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1. UVOD

1.1. Problem istraZivanja

Poslovni svijet prepun je raznolikosti, kako u ljudima koji njime vode, tako i ljudskim
resursima koji u njemu rade. Ta raznolikost se ocituje, od toga da niti jedna osoba nema isto
razmisljanje u pogledu c¢imbenika koji utjecu na njenu motivaciju, do toga da svaki
poslodavac ima razlicite interese za ulaganje u raznovrsne faktore u njegovom poslovanju koji
¢e po njemu pridonijeti poboljsanju poslovanja i razvoju motivacije kod radnika. Ova
¢injenica predstavlja problem u cjelokupnom poslovnom svijetu, a ujedno problem
istrazivanja ovog rada. Jedan cilj je zajednicki za sva poduzeca, a to je motivirati radnike da
posao obave sa §to boljim rezultatima. Svako poduzeée mora prepoznati vaznost motivacije za
uspjesan razvoj svog poslovanja, jer doprinosi poslovnim rezultatima, stoga zaposlenik
zadovoljan svojim radnim okruzenjem i motiviran za rad, je od velikog znacaja za poduzece.
Istrazivacki dio rada se orijentira ovom c¢injenicom, ali postoji i niz drugih faktora koji
zajedno s motivacijom pridonose pozitivnom poslovanju poduzeca. Bitno je da su zaposlenici

svjesni da i oni svojim radom pridonose boljim rezultatima poduzeca.

Motivacija moze biti opisana kao individualni proces simulacije akcija koje vode ispunjenu

potreba ili ostvarenju zeljenog cilja.*

Motivacija postaje svakim danom sve vaznija otkako se konkurencija na radnom mjestu raste
na dnevnoj bazi, kao i stopa nezaposlenosti. Uprava mora pronaci u¢inkovit nacin motivirati
vise svoje zaposlenike, ne samo sebe, dakle mora uzeti u obzir teorije i razlike u osobnosti

radne snage te implicirati uspjesne programe motivacije.?

Motivacija se, kako je naglaseno, kod svakog pojedinca razli¢ito manifestira, a tako su

razlicito, a opet dosta slicno koncipirane definicije kojima se taj pojam pokusava objasniti.

Leksikon psihologije definira motivaciju kao ponasanje usmjereno prema nekom cilju koji

pobuduje potrebe izazvane u dovjeku, a razlog ponasanija je zadovoljavanje potreba.®

Beck objasnjava motivaciju kao teorijski pojam koji objasnjava zasto ljudi izabiru neki

! Montana, P., Charnov, B. (2008.): Management, Barron's Educational Series, str. 236
2 Hertel, F. (2003.): Motivation in the Workplace, GRIN Verlag, str.3
¥ Marusi¢, S., (2006): Upravljanje ljudskim potencijalima, ADECO, Zagreb, str. 318.



nacin ponasanja u odredenim okolnostima. Prema njemu, temeljna motivacijska pretpostavka
je da se organizmi priblizavaju cilju ili da se bave nekim aktivnostima za koje ocekuju
pozitivne ishode, kao i to da izbjegavaju aktivnosti za koje ocekuju da ¢e ih dovesti do
neugodnih ili odbojnih odnosno averzivnih ishoda.*

Weihrich i Koontz promatraju motivaciju kao lan¢anu reakciju u kojoj potrebe koje ljudi
osjecaju vode do zelja ili ciljeva kojima teze s§to uzrokuje napetost, koja vodi radnjama za
ostvarenje ciljeva sto konacno rezultira zadovoljstvom. Naglasavaju razliku izmedu
motivacije i zadovoljstva pri ¢emu motivacija implicira zudnju za rezultatom, dok je

zadovoljstvo posljedica tog rezultata.”

Obuka i obrazovanje beskompromisno nadopunjuju prethodno naveden zajednicki cilj za sva
poduzeca, a to je motivirati radnike da posao obave sa sto boljim rezultatima, jer bez
potrebnog znanja posao se ne moze obaviti sa najboljim mogu¢im rezultatima. Zato je
kontinuirano ulaganje u taj segment poslovanja jako bitno kako za poslodavca, tako i za

zaposlenike.

Obrazovanje se moze definirati kao pedagoski (didakticki) osmisljeno i sustavno
organizirano ucenje odnosno iskustvo pojedinaca koje se ocituje u porastu (koli¢inom i
kakvocéom) znanja i vjestina te razvoju sposobnosti.® Svako poduzeée mora biti svjesno da se

ulaganje u obuku uvijek visesetruko isplati.

Obuku je moguce definirati s aspekta pojedinca i s aspekata poduzeca. S aspekta
pojedinca,obuka se definira kao svaki manje ili vise organiziran program uvjezbavanja neke
tjelesne ili intelektualne aktivnosti ili tjelesne odnosno psihicke karakteristike; ili kao proces
promjene ponasanja i stavova zaposlenika na nacin koji povecava vjerojatnost postizanja
ciljeva. S aspekta poduzeca, obuka se definira kao planirani trud poduzec¢a koji ¢e pomodi
zaposleniku u stjecanju znanja, vjestina i stavova; ili kao organizacijske aktivnosti i programi

usmjereni na podizanje i razvoj znanja i vjestina zaposlenika.’

Potrebno je razlikovati pojmove obuke i obrazovanja zaposlenih. Pod pojmom obuke
(training) podrazumijeva se pripremanje za zanimanje ili za specifi¢ne vjestine, manje je

orijentirana na osobu, a vise na posao. Suprotno tome, obrazovanje (edukacija) je proces

* Beck, C., R., (2003): Motivacija, Slap, Zagreb, str. 4-5.

® Weinrich, H., Koontz, H.(1998) : Menadzment, Mate, Zagreb, str. 462.

® Jelavi¢, F. (1995): Didakticke osnove nastave, Jastrebarsko: Naklada Slap, str.10

" Bakoti¢, D.(2013): Veza izmedu obuke zaposlenika i motivacije za rad, Split, str.68



stjecanja znanja i vjestina opéenito potrebnih za zivot. Za obrazovanje se smatra da je od

drustvene vaznosti, dok je obuka od vaznosti za poduzeée i pojedinca. ®

Podrazumijeva se vaznost i obuke i obrazovanja za poduzece, ali obuka ipak izravno utjece na

nacin na koji ¢e zaposlenici obavljati posao u poduzecu, stoga ima veéu vaznost.

Kako bi obuka dala pozitivne efekte zaposlenik treba uociti vlastito pomanjkanje znanja.
Treba imati zelju za daljnjim ucenjem, te uvidjeti da ponudenom obukom moze ispraviti
vlastite nedostatke. Dakle, bitno je da manager obuku promatra kao proces koji se sastoji od
identifikacije potrebe za obukom, planiranja potreba obuke, izvodenja obuke i evaluacije

izvrsne obuke. °

Velik broj istrazivanja iz podrucja obuke usredotoc¢en je na utjecaj obuke na motivaciju
zaposlenika. Rezultati ovih istrazivanja pokazuju vezu izmedu ove dvije varijable i veza je u
velikom broju istrazivanja znacajno izrazena. Gritz (1993) je u svom istrazivanju uocio
pozitivnu povezanost izmedu obuke kao izvora stjecanja novih znanja i vise razine motivacije
zaposlenika. Hughey i Mussnug (1997) takoder su utvrdili postojanje te veze kroz istrazivanje
kojim su zakljucili da organizacija treba imati ciljnu obuku, a ne samo povrsno treniranje
zaposlenika kojim bi ispunili pravila i propise. Dokazali su da podrska nadredenih u
provodenju obuke pozitivno utjede na motivaciju zaposlenika.'® Nadalje, Tharenou je takoder
utvrdio postojanje veze izmedu obuke i motivacije sa zakljuckom da je motivacija kljucan

element za dobru obuku.

1.2. Predmet istraZivanja

Nakon iznesenog problema istrazivanja definira se predmet istrazivanja. Predmet istrazivanja
ovog rada je pitanje kakvu povezanost ima ulaganje u obuku i obrazovanje s motivacijom

zaposlenika u turizmu.

Istrazivanje ¢e se provest u hotelima razlicitih kategorija, tako sto c¢e se istraziti hoteli
kategorizirani sa dvije, tri, cetiri i pet zvjezdica u Splitu i okolici u krugu od 40km kopnene i

morske udaljenosti od Splita. Provest ¢e se anketa medu zaposlenicima odabranih hotela te ¢e

8 Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 403

° Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 403

% DuBrin, A.J.(2013): Handbook of Research on Crisis Leadership in Organizations, Edward Elgar Publishing,
str. 254-256



se provesti usporedba kako bi se mogla utvrditi povezanost ulaganja u obuku i obrazovanje s

motivacijom zaposlenika kroz razlicite kategorije hotela.

Istrazivanje ¢e se provesti na dva nacina kako bi se dobili sto kvalitetniji i pouzdaniji rezultati.
Klasi¢nim terenskim anketiranjem, odnosno odlaskom u odabrane hotele te slanjem anketa

postom na adrese hotela u koje se nece osobno oti¢i.

Anketnim upitnikom ¢e biti obuhvaéeno 20 pitanja razlicitih oblika, od uvodnih u kojima
ispitanici nadopunjavaju i zaokruzuju odgovor na pitanja o spolu, dobi, razini obrazovanja i
sl., do onih u kojima ispitanici na temelju ,,ocjenjivanja“ u rangu ocjena od 1 do 5 odgovaraju
na pitanje o razini ulaganja u obuku i obrazovanje u njihovom poduzeéu, motivaciji na poslu i
sl. Upitnik je izraden na temelju predmeta istrazivanja i postavljenih istrazivackih hipoteza, te
¢e se na kraju dobivenih i obradenih rezultata anketnih upitnika postavljene istrazivacke
hipoteze prihvatiti ili odbaciti.

1.3. Istrazivacke hipoteze

Hipoteze su bitan element istrazivanja, te se njima nastoji dobiti odgovor na pitanja u
problemu istrazivanja. Na temelju predmeta i problema istrazivanja postavljene su tri glavne i

cetiri pomocne hipoteze.

H1: Obuka i obrazovanje su statisti¢ki znacajno povezani s motivacijom zaposlenih u

hotelima u Splitu i okolici.

Ovom hipotezom c¢e se dokazati da postoji statisticki znacajna veza obuke i obrazovanja s
motivacijom zaposlenih. Hipoteza je sastavljena na temelju postojecih srodnih istrazivanja i
proucene literature iz podrucja obuke i obrazovanja, a u mnogim dosadasnjim istrazivanjima

veza je znacajno izrazena, ali nisu pronadena istrazivanja na podrucju Splita i okolice.

H 1.1.: Izmedu ulaganja u obuku i obrazovanje i motivacije zaposlenih postoji pozitivha
korelacija.
Ova hipoteza ¢e pokusati dokazati da ¢e se ulaganjem u obuku i obrazovanje zaposlenih

dodatno motivirati zaposlenike, jer ¢e njihovo znanje biti vece i opsirnije od postojeceg.



H 1.2.: Obukom i obrazovanjem zaposlenicima se poveéava motivacija za rad.

Postavljenom hipotezom ce se testirati povecava li se ispitanicima motivacija za rad obukom i
obrazovanjem, jer na taj na¢in povecavaju svoja znanja i razvijaju nove vijestine koje im mogu
biti korisne na sadasnjim, ali i na drugim poslovima, koje ¢e mozda obavljati u buduénosti, a
ujedno im znacajno mogu povecati sanse za razvoj daljnje karijere. U danasnje vrijeme nuzno
je biti u korak s tehnologijom i novim znanjima ako se zeli bili uspjesan zaposlenik. Obuka
svakako povecava motivaciju za rad sto je zakljucio i Lester (2009).

H 1.3.: Veéom razinom ulaganja u obuku i obrazovanje, zaposlenici razvijaju nuzno
potrebne vjestine za rad.

Hipotezom c¢e se testirati dobivaju li zaposlenici ve¢om razinom ulaganja u obuku i
obrazovanje veci stupanj vjestina kojima raspolazu za rad, te tako povecavaju svoju
motivaciju za rad. Gavran (2003) i Rosco (2002) istaknuli su povecanje motivacije kod

zaposlenika kao rezultat stjecanja novih znanja i vjestina kroz obuku i obrazovanje.

H 1.4.: Ulaganje u obuku i obrazovanje stvara pozitivnu vezu na povecéanje samopouzdanja
i stvaranje pozitivnog stava zaposlenika prema radu.

Ovom hipotezom testirat ¢e se hoce li zaposlenici u koje se ulaze u obuku i obrazovanje imati
vec¢i stupanj samopouzdanja zbog vece razine znanja kojom raspolazu, te tako stvarati
pozitivno okruzenje za rad. Murphy et al. (2006) u svom istrazivanju su dokazali ovu hipotezu
i istaknuli samopouzdanje kao faktor koji pozitivno utjece na motivaciju.

Kordi¢ i Babi¢ (2009) su u svom istrazivanju istaknuli da ¢e obucen zaposlenik zbog
vise razine ste¢enog samopouzdanja kroz obuku pokazati kriticnost prema obuci koja se
provodi. Kriticnos¢éu iskazuje sudjelovanje u nacinu vodenja poduzeca sto dovodi do vece

motivacije za radom na mjestu gdje se misljenje zaposlenika uvazava. ™

H2: Postoji razlika izmedu ulaganja u obuku i obrazovanje, a samim time i motivacije
zaposlenih u hotelima razlic¢itih kategorija.

Hipotezom ce se istraziti postojanost razlike izmedu ulaganja u obuku i obrazovanje, a s time
I motivaciju zaposlenih kroz razlic¢ite kategorije hotela. Testirat ¢e se hoce li hoteli s vecom
kategorizacijom ulagati vise u obuku i obrazovanje od hotela manje kategorizacije, te kako to

utjece na motivaciju zaposlenih u hotelima razlicitih kategorija.

1 Bogdanovié, V. (2013): Veza izmedu obuke i motivacije za rad u poduzeéu AD Plastik d.o.o., Split, str.12-13.

7



H3: Postoji razlika izmedu ulaganja u obuku i obrazovanje zaposlenih, a samim time i
motivacije izmedu razli¢itih skupina zaposlenika u hotelima Splita i okolice.

Ovom hipotezom testirat ¢e se postojanost razlike izmedu razine ulaganja u obuku i
obrazovanje za razli¢ite skupine zaposlenika, odnosno zaposlenika na razli¢itim radnim
mjestima hotela iz uzorka. Istrazivanje obuhvaca zaposlene na razli¢itim pozicijama, od
pomoc¢nog kuhara i konobara, preko voditelja sale ili recepcije do hotelskog managementa. Za
razlicita radna mjesta potrebne su drugacije kvalifikacije i znanje. Istrazit ¢e se ulaze li se
manje ili vise u zaposlenike na visim ili nizim pozicijama u hotelu. Anketom c¢e se istraziti
razlike u njihovoj razini motivacije u ovisnosti o0 obrazovnoj strukturi zaposlenika ili

njihovom rasporedu po razli¢itim radnim mjestima.

1.4. Ciljevi istraZzivanja

Nakon odredivanja problema, predmeta i istrazivackih hipoteza, definiraju se osnovni ciljevi
istrazivanja. Cilj rada je utvrditi da se ulaganjem u obuku i obrazovanje uspostavlja pozitivna
veza s motivacijom zaposlenika. Ulaganjem u obuku i obrazovanje omogucuje se kontinuiran
razvoj zaposlenika u svrhu postizanja sto boljih rezultata poslovanja. Cilj ovog rada je utvrditi

postize li se ulaganjem u obuku i obrazovanje zaposlenika njihova motivacija za rad.

Cilj je prikupiti dostupnu literaturu koja ¢e se detaljno prougiti i na temelju dosadasnjih
istrazivanja utvrditi neistrazene dijelove. Odredit ¢e se smijernice istrazivanja i postaviti
hipoteze istrazivanja na temelju kojih ¢e se na kraju razvijati tijek istrazivanja i sami rezultati
istrazivanja koji ¢e upotpuniti dosadasnja istrazivanja i biti korisni za nastavak nekih novih

istrazivanja.

Cilj istrazivanja je utvrditi razliku izmedu razine ulaganja u obuku i obrazovanje zaposlenih u

hotelima razlicitih kategorija na podrucju Splita i okolice.

Ulaganje u obuku i obrazovanje kljucan je faktor razvoja zaposlenika te predstavlja vazan

korak prema boljem standardu poslovanja i boljoj u¢inkovitosti zaposlenika.



1.5. Metode istraZivanja

U svrhu dobivanja odgovora, kako bi rad odgovorio na definirane hipoteze, u teorijskom

dijelu rada koriste se sljede¢e metode:*?

« Metoda indukcije - Podrazumijeva se da ¢e se na temelju pojedinacnih cinjenica i
teorija do¢i do zakljuc¢ka o opéem sudu i cjelokupnom zakljucku.

« Metoda dedukcije - Metoda kojom se na temelju opcih stavova izvode pojedinacni i
dolazi do konkretnih pojedinih zakljucaka.

« Metoda analize - Rasclanjivanje slozenih pojmova, sudova i zakljuc¢aka na njihove
jednostavnije sastavne dijelove te izu¢avanje svakog dijela za sebe i u odnosu na druge
dijelove.

« Metoda sinteze - Postupak znanstvenog istrazivanja putem spajanja dijelova ili
elemenata u cjelinu, sastavljanja jednostavnih misaonih tvorevina u slozene i slozenih
u jos slozenije.

« Metoda deskripcije - Postupak jednostavnog opisivanja ili ocitavanja cinjenica,
procesa i predmeta u prirodi i drustvu.

- Komparativna metoda - Postupak usporedivanja sli¢nih pojava i cinjenica odnosno
procesa i utvrdivanja jakosti ili intenziteta slicnosti i razlika izmedu njih.
Komparacijom se uocavaju sli¢nosti ili razlike izmedu dogadaja, pojava, objekata.

« Metoda kompilacije - Postupak preuzimanja tudih rezultata znanstvenoistrazivackog
rada, odnosno tudih opazanja, stavova, zakljucaka i spoznaja.

U empirijskom dijelu istrazivanja koristit ¢e se metode:*?

- Statisticka metoda - Nazivana jos i opée znanstvena metoda, jer se ¢esto koristi u
znanstvenoistrazivackom radu u svim znanstvenim podru¢jima i disciplinama.
Svakodnevno se javljaju nove statisticke metode, jer se statistika kao znanstvena
disciplina vrlo brzo razvija.

« Metoda anketiranja - Postupak kojim se na temelju anketnog upitnika istrazuju i
prikupljaju podaci, stavovi, informacije i misljenja o predmetu istrazivanja. Metoda je

pouzdana u tolikoj mjeri u kolikoj su mjeri pouzdane i same prikupljene informacije.

12 Zelenika, R. (2000): Metodologija i tehnologija izrade znanstvenog i stru¢nog djela, Ekonomski fakultet,
Rijeka, str.323.-339.
3 Zelenika, R. (2000): Metodologija i tehnologija izrade znanstvenog i struénog djela, Ekonomski fakultet,
Rijeka, str.341.-375.



1.6. Doprinos istrazivanja

Doprinos ovog istrazivanja je otkriti povezanost ulaganja u obuku i obrazovanje s motivaciju i
s obzirom na ulaganja razvoj motivacije kod zaposlenika. Hotelskim poduze¢ima ce se
ukazati na vaznost ulaganja u obuku i obrazovanje zaposlenih kao kljucan faktor za napredak
I poboljsanje poslovanja.Teorijskim dijelom ce se prikazati i objasniti povezanost tih dvaju

bitnih faktora, obuke i obrazovanja s motivacijom.

Doprinos je vidljiv i u moguc¢nosti provedbe daljnjih istrazivanja na ovu temu kroz drugi
sektor poslovanja ili istrazivanje istog sektora, ali kroz dubinsku analizu. Ovaj rad ce
pridonijeti generacijama buducih studenata za podlogu i prikupljanje podataka za srodna

istrazivanja ili menadzerima turisti¢kih poduzeca takoder kao osnova za daljnja istrazivanja.

1.7.Struktura diplomskog rada

Diplomski rad sastojat ¢e se od pet poglavlja, ukljucuju¢i uvod i zakljucak.

U uvodnom dijelu definira se problem i predmet istrazivanja, istrazivacke hipoteze, ciljevi
istrazivanja, zatim metode koje ¢e biti koristene u svrhu postizanja ciljeva te sam doprinos

istrazivanja.

Drugo poglavlje sadrzi temeljne odrednice, ciljeve i modele obuke i obrazovanja. Ukazuje se
na raznolikost ulaganja u obuku i obrazovanje te vaznost spoznaje za potrebom uvodenja

ulaganja u taj proces razvoja radnika, a samim time i poslovanja poduzeca.

