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SAZETAK

Osnovna svrha ovog diplomskog rada je prikazati vaznost razvoja karijere zaposlenika hotela
Splitsko-dalmatinske Zzupanije a time i vaznost povecanja motivacije medu zaposlenicima. U
radu su obradeni teoretski aspekti motivacije zaposlenika i to pojam, tipovi motivacije i
motivacijske teorije. Takoder su iznesene strategije motiviranja, suvremeno shvacanje
strategije motiviranja te uporaba motivacijskih tehnika u upravljanju ljudskim potencijalima.
S teorijskog aspekta jo$ je obraden pojam Kkarijere. Tako je opisano upravljanje karijerom te

zivotni ciklus karijere, a na kraju poglavlja dan je pregled razvoja karijere i razine motivacije.

Empirijsko istrazivanje temelji se na anketnom upitniku koji je proveden medu zaposlenicima
Splitsko-dalmatinske zupanije. Anketnim upitnikom su ispitana misljenja i stavovi o razvoju
karijere te utjecaju razvoja karijere na razinu motivacije. Analizom rezultata doSlo se do
zakljucka da razvoj karijere pozitivno utjece na motivaciju zaposlenika u hotelima Splitsko-
dalmatinske zupanije. S druge pak strane odbacila se hipoteza da postoji statisticki znacajna
razlika u motivaciji na razini top managementa u odnosu na middle management te se
prihvatila hipoteza da postoji statistiCki znacajna razlika u motivaciji na razini middle

managementa u odnosu na lower management.

Kljuéne rije¢i: razvoj karijere, motivacija zaposlenika, hoteli Splitsko-dalmatinske Zzupanije.



SUMMARY

The main purpose of this graduate thesis is to show the importance of career development of
the employees of the Split-Dalmatia County Hotel, and thus the importance of increasing
motivation among employees. The paper deals with theoretical aspects of employee
motivation and that concept, types of motivation and motivational theory. Motivation
strategies, a contemporary understanding of the motivational strategy and the use of
motivational techniques in human resources management were also presented. From a
theoretical point of view, the concept of career is still being considered. Career management
and career life cycle are described here, and at the end of the chapter is an overview of career

development and motivation level.

Empirical research is based on a survey questionnaire conducted among employees of the
Split-Dalmatia County. The survey questionnaire examined opinions and opinions about
career development and the impact of career development on the level of motivation. By
analyzing the results, it was concluded that career development positively influences the
motivation of employees in the hotels of the Split-Dalmatia County. On the other hand, it has
rejected the hypothesis that there is a statistically significant difference in top management
motivation compared to middle management and accepted the hypothesis that there is a
statistically significant difference in middle management motivation compared to lower

management.

Keywords: career development, employee motivation, hotels Split-Dalmatia County.



1. UVOD

1.1. PREDMET ISTRAZIVANJA

Navedeni i opisani problem istrazivanja odreduje predmet istraZivanja, a vezan je uz
evaluaciju razli¢itih na¢ina razvoja karijere u sferi upravljanja motivacijom s ciljem povecéanja
razine motivacije medu zaposlenicima u hotelima Splitsko-dalmatinske Zzupanije. U radu ¢e se
teorijski i empirijski istraziti razli¢iti naini razvoja karijere i njihov utjecaj na razinu
motivacije zaposlenika. Dakle, na temelju prethodno navedenog moze se definirati predmet
istrazivanja koji glasi: istraziti i utvrditi da li su zaposlenici svjesni utjecaja razvoja karijere na

njihovu razinu motivacije, te istraziti u kojoj mjeri razvoj karijere utjec¢e na razinu motivacije.

Hoteli Splitsko-dalmatinske Zzupanije imaju odredenih sli¢nosti s aspekta razvoja karijere u
cilju povecanja razine motivacije zaposlenika, tako da ovo istrazivanje moze dati korisne

smjernice za §iru primjenu.

U fokusu predmeta istrazivanja bit ¢e uzroci 1 posljedice nedovoljnog razvoja karijere
zaposlenika hotela Splitsko-dalmatinske zupanije. Istrazivanjem ¢e se nastojati ponuditi
argumentirane smjernice djelovanja u tom cilju. Za razliku od standardiziranih politika hotela
Splitsko-dalmatinske Zupanije, motivaciji zaposlenika se treba pristupati personalizirano
nudedi razli¢ite moguénosti za razvoj karijere s obzirom da nemaju svi zaposlenici iste

preferencije.

U skladu s problemom i predmetom istrazivanja u nastavku ¢e se definirati ciljevi,

istrazivacke hipoteze i doprinos istraZivanja.



1.2. PROBLEM ISTRAZIVANJA

Rije¢ motivacija dolazi od latinske rije¢i "movere" $to znaci pomicanje. Postoji mnogo

razli¢itih definicija rijeci motivacija. Prema sljede¢im autorima su:t

Motivacija je sposobnost poduzimanja akcija kojima se ispunjavaju nezadovoljene
potrebe.

Motivacija obuhvaca niz snaga koje usmjeravaju i odreduju ponasanje ¢ovjeka. Ove
snage pod utjecajem su mnogih internih i eksternih faktora, koji iniciraju, odreduju,
odrzavaju sadrzaj, smjer, intenzitet 1 trajanje odredenog obrasca ponasSanja.
Motiviranje kao menadzerska funkcija podrazumijeva sposobnost menadzmenta da
probudi, usmjeri, poja¢ava i odrzava visoku razinu entuzijazma za organizacijske
poslove i ciljeve medu zaposlenicima poduzeéa. Pravilnim motiviranjem moguce je

unaprijediti performanse i kvalitetu rada.

Cesto se postavlja pitanje §to je to motivacija i na koji nacin se treba koristiti. To je i razlog da

0 motivaciji (o njenoj sustini, ulozi i znacaju) postoje brojni, nerijetko razli¢iti stavovi. Kao

ey . . . . , . .2
posebno karakteristi¢ni, odnosno interesantni, navode se sljedeci stavovi:

Motivacija je op¢i pojam koji se odnosi na cijeli skup nagona, zahtjeva, potreba, zelja i
sli¢nih sila.

Motivacija je skup unutra$njih snaga pojedinca koje pojaCavaju njegov napor u
izvr§avanju zadatka.

Motivacija je psiholoska karakteristika ljudi koja utjece na stupanj predanosti
pojedinca. Ona se sastoji od faktora koji izazivaju, kanaliziraju 1 podrzavaju ljudsko
ponasanje u odredenom Zeljenom pravcu. Motiviranje je upravljacki proces kojim se
utjeCe na ponaSanje ljudi na osnovu saznanja o tome “Sto izaziva odredeno ljudsko
ponasanje”.

Motivacija se odnosi na niz povezanosti nezavisnih i zavisnih varijabli koje
objasnjavaju smjer, vrstu, veli¢inu 1 trajanje ponasanja pojedinca, dok su efekti
sposobnosti, vjestina

razumijevanja zadatka i ograni¢enja vezana uz okolinu konstanti.

! Loncarevi¢, R., Masi¢, B., Pordevi¢, J.: MenadZment: principi, koncepti i procesi, Univerzitet Singidunum,
Beograd, 2007., str. 329.
2 Longarevié, R., Masi¢, B., Pordevi¢, J., op. cit., str. 329.



e Motivacija je skup stavova i vrijednosti koje utjeCu na osobu da se ponasa na
specifican i s ciljem odreden nacin.

e Motiviranje se definira kao skup procesa koji poti¢u i odrzavaju ljudsko ponaSanje
prema nekom cilju.

e Motivacija je zajedniCki pojam za sve unutrasnje faktore koji dovode u stanje
ravnoteze intelektualnu i1 fizi€Cku energiju, iniciraju i organiziraju individualne
aktivnosti, usmjeravaju ponasanje i odreduju mu intenzitet i trajanje.

e Motivacija je traganje za onim §to nedostaje ili onim $to je potrebno osobi, odnosno

ona je teznja da se zadovolje potrebe.

U suvremenim uvjetima poslovanja menadZeri imaju na raspolaganju niz teorijskih i praksom
potvrdenih te istrazivanih strategija motiviranja ljudskih potencijala, kao $to su financijska
stimulacija, obogaéivanje posla, participacija zaposlenika, fleksibilno radno vrijeme,
priznanja i javne pohvale, usavrSavanje, razvoj karijere i drugo. Motiviranje i adekvatno
nagradivanje postali su kljuéni zadaci i1 funkcije menadZmenta ljudskih potencijala, a
presudan faktor u motiviranju jesu upravo menadzeri. Motivirani zaposlenici se identificiraju i
vezuju uz organizaciju, zainteresirani su za pronalazenje rjeSenja organizacijskih pitanja i
problema, razvoj i uspjesnost kvalitete proizvoda i usluga, te pridonose proizvodnosti i radnoj

uspj esnosti.?

Nematerijalne kompenzacije u svrhu motiviranja zaposlenika imaju sve veci znacaj kao i
svijest o potrebi njihova uvodenja, te se u tvrtkama sve vise uvodi briga o kontinuiranom
razvoju karijere zaposlenika. Razvoj karijere zapravo zapocinje ve¢ tijekom samog Skolovanja
1 odabira smjera obrazovanja, te kroz natjecaj, odabir, razmjestaj na radna mjesta, uvodenje u
posao, premjestaj, te motiviranje i stimuliranje, pa sve do pripreme za umirovljenje. U svim
navedenim faktorima primjenjuje se psihologija pracenja uspjesnosti u svrhu zadovoljenja

individualnih potreba zaposlenika kroz organizacijske potrebe, i obrnuto.*

Stoga ¢e se u ovom radu istraziti kako razvoj karijere utje¢e na motivaciju zaposlenika. Dakle,
osnovni problem istrazivanja je utvrditi utjecaj razvoja karijere na motivaciju zaposlenika u

hotelima Splitsko-dalmatinske Zupanije. Na provedbu ovog istrazivanja potaknulo je

% Varga, M.: Upravljanje ljudskim potencijalima kroz motivaciju, Zbornik radova Medimurskog veleu¢ilista u
Cakovcu, 2(1), 2011., str. 9-11.
*Varga, M:, op. cit., str. 9-11.



razmi$ljanje o tome koliko su zaposlenici svjesni utjecaja razvoja karijere na razinu

motivacije u poslovnim organizacijama.

1.3. CILJEVI ISTRAZIVANJA
Nakon definiranih problema i predmeta istraZivanja, postavit ¢e Se ciljevi istrazivanja, i to
znanstveni i istrazivacki.
Znanstvenim ciljevima ¢e se:
o definirati pojam, tipovi i strategije motiviranja.
e utvrditi ulogu vodenja, motivacijskih tehnika i greske kod motiviranja zaposlenika.
e definirati pojam, upravljanje, razvoj i zivotni ciklus karijere.
e utvrditi intezitet utjecaja razvoja karijere na motivaciju zaposlenika.
Uz znanstvene, definirat ¢e se 1 istrazivaci ciljevi kojima Ce se:
e ispitati pozitivan utjecaj razvoja karijere na motivaciju zaposlenika.
e utvrditi razlike u razinama motivacije na razli¢itim razinama managementa.
e ustanovit razina utjecaja motivacije na razvoj karijera zaposlenika

e utvrditi odstupanja rezultata istrazivanja na temelju empirijskog istrazivanja

provedenog nad hotelima u Splitsko-dalmatinskoj Zupaniji.

Ostali ciljevi ovog rada mogu se manifestirati kroz dobivene konkrente informacije o razvoju
karijere u hotelskoj djelatnosti, te uvelike mogu doprinjeti managerima u buduéim
strategijama rasta i razvoja karijera u hotelima te u nac¢inima i metodama podizanja motivacije

u navedenoj djelatnosti.
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1.4. ISTRAZIVACKE HIPOTEZE

Na temelju postavljenog problema i predmeta te definiranih ciljeva istrazivanja postavit ¢e se

istrazivacke hipoteze koje ¢e se nakon provedenog istrazivanja potvrditi ili opovrgnuti, i to:

H1: Razvoj karijere pozitivno utjeCe na motivaciju zaposlenika u hotelima Splitsko-

dalmatinske Zupanije

Na temelju postavljene hipoteze istrazit ¢e se utjecaj razvoja karijere na motivaciju
zaposlenika, i utvrdit ¢e se postoji li pozitivna veza izmedu njih. Tako ¢e se utvrdit u kojoj
mjeri ulaganja u razvoj karijere utjeCu na razinu motivacije u hotelima Splitsko-dalmatinske

Zupanije.

H2: Postoji statisticki znacajna razlika izmedu razine motivacije i zaposlenika na

razli¢itim razinama managementa.

Na temelju postavljene hipoteze istrazit ¢e se postojanje razlike u razini motivacije izmedu
razli¢itih hijerarhijskih razina managementa, i ustanovit ¢e se koji su razlozi za postojanje
navedenih razlika. Takoder u kontekstu navedenih hipoteza istrazit ¢e se u kolikoj mjeri
navedene razlike u motivaciji utjeu na razvoj karijere u hotelima Splitsko-dalmatinske
Zupanije.

H2a: Postoji statisticki znac¢ajna razlika u motivaciji na razini top managementa u

odnosu na middle management.

Na temelju postavljene hipoteze istrazit ¢e se postoji li statisti¢ki znacajna razlika u motivaciji
izmedu top 1 middle razine managementa. Takoder temeljem postavljene hipoteze ustanovit

¢e se razlozi za postojanjem razlike u razini motivacije na navedenim razinama.

H2b: Postoji statisticki znacajna razlika u motivaciji na razini middle managementa u

odnosu na lower management.

Temeljem postavljene hipoteze istrazit ¢e se postoji li statisticki znacajna razlika u motivaciji
izmedu middle 1 lower razine managementa. Takoder na temelju postavljene hipoteze

ustanovit ¢e se razlozi za postojanjem razlike u razini motivacije na navedenim razinama.

11



1.5. DOPRINOS ISTRAZIVANJA

Nakon postavljenih hipoteza, objasnit ¢e se doprinos istrazivanja. Ovo je posebno vazno iz

razloga S$to zaposlenici ¢esto nisu svjesni koliko razvoj karijere utjece na njihovu motivaciju.

Takoder, potrebno je sagledati i koliko su rukovoditelji unutar poduzeca svjesni utjecaja

razvoja karijere na razinu motivacije svojih zaposlenika.

Znanstvenim doprinosom ¢e se:

istraziti uloge vodenja, tehnike motiviranja I moguée prepreke u motiviranju
zaposlenika.

utvrditi trenutnu razinu motivacije zaposlenika u hotelima Splitsko-dalmatinske
Zupanije.

istraziti faktore utjecaja na razvoj karijera zaposlenika na razli¢itim razinama

managementa.

Uz znanstveni doprinos, istrazivackim doprinosom ¢e Se:

utvrditi utjecaj motivacije na razvoj Kkarijere zaposlenika u hotelima Splitsko-
dalmatinske Zupanije.

emprijskim istrazivanjem utvrditi statistiCki znacajna razlika u razini motivacije na
razli¢itim razinama managementa.

doprinjeti boljem izboru motivacijskih tehnika kod razvoja karijera zaposlenika.

Doprinos ovog rada takoder se ogleda u sistematizaciji teorijskih aspekata i stranih

istrazivanja vezanih uz tematiku rada. Ovo se smatra vrlo vaznim doprinosom S obzirom da se

radi o podru¢ju koje je slabo istrazeno na podrucju Republike Hrvatske na konkretnim

poduzecima. Takoder, doprinosi se mogu promatrati i s empirijskog aspekta gdje se u radu na

temelju testiranja postavljenih hipoteza utvrduje utjecaj razvoja karijere na razinu motivacije

te tako doneseni zakljuc¢ci mogu sluziti kao smjernice za buduce analize razine motivacije.

12



1.6. METODE ISTRAZIVANJA

Teorijski dio rada se temelji na prikupljanju i analiziranju relevantne strucne i znanstvene

literature. Ti podaci Koristiti ¢e se iskljuc¢ivo kao sekundarni podatci. U izradi teorijskog dijela

koristiti ¢e se sljede¢e metode znanstveno-istrazivackog rada:

metoda analize — proces ras¢lanjivanja slozenih misaonih cjelina na jednostavnije
sastavne dijelove.

metoda sinteze — proces objasnjavanja slozenih misaonih cjelina pomocu jednostavnih
misaonih tvorevina.

metoda klasifikacije — nacin ras¢lanjivanja opceg pojma na posebne, tj. jednostavnije
pojmove.

metoda eksplantacije — na¢in objasnjavanja osnovnih pojava te njihovih relacija.
metoda deskripcije — postupak opisivanja cCinjenica, te empirijsko potvrdivanje
njihovih odnosa.

metoda komparacije — na¢in usporedivanja istih ili srodnih ¢injenica, tj. utvrdivanje
njihove sli¢nosti, odnosno razlicitosti.

metoda kompilacije — postupak preuzimanja tudih rezultata znanstveno-istrazivackog

rada, odnosno tudih opazanja, stavova, zaklju¢aka i spoznaja.

Empirijski dio rada temelji se na anketiranju zaposlenika hotela u Splitsko-dalmatinskoj

Zupaniji. Za empirijski dio rada koristiti ¢e se sljede¢e metode:

metoda anketiranja - postavlja odredena pitanja odredenoj i odabranoj vrsti i broju
jedinki na to¢no isplaniran nacin sa svrhom 1 ciljevima (kvantitativni podact).

metoda intervjua — direktan razgovor s ispitanicima prema unaprijed isplaniranim
pitanjima.

metoda obrade podataka — prikupljanje informacija nophodnih za dobivanje odgovora

na pitanje zbog kojeg se istrazivanje poduzima.
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1.7. OBRAZLOZENJE STRUKTURE DIPLOMSKOG RADA

Diplomski rad podijeljen je u Sest poglavlja.

U uvodnom poglavlju definiran je problem i predmet istrazivanja, ciljevi i doprinosi rada,

istrazivacke hipoteze, metode istrazivanja. Takoder je ukratko prikazan sadrzaj rada.

Drugi dio rada objasnjava pojam motivacije. U ovom poglavlju prikazani su tipovi motivacije,
motivacijske teorije i strategije motiviranja. Takoder, poglavlje se sastoji od prikaza
suvremenog shvacanja strategije motiviranja kao i pojasnjenja uporabe motivacijskih tehnika
u upravljanju ljudskim potencijalima. S obzirom da je jako bitno znati motivirati zaposlenike,
na kraju poglavlja prikazana je uloga vodenja pri motivaciji zaposlenika te najéesce greske

koje se javljaju kod motiviranja zaposlenika.

