika. Osim teorijskih
doprinosa, istrazivanje nudi i prakti¢ne preporuke. Na primjer, preporucuje se nastavak
razvijanja formalnih dokumenata o rodnoj jednakosti na radu na razini drzave te
poduzimanje konkretnih akcija za njihovu provedbu. Takoder se isti¢e vaznost distributivne
pravde u vezi s radnim moguénostima za zadovoljstvo Zivotom zaposlenika. Prema
prethodnim istraZivanjima, menadZeri bi trebali uzeti u obzir kako distributivna pravda moze
utjecati na zadovoljstvo zaposlenika, pridrZzavajuéi se pravila pravi¢nosti i pruZajuci tocne
informacije o ishodima drugih. Takoder se isti¢e vaznost organizacijskih intervencija i akcija
na razini drZzave kako bi se suocili s porastom ekonomske nejednakosti i unaprijedila
drustvena dobrobit. Medutim, istraZivanje ima odredena ogranicenja, kao §to je visoka
standardna devijacija izmedu broja zaposlenika za koje ispitanik nadgleda te relativno niske
veli¢ine ucinka modifikacije u modelu modifikacije medijacije. Takoder, koriStena je
jednokratna mjera za procjenu distributivne pravde 1 dobrobiti zaposlenika, Sto sugeriSe
potrebu za budu¢im istrazivanjima koja ¢e koristiti viSedimenzionalne instrumente za
procjenu 1 razmotriti Siri spektar aspekata dobrobiti.
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Istrazivani su razli€iti aspekti utjecaja upravljackih praksi na Zene na radnom mjestu, kao i
metodoloski izazovi u proucavanju tih ucinaka. Istice se vaznost razlikovanja izmedu
"ucinka cijene" 1 "ucinka koli¢ine" upravljackih praksi na Zene. "UcCinak cijene" odnosi se
na utjecaj praksi na rodnu razliku u platama, dok "u¢inak koli¢ine" opisuje utjecaj praksi na
udio zena u kompaniji na razli¢itim razinama, uklju¢uju¢i menadzere, direktore 1 ¢lanove
upravnog odbora. Upravljacke prakse mogu se podijeliti na konkurentske i druge prakse.
Konkurentske prakse, poput pojedinacne stimulacije plata, obi¢no poti¢u takmicenje medu
radnicima. S druge strane, druge prakse stvaraju suradni¢ko okruzenje na radnom mjestu te
poticu ravnotezu izmedu poslovnog 1 privatnog zivota. Studije pokazuju da Zene cesto
izbjegavaju konkurentske prakse, ali bolje performiraju pod drugim praksama. Postoje tri
glavna metodoloSka izazova u istrazivanju ovih ucinaka. To ukljucuje kako mjeriti
upravljacke prakse, kako uzeti u obzir mogucu endogenost tih praksi te kako minimizirati
pristranost pri odabiru uzoraka. Izazov mjerenja ukljucuje pitanja o tome treba li analizirati
pojedinacne prakse ili koristiti sazete indekse te kako odabrati razinu detaljnosti u mjerenju
intenzivnosti primjene praksi. Endogenost upravljackih praksi moZze biti izazovna jer mogu
biti povezane s drugim faktorima koji takoder utjecu na ishode poput rodne razlike u platama
ili udjela zena u kompaniji. Konacno, pristranost pri odabiru uzoraka moze dovesti do
netacnih ili nepouzdanih rezultata istrazivanja (Kato i Kodama, 2017).

3. MOTIVACIJA ZAPOSLENIKA NA RADNOM MJESTU

Motivisanost zaposlenika na radnom mjestu predstavlja vitalni element za postizanje
produktivnosti, zadovoljstva i uspjeha u organizaciji. Kroz ovaj naslov, istrazit ¢emo
osnovne koncepte motivacije, kao i neke od klju¢nih teorija koje su oblikovale razumijevanje
o tome Sta motiviSe ljude na poslu. Motivacija se odnosi na razloge koji leZze u pozadini
ponasanja koje karakterizira spremnost 1 volja. Intrinzicnu motivaciju pokrece li¢ni uzitak,
interes ili zadovoljstvo, dok vanjskom motivacijom upravljaju kontingencije potkrepljenja.
Motivacija ukljucuje konstelaciju blisko povezanih uvjerenja, percepcija, vrijednosti,
interesa 1 radnji. Motivacija unutar pojedinaca ima tendenciju da varira od podrucja
predmeta, a specifi¢nost ove domene raste s godinama. Kod djece predvida motivaciju
kasnije u zivotu, a stabilnost tog odnosa jaca s godinama. Tradicionalno, nau¢nici Smatraju
da je intrinzi¢na motivacija pozeljnija 1 da rezultira boljim ishodima ucenja od ekstrinzicne
motivacije. Opcenito, pretpostavlja se da djeca ulaze u Skolu s visokom razinom intrinzi¢ne
motivacije, iako motivacija ima tendenciju pada kako djeca napreduju kroz obrazovanje
(Van Peppen et al., 2021).
Istrazivanje motivacije na radu predstavlja klju¢nu oblast interesovanja u organizacionoj
psihologiji i menadZmentu ljudskih resursa. Kroz decenije, ova oblast je prosla kroz znaCajne
promene 1 razvoje, $to je rezultiralo brojnim zakljuccima i1 spoznajama. Primjetna je
dominacija odredenih teorijskih okvira u proucavanju motivacije. Teorije postavljanja
ciljeva, sociokognitivna teorija i teorija organizacijske pravednosti istakle su se kao klju¢ni
koncepti u razumevanju motivacije zaposlenika. Ove teorije su vremenom pretekle
tradicionalne pristupe poput teorija ocekivanja.

42



Moderno istrazivanje motivacije prepoznaje kompleksnost ove oblasti, uklju¢ujuci vaznost
afekta 1 ponasSanja, te interakcija izmedu kognicije, afekta 1 ponaSanja. Ovo Sire
razumijevanje motivacije omogucava dublje analize i bolje informisanje praksi upravljanja
ljudskim resursima. Istrazivacka sposobnost u predvidanju, razumijevanju i uticaju na
motivaciju u radnom okruZenju znacajno je napredovala. Fokus se prosirio s uobicajenih
mjera radne izvedbe i zadovoljstva na Sire varijable, ukljucujuci i ponasanja kao §to su
gradansko ponaSanje i neproduktivno ponaSanje. Znaajno se unaprijedila sposobnost
objasnjavanja mehanizama koji medijuju izmedu nezavisnih i zavisnih varijabli motivacije.
Ovo razumijevanje individualnih razlika omogucava bolje prilagodavanje praksi upravljanja
motivacijom razli¢itim profilima zaposlenika. Prepoznata je vaznost konteksta za
motivaciju, ukljucuju¢i nacionalnu kulturu, karakteristike posla i uskladenost osobe i
organizacije. Razumijevanje ovih kontekstualnih faktora omogucava prilagodavanje
strategija motivacije specificnim situacijama.

Globalizacija istrazivanja motivacije je postala ocigledna, sa studijama koje se sprovode
Sirom sveta, $to pruza bogatstvo perspektiva i iskustava. Nauénici su odgovorili na pozive
za sistematsko proucavanje aspekata svijesti, a sada se pripremaju za istrazivanje
predsvjesnog ili podsvjesnog. Ovo otvara nova podrucja istrazivanja koja mogu dodatno
produbiti nase razumijevanje motivacije. Antagonizmi medu teoretiCarima su postali manje
izraZeni, a energija istrazivaca usmjerena je ka izgradnji teorija i unapredenju postojeceg
znanja. Ova saradnja doprinosi kvalitetu istrazivanja i praksi u oblasti motivacije na radu. U
posljednjem zakljucku isti¢e se gustina i ¢vrstoca veza medu motivacionim konstruktima,
ali se istovremeno ukazuje na izazove u prosirivanju mreZe znanja. Ovo naglasava potrebu
za daljim istrazivanjem i inovacijama u ovoj oblasti kako bi se iskoristio puni potencijal
motivacije kao klju¢nog faktora organizacijskog uspjeha (Latham i Pinder, 2005).

Cetiri osnovna pogonska mehanizma koji leZe u osnovi motivacije su duboko utemeljeni u
nasem mozgu, $to znaci da zadovoljstvo ovim mehanizmima direktno uti¢e na nase emocije
1 ponaSanje. Svaki od ovih mehanizama ima svoju ulogu u tome kako doZivljavamo i
reagujemo na razlicite situacije.

Prvo, imamo pogonsku snagu za stjecanje. Svi tezimo ka tome da dobijemo ili steknemo
stvari koje nam donose zadovoljstvo ili poboljsavaju nasu dobrobit. Osje¢amo se ispunjeno
kada ostvarimo ove ciljeve, dok nas frustrira kada smo sprijeceni u tome. Ova Zelja za
stjecanjem moze se odnositi na materijalne stvari poput hrane, odjece, novca, ali i na
iskustva kao Sto su putovanja ili zabava. Takode, moze ukljucivati 1 dogadaje koji
unaprijeduju na$ drustveni status, poput unapredenja na poslu ili dobijanja priznanja. Ova
zelja je Cesto relativna, jer stalno uporedujemo svoje posjede sa onima drugih, i Cesto je
nezasita, jer uvijek zelimo vise. To je razlog zaSto ljudi Cesto brinu ne samo o svojim
primanjima, ve¢ i o primanjima drugih, i zasto je teSko postaviti gornje granice u vezi sa
platama.

Pogonska snhaga za povezivanje je duboko utemeljena u nasem bi¢u. Dok mnoge zivotinje
grade veze s roditeljima ili plemenom, ljudi proSiruju tu vezu na Sire kolektive poput
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organizacija, udruzenja i nacija. Osjecaj povezanosti s ne¢im vec¢im od nas samih donosi
snazne pozitivne emocije poput ljubavi i brige, dok nedostatak te veze moze rezultirati
negativnim emocijama poput usamljenosti i osjecaja izolacije. Na radnom mjestu, zelja za
povezivanjem objasnjava zasto se zaposlenici osjecaju motivirano kada su ponosni na svoje
ucesc¢e u organizaciji, ali se istovremeno mogu osjecati demotivisano ako se osjec¢aju izdano
od strane iste te organizacije. Takoder, objasnjava zasto zaposlenici Cesto teSko napustaju
svoje timove ili funkcionalne jedinice - jer su razvili snazne veze sa svojim kolegama.