Trece poglavlje definira motivaciju, njene faktore i detaljnije pojasnjava teorije motivacije.
Teorije motivacije se dijele na sadrzajne teorije, koje karakterizira potreba ljudi kao
motivacija za rad, te na procesne teorije koje nastoje objasniti klju¢ne razloge zbog kojih se
ljudi u poslovnim aktivnostima ponasaju na odreden nacin. Sadrzajne teorije orijentirane su na
identificiranje i klasifikaciju potreba koje poti¢u ljude da djeluju na odredeni nagin.**

Procesne teorije motivacije polaze od toga da koncept potrebe nije dostatan za objasnjavanje

! Sikavica, P., i dr. (2008): Temelji menadzmenta, Skolska knjiga, Zagreb
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radne motivacije, ve¢ je nuzno ukljuciti i druge koncepte poput percepcije, ocekivanja,

vrijednosti te njihove interakcije."

Cetvrto poglavlje, odnosno empirijsko istrazivanje prikazuje rezultate istrazivanja nad
hotelima i njihovu analizu, testiranje hipoteza, te sam osvrt na dobivenu analizu ulaganja u

obuku i obrazovanje kao utjecaj na motivaciju radnika.

Peto poglavlje dat ¢e osvrt na cjelokupan rad. Prikazat ¢e se ¢injenice i spoznaje utvrdene
analizom ulaganja u obuku i obrazovanje u hotelima. Konacan zakljucak ukazuje u kojoj

mjeri ulaganje u obuku i obrazovanje utje¢e na motivaciju zaposlenika.

1 Bahtijarevic-Siber, F. (1986): Motivacija i raspodjela, Informator, Zagreb
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2. OBUKA | OBRAZOVANJE LJUDSKIH RESURSA

2.1. Znacenje pojma obuke

Pojam obuke se odnosi na na planirano nastojanje tvrtke da olakSa zaposlenicima ovladavanje
sposobnostima vezanim uz posao. Te sposobnosti ukljuuju znanje, vjestine ili ponaSanja
kljuéna za uéinkovito obavljanje posla.® Dakle obuka je vezana uz neki odredeni posao ili
aktivnost te se njome poboljSava rad i znanje potrebno za Sto bolje postizanje zadanih

zadataka.

Obuka se ¢esto 1 mnogo Sire odreduje kao proces promjene ponasanja i stavova zaposlenika

.- .. , . . . . oy 17
na nacin koji povecéava vjerojatnost postizanja ciljeva.

Dodatno se moze re¢i da se pod pojmom obuke kadrova obi¢no podrazumijeva pripremanje
za zanimanje ili za specificne vjestine pri ¢emu je ona manje orijentirana na osobu, a vise na

posao.’®

Dominantnim konkurentskim oruzjem suvremenog drustva smatraju se radnici znanja,
njihova produktivnost, znanja i vjestine koje se stje¢u obukom.* Zbog toga je od iznimne
vaznosti potrebno kontinuirano ulaganje u sustav obuke zaposlenika kako bi bili u korak sa

tehnologijom, novim znanjima, ali i konkurencijom.

Ciljevi predstavljaju polaziste u planiranju potreba obuke, a oni koji bi se obukom trebali

postici su:%
e radne navike 1 uspjeSne metode rada,
e motivacija i interes za u¢enjem,
e pozitivan stav zaposlenih prema radu.

Potrebu za obukom poduzeée bi trebalo osjetiti kroz niz raznih promjena, kako izvan
poduzeca, tako 1 unutar samog poduzeca. Neke od promjena izvan poduzeca su konstantni

napredak tehnologije iz dana u dan, rast konkurencije, novi zakoni, akti i propisi i sl.

1 Noe, R.A. (1999): Menadzment ljudskih potencijala, MATE, Zagreb, str.208.
Y7 Prakti¢ni menadzment (2013) ,Virovitica College, Virovitica, str.67

18 Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 403

19 Sikavica, P. i dr.(2008): Temelji menadzmenta, Skolska knjiga, Zagreb

2 Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 404
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Promjene koje se svakodnevno dogadaju u poduzecu, mogle bi se grupirati na sljedeci
1

naéin:?
1. promjene u proizvodnoj orijentaciji poduzeca,
2. promjene u trzis$noj orijentaciji poduzeca,
3. promjene u tehnoloskoj koncepciji obrade materijala,
4. promjene u tehnoloskoj koncepciji obrade informacija,
5. promjene u tehnickoj osnovici proizvodnje,
6. promjene u sirovinama, materijalu i drugim inputima,
7. promjene u organizaciji i upravljanju,

8. promjene u ljudskim resursima.

Obuka obuhvaca, kako ve¢ zaposlene u poduzecu, tako i one koji se tek zapoSljavaju. U
prvom slucaju obuka ¢e biti usmjerena na osposobljavanje zaposlenih za uspje$no obavljanje

posla, dok ¢e u drugom slu¢aju obuka biti usmjerena na pruzanje dodatnih znanja 1 Vje§tina.22

Prije bilo kojih aktivnosti u izobrazbi, obuci ili treningu zaposlenih, novopridosli ljudi moraju

se priviknuti na organizaciju, tj. moraju se socijalizirati u novoj sredini.?®
Obukom treba obuhvatiti:?*
1. razvijanje vjestina, tj. sposobnosti da zaposleni svoj posao obavljaju uspjesno,

2. davanje informacija o poduzeéu, njegovim proizvodima, uslugama, poslovnoj politici i

drugim relevantnim karakteristikama,
3. razvijanje povoljnog stava zaposlenih prema svom poduzecu.

Obuka zaposlenika ima brojne u€inke za cijelu organizaciju 1 sve njene razine.

! Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 403
22 Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 404
% Sikavica, P.(2011): Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, str.539

 Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 403
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2.2. Karakteristike obuke

Obuka zaposlenih ima svoje karakteristike, koje, da bi bila uspjesno realizirana, treba uzeti u

obzir. Najvaznije medu njima su redom:®

e Krivulja ufenja — U pocetku pokazuje brzo napredovanje, zatim dolazi do
usporavanja i stvaranja platoa, a nakon toga dolazi do daljnjeg napredovanja i
dostizanja razine koja se kasnije malo mijenja. Vrijeme odvijanja tih pojava ovisi 0
sloZzenosti posla, za jednostavnije poslove vrijeme dostizanja maksimuma je krace, a

za sloZenije poslove ono je duze.

e Platoi u napredovanju — Normalna su pojava pri obu¢avanju u sloZenijim poslovima.

Smatra se da su oni posljedica promjena u motivaciji i prijelaza na nove metode rada.

e Motivacija u obucavanju — Vazno je stvoriti takvu klimu koja ¢e poticajno djelovati
na zaposlenike da se viSe angaziraju u stjecanju novih znanja 1 vjestina, medutim kod
zaposlenika ipak ovisi o osobnim karakteristikama, sposobnostima, interesima,

stavovimai sl.

¢ Individualne razlike u obucavanju - Uvijek treba znati da izmedu zaposlenih
postoje individualne razlike koje se manifestiraju kao razlike u sposobnostima,
motornoj spretnosti, osobnim karakteristikama, motivaciji, interesima, stavovima i sl.
Zbog tih razlika obuke zahtijeva izradu takvih programa koji ¢e donekle biti

prilagodeni potrebama i moguénostima pojedinaca.

e Uloga vjezbe u obucavanju — Neophodno je vjeZzbati do te mjere da se naucene
aktivnosti izvode vjeSto, precizno, povezano, brzo i uz minimum napora kako bi
rezultati obuke bili dobri. Vrijeme trajanja vjezbe ovisi o stupnju slozenosti posla,
dakle za jednostavnije poslove je vrijeme trajanja vjezbe krace, dok je za slozenije

poslove potrebno duZze trajanje vjezbe.

Dakle, prema Bubli osnovna je karakteristika u¢enja da ono u pocetku brzo napreduje, zatim
to napredovanje usporava i stvaraju se platoi, kao normalna pojava pri obucavanju sloZenijih
poslova, nakon toga ide daljnje napredovanje i postizanje odredene razine koja se kasnije

malo mijenja. Platoi se smatraju posljedicom promjena u motivaciji i prijelaza na nove

% Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 404
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metode rada. Stvaranjem poticajne klime zaposlenike se angazira za stjecanje novih znanja i
vjeStina. Stvaraju se programi obuke koji su prilagodeni potrebama i mogucnostima
pojedinaca zbog postojanja intelektualnih razlika. Kako bi rezultati obuke bili dobri
neophodno je vjezbati, ali ni u kojem slucaju to ne znaci da se treba napustiti vjezbu nakon Sto
su zaposleni obuceni za uspje$no obavljanje posla. Cinjenica zbog koje je to bitno, leZi u tome
Sto se najve¢i dio naucenog zaboravlja odmah nakon ucenja, a manji dio naucenog
zaboravljao bi se protekom vremena. Zato se preporucuje vjezba i nakon §to je uspjeSno

svladano obavljanje posla.

2.3. Metode obuke

Metode koje se koriste u procesu obuke kadrova kljucan su element za dobro obavljen proces
obuke i zbog toga im se daje veliko znacenje. Dva razli¢ita posla zahtijevaju dva razlicita
procesa obuke, jer jedino tako posovi mogu biti izvrSeni u potpunosti. Tako odradeni poslovi

vode k ostvarenju zadanih ciljeva. Dakle, vrsta posla odreduje koja ¢e se metoda upotrijebiti.

Sve poslove u poduze¢u mozemo podijeliti na dvije osnovne grupe, a to su nemenadZerski i
menadzerski poslovi. Nemenadzerski poslovi su brojniji, dok su menadzerski poslovi
kompleksniji. Medutim za uspjeSnost poduzeca podjednako su vazni i jedni i drugi te zbog
toga postoji potreba obuke nemenadZera i menadzera. Nadalje, metode obuke nemenadZera i
menadzera dijelimo na razlicite tipove ovisno o sadrzaju 1 programu koji se poslom treba

postici.
2.3.1. Metode obuke nemenadzera
Metode se u osnovi dijele na metode obuke na poslu i metode obuke izvan posla.®

Metode obuke na poslu su najc¢esce koristene metode obuke nemenadzera, koje se svode na
to da neposredni rukovoditelj ili dobro obuceni suradnik preuzima ulogu instruktora. Ovo je
moguce u sluc¢ajevima kada se radi o jednostavnim aktivnostima, koje od instruktora ne traze

posebna metodicko-didakticka znanja jer bi u protivhom bilo obavezno angaZirati posebne

% Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 411
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instruktore.?” Ne smije se zaboraviti da one koji obucavaju druge treba pomno izabrati i

obugiti za to te im dati potreban materijal.”®

Najcesée metode obuke na poslu su:?

Individualne instrukcije — Vrlo je popularna i ¢esto primjenjivana metoda jer ne
zahtijeva posebne troSkove opreme 1 materijala. Moze se lako prilagodavati
promjenama, razliitim uvjetima i poslovima. Jedna osoba ima ulogu instruktora te
obucava zaposlenika na radnom mjestu, upucuje ga i demonstrira kako obavljati neku

aktivnost ili zadatak.

Rotacija posla — Omogucava zaposlenicima dobivanje iskustva u obavljanju razli¢itih
vrsta specijaliziranih poslova te im na taj nacdin Siri znanje i osigurava raznoliko
iskustvo. Upotrebljava se 1 kao program uvodenja i usmjeravanja novih zaposlenika na

pocetku karijere.

Strucna praksa — Specifican oblik obucavanja redovito vezan uz zanimanja koja u
procesu obrazovanja usko povezuju teorijski i prakti¢ni rad. Dakle jednim dijelom se

uci u obrazovnim institucijama, a drugim dijelom vrsi se stru¢na praksa u poduzecu.

Pripravnicki staz — Predstavlja razdoblje u kojem se novi, ve¢ obrazovani ljudi, u
poduzecu upoznaju s poslovanjem, poslom koji trebaju obavljati, zaposlenicima u

okruzenju, kulturom organizacije i radne sredine u koju su dosli.

Mentorstvo — Ovakav tip obucavanja koristi se kod mladih stru¢njaka i menadzera da
bi se osiguralo usmjeravanje, vodenje i brzi razvoj. Mentori su uglavnom iskusni
struénjaci 1 menadZeri, a svom S§ti¢eniku pruzaju podrSku u razvoju Kkarijere i

psiholosku podrsku.

Studentska praksa — Predstavlja nacin na koji studenti tijekom svog obrazovanja
dobiju stvarno radno i poslovno iskustvo. Ono bi trebalo biti zajednicki interes
fakulteta 1 poduzeca, a posebno poduzeca koja time imaju priliku bez troskova pronaci

talentirane i sposobne pojednice te ih vezati za sebe.

Metoda obuke izvan posla omoguéuje primjenu brojnih metoda, od kojih su najpoznatije:*°

2" Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 411
%8 Bahtijarevi¢-Siber, F., (1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 746

% Bahtijarevi¢-Siber, F., (1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 746-748
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e Metoda rasprave — Metoda koja zahtijeva da sudionici posjeduju izvjesna znanja
kako bi se mogla vrsiti razmjena misljenja. Kako bi metodu uspjesno primijenili treba
imati moderatora, predmet rasprave treba biti aktualan te u okviru znanja i iskustva
sudionika, treba planirati vrijeme rasprave, raspored sudionika treba biti pogodan, a

broj sudionika optimalan.

e Metoda obuke u razredu — Ova metoda se provodi u posebnim prostorijama
opskrbljenim svim potrebnim nastavnim pomagalima. Omogucava da se ukljuci velik

broj polaznika uz minimalan broj instruktora.

e Metoda programirane nastave — Ova metoda se koristi knjigom, priru¢nikom ili
aparatima za ucenje kako bi se prezentirali programirani predmetni sadrzaji. Bitno je

da su polaznici voljni u€iti na ovaj nacin.

e Obuka uz pomo¢ kompjutora — Obuka se izvodi uz pomo¢ kompjutora 1 to tako da
se provodi individualizirano poucavanje pod nadzorom kompjutora ili se kompjutor

koristi za generiranje i rjeSavanje testova i odredivanje razine znanja polaznika.

e Metoda simulacije — za uvjezbavanje polaznika koriste se stimulatori i to u onim
slucajevima kada je neprakti¢no ili skupo koristiti stvarna sredstva za rukovanje.

Posebno se odnosi na pilote, vozace lokomotiva, polaznike tecaja automobila itd.

2.3.2. Metode obuke menadzera

Menadzeri su zaposlenici koji imaju najvecu ulogu u poduzecu te se zbog toga metode obuke
nemenadzera i menadzera razlikuju. Glavna podjela se dijeli kao i u prethodnih na metode
obuke iskustvom ste¢enim na poslu i metode obuke iskustvom stecenim izvan
poduzeéa.®! Potrebno je naglasiti da se i pojedine metode iz obuke nemenadzera koriste i u

obuci menadzera kao $to su metoda obuke u razredu, metoda rasprave, rotacije posla.

Obuka stjecanjem iskustva na poslu temelji se na praksi i skustvu u kojoj pojedinac djeluje
pod pritiskom stvarnosti i u¢i se na greSkama, stvara nova znanja i vjeStine. Koriste se

. 2
razli¢ite metode kao $to su:®

¥ Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 411,412
! Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 413
¥ Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 413,414
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Poucavanje — Uloga instruktora dodjeljuje se nadredenom koji s podredenim
uspostavlja kontinuirani tijek instrukcija, komentara i sugestija. Dakle, nadredeni
poucava podredenog u poslovima slozenije naravi kako bi podredeni bio spreman na

preuzimanje slozenijih menadzerskih poslova.

Dodjeljivanje zamjenika ili pomoénika — Stjecanje menadzerskog iskustva u kojem
se nekom menadzeru dodjeljuje jedan ili viSe zamijenika ili pomoc¢nika. Zamjenik
preuzima dio poslova menadZera te se obavljaju¢i te poslove osposobljava za

preuzimanje funkcije menadzera.

Rotacija posla — Predstavlja takav nacin stjecanja menadzerskog iskustva u kojem
kandidat mijenja razli¢ite poslove, u razli¢itim odjelima i pozicijama te stjece nove

vjestine i moze obavljati zadatke na razli¢itim poslovima.

Lateralni transfer — Oblik rotacije posla koja se odvija na takav nacin da kandidat

svoja znanja koristi na neka druga, sli¢na podrucja.

Dodjeljivanje projekata i odbora — Kandidatima se dodjeljuju odredeni projekti za
vodenje te oni tako iskazuju svoja znanja upravljanja ljudskim resursima, sposobnost

organizacije, planiranja i sl. Isto tako je i s odborima koji se dodjeljuju kandidatima.

Prisustvovanje sjednicama Staba — Kandidate se dovodi u ambijent raspravljanja i
odlu¢ivanja o odredenim problemima koji su izvan njihovog iskustva. Kroz taj
ambijent susrecu se sa misljenima i1 idejama drugih menadzera koja ¢e im u buducnosti

sluziti kao pomo¢ za rjeSavanje problema.

Obuka stjecanjem iskustva izvan posla sluzi kao dodatno stjecanje znanja, iskustva i

vjestina menadzerima, naravno uz osnovne metode koje smo prethodno obradili kroz obuku

na poslu. Ove metode koriste razliCite specijalne programe na individualnoj 1 grupnoj osnovi

.. . . . A .33
za ucenje menadzerskih sposobnosti, znanja i vjestina. Te metode su:

Metoda studija slu¢aja — U obuCavanju menadZera kroz ovu metodu koriste se

slucajevi iz poslovne prakse te se njthovom simulacijom izucava stvarna situacija.

* Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 414,415
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Metoda ,,obuke u koSari® — U ovoj metodi, takoder simulirajuci stvarnu situaciju,
polaznicima se podijele dokumenti koji opisuju neki problem (situaciju) te oni trebaju
pronaci rjesenje problema (situacije). Ova se metoda Cesto koristi u centrima procjene

te je veoma popularna u obuci menadzera.

Metoda grupne rasprave bez voditelja — Metoda koja predstavlja grupni rad tako $to
se polaznici okupljaju da bi raspravljali o problemu koji im je zadan te im mogu i ne
moraju biti dodjeljene uloge. Nemaju nikakve upute za donoSenje adekvatne odluke,

stoga sami traze rjesenja.

Metoda menadZerskih igara — Polaznici igraju odredene igre na temelju nekog
hipotetickog poduzeca te nastoje donijeti adekvatnu seriju odluka za svaki segment

poduzeca.

Metoda igranja uloga — Dodjeljuju se razli¢ite uloge u kojima se polaznici moraju
snaéi kroz razlicite situacije poslovanja te time graditi svoja znanja i vjestine potrebne

za stvarne situacije u buducnosti.

Metoda labaratorijske obuke — Metoda koja omogucava menadzerima da kroz
grupne diskusije iznose svoja iskustva, osjecaje, emocije i percepcije kako bi povecali

Svoju sposobnost razumijevanja i sebe i drugih.

Metoda modeliranja ponasanja — Ova metoda nastoji ukljuciti polaznike u realne

probleme zaposlenih te na taj na¢in dobiti povratnu vezu o njihovim performansama.

2.4. Model procesa obuke

Proces obuke kadrova sadrzi niz aktivnosti te je samim time kompleksnog karaktera, a sadrzi

cetiri temeljne faze:*

1.

2.

3.

identifikacija potreba za obukom
planiranje potrebne obuke

izvodenje obuke

* Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 405

19



4. evaluacija izvrSene obuke

Da bi se proces obuke mogao provesti, neophodno je da postoje odredene pretpostavke, a to

su®

e politika obuke i razvoja zaposlenih, te
e organizacija za izvodenje obuke.

Politika obuke i razvoja zaposlenih je sastavni dio ukupne politike poduzeca, a rezultat je
izabrane strategije poduzeca. U ofenzivnoj strategiji poduzeca politika obuke i razvoja
zaposlenih ¢e igrati klju¢nu ulogu. Organizacija za izvodenje obuke znacajan je Cinitelj
ostvarenja obuke poduzeéa. Osim organizacijske strukture funkcije obuke odnosi se i na

organizaciju procesa obuke.