Trece poglavlje objasanjava pojam karijere te nacine upravljanja karijerom. Takoder, opisan
je zivotni ciklus karijere. U nastavku je prikazan razvoj karijere i razina motivacije s
teorijskog aspekta te su iznesena dosadasnja istrazivanja utjecaja razvoja karijere na razinu

motivacije.

Cetvrto poglavlje prikazuje osnovne podatke hotela u Splitsko-dalmatinskoj Zupaniji koji su

se promatrali kroz istrazivacki dio rada.

Peto poglavlje namjenjeno je empirijskom dijelu rada u kojemu su detaljno statisticki
analizirani rezultati provedenog anketnog upitnika medu zaposlenicima hotela u Splitsko-
dalmatinskoj Zupaniji. Na temelju iznijetih rezultata provesti ¢e se testiranje hipoteza na
temelju Cega Ce iste biti prihvacene ili odbacene. Uz sve to prikazati ¢e se 1 ogranicenja ovog

istrazivanja te ¢e biti prikazana odstupanja rezultata istraZzivanja od teorijskog dijela.

Sesto poglavlje namijenjeno je zakljuénim razmatranjima te objedinjuje zakljuéna razmatranja
teorijskog 1 istrazivaCkog dijela rada. Sazeto ¢e se prezentirati odstupanja zakljucnih
razmatranja istrazivackog dijela od onog teorijskog te ¢e se iznijeti prijedlozi za daljnja

istrazivanja.
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Na kraju diplomskog rada prikazati ¢e se koriStena literatura, detaljan pregled slika i tablica
koriStenih za potrebe istrazivanja, anketni upitnik kao prilog rada te sazetak na hrvatskom i

engleskom jeziku koji ¢e ukratko opisati predmet istraZivanja te doprinose istog.
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2. TEORIJSKE ODREDNICE MOTIVACIJE ZAPOSLENIKA

2.1. POJAM MOTIVACIJE

Motivacija je unutarnji nagon koji zaposlenika poti¢e na nacin ponaSanja koji ¢e osigurati
ostvarivanje njegovih ciljeva, odnosno zadovoljavanje njegovih potreba, motivacija

usmjerava ljudsko ponasanje.’

Motivacija je stanje, utjecaj ili proces unutar pojedinca koji potice, odrzava i usmjerava
ponaSanje ljudi prema odredenom cilju. Motivacija je psihicki proces koji nas poti¢e na
mentalne ili tjelesne aktivnosti, i iznutra djeluje na nase ponasanje. Motivacija je u psihologiji
zamijenila nekadas$nji pojam volje, koji se ubraja u psihologiju mo¢i (mo¢ govora, mo¢ volje i
s1.).° Jedna od osnovnih funkcija managera glasi: ,,motivacija je aktivnost u sloZzenom sustavu

v .. c w7
menadzerske funkcije vodenja®.

Interes za motivaciju radnika prili¢no je stara problematika, no sistematska razmisljanja o
ovom problemu pojavljuju se tek od 1930. godine. Znanje koje radnik posjeduje nije vise
problem, koliko samo njegovo motiviranje za rad i primjenu tog znanja na radnom mjestu.
Postoji nekoliko velikih razloga zbog Cega je interes za motivaciju kao nezaobilazni dio
poslovne kulture, tako snazno izrazen, a to su:®

e poboljsava kreativnost, efikasnost i produktivnost;
e jaca kvalitet radnog Zivota u organizacijama;
e konkurentne sposobnosti jednog poslovnog subjekta rastu.

Motivaciju je moguce promatrati kao lancanu reakciju gdje su potrebe temelj motivacije na
osnovi kojih se radaju Zelje, tvore¢i u psihi ¢ovjeka intelektualnu, intencionalnu, emocionalnu

i vrijednosnu komponentu koje ga poti¢u na akciju.’

> Tudor, G.: Vodenje i motiviranje ljudi, M.E.P. d.o.o. Zagreb, 2010. str. 12.

® Hrvatska enciklopedija, http://www.enciklopedija.hr/Natuknica.aspx?1D=42115 (17.05.2017.)

" Cerovi¢, Z.: Hotelski menadzment, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2003., str. 617.

® Loncarevi¢, R., Masi¢, B., Pordevi¢, J.: MenadZment: principi, koncepti i procesi, Univerzitet Singidunum,
Beograd, 2007., str. 330.

% Jurina, M.: O upravljanju ljudskim potencijalima, Visoka $kola za poslovanje i upravljanje Baltazar Adam
Krceli¢; Zapresic, 2011., str. 111.
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Potrebe dovode do —|zelja koje uzrokuju » napetosti

dovode do —¥ akcija|—® to rezultira —¥ zadovoljstvom

Slika 1: Lan¢ani slijed elemenata motivacije

Izvor: Jurina, M.: O upravljanju ljudskim potencijalima, Visoka $kola za poslovanje i upravljanje Baltazar Adam
Krceli¢; Zapresic, 2011., str. 111.

2.2. TIPOVI MOTIVACIJE

Potrebe su jedna od specifi¢nih vrsta motiva. Postoji mnogo vrsta potreba, poput fizioloskih,
psiholoskih 1 drustvenih potreba. One stvaraju motivacijska stanja unutar samog covjeka.
Ponekad se dogodi da ljudima potrebe nisu u prvom planu, jednostavno se stiSaju. Primjerice,
na poslu su zaposlenici ponekad bezvoljni 1 usporeni. Iz ovoga se moze zakljuciti da ljudi nisu
uvijek motivirani iznutra. Postanu pasivni i o¢ekuju da ih netko drugi motivira. Recimo,
poslodaveci koriste placu, dodatne nov€ane nagrade, nadzor, kompeticiju ili prijetnju otkazom
da motiviraju svoje zaposlenike. Na ovaj naCin stvara se ekstrinzicna motivacija. No,
aktivnostima se moZe pristupiti 1 s intrinzicnom motivacijom. Stoga se moze zakljuciti da
postoje intrinzicna i ekstrinzicna motivacija. Razlika izmedu ova dva tipa lezi u izvoru

energiziranja i usmjeravanja ponasanja.'®

2.2.1. Intrinzi¢na motivacija

Prirodena sklonost ¢ovjeka da se bavi svojim interesima i uvjezbava svoje sposobnosti te da
za vrijeme toga traZi optimalne izazove 1 svlada ih, naziva se intrinzi¢na motivacija. Spontano
proizlazi iz psiholoskih potreba, osobne znatizelje 1 prirodene teznje za rastom i razvojem.

Ljudi se u ovom slucaju bave aktivnostima koje ih zanimaju, koje su zabavne i nude izazov.

Jurina, M.: O upravljanju ljudskim potencijalima, Visoka kola za poslovanje i upravljanje Baltazar Adam
Krceli¢; Zapresi¢, 2011., str. 136.
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Ovo se ponaSanje ne odvija iz ekstrinzi¢nog razloga. Intrinzicna motivacija je urodena
motivacija s kojom covjek slijedi svoje interese i ulaze napor u trazenje izazova koji ¢e mu
omoguciti da razvije svoje vjestine i sposobnosti. PsiholoSke potrebe uzrok su intrinzi¢ne
motivacije. Kada ih neka aktivnost ukljuuje i podrzava, proizvode osjecaj zadovoljstva.
Osjecaj zadovoljstva ljudi dozivljavaju kada se bave njima zanimljivim aktivnostima.
Takoder, tijekom bavljenja nekom aktivno$éu javlja se osjeaj kompetentnosti i
samoodredenja. Tada osoba izrazava intrinzicnu motivaciju izjavama poput: ,,Ovo je
zanimljivo*“ ili ,,Uzivam u ovome S§to radim®“. Na primjer, interes, osjec¢aj slobode,
kompetentnosti i uZivanje mogu osobu navesti na rjeSavanje zahtjevnih zadataka.'* Prednosti
intrinzi€ne motivacije su ustrajnost, kreativnost, konceptualno razumijevanje i subjektivni
osjecaj dobrobiti. Sto je intrinzi¢na motivacija veca, osoba ée ustrajati u odredenom zadatku.
Zatim povecava se kreativnost jer je osoba najkreativnija kada je motivirana interesom,
uzivanjem, zadovoljstvom i izazovom samog posla, a ne vanjskim pritiscima. Tijekom ucenja
osoba pokazuje vecu fleksibilnost u nac¢inu razmisljanja. Tada osoba ne uci napamet nego na
konceptualnoj razini. Takoder, ljudi optimalno funkcioniraju, imaju pozitivan osjecaj
dobrobiti kada slijede ciljeve koji odrazavaju intrinzi¢nu motivaciju, na primjer kompetenciju,

povezanost i autonomiju.*?

2.2.2. Ekstrinzi¢na motivacija

Okolinski poticaji 1 posljedice, poput hrane i novca, uzrok su ekstrinzi¢noj motivaciji. Osobe
se u ovom slucaju ne bave nekom aktivno$¢u radi zadovoljstva, nego zbog neke posljedice
odvojene od same aktivnosti. Kad god se radi nesto kako bi se dobilo unaprjedenje, dobila
povisica, ispunila kvota, zadivilo kolege ili zavrSio posao prije roka, rije¢ je o ekstrinzi¢noj
motivaciji. S obzirom da se teZi pozitivnim posljedicama 1 nastoji izbje¢i nepozZeljne,
prisutnost poticaja i posljedica stvara unutar Covjeka Zelju da se ponasa na nacéin koji ¢e
1zazvati pozitivne posljedice. Kod ekstrinzicne motivacije izjave su poput ,,UCini ovo 1 dobit
ées ono* ili ,,Napravi ovo kako bi dobio ono*. Ovdje se pojavljuje tip motivacije ,,Sto ja imam
od toga?“. Iz ovoga se zakljucuje da je ekstrinzi¢na motivacija okolinski stvoren razlog kako

bi se zapo&ela neka aktivnost, odnosno izazvalo odredeni obrazac ponasanja.'® Tradicionalno,

YJurina, M.: O upravljanju ljudskim potencijalima, Visoka kola za poslovanje i upravljanje Baltazar Adam
Krceli¢; Zapresic¢, 2011., str. 137.

12 Jurina, M.: O upravljanju ljudskim potencijalima, Visoka 8kola za poslovanje i upravljanje Baltazar Adam
Krceli¢; Zapresic¢, 2011., str. 155.-156.

3 Ibidem, str. 137.
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na ekstrinzi¢nu motivaciju istrazivaci gledaju kao na suprotnost intrinzicnoj motivaciji. No
suvremeni istrazivaci su prepoznali vise tipova ekstrinzi¢ne motivacije. Neki tipovi su i dalje
odgovaraju okolinski konstruiranim oblicima motivacije, do ostali postoje unutar osobe i

predstavljaju usvojene motive koji se izvriavaju svojevoljno.'*

2.2.3. Poticaji

Kod proucavanja ekstrinzicne motivacije sve se vrti oko jezika i perspektive operantnog
uvjetovanja, odnosno oko ucenja kako djelovati u odredenoj okolini. Znac¢i osoba uci koja
ponasanja imaju pozitivne posljedice, a koja ne i ponasa se na taj nacin. Okolinski dogadaj
koji navodi ili odbija osobu da zapo¢ne odredeni tijek ponaSanja ili odustane od njega naziva
se poticaj. Poticaji prethode ponaSanju nakon cega se kod osobe pojavljuje ocekivanje da
slijede pozitivne ili negativne posljedice. Pozitivni poticaji mogu biti, recimo prisutnost
kolega i omotnica u kojoj je novac, a negativni prisutnost suparnika i smanjivanje place.
Poticaji ne uzrokuju ponaSanje, nego samo signaliziraju da 1i slijedi kaznjavajucée ili
nagradujuce posljedice. Iskustvo nas uci o poticajnoj vrijednosti nekog podrazaja. Primjerice,
pojava neke osobe nije privlacna ni odbojna, dok ne nauc¢imo je li rije¢ o prijateljski ili

neprijateljski nastrojenoj osobi.*

2.2.4. Posljedice

Poticaji 1 posljedice su vanjski dogadaji koji usmjeravaju ponasanje, ali se razlikuju po
vremenskom periodu pojavljivanja i nacinu na koji motiviraju ponaSanje. Poticaji prethode
ponasanju, a nakon toga slijede posljedice. Postoje dvije vrste posljedica nekog ponasanja. To

su potkrepljivaci i kazne.
2.2.4.1. Potkrepljivaci
Potkrepljivac je vanjski dogadaj koji povecava vjerojatnost ponovnog pojavljivanja nekog

ponasSanja. Sve dokle god ¢ovjek dobiva dobru placu i¢i ¢e na posao. Stoga se moze zakljuciti

da je dobra plac¢a potkrepljiva¢. Postoje dvije vrste potkrepljivaca: pozitivne i negativne.

YJurina, M.: O upravljanju ljudskim potencijalima, Visoka kola za poslovanje i upravljanje Baltazar Adam
Krceli¢; Zapresic¢, 2011., str. 138.
' Ibidem., str. 138.

19



Istrazivaci naglasavaju dva aspekta potkrepljivaca. Potkrepljivaci se razlikuju s obzirom na
vrstu i kvalitetu. Recimo, veéi ¢e efekt biti ostvaren ako se kao nagradu ponudi novac umjesto
pohvale. Zatim, brzina potkrepljenja odreduje njegovu ucinkovitost. Primjerice, novac dan
odmah, bit ¢e ucinkovitiji od onoga obecan za odredeno vrijeme u buduénosti. Osim vrste i
brzine, postoje jos Cetiri karakteristike nagrade koje utjecu hoce li ona biti potkrepljivac ili ne.
To su prikladnost osoba/potkrepljivac, potreba za nekom nagradom od strane primatelja,
intenzitet 1 percipirana vrijednost potkrepljivaca od strane primatelja. One su vazZne jer

potkrepljiva¢ moze biti djelotvoran kod jedne osobe, ali ne i druge.*®

Kao sto je spomenuto prije, razlikujemo pozitivne i negativne potkrepljivace. Pozitivni
potkrepljivac je okolinski podrazaj c¢ija nazo¢nost povecava vjerojatnost buduéeg
pojavljivanja Zeljenog ponasanja. Primjerice, to mogu biti pohvale, placa, trofeji, paznja,
odobravanje, razli¢ite premije, javno priznanje, privilegije i sliéno. Oni imaju moguénost da
povecaju vjerojatnost ponavljanja ponasanja poput pristojnog ophodenja, marljivog rada ili
viSesatnog treniranja. Medutim, negativni potkrepljivac je okolinski podrazaj ¢ije uklanjanje
povecava vjerojatnost buduceg pojavljivanje Zeljenog ponaSanja. Za razliku od pozitivnih,
negativni potkrepljivaci su averzivni, iritantni podrazaji. Negativni potkrepljivaci mogu biti
prigovaranje, zanovijetanje, plakanje, nadgledavanje, rokovi, vremenska ogranicenja i sli¢no.
Negativno potkrepljenje ina¢e motivira ponasanje bijega i izbjegavanja. Izbjegava se ponovni

. v . 17
Susret s averzivnim podrazajem.

2.2.5. Kazna

Kazna je okolinski podraZaj koji smanjuje vjerojatnost buduéeg pojavljivanja nepozeljnog
pona$anja. Kaznama se nastoji prekinuti odredeno ponasanje. Cesto se kazne zamjenjuje sa
negativnim potkrepljivacima jer jedno i1 drugo ukljucuje averzivne podrazaje. Medutim, kazne
smanjuju vjerojatnost pojavljivanja nepozeljnog ponaSanja, a negativni potkrepljivaci
povecavaju vjerojatnost pojavljivanja pozZeljnog ponasSanja, posredstvom bijega ili
izbjegavanja. Postoje negativne i pozitivne kazne. Negativne podrazumijevaju zadavanje
averzivnog podrazaja kako bi se suzbilo neko ponaSanje, dok pozitivne podrazumijevaju

uklanjanje pozitivnih posljedica u svrhu suzbijanja nekog ponaSanja.

' Jurina, M.: O upravljanju ljudskim potencijalima, Visoka kola za poslovanje i upravljanje Baltazar Adam
Krceli¢; Zapresic¢, 2011., str. 139.
Y Jurina, M.: O upravljanju ljudskim potencijalima, Visoka kola za poslovanje i upravljanje Baltazar Adam
Krceli¢; Zapresic, 2011., str. 142.
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Primjena kazni je rasirena, a sa njima se nastoji kontrolirati tude ponasanje. 1z toga proizlaze
kritike, prijekorni pogledi, Zaljenje, oduzimanje privilegija i slicno. Mnoga istrazivanja
pokazuju da su kazne zapravo neucCinkovita strategija motiviranja. lako je rije¢ o
neucinkovitoj strategiji motiviranja koriste se kako bi se sprijecila nepoZeljna ponasanja u
buduénosti, da se nekoga navede da odmah prekine nepoZeljno ponasanje, sluze kao
»pravicne nagrade® jer su na neki nacin pravedne, da bi izrazili negativnho emocionalno stanje

1 da se ucini nesto glede nepozeljnog ponasanj a8

2.2.6. Nagrade

Osim kaznjavajucih posljedica, postoje je i nagradivane. No, postoji problem koji mnogi
istrazivaci nastoje rijesSiti. Problem nastaje kada osoba po¢ne dobivati ekstrinzi¢ne nagrade za
bavljenje aktivnoS¢u za koju je intrinzicno motivirana. Ovakvo postupanje ima negativan
utjecaj na bududu intrinzi¢nu motivaciju. Taj Stetni utjecaj nagrade na intrinzi¢énu motivaciju
naziva se ,,skrivenom cijenom nagrade. Inace se nagrade koriste jer se smatraju korisne za
motivaciju 1 ponaSanje neke osobe, no zapravo to Steti intrinzicnoj motivaciji te osobe.
Uglavnom, ljudi sve manje obavljaju odredene zadatke sa zanimanjem. Primjerice, nagraduje
li se osoba privlacnom svotom novca za obavljanje nekog zadatka, njoj ¢e se promijeniti
videnje uzroka zbog kojeg ga obavlja. Tada uzroke ne smatra viSe autonomnim, nego

okolinskim.