Pogonska snaga za shvacanje takoder je klju¢na komponenta motivacije. Ljudi imaju snaznu
zelju da razumiju svijet oko sebe, stvarajuci teorije 1 narative koji daju smisao dogadajima 1
sugeriSeju logi¢ne akcije 1 odgovore. Kada se suo¢imo s nepoznanicama ili besmislenim
situacijama, osje¢amo frustraciju, ali istovremeno i izazov da pronademo odgovore. Na
poslu, zelja za shvacanjem motiviSe zaposlenike da doprinesu na znacajan nacin. Oni su
motivirani zadacima koji ih izazivaju i pruzaju priliku za rast i ucenje, dok se osjecaju
demotivisani kada su suoceni s monotonim poslovima ili slijepim ulicama. Talentirani
zaposlenici koji se osje¢aju ograni¢enima ¢esto ¢e napustiti svoje trenutne poslove kako bi
pronasli nove izazove negdje drugdje.

Pogonska snaga za odbranu je iduci aspekt. Svi se prirodno branimo — nase li¢no, nase
posjede, naSe bliske, nase ideje. Ova Zelja proizlazi iz osnovne reakcije "bori se ili bjezi",
koja je prisutna kod vecine Zivotinja. Kod ljudi, ova obrambena reakcija manifestira se ne
samo kao agresivno ili obrambeno ponasanje, ve¢ i kao teZnja za stvaranjem institucija koje
promoviraju pravdu, jasne ciljeve i moguénosti izrazavanja ideja i miSljenja. Ispunjavanje
ove potrebe za obranom donosi osjecaj sigurnosti i samopouzdanja, dok njeno neposStovanje
moze rezultirati snaznim negativnim emocijama poput straha i neprijateljstva.

Zelja za obranom ima duboki utjecaj na otpor prema promjenama. To je jedan od razloga
zaSto zaposlenici mogu biti otporni na ideju spajanja ili preuzimanja, ¢ak i ako to mozZe biti
korisno za opstanak organizacije. Stoga, ¢esto se mozemo naci u situacijama gdje su nasi
zaposlenici jednog dana pohvaljeni kao klju¢ni ¢lanovi tima, dok ih sljede¢i dan moZzda ¢eka
otkaz zbog restrukturiranja - to direktno izaziva osjecaj obrane i nesigurnosti. Zbog toga
nije neobi¢no §to menadZeri Cesto ciljaju zaposlenike tijekom tranzicijskih razdoblja, kad
znaju da se osjecaju ranjivo i nesigurno.

Svaka od cetiri pogonske snage opisane u tekstu je neovisna i medusobno se ne mogu
zamijeniti ili hijerarhijski naruditi. Stoga nije dovoljno samo povecati plate zaposlenicima i
nadati se da ¢e biti motivirani za rad u okruZenju gdje se ne potie osjecaj povezanosti,
smisla ili gdje prevladava osjecaj bespomocénosti. Takoder nije dovoljno poticati timski rad
I povezanost ako zaposlenici nisu adekvatno plateni ili se bave dosadnim poslovima.

Iako zaposlenici ne o¢ekuju da njihovi nadredeni mogu znacajno promijeniti ukupne sustave
nagradivanja, kulturu, oblikovanje poslova ili upravljatke sustave kompanije, ipak
prepoznaju da menadzeri imaju odredenu diskreciju unutar svojih sfera utjecaja. Neki
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menadzeri se skrivaju iza neucinkovitih sustava, dok drugi maksimalno koriste dostupne
resurse (Pink, 2009).

Primjera radi, , menadzeri mogu povezati nagrade s performansama u podrucjima poput
pohvale, priznanja i dodjele zadataka. Takoder mogu rasporediti bonus fond na nacine koji
razlikuju najbolje izvodate od najslabijih. Cak i u kulturi koja ne poti¢e zajednistvo,
menadzeri mogu poduzeti radnje koje poticu timski rad i ¢ine poslove znaCajnijima i
lokalno okruzenje, ¢ak 1 ako organizacija u cjelini ne ispunjava ocekivanja. Medutim, neki
menadzeri mogu stvoriti toksi¢no okruzenje unutar iznimno motivirane organizacije.

Iako zaposlenici traze razliCite elemente svoje organizacije kako bi zadovoljili svoje
potrebe, ocekuju da ¢e njihovi menadZeri u€initi sve §to je u njihovoj mo¢i kako bi adresirali
sve Cetiri pogonske snage unutar ogranicenja koja institucija namece. NaSa istrazivanja
pokazuju da ako zaposlenici primijete da je menadZer znacajno 10siji od svojih kolega u
ispunjavanju ¢ak i samo jedne pogonske snage, ocijenit ¢e tog menadzera loSe, ¢ak i ako
organizacija u cjelini ima znacajna ograni¢enja. Zaposlenici imaju realan pristup i ocjenjuju
menadZera u kontekstu vece institucije, ali takoder detaljno procjenjuju njihovu izvedbu
izvan tih organizacijskih smjernica. Ukratko, oni su svjesni §to menadZeri ne mogu
promijeniti, ali i $to bi menadZeri trebali mo¢i uciniti kako bi zadovoljili osnovne potrebe
svojih podredenih. Primjera radi, u financijskoj kompaniji koja je analizirana od strane
Nohria i ostali (Nohria et al., 2008), jedan menadZer nadmasio je svoje kolege u
zadovoljavanju potreba svojih podredenih za stjecanjem, povezivanjem i shvaéanjem.
Medutim, njegovi su podredeni naznacili da je njegova sposobnost ispunjavanja njihove
potrebe za obranom bila ispod prosjeka drugih menadzera u kompaniji. Kao rezultat toga,
razina radnog angazmana i organizacijske predanosti bila je niza u njegovoj grupi nego u
cijeloj kompaniji. Unato¢ tome §to je taj menadzer nadmasio u ispunjavanju tri od Cetiri
pogonske snage, njegova relativna slabost na jednom podrucju ostetila je cjelokupni
motivacijski profil njegove grupe.

Model pretpostavlja da je motivacija zaposlenika pod utjecajem sloZzenog sustava
upravljackih i1 organizacijskih ¢imbenika. Ako pretpostavimo da motivirana radna snaga
moze poboljsati poslovne rezultate kompanije, onda ¢e uvidi u ljudsko ponasanje koje je na§
¢lanak iznio pomo¢i tvrtkama i izvr$nim direktorima da izvuku najbolje iz svojih zaposlenika
(Nohria et al., 2008).

3.1. Motivacija: konceptualizacija i znacaj

Motivacija je klju¢ni Koncept u psihologiji, menadzmentu i drugim oblastima, koji se odnosi
na procese koji pokrecu, usmjeravaju i odrzavaju ponaSanje kako bi se postigli odredeni
ciljevi (Ryan i Deci, 2000). Ona je klju¢na tema proucavanja u organizacijskoj psihologiji i
menadzmentu ljudskih resursa jer ima veliki utjecaj na radnu efikasnost, angazovanost
zaposlenih i postizanje organizacijskih ciljeva kako u profesionalnom tako i u privatnog
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zivotu (Latham i Pinder, 2005). Postoje razlicite teorije motivacije koje pokusavaju objasniti
Sta pokrece ljude da djeluju na odredeni na¢in (Locke i Latham, 2002).

Motivacija moze biti kljucni faktor u postizanju uspjeha kako na individualnom nivou tako
1 na nivou organizacije. Empirijska istrazivanja su pokazala da visoka motivacija zaposlenih
dovodi do vece posvecenosti poslu, bolje radne efikasnosti i ve¢eg zadovoljstva na radnom
mjestu (Grant, 2008). Takoder, organizacije koje uspijevaju da odrze visok nivo motivacije
svojih zaposlenih cesto su konkurentnije na trzistu i ostvaruju bolje poslovne rezultate
(Gagné i Deci, 2005). Jedna od najpoznatnijih teorija motivacije je teorija potreba Abrahama
Maslowa, koja sugeriSe da ljudi imaju hijerarhiju potreba koja ih motivisSe da teze ka
samorealizaciji (Maslow, 1943). Druga vazna teorija je teorija o¢ekivanja Victora Vrooma,
koja se fokusira na to kako ocekivanja individua o rezultatima njihovih akcija utje¢u na
motivaciju (Vroom, 1964). Motivacija je vazna jer moZe poboljSati radnu efikasnost,
povecati angazovanost zaposlenih i doprinijeti postizanju ciljeva organizacije (Ryan i Deci,
2000). Takode, motivacija moze poboljsati opste blagostanje pojedinca, doprinoseci osjecaju
zadovoljstva i ispunjenosti zivotom (Ryan i Deci, 2001).

U savremenom poslovnom okruzenju, motivacija je kljucni faktor za uspjeh organizacije,
posebno u kontekstu sve veée konkurencije i promjena na trzistu (Pinder, 2014).
Organizacije koje uspjesno motivisu svoje zaposlene ¢esto postizu bolje poslovne rezultate
i imaju vecu lojalnost svojih radnika (Latham i Locke, 2007). Motivacija je lan¢ana reakcija
iz razloga Sto potrebe koje osjetimo dovodimo do ciljeva do kojih tezimo. Taj proces dovodi
do napetosti koja vodi naporima da se cilj ostvari, a kona¢ni rezultat je zadovoljstvo. Razlika
je izmedu zadovoljstva i motivacije. Motivacija se odnosi na napor ka ostvarenju cilja dok
je zadovoljstvo osjeéaj nakon ispunjenja zelje (Dujani¢, 2007).

Konceptualizacija motivacije predstavlja kljuéni aspekt proucavanja ljudskog ponasanja 1
unutarnjih pokretaca koji ga odreduju (Ryan i Deci, 2000). Ovaj proces ukljucuje
identifikaciju 1 razumijevanje razliitih faktora koji poti¢u pojedinca na djelovanje 1
postizanje ciljeva. Motivacija se moze promatrati kroz razliite teorijske perspektive 1
konceptualne okvire, $to pruza dublje razumijevanje njene slozenosti i raznolikosti.

Jedan od klju¢nih aspekata konceptualizacije motivacije je razlikovanje izmedu intrinzi¢ne
i ekstrinzi¢ne motivacije (Ryan i Deci, 2000). Intrinzi¢na motivacija odnosi se na unutarnju
zelju 1 zadovoljstvo koje pojedinac dozivljava izvrSavaju¢i odredenu aktivnost, dok
ekstrinzi¢na motivacija dolazi iz vanjskih faktora poput nagrada, kazni ili vanjskog pritiska
(Ryan i Deci, 2000). Osim toga, teorije poput teorije potreba, teorije oc¢ekivanja i teorije
samo-determinacije nude razlicite perspektive na motivaciju 1 objaSnjavaju razlicite faktore
koji je oblikuju ((Maslow, 1943), (Vroom, 1964), (Gagné i Deci, 2005)).