2.4.1. ldentifikacija potreba za obukom

Faza identifikacije potreba za obukom predstavlja osnovnu konstrukciju cijelog programa
obuke. Kroz ovu fazu identifikacije ili analize definira se tko mora pro¢i obuku, kada i gdje ¢e
se odrzati obuka te o ¢emu ¢e biti obuka. Proizvod ove faze predstavlja temelj svih kasnijih

razvojnih aktivnosti.*

Analiza potreba obuke moze se definirati kao proces identificiranja problema koji su uoceni
kroz nedostatke, u skladu sa standardima ili zahtjevima, 1 mogu biti rjeSeni u cijelosti ili

djelomi¢no putem obuke.*

Identifikacija potreba za obukom sastoji se u utvrdivanju razlike izmedu razine potrebnih 1
razine stvarnih znanja i1 vjeStina. Analiza potreba za obukom sastoji se u tome da se za svaki
posao utvrdi razlika izmedu zahtjeva koje on postavlja 1 zahtjeva kojima udovoljava izvrsSitel;
tog posla. Dakle, svaki posao postavlja odredene zahtjeve za njegove izvrsitelj, a ti zahtjevi su
razli¢iti kod jednostavnijih poslova koji imaju manje zahtjeve, do sloZenijih koji imaju vece

zahtjeve.*®

* Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 405,406

% Bee, F., Bee, R. (1995): Training Needs Analysis and Evaluation. Institute of Personnel and Development.
Exter: Short Run Press, str.19

¥ Goldstein, I. L.(1993): Training in organisations: Needs assessment, development and evaluation, Pacific
Grove, CA: Brooks/Cole, str.93

% Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 407
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U tom smislu analiza obuhvaca tri razliCite razine na kojima treba sakupiti sljedece podatke:39

e razina poduzeca - podaci o poduzecu kao cjelini, kao npr. njegova struktura, trzista,

proizvodi ili usluge, potrebe za ljudskim resursima, itd.

e razina posla - podaci koji se odnose na poslove i aktivnosti, kao npr. opis posla,
specifikacija posla s jedne strane te podaci koji se odnose na znanja, vjeStine i

sposobnosti

e individualna razina — podaci o osobi, kao npr. biljeske o procjeni performansi, biljeske
0 0sobnoj obuci, rezultati testova, zabiljeske s konzultativnih razgovora i pregledi

rezultata stavova
Koriste se tri tipa analize za prezentaciju obrade podataka, i to:*°
e organizacijska analiza (na razini poduzeca),
e analiza zadatka (na razini posla),
e analiza osobe ( na individualnoj razini).

Prikupljanje podataka za potrebe ovih analiza provodi se kroz ankete, intervjue, dnevnik rada,

promatranje i druge metode.

Dakle, analizom potreba za obukom najvaznije je dobro definirati tko treba obuku, kada i gdje
ju je potrebno provesti. Dodatno je potrebno utvrditi koje ¢e biti osnovno podrucje obuke,
kako bi mogla biti uspjesno provedena i iskoristena do maksimuma, bez nepotrebnih gubitaka

jer je temelj za faze koje sljede iza nje.

2.4.2. Planiranje potreba obuke

Planiranje potreba obuke rezultira iz prethodno izvrSenih analiza na temelju kojih

menadZment treba utvrditi:**
e ciljeve koji se Zele postici,

e sadrzaj i program obuke,

¥ Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 407
“O Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str.407
*! Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 408
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e metode i tehnike obuke.

Ciljevi predstavljaju polaziste u planiranju obuke jer se kroz njih daje odgovor na pitanje
postojeée razine obrazovanja zaposlenih, razine koja se zeli posti¢i i rok u kojem ¢e se to
ostvariti. Razlikujemo opce ciljeve, koji ukazuju na to Sto poduzece ocekuje od ostvarenja
programa obuke, 1 posebne ciljeve, koji ukazuju na to Sto se oCekuje od polaznika nakon

zavrsene obuke.

Sadrzaj i programi obuke rezultiraju iz postavljenih ciljeva, a zadatak im je da utvrde razine i

sadrzaj potrebe obuke.

Metode i tehnike kojima ¢e se izvoditi obuka znacajan su ¢imbenik kvalitete obuke. Danas

postoji velik broj metoda i tehnika koje se danas koriste u obuci zaposlenih.

Ciljevi, sadrzaj i program obuke te metode i tehnike obuke sluze kao temelj za izradu plana
obuke koji odreduje prioritete, kljucna podrucja obuke, broj i strukturu kandidata, metode
obuke, preliminarni raspored sati te procjenu troSkova obuke. Dakle plan potreba obuke treba
dati odgovore na pitanja sto treba osigurati, kako treba osigurati, kada to treba osigurati, s kim
to treba osigurati, gdje to treba osigurati, kolike troskove za to treba osigurati.*?

2.4.3. Izvodenje obuke

Izvodenje obuke je proces u kojem se ostvaruje program obuke na unaprijed odreden nacin,
izravhom komunikacijom instruktor-polaznici ili neizravno koristenjem TV-a, kompjutora,
kasetofona, udZbenika i drugih medija. Radi se zapravo o procesu obuavanja za koji se
smatra da je viSe od samog ucenja, jer po€inje uenjem pravilnih pokreta i uspjeSnih medoda
rada, a upotpunjuje se postupnim stjecanjem obavljanja posla kako treba, dolazak na posao na
vrijeme, usvajanje pozitivnih stavova o radu i sl. Da bi se to sve u potpunosti ostvarilo koriste

se razliciti aspekti udenja, a to su:*®

e asocijativno ucenje - iskustva se medusobno povezuju tako da jedno izaziva sjecanje
na drugo, uvijet za asocijaciju izmedu dva iskustva je da se dogadaju simultano ili u

kratkom vremenskom razmaku

“2 Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 408
% Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 409,410
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o selektivno ucenje - Covjek ne povezuje samo iskustva ve¢ sam pronalazi stvari koje

treba povezati u svojoj svijesti

e senzorno ucenje - trebaju se otkriti uvjeti pod kojima treba reagirati na neku situaciju,

ljude se vjezba da upotrebe onaj osjetni organ koji je najkorisniji za razlikovanje

e stjecanje vjestina - ucenje u kojem se vrsi kombinacija pokreta u specificnom slijedu

uz njihov odredeni intezitet

e razumijevanje i uvid - oblici uéenja koji omogucavaju da ¢ovjek nesto nauci uvidom i

razumijevanjem dane situacije

e mijenjanje stavova - specifican oblik uc¢enja s obzirom da se stavovi ne mijenjaju lako
jer predstavljaju znacajan dio ste¢enog ponasanja. Na njihovu promjenu utjecu tri opcéa
faktora, a to su povjerenje u posiljaoca, sama poruka i situacija, promjenom tih faktora

mijenjat ¢e se 1 stavovi zaposlenika

Navedeni aspekti ucenja obicno se kombiniraju za izvodenje pojedinih programa obuke.
Stoga je 1 odredivanje aspekta ucenja relevantnog za ciljeve obuke prvi korak prilikom

odredivanja postupka obuke.**

2.4.4. Evaluacija obuke

Evaluacija obuke je proces kojem se mjeri stupanj izvrSenja postavljenih ciljeva i postignutih

efekata. Evaluiranje obrazovnih programa u osnovi ima dvije svrhe:*®

e utvrditi jesu li postavljeni ciljevi programa i je li doSlo do primjene znanja na posao,

odnosno je li postignuto radno ponasanje i uspjesnost te

e utvrditi kvalitetu organizacije, sadrzaja i realizacije programa da bi se nedostatci

otklonili 1 uveli noviteti za buduénost.

Podaci evaluacije programa obuke trebaju sluziti za unaprjedenje procesa obrazovanja i izbor
najboljih programa u buducnosti, koji ¢e biti ispunjeni ako su ostvareni njihovi ciljevi.

Problemi Cesto nastaju aako ciljevi nisu jano definirani, zato se ciljeve mora precizno odrediti.

“ Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 410
*® Bahtijarevi¢-Siber, F.(1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str.754,755
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Zbog tog cjelokupnog procesa problem evaluacije je slozen te je u samoj njegovoj srzi pitanje

promjena, odnosno rezultata obuke.*

Rezultati u¢enja mogu biti raznovrsni, te se u svrhu evaluacije nastoje utvrditi jednostavnije i

mjerljivije vrete rezultata koje se klasificiraju u &etiri skupine:*’
e reakcije prolaznika,
e koli¢ina naucenog,
e promjene ponasanja i

e konkretni rezultati.

2.5. Znacenje pojma obrazovanja

Obrazovanje oznacava Sirenje ukupnih spoznaja, znanja, vjestina i sposobnosti osobe koje ju
osposobljavaju za samostalno odluc¢ivanje i djelovanje u razli¢itim situacijama. Ono
osposobljava za razliCite poslove i stvara podlogu za daljnji razvoj koji je vezan uz stjecanje
znanja, vjeStina i sposobnosti koje omogucavaju pojedincu preuzimanje sloZenijih, novih

. i . . 48
poslova 1 pozicija te pripremu za buduénost.

Obrazovanjem ljudi prikupljaju znanje koje se sve viSe promatra kao intelektualna imovina,
resurs 1 roba koja ima komercijalnu vrijednost. Medutim, razlikuje se od drugih vrijednih
resursa i robe prvenstveno jer se znanje upotrebom ne trosi, prijenos znanja ne znaci njegov

. . v .y oy . .y . . v 4
gubitak te istodobno moze biti na viSe mjesta, dok fizicka imovina to ne moze. S

Obrazovanje uz rad u poduzedu danas se moze smatrati kao integrativan dio opceg

gospodarskog razvoja.*

MenadZzment sve viSe shvaca da su stalno obrazovanje i usavrSavanje zaposlenih jedan od

najefikasnijih nacina ostvarenja konkurentske prednosti, temeljna pretpostavka ulaska u

vy . . . .o . . . v v 1
trziSnu utakmicu 1 nadmetanje s konkurencijom za naklonost 1 povjerenje potrosaca.5

“® Bahtijarevi¢-Siber, F.(1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str.755,756
*’ Bahtijarevi¢-Siber, F.(1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str.756,757
“8 Bahtijarevi¢-Siber, F.(1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 721,722
“9 Bahtijarevi¢-Siber, F.(2014): Strateski menadzment ljudskih potencijala, Skolska knjiga, Zagreb, str.226
*® Marusi¢, S.(2006): Upravljanje ljudskim potencijalima, ADECO, Zagreb, str.247
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Zbog tih Cinjenica u danaSnje vrijeme obrazovanju se pridodaje sve veca vaznost, znanje
zaposlenih postaje temeljni kapital poduzec¢a. Dakle u ekonomiji u kojoj je jedina izvjesnost
neizvjesnost, siguran izvor trajne kompetitivne prednosti postaje znanje. Tako se nedovoljno

ulaganje u obrazovanje smatra jednim od klju¢nih razloga gubljenja udjela na trzigtu.>

2.6. Ciljevi obrazovanja

Postoje neki opéi ciljevi i svrhe kojima je obrazovanje najée$ée usmjereno. Najvazniji su:>®

e Podizanje konkurentske sposobnosti organizacije - Stalno obrazovanje i podizanje
ukupne obrazovne razine svih zaposlenih postaje najdjelotvorniji na¢in podizanja opce

organizacijske uspjesnosti i konkurentne sposobnosti.

e PoboljSanje radne uspjeSnosti - Prvi kandidati su zaposlenici s nezadovoljavaju¢im
uc¢inkom. Vrlo uc¢inkovito u rjeSavanju onih problema koji nastaju iz nedostataka ili

nedovoljne razine potrebnih znanja i vjestina.

e Aktualiziranje znanja i vjeStina zaposlenih - Tehnoloski napredak, promjene u
okolini 1 poslovanju traze stalno uskladivanje 1 aktualiziranje te nadogradnju znanja i

vjestina zaposlenih.

e lIzbjegavanje managerskog zastarijevanja - Brze promjene u okolini uzrokuju stalne
promjene u managerskom poslu, potrebnim znanjima i vjeStinama. Zato je vazno

uvijek drzati korak s novim metodama i procesima.

e RjeSavanje organizacijskih problema - Trening je vazan nacin rjeSavanja mnogih

organizacijskih problema.

e Usmjeravanje novih zaposlenika - Dolazak u novu organizaciju ili novi posao

obavezno zahtijeva odredeni organizirani proces uvodenja i usmjeravanja. To pocetno

> Bahtijarevié-Siber, F.(1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 717
52 Bahtijarevi¢-Siber, F.(1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 717
*% Bahtijarevi¢-Siber, F.(1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 737,738
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razdoblje Cesto je presudno za stavove, ukupan odnos 1 zadovoljstvo s poslom i

organizacijom.

e Priprema za promociju i managersku sukcesiju - Obrazovanje omoguéava
zaposlenima stjecanje znanja i vjeStina potrebnih za promociju i opcenito prelazak u
nove, drugacije i odgovornije poslove, dakle razvoj njihove karijere. Organizacije koje
ne drze do toga Cesto gube svoje najsposobnije ljude. Posebno je vazno osigurati
obrazovanje koje omogucava uspjeSnu managersku sukcesiju i ,reprodukciju‘

kvalitetnog managementa.

e Zadovoljavanje individualnih potreba rasta - Kvalitetno obrazovanje moze imati
dvostruku ulogu: osiguravati veéu organizacijsku uspjesnost te veci individualni

razvoj i rast svih zaposlenih.

Svaki obrazovni program je usmjeren nekim posebnim ciljevima koji govore o tome $to osobe
koje ga zavrSe trebaju znati i biti sposobne raditi ili kako se ponasati. Ti ciljevi moraju
zadovoljavati opée kriterije dobrih ciljeva, dakle moraju biti precizni, realisti¢ni i mjerljivi.
Obrazovni ciljevi su obi¢no usmjereni na onaj segment ponasanja ili podruc¢ja radne

uspjesnosti koje treba promijeniti ili unaprijediti A

Jasni ciljevi pojasnjavaju ocekivanje 1 omogucavaju usmjeravanje energije k njihovom
ostvarivanju.>

Dakle uz navedene opce ciljeve, Cesti ciljevi obrazovanja u poduze¢ima su jos %
e poboljSanje odnosa s potroSacima i usluga potrosacima

e mijenjanje stavova

e podizanje vjestina timskog rada i suradnje

o efikasnije upravljanje vremenom

e povecanje sigurnosti rada

e povecanje sposobnosti rjeSavanja problema

> Bahtijarevié-Siber, F.(1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 739
% Bahtijarevi¢-Siber, F.(1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 767
*® Bahtijarevi¢-Siber, F.(1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 739
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e ovladavanje specificnim metodama i radnim postupcima

e podizanje kreativnosti 1 kreativnog rjeSavanja problema

e snizavanje troSkova rada

e podizanje kvalitete proizvoda i upravljanje potpunom kvalitetom
e povecanje vjestina upravljanja konfliktima itd.

Ciljevi se trebaju postavljati za razliite obrazovne potrebe, grupe i programe. Mogu biti
bihevioralni ili operativni, odnosno odredeni u terminima ponasanja ili rezultata koje treba
posti¢i. Postavljanje preciznih, mjerljivih ciljeva pretpostavka je mjerenja njihova

ostvarivanja, odnosno evaluacije obrazovnih efekata.>”

2.7. Temeljne znacajke kvalitetnog obrazovanja

Bitne znacajke kvalitetnog obrazovanja j esu:®

e Opsezno ulazno obrazovanje usmjereno na one vjeStine u kojima organizacija
Zeli biti razli¢ita i jedinstvena - U tom pocetnom obrazovanju za one koji ulaze u
organizaciju treba naglasavati one vjestine koje odreduju jedinstvenost 1 uspjeSnost

organizacije.

e Svi zaposleni tretiraju se kao ljudi s karijerom - Sve zaposlene treba pripremati za

razvoj.

e Temeljno pravilo je stalno doobrazovanje i usavrSavanje - Stalno Sirenje vjeStina

mora postati cilj svakoga.

e Velikodusno se trosi i vrijeme i novac za obrazovanje - Temeljno je pravilo da se

na obrazovanje nikada ne moze previSe potrositi.
e VaZno je obrazovanje na poslu

e Nema granice vjeStinama koje se kroz dobro obrazovanje mogu uspjesno nauciti

%" Bahtijarevi¢-Siber, F.(1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 739,740
*®Bahtijarevié¢-Siber, F.(1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 768,769
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Obrazovanje je vazan dio i pretpostavka strategijskih promjena i realizacije
strategije - Uspjesne se kompanije koriste obrazovanjem za uvodenjem i osiguranje
strategijskih promjena. Velikim strategijskim promjenama obi¢no prethodi intezivno

obrazovanje svih zaposlenih, posebice managera i stru¢njaka.

Obrazovanje treba naglasavati u vrijeme krize - Uvrijeme krize sredstva za

obrazovanje se trebaju povecavati, ne smanjivati.

Svo obrazovanje potice i vodi linijski management - Ukljucenje linijskih managera

presudan je faktor za uspjesnost obrazovanja.

Obrazovanje se koristi za prenosenje vizije i vrijednosti - Najbolji programi
obrazovanja na svim razinama moraju se promatrati kao vazna prilika i nacin da se
istakne jacanje vizije i zajednickih vrijednosti. U njih moraju biti ukljuceni i vrhovni

manageri da bi prenjeli viziju koja organizaciju drzi zajedno u turbulentnim

vremenima.

Prema istraZivanjima u SAD-u za obrazovanje svojih zaposlenika organizacije troSe oko

100 miljardi $ godisnje ili prosjecno 11358 po zaposlenom, a 77% svih zaposlenika

sudjeluje u nekom formalnom obliku obrazovanja svake godine.>

2.8. Model procesa obrazovanja

Obrazovanje i razvoj ljudskih potencijala iznimno je kompleksna funkcija koja zahtijeva

kvalitetno obavljanje ¢itavog niza elemenata. Njeni konacni rezultati ovise o tome koliko je

dobro realizirana svaka pojedinacna faza.®

Faza utvrdivanja obrazovnih potreba je osnova za svaku daljnju fazu u procesu. Treba

odgovoriti na tri temeljna pitanja:®*

o Koja znanja, vjestine i sposobnosti trebaju imati zaposleni za uspjesno obavljanje

poslova i postizanje organizacijskih ciljeva?

*° Bahtij arevié-Siber, F.(2014): Strateski menadzment ljudskih potencijala, Skolska knjiga, Zagreb, str.301
% Bahtijarevi¢-Siber, F.(1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 726
®! Bahtijarevi¢-Siber, F.(1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 728
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o Koji zaposlenici nemaju uopce ili imaju nedovoljna znanja i vjestine?

e Hoce li obrazovanje rijesiti te manjkavosti i dati potrebna znanja?

U nastavku rada je prikazan opéi model obrazovnog procesa u organizaciji koji navodi
potrebe kao razlog koji vodi do nuznog procesa potrebnog u odredenoj organizaciji. Kada se
utvrde obrazovne potrebe i daju odgovori na gore navedena pitanja, krece se u analizu kroz tri

faze (analiza organizacije, analiza posla i analiza pojedinca) prikazane na slici 1.

[ Indikatori potreba
- pr n

| Analiza organizacije Analiza posla
| = ciievi i seracegia « zadaci i duznosti

* resursi I = potrebna znanja i
| * podrika viestine

+,,

Procjena obrazovnih
potr ot

[ Izbor kandidata za
[ obrazovanje

Utvrdivanije ciljeva
obrazovanja

Odabir kriterija i dizajna
evaluacije
L
[ Odabir sadrzal aja
‘ programa obr- azov;u‘
1 JV
l J NS — I

T

[ Praéenje programa

Hp

Izbor metoda
obrazovanja

Evaluacija efekata
obrazovanja

Slika 1: Op¢i model obrazovnog procesa u organizaciji

Izvor: Bahtijarevié-Siber, F.(1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 726

Organizacijska analiza usmjerena je na utvrdivanje obrazovnih potreba iz perspektive

organizacije, njezinih ciljeva, poslovne strategije, organizacijskih jedinica, kulture, promjena,
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resursa 1 mogucnosti za obrazovanje. Ona daje op¢i okvir odredujuci ukupne organizacijske

potrebe i smjer obrazovanja.®?

Analizom posla definiraju se potrebna znanja, vjesStine, sposobnosti i druge individualne
karakteristike potrebne za uspjesno obavljanje posla. Izvor je vaznih informacija za obavljanje
gotovo svih zadataka iz podru¢ja managementa ljudskih potencijala te uklju¢uje ne samo
utvrdivanje zadataka koji se obavljaju i1 standarda radne uspjeSnosti, nego i1 zahtjeva koje

posao postavlja izvréitelju.63

Analiza pojedinca daje odgovor na pitanja tko treba obrazovanje te koja znanja i vjestine
trebaju biti predmetom usavrsavanja i obrazovanja. ova individualna analiza ¢ini najvazniju

kariku u procesu utvrdivanja obrazovnih potreba.64
Obrazovne funkcije u poduzeéu ostvaruje se kroz:®
e ucenje zaposlenih,
e obrazovni, strucni i specijalisticki trening,
e obuku zaposlenih,
e obrazovanje uz rad,
e strucno usavrSavanje 1

e razvoj zaposlenih.