Postoje dva faktora koja obja$njavaju koje vrste nagrada smanjuju intrinzi¢nu motivaciju:
ocekivanje 1 opipljivost. Ljudi se Cesto ponaSaju na odredeni nacin jer zele biti nagradeni.
Takoder, u nekim situacijama se osobe pona$aju na odreden nacin $to rezultira neo¢ekivanom
nagradom. Oc¢ekivane nagrade se prepoznaju po ako-onda ili kako-bi orijentaciji i umanjuju
intrinzicnu motivaciju, za razliku od neocekivanih nagrada. Drugi faktor je razlikovanje
opipljivih i verbalnih nagrada. Opipljive nagrade, poput novca i trofeja smanjuju intrinzi¢nu
motivaciju, za razliku od verbalnih nagrada, kao Sto je pohvala. NaZalost, u danasnjem
drustvu koriste se opipljive 1 ocekivane nagrade, kao Sto je novac, priznanje, placa, povlastice,
nagradno putovanje i sli¢no, kako bi se motivirale druge osobe. Nagradama se mijenjaju
ciljevi onoga koji uci, od zelje kako bi se obavio zadatak da se stekne ekstrinzi¢na dobit.

Nagrade utjeCu na kvalitetu ucenja suzavaju¢i paznju onoga tko treba neSto nauciti,

'8 Jurina, M.: O upravljanju ljudskim potencijalima, Visoka ¥kola za poslovanje i upravljanje Baltazar Adam
Krceli¢; Zapresic, 2011., str. 144.
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ugrozavaju fleksibilnost u nainu razumijevanja i rjeSavanja problema 1 naruSavaju

kreativnost.

Kako bi se Stetni utjecaji nagrada umanjili, potrebno je Sto viSe koristiti neoc¢ekivane i
verbalne nagrade te ograniciti ekstrinzi¢ne motivatore samo na zadatke od drustvene vaznosti,
a da su intrinzi¢no manje privla¢ni. Kada je osoba nije intrinzi¢no motivirana za obavljanje
nekoga zadatka, tada ekstrinzicni motivatori ne djeluju Stetno na intrinzi¢nu jer nemaju §to
narusiti. Poticaji i potkrepljivac¢i imaju dobre i loSe strane. Nagrade mogu nezanimljiv zadatak
uciniti zanimljivim 1 vrijednim truda. Dokle kod postoje nagrade osobe ¢e se angaZzirati oko

bilo kojega posla ili zadatka.™

2.3. MOTIVACIJSKE TEORIJE

Tijekom povijesti razvile su se brojne teorije motivacije, te se one zasnivaju na razlicitim
pretpostavkama 1 stavljaju naglasak na razliite dimenzije ljudskog ponaSanja. Zacetnikom
razvoja teorije motivacije smatra se Abraham Maslow i njegova poznata teorija hijerarhije
potreba na temelju koje su kasnije brojni teoretiCari ,,gradili doprinos razvoju pristupa
motivaciji, medu kojima mozemo navesti: Alderferovu teoriju motivacije, Atkinsovu teoriju,
Minerovu teoriju motivacije uloga, Vroomov kognitivni model, Porter-Lawlerov model, B. F.
Skinnerovu teoriju osnazivanja, Richard Hackmanovu i Greg Oldhamovu teoriju motivacije
itd. S ciljem boljeg razumijevanja modernog shvacanja i pristupa motivaciji, u nastavku rada
se detaljnije obrazlazu sljedece teorije:

e Maslowljeva teorija motivacije,

e Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije,

e MacGregorova teorija X i teorija v,

e McClellandova motivacijska teorija,

e teorija pravednosti J. Stacyja Adamsa.

2.3.1. Maslowljeva teorija motivacije

19 Jurina, M.: O upravljanju ljudskim potencijalima, Visoka $kola za poslovanje i upravljanje Baltazar Adam
Krceli¢; Zapresic¢, 2011., str. 145.-150.
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Medu zacetnicima teorije motivacije istice se Abraham Maslow, koji je u svojoj knjizi
"Motivacija i licnost" razvio teoriju baziranu na teoriji potreba. Prema Maslowu, individualno
ponasanje ovisi o Zelji da covjek zadovolji jednu ili viSe od pet opCih potreba, a to su:

e fizioloske,

e sigurnosne,

e socijalne,

e postovanje samoga sebe,

e realizaciju sposobnosti.
Potrebe gradiraju po konceptu hijerarhije od nizih (fizioloskih) prema najvisim (realizacija
sposobnosti), §to je Maslow prikazao u obliku stepenica.’’ Maslowljeva teorija hijerarhije
potreba polazi od pretpostavke da ljudi zadovoljavaju svoje Zelje i potrebe odredenim
redoslijedom, te da je iste moguce hijerarhijski definirati i postaviti. Sljedeca slika prikazuje

redoslijed to jest hijerarhiju potreba.

Potrebe za realizaciju

Postovanje samoga sebe

Socijalne potrebe

Potrebe za sigurnost

Fizioloske potrebe

Slika 2: Maslowljeva hijerarhija potreba
Izvor: Marusi¢, S.: Upravljanje ljudskim potencijalima, 4. izd., Zagreb, ADECO, 2006., str. 322.

U svojim kasnijim radovima Maslow unosi odredenu dozu fleksibilnosti naglasavaju¢i kako
nema konac¢nog i potpunog zadovoljenja odredene potrebe, ve¢ da je svako zadovoljenje
relativno i dovodi do nove potrebe, on ostaje pri strogo definiranoj hijerarhijskoj strukturi
funkcioniranja potreba. Jafina i vaznost svake potrebe odredena je njezinom pozicijom u
hijerarhiji i stupnjem u kojem su potrebe nizeg reda prve zadovoljene. Pod utjecajem brojnih
krittka Maslow je kasnije relativizirao pojam zadovoljenosti potreba nize kategorije kao
pretpostavke za aktiviranje "viSih potreba". Maslow s pravom istice da u razumijevanju
motivacije, individualnih i drustvenih razlika u definiranju ciljeva koje zele posti¢i, treba

imati na umu faktor objektivnih mogucénosti kao svojevrsni regulator.21

20 Marugié, S.: Upravljanje ljudskim potencijalima, 4. izd., Zagreb, ADECO, 2006., str. 321.
2! Bahtijarevi¢ — Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Zagreb, Golden marketing, 1999., str. 563.
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Brojni su autori kasnije modificirali Maslowljevu teoriju motivacije. Osim odredenih
nedostataka ona ukazuje i na neke bitne postavke. Primjerice, naglaSava vaznost i raznolikost
potreba koje ljudi Zele zadovoljiti radom, odnosno zadovoljenje osobnih potreba kroz dodirnu
toCku osobnih i1 organizacijskih ciljeva i njihovu realizaciju. Takoder upozorava da ljude
motivira, osim zadovoljenja egzistencijalnih potreba i kontinuirani razvoj te bi organizacije o

tome trebale voditi racuna.

2.3.2. Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije

Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije bazirana je na dvije temeljne pretpostavke: Prva
pretpostavka je da zadovoljstvo i nezadovoljstvo nisu suprotni krajevi jednakog kontinuuma,
nego dva odvojena kontinuuma povezana s razli¢itim faktorima. Prema tome, suprotni kraj na
kontinuumu zadovoljstva s poslom nije nezadovoljstvo, nego odsutnost zadovoljstva, dok je

kod nezadovoljstva suprotni kraj kontinuuma odsutnost nezadovoljstva.

Druga bitna pretpostavka modela jesu dvije razliite kategorije motivacijskih faktora:
ekstrinzicni ili higijenski i intrinzicni, odnosno motivatori. Prvi su situacijski ili kontekstualni

faktori, dok su drugi vezani uz posao koji &ovjek obavlja.?

FEkstrinzicni-higijenski faktori Intrinzicni  faktori -
Radni uvjeti motivatori

Menadzeri lzazovan posao

Sigurnost posla Postignuée i uspjeh
Beneficije Odgovornost

Politika poduzeca Moguénost razvoja

Priznanje i napredovanje

Higijenski faktori sprjec¢avaju
nezadovolistvo

Motivatori koji vode

visoko nema niti visoko

nezadovoljstva niti zadovoljstvo

nezadovoljstvo zadovoljstva

Slika 3: Herzbergova dvofaktorska teorija

Izvor: Bahtijarevi¢ — Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Zagreb, Golden marketing, 1999., str. 575.

22 Bahtijarevi¢ — Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Zagreb, Golden marketing, 1999., str. 564.
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Vazno je naglasiti kako Herzberg svojom dvofaktorskom teorijom postavljaju¢i odredene
hipoteze implicira neposrednu povezanost zadovoljstva 1 radne uspjesnosti, odnosno osim
faktora zadovoljstva navodi i faktore motivacije za rad i radnog ponasanja. Takoder, krece
korak dalje naglasavajuci potrebu preoblikovanja rada tako da omoguci individualni razvoj
pojedinca unutar poslovne organizacije. Polaze¢i od osnovne hipoteze da su posao i
karakteristike posla osnovni izvori motivacije za rad, na motivaciju je potrebno djelovati tako
da se djeluje na posao, odnosno da posao koji zaposlenici obavljaju bude sto kreativniji, da
implicira odgovornost i poti¢e razvoj sposobnosti individue i samopotvrdivanja. Mozemo
zakljuciti kako Herzberg zapravo razvija ideju o obogaéivanju posla i radnih zadataka kao

najvaznijeg motivacijskog faktora.

2.3.3. McGregorova teorija X i teorija Y

Douglas McGregor svoju teoriju motivacije zasniva na hipotezi da pretpostavke rukovoditelja
odreduju motivaciju zaposlenika i utjetu na profit tvrtke. Pretpostavke teorije X su sljedeée:?®
e prosjecni zaposlenik je po prirodi lijen, i radi $to je moguce manje;

e nema ambicije, izbjegava odgovornost, zeli da ga netko vodi;

e prosjecni zaposlenik je egocentrian, indiferentan za potrebe tvrtke;

e po prirodi pruza otpor svakoj promjeni;

e lakovjeran je, ne prepametan, ima sklonost demagogiji.

Pretpostavke teorije Y su potpuno suprotne u odnosu na gore navedene pretpostavke teorije
X, te predstavljaju pozitivnu teoriju prema kojoj su ljudi kreativne, sposobne i dinamic¢ne
licnosti, a za njihovu motivaciju su odgovorni menadZeri. Pretpostavke teorije Y su slj edece:?!
e prosjeCan zaposlenik nije po prirodi ravnoduSan na potrebe tvrtke. MozZda takav
postaje zbog nemilih iskustava;
e dapace, motivacija, potencijal za razvoj, odgovornost, spremnost da radi za dobrobit
tvrtke — prisutni su u svakom ¢ovjeku;
e 7zadaCa je menadZera organizirati okolinu tako da zaposlenik moZe iskoristiti te

pozitivne osobine.

% Marusi¢, S.: Upravljanje ljudskim potencijalima, 4. izd., Zagreb, ADECO, 2006., str. 326.
** Ibidem, str. 326.
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2.3.4. McClellandova motivacijska teorija

David C. McClleland 1960-ih godina daje postavke teorije motivacije, koja se naziva
McClellandovom teorijom stecenih potreba. Navedena teorija naglasava tri ljudske potrebe
kako slijedi:*®
1. Potreba za postignu¢em (need for achievement — nAch) — Zelja da se neSto napravi
bolje ili ucinkovitije nego ikad prije.
2. Potreba za moc¢i (need for power — nPower) — Zelja za kontrolom, utjecajem i
odgovornoscéu za druge.
3. Potreba za pripadanjem (need for affiliation — nAff) — Zelja za odrzavanjem bliskih,

prijateljskih, osobnih odnosa.

Potreba za postignué¢em polazi od pretpostavke da pojedince motivira zelja, odnosno teznja za
postignuéem u radu, te takve pojedince karakterizira postavljanje vrlo visokih ali ostvarivih
ciljeva, spremni su na rizik ali ga oprezno procjenjuju, te prihvacaju izazove i odgovornost.
Potreba za moc¢i iskazuje se kod pojedinaca koje motivira Zelja da utje¢u na druge, preuzimaju
odgovornost za ponasanje podredenih i donesene odluke. Potreba za pripadanjem ukljucuje

sklonost timskom radu i suradnji kao motivacijski ¢imbenik.

2.3.5. Teorija pravednosti J. Stacyja Adamsa

VaZznost Adamsove teorije pravednosti je u naglasku na percepciji ljudi, na to da se s njima
postupa (ne)pravedno bitno utjeCe na njihovu motivaciju i radni ucinak, te moze dovesti do
promjena u ponaSanju. Prema Adamsu, osobe koje smatraju da se s njima postupa nepravedno

u odnosu na suradnike reagiraju na jedan od sljedec¢ih nacina:

e Neki ¢e radnici promijeniti svoj nacin rada ovisno o nagradama koje za taj rad
dobivaju.

e Neki ¢e pokusati utjecati na promjenu nagrade za rad, te traziti poviSicu, bonuse ili ¢ak
pokrenuti sudski postupak.

e U situaciji kada propadnu pokusaji da se nepravda koja je nanesena zaposleniku

ispravi, zaposlenici su spremni promijeniti svoju percepciju nepravednosti.

% Certo, S., Certo, T.: Moderni menadZment, 10. izd., Zagreb, Mate, 2008., str. 388.
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e Postoji odredeni dio ljudi koji na nepravdu ili nezadovoljstvo nece reagirati, nego ¢e

radije dati otkaz i oti¢i ako smatraju da se njima postupa nepravedno.

Osnovne postavke teorije pravednosti mogu se podijeliti u dvije opcée kategorije, kod kojih se
prva odnosi na uvjete percepcije nejednakosti, a druga na rjeSavanje problema nejednakosti.

Tu situaciju usporedbe osjecaja 1 percepcije jednakosti ili nejednakosti, mozemo prikazati

slikovito kao:
Percipirani
inputi
- ulaganja Percipirani
outputi — ishodi
znanja
dob placa
iskustvo beneficije
\/je§tine b usporedbi s sttignuéa u usporedbi s
sposobnosti zadovoljstvo Percipirani
psihicka i prestiz inputi i Osjecaj
fizicka priznanje outputi = jednakosti
energija napredovanje drugih ili
zalaganje nejednakosti
radni doprinos

Slika 4: Glavne komponente teorije pravi¢nosti
Izvor: Bahtijarevi¢ — Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 586.

Znacaj Adamsove teorije za razvoj teorije motivacije jest u tome §to upozorava menadzere na
vaznost percepcija i stavova, a posebice percepcije pravednosti nagradivanja rada. Obveza je
menadzera obrazloziti 1 argumentirati svoje odluke vezano uz podjelu nagrada za rad, te
davati zaposlenima povratne informacije o njihovu radu. MenadZeri moraju biti sposobni
stalno pratiti signale zaposlenika, osobito negativne koji impliciraju nezadovoljstvo ljudi
kako bi mogli umanijiti ili ukloniti njihove uzroke, te time pozitivno djelovati na motivaciju i

radni ucinak zaposlenika.

2.4. STRATEGIJE MOTIVIRANJA

Vrednovanje rada 1 nagradivanje radnog ucinka zaposlenika i menadzZera od kljucne je
vaznosti za kratkoro¢nu, dugoroc¢nu i projektnu uspjesnost svakog poduzeca. Upravljanje i
razvoj ljudskih potencijala postaje sve znacajnije zbog novog mjesta i uloge covjeka u svim
drustvenim procesima kao i u njihovom upravljanju. Motivacija i zadovoljstvo zaposlenika

kljucna su podrucja zanimanja suvremenog menadzmenta ljudskih potencijala, jer jedino se
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izgradnjom dobrog motivacijskog sustava moze pomo¢i organizaciji da poveca svoju

konkurentsku sposobnost i vrijednost poduzeca.

2.4.1. Materijalno nagradivanje

Jedna od strategija motiviranja je materijalno nagradivanje. Koristi se za smanjenje
fluktuacije zaposlenih, za poboljSanje socijalnih odnosa u poduzeéu te radi uspjeSnosti
cjelokupnog poslovanja poduzeca. Materijalna, odnosno financijska kompenzacija je
sastavljena od razli¢itih oblika motiviranja; usmjerena je na osiguranje i poboljSanje
materijalnog polozaja zaposlenika. Postoje dvije vrste financijskih kompenzacija:

e izravni dobitak u novcu,

e neizravni materijalni dobici koji doprinose podizanju materijalnog standarda

zaposlenika, a koji se ne dobivaju u novcu.?

Izravni dobitak u novcu je izravna nagrada za rad. Neizravna materijalna kompenzacija stjece
se samim zaposljavanjem i ne ovisi o radnom ucinku. To su zdravstveno i mirovinsko
osiguranje, prehrana, zivotno osiguranje, placanje seminara i Skolarina za edukacijske

, . v e . . e ey 27
programe, placeni godi$nji odmor i slobodni dani i slicno.

% Sikavica, P., Bahtijarevi¢ - Siber, F., Pologki Voki¢, N.: Temelji menadzmenta, Skolska knjiga, Zagreb,
2007., str. 710.
%7 Bahtijarevi¢ - Siber F.: Management ljudskih potencijala, Zagreb, Golden marketing, 1999., str. 614.
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Tablica 1:

Klasifikacija izravnih i neizravnih materijalnih kompenzacija za zaposlenike

RAZINA

Pojedinac

IZRAVNE NEIZRAVNE
MATERIJALNE MATERIJALNE
KOMPENZACLIE KOMPENZACUE
Stipendije 1 Skolarine
Placa Studijska putovanja

Bonusi 1 poticajt
Naknade za inovacije
Naknade za Sirenje

znanja 1 fleksibilnost

Specijalizacije
Plaéene odsutnosti 1 slobodni
dan
Automobil kompanije

MenadZerske beneficije

Tvrika

Bonusi vezani uz
rezultate 1 dobitak
organizacijske jedinice
il1 poduzeca
Udio u profitu
Udio u vlasniStvu

(distribucija dionica)

Mirovinsko osiguranje
Zdravstvena zastita
Zivotno i druga osiguranja
Naknade za nezaposlenost
Obrazovanje
Godidnji odmor

BoZiénica

Izvor: Bahtijarevié - Siber F.: Management ljudskih potencijala, Zagreb, Golden marketing, 1999., str. 614.