Kontekst je jo§ jedan vazan element u konceptualizaciji motivacije (Ryan i Deci, 2000).
Okolina u kojoj pojedinac djeluje moze imati znacajan utjecaj na motivaciju. Na primjer,
radno okruzenje, obrazovne institucije ili socijalne norme mogu promicati ili ometati
motivaciju pojedinca. Individualne razlike takoder igraju klju¢nu ulogu u motivaciji, s
obzirom na to da svaka osoba ima jedinstvene potrebe, interese i ciljeve.
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Razumijevanje koncepta motivacije ne samo da nam pomaze shvatiti zasto ljudi djeluju na
odredeni nacin, ve¢ nam takoder pruza temelj za razvoj strategija za poticanje motivacije u
razli¢itim kontekstima. Primjera radi, , u obrazovanju, razumijevanje faktora koji poticu
ucenike moze pomo¢i u stvaranju poticajnog okruzenja za uéenje i postizanje akademskih
ciljeva.

Motivacija predstavlja klju¢ni faktor u ljudskom ponaSanju i postizanju ciljeva (Ryan i Deci,
2000). Ona pokrece pojedinca da djeluje prema odredenim svrhama i ciljevima, te utjece na
kvalitetu i u¢inkovitost njihovih aktivnosti. Bez motivacije, ljudi bi imali malo ili nimalo
interesa za ostvarivanje svojih ciljeva, $to bi moglo rezultirati nedostatkom inicijative 1
produktivnosti.

Motivacija igra klju¢nu ulogu u razliitim sferama zivota, uklju¢uju¢i radno okruzenje,
obrazovanje, sport, i interpersonalne odnose. U radnom kontekstu, motivirani zaposlenici
Cesto postizu bolje rezultate, pokazuju vecu predanost poslu i vece zadovoljstvo svojim
radnim mjestima. Motivacija takoder moze biti klju¢na za uspjeh u akademskom okruzenju,
poticuci ucenike da se angaziraju u uéenju i postignu svoje obrazovne ciljeve (Ryan i Deci,
2000).

IstraZivanja su pokazala da su pojedinci motivirani kada imaju jasne ciljeve i osjecaju da im
je potrebno postizanje tih ciljeva (Locke i Latham, 2002). Postavljanje specifi¢nih i
izazovnih ciljeva moze potaknuti pojedince da uloZe dodatni trud i energiju u njihovo
postizanje. Osim toga, podrska okoline, kao 1 osjecaj pripadnosti i podrSke, moze biti klju¢na
za odrzavanje motivacije (Ryan i Deci, 2000).

Vazno je napomenuti da motivacija nije samo pitanje vanjskih nagrada ili kazni, ve¢ 1
unutarnjih faktora poput interesa, strasti i osobnih ciljeva (Ryan i Deci, 2000). Stoga,
strategije za poticanje motivacije trebaju uzeti u obzir kako vanjske, tako i unutarnje faktore
koji utje¢u na ponasanje pojedinca.

U zakljucku, motivacija igra klju€nu ulogu u postizanju uspjeha i zadovoljstva u razli¢itim
aspektima Zivota. Razumijevanje razlicitih teorija motivacije i faktora koji je oblikuju
omogucava nam da razvijamo ucinkovite strategije za poticanje motivacije 1 postizanje
osobnih i profesionalnih ciljeva.

3.2. Teorije motivacije

Teorija Abraham Maslowa, poznata kao hijerarhija potreba, jedna je od najpoznatijih teorija
motivacije koja je prvi put predstavljena u njegovoj knjizi "Motivation and Personality"
objavljenoj 1954. godine (Maslow, 1954). Ljudske potrebe mogu se organizovati u
hijerarhijski sistem, pri ¢emu su osnovne fizioloske potrebe poput hrane, vode i sna na dnu
piramide, dok su potrebe za samopostovanjem i samoostvarenjem na vrhu (Maslow, 1954).
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Prema Maslowovoj teoriji, ljudi teze da zadovolje nize nivoe potreba pre nego Sto se
usredotoCe na viSe nivoe. Na primjer, ako osoba pati od gladi ili Zedi, to ¢e biti njen primarni
motivacijski faktor, dok ¢e se potrebe za samopostovanjem i samoostvarenjem pojaviti tek
kada su nize potrebe zadovoljene (Maslow, 1954).

Maslow je takode istakao da zadovoljavanje potreba na jednom nivou ne samo $to motivise
osobu da tezi zadovoljavanju potreba na viSem nivou, ve¢ moze doprineti i emocionalnoj
stabilnosti i zadovoljstvu Zivotom. Na primjer, osoba koja je osigurala stabilan izvor hrane i
vode moze se osjecati sigurnijom i zadovoljnijom, $to moze pozitivno uticati na njeno
samopostovanje i odnose sa drugima (Maslow, 1954).

lako je Maslowova teorija hijerarhije potreba postala veoma uticajna u oblasti motivacije i
menadzmenta, kritiCari su istakli nekoliko nedostataka. Jedan od glavnih kritika je
nedostatak empirijske potvrde teorije, jer je Maslow svoju teoriju uglavnom zashivao na
introspekciji i opazanju malog broja ljudi (Wahba i Bridwell, 1976). Takode, neki su
sugerisali da hijerarhija potreba mozda nije univerzalna i da se moze razlikovati u razli¢itim
kulturama i kontekstima (Hofstede, 1983).

Uprkos kritikama, Maslowova teorija ostaje vazan doprinos razumijevanju motivacije i
ljudskog ponasanja, posebno u kontekstu organizacijske psihologije i menadZzmenta ljudskih
resursa. Njegova ideja da ljudi teZe ka ostvarenju svojih punih potencijala i da je motivacija
kompleksan proces koji je usko povezan sa zadovoljavanjem njihovih potreba ostaje
relevantna i inspirativna i danas.

Slika 2. Maslowljeva hijerarhija potreba
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Izvor: Autor teksta prema podacima Maslow, 1954
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Teorija X 1 Teorija Y su dva koncepta koja je predlozio Douglas McGregor u svom ¢lanku
"The Human Side of Enterprise” objavljenom 1960. godine (McGregor, 1960). Ove teorije
predstavljaju razli¢ite pristupe menadzmentu ljudskih resursa i pogled na motivaciju
zaposlenih.

Prema Teoriji X, menadzeri vjeruju da su zaposleni lijeni, da izbjegavaju odgovornosti, da
im je potrebno stalno nadgledanje i kontrola, te da ih treba motivisati pretezno putem kazni
i sankcija (McGregor, 1960). Ova teorija se oslanja na pretpostavku da su ljudi prirodno
nevoljni da rade i da im je rad neugodna obaveza. Smatrao je da radnici u periodu 1950.
godine nisu tezili zadovoljavanjem osnovnih potreba prema Maslowljevoj ljestvici, nego
imaju potrebu drustvenog priznanja, samoaktualizacije. Zbog navedenog je razvio Teoriju
Y.

U odnosu na Teoriju X, Teorija Y predstavlja suprotnu perspektivu prema kojoj su zaposleni
motivisani, samostalni, kreativni i sposobni preuzeti odgovornost za svoj rad (McGregor,
1960). Prema ovoj teoriji, ljudi prirodno teze ka postizanju svojih ciljeva i sposobni su da
rade bez potrebe za stalnom kontrolom. McGregor je smatrao da je pristup menadzmentu
koji se zasniva na Teoriji Y efikasniji i humaniji od pristupa zasnovanog na Teoriji X. On je
vjerovao da menadZeri treba da razvijaju organizacione sisteme koji podrzavaju motivaciju,
samostalnost i razvoj zaposlenih kako bi postigli bolje rezultate (McGregor, 1960).

Teorija X sadrZi nize potrebe pojedinaca i potrebe za sigurnoséu, dok se Teorija Y temelji
na zadovoljavanju viSe rangiranih potreba i samoaktualizacija licnosti §to predstavlja
nedostatak teorija. Pozitivno u shvatanju teorija jeste da su postavile u fokus pojedinca i
njegove ciljeve koje menadZzment moze ukomponirati u ciljeve organizacije.

Slika 3. Primjer Teorije X i Teorije Y
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Izvor: Autor teksta prema podacima — The Human Side of Enterprise, n.d.
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Hertzbergova teorija, poznata kao teorija motivacijsko-higijenskih faktora, predstavljena je
od strane Fredericka Hertzberga u njegovoj knjizi "The Motivation to Work™ objavljenoj
1959. godine (Herzberg et al., 1959). Ova teorija se fokusira na identifikaciju faktora koji
uti¢u na motivaciju zaposlenih i njihovo zadovoljstvo poslom.

Prema Hertzbergu, postoji dva tipa faktora koji uticu na motivaciju zaposlenih — motivacijski
faktori i higijenski faktori. Motivacijski faktori su faktori koji direktno doprinose
zadovoljstvu poslom, kao S$to su priznanje, postignu¢e, odgovornost i mogucnost
napredovanja (Herzberg et al., 1959). Sa druge strane, higijenski faktori su faktori koji ne
direktno doprinose motivaciji, ali ih nedostatak moze uzrokovati nezadovoljstvo, kao §to su
radni uslovi, plata, odnosi sa kolegama i nadredenima (Herzberg et al., 1959).

Hertzberg je tvrdio da su motivacijski faktori kljuéni za postizanje visokog nivoa motivacije
i zadovoljstva zaposlenih, dok higijenski faktori samo sprecavaju nezadovoljstvo, ali ne
doprinose motivaciji (Herzberg et al., 1959). Prema ovoj teoriji, organizacije treba da se
fokusiraju na unapredenje motivacijskih faktora kako bi povecale angaZovanost i
produktivnost zaposlenih.

Slika 4. Motivacijski faktori na radu

Zadovoljstvo na radu Nezadovoljstvo na radu

Unaprjedenje faktora koji

Motivatori ulaze u kategoriju Higijenski faktori
motivatora poveéava
‘ zadovoljstvo na radu *
Postignuca Unaprjedene higijenskih Radni uslovi
Priznanje faktora smanjuje Odnosi sa suradnicima

Odgovornost

: nezadovoljstvo na radu Politike i pravila
Priroda posla

Unapredenje
Licni razvoj

Menadzment
Place

Izvor: Autor teksta prema podacima Schermerhorn, Jr., J. R. (2008)

Nadalje, Teorija samoodredenja, predlozena od strane Richarda M. Ryana i Edwarda L.
Deci, fokusira se na ulogu unutrasnje motivacije u odredivanju ponasanja i zadovoljstva.
Prema ovoj teoriji, ljudi teZe ka postizanju ciljeva koji su u skladu sa njihovim unutrasnjim
vrednostima i interesima (Ryan i Deci, 2001).