2.9. Metode obrazovanja

Sustav obrazovanja u RH sastoji se od osnovnog obrazovanja, srednjeg obrazovanja i visoke
naobrazbe (sveucilista, veleuciliSta i visoke Skole). Takvo obrazovanje poznajemo kao

formalno obrazovanje.

Formalno obrazovanje je obrazovanje koje se provodi u razli¢itim obrazovnim institucijama

prema odobrenim programima s ciljem unapredenja znanja, vjeStina i kompetencija za

%2 Bahtijarevi¢-Siber, F.(1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 728
83 Bahtijarevi¢-Siber, F.(1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 731
% Bahtijarevi¢-Siber, F.(1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 733
8 Cerovi¢, S., (2011):Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, Univerzitet Singidunum, Beograd, str.155
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osobne, drustvene i profesionalne potrebe. Kroz takvo obrazovanje stjeCu se priznate diplome,
potvrde i kvalifikacije. Najc¢es¢e se provodi kao strukturalno, kronoloski odredeno redovno
obrazovanje za mlade osobe (u pravilu izmedu 5 i 25 godine) u osnovnim i srednjim skolama,
na sveuciliStima i u specijaliziranim programima redovnog strukovnog i Vvisokog

obrazovanja.®

Kao normalan sljed postoji i neformalno obrazovanje kojim smatramo svaki oblik
obrazovanja koji ne dovodi do stjecanja priznatih novih diploma ili kvalifikacija. Pod takvim

obrazovanjem podrazumijevaju se razni seminari, samoobrazovanje, programi i sl.

U podrucju neformalnog obrazovanja ponuda je sve veca i Sira, $to je rezultat potreba gradana
1 poslodavaca. Mnoge od programa izvode privatne institucije ili ve¢e kompanije. Za razliku
od izvodenja formalnih programa obrazovanja odraslih, gdje prevladavaju nacela

tradicionalnog obrazovnog sustava, ovdje su to kraéi i fleksibilniji sadrZaji.®’

Ljudi tjekom cijelog zivotnog vjeka prikupljaju znanje od osnovnoskolskog preko
srednjeskolskog do visih, visokih Skola, fakulteta, ucilista, sveuciliSta. Bit svega je

prikupljeno znanje 1 informacije znati primjeniti 1 upotrebiti u kljuénim trenutcima.

Ljudi su najvazniji kreatori i nositelji znanja te najvazniji izvor i najkvalitetniji prijenosnik
znanja i informacija.Radnici znanja su zaposlenici koji imaju dobro formalno obrazovanje i
8

¢iji je temeljni posao da kreiraju, modificiraju, sintetiziraju, unapreduju 1 primjenjuju znanje.6

Obrazovanje se stje¢e raznoliko, tako se prema slici 2. dijeli na obrazovanje na poslu,
obrazovanje izvan posla i samoobrazovanje. Ve¢ po samom nazivu se podrazumijeva kakve
aktivnosti koji segment ukljucuje, od onith na poslu (stru¢na praksa, savjetovanje i
obucavanje) do oblika izvan posla ( studije slucaja, razni seminari i predavanja) i na kraju

samoobrazovanja ( koriStenjem interneta, raznih knjiga i ¢asopisa).

% http://www.cjelozivotno-ucenje.hr/
Shttp://www.as00.hr/UserDocsImages/TCU%20NSB/2013/Integralno%20CU%20i%2000_za%20javnu%20ras
pravu.pdf

% Bahtijarevi¢-Siber, F.(2014): Strateski menadzment ljudskih potencijala, Skolska knjiga, Zagreb, str.221,241
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obrazovanje i razvoj j

obrazovanje na poshu

-individualne instrukcije
-rotacija posla
-mentorstvo

-savjetovanje i obucavanje
-naukovanje i stru¢na
praksa

-polozaj pomo¢nika

obrazovanje izvan posla

-predavanje i seminari
-programirano ucenje
-konferencije i rasprave
-obucavanje u simuliranim
radnim uvjetima

-studije slucaja

samoobrazovanje

-knjige i asopisi
-vjezbenice/priruénici
-umrezivanje

-koriStenje organizacijskim
bazama znanja i portalima
-internet

-poslovne igre i simulacije
-sveudili$ni i drugi programi

Slika 2: Vrste i nacini obrazovanja i razvoja

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber, F.(2014): Strateski menadzment ljudskih potencijala, Skolska knjiga, Zagreb, str.304

2.10. VazZnost cjelozivotnog ucenja (Life Long Learning)

CjeloZivotno ucenje moze se definirati kao u€enje koje se postize kroz cijeli Zivot s ciljem
unaprjedenja znanja, vjestina i kompetencija. Karakterizira ga fleksibilnost, raznolikost i
dostupnost u razli€ito vrijeme 1 na razli¢itim mjestima. U proSlosti se pojmu cjeloZivotnog
ucenja predavala mala znacajnost, ali posljednih godina zauzima bitno mjesto u obrazovanju
pojedinca. Potrebno je mladima ukazati na veliku zna€ajnost ovog tipa ucenja, jer za svako
radno mjesto potrebno je neprekidno ucenje kako bi razvijali svoje potencijale, znanje,

vjestine 1 samim time trajnu zaposlenost.69

Cjelozivotno ucenje je koncept koji obuhvaca sve gradane u formalnim programima
obrazovanja, ali i nenamjerno, neorganizirano i Spontano stjecanje znanja, vjestina |
kompetencija te se moze provoditi na neformalan i informalan nacin tijekom cijelog zivota,

usporedo s obveznim i drugim oblicima redovnog obrazovanja.”

Moo oy . . . - v - 71
Cetiri su osnovna, medusobno povezana cilja koja se vezuju uz cjelozivotno ucenje:

% OECD (2000): Motivating Students for Lifelong Learning, Centre for Educational Research and Innovation
http://www.as00.hr/UserDocsImages/TCU%20NSB/2013/Integralno%20CU%20i%2000_za%20javnu%20ras
pravu.pdf

™ http://www.cjelozivotno-ucenje.hr/cjelo%C5%BEivotno-u%C4%8Denje/pojmovnik.aspx#3
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e 0sobno zadovoljstvo i razvoj pojedinca,
e aktivno gradanstvo,

e drustvena ukljucenost i

e zaposljivost.

Ideja cjelozivotnog ucenja podrazumijeva stalni razvoj. Razvoj pretpostavlja stjecanje novih
znanja i vjestina te Sirenje vjestina izvan uskog profesionalnog podrucja i osposobljavanje za
napredovanje. Osim profesionalnih ukljucuje i razvoj interpersonalnih i komunikacijskih
vjestina, vjeStina savjetovanja i obucavanja, vjestine analize i rjeSavanja problema, timskog
rada i suradnje, upravljanje konfliktima, vodenje drugih, strateSkog misljenja, upravljanja
promjenama, uspjesSnocu i dr.”

Obrazovanju, obuc¢avanju i razvoju zajednicko je stalno ucenje i stjecanje znanja, a razlikuje

. . e U . . v 73
ih svrha 1 vrsta znanja 1 vjestina koje se stjecu.

2 Bahtijarevié¢-Siber, F.(2014): Strateski menadzment ljudskih potencijala, Skolska knjiga, Zagreb, str.303
"® Bahtijarevi¢-Siber, F.(2014): Strateski menadzment ljudskih potencijala, Skolska knjiga, Zagreb, str.303
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3. MOTIVACIJA

3.1. Definicija motivacije

Pojam motivacije potjece od latinskog glagola moves, movere Sto znaci kretati se.

Motivacija se manifestira kao svaki utjecaj koji izaziva, usmjerava i odrzava ciljno ponasanje

ljudi.”

Motivacija je odraz razloga zasto ljudi rade i odnosi se na pojedine snage koje su odgovorne

. o T y 75
za smjer, razinu i upornost napora nekog pojedinca utroSenog na rad.

Smatra se kao lan¢ana reakcija u kojoj potrebe koje ljudi osjecaju vode do zelja ili ciljeva
kojima teze sto uzrokuje napetost, koja vodi radnjama za ostvarenje ciljeva sto konacno
rezultira zadovoljstvom. Bitno je naglasiti razliku izmedu motivacije i zadovoljstva pri ¢emu

motivacija implicira zudnju za rezultatom, dok je zadovoljstvo posljedica tog rezultata.”

Interes za motivaciju za rad, dakle faktore koji organiziraju, usmjeravaju i odreduju intezitet i
trajanje radne aktivnosti, star je koliko i sam ljudski rad.”” Dakle od kad je Govjeka i rada
postoje odredeni faktori koji ujedno utjeCu na Covjeka i tako se odrezavaju kroz njegovo

ponasanje i rad.

Iako je takvo teorijsko promisSljanje o problemu motivacije ipak je novija pojava te se
obraduje tek 30-ith godina 20.st., kulminacija teorijskog, istraZzivatkog 1 prakti¢nog
managerskog interesa za radnu motivaciju poklapa se s naznakama koncepcije ljudskih
potencijala i zajedno se s njom razvijaju i mnogobrojne strategije za podizanje motivacije
zaposlenih. Dominantni problem je pitanje ljudskih interesa i motivacije za rad, a ljudske

, .. . . . . . . .. 7
mogucnosti 1 znanja vise nisu toliko izrazene jer je potvrdeno da su goleme. 8

Veliki interes za problem motivacije u osnovi ima tri razloga: "
e poboljSanje proizvodnosti, efikasnosti i kreativnosti rada

e poboljSanje kvalitete radnog Zivota u organizacijama

™ Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 485

> Mati¢, 1.,Pavié, I.,Mateljak, Z.(2009): menadzment: Priruénik za nastavu, Ekonomski fakultet, Split, str.169
"® Weinrich, H., Koontz, H.(1998) : Menadzment, Mate, Zagreb, str. 462.

"7 Bahtijarevi¢-Siber, F.(1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 555

'8 Bahtijarevi¢-Siber, F.(1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 555

" Bahtijarevi¢-Siber, F.(1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 555,556
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e jaCanje konkurentske sposobnosti i uspjesnosti poduzeca

Kako bi manageri mogli utjecati na motivaciju zaposlenih, moraju poznavati motivaciju i
teorije motivacije koje daju odgovore na to sto je motivacija, kako se razvija i jaca, sto na nju

djeluje, odnosno $to je uvjetuje.t

Primjer u kojem je prepoznato i primjenjeno pravilo o vaznosti motiviranja zaposlenika je
tvrtka dm - drogerie market d.o.0. Zaposlenik je stavljen na prvo mjesto i to je iskazano kroz
razne oblike materijalnog ( poklon-bon, prijenosno racunalo, jubilarne nagrade, dodatak na
placu za radni staz u dm-u i sl.) 1 nematerijalnog ( moguénost napredovanja, tecajevi stranih
jezika, osobne cCestitke za rodendan i blagdane, mogué¢nos kliznog radnog vremena i sl.)
motiviranja. Odraz takvog odnosa zaposlenika i nadredenih su zadovoljni zaposlenici i

zadovoljni kupci 2

3.2. Faktori motivacije

Pitanje motivacije odnosi se na razloge ljudskog ponaSanja, faktore koji ga organiziraju,
usmjeravaju 1 odreduju mu trajanje. Zasto se netko ponasa na odredeni nacin, postize li ili ne
postize radnu uspjeSnost odredene razine ili uspjeSnost obavljanja bilo koje aktivnosti, samo
su neka od pitanja na koje motivacija odgovara. Motivacija svakako traga za onim §to je

potrebno ili onim $to nedostaje odredenoj osobi, trazi zadovoljenje potreba.82

Svaka osoba tezi nekom svom cilju, nekim svojim Zeljama ili potrebama koje Zeli ostvariti
kako bi ispunila neku svoju razinu zadovoljstva ili uspjeha. Kod svake osobe prioriteti su
drugacije poslozeni, ciljevi nisu isti, a tako ni put do ispunjenja tih ciljeva, potreba i zelja nije

1 ne mozZe biti isti.

Motivacija je zajedniCki pojam za sve unutarnje faktore koji konsolidiraju intelektualnu i
fizicku energiju, iniciraju i organiziraju individualne aktivnosti, usmjeravaju ponasanje te mu

odreduju smjer, intezitet 1 traj anje.83

Faktore motivacije dijelimo na:®*

8 Bahtijarevi¢-Siber, F.(1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 557
& Tudor, G. i tim (2010): Vodenje i motiviranje ljudi, M.E.P.d.o.0., Zagreb, str.26,27

82 Bahtijarevi¢-Siber, F.(1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 557
& Bahtijarevi¢-Siber, F.(1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 557
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Ekstrinzi¢ne ili vanjske faktore koji se odnose na okolinu u kojoj se posao obavlja, a
ne na samu prirodu posla. Predstavljaju potencijalne izvore nezadovoljstva na poslu, a
djelovanjem na navedene ¢imbenike je moguce ukloniti nezadovoljstvo. Naziva ih se
higijenicima, a to su politika i administracija poduzeca, stil upravljanja menadzera
(nadzor 1 odnos s nadredenima), radni uvjeti, osnovna placa, odnos s kolegama, odnos

s podredenima, status te sigurnost posla.

Intrinzi¢ne ili unutarnje faktore koji djeluju na inherentno zadovoljstvo radnika
poslom koji obavljaju, a odnose se na samu prirodu posla i razinu samoaktualizacije
pojedinca. Unutarnji faktori (motivatori) su postignuce, priznanje, napredovanje,

odgovornost, osobni razvoj.

Ekstrinzi¢ni faktori predstavljaju vanjski, a intrinzi¢ni unutarnji utjecaj na aktivnost,

definiranje smjera i samo trajanje aktivnosti.

Na individualnu motivaciju i radni u¢inak direktno utjece Citav niz motivacijski faktori, koji

djeluju kroz pojedinca te se mogu grupirati u &etiri kategorije, kao na slici 3.:%

individualne osobine - obuhvacaju potrebe, vrijednosti, stavove, osobine i o¢ekivanja

koje posjeduje svaki pojedinac ¢ime se razlikuje od ostalih

karakteristike posla - zahtjevaju vjeStine, zanimljivost i raznolikost pojedinca u
obavljanju posla te intrinzi¢ne nagrade kao potvrdu obavljenog posla i postignutih

rezultata

karakteristike organizacije - vezane su za posao pojedinca i organizacijsku praksu,

odreduju radnu klimu i kulturu organizacije i njene najblize suradnike

Sira druStvena okolina - sadrzi sve prethodno navedene kategorije te istiCe vaznost
njihove interakcije, obuhvaca citav krug motivacijskih faktora koji za uspjesno

poslovanje i razvoj poduzeca moraju biti medusobno povezani

8 Mati¢, 1.,Pavic, I.,Mateljak, Z.(2009): menadzment: Priru¢nik za nastavu, Ekonomski fakultet, Split, str.172
8 Bahtijarevi¢-Siber, F.(1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 558,559
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Individualne osobine

- percepcije
- ofekivanja

- vryjednosti

- stavovi

- potrebe

- aspiracije

- preferencije

- demografske 1 socijalne
osobing

OKOLINA

OKOLINA

(arakteristike radne situacijg
hrakteristike posla

1. Neposredna radna okolin
- suradnici

- manageri. stil. i drugo

- radni uvjeti

2. Organizacijska praksa

- politika nagradivanja

- individualne nagrade

- organizacijska kultura i
klima

rjestine koje zahtjeva
- raznolikost

- zanimljivost

- autonomija

- feedback o rezultatima
- intrinziéne nagrade

OKOLINA

Slika 3. Faktori koji utje¢u na individualnu motivaciju u organizacijskim uvjetima

Izvor: Bahtijarevié-Siber, F.(1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str.558

3.3. Teorije motivacije

Teorije motivacije proucavaju internu (unutarnju) varijablu, koja se izvana ne moze vidjeti.
Motivacija proizlazi kao odraz ponasanja zaposlenika, a nadredeni mogu samo pretpostaviti
njeno postojanje ili nepostojanje, a takav pristup je povrSan. Zbog toga su razvijene teorije
motivacije koje se zasnivaju na razli¢itim pretpostavkama i utvrdivanju odgovora na pitanja
Sto ljude motivira, zaSto se ljudi ponaSaju ovako ili onako, je li razlog loSa placa, okolina,

uvjeti rada i sl, te stavljaju naglasak na razlicite dimenzije ljudskog ponaéanja.86

Dvije su najzastupljenije skupine teorije motivacije koje se razlikuju po videnju bitnih osnova
1 uzroka ponasanja te ¢e se u nastavku rada objasniti, a to su sadrzajne 1 procesne teorije

motivacije.”’

8 Marugi¢, S.(2006): Upravljanje ljudskim potencijalima, ADECO, Zagreb, str.320
8 Bahtijarevi¢-Siber, F.(1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str.559
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3.3.1. Sadrzajne teorije motivacije

Ova skupina teorija usmjerena je na otkrivanje i klasifikaciju potreba koje potic¢u ljude da
djeluju na odredeni nacin. Isklju¢ivo su usmjerene na individualne potrebe te nastoje objasniti
zaSto ljudi neke faktore Zele, a neke izbjegavaju. Kljuéni koncept u objasnjenju ljudskog
ponaSanja u ovim teorijama je koncept potreba, a osnova za zakljucivanje o potrebama su

ponasanje i ciljevi kojima je usmjereno.88

Od sadrzajnih teorija motivacije najznacajnije su sljedeée:®®

e teorija hijerarhije potreba

teorija trostupanjske hijerarhije

teorija motivacije postignuca

dvofaktorska teorija motivacije

teorija motivacije uloga

3.3.1.1. Teorija hijerarhije potreba

Razvio ju je Abraham Maslow te je napopularnija teorija u literaturi i u praksi.”® Ta teorija
motivacije imala je nesumnjivo najveci utjecaj na misao 1 istraZivanje u ponasanju ljudi u
organiizaciji. Sama ¢injenica o nedostatku jasnih i1 konzistentnih empirijskih potvrda njezinih
osnovnih postavki i brojnih dilema koje jo$ uvijek izaziva nije umanjila popularnost ove
teorije. Teorija hijerarhije potreba u svojoj biti tezi cjelovitosti teorije ljudske motivacije u
kojoj je motivacija za rad samo jedan vrlo znacajan segment. Temeljna pretpostavka za ovu
teoriju je pretpostavka o relativnoj nadmocnosti potreba organiziranih u hijerarhijsku
strkuturu. Dvije su osnovne teze, prva oznacava da je pojavljivanje neke potrebe obi¢no
uvjetovano prethodnim zadovoljavanjem neke druge "vaznije" potrebe, a druga da se nijedna
potreba ili Zelja ne mogu promatrati izolirano jer je svaka povezana sa stanjem zadovoljavanja

ili nezadovoljavanja drugih potreba.*

® Bahtijarevi¢-Siber, F.(1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 559

¥ Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 487

% Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 487

°! Bahtijarevi¢-Siber, F.(1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str.560,561
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Prema Maslowu individualno ponasanje ovisi o Zelji da Covjek zadovolji jednu ili viSe od pet
op¢ih potreba, a one su fizioloske potrebe, potrebe za sigurnoscéu, socijalne potrebe, potrebe
za poStovanjem samoga sebe, te potrebe za realizacijom sposobnosti (samoaktualizacija).
Potrebe gradiraju po konceptu hijerarhije Sto je Maslow prikazao u obliku stepenica od nizih

fizioloskih do visih realizacija sposobnosti (slika 3.):92

e Fizioloske potrebe su na najnizoj stepenici i potrebne su za svakodnevno odrziv zivot.
Ukljucuju hranu, vodu, odjecu, utociste i redovito su prva potreba koju ¢ovjek osjeca.
Prema istrazivanjima ove potrebe su povezane s onim §to se novcem moze kupiti.
Novac sve manje djeluje Sto je psiholoska vrijednost vecéa, odnosno u smislu

hijerarhije visa.

e Potrebe za sigurnos¢u ocituju se nakon $to su fizioloske potrebe ispunjene. One
ukljucuju zastitu od opasnosti, ekonomsku i emocijonalnu sigurnost te zdravstvenu

zaStitu.

e Socijalne potrebe ukljucuju znakove prihvacanja, prijateljstva, osjecaja jer svaki
covjek se zeli osjetiti potrebnim, prihvac¢enim te je spreman primati i davati. Druzenje

1 mogucénost druzenja esencijalne su u Zivotu ovjeka.

e Postovanje samoga sebe dominira tek nakon Sto su zadovoljene fizioloske, sigurnosne
1 socijalne potrebe te je samim tim potreba viSeg ranga. Kroz ovu potrebu ocituje se da
c¢ovjek po neCemu mora biti znacajan, vazan sam sebi, a potom 1 drustvu, okolini od

koje mora dobiti nekakvu vrstu potvrde vaznosti.

e Potreba za realizacijom sposobnosti je najvisa stepenica potreba prema Maslowu te
njome covjek Zeli razvoj do mogucih granica. Svatko treba znati svoje mogucénosti,
znanja i Zelje te ih primijeniti u Zelji da postigne sve §to moze. Postoje ljudi koji
precjenjuju svoje sposobnosti i mogucénosti, ali vecina ljudi zna §to i koliko moze te to

zeli 1 postici.