2.4.2. Nematerijalno nagradivanje

Prema Bahtijarevi¢ — Siber”® nematerijalan sustav motivacije je sustav poticanja na rad bez
koristenja financijskih sredstava. Ovakav sustav motivacije zadovoljava zaposlenike 1 dijeli
se na dva ¢imbenika koji u velikoj mjeri odreduju zadovoljstvo zaposlenika, to su radna
okolina i posao. U nematerijalan sustav motiviranja s aspekta posla ubrajamo izazove,
odgovornosti, zanimljive zadace, samopotvrdivanje, naobrazbu, napredovanje, postignuce i
kontakte. U nematerijalan sustav motiviranja s aspekta radne okoline ubrajamo politiku
poduzeca, rukovodenje, suradnike, prehranu, podjelu posla, rad kod kuce, status, radne
uvjete, klizno radno vrijeme i skracen tjedan. Nematerijalno motiviranje je za ve¢inu ljudi

postalo vaznije od materijalnog motiviranja. Stavovi prema poslu 1 zadovoljstvo bitno utjecu

% Bahtijarevi¢ - Siber, F.: Informacijska tehnologija i upravljanje ljudskim potencijalima, Slobodno
poduzetnistvo, Zagreb, 1998., str. 525.
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na radnu motivaciju. Razvijene su brojne nematerijalne strategije poput stila managementa,
fleksibilnog radnog vremena, povratnih informacija, upravljanja pomocu ciljeva i mnogih
drugih koji s materijalnim sustavom nagradivanja ¢ine cjelokupan sustav motiviranja. Vrlo
vazan segment predstavlja oblikovanje posla. Posao se treba pokusati napraviti zanimljivim,
izazovnim i raznolikim, sve kako bi se izbjegli dosadni i iscrpljujuéi poslovi jer poznato je da
oni dovode do slabe produktivnosti rada. Znac¢ajnu ulogu predstavlja i rotacija radnih mjesta
gdje djelatnici prelaze s jednog specijaliziranog radnog mjesta na drugo kako im posao ne bi
bio monoton. Temeljne karakteristike posla koje treba uzeti u obzir pri oblikovanju poslova
jesu: raznolikost vjestina, identitet i cjelovitost zadataka, vaznost zadataka, autonomija i
povratna informacija. Posao menadZera nije lagan, prilikom obogacéivanja posla mogu se
javiti problemi, primjerice odredenim zaposlenicima je posao zanimljiv i izazovan dok drugi
zaposlenici svoj posao smatraju dosadnim i monotonim. Te probleme menadzeri moraju
rijesiti kako bi poboljsali situaciju. Kod grupnih poslova odredenoj grupi se postavlja cilj koji
moraju posti¢i, a na njima je da sami smisle i izvrSe zadatak, s tim da se medusobno moraju
dogovarati o pauzama, na¢inu rada i mnogim drugim komponentama koje kod individualnog
posla odreduje neki menadzer. MenadZer i stil menadzmenta takoder su vrlo znacajni
¢imbenici izgradnje cjelovitog motivacijskog sustava buduéi da oni shvacanjem onog S§to

ljudi Zele bitno utjecu svojom organizacijom i djelovanjem na motivaciju zaposlenika.

U druStvima s ve¢im zivotnim standardom sindikati teZiSte svog djelovanja prebacuju s
povecanja placa na poboljSanje uvjeta rada, kao Sto su: skra¢enje radnog vremena, aktivniji
pristup poduzec¢a u podrucju dopusta i odmora zaposlenika, sudjelovanje zaposlenika u
odlucivanju, stvaranje pretpostavki za povecanje proizvodnosti, kao i kvalitete rada Sto ce

rezultirati poboljSanim poloZajem zaposlenika u takvim poduzecima.

2.5. SUVREMENO SHVACANJE STRATEGIJE MOTIVIRANJA

U suvremenim uvjetima poslovanja menadZeri imaju na raspolaganju niz teorijskih i praksom
potvrdenih istraZivanja strategija motiviranja ljudskih potencijala, kao S§to su financijska
stimulacija, obogacivanje posla, participacija zaposlenika, fleksibilno radno vrijeme,
priznanja i javne pohvale, usavrSavanje, razvoj karijere i drugo. Motiviranje i adekvatno
nagradivanje postale su klju¢ni zadaci 1 funkcije menadZmenta ljudskih potencijala, a

presudan faktor u motiviranju jesu upravo menadZeri. Motivirani zaposlenici se identificiraju
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1 vezuju uz organizaciju, zainteresirani su za pronalazenje rjeSenja organizacijskih pitanja i
problema, razvoj i1 uspjesnost, zainteresirani su za kvalitetu proizvoda i usluga, te pridonose
proizvodnosti i radnoj uspjesnosti. Ciljeve i funkcije motivacijskog sustava mozemo prikazati

slikom.

Ciljevii funkeije
motivacijskog sustava

Poticanje kvalitetnog Poticanje kreativnost) Osiguranje identfikacije s

Privlaéenje i zadrzavanje ohavljanja poslai postizanje visokih . o otganizacijom iinteresa
najkvalitetnijih ljudi standarda poboljsam:a pron'jena‘\ njezin stalni razvoj i uspjesnost

uspieinasti unaprednjaposlovanja

Slika 5: Ciljevi i funkcije motivacijskog sustava

Izvor: Bahtijarevi¢ — Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Zagreb, Golden marketing, 1999., str. 602.

Prema suvremenom shvacéanju upravljanja ljudskim potencijalom kroz motivaciju, smatra se
da kvalitetan motivacijski sustav treba zadovoljiti odredene vrste ponasanja, primjerice mora
privuci i zadrzati najkvalitetnije ljude u poslovnom sustavu, te umanjiti negativan utjecaj
manje sposobnih ili nekvalitetnih zaposlenika, treba poticati kreativnost i inovativnost, te
time pridonijeti ostvarenju ciljeva i razvoja organizacije, a takoder mora osigurati
identifikaciju 1 odredeni stupanj poistovjeéenja zaposlenih s organizacijom, te njihovu

zainteresiranost za njezin stalni razvoj 1 uspjeSno poslovanje.

2.6. UPORABA MOTIVACIJSKIH TEHNIKA U UPRAVLJANJU LJUDSKIM
POTENCIJALIMA

Motivacija zaposlenika jedna je od tehnika u upravljanju ljudskim potencijalima u svrhu
ostvarivanja ciljeva tvrtke, a koje ¢e se tehnike motivacije primijeniti ovisi o odluci
menadzera baziranoj na relevantnoj procjeni metode motiviranja u svrhu postizanja najveceg
efekta, odnosno zadovoljnog zaposlenika s krajnjim ciljem postizanja organizacijskih ciljeva.
Jedan od glavnih zadataka je definiranje organizacijskih ciljeva i sustava nagradivanja, a
uvjet za to je dobro poznavanje i razumijevanje na¢ina motivacije zaposlenika, te znanje i

kompetencije o vodenju ljudi. Takoder, potrebno je imati znanja iz psihologije. Sustav
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nagradivanja i motiviranja ne moze ovisiti o pojedinacnom ponasanju i stavovima menadzera,
nego je sastavni dio poslovne i razvojne politike, definiranih pravila i normi poslovnog

sustava.

2.6.1. Aktivnosti na podrucju materijalnih kompenzacija

U kontekstu analize funkcioniranja sustava motivacije, potrebno je razlikovati osnovu
motivacijskog sustava na sustav baziran na materijalnim kompenzacijama i sustav motivacija
na bazi nematerijalnih kompenzacija. Kada se radi o stupnju izravnosti materijalnih odnosno
financijskih primanja ukupnih kompenzacija zaposlenih u nekoj tvrtki, moze se govoriti o
dvije temeljne vrste ili kategorije financijskih kompenzacija:

e izravnim materijalnim, financijskim dobicima koje pojedinac dobiva ,,u novcu“i ,,na

ruke* i
e neizravnim materijalnim dobicima koje pridonose individualnom materijalom

standardu.?®

Izravnim materijalnim, odnosno financijskim dobicima smatra se sustav placa, ali i ostali
financijski poticaji, kao $to su: bonusi, stimulacije, nov€éane nagrade i slicno. Tu je potrebno
razjasniti razliku izmedu place i1 drugih navedenih nov€anih naknada, odnosno visina place
ovisi 0 radnom mjestu i poziciji radnog mjesta unutar platnih razreda pojedine tvrtke, a
bonusi su dodatne financijske naknade koje ovise o radnom mjestu ali i 0 ostvarenju samog
zaposlenika. Dok se pod pojmom neizravnih materijalnih dobitaka podrazumijevaju sve one
beneficije, koje se u pravilu stjecu samim zapos$ljavanjem u odredenoj tvrtki, a ne dodjeljuju
se po kriteriju radnog ucinka i uspjeSnosti, kao primjerice zdravstveno i mirovinsko
osiguranje, prehrana, zivotno osiguranje, placanje seminara i Skolarina za edukacijske
programe, placeni godiSnji odmor 1 slobodni dani 1 sli€no. Takav je sustav u pravilu
djelotvoran u privlacenju i zadrzavanju zaposlenika u tvrtki, ali ne i za poticanje radnog
ponasanja ili poboljSanje radnog ucinka. Klasifikaciju materijalnih kompenzacija u nastavku
¢emo prikazati tabelom, a u svrhu prikaza kako razvijen sustav motivacijskih tehnika djeluje i

na razvoj strategije i uspjeSnost ciljeva organizacije.

% Bahtijarevi¢ — Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Zagreb, Golden marketing, 1999., str. 613.-614.
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2.6.2. Aktivnosti na podrucju nematerijalnih kompenzacija

Nematerijalne kompenzacije u svrhu motiviranja zaposlenika imaju sve ve¢i znacaj kao i
svijest o potrebi njihova uvodenja, te se u tvrtkama sve viSe uvodi briga o kontinuiranom
razvoju karijere zaposlenika. Razvoj karijere zapravo zapoCinje veé tijekom samog
Skolovanja i odabira smjera obrazovanja, te kroz natjecaj, odabir, razmjestaj na radna mjesta,
uvodenje u posao, premjeStaj, te motiviranje 1 stimuliranje, pa sve do pripreme za
umirovljenje, primjenjuje se psihologija pracenja uspjeSnosti u svrhu zadovoljenja
individualnih potreba zaposlenika kroz organizacijske potrebe, i obrnuto. Vazno je
napomenuti da se zaposlenike moze motivirati i redizajniranjem njihova radnog mjesta, i to

prosirenjem radnog mjesta ili rotacijom na novo radno mjesto.

Zaposlenici zele radom zadovoljiti ne samo egzistencijalne potrebe ili one materijalnog
standarda. Za motivaciju zaposlenika su vazne, i svakim danom postaju za vec¢inu ljudi sve
vaznije potrebe viSeg reda, odnosno razvoj 1 potvrdivanje vlastitih sposobnosti i moguénosti
autonomije, uvazavanja, odredenog statusa i drugo. Nematerijalne strategije motiviranja su:
dizajniranje poslova, stil menadzera, upravljanje pomocu ciljeva, fleksibilno radno vrijeme i
programi, priznanja i povratna veza, usavr§avanje i razvoj karijere.*® Fleksibilno radno
vrijeme ima svoje prednosti i nedostatke, a prikazuje ih sljedeca tablica. Neke od prednosti su
pomo¢ zaposlenim roditeljima koji na taj nac¢in mogu voditi brigu o svojoj djeci kada im je to
najpotrebnije, voditi ih u Skolu, vrti¢, smanjuje se nervoza tijekom voZnje i slicno.
Nedostatak fleksibilnog radnog vremena se moZe uociti u proizvodnim tvrtkama gdje je
zaposlenik ,,vezan* uz svoje radno mjesto, te mora neprekidno biti blizu stroja ili proizvodne
trake. Nematerijalni aspekt sustava nagradivanja u pravilu ima ve¢i u¢inak kao motivacijski
faktor kod visokoobrazovanih zaposlenika, s obzirom na to da su djelatnici na niZe
pozicioniranim 1 jednostavnijim radnim mjestima viSe usmjereni na visinu place 1

zadovoljenje egzistencijalnih potreba.

%0 Bahtijarevi¢ — Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Zagreb, Golden marketing, 1999., str. 667.-668.
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Tablica 2: Prednosti i nedostaci fleksibilnog radnog vremena

PREDNOSTI NEDOSTACI
1. Poboljsati stavove i moral zaposlenih Nedostatak nadzora tijekom svih sati rada
2. Pomaze zaposlenim roditeljima Kljuéni ljudi mogu biti nedostupni u odredeno radno vrijeme
3. Smanjuje prometne guzve Moze uzrokovati da u odredeno vrijeme bude pre malo ljudi
4. Povecava djelotvornost Problem je uskladivanje zaposlenih ¢iji output je input za druge
5. Povecava proizvodnost Problem dogovaranja vremena sastanka
6. Rjesava zakaSnjavanje Zaposlenici mogu zlorabiti program fleksibilnog radnog
7. Pomaze onima koji Zele raditi bez ometanja vremena
8. Olaksava zaposlenima dogovaranje obveza Tesko je planirati radno vrijeme
9. izvan rada Nemoguénost koordiniranja projekata
Olaksava slobodne aktivnosti zaposlenih Zaboravljanje na poslovne obaveze u tvriki

Izvor: Bahtijarevi¢ — Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Zagreb, Golden marketing, 1999., str. 702.

2.7. ULOGA VODENJA PRI MOTIVACIJI ZAPOSLENIKA

Moze se re¢i da su menadzment i motivacija dva neodvojiva pojma pri ¢emu pristup
motivaciji, na¢in motiviranja, tip motivacijskoga sustava odreduje i sam menadzment i
njegov dominantni interes u postizanju ciljeva. Sami menadZeri danas shvacaju da je bit
njihova posla na¢i najbolje ljude, dobro ih motivirati i pustiti da rade svoj posao na vlastiti

nadin.

Za menadzment je od velike vaznosti da poznaje profil motivacije svojih zaposlenih.
Produktivnost rada ovisi direktno od motivacije zaposlenih. Da bi ostvarili maksimalnu
stepenicu motivacije zaposlenih, menadZeri moraju poznavati potrebe i motive ljudi kojima

rukovode i znati kako da osiguraju njihovo zadovoljstvo.®*

Danasnji menadzeri imaju slozen zadatak da se i sami pripreme za nove promjene i da se tek
onda mogu baviti motiviranjem svojih zaposlenih. U poslovnome svijetu svakodnevno se
dogadaju nove promjene, kre€e se u pravcu trazenja mogucénosti za zivotom kojim bi ¢ovjek
u danasnje vrijeme bio zadovoljan. Nerijetko se menadZeri pitaju zasto neki ljudi rade puno i
odraduju svoj posao korektno, osje¢aju lojalnost prema tvrtki i ostvaruju rezultate kao da rade
za sebe, dok drugi dodu na posao i odrade svoj fond sati jer moraju, bez u konacnici vidljivih

rezultata njih kao pojedinca.*

Pitanje je moze li menadzment utjecati na ponasanje 1 uspjeSnost svojih ljudi u radu 1 kako?
UspjesSnost na radu potice zadovoljstvo zaposlenika, koje je danas je u najvecoj mjeri

potaknuto direktnim ili indirektnim odnosom menadZera prema njima i upravo to uvelike

* Timothy, A., Stephen. P.: Organizacijsko ponasanje, Mate. d.0.0., Zagreb, 2009., str. 98.
%2 Buble, M. et al.: Strateski menadzment. Sinergija nakladni§tvo d.o.o., Zagreb, 2005., str. 332.
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utjeCe na obavljanje poslova koje 1 daje odgovore na pitanja zbog Cega zaposlenici i1 jesu
tamo. Odgovori na ta naizgled vrlo jednostavna pitanja nalaze se u vrlo zahtjevnoj sferi
motivacije i njezina razumijevanja, $to se od dobrog menadzera i o¢ekuje. Sprjecavanje ili
ublazavanje prijeteCeg nezadovoljstva postize se pravilno odabranim motivacijskim
tehnikama, a koje su to, uvelike ovisi o samom zaposleniku, njegovim dosadaSnjim
postignu¢ima, ambicioznosti, osjeCaja lojalnosti tvrtki koja se veze na povjerenje koje

menadzer ima u njega te svakako o potrebama svakog zaposlenog individualno.*

Motivacijske teorije pruzaju menadzeru svojevrsnu psihologijsku slagalicu sastavljenu od
niza objasnjenja i preporuka. Onaj tko upravlja kolektivom treba poznavati sve varijante i
znati odabrati onu koja ¢e mu pomoc¢i u motivaciji prema potrebi kolektiva tj. pojedinca.
Njemu je povjeren zadatak da pomno proudi situaciju u kojoj se nalazi i da odabere

najprikladniji nacin ili kombinaciju nac¢ina kako bi uspjesno motivirao.

Proces djelovanja menadZera na radno ponasanje i uspjeSnost, odnosno motivaciju
zaposlenih, pocinje s odredivanjem radnih zadataka, ciljeva i standardnih izvrSenja.
Oblikovanje radnih zadataka i posla vrlo je vazan zadatak menadZzmenta. Ve¢ se u toj fazi
kroz opredjeljenje za razlicite koncepcije zadataka ugraduje razli¢it motivacijski potencijal u

Sam posao.

Motivacija za obavljanje cjelovitih, smislenih i1 izazovnih zadataka koji pruzaju autonomiju,
osobni doprinos i stalne informacije o kvaliteti obavljanja bit ¢e veca nego kod uskih
repetitivnih aktivnosti 1 zadataka koji ne ostavljaju mnogo prostora za svoje izvrsitelje. Na
radnu uspjesnost takoder djeluju objektivni uvjeti kao Sto su organizacija rada, sredstva koja
se upotrebljavaju, potrebni resursi koji ukljucuju znanja i informacije, a ne samo materijalne i
objektivne resurse poput sirovina i sli¢no. Sve je viSe radnih mjesta na kojima su kljucni
resurs znanje 1 informacije. Tre¢a grupa zadataka menadZera vezana je neposredno uz
poticanje kvalitetnoga izvrSavanja zadataka, obveza i postavljenih ciljeva kroz uvodenje

razli¢itih motivacijskih faktora u radnu situaciju.

Misljenja menadZera o tome Sto motivira zaposlene Cesto su rezultat njihovih ,,stereotipa o
zaposlenima®, a ne stvarnoga poznavanja i pracenja njihovih Zelja i preferencija. Medutim, da

bi stvarno mogli djelovati na povecanje motivacije, moraju poznavati i stalno analizirati ono

% Beck, R.: Motivacija, Naklada, Jastrebarsko, 2003., str. 59.
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Sto njihovi zaposlenici zele jer su potrebe i motivi ljudi dinami¢na kategorija koja se razvija i

mijenja.>*

Jo$ je jedno vazno podrucje i1 razina djelovanja menadzera na motivaciju, a to je njihovo,
uvjetno receno, svakodnevno ponasanje i odnos prema suradnicima. Zapravo, menadzeri na
motivaciju zaposlenih stalno djeluju ne samo svjesno kroz niz aktivnosti koje trebaju
poduzimati, nego i nesvjesno, onda kada uopée nemaju na umu motiviranje ljudi, nego se
uobicajeno ponasaju. U tim svakodnevnim kontaktima oni daju na znanje koliko uvazavaju
ljude 1 opcenito dobar rad, koliko su stvarno zainteresirani za njihov rad, koliko uocavaju

njihove sposobnosti i znanja, ali i njihove probleme i drugo.