Teorija samoodredenja naglaSava da ljudi, osim $to teze autonomiji, traze i nacine da razviju
kompetenciju 1 pozitivne odnose s drugima. Ova teorija promovise ideju da je unutarnja
kontrola nad svojim djelovanjem vaznija od vanjskih utjecaja. Ona naglaSava vaZnost
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intrinzi¢nih nagrada koje zaposlenici dobivaju izvodeéi poslove koji ih ispunjavaju (Ryan i
Deci, 2001).

lako vanjske nagrade, poput verbalnih pohvala ili povratnih informacija o kompetencijama,
mogu pojacati intrinzi¢nu motivaciju u odredenim situacijama, teorija samoodredenja istice
da nagrade i rokovi mogu smanjiti motivaciju ako se percipiraju kao prisilni (Robbins i
Judge, 2022).

Studije su pokazale da zaposlenici koji rade iz intrinzi¢nih razloga obi¢no su zadovoljniji
svojim poslovima i ostvaruju bolje rezultate, jer se osjecaju viSe povezani sa svojom
organizacijom (Bono i Judge, 2003). Stoga je vazno da poslodavci u¢ine posao zanimljivim,
priznaju dostignuca i podrze rast i razvoj svojih zaposlenika (Meyer et al., 2004)

Zaposlenici koji osjecaju kontrolu nad svojim radom i percipiraju ga kao svoj slobodan izbor,
vjerojatno ¢e biti motiviraniji i posveceniji svom poslu (Meyer et al., 2004). Berkery i
suradnici (2017) isti¢u da fleksibilni radni angazmani mogu pomo¢i zaposlenicima da
upravljaju ravnotezom izmedu poslovnog i privatnog zivota, smanjujuci stres, iscrpljenost i
izgaranje.

3.3. (Gagne et al., 2015) Skala multidimenzionalne motivacije za rad

Prema teoriji samoodredenja prema Gagnéu i drugima (2015), istrazivanja su predlozila
viSedimenzionalnu skalu za mjerenje motivacije za rad. Motivacija za rad mozZze biti u obliku
autonomne i kontrolirane motivacije. Autonomna motivacija za rad oznac¢ava optimalno
funkcioniranje zaposlenika i pozitivan je oblik motivacije koji se povezuje s radnim u¢inkom
1 dobrobiti pojedinca, dok je kontrolirani oblik manje pozeljan. Autonomna motivacija
podrazumijeva da pojedinac odabire aktivnosti iz osobnih razloga i bez vanjskih pritisaka,
dok se kontrolirana motivacija odnosi na odabir aktivnosti pod utjecajem vanjskih faktora.

Istrazivanje je obuhvatilo sedam jezika i devet zemalja te je ukljucilo 3435 radnika.
Postavljeno je pitanje: "Zasto ulazete ili biste ulagali trud u svoj posao?" Na to su ispitanici
odgovarali na Likertovoj skali od 1 do 7, pri ¢emu je 1 oznacavao "ne slazem se" a 7 "u
potpunosti se slazem".

Faktori motivacije ukljucivali su demotivaciju, ekstrinziénu socijalnu motivaciju,
ekstrinzi¢énu materijalnu motivaciju, emocionalnu motivaciju, motivaciju poistovje¢ivanja i
intrinzi¢énu motivaciju. Demotivacija se odnosila na nedostatak motivacije za rad, dok je
ekstrinzi¢na socijalna motivacija ukljucivala trud na poslu radi dobivanja poStovanja drugih.
Ekstrinzi¢na materijalna motivacija obuhvacala je strah od gubitka posla i financijske
nagrade kao motivaciju za rad. Emocionalna motivacija odnosila se na dokazivanje sebi da
se moze, motivacija poistovjecivanja na identifikaciju s poslom, a intrinzi¢na motivacija na
uzitak i zadovoljstvo koje zaposlenik dobiva obavljajuéi posao.
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Rezultati istrazivanja pokazali su da je skala, iako prilagodena jezicima, zadrzala istu
strukturu faktora motivacije za rad. Takoder su pokazali da su psiholoske potrebe za
autonomijom, kompetencijom i1 povezanoscu, kao i teoretski izvedeni prediktori motivacije
za rad (npr. vodstvo 1 dizajn posla), predvidljivo povezani s razli¢itim oblicima motivacije,
koji su pak predvidljivo povezani s vaznim ishodima rada (npr. dobrobit, predanost,
ucinkovitost i namjere napustanja posla). Implicirane su implikacije za razvoj istrazivanja u
organizacijskoj teoriji temeljenoj na teoriji samoodredenja.

4. ANALIZA VEZE FLEKSIBILNOG RADNOG VREMENA SA
MOTIVACIJOM RAZLICITIH RODNIH I STAROSNIH
KATEGORIJA

U savremenom poslovnom kontekstu, fleksibilnost radnog vremena postaje sve znacajniji
aspekt upravljanja ljudskim resursima, dok je istovremeno motivacija zaposlenika klju¢na
za postizanje visoke produktivnosti i zadovoljstva na radnom mjestu. Medutim, ovo
poglavlje ¢e otkriti kako fleksibilnost radnog vremena utjece na motivaciju razli¢itih rodova
i starosnih skupina zaposlenika. Analizirat ¢e se veza fleksibilnog radnog vremena sa
motivacijom, s posebnim naglaskom na rodne i dobne perspektive.

Fleksibilnost radnog vremena postaje sve prisutnija praksa u savremenim organizacijama,
omogucavajuéi zaposlenicima vecu kontrolu nad svojim radnim rasporedom. Ali, kako ova
praksa utjeCe na motivaciju zaposlenika razli¢itog spola i dobnih skupina?

Uz prethodno objaSnjeni teorijski dio rada vezan za fleksibilne radne angazmane i
motivaciju, u nastavku su izneseni rezultati provedenog istrazivanja o povezanosti
fleksibilnog radnog vremena i motivacije na radnom mjestu zaposlenika.

4.1. Metodologija istraZivanja

Svrha empirijskog istrazivanja je bila analizirati vezu izmedu dvije varijable — fleksibilnog
radnog vremena i motivacije zaposlenika na radnom mjestu. Metoda istrazivanja je bila
anketa. Anketni upitnik je mjerio prisutnost i koristenje fleksibilnih radnih angazmana na
radnom mjestu te tvrdnje za razliite vrste motivacije. Anketni upitnik se nalazi u Prilogu 1
magistarskog rada. Prvi dio upitnika se odnosio na 20 vrsta fleksibilnih radnih angazmana
¢iju su prisutnost i koristenje ispitanici ocjenjivali na skali od 1 do 5, pri ¢emu je ocjena 1
oznacavala ,,organizacija ne omogucuje®, ocjena 2 ,,organizacija omogucava ali ne za moju
radnu poziciju®, ocjena 3 ,,nisam siguran®, ocjena 4 ,,organizacija omogucava za moju radnu
poziciju, ali ne koristim“ a ocjena 4 ,,organizacija omogucava za moju radnu poziciju i
koristim*. Pitanja o vrsti fleksibilnog radnog angazmana i njihovom koriStenju su preuzeta
iz diplomskog rada (Novosel, 2019).

Drugi dio anketnog upitnika odnosio se na motivaciju zaposlenika te su pitanja preuzeta od
autora Gagné i ostali (2015). Sadrzi devetnaest pitanja koja rangiraju amotivaciju, vanjsku
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regulaciju u prvom slucaju socijalnu dok u drugom sluc¢aju materijalnu, introjektovanu
regulaciju, identifikovanu regulaciju i intrinzi¢nu motivaciju. Tvrdnje u anketi koje ispituju
razne vrste motivacije na radu se ocjenjuju koristenjem skale od 1 do 5, pri ¢emu ocjena 1
oznacava ,,uopSte se ne slazem®, ocjena 2 ,uglavnom se ne slazem®, ocjena 3 ,,nisam
siguran®, ocjena 4 ,,uglavnom se slazem* te ocjena 5 ,,upotpunosti se slazem*, uz pomo¢
koje ispitanici ocjenjuju svoj stepen slaganja sa svakom pojedina¢nom tvrdnjom.

Uz navedene instrumente istraZivanja, upitnik je sadrzavao pitanja koja su se odnosila na
demografska obiljezja ispitanika — spol, dob te razinu obrazovanja. Takoder, u anketnom
upitniku ispitanici su morali navesti naziv radnog mjesta na kojem rade. Ovo je sluzilo kao
kontrolno pitanje kako bi se osiguralo da istraZzivanje obuhvata samo one ispitanike koji rade
na standardnim radnim mjestima unutar organizacija, a ne one koji obavljaju studentske
poslove. Studentski poslovi nisu ukljuceni jer u pravilu ne nude fleksibilne radne aranzmane
koji se pruzaju redovnim zaposlenicima. Istrazivanje je provedeno tijekom maja 2024.
godine, a ukupno je obuhvaceno 200 ispitanika, prikupljeni odgovori sukori$teni za analizu.
Prije svega ¢e podaci biti predstavljeni graficki 1 bit ¢e date frekvencije odgovora ispitanika,
nakon ¢ega ¢e koriStenjem regresione analize u SPSS programu biti testirani razli¢iti modeli
koji ¢e pomoc¢i u testiranju prethodno postavljenih istrazivackih hipoteza.

4.2. Rezultati istraZivanja

U ovom dijelu ¢e biti predstavljeni rezultati istrazivanja nakon Cega ¢e biti provedena
regresiona analiza u statistickom alatu SPSS kako bi se potvrdile ili odbacile prethodno
postavljene hipoteze istrazivanja.

Grafik 6. prikazuje distribuciju ispitanika prema spolu.

Grafik 6. Spol ispitanika

Spol ispitanika

B Musko M Zensko

Izvor: lzrada autora
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Na osnovu odgovora zaklju¢ujemo da je u anketi ucestvovalo vise osoba zenskog spola.
Konkretno, 63% ispitanika, odnosno 126 od ukupno 200, su ¢inile Zene, dok je ostalih 74
(37%) ispitanika bilo muskog spola.

Grafik 7. prikazuje distribuciju ispitanika prema starosti. Na osnovu prikupljenih odgovora
ispitanici su grupisani u Sest dobnih kategorija.

Grafik 7. Dob ispitanika

Dob ispitanika

Do 20 21-30 31-40 41-50 51-60 Preko 61

Izvor: lzrada autora

Na osnovu odgovora zakljucujemo da je u anketi ucestvovalo najvise osoba koje imaju
izmedu 21 i 30 godina, konkretno 117 osoba $to je viSe od polovine svih ispitanika. Pored
toga, 7 ispitanika je mladih od 20 godina, 25 ispitanika izmedu 31 i 40 godina, 28 ispitanika
izmedu 41 i 50 godina, 19 ispitanika izmedu 51 i 60 godina i 4 ispitanika koji su stariji od
61 godinu.