%2 Marugi¢, S.(2006): Upravljanje ljudskim potencijalima, ADECO, Zagreb, str.321-324
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Potrebe za realizaciju

Postovanje samoga sebe

Socijalne potrebe

Potrebe za sigurnost

Fizioloske potrebe

Slika 4. Hijerarhija potreba prema Maslowu

Izvor: Marusi¢, S.(2006): Upravljanje ljudskim potencijalima, ADECO, Zagreb, str.322

Maslowljeva teorija, unato¢ svim nedostacima, daje menadzerima neke vazne pouke za

razumijevanje i djelovanje na radnu motivaciju:*

Upucuje na vaznost i raznolikost potreba koje ljudi Zele zadovoljavati u radu.

Upozorava menadZere da organizacije trebaju dati veéi prostor kontinuiranom

razvoju ¢ovjeka, a ne samo zadovoljavanju egzistencijalnih potreba.

Upozorava da specifi¢na potreba moZe izgubiti svoj motivacijski potencijal jer ljude
se ne moze uvijek motivirati na isti nacin te treba stalno pratiti potrebe i1 preferencije

svojih zaposlenih i kontinuirano pronalaziti nove strategije motiviranja.

Upucuje na vaznost samoaktualizacije, odnosno potrebe za rastom i razvojem i

koristenjem individualnih potencijala.

Implicitno upozorava na razli¢ita sredstva 1 mogucnosti koje su menadZerima na

raspolaganju u zadovoljavanju tih razli¢itih potreba.

3.3.1.2. Teorija trostupanjske hijerarhije

Nakon Maslowa brojni autori pokuSavali su dati nova rjeSenja, modifikacije te hijerarhijske

klasifikacije na 5 razina, a tako kao alternativu Alderfer razvija teoriju trostupanjske

hijerarhije.*

% Bahtijarevi¢-Siber, F.(1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str.564
% Bahtijarevi¢-Siber, F.(1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str.565
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Tri bazi¢na elementa trostupanjske teorije, nazvane i ERG (existence, relatedness, growth),

&ine tri kategorije potreba, a to su:*®

e Egzistencijalne potrebe koje ukljucuju razliite oblike materijalnih i fizioloskih zelja
koje se ostvaruju platom, raznim oblicima kompenzacija, fizickim uvjetima rada 1 sl.
Egzistencijalne potrebe nisu beskonac¢ne te pojedinac ima odredenu percepciju njihova

zadovoljenja koju smatra dovoljnom, a koja je uvjetovana individualno i drustveno.

e Potrebe povezanosti ili Sire kazano socijalne potrebe koje ukljucuju sve faktore
pojednica vezane uz njegove odnose s obitelji, prijateljima, suradnicima i sl. Temeljna

znacajka ovih potreba je proces uzajamnosti i razmjene.

e Potrebe rasta i razvoja ukljuuju sve potrebe koje su vezane za produktivno i
kreativno djelovanje pojedinca na sebe i okolinu. Pojedinca poti¢u da u potpunosti

koristi sve svoje potencijale i da ih i dalje razvija.

Maslowljeva teorija 1 ERG teorija razlikuju se prema nacinu na koji gledaju na to kako ljudi
mogu zadovoljiti razli¢ite grupe potreba. Maslow je tvrdio da su neispunjene potrebe
motivatori 1 da visi nivo potreba nije aktivan dok se ne zadovolji niZi nivo. ERG model smatra
da se na poslu javljaju ispunjenje kao progresivan proces i frustracija kao regresivan proces.
Ako je osoba kontinuirano frustrirana da zadovolji potrebe rasta, potreba za povezivanjem se
pojavljuje kao motivacijska snaga te ¢e se pojedinac vratiti da zadovolji potrebe niZzeg nivoa

umjesto viseg, a to vodi povratku na ranije stanje.96

Alderfer kao 1 Maslow smatra da zadovoljenje potreba utjeCe na njihovu vaznost 1 vaZznost
drugih potreba, ali za razliku od Maslowa on smatra da na vaznost neke potrebe ne utjece
samo zadovoljenje one potrebe ispod, ve¢ na to moZe utjecati i zadovoljenje onih potreba
iznad zadovoljene potrebe. Dakle u ovoj teoriji je rije¢ o simultanom djelovanju svih potreba,

odnosno o dvosmjernoj vezi izmedu potreba.97

% I?»ahtijarevié-giber, F.(1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str.565,566
% Cerovi¢, S.(2011):Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, Univerzitet Singidunum, Beograd, str.216
" Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 489
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Teorija trostupanjske hijerarhije ima znacajne implikacije za menadZment jer upozorava
menadzere na njihovu golemu odgovornost i Siroke moguénosti djelovanja na ponasanje ljudi

i razvoj, a ne samo na zadovoljavanje njihovih potreba.”

3.3.1.3. Teorija motivacije postignuca

Autori ove teorije su McClelland, Atkinson, Clark i Lowell, ali ipak ona je poznata pod
imenima prve dvojice koji su je dalje razvijali. Bit ove teorije je u tome Sto istice ljudsku
potrebu za postignuc¢em, a to znaci i teznju za uspjehom. Ta teznja je rezultat djelovanja dviju
sila, prva je zelja za uspjehom, a druga je zelja da se izbjegne neuspjeh. Stoga je i sama
motivacija uvjetovana individualnom procjenom vjerojatnosti postizanja uspjeha ili
neuspjeha. Ako je zadatak tezi, veca je vjerojatnost neuspjeha, a samim time i znacenje

uspjeha je vece i obratno.*

0z f mofiv poticaj ocekivanje da izvrSenje
) postignuca : postignuca ! zadatka vodi uspjehu

Slika 5. Pojednostavljeni izraz McClellandove teorije

Izvor: Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 489

Model prikazan na slici 4. McClelland je proSirio uvode¢i dvije nove varijable, moc¢ i
afilijaciju.'®

Potreba za moc¢i se manifestira u zelji 1 tendenciji za utjecajem i kontrolom ponasanja drugih.
Ona predstavlja motiv da se u poduzefu preuzimaju vise menadZerske pozicije koje
zahtjevaju pojedince koji ¢e usmjeravati rad drugih. Afilijativna potreba izrazava teznju za
pripadno$¢u 1 povezano$¢u s drugim ljudima, takvi pojedinci viSe teze zadacima koje

karakterizira socijalna interakcija. %!

Teorija motivacije postignu¢a usmjerena je na motivaciju menadzera iako je oblikovana s
pretenzijom globalnog koncipiranja motivacije za rad. Potrebe postignuéa vise se

manifestiraju u sferi zadataka menadzera nego u sferi zadataka izvrsitelja, pogotovo ako su

% Buble, M. (2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 489
1% Buble, M., .(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 490

%l%]ﬂé’lrﬁ)l’lf)z§6%€5r ﬁéﬁggg&%em%ﬂil{gﬁlﬁl%p%ﬁl jala, gg@den marketing, Zagreb, str.568
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oni angazirani na repetitivnim i rutinskim zadacima. Uvodenjem dvije nove varijable mo¢i i

ey y S . 102
afilijacije jo$ viSe se naglasava menadzerski aspekt motivacije za rad.

Kroz ovu teoriju istiCu se znacajne implikacije za menadzment kojima se upucuje na vaznost i
metode jacanja motiva postignuéa, naglasava ulogu procesa socijalizacije i potrebu da se pri
selekciji menadzera i stru¢njaka opcenito utvrduje motivacija postignuéa uz pomo¢ TAT

instrumenta.®®

3.3.1.4. Dvofaktorska teorija motivacije

Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije uz Maslowljevu teoriju je nesumnjivo

najpopularnija i najpoznatija teorija motivacije.'%*

Dvije su kljuéne pretpostavke na kojima se temelji model motivacije kroz ovu teoriju. Prva je
pretpostavka da zadovoljstvo i nezadovoljstvo nisu suprotni krajevi jednog kontinuuma;
suprotni kraj na kontinuumu zadovoljstva je odsutnost zadovoljstva, a suprotan kraj na
kontinuumu nezadovoljstva je odsutnost nezadovoljstva. Druga je pretpostavka u postojanju
dvije razli¢ite kategorije motivacijskih faktora, ekstrinzi¢nih ili higijenskih i intrinzi¢nih ili

motivatora.'®

Intrinziéni faktori imaju karakter motivatora, $to zna¢i da oni vode veéem zadovoljstvu
radom, a time 1 ve¢em radnom angazmanu. Dakle, izazovan posao, postignuce 1 uspjeh,
odgovornost, itd., sve su to faktori koji neposredno utjecu na zadovoljstvo u radu i radno

ponasanje, s time i na proizvodnost radnika.*®

Ekstrinzi¢ni ili higijenski faktori sprjeCavaju nezadovoljstvo radom, ali sami ne utjecu na veci
radni angazman. To zna¢i da dobri meduljudski odnosi, visoka placa, itd. nisu faktori
motivacije, odnosno ne utjeCu na zadovoljstvo radom i ve¢i radni angazman, ve¢ samo

otklanjaju 1 sprjecavaju nezadovolj stvo.*’

192 Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 490
103 Banhtijarevi¢-Siber, F.(1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str.573
104 Bahtijarevi¢-Siber, F.(1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str.574
1% Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 490
106 Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 491
197 Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 491
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3.3.1.5. Teorija motivacije uloga

John Miner u svom proucavanju moivacije razvija koncept u kojem potrebe promatra s

aspekta razlic¢itih tipova poslova, odnosno uloga. Tako pomno istrazuje motivacijsku strukturu

poduzetnika, menadzera i stru¢njaka cCije se potrebe mogu prikazati kao na slici 5. Vaznost

ove teorije je u tome Sto ukazuje na razlicite motive za one zaposlenike koji imaju klju¢nu

ulogu u poduzeéu.108

ULOGE

POTREBE

PODUZETNIK

Potreba za postignuc¢em
Potreba izbjegavanja rizika
Potreba "feedbacka"
Potreba za inovacijama
potreba predvidanja

MENADZER

Pozitivan stav prema autoritetu

Potreba za natjecanjem

Potreba za moci

Potreba za afirmacijom

potreba za statusom

Potreba za odgovomim obavljanjem menadzerske duznosti

STRUCNJAK

Potreba za u€enjem

potreba za autonomijom

potreba za statusom

potreba pomaganja drugima
potreba identifikacije s profesijom

Slika 6. Motivacijska struktura poduzetnika, menadZera i stru¢njaka

Izvor: Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 492

3.3.2. Procesne teorije motivacije

Procesne teorije motivacije polaze od toga da potrebe ljudi nisu dostatan faktor objas$njenja

radne motivacije, pa stoga u analizu ukljucuju i druge faktore, kao S§to su percepcije,

ocekivanja, vrijednosti i njihove interakcije. Ove teorije nastoje objasniti klju¢ne procese koji

vode odredenom ponasanju ljudiu radnim situacijama.*®

Procesne teorije motivacije se oznacuju i kao kognitivne teorije motivacije, jer polaze od

pretpostavke voljnog, svjesnog izbora alternativa ponaSanja, pri ¢emu se pojedinci vode

1% Buble, M.(2006): MenadZment, Ekonomski fakultet, Split, str. 491
199 Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 492
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odredenim ocekivanjima o rezultatima i1 efektima ponaSanja, vjerojatnosti da ¢e posti¢i

o . .. . ... 110
ciljeve, kao i preferencijama izmedu njih.

. .. . o e e 111
Od procesnih teorija najznacajnije su:

e Vroomov kognitivni model motivacije

e Porter-Lawlerov model oc¢ekivanja

e Lawlerov model oc¢ekivanja

e Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni

3.3.2.1. Vroomov kognitivni model motivacije

Najvece znacenje 1 utjecaj u razvoju suvremenih teorija motivacije ima Vroomov kognitivni
model razvijen u funkciji teorijskog osmisljavanja i1 analize fenomena motivacije u okviru
organizacije, tj. radnog ponasanja i faktora koji ga odreduju. Vroomova je teorija motivacije
usmjerena na trazenje odgovora zasto pojedinac u konkretnoj radnoj situaciji izabire neke

alternative ponasanja, dok druge odbacuje.'*?

U trazenju tog odgovora Vroom uvodi:**

e Koncept valencije koji oznacava privla¢nost odnosno vaznost efekta koji izabrana
alternativa ima za pojedinca. Drugim rije¢ima sam apsolutni izraz efekta npr. visina
place nije dovoljno motivirajuéi faktor, ve¢ se glavna motivacijska snaga nalazi

upravo u znacenju koje taj efekt ima za pojedinca.

o Koncept oCekivanja objasSnjava izbor neke alternative ocekivanjem pojedinca da tim

izborom mozZze ostvariti Zeljene ciljeve.

e Koncept instrumentalnosti objasnjava izbor neke alternative ocekivanom vezom

izmedu razlicitih efekata (npr. visokog radnog ucinka i place).

10 Bahtijarevi¢-Siber, F.(1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str.580,581
1 Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 492

112 Bahtijarevi¢-Siber, F.(1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str.582

13 Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 492
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Temeljem svega navedenog Vroom =zakljuCuje da je intezitet motivacije ravnomjerno
povecavajuca funkcija valencije 1 ocekivanja. To znaci da je motivacija rezultat vaznosti §to je
pojedinac pridaje ciljevima koje Zeli ostvariti izabranom alternativom i njegovih ocekivanja
da ¢e upravo tom alternativom ostvariti te svoje ciljeve. Povecanjem ili smanjenjem bilo

kojeg od ova dva faktora povecava ili smanjuje motivaciju.114

3.3.2.2. Porter-lawlerov model ocekivanja

Vroomov model proSiruje se s novim faktorima koji pored onih standardnih u procesnim
modelima ( nagrade, njihova vrijednost i pravednost) uklju¢uju one kao §to su sposobnosti i
karakteristike pojedinaca, percepcija uloge (zadatka) i zadovoljstvo. Ovaj model ukljucuje
devet varijabli. Vrijednost nagrade i percepcija veze te nagrade i napora rezultira u naporu
pojedinca koji ¢e on uciniti da bi tu nagradu ostvario. Medutim njegov ucinak nije samo
rezultat napora, veé je i ovisan o sposobnostima i karakteristikama pojedinca te 0 njegovoj
percepciji uloge koju ima u radnom procesu. Cjelokupni rezultat ucinka su intrinzi¢ne i
ekstrinzi¢ne nagrade koje s percepcijom pravednosti tih nagrada rezultiraju satisfakcijom
pojedinca. Kroz model su uklju¢ene dvije povratne sprege. Prva ukazuje je li pojedinac
dobro percipirao vezu izmedu nagrade 1 napora, a druga povratna sprega pokazuje je li

.. .. . ., . ... 11
vrijednost nagrade dobro anticipirana s obzirom na rezultiraju¢u satisfakciju.™

3.3.2.3. Lawlerov model ocekivanja

Lawler svoju pozornost usmjeruje na utvrdivanje faktora koji odrduju individualna ocekivanja
jer je smatrao da u prethodnom modelu nije dovoljno precizno izraden koncept oc¢ekivanja u

odnosima napor - u¢inak(N-1) i u¢inak - efekti (I-E). U relaciji napor - u¢inak (N-I) Lawler je

utvrdio brojne faktore, a najvazniji od njih su: '

e objektivna situacija i individualna percepcija te situacije,
e percepcije 1 miSljenja drugih ljudi o situaciji,
e kumulirano individualno iskustvo u istim ili slicnim situacijama,

e individualne karakteristike, a posebno samopouzdanje.

114 Buble, M.(2006): Menad?ment, Ekonomski fakultet, Split, str. 493
115 Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 494
18 Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 494
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Isto tako za relaciju u¢inak - efekti (I-E) Lawler je takoder utvrdio brojne faktore, a

. v e ees .. 117
najznacajniji od njih su:

e objektivna situacija i individualna percepcija te situacije,

e percepcije 1 misljenja drugih ljudi o situaciji,

e kumulirano individualno iskustvo u istim ili sli¢énim situacijama,
e privlacnost (valencija) o¢ekivanih efekata,

e unutraSnja ili vanjska kontrola nagrada,

e toc¢nost N-I ocekivanja.

Ovi utvrdeni faktori utjecaja na individualna ocekivanja predstavljaju osnovicu djelovanja
menadzmenta u pogledu poboljsanja radnih u¢inaka posredstvom motivacije. Lawlerov model
o¢ekivanja stvara menadzmentu obavezu da analizira stanje u poduzeéu kako bi se otkrio

razlog zbog kojeg radni u&inak u poduzeéu nije zadovoljavajuéi.'*®

3.3.2.4. Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni

Ova Adamsova teorija Cesto se jednostavnije 1 krace naziva samo kao teorija nejednakosti ili
teorija socijalne komparacije. Smatra se da Adamsova teorija nejednakosti izvanredno
pojasnjava uzroke i konzekvencije nezadovoljstva te se svrstava u teorije zadovoljstva

radom.'*®

Adams istraZzuje uvjete 1 posljedice nepravde i1 nejednakosti koju pojedinac dozivljava kroz
raznolike radne situacije, te smatra potrebnim da se utvrde uvjeti i mehanizmi generiranja
percepcije nejednakosti 1 metode rjeSavanja tih nejednakosti. On odnos pojedinca i
organizacije vidi kao specifi¢ni odnos u kojem je na jednoj strani pojedinac koji ulaze sva
svoja znanja, iskustva, energiju, a na drugoj strani za to uloZeno on od organizacije dobiva

razli¢ite kompenzacije kao §to su plaéa, beneficije i s1.*°

17 Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 494

18 Buble, M.(2006): Menadment, Ekonomski fakultet, Split, str. 494

119 Bahtijarevi¢-Siber, F.(1999): Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str.585
120 Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 494,495
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Generiranje percepcije nejednakosti ostvaruje se na dva na¢ina:***

e Usporedbom onoga §to pojedinac dobiva od organizacije i onoga §to daje organizaciji.

Kada je koeficijent razmjene vec¢i ili manji od jedan, dolazi do nejednakosti.

e Usporedbom onoga §to pojedinac dobiva od organizacije za ono §to daje u odnosu na

druge u radnoj sredini.

Ako ne dolazi do jednakosti ovih odnosa, postoji nejednakost razmjene koju pojedinac osjeca
na svoju Stetu jer drugi dobivaju vise od njega. Po Adamsu te razlike koje pojedinac osjeca
motiviraju ga da ih okloni ili umanji. Stoga je snaga ove motivacije proporcionalna velicini
dozivljene nejednakosti, jer veéi osjecaj nejednakosti stvara veéu Zzelju za njenim

uklanjanjem.*??

Adams nudi tri rjeSenja nejednakosti koje pojedinac moze provesti, ali naglasava da svi ti
nacini eliminacije nejednakosti nisu jednako dostupni svim osobama te tako sam pojedinac
bira onaj kojim ne kvari sliku o sebi, a maksimizira outpute i minimizira inpute. Ta tri

ponudena rjeSenja su slj edeca:'?

e Djelovanjem na vlastite inpute i outpute, tako da u slu€aju negativne razlike smanjuje

inpute, a povecava outpute, dok u sluc¢aju pozitivne razlike nastoji povecati inpute.

e Rezistencijom prema radu koja se ocituje kroz odugovlaenje s izvrSenjem,

izostancima s posla, prelaskom na drugi posao, napusStanjem organizacije 1 sl.
e Racionalizacijom nastalih razlika ili promjenom referentne grupe.