Autorica F. B. Siber® smatra kako davanje novih i izazovnijih zadataka, prenosenje znanja,
uocavanje sposobnosti i interesa suradnika, uskladivanje individualnih moguénosti i zahtjeva
rada, uvazavanje i poticanje misljenja i ideja, pokazivanje ljudima da ih se cijeni 1 uvazava,
da se razumiju njihovi problemi i sli€no jest stalni proces motiviranja (ili obrnuto -
demotiviranja) ljudi s kojima se radi. Sve to upuéuje na presudnu ulogu menadzera u

motiviranju ljudi kojima rukovode.

2.8. GRESKE KOD MOTIVIRANJA ZAPOSLENIKA

Menadzeri ponekad donose odluke koje narusavaju motivaciju kod zaposlenika. Neki njihovi

postupci su svjesni, dok se neki dogode nesvjesno, zbog nepaznje ili Zurbe.

GreSka koja se javlja je stvaranje natjecateljskog okruzenja. U nekim situacijama je dobro
imati natjecateljski nastrojene zaposlenike, s iskustvom, koji se pokusavaju dokazati na nacin
koji 1 doprinosi samom poduzecu. No ponekad takvo okruZenje donosi gubitke za poduzece,
jer ako zaposlenik vidi samo sebe i ostvaruje ciljeve na Stetu drugih zaposlenika, dolazi do
sukoba medu njima, a zajedno s tim 1 do sukoba sa menadZerom, a nakon toga je teSko smiriti
situaciju i doé¢i do razine koja je bila prije nesporazuma. Menadzeri moraju znati koje su
potrebe njihovih zaposlenika, a kako ih ne mogu uvijek zadovoljiti, ne smiju ignorirati
njihove zelje 1 potrebe. Ponekad se posao mora prilagoditi zaposlenicima, kako bi njima bilo

ugodnije na radnom mjestu i kako bi bili efikasniji u obavljanju zadataka.

** Hunjet, A., Kozina G.: Osnove poduzetnistva, Varazdin, 2014.,str.115.
% Bahtijarevi¢ — Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Zagreb, Golden marketing, 1999., str. 692.
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Zaposlenike koje se isticu po znanju ili po trudu, treba nagraditi, a ne svrstavati u isti rang
kao 1 manje ili uop¢e ne marljive zaposlenike. Na taj nacin se poti¢e motivacija kod njih.
Postoje zaposlenici koji su veoma marljivi i ostvaruju zadane ciljeve, a dijele se na dvije
skupine. To su oni koji rade u tiSini i oni koji se nazivaju hvalisavcima. Razlika je u tome da
oboje zaposlenika ostvaruje iste rezultate, samo $to ovi prvi nemaju sklonosti da sami hvale
svoj trud. Menadzeri moraju prepoznati takve osobe koje rade u tiSini 1 podjednako ih
nagraditi, kako se ne bi osjecali diskriminirano ili manje vrijedim i tako ih poticati na daljn;ji

rad.

Ako u poduzecéu postoje osobe koje znaju ciljeve istog poduzeca i teze njihovom ostvarenju,
ali mozda ne znaju kako zapoceti ili dolaze do drugih nejasnoc¢a vezanih uz posao, posao
menadZera je da ih vodi kroz te ciljeve 1 usmjerava na pravi put, kako ne bi posao krenuo u ne

eljenom smjeru za poduzeée.®

% Poslovni dnevnik, http://www.poslovni-savjetnik.com/superprodavac/5-pogresaka-koje-ubijaju-

motivacijuzaposlenika (19.05.2017.)
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3. UTJECAJ RAZVOJA KARIJERE NA MOTIVACIJU ZAPOSLENIKA

Praksa pokazuje da kao S$to postoji niz razlicitih teorija o nacinu i razradi sustava motivacije,
tako i tvrtke svaka za sebe zasebno imaju razradeni specifi¢ni sustav motiviranja i stimulacije
za uspjesno obavljanje posla i ostvarivanje ciljeva organizacije. Svim tvrtkama je zajednicko
da shvacaju potrebu definiranja sustava motivacije kao znacajnog Cimbenika poticanja
produktivnosti i povecanja kvalitete rada, a time 1 povecanje uspjeSno realiziranih

organizacijskih ciljeva, te kao krajnji rezultat i poveéanje financijske koristi, odnosno dobiti.

3.1. DOSADASNJA ISTRAZIVANJA UTJECAJA RAZVOJA KARIJERE NA
RAZINU MOTIVACIJE

Iako postoje brojna istrazivanja iz podruc¢ja motivacije koja su rezultirala i mnogobrojnim
teorijama motivacije, nema jednozna¢nog odgovora na pitanje §to zaposlenike motivira.
Ponajprije zato jer se motivacija najces¢e definira kao unutarnji osjecaj ili poticaj, Sto je u
domeni psiholoskih faktora. Takva pojava je onda neopipljiva i teSko mjerljiva te podlozna

subjektivnoj procjeni.

Dosada3nja istraZivanja utjecaja razvoja karijere na razinu motivacije u Republici Hrvatskoj

pokazuju sljedece rezultate.
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Tablica 3: Motiviranost prema pojedinim faktorima motivacije

1(ne 2 (slabo 3 (srednje 4 (jako 5 (vrlo jako
rmothviraju) rmothviraju) mativirapu) motiviraju) miotiviraju)
0ro) oro bro) oroj oro Proge-
FAKTORI MOTIVACHE | 15ps- % ispi- % ispi« % ispi- % ispi- % &na
ta- ta- ta- ta- ta- ocjena
nika nika nika nika nika
Politika poduzeca 20 1212 34 2061 56 3394 27 1636 28 16,57 305
Beneficije 19 11,52 24 14,55 G 2667 41 2485 37 | 2242 332
Sigurmost posla 9 545 10 6,06 15 1515 | 52 52 69 | 41,82 198
Menadieri 26 15,76 34 2061 38 2303 34 2061 EE 20,00 308
Radni umpeti 15 9,09 25 15,15 52 31,52 50 2434 33 | 20,00 331
F'r-EnanjE i napledu'.'a.nje 34 2061 iz 1242 36 21,82 21 12,73 EXd 2242 194
Maguénost razvoja 23 (1394 31 [1879| 4 |67 | 32 | 13| B [ 35
Odgowarnost 10 6,06 20 12,12 52 31,52 50 30,30 33 | 20,00 346
Postignude i uspjeh 16 .70 20 12,12 43 26,06 42 25,45 44 | 2867 347
lzazovan posao 17 10,30 21 1273 iz 22,42 48 2909 42 2545 347

Izvor: Brnad, A., Stilin, A., Tomljenovi¢, Lj.: IstraZivanje motivacije i zadovoljstva zaposlenika u Republici

Hrvatskoj, Zbornik Veleucilista u Rijeci, 2016., str. 114.

3

Iz prikazanih podataka u tablici 3. mozZe se primijetiti da je faktor ,,mogucnost razvoja‘
najvedi udio ispitanika ocijenio ocjenom 3 (26,67%). 21,21% ispitanika je moguénost razvoja
ocjenilo ocjenom 5 (vrlo jako motiviraju). 19,39% ispitanika je navedeni faktor ocjenilo
ocjenom 4 (jako motiviraju). 18,79% ispitanika navedeni faktor je ocjenilo ocjenom 2 (slabo

motiviraju), dok je 13,94% ispitanika isti faktor ocjenilo ocjenom 1 (ne motiviraju).
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Tablica 4: Zadovoljstvo pojedinim elementima posla i opée zadovoljstvo na radu

1 2 3 (niti 4 5
(nezadovoljan) | nezadovoljan )
(vrlo i niti zadovoljan) (2adovoljan) {"Th:

EAKTORI nezadovaolgan) zadovoljan) Prosjeéna
ZADOVOLJSTVA | brol bro bro} o) broj ocjena
(Ladavolstve ) = % I5p- % Bpi- % Epi % ispi- "

ta- ta- La- ta- ta-

nika nika nika nika nika
priradom posla 4 242 12 127 e 26,67 67 | 4061 3B 2303 374
suradnicima 4 242 18 10,91 45 P 0 42,42 28 1697 361
nadredenima s 1636 24 14,55 15 21,21 55 3333 2 14,55 315
MOgLCnosti

I.Tla - EES 200,00 &7 18,48 42 2545 34 2061 9 LT L 263

napredovanje
VEIROM plalie 29 1758 33 20,00 53 32,12 41 24,85 9 545 281

Izvor: Brnad, A., Stilin, A., Tomljenovi¢, Lj.: Istrazivanje motivacije i zadovoljstva zaposlenika u Republici

Hrvatskoj, Zbornik Veleu¢ilista u Rijeci, 2016., str. 115.

Zadovoljstvo mogucno$éu za napredovanjem je najviSe ispitanika ocijenilo ocjenom 2

(28,48%) sto znaci da su zaposlenici uglavnom nezadovoljni moguénoscéu za napredovanjem.

Na upit provode li se ispitivanja o motivaciji i zadovoljstvu u organizacijama u kojima su
ispitanici zaposleni, samo 13% odnosno 21 ispitanik je odgovorio potvrdno. U
organizacijama u kojima se ispitivanje provodi 16 ispitanika je navelo da se provodi jednom

godisnje, 2 ispitanika svake tri godine i 3 ispitanika su odgovorila da se rijetko provodi.
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4. ANALIZA REZULTATA ISTRAZIVANJA

4.1. OSNOVNE KARAKTERISTIKE ISTRAZIVANJA

Cilj istrazivanja je ponuditi smjernice svima onima koji sudjeluju u kreiranju programa za
razvoj karijere s naglaskom na poveéanju razine motivacije te na taj nac¢in ponuditi jasniju
sliku o tome sto treba poboljsati kada je u pitanju razvoj karijere zaposlenika hotela Splitsko-

dalmatinske zupanije.

Istrazivanje je provedeno u srpnju 2017. godine anketom koja sadrzi 16 pitanja. Anketa je
namijenjena zaposlenicima hotela na podruc¢ju Splitsko-dalmatinske Zupanije. Ukupan broj
ispitanika N=50.

Anketni upitnik priloZen je na kraju rada.

Pitanja su strukturirana na naéin da se u prvom dijelu prikupljaju podaci o spolu, dobi,
obrazovanju. Veéina pitanja je postavljena na nacin da se ispitaju misljenja i iskustva kako bi
se $to bolje mogli komparirati dobiveni rezultati. Da bi se mogle utvrditi smjernice za
eventualno daljnje istrazivanje na ovu temu, postavljene su hipoteze, a pitanja u anketi su
uskladena sa postavljenim hipotezama kako bi se dobili odredeni odgovori, odnosno kako bi
se mogle utvrditi smjernice. Osim pitanja koja su direktno povezana s hipotezama, u
anketnom upitniku pojavljuju se i druga pitanja koja su analizirana u cilju dobivanja jasnije
slike o vaznosti razvoja karijere zaposlenika hotela Splitsko-dalmatinske zupanije a sve to u

cilju povecanja razine motivacije kod zaposlenika.

Ovim istrazivanjem zeli se posti¢i sljedece:

ispitati pozitivan utjecaj razvoja karijere na motivaciju zaposlenika,
e utvrditi razlike u razinama motivacije na razli¢itim razinama managementa,
e ustanoviti razinu utjecaja motivacije na razvoj karijera zaposlenika,

e utvrditi odstupanja rezultata istrazivanja na temelju empirijskog istrazivanja

provedenog nad hotelima u Splitsko-dalmatinskoj Zupaniji.
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Prema Ceroviéu,®’ hotelsku industriju ¢ine:
e Mali nezavisni hoteli,
e Nezavisni hoteli,
e Hoteli u hotelskim poduze¢ima,

e Hotelski lanci i hotelski konzorcij.

U istrazivanju su sudjelovali hoteli srednje veli¢ine (50-249 zaposlenih) i veliki hoteli (250 i
viSe zaposlenih) i to:

e Amfora Hvar,

e Amor Supetar,

e Atrium Split,

e Dalmacija Hvar,

e Le Meridien Lav,

e Life ZeCevo,

e Medena Trogir,

e President Split,

e Radisson Blu Split.

4.1.1. Amfora Hvar

Smjestena u mirnoj uvali, tek desetak minuta Setnjom udaljena od centra grada, Amfora je
jedinstveni cjeloviti resort na otoku, koji je zahvaljujuéi svojoj zanimljivoj 1 raznolikoj
ponudi, a osobito spektakularnom kaskadnom bazenu, stekao status jednog od najpozeljnijih
mjesta za odmor na Mediteranu. Prekrasno prirodno okruzenje, neposredna blizina plaze 1
luksuznog kupalista Bonj 'les bains', te raznolik izbor restorana i barova ¢ine Amforu
podjednako atraktivnim odabirom za obiteljski odmor, ljetovanje s prijateljima, ali i
romanti¢ni uzitak u dvoje. Amfora nudi iznimne moguénosti za odrzavanje poslovnih
kongresa, konferencija, team-buildinga, i razli¢itih dogadanja na visokoj razini. Suvremena
tehnicka opremljenost, multifunkcionalne dvorane i profesionalno osoblje udovoljit ¢e svim

profesionalnim potrebama i zahtjevima.*®

3" Cerovié, Z.: Hotelski menadZment, Opatija, Fakultet za turisti¢ki i hotelski menadzment, 2003., str. 58.
% Hotel Amfora, http://www.suncanihvar.com/hr/amfora-hvar-grand-beach-resort.html (20.05.2017.)
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U Sun¢anom Hvaru, pa tako i u hotelu Amfora, provodi se transparentna politika ocjenjivanja
svih sezonskih zaposlenika po zavrsetku njihovih ugovora na kraju sezone, te se svakom
pojedincu rezultati i zapazanja prezentiraju prije zavrsetka radnog odnosa, od strane
prvonadredene osobe. Ocjenjuje se radna efektivnost i etika, motiviranost za rad, te opci
dojam, te se dodatno daju preporuke o promociji i daljnjem razvoju karijere unutar
kompanije. Svi pozitivno ocijenjeni zaposlenici ve¢ po zavrsetku svog sezonskog radnog
odnosa znaju ¢eka li ih sigurno sezonsko radno mjesto i iduce sezone, te postoji li moguénost
za njihov daljnji napredak i promociju. S druge strane, svi zaposlenici koji na kraju sezone
dobiju negativnu ocjenu znaju da iduce godine nazalost nece imati mogué¢nost za rad u
kompaniji, $to i njima daje dovoljno vremena da do idu¢e godine apliciraju kod drugih

poslodavaca.*

4.1.2. Amor Supetar

Moderan hotel s imenom Amor osnovan je na temeljima prethodno postojec¢eg hotela Lucica.
Amor je kreativna kombinacija stakla, drva i kamena. Moderan interijer i eksterijer s
umiruju¢im zelenim tonovima i daskom drva sa zanimljivim minimalnim detaljima, stvara

udobno mjesto koje omogucéuje uzivanje u cjelokupnom okruzenju.*

4.1.3. Atrium Split

Atrium hotel je jedini hotel s pet zvijezdica u gradu Splitu ¢ije zdanje mramorom i staklom
odrazava modre boje mediteranskog neba. Izrastao je na temeljima antickog Splita nedaleko
od Dioklecijanove palace. Ispod hotela se prostiru ocuvani ostaci Dioklecijanovog

akvadukta.*!

% Sunéani Hvar, http://www.suncanihvar.com/hr/ocjenjivanje-rada-zaposlenika.html (20.05.2017.)
“* Hotel Amor, http://www.velaris.hr/hotel-amor.html (20.05.2017.)
*! Hotel Atrium, http://www.hotel-atrium.hr/index-hr.html (23.05.2017.)
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4.1.4. Dalmacija Hvar

Hotel Villa Dalmacija smjesten je u antiknoj kuc¢i sagradenoj od hvarskog kamena,
smjestenoj na setnici uz more, u malenoj uvali nedaleko od sredista grada. 1z hotela se pruza
pogled na Franjevacki samostan, Paklinske otoke i hvarski zaljev, sto intimnom i ugodnom

ambijentu Dalmacije dodaje neodoljiv $arm autenti¢nog mediteranskog ugodaja.*?

S obzirom da i hotel Dalmacija spada pod grupaciju Suncani Hvar, kao i hotel Amfora,
provodi transparentnu politiku ocjenjivanja svih sezonskih zaposlenika po zavrsetku njihovih

ugovora na kraju sezone te se ocjenjuje radna efektivnost.

4.1.5. Le Meridien Lav

Hotelski kompleks Lav s Hotelom Le Meridien Lav, otvoren krajem 2006. godine, smjeSten
je osam kilometara juzno od grada Splita, a ima 381 smjeStajnu jedinicu. PovrSina objekata u
hotelskom kompleksu iznosi oko 60 000 ¢etvornih metara, a zelene povrsine, Setnice, plaze i
velika luksuzna marina prostiru se na 40 000 cetvornih metara. Hotelski kompleks pruza
bogate sadrzaje, ukljuujuci kongresne, zabavni centar s kasinom, marinu kapaciteta do 80

. . v - ., 143
vezova, zdravstvene i rekreativne sadrzaje itd.

4.1.6. Life ZeCevo

Hotel Life je moderan 1 elegantan hotel u privatnom vlasniStvu. SmjeSten je izmedu

Rogoznice i Primostena u malom mirnom zaljevu.**

4.1.7. Medena Trogir

Hotel Medena smjesten je u blizini starog grada Trogira, svega 7 km od zra¢ne luke Split (30
km od grada Splita), a Setnicom dugom 1 km povezan je s ribarskim mjestom Seget Donji.

Sam hotel smjeSten je u mirnom ruralnom podru¢ju okruzen gustom borovom Sumom.

“2 Hotel Dalmacija, http://www.suncanihvar.com/hr/hotel-villa-dalmacija.html (23.05.2017.)