Grafik 8. prikazuje distribuciju ispitanika prema razini njihovog obrazovanja.

Grafik 8. Razina obrazovanja ispitanika

Razina obrazovanja ispitanika

0 20 40 60

VSS - Visa stru¢na sprema

VSS - Visoka strucna sprema 101

80 100 120

Izvor: lIzrada autora
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Na osnovu odgovora vidimo da je najve¢i broj ispitanika imao zavrSenu visoku struc¢nu
spremu, konkretno 101 ispitanika $to je otprilike polovina svih ispitanika. Nakon toga, bila
su 74 ispitanika koji su imali srednju stru¢nu spremu i 25 ispitanika sa viSom stru¢nom

spremom. Nijedan ispitanik nema zavrSenu samo osnovnu Skolu, odnosno, nizu stru¢nu

spremul.

Nakon toga, uslijedilo je 20 pitanja koja su se odnosila na fleksibilan radni aranzman na koja
su ispitanici trebali odgovoriti koriste¢i Likertovu skalu sa ¢etiri modaliteta.

U tabeli 6. prikazane su frekvencije odgovora ispitanika na svaku od tvrdnji koje se odnose

na fleksibilan radni angazman.

Tabela 6. Frekvencije odgovora ispitanika za pitanja vezana za fleksibilnost

Tvrdnja

Klizno radno vrijeme
(fleksibilnost u dolasku 1
odlasku sa posla)

Organizaci
ja ne
omogucava

89

Organizaci
ja
omogucava
, ali ne za
moju
radnu

poziciju

26

Organizaci
ja
omogucava
Za moju
radnu
poziciju, ali
ne koristim

13

Organiza
cija
omogucav
a za moju
radnu
poziciju i
koristim

66

Nisam
siguran

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

118

17

44

13

Skra¢ena radna sedmica
(odradeno puno radno
vrijeme, ali u manje od 5
dana sedmic¢no)

149

12

16

17

Nepuno radno vrijeme
(radna sedmica u kojoj

139

18

15

22
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zaposlenici rade manje od
40 sati)

Tranzicijsko radno vrijeme
(fleksibilnost u obavljanju
posla u slucaju rodenja
djeteta ili smrti ¢lana
porodice)

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

Rad na daljinu koriStenjem
informacijske 1
komunikacijske tehnologije
(ukljucuje rad od kuce 1 rad
izvan kancelarije na
lokacijama s internetskom
vezom)

Rad od kuée bez internetske
veze

Rad vikendom

Rad u smjenama u
dogovoru sa poslodavcem, s
obzirom na vazne
porodi¢ne/privatne obaveze

Preraspodjela radnog
vremena na godi$njoj razini
(u slu¢aju intenzivnije
potrebe za radom
zaposlenici rade dodatne
sate koji su kompenzacija za

51

136

108

165

101

86

110

56

14

16

17

13

18

23

17

31

10

12

18

16

11

81

22

57

50

54

32

23

16

10

13

21

30



onaj dio godine kada je
manja potreba za radom)

Mogu¢énost mijenjanja
lokacija obavljanja posla
tokom godine (npr. ako
preduzece ima poslovne
prostore na vise lokacija)

Mogu¢énost izmjestenog
rada (npr. rad u kaficu,
parku, umjesto u zgradi
poslodavca)

Mogucénost kratkog izlaska s
posla radi obavljanja
privatnih/porodicnih
obaveza

Pracenje sati rada na
mjesecnoj i dnevnoj razini
(omogucuje obavljanje
privatnih/porodi¢nih/kuénih
obaveza u radno vrijeme
ukoliko je to potrebno, a
nadoknadu mjese¢nog fonda
sati druge dane u mjesecu)

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

Pravo na brigu za zavisne
¢lanove porodice (stare
roditelje, bolesne ¢lanove
porodice)

107 14
135 11
38 17
103 12
66 23
58 13

57

28

16

22

13

28

33

36

23

110

43

67

44

15

15

13

29

16
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Pravo na vise pauza tokom
radnog vremena (zbog

. 53 18 34 49 46
zdravstvenog stanja
zaposlenika)
Osi . i miest
siguravanje pauzi i mjesta 68 9 2 3 73

za dojenje za mlade majke

Pauza u karijeri (omogucuje

zaposlenicima da uzmu

pauzu tijekom odredenog

razdoblja, obi¢no od 1 do 5 75 16 21 19 69
godina, naj¢es¢e neplacena,

nakon ¢ega se vracaju na

isto ili sli¢éno radno mjesto)

Izvor: lzrada autora

Na osnovu odgovora ispitanika imamo uvid da je bilo odredenih tvrdnji koje u gotovo svim
organizacijama nisu dopuStene. Primjera radi, 165 ispitanika izjavilo je da njihova
organizacija ne omogucava rad od kuée bez internetske veze. Osim toga, 149 ispitanika
izjavilo je da njihova organizacija ne omogucava skra¢enu radnu sedmicu, 139 ih je izjavilo
da njihova organizacija ne omogucava nepuno radno vrijeme, 136 ih je izjavilo da
organizacija ne omogucava dijeljenje posla, a 135 ih je izjavilo da njihova organizacija ne
omogucava mogucénost izmjeStenog rada. Kada su u pitanju stavke koje organizacija
omogucava, najvise ispitanika je istaklo moguénost kratkog izlaska s posla radi obavljanja
privatnih/porodi¢nih obaveza pri ¢emu je 110 ispitanika izjavio da njihova organizacija to
omogucava i da koriste tu opciju, dok je njih 22 izjavilo da organizacija omogucava, ali da
je oni licno ne koriste. Pored toga, 81 ispitanik je rekao da njihova organizacija omogucava
tranzicijsko radno vrijeme i da koriste tu opciju, dok njih 31 navodi da organizacija
omogucava, ali da oni ne koriste tu opciju. Odreden broj ispitanika istakao je timski rad Koji
omogucuje fleksibilnost radnog vremena jer ¢lanovi tima mogu uskociti/odraditi dio posla
umjesto pojedinca ako on/a ima potrebe za tim. Konkretno, 67 ispitanika izjavilo je da
organizacija omogucava ovu opciju i da je koriste, dok je njih 28 izjavilo da organizacija
omogucava ovu opciju, ali da je oni ne koriste.

Nakon toga uslijedilo je 19 pitanja koja su se odnosila na motivaciju zaposlenika na radu na
koja su ispitanici trebali odgovoriti koriste¢i Likertovu skalu sa sedam modaliteta.

U tabeli 7. prikazane su frekvencije odgovora ispitanika na svaku od tvrdnji koje se odnose
na motivaciju zaposlenika.
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Tabela 7. Frekvencije odgovora ispitanika na pitanja vezana za motivaciju

U
. Uglavnom .
potpunosti Nisam

Tvrdnja se ne .
se ne siguran

. slazem
slazem

Ne trudim se na radnom
mjestu, jer stvarno osjecam 136 42 4 15 3
da gubim vrijeme na poslu.

Ne trudim se na radnom
mjestu, jer stvarno osjecam 130 48 7 13 2
da gubim vrijeme na poslu.

N Sto radi '
eznamzas.ora.lmovaj 134 38 10 13 5
posao, besmislen je.

Trudim se da dobijem
odobrava‘nje drugih (npr. ‘ 6 37 )3 44 79
nadredeni, kolege, porodica,

klijenti...).

Trudim se jer ¢e me drugi
1S Stovati .

vise po§ 9va i (npr . 30 30 18 7 49

nadredeni, kolege, porodica,

klijenti...).

Trudim se jer ¢e me drugi
iS Stovati .

vise po§ ?Va i (npr ‘ 13 34 20 7 40

nadredeni, kolege, porodica,

klijenti...).

Trudim se da izbjegnem
kritike drugih (npr.
nadredeni, kolege, porodica,
klijenti...).

47 37 31 47 38
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Trudim se jer ¢e me drugi
nagraditi finansijski samo
ako ulozim dovoljno truda u
svoj posao (npr. poslodavac,
nadredeni...).

Trudim se jer mi drugi nude
vecu sigurnost posla ako
ulozim dovoljno truda u
svoj posao (npr. poslodavac,
nadredeni...).

Trudim se jer moram sebi
dokazati da mogu.

Trudim se jer me trud ¢ini
ponosnim na sebe.

Trudim se inace ¢u se
osjecati posramljeno.

Trudim se inace ¢u se
osjecati lose.

Trudim se jer smatram
vaznim ulagati trud u ovaj
posao.

Trudim se jer ulaganje truda
u ovaj posao uskladuje se s
mojim liénim vrijednostima.

Trudim se jer ulaganje truda
u ovaj posao ima li¢no
znacenje za mene.

46

55

27

18

31

25

20

20

22

60

29

25

17

12

42

35

17

17

25

31

40

22

17

32

22

23

22

20

50

43

53

50

42

52

52

61

58

44

37

81

103

53

66

88

80

75



Trudim se jer se zabavljam

radeci svoj posao.
Trud; .. &t
ru‘ 1m se jer je ono § ? 19 32 25 54 70
radim na poslu uzbudljivo.
Trudim se jer je posao koji 29 24 21 49 84

radim zanimljiv.

Izvor: lzrada autora

Na osnovu odgovora ispitanika vidimo da su misljenja ispitanika generalno bila podijeljena.
Tvrdnje sa kojima se ispitanici vec¢inski nisu slagali bile su prve tri tvrdnje. 136 ispitanika
izjavilo je da se u potpunosti ne slaze sa tvrdnjom da se ne trudi na radnom mjestu jer osjecaju
da gube vrijeme na poslu. 130 ispitanika izjavilo je da se u potpunosti ne slaze sa tvrdnjom
da se malo trudi na radnom mjestu jer misli da njihov posao nije vrijedan trudan. 134
ispitanika rekli su da se u potpunosti ne slazu sa tvrdnjom da ne znaju zasto rade na
trenutnom radnom mjestu. Pored toga, 62 ispitanika izjavilo je da se u potpunosti ne slazu
da se trude zbog toga da dobiju odobravanje drugih (npr. nadredeni, kolege, porodica,
klijenti...), a 55 ih je izjavilo da se u potpunosti ne slazu sa tvrdnjom da se trude jer im drugi
nude vecu sigurnost posla ako uloze dovoljno truda u svoj posao (npr. poslodavac,
nadredeni...). S druge strane, ispitanici su se u potpunosti slagali sa tvrdnjama kao §to su
tvrdnja da se trudi jer ih to ¢ini ponosnim na sebe, sa 103 odgovora, tvrdnja da se trude jer
im je posao koji rade zanimljiv, sa 84 odgovora, kao i tvrdnja da se ispitanici trude jer
ulaganje truda u posao je uskladeno sa njihovim li¢nim vrijednostima, sa 80 odgovora.