Osnovni zadatak menadzmenta vodenjem kroz ovu teoriju je da prati faktore utjecaja na
nejednakosti u socijalnoj razmjeni te oblikuje mehanizme koji ¢e motivirati na vece inpute i

otkloniti varijable koje su u visokoj korelaciji s osje¢ajem nejednakosti.'?*

3.4. Mjerenje motivacije

Mjerenje motivacije ima znacajnu ulogu u procesu ostvarivanja efikasnog menadzmenta, ali

je ujedno 1 jedno od vrlo sloznih i teSkih problema, jer zna se da je i1 ljudsko ponaSanje vrlo

122 Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 495
123 Buble, M.E2006;: Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 495

1% Buble: M-(3606): Menadzment. Ekongrmski fakultet: SRl str: 488 496
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kompleksno 1 razli¢ito od osobe do osobe. Medutim, da bi se ipak omogucilo mjerenje

motivacije psihologija razvija odredena pravila od kojih su najvaznija ona koja govore o

izboru indirektnog puta mjerenja motivacije i primjeni projektivne tehnike. Na temelju te baze

nastali su razli¢iti pristupi mjerenja motivacije te tako i razliCite tehnike, instrumenti i

indikatori. Neke od tih tehnika su:*?®

Dubinske psiholoske tehnike predstavljaju projektivne tehnike kojima je bit u tome
da ispitanik strukturira ili interpretira odredeni materijal koji je nedovoljno
strukturiran. Neke od tih tehnika su: dubinski intervju, test tematske apercepcije, test

nedovrSenih recenica, asocijacija rijeci, testovi vizualizacije itd.

Indirektne metode mjerenja motivacije polaze od pretpostavke da ve¢a motivacija za
rad ima za posljedicu veée radne rezultate, pa dakle mjerenje motivacije zna¢i mjeriti
razinu radnog ucinka. Najprije se utvrduje razina individualnog i grupnog ucinka. Ako
radnici rade na normu, izvrSenje norme biti ¢e mjerilo razine ucinka, a preko njega i
mjerilo motiviranosti za rad. NeizvrSenje norme zahtijevat ¢e da se ispituju faktori
utjecaja na strani posla i radne sredine, ali i oni na strani izvrsitelja. U efikasnim
poduze¢ima norma rada je samo jedno od mjerila radnog ucinka koji pretezito ima
individualni karakter. Za iskazivanje grupnog i kolektivnog ucinka koriste se i neki
drugi indikatori, oni se odnose na opseg proizvodnje, kvalitetu proizvoda, ustede u

materijalu i energiji, ostvarenje rokova proizvodnje i drugo.

Psiholoske tehnike zasnovane na samoopisu, najznacajnije su tehnike s aspekta
mjerenja motivacije zaposlenih u poduzecu. Posrednim prikupljanjem podataka
usmenom ili pismenom komunikacijom izmedu ispitivaca i ispitanika dolazi do
odgovaraju¢e grade kao osnove za mjerenje motivacije za rad. Razlikuju se tri
psiholoske tehnike zasnovane na samoopisu: tehnika intervjua, tehnika upitnika ili

ankete i tehnike skaliranja.

125 Buble, M.(2006): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 508-511
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4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE - POVEZANOST OBUKE |
OBRAZOVANJA S MOTIVACIJOM ZAPOSLENIKA U TURIZMU

4.1. Uzorak istrazivanja

U istrazivanje je uklju¢eno 10 hotela razli¢itih kategorija od tri do pet zvjezdica, i to redom
cetiri hotela sa kategorizacijom od tri zvjezdice, tri hotela kategorizacije Cetiri zvjezdice te tri
hotela sa pet zvjezdica na podrucju grada Splita i okolice u krugu od 40km kopnene i morske
udaljenosti.

Neki od hotela rade sezonski, ali ve¢ina je otvorena kroz ¢itavu godinu. U pocetnoj fazi ovog
istrazivanja cilj je bio i veéi broj hotela obuhvatiti anketom, ali mnogi hoteli nisu zeljeli
sudjelovati u ovom istrazivanju. lako je od pocetka naglaseno da je istrazivanje anonimno

svejedno su odbili sudjelovati iz njima poznatih razloga.

4.2. Metodoloski aspekt empirijskog istraZivanja

Istrazivanje obuhvaca veliki aspekt jedne gospodarske grane. Za nasu zemlju to je ujedno
najvaznija, najdinamicnija i najbrze rastuca djelatnost. Svjesni njezine vaznosti, sloZzenosti, ali
1 zanimljivosti, provodi se ovo istraZzivanje koje ve¢ samim tim takoder poprima iste

karakteristike.

Analizom odgovara ispitanika, prikazuju se rezultati kojima se testira povezanost razine
obuke i obrazovanja koje su pohadali i njhove motivacije. Stoga se istraZivanje orijentira na
viSe zaposlenika u viSe hotela, Sto daje razliite elemenate za kasnije generiranje rezultata
povezanosti obuke i obrazovanja s motivacijom zaposlenika. Ujedno na rezultate istrazivanja
mozemo gledati na viSe opcenitoj razini nego li bismo bili u moguénosti provedbom

istrazivanja isklju¢ivo samo u jednom hotelu.

4.2.1. Prostorni, sadrzajni 1 vremenski obuhvat istrazivanja

Istrazivanje ovakve vrste nije jednostavno provesti, jer se nastoji obuhvatiti §to veci broj
hotela, kako bi uzorak istraZivanja bio Sto veéi, a time 1 rezultati znacajniji. Prostor na kojem

se provodilo predmetno istrazivanje obuhvaca grad Split i okolicu u krugu 40km kopnene i

morske udaljenosti.
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Istrazivanje je provedeno kroz vremenski period od lipnja do studenog 2015.g. te je u
konacnici obuhvaceno 10 hotela. Ankete su hotelima dostavljene u papirnatom obliku u svrhu
istrazivanja te prikupljene nakon 14 dana, medutim u nekim hotelima prikupljene su nakon 20
dana, zbog nemogucénosti ranijeg popunjavanja. Tijekom anketiranja se pokuSalo do¢i do Sto
veceg broja sudionika, kako bi zakljucci i rezultati istrazivanja bili Sto relevantniji, nego $to bi
to bili s malim brojem zaposlenika i hotela. Podjeljeno je oko 500 anketa u vise od 20 hotela,

a prikupljeno 110 (iz 10 hotela) sto ¢ini popunjenost od oko 20%.

4.2.2. Instrument istrazivanja i metode obrade podataka

Glavni instrument istrazivanja je anketni upitnik koji obuhvaca 21 pitanje razlic¢itih oblika.
Pitanja su podijeljena u 3 skupine. Prvu skupinu cine pitanja o demografskim
karakteristikama u kojima ispitanici nadopunjavaju i zaokruzuju odgovor na pitanja o spolu,
dobi, razini obrazovanja i sl. Drugu i tre¢u skupinu ¢ine pitanja u kojima ispitanici na temelju
,;ocjenjivanja“ u rangu ocjena od 1 do 5 odgovaraju na pitanje o razini ulaganja u obuku i
obrazovanje u njihovom poduzeéu, kao i razini motivacije na poslu. Upitnik je izraden na

temelju predmeta istrazivanja i postavljenih istrazivackih hipoteza.

Svi prikupljeni podaci iz anketnog upitnika preneseni su i obradeni na osobnom rac¢unalu uz
pomo¢ tabli¢nog programa Microsoft Excel te statistickog programa za obradu podataka SPSS
for Windows 13.0. Podaci su grupirani i uredeni te prikazani pomodu tablica i grafova,
koristenjem znacajnih statistickih pokazatelja i objasnjenja na temelju kojih se dolazi do
zakljucka o povezanosti ili nepovezanosti odredenih varijabli te testiranju postavljenih

hipoteza istrazivanja.
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4.3. Rezultati istraZivanja

4.3.1. Opce karakteristike uzorka istrazivanja

Istrazivanje je, kako je ve¢ spomenuto, provedeno u 10 hotela razlicitih kategorija. 4 hotela s

3 zvijezdice u kojima su ukupno ispitana 46 zaposlenika, 3 hotela s 4 zvijezdice u kojima je

ispitano 32 ispitanika i 3 hotela s 5 zvijezdica u kojima je ispitano 32 ispitanika..

Tablica 1: Prikaz hotela prema kategorizaciji

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 3 46 41,8 41,8 41,8
4 32 29,1 29,1 70,9
5 32 29,1 29,1 100,0
Total 110 100,0 100,0

Izvor: Istrazivanje autora, (2016).

U istraZivanju je sudjelovalo ukupno 110 ispitanika zaposlenih na razli¢itim pozicijama u

nekom od 10 hotela u kojima je provedeno istrazivanje. U istraZivanju je sudjelovalo 45

muskaraca 1 65 Zena. U hotelima u kojima je provedeno istrazivanje je opcenito veci broj

zaposlenika Zenskog spola u odnosu na muskarce.

Tablica 2: Prikaz ispitanika prema spolu

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid musko 45 40,9 40,9 40,9
Zensko 65 59,1 59,1 100,0
Total 110 100,0 100,0

Izvor: Istrazivanje autora, (2016).
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Grafikon 1:Prikaz ispitanika prema spolu
Izvor: Istrazivanje autora, (2016).

Vecina ispitanika koji su sudjelovali u istrazivanju je u dobi od 31 do 40 godina (36,4%
ispitanika) ili u dobi od 41 do 50 godina (31,8% ispitanika), 29,1% ispitanika je u dobi do 30

godina i najmanje ispitanika, njih 2,7% je starije od 50 godina.

Tablica 3: Prikaz ispitanika prema dobi

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid do 30 godina 32 29,1 29,1 29,1
od 31 do 40 godina 40 36,4 36,4 65,5
od 41 do 50 godina 35 31,8 31,8 97,3
vise od 50 godina 3 2,7 2,7 100,0
Total 110 100,0 100,0

Izvor: Istrazivanje autora, (2016).
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Grafikon 2: Prikaz ispitanika prema dobi
Izvor: Istrazivanje autora, (2016).

Medu ispitanicima najveci broj ispitanika ima srednju struénu spremu, njih 50,9%. 34,5%

posjeduje visoku stru¢nu spremu, dok ih 14,5% ima viSu stru¢nu spremu.

Tablica 4: Prikaz ispitanika prema razini obrazovanja

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid SSS 56 50,9 50,9 50,9
Vss 16 14,5 14,5 65,5
A 38 34,5 34,5 100,0
Total 110 100,0 100,0

Izvor: Istrazivanje autora, (2016).
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Grafikon 3: Prikaz ispitanika prema razini obrazovanja
Izvor: Istrazivanje autora, (2016).

Najveci broj ispitanika ima radno iskustvo od 5 do 10 godina ( 40,9%), a najmanje ispitanika
ima preko 20 godina radnog iskustva ( 3,6%). Radno iskustvo od 1 do 5 godina ima 30,9%
ispitanika, a od 10 do 20 godina radnog iskustva ima 24,5% ispitanika.

Tablica 5: Prikaz ispitanika prema godinama radnog iskustva

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1do 5 godina 34 30,9 30,9 30,9
od 5 do 10 godina 45 40,9 40,9 71,8
od 10 do 20 godina 27 24,5 24,5 96,4
preko 20 godina 4 3,6 3,6 100,0
Total 110 100,0 100,0

Izvor: Istrazivanje autora, (2016).
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Najve¢i broj ispitanika (42,7%) ima 3 do 10 godina radnog iskustva kod trenutnog

poslodavca. 29,1% ispitanika ima do 3 godine radnog iskustva (29,1%). Najmanje ispitanika,

njih 28,2% je zaposleno u sadasnjeg poslodavca od 10 do 20 godina ( 28,2%).

Tablica 6: Prikaz radnog iskustva ispitanika kod trenutnog poslodavca

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid do 3 godine 32 29,1 29,1 29,1
od 3 do 10 godina 47 42,7 42,7 71,8
od 10 do 20 godina 31 28,2 28,2 100,0
Total 110 100,0 100,0

Izvor: IstraZivanje autora, (2016).

Najmanje radnog iskustva, odnosno od 1 do 5 godina imaju ispitanici u dobi do 30 godina (
27 ispitanika). Radnog iskustva od 5 do 10 godina ima najveci broj ispitanika (28) i to u dobi
od 31 do 40 godina. Najve¢i broj ispitanika koji su u dobi izmedu 41 1 50 godina ima od 10 do
20 godina radnog iskustva.

Tablica 7: Prikaz ispitanika prema dobi i godinama radnog iskustva

Godine radnog iskustva
od 5do 10 od 10 do 20 preko 20
1do 5 godina godina godina godina Total
Dob do 30 godina 27 5 0 0 32
od 31 do 40 godina 7 28 5 0 40
od 41 do 50 godina 0 12 22 1 35
vise od 50 godina 0 0 0 3 3
Total 34 45 27 4 110

Izvor: Istrazivanje autora, (2016).
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Grafikon 4: Prikaz ispitanika prema dobi i godinama radnog iskustva
Izvor: Istrazivanje autora, (2016).

Najveci broj ispitanika (24) s radnim iskustvom do 5 godina ima do 3 godina iskustva kod

trenutnog poslodavca. Vecina ispitanika s ukupnim radnim iskustvom od 5 do 10 godina ima

iskustvo kod trenutnog poslodavca od 3 do 10 godina. Ispitanici s ukupnim radnim iskustvom

od 10 do 20 godina imaju iskustvo kod trenutnog poslodavca takoder od 10 do 20 godina.

Tablica 8: Prikaz ispitanika prema godinama radnog iskustva opéenito i kod trenutnog

oslodavca

Iskustvo kod trenutnog poslodavca
od3do 10 od 10 do 20
do 3 godine godina godina Total
Godine radnog iskustva 1 do 5 godina 24 10 0 34
od 5 do 10 godina 7 32 6 45
od 10 do 20 godina 1 5 21 27
preko 20 godina 0 0 4 4
Total 32 47 31 110

Izvor: Istrazivanje autora, (2016).
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Grafikon 5: Prikaz ispitanika prema godinama radnog iskustva opcenito i kod

trenutnog poslodavca
Izvor: Istrazivanje autora, (2016).

Prema podacima iz tablice 9 najveci broj ispitanika koji su sudjelovali u istraZivanju je
zaposleno u restoranu ili u kuhinji, zatim u menadzmentu. Pod menadzment podrazumjevaju
se zaposlenici koji su voditelji pojedinih odjela u hotelima. Oni su ujedno i pokazali najveci
interes za rjeSavanje anketnog upitnika. Najmanji broj ispitanika koji su sudjelovali u
istrzivanju radi u odjelu prodaje i marketinga, Sto ne Cudi jer u hotelima u kojima je

provedeno istrazivanje opcenito je najmanje zaposlenih na tim pozicijama.
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Tablica 9: Prikaz ispitanika prema radnom mjestu na kojem su zaposleni

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid MenadZment (visi i voditelji 18 16,4 16,4 16,4
odjela)
Prodaja i marketing 7 6,4 6,4 22,7
Recepcija 14 12,7 12,7 35,5
Restoran 20 18,2 18,2 53,6
Kuhinja 16 14,5 14,5 68,2
Domacinstvo 12 10,9 10,9 79,1
Odrzavanje 12 10,9 10,9 90,0
Financije i raCunovodstvo 11 10,0 10,0 100,0
Total 110 100,0 100,0

Izvor: Istrazivanje autora, (2016).
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Grafikon 6: Prikaz ispitanika prema radnom mjestu na kojem su zaposleni

Izvor: Istrazivanje autora, (2016).



U nastavku rada sljedi prikaz rezultata po pitanjima u kojima su ispitanici na temelju

,ocjenjivanja“ u rangu ocjena od 1 do 5 iskazali misljenje o razini ulaganja u obuku i

obrazovanje u njihovom poduzec¢u, kao i razini motivacije na poslu. Na temelju tih rezultata

iskazani su zakljucci u nastavku.

Najveci broj ispitanika njih 37,3% smatra da se u njihovim hotelima uglavnom omogucava

napredovanje i usavrSavanje radnika, dok ih 29,1% smatra da se uglavnom ne omogucéava

napredovanje i usavrSavanje radnika.

Tablica 10: Misljenje ispitanika 0 mogucnosti napredovanja i usavrsavanja zaposlenika

Frequency Percent Valid Percent  [Cumulative Percent
Valid 1 - uopce se ne omogucava 25 22,7 22,7 22,7
2 - uglavnom se ne omoguéava 32 29,1 29,1 51,8
3 - niti se omogucdava niti ne 8 7,3 7,3 59,1
omogucava
4 - uglavnom se omogucava 41 37,3 37,3 96,4
5 - u potpunosti se omogucava 4 3,6 3,6 100,0
Total 110 100,0 100,0

Izvor: Istrazivanje autora, (2016).

Vecina ispitanika, bez obzira ulaZe 1i se u njihovom hotelu u usavrSavanje, smatra da je takvo

ulaganje uglavnom ili u potpunosti vazno, njih ¢ak 93,6%.

Tablica 11: Misljenje ispitanika o vaZnosti ulaganja u usavrSavanje radnika
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 2 - uglavnom nije vazno 7 6,4 6,4 6,4
4 - uglavnom je vazno 53 48,2 48,2 54,5
5 - u potpunosti je vazno 50 45,5 45,5 100,0}
Total 110 100,0 100,0

Izvor: Istrazivanje autora, (2016).
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U tablici 12 prikazani su odgovori ispitanika vezani za elemente koji bi ih u najvecoj mjeri

motivirali na bolji rad. Vecinu ispitanika bi na bolji rad motivirala veéa placa, njih 34,5%,

zatim 22,7% ispitanika bi na bolji rad najvise motiviralo bolje ponasanje nadredenih prema

njima. Najmanji broj ispitanika bi moguénost dodatnog obrazovanja i usavrSavanja motivirala

na bolji rad(4,5%).

Tablica 12: Elementi koji motiviraju ispitanika na bolji rad

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Veca placa 38 34,5 34,5 34,5

Bolje ponasanje nadredenih 25 22,7 22,7 57,3

prema meni

Bonusi i nagrade 24 21,8 21,8 79,1

Moguénost napredovanja 18 16,4 16,4 95,5

Mogucnost dodatnog 5 4,5 4,5 100,0

obrazovanja i usavrSavanja

Total 110 100,0 100,0

Izvor: Istrazivanje autora, (2016).

Tablica 13 prikazuje odgovore ispitanika koliko su voljni odlaziti na poslovna putovanja u

svrhu dodatnog obrazovanja. Veéina ispitanika je uglavnom voljna oti¢i na poslovno

putovanje, njih 34,5%. 29,1% ispitanika uglavnom ili uopée nije voljno i¢i na poslovna

putovanja u svrhu dodatnog usavrSavanja.
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Tablica 13: Spremnost ispitanika za odlaskom na poslovna putovanja u svrhu dodatnog

obrazovanja
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid 1 - uopce ne bih bio/la voljan/a 14 12,7 12,7 12,7
2 - uglavnom ne bih bio/la 18 16,4 16,4 29,1
voljan/a
3 - donekle bih bio/la voljan/a 9 8,2 8,2 37,3
4 - uglavnom bih bio/la voljan/a 38 34,5 34,5 71,8
5 - u potpunosti bih bio/la 31 28,2 28,2 100,0
voljan/a
Total 110 100,0 100,0

Izvor: Istrazivanje autora, (2016).

49,1% ispitanika je uglavnom ili u potpunosti voljno prisustvovati seminarima u svrhu

dodatnog obrazovanja. 40,9% ispitanika uglavnom ili uopée nije voljno prisustvovati

seminarima.

Tablica 14: Spremnost ispitanika za prisustvovanje seminarima u svrhu dodatnog

obrazovanja
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 - uopce ne bhi bio/la voljan/a 27 24,5 24,5 24,5
2 - uglavnom ne bih bio/la 18 16,4 16,4 40,9
voljan/a
3 - donekle bih bio/la voljan/a 11 10,0 10,0 50,9
4 - uglavnom bih bio/la voljan/a 25 22,7 22,7 73,6
5 - u potpunosti bih bio/la 29 26,4 26,4 100,0
voljan/a
Total 110 100,0 100,0

Izvor: Istrazivanje autora, (2016).
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U tablici 15 prikazano je misljenje ispitanika po postojanju potrebe za ulaganje u obuku ili

obrazovanje radnika. Vecina ispitanika, njih 85,5% smatra da je u njihovom hotelu potrebno

ulaganje u obuku ili obrazovanje radnika.

Tablica 15: Misljenje ispitanika o postojanju potrebe za ulaganjem u obuku ili

obrazovanje radnika

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid DA 94 85,5 85,5 85,5
NE 6 5,5 5,5 90,9
MOZDA 10 9,1 9,1 100,0
Total 110 100,0 100,0

Izvor: Istrazivanje autora, (2016).

4.3.2. Analiza povezanosti obuke i obrazovanja s motivacijom

Prva pomoc¢na hipoteza postavljena je u svrhu dokazivanja korelacije izmedu ulaganja u

obuku i obrazovanje i motivacije zaposlenih. Hipoteza glasi:

H 1.1.: Izmedu ulaganja u obuku i obrazovanje i motivacije zaposlenih postoji pozitivha

korelacija.