*® Hotel Le Meridien Lav, http:/croatia.hr/hr-HR/Pretrazivac-smjestaja/Wellness-
centri/Mjesto/Podstrana/Hotel/Kongresni-centar/Hotel-Le-Meridien-Lav?bGNcMTg2LHBcMzI2 (23.05.2017.)
* Hotel Life, http://hotel-life.hr/hr/ (23.05.2017.)
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Zemljiste na kojem je smjeSten hotel nalazi se na samoj obali te se s njega pruza pogled na

trogirski zaljev i staru gradsku jezgru.*®

4.1.8. President Split

Hotel President Split smjesten je u samom centru grada, podno velebnog Marjana. Komforan
gradski hotel karakterizira blizina povijesnog sredista i upecatljiva kultura stare jezgre grada
koja nikoga ne ostavlja ravnodusnim. Spoj vrhunske usluge i udobnosti omoguéuju

nezaboravne trenutke provedene u Hotelu President Split.*°

4.1.9. Radisson Blu Split

Radisson Blu Resort u Splitu je luksuzan hotel smjeSten na samoj obali Jadranskog mora s
prekrasnim panoramskim pogledom na otoke Braé i Soltu dio je lanca Carlson Rezidor Hotel

grupe.*’

Unutar svakog odijela zaposlenici pohadaju treninge o tome kako S$to bolje obavljati Svoj
posao i kako se razvijati na osobnom i profesionalnom planu. U programu obuke i razvoja
velika pozornost se pridaje i motivacijskim programima, koji ukljucuju pogodnosti za

zaposlenike, nagrade i stimulacije.*®

** Hotel Medena, http://www.hotelmedena.com/uber-das-hotel/ (23.05.2017.)

“® Hotel President, http://www.hotelpresident.hr/split/hr/ (23.05.2017.)

" Lazeta, B.: Regrutiranje i selekcija u Radisson Blu Resortu Split, Ekonomski fakultet Split, 2016., str. 26.
%8 Lazeta, B.: Regrutiranje i selekcija u Radisson Blu Resortu Split, Ekonomski fakultet Split, 2016., str. 31.
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4.2. DESKRIPTIVNA STATISTIKA ISTRAZIVANJA

U ovom dijelu rada analizirati ¢e se uzorak na nacin da ¢e se graficki prikazati ispitanici koji
su sudjelovali u istrazivanju i to s obzirom na spol, dob, obrazovanje te hotel (s obzirom na
veli¢inu) u kojem rade. Takoder, biti ¢e analizirana neka osnovna misljenja ispitanika po

pitanju razvoja karijere.
Sljedec¢i grafikon prikazuje ispitanike koji su sudjelovali u istrazivanju s obzirom na spol.

Grafikon 1: Spol
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Izvor: Istrazivanje autora (N=50)

U istraZivanju su sudjelovala 33 ispitanika Zenskog spola i 17 ispitanika muSkog spola.
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Sljedeci grafikon prikazuje ispitanike koji su sudjelovali u istraZzivanju s obzirom na dob.

Grafikon 2: Dob
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Izvor: Istrazivanje autora (N=50)

NajviSe ispitanika koji su sudjelovali u istrazivanju su u dobi od 30-40 godina (19 ispitanika)
dok je 18 ispitanika u dobi od 40-50 godina. Samo po jedan ispitanik je u dobi od 15-18

godina odnosno od 50-60 godina starosti.

Sljedeci grafikon prikazuje ispitanike koji su sudjelovali u istraZivanju s obzirom na steceno

obrazovanje.
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Grafikon 3: Obrazovanje
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Izvor: Istrazivanje autora (N=50)
30 ispitanika je zavrSilo fakultet dok je 18 ispitanika zavrsilo srednju Skolu. Po jedan

ispitanik je zavrSio osnovnu §kolu odnosno magisterij, doktorat.

Sljede¢i grafikon prikazuje ispitanike koji su sudjelovali u istrazivanju s obzirom na hotel

odnosno veli¢inu hotela u kojem rade.

Grafikon 4: Veli¢ina hotela
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Izvor: Istrazivanje autora (N=50)
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Istrazivanje je obuhvatilo 27 hotela srednje veli¢ine (50-249 zaposlenika) te 23 velika hotela

(250 1 vise zaposlenih).

Tablica 5: Udestalost provodenja programa za razvoj Kkarijere

Valjani Kumulativni
Frekvencija| Postotak postotak postotak
Valjan Rijetko 11 22.0 22.0 22.0
Ponekad 35 70.0 70.0 92.0
Cesto 4 8.0 100.0
Ukupno 50 100.0 100.0

Izvor: Istrazivanje autora (N=50)

Programi za razvoj karijere se provode u nekim hotelima rijetko (22%), u nekim ponekad
(70%), a u nekim cesto (8%).

Tablica 6: Doba godine u kojem se naj¢eS¢e provode programi za razvoj karijere

Valjani Kumulativni
Frekvencija | Postotak postotak postotak
Valjan Pocetkom godine 32 64.0 64.0 64.0
Sredinom godine 6 12.0 12.0 76.0
Krajem godine 12 24.0 24.0 24.0
Ukupno 50 100.0 100.0

Izvor: Istrazivanje autora (N=50)

U vedini slucajeva programi za razvoj karijere se provode pocetkom godine (64%). U 24%

slucajeva programi za razvoj karijere se provode krajem godine, dok se u 12% slucajeva

provode sredinom godine.
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1. Razvoj karijere putem radionica

Tablica 7: Radionice su poboljSale razinu znanja

Valjani
Frekvencija | Postotak postotak Kumulativni postotak
Valjan Uopce se ne slazem 7 14.0 14.0 14.0
Djelomicno se ne slazem 6 12.0 12.0 26.0
Niti se slazem, niti se ne 12 24.0 24.0 50.0
slazem

Djelomicno se slazem 15 30.0 30.0 80.0
U potpunosti se slazem 10 20.0 20.0 100.0

Ukupno 50 100.0 100.0

Izvor: Istrazivanje autora (N=50)

Da su radionice poboljSale razinu znanja djelomi¢no se slaze 30% ispitanika, dok se 24%
ispitanika niti slaze, niti ne slaze. 20% ispitanika se u potpunosti slaze, 14% ispitanika se
uopée ne slaze, dok se 12% ispitanika djelomicno ne slaze s tvrdnjom da su radionice

poboljsale razinu znanja.

Tablica 8: Svi zaposlenici imaju jednaku mogucénost za aktivnim sudjelovanjem i
stjecanjem novih znanja i vjeStina

Valjani
Frekvencija | Postotak postotak Kumulativni postotak
Valjan Uopce se ne slazem 3 6.0 6.0 6.0
Djelomic¢no se ne slazem 3 6.0 6.0 12.0
Niti se slazem, niti se ne 8 16.0 16.0 28.0
slazem
Djelomi¢no se slazem 10 20.0 20.0 48.0
U potpunosti se slazem 26 52.0 52.0 100.0
Ukupno 50 100.0 100.0

Izvor: Istrazivanje autora (N=50)

Da svi zaposlenici imaju jednaku moguénost za aktivnim sudjelovanjem i stjecanjem novih
znanja i vjeStina u potpunosti smatra 52% ispitanika, dok se 20% ispitanika djelomicno slaze
s tim. 16% ispitanika se niti slaZe, niti ne slaze, dok se po 6% ispitanika djelomi¢no ne slaze
ili vopcée ne slaze s tvrdnjom da svi zaposlenici imaju jednaku mogucénost za aktivnim

sudjelovanjem i stjecanjem novih znanja i vjestina.
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Tablica 9: U svrhu provodenja radionica omoguéena su sva potrebna sredstva,

materijali i alati

Valjani
Frekvencija | Postotak postotak Kumulativni postotak
Valjan Uopce se ne slazem 9 18.0 18.0 18.0
Djelomicno se ne slazem 15 30.0 30.0 48.0
Niti se slazem, niti se ne 15 30.0 30.0 78.0
slazem

Djelomicno se slazem 11 22.0 22.0 100.0
U potpunosti se slazem 0 0.0 0.0 100.0

Ukupno 50 100.0 100.0

Izvor: Istrazivanje autora (N=50)

Po 30% ispitanika se djelomi¢no ne slaZe ili se niti slaze, niti ne slaze s tvrdnjom da su u
svrhu provodenja radionica omoguéena sva potrebna sredstva, materijali i alati. 22%

ispitanika se djelomicno slaze, dok se 18% ispitanika uopée ne slaze s navedenom tvrdnjom.

Tablica 10: Jasno su definirani naéini na koje se provode programi razvoja karijere
putem radionica

Valjani
Frekvencija | Postotak postotak Kumulativni postotak
Valjan Uopce se ne slazem 6 12.0 12.0 12.0
Djelomi¢no se ne slazem 11 22.0 22.0 34.0
Niti se slazem, niti se ne 16 32.0 32.0 66.0
slazem

Djelomi¢no se slazem 11 22.0 22.0 88.0
U potpunosti se slazem 6 12.0 12.0 100.0

Ukupno 50 100.0 100.0

Izvor: Istrazivanje autora (N=50)

32% ispitanika se niti slaZe, niti ne slaze s tvrdnjom da su jasno definirani nacini na koje se
provode programi razvoja karijere putem radionica, dok se po 22% ispitanika djelomi¢no
slaze ili se djelomicno ne slaze s navedenom tvrdnjom. Po 12% ispitanika se u potpunost
slaze ili se uopce ne slaze s tvrdnjom da su jasno definirani nacini na koje se provode

programi razvoja karijere putem radionica.
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Tablica 11: U poduzeéu postoji plan provodenja programa za razvoj karijere putem

radionica za tekucu godinu

Valjani
Frekvencija | Postotak postotak Kumulativni postotak
Valjan Uopce se ne slazem 2 4.0 4.0 4.0
Djelomicno se ne slazem 12 24.0 24.0 28.0
Niti se slazem, niti se ne 14 28.0 28.0 56.0
slazem
Djelomicno se slazem 11 22.0 22.0 78.0
U potpunosti se slazem 11 22.0 22.0 100.0
Ukupno 50 100.0 100.0

Izvor: Istrazivanje autora (N=50)

28% ispitanika se niti slaze, niti ne slaze s tvrdnjom da u poduzeéu postoji plan provodenja
programa za razvoj karijere putem radionica za tekucu godinu, dok se 24% ispitanika
djelomic¢no ne slaze s navedenom tvrdnjom. Po 22% ispitanika se djelomi¢no slaze ili se u
potpunosti slaze, dok se 4% ispitanika uopce ne slaze s tvrdnjom da u poduzecu postoji plan

provodenja programa za razvoj karijere putem radionica za tekucu godinu.

2. Individualne instrukcije

Tablica 12: Instruktor adekvatno upucuje i pokazuje naé¢in obavljanja odredenog
zadatka ili aktivnosti

Valjani
Frekvencija | Postotak postotak Kumulativni postotak
Valjan Uopce se ne slazem 3 6.0 6.0 6.0
Djelomi¢no se ne slazem 12 24.0 24.0 30.0
Niti se slazem, niti se ne 11 22.0 22.0 52.0
slazem
Djelomicno se slazem 18 36.0 36.0 88.0
U potpunosti se slazem 6 12.0 12.0 100.0
Ukupno 50 100.0 100.0

Izvor: Istrazivanje autora (N=50)

36% ispitanika se djelomic¢no slaze s tvrdnjom da instruktor adekvatno upucuje i pokazuje
nacin obavljanja odredenog zadatka ili aktivnosti, dok se 24% ispitanika djelomi¢no ne slaze

s navedenom tvrdnjom. 22% ispitanika se niti slaze, niti ne slaze, 12% ispitanika se u
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potpunosti slaze, dok se 6% ispitanika uopée ne slaze s tvrdnjom da instruktor adekvatno

upucuje i pokazuje nacin obavljanja odredenog zadatka ili aktivnosti.

Tablica 13: Znanje se poboljsalo nakon provodenja individualnih instrukcija

Valjani
Frekvencija | Postotak postotak Kumulativni postotak
Valjan Uopce se ne slazem 1 2.0 2.0 2.0
Djelomicno se ne slazem 2 4.0 4.0 6.0
Niti se slazem, niti se ne 7 14.0 14.0 20.0
slazem
Djelomicno se slazem 30 60.0 60.0 80.0
U potpunosti se slazem 10 20.0 20.0 100.0
Ukupno 50 100.0 100.0

Izvor: Istrazivanje autora (N=50)

60% ispitanika djelomi¢no smatra da se znanje poboljsalo nakon provodenja individualnih
instrukcija, dok se 20% ispitanika u potpunosti slaze. 14% ispitanika se niti slaZe, niti ne
slaze, 4% ispitanika se djelomic¢no ne slaze, dok se 2% ispitanika uopce ne slaze s tvrdnjom

da se znanje poboljsalo nakon provodenja individualnih instrukcija.

Tablica 14: Tijekom izvrsenja zadataka instruktor razumljivo objasnjava sve potrebne

upute
Valjani
Frekvencija | Postotak postotak Kumulativni postotak
Valjan Uopce se ne slazem 2 4.0 4.0 4.0
Djelomic¢no se ne slazem 8 16.0 16.0 20.0
Niti se slazem, niti se ne 17 34.0 34.0 54.0
slazem

Djelomi¢no se slazem 19 38.0 38.0 92.0
U potpunosti se slazem 4 8.0 8.0 100.0

Ukupno 50 100.0 100.0

Izvor: Istrazivanje autora (N=50)

38% ispitanika se djelomi¢no slaze s tvrdnjom da tijekom izvrsenja zadataka instruktor
razumljivo objasnjava sve potrebne upute, dok se 34% ispitanika niti slazu, niti ne slazu s

tom tvrdnjom. 16% ispitanika se djelomicno ne slaze, 8% ispitanika se u potpunosti slaze,
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dok se 4% ispitanika uopée ne slaze s tvrdnjom da tijekom izvrsenja zadataka instruktor

razumljivo objasnjava sve potrebne upute.

Tablica 15: Nakon zavrsetka obuke dobiva se povratna informacija o uspjesnosti
provedbe procesa razvoja karijere

Valjani
Frekvencija | Postotak postotak Kumulativni postotak
Valjan Uopce se ne slazem 8 16.0 16.0 16.0
Djelomicno se ne slazem 23 46.0 46.0 62.0
Niti se slazem, niti se ne 12 24.0 24.0 86.0
slazem

Djelomicno se slazem 4 8.0 8.0 94.0
U potpunosti se slazem 3 6.0 6.0 100.0

Ukupno 50 100.0 100.0

Izvor: Istrazivanje autora (N=50)

46% ispitanika se djelomicno slaze s tvrdnjom da se nakon zavrsetka obuke dobiva povratna
informacija o uspjesnosti provedbe procesa razvoja karijere, dok se 24% ispitanika niti slaze,
niti ne slaze, 16% ispitanika se uopce ne slaze, 8% ispitanika se djelomicno slaze, dok se 6%
ispitanika u potpunosti slaze s tvrdnjom da se nakon zavrSetka obuke dobiva povratna

informacija o uspjesnosti provedbe procesa razvoja karijere.

3. Predavanja

Tablica 16: Predavanja su vrlo jasna i razumljiva

Valjani
Frekvencija | Postotak postotak Kumulativni postotak
Valjan Uopce se ne slazem 2 4.0 4.0 4.0
Djelomi¢no se ne slazem 12 24.0 24.0 28.0
Niti se slazem, niti se ne 12 24.0 24.0 52.0
slazem
Djelomicno se slazem 19 38.0 38.0 90.0
U potpunosti se slazem 5 10.0 10.0 100.0
Ukupno 50 100.0 100.0

Izvor: Istrazivanje autora (N=50)

38% ispitanika se djelomicno slaze s tvrdnjom da su predavanja jasna i razumljiva, dok se po

24% ispitanika djelomicno ne slaZe ili se niti slaZe, niti ne slaZze s navedenom tvrdnjom. 10%
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ispitanika se u potpunosti slaze, dok se 4% ispitanika uopée ne slaze s tvrdnjom da su

predavanja jasna i razumljiva.

Tablica 17: Svi zaposlenici mogu aktivno sudjelovati u raspravi te mogu postavljati

pitanja
Valjani
Frekvencija | Postotak postotak Kumulativni postotak
Valjan Uopce se ne slazem 4 8.0 8.0 8.0
Djelomicno se ne slazem 8 16.0 16.0 24.0
Niti se slazem, niti se ne 19 38.0 38.0 62.0
slazem

Djelomicno se slazem 12 24.0 24.0 86.0
U potpunosti se slazem 7 14.0 14.0 100.0

Ukupno 50 100.0 100.0

Izvor: Istrazivanje autora (N=50)

38% ispitanika se niti slaze, niti ne slaze s tvrdnjom da svi zaposlenici mogu aktivno

sudjelovati u raspravi te mogu postavljati pitanja, dok se 24% ispitanika djelomic¢no slaze s

navedenom tvrdnjom. 16% ispitanika se djelomicno ne slaze, 14% ispitanika se u potpunosti

slaze, dok se 8% ispitanika uopce ne slaze s tvrdnjom da svi zaposlenici mogu aktivno

sudjelovati u raspravi te mogu postavljati pitanja.

Tablica 18: Predavaci kvalitetno i na razumljiv nacin odgovaraju na sva postavljena

pitanja
Valjani
Frekvencija | Postotak postotak Kumulativni postotak
Valjan Uopce se ne slazem 3 6.0 6.0 6.0
Djelomicno se ne slazem 1 2.0 2.0 8.0
Niti se slazem, niti se ne 15 30.0 30.0 38.0
slazem
Djelomi¢no se slazem 18 36.0 36.0 74.0
U potpunosti se slazem 13 26.0 26.0 100.0
Ukupno 50 100.0 100.0

Izvor: Istrazivanje autora (N=50)
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36% ispitanika djelomi¢no smatram da predavaci kvalitetno 1 na razumljiv nacin odgovaraju

na sva postavljena pitanja, dok se 30% ispitanika niti slaze, niti ne slaze s tim. 26% ispitanika

se u potpunosti slaze, 6% ispitanika se uopée ne slaze, dok se 2% ispitanika djelomi¢no ne

slaze s tvrdnjom da predavaci kvalitetno i na razumljiv nac¢in odgovaraju na sva postavljena

pitanja.