Nakon predstavljanja odgovora bit ¢e provedena regresiona analiza. Prvi model regresione
analize sadrzi motivaciju zaposlenih kao zavisnu varijablu 1 fleksibilno radno vrijeme kao
nezavisnu varijablu.

Slika 5. Regresioni model sa motivacijom kao zavisnom varijablom

Coefficients™

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients 95.0% Confidence Interval for B
Madel B Std. Errar Eeta t Sig. Lower Bound | Upper Bound
1 (Constant) 3.050 183 16.6590 000 2.680 3410
Fleksibilnost 314 .0a7 223 3.223 .001 122 A06

a. DependentVariable: Motivacijazaposlenika

Izvor: lzrada autora

Na osnovu regresionog modela vidimo da sa povecanjem fleksibilnosti za jednu jedinicu
dolazi u prosjeku do povecanja motivacije zaposlenih za 0,314 jedinice, uz ostale uslove
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nepromijenjene. S obzirom na to da p-vrijednost iznosi 0,001, to znaci da je ovaj efekat
statisticki znacajan na nivou znacajnosti od 5%. Na osnovu ove regresione analize moze se
napraviti sljede¢a jednacina modela:

Motivacija = 3,050 + 0,314 * Fleksibilnost

Nakon toga provedena su dva regresiona modela, pojedina¢no za oba spola kako bi se
utvrdilo da li postoji statisticki znacajna razlika u uticaju fleksibilnog rada na motivaciju
izmedu zena i muskaraca. Prvi regresioni model procjenjuje ovaj uticaj za muskarce.

Slika 6. Regresioni model sa motivacijom kao zavisnom varijablom za muskarce

Coefficients™?
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients 95.0% Confidence Interval for B
Madel B Std. Error Beta t Sig. Lower Bound | Upper Bound
1 (Constant) 3.689 314 11.741 .0oo 3.063 4316
Fleksibilnost 071 159 053 448 G55 -.245 388

a. Dependent Variable: Motivacijazaposl|enika
b. Selecting only cases for which Spol= Musko

Izvor: lzrada autora

Na osnovu rezultata, mozemo vidjeti da p-vrijednost iznosi 0,655 $to znaci da uticaj
fleksibilnog rada na motivaciju nije statisticki znacajan na nivou znacajnosti od 5% §to znaci
da kod muskih osoba fleksibilan rad ne poboljSava motivaciju.

Na sljedecoj slici nalazi se isti ovakav model za Zenske osobe.

Slika 7. Regresioni model sa motivacijom kao zavisnom varijablom za Zene

Coefficients™ "
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients 95.0% Confidence Interval for B
Moadel B Std. Error Beta 1 Sig. Lower Bound | UpperBound
1 (Constant) 2794 221 12,615 .00o 2.356 3232
Fleksikilnost 401 122 283 3.287 001 160 643

a. Dependent Variable: Motivacijazaposlenika
h. Selecting only cases for which Spol = Zensko

Izvor: lzrada autora

Na osnovu rezultata, vidimo da sa povecanjem fleksibilnosti za jednu jedinicu dolazi do
povecanja motivacije za 0,401 jedinicu. Ovaj efekat je statisticki znafajan na nivou
znacajnosti od 5% jer p-vrijednost iznosi 0,001. To znaci da za Zenske osobe postoji znac¢ajan
uticaj fleksibilnosti na motivaciju. Na osnovu ove regresione analize moze se napraviti
sljedec¢a jednacina modela:

Motivacija = 2,794 + 0,401 * Fleksibilnost
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Na osnovu ovih rezultata vidimo da postoje razlike u uticaju fleksibilnog rada na motivaciju
u odnosu na spol zaposlenih.

Nakon toga je testirano da li postoji znacajna razlika u uticaju fleksibilnosti na motivaciju u
odnosu na razli¢itu starosnu skupinu. Za potrebe istrazivanja, ispitanici su podijeljeni u tri
grupe na osnovu njihove starosti. Prvu grupu ¢inili su ispitanici mladi od 30 godina, drugu
grupu Cinili su ispitanici od 31 do 50 godina, dok su u tre¢u grupu ukljueni ispitanici stariji
od 51 godine.

Na sljedecoj slici prikazan je regresioni model za osobe mlade od 30 godina.

Slika 8. Regresioni model sa motivacijom kao zavisnom varijablom za osobe ispod 30

godina
Coefficients®®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients 95.0% Confidence Interval for B
Madel B Sta. Error Beta 1 Sig. Lower Bound | UpperBound
1 (Constant) 3222 213 15117 .000 2.800 3644
Fleksibilnost .2495 07 242 2,749 .oo7 .083 508

a. Dependent Variable: Motivacijazaposlenika
b. Selecting only cases forwhich Starost= 1

Izvor: lzrada autora

Na osnovu rezultata vidimo da sa povecanjem fleksibilnosti za jednu jedinicu dolazi do
povecanja motivacije za 0,295 jedinica. Ovaj efekat je statisticki znacajan na nivou
znacajnosti od 5% jer p-vrijednost iznosi 0,007. Na osnovu toga mozemo zakljuciti da kod
osoba mladih od 30 godina postoji statisticki znacajan uticaj fleksibilnog radnog vremena na
motivaciju. Na osnovu ove regresione analize moze se napraviti sljedeca jednac¢ina modela:

Motivacija = 3,222 + 0,295 * Fleksibilnost

Na sljedecoj slici prikazan je regresioni model za osobe izmedu 31 i 50 godina.

Slika 9. Regresioni model sa motivacijom kao zavisnom varijablom za osobe izmedu 31 i

50 godina
Coefficients™®
Standardized
Lnstandardized Coeflicients Coefficients 95 0% Confidence Interval for B
Madel B Stel. Error Beta t Sig. Lower Bound Upper Bound
1 (Constant) 3.387 429 7.8588 000 2626 4.247
Fleksihilnost 04 234 025 76 861 -.428 AN

a. Dependent Variahle: Motivacijazaposlenika

b. Selecting only cases for which Starost= 2

Izvor: lzrada autora
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Na osnovu rezultata vidimo da ne postoji statisticki znaCajan uticaj fleksibilnosti na
motivaciju jer p-vrijednost iznosi 0,861 $to nije statisti¢ki zna¢ajno. Na osnovu toga mozemo
zakljuciti da za osobe koje imaju izmedu 31 i 50 godina fleksibilno radno vrijeme ne
povecava motivaciju.

Na sljedecoj slici prikazan je regresioni model za osobe starije od 51 godinu.

Slika 10. Regresioni model sa motivacijom kao zavisnom varijablom za osobe starije od 51

godinu
Coefficients™°
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients 95.0% Confidence Interval for B
Madel B Stl. Error Beta t Sig. Lower Bound | Upper Bound
1 (Constant) 3.682 810 4.547 .ooo 1.698 5,366
Fleksihilnost -626 633 -179 -.832 45 -1.842 789

a. Dependent Variahle: Motivacijazaposlenika
h. Selecting only cases forwhich Starost= 3

Izvor: lzrada autora

Na osnovu rezultata vidimo da i u ovom sluéaju ne postoji statisticki znacajan uticaj
fleksibilnosti na motivaciju jer p-vrijednost iznosi 0,415 $to nije statisticki znacajno. Na
osnovu toga mozemo zakljuciti da za osobe koje su starije od 51 godinu fleksibilno radno
vrijeme ne povecava motivaciju.

4.3. Diskusija rezultata u odnosu na prvu hipotezu

U ovom dijelu ¢e biti provedena diskusija rezultata u odnosu na prethodno postavljene
hipoteze istraZivanja.

Prva hipoteza glasila je: "Fleksibilno radno vrijeme (rad od kuce, dijeljenje posla, skraceno
radno vrijeme, poluvremeni rad u duzem periodu) pozitivno i statisticki znacajno utjeCe na
motivaciju zaposlenih”. Regresioni model je koristen za kvantificiranje uticaja fleksibilnog
radnog vremena na motivaciju zaposlenika. U ovom modelu fleksibilnost radnog vremena
tretirana je kao nezavisna varijabla, dok je motivacija bila zavisna varijabla.

Na osnovu regresione analize moZemo potvrditi prvu hipotezu jer je dokazano da fleksbilino
radno vrijeme ima statisticki znacajan pozitivan uticaj na motivaciju zaposlenih. Konkretno,
povecanje fleksibilnosti za jednu jedinicu dovodi do povecanja motivacije za 0,314.

U kontekstu ovog istrazivanja, vrijednost 0,314 oznaCava umjeren pozitivan ucinak
fleksibilnih radnih aranzmana na motivaciju. To implicira da zaposleni Koji imaju vecu
fleksibilnost u svom radnom rasporedu — kao S§to je mogucnost rada od kuce ili
prilagodavanje radnog vremena — imaju tendenciju da se osjecaju vise motivisano. OvVO
povecanje motivacije moZze se pripisati faktorima kao $to su poboljSana ravnoteza izmedu
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posla i privatnog Zivota, smanjenog stresa i ve¢e autonomije. Zbog toga organizacije koje
implementiraju ili unapreduju fleksibilne radne aranzmane mogu ocekivati povecanje
motivacije zaposlenih, Sto u konacnici moze dovesti do poboljSane produktivnosti i
zadovoljstva poslom.

4.4. Diskusija rezultata u odnosu na drugu hipotezu

Druga hipoteza glasila je: "Karakteristike veze fleksibilnog radnog vremena (rad od kuce,
dijeljenje posla, skrac¢eno radno vrijeme, poluvremeni rad u duzem periodu) sa motivacijom
ovisi od spola zaposlenika”. Provedena su dva zasebna regresiona modela, jedan za uticaj
fleksibilnog radnog vremena na motivaciju kod osoba muskog pola, a drugi za uticaj
fleksibilnog radnog vremena na motivaciju kod osoba Zenskog pola.

Na osnovu regresione analize smo zakljuéili da za zenske osobe postoji statisti¢ki znacajan
uticaj fleksibilnog radnog vremena na motivaciju, dok kod muskih osoba to nije bio slucaj.
Na osnovu toga mozemo prihvatiti i drugu hipotezu i zakljuciti da veza fleksibilnog rada sa
motivacijom zaista ovisi od spola zaposlenika.