Povezanost izmedu ulaganja u obuku zaposlenih i motivacije zaposlenika mjerena je pomocu

Spearmanovog koeficijenta korelacije. Mjerila se pomocu stavljanja u odnos pitanja o

pojedina¢noj mjeri motivacije i razine ulaganja poslodavca u obuku i obrazovanje

zaposlenika.
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Tablica 16: Spearmanov koeficijent korelacije

Mjera
motiviranosti za
Razina ulaganja u | rad kod trenutnog
obuku zaposlenih poslodavca
Spearman's rho Razina ulaganja u obuku Correlation Coefficient 1,000 537"
zaposlenih
Sig. (2-tailed) . ,000]
N 110 110]
Mjera motiviranosti za rad kod Correlation Coefficient ,537** 1,000]
trenutnog poslodavca
Sig. (2-tailed) ,000].
N 110 110

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Izvor: IstraZivanje autora, (2016).

Hipoteza HO glasi da ne postoji statisticki znacajna veza izmedu dvije varijable, dok
hipoteza H1 predstavlja suprotno. Prema dobivenim rezultatima moze se zakljuciti da je
korelacija izmedu ulaganja u obuku zaposlenih i motiviranosti ispitanika za rad na
promatranom podrucju: r = 0,537. Koeficijent je pozitivan, $to znac¢i pozitivhu vezu izmedu
promatranih varijabli. Nadalje, radi se o srednje jakoj pozitivnoj korelaciji, odnosno ako je

ulaganje u obuku zaposlenih vece, moze se ocekivati i ve¢a motivacija za rad.

Da bi se testirala znacajnost izracunatog Spearmanovog koeficijenta korelacije postavljene su

hipoteze:
Hy....r=0
H,...r£0

Prema rezultatima iz tablice outputa moze se vidjeti da je empirijska signifikantnost

o*~0,0% a*~0,0%

koeficijenta korelacije , pa se moze zakljuciti da je @ <1% j da se
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pocetna hipoteza odbacuje. Dakle, koeficijent korelacije izmedu ulaganja u obuku zaposlenih

i motivacije za rad je statisticki znacajan uz signifikantnost testa od 1%.

Dobivenim rezultatima potvrdena je ujedno i druga pomoc¢na hipoteza koja glasi:
H 1.2.: Obukom i obrazovanjem zaposlenicima se poveéava motivacija za rad.

Druga testirana hipoteza postavljena je u svrhu dokazivanja da se obukom i obrazovanjem
povecava motivacija zaposlenih za rad. Dodatno je istrazeno i misljenje ispitanika povecanju
motivacije obukom i obrazovanjem odnosno misljenje o pozitivnom utjecaju. Ispitanici su u
tu svrhu ocjenjivali pozitivan utjecaj obuke i obrazovanja ocjenama od 1 do 5, a misljenje je
testirano jednosmjernim testom. Kao testna vrijednost koristila ocjena 3,5 iz razloga Sto
ocjena 3 oznacava misljenje ispitanika da obuka i obrazovanje djelomi¢no pozitivno utjecu na
povecanje motivacije za rad, dok ocjena 4 oznaCava da obuka i obrazovanje uglavnom
pozitivno utjeu na povecanje motivacije za rad. U tablici 17 je prikazana srednja vrijednost,

kao i standardna devijacija.

Vidljivo je da je veli¢ina uzorka (N) 110 Sto je vece od 30, pa se kod testiranja upotrebljava

,»Z* 1z normalne distribucije umjesto ,,t* iz studentove distribucije.

Tabli¢na vrijednost Z testa iznosi

tab
Zl—a:1—0,05 =196

=0,475

2

Tablica 17: Mjere srednje vrijednosti za mjeru pozitivnog utjecaja ulaganja u obuku i
obrazovanje na osobnu motivaciju za rad

N Mean Std. Deviation Std. Error Mean

Mjera pozitivnog utjecaja 110 3,74 ,955 ,091
ulaganja u obuku i obrazovanje

na osobnu motivaciju za rad

Izvor: Istrazivanje autora , (2016).

65



Tablica 18: Ocjena misljenja o pozitivnoj vezi ulaganja u obuku i obrazovanje na
osobnu motivaciju za rad

One-Sample Test

Test Value =3.5
95% Confidence Interval of the
Difference
Mean
t df Sig. (2-tailed) Difference Lower Upper
Ocjena misljenja o 2,597 109 ,011 ,236 ,06 ,42
pozitivnoj vezi ulaganja u
obuku i obrazovanje na
osobnu motivaciju za rad
Izvor: Istrazivanje autora, (2016).
|z4>2

U tablici 18 je vidljivo da je empirijska vrijednost z testa 2,597. Stoga je @b 7bog Cega
se ne moze prihvatiti pretpostavka da je prosjecna ocjena misljenja o pozitivnoj vezi obuke i
obrazovanja jednaka 3,5. Prema tablici 18 empirijska vrijednost z testa 2,597 je pozitivna, §t0
znaci da je prosjecna ocjena misljenja o pozitivnoj vezi veca od 3,5, odnosno iznosi 3,74,
¢ime se dokazuje da i ispitanici smatraju da obuka i obrazovanje imaju pozitivnu vezu na

motivacijom za rad.

Tre¢a pomoc¢na hipoteza postavljena je u svrhu dokazivanja da se ve¢om razinom ulaganja u

obuku i obrazovanje razvija nuzno potreban vjestina za rad kod zaposlenika. Hipoteza glasi:

H 1.3.: Veéom razinom ulaganja u obuku i obrazovanje, zaposlenici razvijaju nuino

potrebne vjestine za rad.

Putem Hi-kvadrat testa, koji se inace koristi za dokazivanje ovisnosti varijabli, ispitano je
postoji li ovisnost izmedu ulaganja u obuku i obrazovanje i razine povecanja vjestina za rad.
Nulta hipoteza glasi da ne postoji zavisnost dvaju obiljezja:

Pij = Pi.* P.j ViVj
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Prema podacima iz tablice 19 vidljivo je da vecina zaposlenika smatra da se u njihovim

hotelima uglavnom ne ulaze u obuku (40) ili uglavnom ulaze u obuku (47). Kod ispitanika

koji su odgovorili da se uglavnom ulaze vidljivo je i da smatraju da su uglavnom razvili bolje

vjestine za rad (19).

Tablica 19: Razina ulaganja u obuku zaposlenih i mjera razvijanja vjestina za rad kod
trenutnog poslodavca

Mijera razvijanja vjestina za rad kod trenutnog

poslodavca
3 - niti jesam, | 4 - uglavhom
2 - uglavnom niti nisam sam razvio/la
nisam razvio/la razvio/la bolje vjestine
vjestine za rad | vjestine za rad za rad Total
Razina ulaganja u obuku 1 - uopde ne ulaze 6 8 5 19
zaposlenih 2 - uglavnom ne ulaze 14 15 11 401
3 - djelomic¢no ulaze 1 0 3 4
4 - uglavnom ulaze 8 20 19 47
Total 29 43 38 110
Izvor: Istrazivanje autora, (2016).
Tablica 20: Hi kvadrat test
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 7,977° 6 ,240
Likelihood Ratio 9,216 6 ,162
Linear-by-Linear Association 3,664 1 ,056
N of Valid Cases 110
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Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 7,977° 6 ,240
Likelihood Ratio 9,216 6 ,162
Linear-by-Linear Association 3,664 1 ,056
N of Valid Cases 110

a. 3 cells (25,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count
is 1,05.

Izvor: IstraZivanje autora , (2016).

2
|z tablice 20. se moze vidjeti kako empirijska vrijednost # testa iznosi 7,977, dok tabli¢na

2
vrijednost 4 testa uz signifikantnost od 5% iznosi:

ol 0f = (r=1)-(c-1)] = [a =5%;df =6]=1259

2% 2
< < %
XX = Ho. 5o znati da se wuz

Prema dobivenim podacima vrijedi da je:
znacajnost od 5% moze prihvatiti pocetna pretpostavka da ne postoji ovisnost ulaganja u

obuku i obrazovanje i razvijanje vjestina za rad.

Prema rezultatima testa odbacuje se hipoteza H.1.3.Vecom razinom ulaganja u obuku i

obrazovanje, zaposlenici razvijaju nuzno potrebne vjestine za rad.

Razlog odbacivanja hipoteze moze biti §to je razvijanje kvaliteta na individualnoj razini te

ovisi i 0 drugim faktorima koji nisu u ovom slu¢aju ukljuceni.

Cetvrta pomo¢na hipoteza postavljena je u svrhu dokazivanja da ulaganje u obuku i
obrazovanje stvara pozitivnu vezu na povecanje samopouzdanja i pozitivnog stava

zaposlenika prema radu.

H 1.4.: Ulaganje u obuku i obrazovanje stvara pozitivhu vezu na povecanje samopouzdanja

i stvaranje pozitivnog stava zaposlenika prema radu.
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Za pocetak testirano je postoji li statisticki znacajana veza razine ulaganja u obuku i

obrazovanje na samopouzdanje i stvaranje pozitivnog stava prema radu putem Anova- testa.

Prema podacima iz tablice 21 empirijska signifikantnost je a*=0,000=00%= a*<5%

Dakle, moze se zakljuéiti da je varijanca promjenjivog faktora statisticki znacajna, tj. da
razina ulaganja u obuku i obrazovanje ispitanika djeluje znacajno na porast samopouzdanja

ispitanika i na razvoj pozitivnog stava prema radu.

Tablica 21: Anova

ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.

Porast samopouzdanja Between Groups 37,000 3 12,333 33,205 ,000]}

Within Groups 39,372 106 ,371

Total 76,373 109
Stvaranje pozitivhog stava Between Groups 14,476 3 4,825 8,943 ,000]}
prema radu

Within Groups 57,197 106 ,540

Total 71,673 109

Izvor: Istrazivanje autora, (2016).

Prema grafikonu 7 vidljivo je da veCom razinom ulaganja u obuku zaposlenih se povecava
razina porasta samopouzdanja, kao §to je na grafikonu 8 vidljivo da se takoder povecava i

stvaranje pozitivnog stava prema radu.
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Grafikon 7: Prikaz razine ulaganja u obuku zaposlenih i porast samopouzdanja
Izvor: IstraZivanje autora, (2016).
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Grafikon 8: Prikaz razine ulaganja u obuku zaposlenih i stvaranje pozitivnog stava

prema radu
Izvor: Istrazivanje autora, (2016).

Dobiveni podaci dovode do prihvacanja hipoteze da postoji znacajan utjecaj ulaganja u obuku
1 obrazovanje na povecanje samopouzdanja i stvaranje pozitivnog stava, hipoteza H1.4.
odnosno Ulaganje u obuku i obrazovanje stvara pozitivhnu veziu na povecanje
samopouzdanja i stvaranje pozitivnog stava zaposlenika prema radu se potvrduje

izratunavanjem Spermanovog koeficijenta korelacije. Podaci su prikazani u tablicama 22 1 23.

Tablica 22: Spearmanov koeficijent korelacije

Correlations
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Razina ulaganja
u obuku Porast
zaposlenih samopouzdanja
Spearman'srho  Razina ulaganja u obuku Correlation Coefficient 1,000 ,645"
zaposlenih

Sig. (2-tailed) . ,000
N 110 110
Porast samopouzdanja Correlation Coefficient ,645** 1,000

Sig. (2-tailed) ,000].
N 110 110

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Izvor: Istrazivanje autora, (2016).

Hipoteza HO glasi da ne postoji statisticki znacajna veza izmedu dvije varijable, dok
hipoteza H1 predstavlja suprotno. Prema dobivenim rezultatima moze se zakljuciti da je
korelacija izmedu ulaganja u obuku zaposlenih i porasta samopouzdanja zaposlenika na
promatranom podrucju: r= 0,694. Koeficijent je pozitivan, S§to znaci pozitivhu vezu izmedu
promatranih varijabli. Nadalje, radi se o srednje jakoj pozitivnoj korelaciji, odnosno ako je

ulaganje u obuku zaposlenih vec¢e moze se oCekivati 1 ve¢i porast samopouzdanja

Da bi se testirala znacajnost izraCunatog Spermanovog koeficijenta korelacije postavljaju se

hipoteze:
Hy....r=0
H,..r=0

Prema rezultatima iz tablice outputa moze se vidjeti da je empirijska signifikantnost

* ~0.09 o . : <
@ ~O’OA’, pa se moze zakljuciti da je @ <1% i da se pocetna

koeficijenta korelacije
hipoteza odbacuje. Dakle, koeficijent korelacije izmedu ulaganja u obuku zaposlenih i porast

samopouzdanja zaposlenika je statisticki znacajan uz signifikantnost testa od 1%.

Tablica 23: Spearmanov koeficijent korelacije

Correlations
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Stvaranje
Razina ulaganja u | pozitivnog stava
obuku zaposlenih prema radu
Spearman's rho Razina ulaganja u obuku Correlation Coefficient 1,000 431"
zaposlenih
Sig. (2-tailed) . ,000]
N 110 110}
Stvaranje pozitivnog stava Correlation Coefficient ,431** 1,000]
prema radu
Sig. (2-tailed) ,000].
N 110 110

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Izvor: Istrazivanje autora, (2016).

Hipoteza HO glasi da ne postoji statisticki znacajna veza izmedu dvije varijable, dok
hipoteza H1 predstavlja suprotno. Prema dobivenim rezultatima moze se zakljuciti da je
korelacija izmedu ulaganja u obuku zaposlenih i porasta samopouzdanja zaposlenika na
promatranom podrucju: r= 0,440. Koeficijent je pozitivan, S§to znaci pozitivhu vezu izmedu
promatranih varijabli. Nadalje, radi se o slaboj pozitivnoj korelaciji, odnosno ako je ulaganje

u obuku zaposlenih vece moze se ocekivati 1 vec¢i razvoj pozitivnog stava prema radu.

Da bi se testirala znacajnost izracunatog Speramanovog koeficijenta korelacije postavljaju se

hipoteze:
Hg.....l =
Hy..r0

Prema rezultatima iz tablice outputa moze se vidjeti da je empirijska signifikantnost

* ~ 0, NI . . v
a NO’OA), pa se moze zakljuciti da je @*<1% i da se podetna

koeficijenta korelacije
hipoteza odbacuje. Dakle, koeficijent korelacije izmedu ulaganja u obuku zaposlenih 1 razvoj

pozitivnog stava prema radu je statisticki znacajan uz signifikantnost testa od 1%.
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Hipoteza H2 je postavljena u svrhu dokazivanja da postoji razlika izmedu ulaganja u obuku i

obrazovanj medu hotelima razlicite kategorije. Hipoteza glasi:

H2: Postoji razlika izmedu ulaganja u obuku i obrazovanje, a samim time i motivacije

zaposlenih u hotelima razli¢itih kategorija.

Da bi se donio zakljucak o prihvacanju hipoteze o tome postoji li razlika u razini ulaganja u
obuku i obrazovanje zaposlenika u hotelima razli¢itih kategorija, uz grani¢nu signifikantnost

testa od 5% potrebno je postaviti hipoteze:

Ho e postoji razlika u rangovima ispitanika u odabranim uzorcima.

Hy . postoji razlika u rangovima ispitanika u odabranim uzorcima.

Tablica 24: Razina ulaganja u obuku prema Kategorizaciji

Kategorij

a - broj

zvijezdic

a N Mean Rank
Razina ulaganja u obuku 3 46 27,32
zaposlenih

4 32 64,52

5 32 87,00

Total 110

Izvor: Istrazivanje autora, (2016).

Tablica 25: Kriskal Wallis test

Test Statistics™”

Razina ulaganja u

obuku zaposlenih

Chi-Square 80,199
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df 2

Asymp. Sig. ,000

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: Kategorija -

broj zvijezdica
Izvor: Istrazivanje autora, (2016).

Prema dobivenim rezultatima iz tablice outputa moZze se vidjeti da je empirijska vrijednost

Kruskal-Wallis testa za zadani uzorak ispitanika:

k T_2
H* = ﬁ . (Z n;) —3(n+1)=80,199, a tabli¢na vrijednost odgovaraju¢e hi-kvadrat
+ i-1

distribucije je: 5991

Stoga se moze zakljuciti da je H*> X , pa se odbacuje pocetna hipoteza, tj. Uoceno je da
postoji statisticki znacajna razlika medu ulaganjim u obuku i obrazovanje u hotelima razli¢itih

kategorija uz grani¢nu signifikantnost testa od 5%.

Putem dodatnog testa - Anove, kako bi bilo jasnije kakvu vezu ima jedna varijabla, testirano
je postoji li statisticki znacajna veza kategorizacije hotela na razinu ulaganja u obuku i

obrazovanje.

Tablica 26: Anova

Razina ulaganja u obuku zaposlenih

Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 115,236 2 57,618 157,971 ,000
Within Groups 39,027 107 ,365
Total 154,264 109

Izvor: Istrazivanje autora, (2016).
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Empirijska signifikantnost je a*=0,000=00%= a*<5% pakle, moze se zakljuciti da je
varijanca promjenjivog faktora statisti¢ki znacajna (razli¢ita je od 0), tj. uocena je statisticki
znacajna razlika u razinama ulaganja medu hotelima razli¢ite kategorizacije. Prema grafikonu

9 vidljivo je da se povecanjem kategorije hotela povecava i razina ulaganja.

4

¥ g 4 q

Mean of Razina ulaganja u obuku zaposlenih
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Kategorija - broj zvijezdica

Grafikon 9: Kategorija (broj zvijezdica) i razina ulaganja u obuku zaposlenih
Izvor: Istrazivanje autora, (2016).

Da bi se donio zakljuc¢ak o prihvacanju hipoteze o tome postoji li razlika u razini motivacije
radnika u hotelima razli¢itih kategorija, uz grani¢nu signifikantnost testa od 5% potrebno je

postaviti hipoteze:

Ho e postoji razlika u rangovima ispitanika u odabranim uzorcima.

Hy postoji razlika u rangovima ispitanika uodabranim uzorcima.

Tablica 27: Mjera motiviranosti za rad prema kategorizaciji

Kategorij

a -broj

zvijezdic

a N Mean Rank
Mjera motiviranosti za rad kod 3 46 35,39
trenutnog poslodavca

4 32 67,50

5 32 72,41
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Kategorij

a -broj

zvijezdic

a N Mean Rank
Mjera motiviranosti za rad kod 3 46 35,39
trenutnog poslodavca

4 32 67,50]

5 32 72,41

Total 110

Izvor: Istrazivanje autora, (2016).

Tablica 28: Kruskal Wallis test

Test Statistics™”

Mjera
motiviranosti za

rad kod trenutnog

poslodavca
Chi-Square 35,423
df 2
Asymp. Sig. ,000

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: Kategorija -
broj zvijezdica

Izvor: Istrazivanje autora, (2016).

Prema dobivenim rezultatima iz tablice outputa moze se vidjeti da je empirijska vrijednost
Kruskal-Wallis testa za zadani uzorak ispitanika:

k T»z
H* = % . (Z —)—-3(n+1) =35423,a tablicna vrijednost odgovaraju¢e hi-kvadrat
n(n+1) 4= n,

distribucije je: 5,991
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Stoga se moze zakljuciti da je H*> Ziap , pa se odbacuje pocetna hipoteza, tj. zakljucuje se da
postoji razlika u motiviranosti radnika za rad u hotelima razli¢itih kategorija, uz grani¢nu

signifikantnost testa od 5%.

Putem dodatnog testa - Anove, kako bi bilo jasnije kakvu vezu ima jedna varijabla, testirano
je postoji li statistiki znaCajna veza kategorizacije hotela na razinu motiviranosti kod

zaposlenika.

Tablica 29: Anova

Mjera motiviranosti za rad kod trenutnog poslodavca

Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 50,013 2 25,006 24,895 ,000
Within Groups 107,478 107 1,004
Total 157,491 109

Izvor: Istrazivanje autora, (2016).

Empirijska signifikantnost je a*=0,000=0,0% = a*<5% Dakle, moze se zakljuciti da je
varijanca promjenjivog faktora statisticki znacajna (razlic¢ita je od 0), tj. da kategorija hotela

ima znacajnu vezu na motiviranost zaposlenika za rad.

Prema grafikonu 10 vidljivo je da se povecanjem kategorije hotela povecava i motiviranost

radnika.
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Grafikon 10: Kategorija (broj zvijezdica) i mjera motiviranosti za rad kod trenutnog

poslodavca
Izvor: IstraZivanje autora, (2016).

Prema navedenim rezultatima moze se prihvatiti hipoteza H2, odnosno:H2: Postoji razlika
izmedu ulaganja u obuku i obrazovanje, a samim time i motivacije zaposlenih u hotelima

razlicitih kategorija.