Tablica 19: Mjesto na kojem se odvija predavanje je adekvatno za provodenje istoga te
pruza sve potrebne alate za odrZavanje uspjeSnog predavanja

Valjani
Frekvencija | Postotak postotak Kumulativni postotak
Valjan Uopce se ne slazem 6 12.0 12.0 12.0
Djelomicno se ne slazem 8 16.0 16.0 28.0
Niti se slazem, niti se ne 20 40.0 40.0 68.0
slazem

Djelomicno se slazem 11 22.0 22.0 90.0
U potpunosti se slazem 5 10.0 10.0 100.0

Ukupno 50 100.0 100.0

Izvor: Istrazivanje autora (N=50)

40% ispitanika se niti slaze, niti ne slaze s tvrdnjom da je mjesto na kojem se odvija

predavanje adekvatno za provodenje istoga te pruza sve potrebne alate za odrzavanje

uspjesnog predavanja, dok se 22% ispitanika djelomi¢no slaze s tom tvrdnjom. 16%

ispitanika se djelomicno ne slaze, 12% ispitanika se uopce ne slaze, dok se 10% ispitanika u

potpunosti slaze s tvrdnjom da je mjesto na kojem se odvija predavanje adekvatno za

provodenje istoga te pruza sve potrebne alate za odrzavanje uspjesnog predavanja.
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4. Razvoj karijere pomoc¢u racunala

Tablica 20: Posjedujete sva potrebna znanja kao bi se mogli koristiti ra¢unalom

Valjani
Frekvencija | Postotak postotak Kumulativni postotak
Valjan Uopce se ne slazem 3 6.0 6.0 6.0
Djelomicno se ne slazem 15 30.0 30.0 36.0
Niti se slazem, niti se ne 13 26.0 26.0 62.0
slazem
Djelomicno se slazem 12 24.0 24.0 86.0
U potpunosti se slazem 7 14.0 14.0 100.0
Ukupno 50 100.0 100.0

Izvor: Istrazivanje autora (N=50)

30% ispitanika se djelomic¢no ne slaze s tvrdnjom da posjeduju sva potrebna znanja kao bi se
mogli koristiti racunalom, dok se 26% ispitanika niti slaze, niti ne slaze s tom tvrdnjom. 24%
ispitanika se djelomic¢no slaze, 14% ispitanika se u potpunosti slaze, dok se 6% ispitanika
uopée ne slaze s tvrdnjom da posjeduju sva potrebna znanja kao bi se mogli koristiti

ra¢unalom.

Tablica 21: Ra¢unalni programi su adekvatno pripremljeni kao i jasno definirane upute

I materijali
Valjani
Frekvencija | Postotak postotak Kumulativni postotak
Valjan Uopce se ne slazem 5 10.0 10.0 10.0
Djelomi¢no se ne slazem 4 8.0 8.0 18.0
Niti se slazem, niti se ne 22 44.0 44.0 62.0
slazem

Djelomicno se slazem 12 24.0 24.0 86.0
U potpunosti se slazem 7 14.0 14.0 100.0

Ukupno 50 100.0 100.0

Izvor: Istrazivanje autora (N=50)

44% ispitanika se niti slaze, niti ne slaze s tvrdnjom da su rac¢unalni programi adekvatno

pripremljeni kao i jasno definirane upute i materijali, dok se 24% ispitanika djelomi¢no slaze
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s tom tvrdnjom. 14% ispitanika se u potpunosti slaze, 10% ispitanika se uopce ne slaze, dok
se 8% ispitanika djelomi¢no ne slaze s tvrdnjom da su racunalni programi adekvatno

pripremljeni kao i jasno definirane upute i materijali.

Tablica 22: Proces u¢enja pomoc¢u racunala ne zahtijeva intervenciju niti pomo¢ kolega

Valjani
Frekvencija | Postotak postotak Kumulativni postotak
Valjan Uopce se ne slazem 3 6.0 6.0 6.0
Djelomicno se ne slazem 14 28.0 28.0 34.0
Niti se slazem, niti se ne 11 22.0 22.0 56.0
slazem
Djelomicno se slazem 16 32.0 32.0 88.0
U potpunosti se slazem 6 12.0 12.0 100.0
Ukupno 50 100.0 100.0

Izvor: Istrazivanje autora (N=50)

32% ispitanika se djelomi¢no slaze s tvrdnjom da proces uc¢enja pomocéu racunala ne
zahtijeva intervenciju niti pomo¢ kolega, dok se 28% ispitanika djelomic¢no ne slaze s tim.
22% ispitanika se niti slaze, niti ne slaze, 12% ispitanika se u potpunosti slaze, dok se 6%
ispitanika uopce ne slaze s tvrdnjom da proces ucenja pomocu racunala ne zahtijeva

intervenciju niti pomoc¢ kolega.

Tablica 23: Kao polaznik ovog tipa razvoja karijere, birate sami tempo ucenja prema
vlastitim sposobnostima i preferencijama

Valjani
Frekvencija | Postotak postotak Kumulativni postotak
Valjan Uopce se ne slazem 3 6.0 6.0 6.0
Djelomi¢no se ne slazem 4 8.0 8.0 14.0
Niti se slazem, niti se ne 11 22.0 22.0 36.0
slazem
Djelomicno se slazem 9 18.0 18.0 54.0
U potpunosti se slazem 23 46.0 46.0 100.0
Ukupno 50 100.0 100.0

Izvor: Istrazivanje autora (N=50)
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46% ispitanika se u potpunosti slaze s tvrdnjom da je prednost ovog tipa razvoja Karijere to
Sto sami birate tempo ucenja prema vlastitim sposobnostima i preferencijama, dok se 22%
ispitanika niti slaze, niti ne slaze s tom tvrdnjom. 18% ispitanika se djelomic¢no slaze, 8%
ispitanika se djelomi¢no ne slaze, dok se 6% ispitanika uopée ne slaze s tvrdnjom da je
prednost ovog tipa razvoja karijere to Sto sami birate tempo ucCenja prema vlastitim

sposobnostima i preferencijama.

5. Zadovoljstvo programima za razvoj karijere

Tablica 24: Nakon pohadanja programa za razvoj karijere zadovoljniji ste svojim

poslom
Valjani
Frekvencija | Postotak postotak Kumulativni postotak
Valjan Uopce se ne slazem 6 12.0 12.0 12.0
Djelomicno se ne slazem 11 22.0 22.0 34.0
Niti se slazem, niti se ne 18 36.0 36.0 70.0
slazem

Djelomicno se slazem 9 18.0 18.0 88.0
U potpunosti se slazem 6 12.0 12.0 100.0

Ukupno 50 100.0 100.0

Izvor: Istrazivanje autora (N=50)

36% ispitanika se niti slaze, niti ne slaze s tvrdnjom da su nakon pohadanja programa za
razvoj karijere zadovoljniji svojim poslom, dok se 22% ispitanika djelomi¢no ne slaze s tom
tvrdnjom. 18% ispitanika se djelomic¢no slaze, dok se po 12% ispitanika uopce ne slaze ili u
potpunosti ne slaze s tvrdnjom da su nakon pohadanja programa za razvoj Karijere

zadovoljniji svojim poslom.

40% ispitanika se djelomi¢no slaze s tvrdnjom da programi za razvoj karijere ¢ine sretnima te
motiviraju za daljnji rad, dok se 26% ispitanika niti slaze, niti ne slaze s navedenom
tvrdnjom. 20% ispitanika se djelomi¢no ne slaze, 8% ispitanika se u potpunosti slaze, dok se
6% ispitanika uopce ne slaze s tvrdnjom da programi za razvoj karijere ¢ine sretnima te

motiviraju za daljnji rad.
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Tablica 25: Programi za razvoj Karijere ¢ine sretnima te motiviraju za daljnji rad

Valjani
Frekvencija | Postotak postotak Kumulativni postotak
Valjan Uopce se ne slazem 3 6.0 6.0 6.0
Djelomicno se ne slazem 10 20.0 20.0 26.0
Niti se slazem, niti se ne 13 26.0 26.0 52.0
slazem
Djelomicno se slazem 20 40.0 40.0 92.0
U potpunosti se slazem 4 8.0 8.0 100.0
Ukupno 50 100.0 100.0

Tablica 26: Programi za razvoj karijere stvaraju dodatni stres na poslu, ali i izvan

Izvor: Istrazivanje autora (N=50)

njega
Valjani
Frekvencija | Postotak postotak Kumulativni postotak
Valjan Uopce se ne slazem 8 16.0 16.0 16.0
Djelomicno se ne slazem 10 20.0 20.0 36.0
Niti se slazem, niti se ne 16 32.0 32.0 68.0
slazem

Djelomicno se slazem 10 20.0 20.0 88.0
U potpunosti se slazem 6 12.0 12.0 100.0

Ukupno 50 100.0 100.0

Izvor: Istrazivanje autora (N=50)

32% ispitanika se niti slaze, niti ne slaze s tvrdnjom da programi za razvoj karijere stvaraju

dodatni stres na poslu, ali i izvan njega, dok se po 20% ispitanika djelomi¢no slaze ili se

djelomi¢no ne slaZze s navedenom tvrdnjom. 16% ispitanika se uopce ne slaze, dok se 12%

ispitanika u potpunosti slaze s tvrdnjom da programi za razvoj karijere stvaraju dodatni stres

na poslu, ali i izvan njega.
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Tablica 27: Nakon pohadanja programa za razvoj karijere sva znanja i vjestine mogu u

potpunosti iskoristiti za rad na svojem radnom mjestu

Valjani
Frekvencija | Postotak postotak Kumulativni postotak
Valjan Uopce se ne slazem 7 14.0 14.0 14.0
Djelomicno se ne slazem 7 14.0 14.0 28.0
Niti se slazem, niti se ne 16 32.0 32.0 60.0
slazem

Djelomicno se slazem 14 28.0 28.0 88.0
U potpunosti se slazem 6 12.0 12.0 100.0

Ukupno 50 100.0 100.0

Izvor: Istrazivanje autora (N=50)

32% ispitanika se niti slaze, niti ne slaze s tvrdnjom da nakon pohadanja programa za razvoj
karijere sva znanja i vjestine mogu u potpunosti iskoristiti za rad na svojem radnom mjestu,
dok se 28% ispitanika djelomicno slaze s tom tvrdnjom. Po 14% ispitanika se uopée ne slaze
ili se djelomi¢no ne slaze, dok se 12% ispitanika u potpunosti slaze s tvrdnjom da nakon
pohadanja programa za razvoj karijere sva znanja i vjestine mogu u potpunosti iskoristiti za

rad na svojem radnom mjestu.

6. Osobni razvoj

Tablica 28: Programi za razvoj karijere povecavaju razinu suradnje i timskog rada

Valjani
Frekvencija | Postotak postotak Kumulativni postotak
Valjan Uopce se ne slazem 7 14.0 14.0 14.0
Djelomi¢no se ne slazem 6 12.0 12.0 26.0
Niti se slazem, niti se ne 7 14.0 14.0 40.0
slazem

Djelomicno se slazem 15 30.0 30.0 70.0
U potpunosti se slazem 15 30.0 30.0 100.0

Ukupno 50 100.0 100.0

Izvor: Istrazivanje autora (N=50)

Po 30% ispitanika u potpunosti ili djelomi¢no smatra da programi za razvoj Karijere
povecavaju razinu suradnje i timskog rada, dok po 14% ispitanika uopce ne smatra ili se niti

slaze, niti ne slaze s tvrdnjom da programi za razvoj karijere povecavaju razinu suradnje i

61



timskog rada. 12% ispitanika se djelomi¢no ne slaze s tvrdnjom da programi za razvoj

karijere povecavaju razinu suradnje i timskog rada.

Tablica 29: Efikasnije upravljate vremenom prilikom obavljanja radnih zadataka

Valjani
Frekvencija | Postotak postotak Kumulativni postotak
Valjan Uopce se ne slazem 9 18.0 18.0 18.0
Djelomicno se ne slazem 12 24.0 24.0 42.0
Niti se slazem, niti se ne 15 30.0 30.0 72.0
slazem

Djelomicno se slazem 10 20.0 20.0 92.0
U potpunosti se slazem 4 8.0 8.0 100.0

Ukupno 50 100.0 100.0

Izvor: Istrazivanje autora (N=50)

30% ispitanika se niti slaze, niti ne slaze s tvrdnjom da nakon programa za razvoj Kkarijere
efikasnije upravljaju vremenom prilikom obavljanja radnih zadataka. 24% ispitanika se
djelomicno ne slaze, 20% ispitanika se djelomicno slaze, 18% ispitanika se uopce ne slaze
dok se 8% ispitanika u potpunosti slaze s tvrdnjom da efikasnije upravljaju vremenom

prilikom obavljanja radnih zadataka.

Tablica 30: Programi za razvoj karijere povec¢avaju sposobnost individualnog
rjeSavanja problema

Valjani
Frekvencija | Postotak postotak Kumulativni postotak
Valjan Uopce se ne slazem 5 10.0 10.2 10.2
Djelomi¢no se ne 8 16.0 16.3 26.5
slazem
Niti se slazem, niti se 9 18.0 18.4 44.9
ne slazem
Djelomi¢no se slazem 10 20.0 20.4 65.3
U potpunosti se slazem 18 36.0 36.7 100.0
Ukupno 50 100.0 100.0

Izvor: Istrazivanje autora (N=50)
36% ispitanika se u potpunosti slaze s tvrdnjom da programi za razvoj karijere povecavaju

sposobnost individualnog rjeSavanja problema, dok se 20% ispitanika djelomicno slaze s
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navedenom tvrdnjom. 18% ispitanika se niti slaze, niti ne slaze, 16% ispitanika se djelomi¢no

ne slaze, dok se 10% ispitanika uopce ne slaze s navedenom tvrdnjom.

Tablica 31: Kreativniji su i pronalaze vise moguc¢nosti u obavljanju posla i rjeSavanju
svakodnevnih problema

Valjani
Frekvencija | Postotak postotak Kumulativni postotak
Valjan Uopce se ne slazem 3 6.0 6.0 6.0
Djelomi¢no se ne slazem 16 32.0 32.0 38.0
Niti se slazem, niti se ne 10 20.0 20.0 58.0
slazem
Djelomicno se slazem 15 30.0 30.0 88.0
U potpunosti se slazem 6 12.0 12.0 100.0
Ukupno 50 100.0 100.0

Izvor: Istrazivanje autora (N=50)

32% ispitanika se djelomi¢no ne slaze s tvrdnjom da su Kreativniji i pronalaze vise

mogucnosti u obavljanju posla i rjesavanju svakodnevnih problema nakon pohadanja

programa za razvoj karijere, dok se 30% ispitanika djelomi¢no slaze s navedenom tvrdnjom.

20% ispitanika se niti slaze, niti ne slaze, 12% ispitanika se u potpunosti slaze, dok se 6%

ispitanika uopce ne slaze s navedenom tvrdnjom.
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5. TESTIRANJE ISTRAZIVACKIH HIPOTEZA RADA

5.1. UTJECAJ RAZVOJA KARIJERE NA MOTIVACIJU ZAPOSLENIKA U
HOTELIMA SPLITSKO-DALMATINSKE ZUPANIJE

Na temelju postavljene hipoteze istrazit ¢e se utjecaj razvoja karijere na motivaciju
zaposlenika, 1 utvrdit ¢e se postoji li pozitivna veza izmedu njih. Tako ¢e se utvrdit u kojoj
mjeri ulaganja u razvoj karijere utjecu na razinu motivacije u hotelima Splitsko-dalmatinske

Zupanije.
Tablica 32: Rezultati Levene-ovog testa homogenosti varijanci

Razina motivacije

Levene-ova Stupnjevi | Stupnjevi
statistika slobodel | slobode2 | Signifikantnost
1.928 2 47 0.157

zvor: Istrazivanje autora (N=50)

Pocetna hipoteza za Levene-ov test homogenosti varijance iz uzoraka u ovom primjeru je:

2

2 2
HO"'O-l =0, =03 )

Iz rezultata u prethodnoj tablici vidi se da je empirijska signifikantnost a*= 0,157 = 15,7%
Sto znaci da je: a* > 5%, tj. zadovoljen je uvjet da vrijedi nulta hipoteza o homogenosti
varijanci uzoraka. To omogucuje nastavak testiranja analize varijance s jednim promjenjivim

faktorom.

Tablica 33: Rezultati analize varijance (ANOVA) za zadani uzorak ispitanika

ANOVA
Razina motivacije
Stupnjevi
Zboj kvadrata slobode | Srednji kvadrat F Signifikantnost
Izmedu skupina 6.133 2 3.067 6.591 0.003
Unutar skupina 21.867 47 0.465
Ukupno 28.000 49

Izvor: Istrazivanje autora (N=50)

Prema dobivenim rezultatima u tablicit ANOVA moZe se vidjeti da je empirijska vrijednost F-

testa:
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K 2
an(x.j _Xu) /(k_l) 2

Fr=ti_ =~ =6,501, F, [a =5%; df, = 2; df, = 47]=318;
SN (X - X)) (n-k)

=1 =1

F* > Ftab > Hy;

a empirijska signifikantnost je a*=0,003 = 0,3% 2>a* <5% > H;.

Dakle, moze se zakljuciti da je varijanca promjenjivog faktora A statisti¢ki znacajna tj. da
razvoj karijere pozitivno utje¢e na motivaciju zaposlenika u hotelima Splitsko-dalmatinske

Zupanije.

Na temelju toga donosi se zaklju¢ak o prihvacanju hipoteze da razvoj Karijere pozitivno

utjece na motivaciju zaposlenika u hotelima Splitsko-dalmatinske Zupanije.

5.2. RAZLIKA IZMEDU RAZINE MOTIVACIJE 1 ZAPOSLENIKA NA
RAZLICITIM RAZINAMA MANAGEMENTA

Na temelju postavljene hipoteze istrazit ¢e se postojanje razlike u razini motivacije izmedu
razli¢itih hijerarhijskih razina managementa, i ustanovit ¢e se koji su razlozi za postojanje
navedenih razlika. Takoder u kontekstu navedenih hipoteza istraZit ¢e se u kolikoj mjeri
navedene razlike u motivaciji utjeCu na razvoj karijere u hotelima Splitsko-dalmatinske

Zupanije.

H2a: Postoji statisticki znacajna razlika u motivaciji na razini top managementa u

odnosu na middle management.

Na temelju postavljene hipoteze istrazit ¢e se postoji li statisticki znacajna razlika u
motivaciji izmedu top i middle razine managementa. Takoder temeljem postavljene hipoteze

ustanovit ¢e se razlozi za postojanjem razlike u razini motivacije na navedenim razinama.
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Tablica 34: Prikaz razine motivacije u poduzeéu na razini middle i top managementa

Razina motivacije u Vasem poduzecu na razini top
managementa
Izrazito Izrazito
niska | Niska | Srednja | Visoka visoka Ukupno

Razina motivacije u  lzrazito niska 1 2 0 0 0 3
Vasem poduzecu Niska 0 5 4 3 3 15
na razini middle Srednja 0 1 3 8 7 19
managementa Visoka 3 1 4 1 1 10
Izrazito visoka 0 0 2 0 1 3
Ukupno 4 9 13 12 12 50

Izvor: Istrazivanje autora (N=50)

Tablica 35: Rezultati testiranja nezavisnosti dvaju nominalnih obiljezja Hi-kvadrat
testom

Stupnjevi

Vrijednost | slobode Signifikantnost

Pearson Chi-Square 32.141° 16 0.010
Omijer vjerojatnosti 32.933 16 0.008
Broj vazeéih slu€ajeva 50

Izvor: Istrazivanje autora (N=50)

2
Prema rezultatima iz prethodne tablice empirijska vrijednost # testa je:

1> = ZZ—‘ =32141

(mij —€ )2
i1 jo1 €

2
Tabli¢na vrijednost # - testa uz signifikantnost od 5% je:

12, [on df = (r=1)c—1)| = [ = 5%; df =16]=26,30.