Postoje mnogi razlozi zbog ¢ega bi rezultati mogli biti ovakvi. To moze biti zbog work-life
balansa. Zene generalno imaju vece obaveze kada su u pitanju domaéinstva zbog ¢ega im
fleksibilno radno vrijeme moze pomo¢i da bolje usklade profesionalne i privatne obaveze
Sto u konacnici moze pozitivno da se odrazi na njihovo zadovoljstvo poslom 1 na njihovu
motivaciju. S druge strane, muskarci, koji tradicionalno imaju manje obaveza van posla,
mozda ne percipiraju fleksibilno radno vrijeme kao faktor koji znacajno doprinosi njihovoj
motivaciji. Muskarci ¢esto manje koriste fleksibilne radne aranzmane, §to moze objasniti
zaSto ti aranZmani nisu imali znacajan uticaj na njihovu motivaciju u ovom istraZivanju.
Takoder, moguce je da muskarci ne dozivljavaju iste pritiske u vezi s balansiranjem posla i
privatnog Zivota kao Zene, §to moZe umanjiti vaznost fleksibilnosti u njihovom radu. Ova
razlika u percepciji 1 potrebi za fleksibilnoS¢u izmedu spolova ukazuje na potrebu za
individualizovanim pristupom prilikom implementacije fleksibilnih radnih aranzmana,
uzimajuci u obzir specifi¢ne potrebe i okolnosti zaposlenih.

To je u skladu sa prethodnim istrazivanjima kao §to su Shockley i Allen (2007) ¢iji su
zakljucci da razliciti radnici imaju razlicite potrebe kad je u pitanju fleksibilnost na radnom
mjestu, Sto ukazuje na vaznost prilagodavanja razli¢itim generacijama i spolovima. Na
primjeru Litve, istrazivanja pokazuju visoku razinu koristenja fleksibilnih radnih aranZmana
u organizacijama, s naglaskom na fleksibilni raspored radnog vremena, skracenu radnu
sedmicu, te mogucnosti rada u uredu i kod kuce. Razlike u percepciji benefita fleksibilnosti
takoder se primjecuju izmedu musSkaraca i Zena, gdje Zene Cesto viSe cijene moguénosti
koordinacije radnih i obiteljskih obaveza.

Istrazivanje ovog rada potvrduje nalaze istrazivanja Shockley i Allen (2007) jer pokazuje da
zene, koje Cesto imaju vece kuéne obaveze, imaju viSe koristi od fleksibilnih radnih
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aranzmana, jer im to pomaze da bolje usklade profesionalne i licne obaveze. Ovo je u skladu
sa razli¢itim potrebama za fleksibilnos¢u.

Laundon i Williams (2018) zakljucuju da zaposlenici koji koriste fleksibilne radne
aranzmane ¢esto manje razumiju i znaju kako pristupiti punom spektru beneficija, mnoge od
kojih imaju kratkoroc¢ne i dugorocne financijske implikacije. To ima posljedice za dugoro¢nu
financijsku sigurnost Zena (kao naj¢eSc¢ih korisnica fleksibilnih radnih aranZmana) i za
financijske savjetnike, kako kao zaposlenike u organizacijama u australskoj financijskoj
industriji, tako i kao pruZatelje savjeta zenama koje rade u tom sektoru. S druge strane
muskarci generalno imaju manje obaveza van svojih poslovnih zadataka, zbog cega
fleksibilno radno vrijeme mozda nema pozitivan uticaj na njihovu motivaciju na radnom
mjestu.

Zakljucci provedenog istrazivanja u skladu su sa zaklju¢cima koje su izveli Laundon i
Williams (2018), koji su primijetili da zaposleni koji koriste fleksibilne radne aranzmane
mozda nece u potpunosti razumjeti ili iskoristiti raspon dostupnih beneficija, Sto moze
dovesti do razli¢itih razina uticaja. Istrazivanje, koje nije otkrilo znacajan uticaj fleksibilnog
rada na motivaciju muskih zaposlenika, moglo bi sugerirati da muskareci ili ne percipiraju ili
ne vrednuju ove prednosti na isti nacin kao zene, ili da su njihove potrebe za ravnoteZom
izmedu poslovnog i privatnog zivota drugacije i manje pod uticajem fleksibilnost radnog
mjesta.

4.5. Diskusija rezultata u odnosu na treéu hipotezu

Treca hipoteza glasila je: "Karakteristike veze fleksibilnog radnog vremena (rad od kuce,
dijeljenje posla, skra¢eno radno vrijeme, poluvremeni rad u duzem periodu) sa motivacijom
ovisi od starosne dobi zaposlenika." Provedena su tri razli¢ita regresiona modela. U prvom
su testirane osobe mlade od 30 godina, u drugom one osobe koje imaju izmedu 31 i 50
godina, a u treCem osobe koje su starije od 50 godina.

Na osnovu regresione analize smo zakljucili da fleksibilnost ima statisticki znacajan uticaj
na motivaciju samo kod osoba koje su mlade od 30 godina. Za osobe starije od te granice
nije postojao statisticki znacajan uticaj fleksibilnog radnog vremena na motivaciju. Na
osnovu toga moZzemo prihvatiti 1 ovu hipotezu i1 zakljuciti da veza fleksibilnog radnog
vremena sa motivacijom zaista ovisi od starosne dobi zaposlenih.

Razlike u uticaju fleksibilnog radnog vremena na motivaciju izmedu mladih i starijih
zaposlenika mogu se objasniti razli¢itim Zivotnim prioritetima i fazama karijere. Mladi
zaposlenici Cesto balansiraju vise obaveza van radnog mjesta, kao Sto su fakultetske obaveze,
hobiji i putovanja, §to ih Cini sklonijima da cijene fleksibilnost koja im omogucava da
usklade profesionalni i privatni Zivot. S druge strane, stariji zaposlenici ¢esto su ve¢ formirali
rutine 1 navikli su na tradicionalne radne rasporede, $Sto moze umanjiti motivacijski efekat
fleksibilnosti. Dodatno, stariji radnici mogu osjec¢ati manje potrebe za fleksibilnos¢u jer su
im profesionalni prioriteti stabilniji, a porodi€ne obaveze manje intenzivne. Osim toga, mladi
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uposlenici su u vecini slucajeva bolji sa tehnologijom i ne treba im mnogo vremena da se
adaptiraju na fleksibilan rad, dok kod starijih osoba to nije slu¢aj. Nalazi istrazivanja su u
skladu sa prethodno provedenim istrazivanjima kao Sto su istrazivanja koja su proveli
Ciarniene i Vienazindiene (2018) i Rouvroye et al. (2022).

Prvo pomenuto istrazivanje, Ciarniene i Vienazindiene (2018), provedeno u Litvaniji sa 316
zaposlenih, pokazalo je da razliCite starosne i polne grupe imaju razli¢ita ocekivanja i
odgovore na fleksibilne radne angazmane. Studija je uocila visoko usvajanje fleksibilnih
radnih rasporeda i radnih opterec¢enja u litvanskim organizacijama, pri ¢emu je fleksibilnost
vremena 1 opterecenja posebno privlacna zaposlenima. Utvrdeno je da mlade generacije
prijavljuju vec¢e zadovoljstvo opcijama fleksibilnosti koje pruzaju njihove organizacije. Ovo
istrazivanje je uskladeno s nalazima poredenog istrazivanja na nekoliko nacina, posebno u
pogledu razli¢itih utjecaja fleksibilnih radnih aranzmana na razliCite starosne grupe.
Provedeno istrazivanje je pokazalo da zaposlenici mladi od 30 godina imaju vise koristi od
fleksibilnih radnih aranzmana, $to je u skladu sa nalazima poredenog istrazvianja, koje
zaklju€uje da su mlade generacije zadovoljnije takvim aranZzmanima. To bi moglo biti zbog
vecée vaznosti koju mladi zaposlenici pridaju balansiranju posla sa drugim Zivotnim
aktivnostima, kao $to su obrazovanje, hobiji 1 putovanja. Uz to, prilagodljivost mladih
zaposlenika novim tehnologijama i netradicionalnim radnim okruZenjima odrazava nalaze
poredenog istrazivanja da je fleksibilnost vremena i radnog opterecenja privlac¢nija od
fleksibilnosti samog radnog mjesta.

5. ZAKLJUCAK

Teorijski dio rada obuhvata klju¢ne aspekte analize utjecaja fleksibilnog radnog vremena na
motivaciju zaposlenika, s posebnim osvrtom na razli¢ite rodne 1 starosne kategorije. Kroz
pregled relevantne literature i teorijskih modela, jasno je da fleksibilni radni aranzmani
postaju neizostavan dio modernih poslovnih strategija, s ciljem povecanja zadovoljstva,
produktivnosti 1 ravnoteZe izmedu poslovnog 1 privatnog Zivota zaposlenika. Teorijski okvir
istrazivanja definiSe razliCite oblike fleksibilnog radnog vremena, uklju€ujuci rad na daljinu,
fleksibilne radne sate i komprimiranu radnu sedmicu. Prednosti ovih aranzmana su
mnogostruke, ukljuuju¢i poboljSanje radnog ucinka, smanjenje stresa i troskova te
povecanje lojalnosti zaposlenika. S druge strane, identificirani su i odredeni izazovi, kao $to
su koordinacija timova, odrzavanje komunikacije i potencijalna izolacija zaposlenika.
Posebna paznja posvecena je utjecaju fleksibilnog radnog vremena na razlic¢ite demografske
skupine. IstraZivanje pokazuje da rodne 1 starosne razlike igraju znacajnu ulogu u percepciji
1 efektima fleksibilnog rada. Na primjer, mladi zaposlenici 1 Zene Cesto preferiraju fleksibilne
radne aranZmane zbog mogucénosti bolje organizacije privatnog zivota i1 obaveza.
Istovremeno, stariji zaposlenici mogu imati drugacije preferencije zbog dugogodisnjih
radnih navika i1 potreba za stabilno$¢u. Teorijska analiza takoder naglaSava vaZnost
prilagodbe organizacijskih politika kako bi se maksimizirao pozitivan ucinak fleksibilnih
radnih aranZmana. Organizacije koje aktivno prilagodavaju svoje radne modele prema
specificnim potrebama svojih zaposlenika, imaju vecu Sansu za postizanje boljih rezultata u
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smislu radne motivacije i ukupne efikasnosti. Teorijski dio rada jasno pokazuje da fleksibilni
radni aranZmani imaju znacajan potencijal za unapredenje radne motivacije i zadovoljstva
zaposlenika, posebno kada se uzmu u obzir specificne potrebe razli¢itih rodnih 1 starosnih
grupa. Kroz pazljivo planiranje i implementaciju, organizacije mogu posti¢i optimalne uvjete
rada koji ¢e zadovoljiti sve strane i osigurati dugoro¢nu odrzivost i uspjeh.