Zadnja hipoteza postavljena je u svrhu dokazivanja da postoji razlika izmedu ulaganja u
obuku 1 obrazovanje zaposlenih 1 izmedu motivacije kod razli¢itih skupina zaposlenika u

hotelima. Hipoteza glasi:

H3: Postoji razlika izmedu ulaganja u obuku i obrazovanje zaposlenih, a samim time i

motivacije izmedu razli¢itih skupina zaposlenika u hotelima Splita i okolice.

Da bi se donio zaklju€ak o prihvacanju hipoteze o tome postoji li razlika u razini ulaganja u
obuku i obrazovanje te motivacije radnika zaposlenih na razli¢itim radnim mjestima, uz

grani¢nu signifikantnost testa od 5% potrebno je postaviti hipoteze:

Ho _ne postoji razlika u rangovima ispitanika u odabranim uzorcima

Hy postoji razlika u rangovima ispitanika u odabranim uzorcima
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Prema dobivenim rezultatima iz tablice outputa moze se vidjeti da je empirijska vrijednost

Kruskal-Wallis testa za zadani uzorak ispitanika:

Tablica 30: Razina ulaganja prema radnom mjestu

Radno mjesto Mean Rank
Razina ulaganja u obuku MenadZment (visi i voditelji 18 63,25
zaposlenih odjela)
Prodaja i marketing 7 69,79
Recepcija 14 59,61
Restoran 20 56,08
Kuhinja 16 54,75
Domacinstvo 12 40,58
Odrzavanje 12 32,67
Financije i raCunovodstvo 11 69,73
Total 110
Mjera motiviranosti za rad kod MenadZment (visi i voditelji 18 62,17
trenutnog poslodavca odjela)
Prodaja i marketing 7 57,50
Recepcija 14 62,61
Restoran 20 58,58
Kuhinja 16 34,75
Domacinstvo 12 50,42
Odrzavanje 12 45,92
Financije i rac¢unovodstvo 11 74,86
Total 110

Izvor: Istrazivanje autora, (2016).
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Tablica 31: Kruskal Wallis test

Test Statistics™’

Mjera
motiviranosti za

Razina ulaganja u [ rad kod trenutnog

obuku zaposlenih poslodavca
Chi-Square 15,741 15,492
df 7 7
Asymp. Sig. ,028 ,030

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: Radno mjesto

Izvor: Istrazivanje autora, (2016).

Za testiranje razlike u rangovima u razini ulaganja u obuku i obrazovanje 15,741, a kod

testiranja motiviranosti za rad 15,492, dok je tabli¢na vrijednost za oba testa 14,07.

Stoga se moze zakljugiti da je u slucaju testiranja razlike u rangovima u razini ulaganja u

obuku i obrazovanje H™> Yo | pa se odbacuje pocetna hipoteza, tj. zakljucuje se da postoji
razlika u rangovima u razini ulaganja u obuku i obrazovanje prema radnicima zaposlenim na

razli¢itim radnim mjestima uz grani¢nu signifikantnost testa od 5%.
U slucaju testiranja razlike u razini motiviranosti radnika na zaposlenih na razli¢itim radnim

*
mjestima moze se zakljuciti da je H* < Zab pa se prihvaca pocetna hipoteza, tj. zakljuéuje se
da ne postoji razlika u rangovima u motiviranosti radnika za rad zaposlenim na razli¢itim
radnim mjestima uz grani¢nu signifikantnost testa od 5%. Isti zakljucak se donosi i

usporedbom signifikantnosti.

Hipoteza H3 se djelomi¢no prihvaca, odnosno postoji razlika izmedu ulaganja u obuku i
obrazovanje razlic¢itih skupina zaposlenika u hotelima u Splitu i okolici, ali nije dokazana

razlika u motivaciji razlic¢itih skupina zaposlenika.
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Prema podacima u tablici 32 vidljivo je da se u ispitanike koji su zaposleni u menadzmentu,

prodaji i marketingu, ili financijama i raCunovodstu, te recepciji viSe ulaze u obuku i

obrazovanje u odnosu na ispitanike koji su zaposleni u restoranu, domacinstvu ili u kuhiniji.

Tablica 32: Radno mjesto i razina ulaganja u obuku zaposlenih

Radno mjesto * Razina ulaganja u obuku zaposlenih Crosstabulation

Razina ulaganja u obuku zaposlenih

3-
1 uopcée se |2 - uglavnom| djelomiéno |4 - uglavnom
ne ulaze | seneulaze | se ulaze se ulaze Total
Radno Menadzment (viSi i 0 9 0 9 18
mjesto voditelji odjela)
Prodaja i marketing 0 2 4 7
Recepcija 0 7 5 14
Restoran 4 6 9 20
Kuhinja 3 6 0 7 16
Domacinstvo 6 2 0 4 12
Odrzavanje 6 4 0 2 12
Financije i 0 4 0 7 11
racunovodstvo
Total 19 40 4 47 110
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4.4. Osvrt na istraZivanje

Nakon detaljne obrade kroz zadnje poglavlje rada i prikaza rezultata istrazivanja, dat ¢e se

kratki osvrt na redom postavljene hipoteze, koje su ujedno i bile bit ovog istrazivanja.

Hipotezom H 1.1. nastojala se utvrditi pozitivna korelacija izmedu obuke i obrazovanja i
motivacije zaposlenih $to je i potvrdeno. Testiranjem prve potvrdena je ujedno i druga
postavljena hipoteza H 1.2. kojom se trebalo dokazati da se obukom i obrazovanjem

zaposlenicima povecava motivacija za rad.

Prema rezultatima testa odbacuje se hipoteza H 1.3. kojom se trebalo utvrditi da se ve¢om
razinom ulaganja u obuku i obrazovanje, zaposlenicima razvijaju nuzno potrebne vjestine za
rad. Razlog odbacivanja hipoteze moze biti §to ovisi i 0 drugim faktorima koji nisu bili

ukljuceni u ovom istrazivanju.

Cetvrta postavljena hipoteza H 1.4. sluzi u svrhu dokazivanja da ulaganje u obuku i
obrazovanje stvara pozitivhu vezu na povecanje samopouzdanja 1 pozitivnog stava
zaposlenika prema radu. Vecom razinom ulaganja u obuku zaposlenih povecava se razina
porasta samopouzdanja kao $to je utvrdeno u istrazivanju te to dovodi do prihvacanja

hipoteze.

Na temelju tih postavljenih pomoénih hipoteza glavna hipoteza H1, kojom se trebalo dokazati
da su obuka i obrazovanje statisti¢ki zna¢ajno povezani s motivacijom zaposlenih u hotelima

u Splitu 1 okolici, takoder se prihvaca.

Hipoteza H2 postavljena u svrhu dokazivanja postojanja razlike izmedu ulaganja u obuku i

obrazovanje medu hotelima razlicite kategorije, potvrdena je.

Posljednjom postavljenom hipotezom H3 nastojalo se utvrditi postojanost razlike izmedu
razine ulaganja u obuku i obrazovanje za razlicite skupine zaposlenika, odnosno zaposlenika
na razlicitim radnim mjestima hotela iz uzorka. Hipoteza se djelomi¢no prihvaca, odnosno
postoji razlika izmedu ulaganja u obuku i obrazovanje razlicitih skupina zaposlenika u
hotelima u Splitu i okolici, ali nije dokazana razlika u motivaciji razli¢itin skupina

zaposlenika.
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5. ZAKLJUCAK

Obrazovanje oduzima veliku veéinu naseg zivota stoga mu se pridodaje velika vrijednost ako
ga netko posjeduje, ali ne znaci nista ako se ne primjenjuje kroz situacije koje se svakodnevno
dogadaju u raznovrsnom i uzbudljivom poslovnom svijetu. Obrazovanje karakterizira

pedagoski osmisljeno 1 sustavno organizirano ucenje.

Obukom se pak smatraju svaki manje ili viSe organizirani programi uvjezbavanja neke
aktivnosti koje vode do usavrSavanja i podizanja razine ve¢ prikupljenog znanja i vjestina za
rad. Nuzno ih je razlikovati jer obuka se zapravo smatra uzim pojmom od obrazovanja.
Vaznost i jednog i drugog pojma za poduzece je nemjerljiva, ali smatra se da je obuka vise
orjentirana na zaposlenike i nacin obavljanja odredenih aktivnosti u svom poslovnom

okruzenju.

U radu se uz ve¢ dovoljno opsezne pojmove obrazovanja i obuke, nastoji povezati i
motivaciju, koja dodatno stvara slozenu situaciju jer se razliCito manifestira kod svakog
pojedinca. Gritz (1993) je u svom istrazivanju uocio pozitivnu povezanost izmedu obuke kao
izvora stjecanja novih znanja i vise razine motivacije zaposlenika. Hughey i Mussnug (1997)
takoder su utvrdili postojanje te veze kroz istrazivanje kojim su zakljucili da organizacija
treba imati ciljnu obuku, a ne samo povrsno treniranje zaposlenika kojim bi ispunili pravila i
propise. Tharenou je takoder utvrdio postojanje veze izmedu obuke i motivacije sa

zakljuckom da je motivacija klju¢an element za dobru obuku.

U skladu s tim ovo istrazivanje je nastojalo utvrditi da se ulaganjem u obuku i obrazovanje
uspostavlja pozitivna veza s motivacijom zaposlenika, omogucuje kontinuiran razvoj
zaposlenika u svrhu postizanja sto boljih rezultata poslovanja. Uz to, takoder utvrditi postize
li se ulaganjem u obuku i obrazovanje zaposlenika njihova motivacija za rad te dokazati
razliku izmedu razine ulaganja u obuku i obrazovanje zaposlenih u hotelima razlicitih
kategorija na podruc¢ju Splita i okolice. Od postavljene tri glavne hipoteze istrazivanja, prve
dvije su prihvacene, a zadnja je djelomi¢no prihvacena. Dakle potvrdeno je da su obuka i
obrazovanje statisticki znacajno povezani s motivacijom zaposlenih u hotelima u Splitu i
okolici te da postoji razlika izmedu ulaganja u obuku i obrazovanje, a samim time i
motivacije zaposlenih u hotelima razlicitih kategorija. Posljednja hipoteza kojom se trebalo
dokazati da postoji razlika izmedu ulaganja u obuku i obrazovanje zaposlenih, a samim time i

motivacije izmedu razlicitih skupina zaposlenika u hotelima Splita i okolice je djelomi¢no
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prihvadena jer je utvrdeno da postoji razlika izmedu ulaganja u obuku i obrazovanje razlic¢itih
skupina zaposlenika u hotelima u Splitu i okolici, ali nije dokazana razlika u motivaciji

razli¢itin skupina zaposlenika.

Na temelju dobivenih rezultata istrazivanja i provodenju analize istih tih rezultata, smatra se
da su obuka i obrazovanje vazan segment poslovanja hotela te da se ulaganjem u njih motivira
zaposlenike. Zaposlenici ve¢im ulaganjem u obuku dobivaju veéu razinu samopouzdanja i
stvaraju pozitivan stav prema radu. Mjera motiviranosti za rad kod zaposlenika raste s rastom
broja zvjezdica (kategorizacije) hotela, a isto tako i ulaganje u obrazovanje i obuku. Sve to
vodi samo jednom zakljucku, a on glasi da se ulaganjem u obuku i obrazovanje ujedno ulaze i
u zaposlenike, njihovo samopouzdanje i njihovu motivaciju za rad, a to vodi razvoju

poduzeca.
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PRILOZI
Prilog - Anketni upitnik

Molim Vas da ispunite anketni upitnik potreban za utvrdivanje mojih hipoteza u diplomskom radu pod
nazivom ,, Analiza ulaganja u obuku i obrazovanje i povezanost s motivacijom zaposlenika u
turizmu “.

Odgovor zaokruZzite ili na crtu nadopunite odgovorom.
Anonimnost u ovoj anketi je osigurana.

Hvala Vam na suradnji, jer bez Vase pomoci moje istrazivanje za diplomski rad ne bi bilo moguce
provesti.

Anketni upitnik
1. Spol?  a)muski b) zenski
2.Dob? a)do30 b)od31do40 c) od 41 do 50 d) preko 50
3.Razina obrazovanja?  a) srednja §kola b) visa §kola c) visoka $kola d) doktorat
4.Godine radnog iskustva?(op¢enito)
a)od1-5 b)od5-10 c)od10-20 d) preko 20
5.Koliko dugo ste zaposleni kod trenutnog poslodavca?
a)do 3 b)od3-10 c) od 10-20 d) preko 20

6.0djel u kojem ste zaposleni?

7.Koliko ste upoznati s ulaganjem u obrazovanje zaposlenika kod vaseg poslodavca?
1- uopce nisam upoznat/a
2— nisam upoznat/a
3— djelomic¢no sam upoznat/a
4— upoznat/a sam
5 — u potpunosti sam upoznat/a
8.U kojoj mjeri Vas poslodavac ulaze u obuku zaposlenih?
1- uopce ne ulaze
2—uglavnom ne ulaze

3— djelomicno ulaze
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4—uglavnom ulaze
5 — u potpunosti ulaze

9.U kojoj mjeri se omogucava napredovanje i usavrSavanje zaposlenika kod VasSeg
poslodavca?

1 — uopce se ne omogucava

2— uglavnom se ne omogucava

3— niti se omogucava niti ne omogucava
4—uglavnom se omogucava

5 — u potpunosti se omogucéava

10.Organizira li Vas poslodavac seminare, predavanja ili putovanja u svrhu usavrSavanja
zaposlenika?

DA NE NE ZNAM
11.U kojoj mjeri ste motivirani za rad kod Vaseg poslodavca?
1 — uopce nisam motiviran/a
2— uglavnom nisam motiviran/a
3- djelomi¢no sam motiviran/a
4— uglavnom sam motiviran/a
5 — u potpunosti sam motiviran/a

12.U kojoj mjeri bi ulaganje u obuku i obrazovanje na poslu utjecalo na Vasu osobnu
motivaciju za rad?

1 —uopce ne bih utjecalo
2— uglavnom ne bih utjecalo
3— djelomicno bih utjecalo
4— uglavnom bih utjecalo
5 — u potpunosti bih utjecalo
13.Ocijenite vaznost ulaganja u usavrSavanje radnika?
1 — uopce nije vazno

2—uglavnom nije vazno
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3— djelomicno je vazno
4—uglavnom je vazno
5 — u potpunosti je vazno
14.Sto od navedenog bi Vas navise motiviralo na bolji rad?
1) Vecaplaca
2) Bolje ponasanje nadredenih prema meni
3) Bonusi i nagrade
4) Moguénost napredovanja
5) Mogucénost dodatnog obrazovanja i usavrSavanja

6) Nesto drugo, $to?

15.U kojoj mjeri biste bili voljni odlaziti na poslovna putovanja u svrhu dodatnog
obrazovanja?

1 — uopce ne bih bio/la voljan/a

2— uglavnom ne bih bio/la voljan/a

3— donekle bih bio/la voljan/a

4— uglavnom bih bio/la voljan/a

5 — u potpunosti bih bio/la voljan/a
16.U kojoj mjeri biste bili voljni prisustvovati na seminarima u svrhu dodatnog obrazovanja?

1 —uopce ne bih bio/la voljan/na

2— uglavnom ne bih bio/la voljan/a

3— donekle bih bio/la voljan/na

4— uglavnom bih bio/la voljan/na

5 — u potpunosti bih bio/la voljan/na

17.Smatrate li da kod Vaseg poslodavca postoji potreba za ulaganjem u obuku ili obrazovanje
radnika?

DA NE MOZDA
18.Smatrate li da ulaganje u obuku i obrazovanje pozitivno utje¢e na VaSu motivaciju za rad:
1 —uopce ne utjece pozitivno
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2 —uglavnom ne utjece pozitivno
3- djelomicno utjece pozitivno
4 —uglavnom utjece pozitivnho
5 —u potpunosti utjece pozitivno
19.U kojoj mjeri ste razvili vjestine za rad kod Vaseg trenutnog poslodavca:
1 — uopce ih nisam razvio/la
2 — uglavnom ih nisam razvio/la
3 — niti jesam, niti nisam razvio/la
4 — uglavnom sam ih razvio/la
5 — u potpunosti sam ih razvio/la
20.U kojoj mjeri Vam je rad kod trenutnog poslodavca povecao razinu sampouzdanja:
1 — uopce se nije povecala
2 — uglavnom se nije povecala
3 — djelomicno se povecala
4 —uglavnom se povecala
5 — u potpunosti se povecala

21.U kojoj mjeri Vam je rad kod trenutnog poslodavca doveo do stvaranja pozitivnog stava
prema radu:

1 — uopce nije doveo do stvaranja pozitivnog stava prema radu

2 —uglavnom nije doveo do stvaranja pozitivnog stava prema radu
3 — djelomic¢no je doveo do stvaranja pozitivnog stava prema radu
4 — uglavnom je doveo do stvaranja pozitivnog stava prema radu

5 — u potpunosti je doveo do stvaranja pozitivnog stava prema radu
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SAZETAK

Cilj ovog diplomskog rada obuhvacao je nekoliko segmenata. Kao prvo utvrditi da se
ulaganjem u obuku i obrazovanje uspostavlja pozitivna veza s motivacijom zaposlenika.
Zatim dokazati da se ulaganjem u obuku i obrazovanje omogucéuje kontinuiran razvoj
zaposlenika u svrhu postizanja §to boljih rezultata poslovanja te utvrditi postize li se
ulaganjem u obuku i obrazovanje zaposlenika njihova motivacija za rad. Zadnji cilj odnosio
se na to da se utvrdi razlika izmedu razine ulaganja u obuku i obrazovanje zaposlenih u

hotelima razli¢itih kategorija na podrucju Splita i okolice.

Kroz terorijski dio rada analizirani su glavni pojmovi obrazovanje, obuka i motivacija.
Prikazane su njihove glavne metode, modeli i nadini primjene te sve ono $to ih obiljezava i

karakterizira kako u poslovnom tako i u svakodnevnom Zivotu.

Empirijskim istrazivanjem koje je obuhvatilo 10 hotela u Splitu i okolici s uzorkom od 110
ispitanika, dokazano je da su obuka i obrazovanje statisti¢ki znac¢ajno povezani s motivacijom
zaposlenih te da postoji razlika izmedu ulaganja u obuku i obrazovanje medu hotelima
razlicite kategorije. Takoder je utvrdeno da postoji razlika izmedu ulaganja u obuku i
obrazovanje razli¢itin skupina zaposlenika, ali nije dokazana razlika u motivaciji razlicitih

skupina zaposlenika.

U skladu sa dobivenim rezultatima, moze se zakljuciti da su obuka i obrazovanje vazan
segment poslovanja hotela te da se ulaganjem u njih motivira zaposlenike. Zaposlenici ve¢im
ulaganjem u obuku dobivaju vecu razinu samopouzdanja i stvaraju pozitivan stav prema radu.
Mijera motiviranosti za rad kod zaposlenika raste kako raste i kategorizacija hotela, a isto tako
je i sa ulaganje u obrazovanje i obuku. Dakle, ulaganjem u obuku i obrazovanje ujedno se
ulaze i u zaposlenike, njihovo samopouzdanje i njihovu motivaciju za rad. Sve to vodi

poboljsanju poduzeca.

Klju¢ne rije¢i: obrazovanje, obuka, motivacija za rad
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SUMMARY

The main goal of this diploma theises contains several segments. First of all to determine that
with the investment in training and education is established a positive relationship with the
motivation of employees. Then to prove it that by investing in training and education it is
possible continuous development of employees in order to achieve better business results and
to determine whether it is investing in the training and education of employees that have
effect on growing their motivation to work. The last goal was the fact how to determine the
difference between the level of investment in training and education of employees in hotels of

different categories in the area of Split and the surrounding area.

Through the theoretical part of this theises the main concepts of education, training and
motivation have been analyzed. Here are displayed their main methods, models and ways of
administration and all that marked and characterized them both in business and in everyday
life.

By empirical research that includes 10 hotels in Split and the surrounding area with the
sample of 110 respondents, it is showed that the training and education statistically
significantly associated with the motivation of employees and that there is a difference
between investment in training and education among the hotels of different categories. It was
also found that there is a difference between investment in training and education of different
groups of employees, but it is not proved a difference in the motivation of different groups of

employees.

According to the results, it can be concluded that training and education are an important
segment of the hotel, and that investing in them motivates employees. Employees of a major
investment in training receive a greater level of self-confidence and create a positive attitude
towards work. The measure of motivation for work with employees grow with the
categorization of the hotel, and also is the same with investment in education and training. So,
investing in training and education at the same time is the investment of employees, their

confidence and their motivation to work. All that leads to improvment of companies.

Key words: education, training, motivation for work
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