Vrijedi daje: y* >yZ, $to znadi da se uz znacajnost od 5% moze prihvatiti pretpostavka da

ne postoji medusobna povezanost izmedu motivacije na razini top managementa i motivacije

na razini middle management. Dakle, ne postoji statisticki znacajna ovisnost.

Prema prethodnoj tablici moze se vidjeti da je empirijska signifikantnost o* = 0,010 = 1,0%

- o* > 5% pa se donosi jednak zakljucak o zavisnosti promatranih obiljezja.
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Na temelju prethodnog testiranja donosi se zakljucak o ne prihva¢anju pomoc¢ne hipoteze da
postoji statisticki znacajna razlika u motivaciji na razini top managementa u odnosu na

middle management.

H2b: Postoji statisticki znacajna razlika u motivaciji na razini middle managementa u

odnosu na lower management.

Temeljem postavljene hipoteze istrazit ¢e se postoji li statisticki znacajna razlika u motivaciji
izmedu middle 1 lower razine managementa. Takoder na temelju postavljene hipoteze

ustanovit ¢e se razlozi za postojanjem razlike u razini motivacije na navedenim razinama.

Tablica 36: Prikaz razine motivacije u poduzeéu na razini middle i lower managementa

Razina motivacije u poduzeéu na razini lower
managementa
Izrazito Izrazito
niska Niska Srednja | Visoka visoka Ukupno
Razina motivacije u  lzrazito niska 1 0 2 0 0 3
VaSem poduzecu Niska 2 7 4 2 0 15
na razini middle Srednja 3 5 8 0 3 19
managementa Visoka 3 3 2 2 0 10
Izrazito visoka 0 2 0 0 1 3
Ukupno 9 17 16 4 4 50

Izvor: Istrazivanje autora (N=50)

Tablica 37: Rezultati testiranja nezavisnosti dvaju nominalnih obiljezja Hi-kvadrat
testom

Stupnjevi

Vrijednost | slobode Signifikantnost

Pearson Chi-Square 18.709% 16 0.284
Omjer vjerojatnosti 22.755 16 0.120
Broj vazecih slu€ajeva 50

Izvor: Istrazivanje autora (N=50)

2
Prema rezultatima iz prethodne tablice empirijska vrijednost 4 testa je:

(mij _e__)z

o3 Mme) e

i1 1 €ij
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Tabli¢na vrijednost # . testa uz signifikantnost od 5% je:
%2l df = (r—1)c —1)] = [on = 5%; df =16]=26,30,

Vrijedi daje: y*<yZ, $to znadi da se uz znaCajnost od 5% ne moZe prihvatiti

pretpostavka da postoji medusobna povezanost izmedu motivacije na razini middle
managementa i motivacije na razini lower management. Dakle, ne postoji statisti¢ki znacajna

0Visnost.

Prema prethodnoj tablici moze se vidjeti da je empirijska signifikantnost o* = 0,284 = 28,4%

- a* > 5% pa se donosi jednak zaklju¢ak o nezavisnosti promatranih obiljezja.

Na temelju prethodnog testiranja donosi se zaklju¢ak o ne prihva¢anju pomoc¢ne hipoteze da
postoji statisticki znaCajna razlika u motivaciji na razini middle managementa u odnosu na

lower management.

S obzirom da obje pomocna hipoteza nisu prihvacene, moze se donijeti zakljucak o
odbacivanju glavne hipoteze rada na nadin da ne postoji statisticki znacajna razlika izmedu

razine motivacije i1 zaposlenika na razli¢itim razinama managementa.

5.3. OGRANICENJA ISTRAZIVANJA

U izradi diplomskog rada i dobivanju konac¢nih rezultata istrazivanja nailazilo se na neka
ogranicenja. Istrazivanje se provelo putem anketnoga upitnika medu zaposlenicima hotela
Splitsko-dalmatinske zupanije. Unato¢ prikupljenim misljenjima zaposlenika hotela Splitsko-
dalmatinske zupanije, ovo istrazivanje moglo bi se prosiriti na nac¢in da se ispitaju misljenja
vecCeg broja zaposlenika hotela (zbog toga §to su oni u malom broju sudjelovali u ovom
istrazivanju), a sve u cilju dobivanja §to opseznijeg uvida u njihove stavove te kako bi se u
konacnici ti rezultati mogli bolje komparirati. Takoder, istraZivanje bi se moglo proSiriti 1 na
neka druga podrucja Hrvatske s obzirom da je ovo istrazivanje provedeno samo medu
zaposlenicima hotela Splitsko-dalmatinske Zzupanije iako i ovi rezultati daju uvid u percepciju
vaznosti razvoja karijere a sve u cilju podizanja razine motivacije medu zaposlenicima.

Takoder, treba imati na umu da prikupljeni odgovori ispitanika mozda daju subjektivnu sliku.

U skladu s navedenim, dobiveni rezultati ne mogu se odredivati ve¢ ih se moze tretirati kao

smjernice svima onima koji su ukljueni u provodenje programa za razvoj karijere te u
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podizanje razine motivacije medu zaposlenicima a koji ¢e na temelju tako dobivenih rezultata
moci dobiti bolji uvid u vaznost razvoja karijere i jasniju sliku o tome u kojem smjeru trebaju

krenuti hoteli kako bi povecali razinu motivacije svojih zaposlenika.

69



6. ZAKLJUCAK

U suvremenim uvjetima poslovanja menadzeri imaju na raspolaganju niz teorijskih i praksom
potvrdenih te istrazivanih strategija motiviranja ljudskih potencijala. Motiviranje i adekvatno
nagradivanje postali su kljuéni zadaci i funkcije menadzmenta ljudskih potencijala, a
presudan faktor u motiviranju jesu upravo menadzeri. Motivirani zaposlenici se identificiraju
I Vezuju uz organizaciju, zainteresirani su za pronalazenje rjesenja organizacijskih pitanja i
problema, razvoj i uspjesnost kvalitete proizvoda i usluga, te pridonose proizvodnosti i radnoj

uspjesnosti.

U fokusu predmeta istrazivanja su uzroci i posljedice nedovoljnog razvoja Karijere
zaposlenika hotela Splitsko-dalmatinske Zupanije. Istrazivanjem se nastojalo ponuditi

argumentirane smjernice djelovanja u tom cilju.

Empirijski dio istrazivanja proveden je anketnim upitnikom. Na temelju analize prikupljenih
rezultata, doslo se do zakljucka da razvoj karijere pozitivno utje¢e na motivaciju zaposlenika
u hotelima Splitsko-dalmatinske zupanije. S druge pak strane odbacila se pomo¢na hipoteza
da postoji statisti¢ki znacajna razlika u motivaciji na razini top managementa U 0dnosu na
middle management te se prihvatila pomoc¢na hipoteza da postoji statisti¢ki znacajna razlika u

motivaciji na razini middle managementa u odnosu na lower management.

Na temelju izloZene materije u teorijskom dijelu ovog rada i na temelju rezultata provedenog
istrazivanja, moze se zaklju¢iti da je potrebno kontinuirano provoditi programe razvoja
karijere te aktivnosti u cilju povecanja razine motivacije zaposlenika hotela Splitsko-
dalmatisnke Zupanije. Provodenje programa za razvoj karijere, osnovni je preduvjet za
povecéanje razine motivacije zaposlenika hotela Splitsko-dalmatinske Zupanije te su se s tim
slozili svi ispitanici uz naglasak da je potrebno paralelno kontinuirano raditi i na poboljSanju
ponude programa za razvoj karijere. Ulaganje u programe razvoja karijere, posebno na
pocetku poslovanja, moze se Ciniti kao veliki izdatak. Medutim, ni u poc¢etnoj fazi poslovanja
ne treba zanemariti njegovu vaznost. Preporuka vlasnicima hotela bi bila da, ako ve¢ nemaju,
angaziraju struc¢ni kadar za obuku zaposlenika i razvoj karijere, neovisno o visini izdataka jer
je ulaganje u zaposlenike ulaganje koje se u kratkom roku moze visestruko vratiti i donijeti

poveéanu dobit. Hoteli bi trebali voditi ratuna da kroz navedene programe naglaSavaju

70



vaznost motivacije zaposlenika. Takoder, preporucuje se da hoteli kontinuirano ispituju
zadovoljstvo i miSljenja svojih zaposlenika S$to bi osiguralo vetu razinu motivacije

zaposlenika a time i vecu razinu usluge kao i veée zadovoljstvo korisnika.
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PRILOZI

ANKETNI UPITNIK

UTJECAJ RAZVOJA KARIJERE NA MOTIVACIJU ZAPOSLENIKA
U HOTELIMA SPLITSKO-DALMATINSKE ZUPANIJE

SVEUCILISTE U SPLITU
EKONOMSKI FAKULTET SPLIT
Dino Beader, univ. bacc. oec.
099/6740220
Split, 24.07.2017. godine

Postovani,

U svrhu izrade Diplomskog rada provodi se istrazivanje na temu ,,Utjecaj razvoja
karijere na motivaciju zaposlenika u hotelima Splitsko-dalmatinske Zupanije“.

IstraZivanje je obuhvatilo uzorak od 30 hotela Splitsko-dalmatinske Zupanije.

Molio bih Vas da se, odvajanjem 15 minuta Vaseg vremena, ukljucite u ovo
istraZivanje ispunjavanjem priloZzenog upitnika. Upitnik je anoniman, a sastoji se od tri dijela:
osnovni podaci o ispitaniku i hotelu, razvoj karijere zaposlenika te utvrdivanje razine

motivacije zaposlenika.

Vasi odgovori koristit ¢e se iskljucivo za izradu empirijskog dijela Diplomskog rada
Sto moze znacajno doprinijeti utvrdivanju razine razvoja karijere te utjecaja na razinu
motivacije zaposlenika. Takoder ¢e se VaSi odgovori koristiti i u svrhu identificiranja
problema koji se pojavljuju prilikom razvoja karijere i predstavljanje prijedloga za njihovo

rjesavanje.

Za sve detaljnije informacije i odgovore slobodno moZete kontaktirati prvostupnika

Dina Beadera, bacc. oec. na broj mobitela 099/6740220.

S postovanjem

Dino Beader, univ. bacc. oec.
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DIO I. OSNOVNI PODACI

1.Spol:

3)
b)

N Z

2. Dob:

a) 15-18
b) 18-23
c) 23-30
d) 30-40
e) 40-50
f) 50-60
g) vise od 60 godina

3. Obrazovanje:

a) osnovna $kola

b) srednja skola

c) fakultet

d) magisterij, doktorat

4. Po broju zaposlenih, Vas hotel spada u:

a) hotel srednje velic¢ine (50-249 zaposlenih)
b) wveliki hotel (250 i vi$e zaposlenih)

DIO Il. RAZVOJ KARIJERE ZAPOSLENIKA

1.Koliko Cesto se provode programi za razvoj karijere u VaSem hotelu? (zaokruZiti samo
jedan odgovor)

a) rijetko
b) ponekad
c) Cesto

2. Kada se najc¢esce provode programi za razvoj karijere? (zaokruZiti samo jedan odgovor)

a) pocetkom godine
b) sredinom godine
c) krajem godine

3. Koji je temeljni cilj provedbe programa za razvoj Karijere? (moguée zaokruZiti vise
odgovora)
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a)
b)
c)
d)
€)
f)
9)

Procijenite na skali od 1 do 5 u kojem se stupnju slaZete s navedenom tvrdnjom. Znacenje

podizanje konkurentske sposobnosti poduzeca
aktualiziranje znanja i vjeStina zaposlenih
minimiziranje troSkova

povecanje dobiti poduzeca

povecéanje kvalitete usluge

,,odrzavati korak® s razvojem nove tehnologije
povecanje zadovoljstva zaposlenika na radu.

pojedinih vrijednosti je slijedece: 1=uopée se ne slazem, 2=djelomic¢no se ne slaZem, 3=niti

se slaZem niti se ne slaZem, 4=djelomicno se slaZem, 5=u potpunosti se slaZem:

r.b.

Tvrdnja

1

2

4.

Zadovoljan/na sam programima za razvoj karijere u mom
poduzecu.

RAZVOJ KARIJERE PUTEM RADIONICA

Procijenite na skali od 1 do 5 u kojem se stupnju slaZete s navedenim tvrdnjama. Znacenje

pojedinih vrijednosti je slijedece: 1=uopcée se ne slazem, 2=djelomic¢no se ne slaZem, 3=niti

se slaZem niti se ne slazem, 4=djelomicno se slaZem, 5=u potpunosti se slaZem:

r.b. Tvrdnja 12

1. | Radionice su poboljsale razinu Vaseg znanja.

2. | Svi zaposlenici imaju jednaku moguénost za aktivnim
sudjelovanjem i stjecanjem novih znanja i vjestina.

3. | U svrhu provodenja radionica omoguéena su sva potrebna
sredstva, materijali i alati.

4. | Jasno su definirani nadini na koje se provode programi
razvoja karijere putem radionica.

5. | U poduzetu postoji plan provodenja programa za razvoj

karijere putem radionica za teku¢u godinu.
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INDIVIDUALNE INSTRUKCIJE

Procijenite na skali od 1 do 5 u kojem se stupnju slaZete s navedenim tvrdnjama. Znacenje
pojedinih vrijednosti je slijedece: 1=uopcée se ne slazem, 2=djelomic¢no se ne slaZem, 3=niti

se slaZem niti se ne slaZem, 4=djelomicno se slaZem, 5=u potpunosti se slazem:

uspjesnosti provedbe procesa razvoja karijere.

r.b. Tvrdnja 112

1. | Instruktor adekvatno upucuje i pokazuje nacin obavljanja
odredenog zadatka ili aktivnosti.

2. | Vase znanje se poboljSalo nakon provodenja individualnih
instrukcija.

3. | Tijekom izvrSenja zadataka instruktor Vam razumljivo
objasnjava sve potrebne upute.

4. | Nakon zavrSetka obuke dobivate povratnu informaciju o

PREDAVANJA (S PITANJIMA)

Procijenite na skali od 1 do 5 u kojem se stupnju slaZete s navedenim tvrdnjama. Znacenje
pojedinih vrijednosti je slijedeée: 1=uopée se ne slazem, 2=djelomicéno se ne slaZem, 3=niti

se slaZem niti se ne slazem, 4=djelomicno se slazem, 5=u potpunosti se slaZem:

r.b. Tvrdnja 112

1. | Predavanja su vrlo jasna i razumljiva.

2. | Svi zaposlenici mogu aktivno sudjelovati u raspravi te mogu
postavljati pitanja.

3. | Predavaci kvalitetno i na razumljiv na¢in odgovaraju na sva
postavljena pitanja.

4. | Mjesto na kojem se odvija predavanje je adekvatno za
provodenje istoga te pruza sve potrebne alate za odrzavanje
uspjesnog predavanja.
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RAZVOJ KARIJERE POMOCU RACUNALA

Procijenite na skali od 1 do 5 u kojem se stupnju slaZete s navedenim tvrdnjama. Znacenje
pojedinih vrijednosti je slijedece: 1=uopcée se ne slazem, 2=djelomic¢no se ne slaZem, 3=niti
se slaZem niti se ne slaZem, 4=djelomicno se slaZem, 5=u potpunosti se slaZem:

r.b. Tvrdnja 112|345

1. | Posjedujete sva potrebna znanja kao bi se mogli koristiti
racunalom.

2. | Racunalni programi su adekvatno pripremljeni kao i jasno
definirane upute i materijali.

3. | Proces ucenja pomocu racunala ne zahtijeva intervenciju niti
pomo¢ kolega.

4. | Kao polaznik ovog tipa razvoja karijere, birate sami tempo
ucenja prema vlastitim sposobnostima i preferencijama.

ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIKA PROGRAMIMA ZA RAZVOJ
KARIJERE

Procijenite na skali od 1 do 5 u kojem se stupnju slaZete s navedenim tvrdnjama. Znacenje
pojedinih vrijednosti je slijedeée: 1=uopée se ne slazem, 2=djelomicéno se ne slaZem, 3=niti
se slaZem niti se ne slaZem, 4=djelomicno se slaZem, 5=u potpunosti se slalem:

r.b. Tvrdnja 1123|415

1. | Nakon pohadanja programa za razvoj karijere zadovoljniji ste
svojim poslom.

2. | Programi za razvoj karijere Vas CcCine sretnima te Vas
motiviraju za daljnji rad.

3. | Programi za razvoj karijere Vam stvaraju dodatni stres na
poslu, ali i izvan njega.

4. | Nakon pohadanja programa za razvoj karijere sva znanja i
vjestine mozete u potpunosti iskoristiti za rad na svojem
radnom mjestu.
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OSOBNI RAZVOJ

Procijenite na skali od 1 do 5 u kojem se stupnju slaZete s navedenim tvrdnjama. Znacenje
pojedinih vrijednosti je slijedece: 1=uopée se ne slazem, 2=djelomicno se ne slaZem, 3=niti
se slaZem niti se ne slaZem, 4=djelomicno se slaZem, 5=u potpunosti se slazem:

r.b. Tvrdnja 1123|415

1. | Programi za razvoj karijere poveéavaju Vasu razinu suradnje i
timskog rada.

2. | Efikasnije upravljate vremenom prilikom obavljanja radnih
zadataka.

3. | Programi za razvoj Karijere povecavaju  Sposobnost
individualnog rjeSavanja problema.

4. | Kreativniji ste i pronalazite vise moguénosti u obavljanju
posla i rjesavanju svakodnevnih problema.

5. Ukratko navedite najcesc¢e probleme koje imate prilikom pohadanja programa za razvoj
karijere.

DIO I11. RAZINA MOTIVACIJE ZAPOSLENIKA

Procijenite na skali od 1 do 5 koja je razina motivacije. Znacenje pojedinih vrijednosti je
slijedece: 1=vrlo niska, 2=niska, 3=srednja, 4=visoka, 5=vrlo visoka:

r.b. Tvrdnja 1123|415

1. | Kolika je Vasa razina motivacije?

2. | Kolika je razina motivacije u Vasem poduzecu na razini lower
managementa?

3. | Kolika je razina motivacije u Vasem poduzecu na razini
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middle managementa?

Kolika je razina motivacije u VaSem poduzecu na razini top
managementa?
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