Na osnovu provedenog istrazivanja, u kojem je ucestvovalo 200 zaposlenika, provedena je
analiza rezultata. Prije svega su predstavljeni rezultati nakon Cega je provedena i regresiona
analiza. Na osnovu odgovora ispitanika u vezi fleksibilnog rada, odredene radne aranzmane
organizacije univerzalno ne dozvoljavaju, kao $to su rad od kuc¢e bez internet veze, skra¢ena
radna sedmica, rad na pola radnog vremena ili podjela posla. S druge strane, organizacije
sve viSe dozvoljavaju kratke izostanke zbog licnih ili porodi¢nih obaveza, rad u
tranzicijskom radnom vremenu, te timski rad u kojem ispitanici pokrivaju jedni druge.

Na osnovu odgovora ispitanika u vezi njihove radne motivacije, njihova misljenja su
uglavnom podijeljena. Medutim, vecina se nije slozila sa tvrdnjom da se ne trude u svom
poslu jer smatraju da gube vrijeme, tvrdnjom da se malo trude u svom poslu jer smatraju da
njihov posao nije vrijedan truda, te tvrdnjom da ne znaju zasto rade na trenutnom poslu. S
druge strane, vecina njih se slozila sa tvrdnjom da ulazu trud u svoj rad jer ih to ¢ini ponosnim
na sebe i jer im je posao zanimljiv. Osim toga, takoder se vecina ispitanika slozila sa
tvrdnjom da ulazu trud jer je to u skladu sa njihovim li¢énim vrijednostima.

Kada je u pitanju testiranje hipoteza, provedeni su razli€iti regresioni modeli. Na osnovu
prvog regresionog modela zakljucak je bio da fleksibilno radno vrijeme zaista moze da ima
pozitivan uticaj na motivaciju zaposlenih ¢ime je potvrdena druga hipoteza. U drugom
koraku je poredeno da li postoje razlike u uticaju fleksibilnosti na motivaciju ovisno od spola.
Na osnovu regresione analize zakljuceno je da zaista postoje razlike u smislu da kod Zena
postoji znacajan uticaj fleksibilnog radnog vremena na motivaciju, dok kod muskaraca to
nije slucaj. Time je potvrdena i druga hipoteza.

Nakon toga je poredeno da li postoje statisti¢ki znacajne razlike u uticaju fleksibilnosti na
motivaciju kod zaposlenika u odnosu na godine starosti. Dokazano je da postoji statisticki
znacajan uticaj fleksibilnog radnog vremena na motivaciju samo kod ispitanika koji su mladi
od 30 godina, dok kod ispitanika starijih od 31 godinu nije postojao znacajan uticaj
fleksibilnosti na motivaciju. Time je potvrdena i tre¢a hipoteza istrazivanja.

5.1. Moguée slabosti istraZivanja

Jedna potencijalna slabost koristenog istrazivackog dizajna moze biti veli¢ina uzorka i
njegova reprezentativnost. lako je studija obuhvatila 200 ucesnika, nalazi se mozda nece
mo¢i generalizovati na Siru populaciju. Pored toga, postoji mogucnost pristrasnosti
odgovora, jer su ucesnici mozda dali drusStveno pozeljne odgovore, a ne svoja prava
osjecanja, posebno u mjerama motivacije i koriStenju fleksibilnih radnih aranzmana.
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Jos jedna potencijalna slabost lezi u oslanjanju na metodu upitnika, koja sa sobom povlaci
izazove kao $to je tacnost podataka o samoprocjeni. Upotreba ponudenih odgovora, iako
korisna za kvantifikaciju stavova i ponaSanja, mogla je ograni¢iti ispitanike da u potpunosti
izraze nijanse svojih iskustava uz fleksibilne radne aranzmane i motivaciju.

5.2. Preporuke za buduca istrazivanja

Za buduca istrazivanja preporucuje se da se istrazi raznovrsniji i reprezentativniji uzorak koji
ukljucuje ucesnike iz razli¢itih industrija i geografskih lokacija. Ovo bi poboljsalo
generalizaciju nalaza i pruzilo Sire razumijevanje o tome kako fleksibilni radni aranzmani
utiCu na motivaciju zaposlenih u razli¢itim kontekstima. Osim toga, ukljuivanje
longitudinalnih studija moglo bi pomo¢i u razumijevanju dugoro¢nih efekata fleksibilnih
uslova rada na motivaciju, kao i kako se ti efekti mogu razvijati tokom vremena kako se
zaposleni 1 radna mjesta prilagodavaju novim radnim aranzmanima.

Druga oblast za buduca istrazivanja mogla bi ukljuciti dublje ispitivanje uloge koju
specifi¢ni demografski faktori, kao §to su spol 1 starost, igraju u oblikovanju odnosa izmedu
fleksibilnih radnih aranZmana i motivacije. S obzirom na nalaze da ovi faktori znacajno uticu
na ishode, bilo bi korisno detaljnije istraziti razloge koji stoje iza ovih razlika. Ovo bi moglo
ukljuéivati kvalitativne metode, kao §to su intervjui ili fokus grupe, kako bi se stekao uvid u
iskustva i percepcije zaposlenih, koji se ne mogu lako obuhvatiti kvantitativnim
istrazivanjima. Dodatno, buduca istrazivanja mogla bi razmotriti ispitivanje drugih varijabli
kao Sto su kulturna pozadina, organizacijska kultura i priroda samog posla kako bi se pruzilo
sveobuhvatnije razumijevanje kako fleksibilnost uti¢e na motivaciju.
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PRILOZI






Prilog 1. ANKETNI UPITNIK

DEMOGRAFSKI PODACI:

1. Spol:
e Musko
e Zensko
2. Dob:

3. Razina obrazovanja:

e NSS - Niza stru¢na sprema

e SSS - Srednja stru¢na sprema
e VSS - Viga struéna sprema

e VSS - Visoka stru¢na sprema

4. Naziv radnog mjesta:

Molim Vas da na sljedeca pitanja vezana uz prisutnost i moguénost koristenja fleksibilnih
radnih angazmana u organizaciji u kojoj ste trenutno zaposleni, odgovorite koriStenjem
sljedece skale:

Organizacija ne omogucéava

Organizacija omogucava, ali ne za moju radnu poziciju.

Nisam siguran

Organizacija omogucava za moju radnu poziciju, ali ne koristim.

O O O O O

Organizacija omogucava za moju radnu poziciju i Koristim.

=

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

Fleksibilno radno vrijeme (samostalno odredivanje vremena rada pod uslovom da

se zadovolji minimum radnih sati i obavljanja poslovnih zadataka).

3. Skracena radna sedmica (odradeno puno radno vrijeme, ali u manje od 5 dana
sedmicno).

4. Nepuno radno vrijeme (radna sedmica u kojoj zaposlenici rade manje od 40 sati).

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

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

7. Rad na daljinu koriStenjem informacijske i komunikacijske tehnologije (ukljucuje
rad od kuce i rad izvan kancelarije na lokacijama s internetskom vezom).

8. Rad od kuce bez internetske veze.

9. Rad vikendom.

N



10. Rad u smjenama u dogovoru sa poslodavcem, s obzirom na vazne
porodi¢ne/privatne obaveze.

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

12. Mogu¢énost mijenjanja lokacija obavljanja posla tokom godine (npr. ako preduzece
ima poslovne prostore na vise lokacija).

13. Mogu¢nost izmjeStenog rada (npr. rad u kafi¢u, parku, umjesto u zgradi
poslodavca).

14. Moguc¢nost kratkog izlaska s posla radi obavljanja privatnih/porodi¢nih obaveza.

15. Pracenje sati rada na mjesecnoj i dnevnoj razini (omogucuje obavljanje
privatnih/porodi¢nih/kuénih obaveza u radno vrijeme ukoliko je to potrebno, a
nadoknadu mjese¢nog fonda sati druge dane u mjesecu).

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

17. Pravo na brigu za zavisne ¢lanove porodice (stare roditelje, bolesne clanove
porodice).

18. Pravo na viSe pauza tokom radnog vremena (zbog zdravstvenog stanja
zaposlenika).

19. Osiguravanje pauzi i mjesta za dojenje za mlade majke.

20. Pauza u karijeri (omogucuje zaposlenicima da uzmu pauzu tijekom odredenog
razdoblja, obi¢no od 1 do 5 godina, najcesce neplacena, nakon ¢ega se vracaju na
isto ili sli¢éno radno mjesto).

Obiljezite koliko se slazete sa sljede¢im tvrdnjama.

U potpunosti se ne slazem
Uglavnom se ne slazem
Nisam siguran

Uglavnom se slazem

O O O O O

Upotpunosti se slazem

Ne trudim se na radnom mjestu, jer stvarno osje¢am da gubim vrijeme na poslu.

Malo se trudim na radnom mjestu jer mislim da ovaj posao ne vrijedi truda.

Ne znam zaSto radim ovaj posao, besmislen je.

Trudim se da dobijem odobravanje drugih (npr. nadredeni, kolege, porodica,

klijenti...).

5. Trudim se jer ¢e me drugi viSe poStovati (npr. nadredeni, kolege, porodica,
klijenti...).

6. Trudim se da izbjegnem kritike drugih (npr. nadredeni, kolege, porodica, klijenti...).

7. Trudim se jer ¢e me drugi nagraditi finansijski samo ako ulozim dovoljno truda u

P ownRE

svoj posao (npr. poslodavac, nadredeni...).



10.
11.
12.
13.
14.
15.

16.
17.
18.
19.

Trudim se jer mi drugi nude vecu sigurnost posla ako ulozim dovoljno truda u svoj
posao (npr. poslodavac, nadredeni...).

Trudim se jer rizikujem gubitak posla ako ne ulozim dovoljno truda.
Trudim se jer moram sebi dokazati da mogu.

Trudim se jer me trud ¢ini ponosnim na sebe.

Trudim se inace ¢u se osjecati posramljeno.

Trudim se inace ¢u se osjecati lose.

Trudim se jer smatram vaznim ulagati trud u ovaj posao.

Trudim se jer ulaganje truda u ovaj posao uskladuje se s mojim licnim
vrijednostima.

Trudim se jer ulaganje truda u ovaj posao ima licno znacenje za mene.
Trudim se jer se zabavljam radeci svoj posao.

Trudim se jer je ono $to radim na poslu uzbudljivo.

Trudim se jer je posao koji radim zanimljiv.



