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1. UvOD

Svaka poslovna organizacija ima temeljni plan kojim nastoji ostvariti pozitivan rezultat
poslovanja. Medutim, koliko god dobro bio sastavljen, plan sam za sebe nije dovoljan da se
taj uspjeh 1 postigne. U svakom poslovanju, a naroc¢ito u usluznim djelatnostima, kljucan
faktor koji odreduje kvalitetu cjelokupnog poslovnog procesa je covjek. 1z tog razloga, prema
rijeCima Petera F. Druckera, zada¢a menadZzmenta je osposobiti ljude da zajednicki rade,
njihove snage uciniti djelotvornima, a slabosti nevaznima. Kako bi se to postiglo, ljude je
potrebno voditi. Znati kvalitetno voditi iziskuje poznavanje poslovnih procesa i nacina na koji
se oni trebaju ostvariti te poznavanje ljudi u tolikoj mjeri da im se dodjeljuju poslovni zadaci
za koje su sposobni i kojima i sebi i organizaciji mogu dodati vrijednost. Rezultat kvalitetnog
vodstva je visoka razina motivacije kod zaposlenika koja se stvara nacinom poslovanja koji
prije svega tezi tome da se zaposlenik na radnom mjestu osjeca sigurno, poStovano i vazno. Iz
svega navedenog proizlaze problem i predmet istrazivanja te svrha i cilj koji ¢e u nastavku biti

detaljnije objasnjeni.
1.1. Problem istrazivanja

U danasnje suvremeno, moderno i globaliziraju¢e vrijeme, vodstvo predstavlja najvazniju
funkciju menadzmenta, tj. predstavlja ,,jedinu istinsku funkciju menadzmenta jer o nijednoj
drugoj menadzerskoj funkciji uspjesnost poduzeca toliko ne ovisi“*. Sukladno tome, moze se
re¢i kako vaznost vodstva podrazumijeva temeljnu sastavnicu za optimalno i1 uspjesno
poslovanje poduzeca i poslovnih organizacija. Isto tako, vodstvo se moze definirati i
predstaviti kao jedan od segmenata vodenja za koji su od iznimne vaznosti takoder i
motivacija, komunikacija te pojedini interpersonalni procesi. Naime, u skladu s prethodno
navedenim teorijskim znacajkama, vidljivo je kako je vodstvo zapravo ,,proces utjecaja na
aktivnosti pojedinca ili grupe u njihovom nastojanju da postignu ciljeve u odredenoj
situaciji®. S druge strane, menadment se moze definirati kao , ,jedinstveni proces dizajniranja

1 odrzavanja okoline u kojoj pojedinci rade u grupama te efektivno postizu zadane ciljeve“3.

Gledaju¢i struc¢nu literaturu s podrucja ekonomije, vidljivo je kako izucavanje pojedinih
teorija stilova vodstva zapocinje s istrazivanjima Lewina i Mayoa, te McGregora i Likerta.

Naime, prethodno navedeni teoretiCari pokusali su dati prikaz pojedinih stilova vodstva, i to u

'Buble, M. (2006): Management, Ekonomski fakultet Sveu¢ilista u Splitu, Split, str. 479.

’|bidem., str. 309.

*Weihrich, H., Cannice, M. V., Koontz, H. (2008): Management — A Global and Entrepreneurial Perspective,
Tata McGraw — Hill, New Delhi, str. 322.



odnosu na efikasnost i cjelokupno zadovoljstvo zaposlenika. Potrebno je naglasiti kako jos
uvijek ne postoji jedinstveni model koji bi u danasnje vrijeme mogao pruziti konkretan
odgovor na pitanje o uspjesnosti menadzmenta, te su zbog toga razvijene razne teorije koje
obuhvacaju niz dodatnih modela, a to su model osobina te bihevioralni i kontigencijski model.
S obzirom na cinjenicu kako ,,razlike izmedu navedenih modela nisu velike, te ne postoji
odredena teorijska determinacija pojedinih pojmova, zbog toga je ponekad tesko izvrsiti samu

w4

diferencijaciju pojedinih stilova“’. Medu najstarijim modelima vodstva su modeli osobina, a

,,orijentiraju se na identificiranje osobnih karakteristika vode za koje se smatra da su potrebne

kako bi voda bio efikasan‘®

. Takoder, smatra se kako efikasan voda mora posjedovati
odredene kvalitete koje ga razlikuju od neefikasnog vode, odnosno koje ga razlikuju od ljudi
koji nikada nece postati vode. Nadalje, bihevioralni model se fokusira na ono Sto vode
zapravo rade, a ,,putem dovoljno opseznih istraZivanja mogu se korelirati statisticki znacajna
ponasanja i uspjeh*®, odnosno mogu se lako identificirati ponasanja koja doprinose neuspjehu.
Temeljna podjela bihevioralnih modela podrazumijeva ,,modele autokratsko — demokratskog

«l

vodstva te modele vodstva koji su orijentirani na varijable zadatak — ljudi“’. I u kona¢nici,

,kontingencijski modeli se temelje na postavci teorije kontingencije prema kojoj se uspjesnost

vodstva temelji na faktorima Sire radne situacij e®

. Naime, to znaci kako se unaprijed ne moZe
reci koji Ce stil vodstva biti uspjeSan, nego to u konacnici ovisi o konkretnoj situaciji u kojoj

odredeno vodstvo djeluje.

Nadalje, motivacija kao temeljni faktor uspjeha, predstavlja ,,utjecaj koji izaziva, usmjerava i
odrZzava Zeljeno ponaSanje ljudi“g. Gledajuci kroz povijest, moze se re¢i kako su se brojni
teoretiCari i psiholozi bavili istrazivanjem pojma motivacije, kao i njegovim definiranjem te
otkrivanjem pojedinih faktora koji motiviraju ljude. U najuZzem smislu, ,,motiviranje se moze
objasniti kao poticanje ljudi na ostvarivanje prethodno definiranih ciljeva tvrtke, kao i osobnih
covjekovih ciljeva“lo. Isto tako, tijekom povijesti se mijenjala i ideja menadzmenta, odnosno
shvacanje vaznosti i uloge zaposlenika, i to sve od resursa koje je potrebno maksimalno

iskoristiti pa sve do potencijala koji treba usmjeravati i voditi. Pojmovno odredenje motivacije

*Buble, M. (2010): Poslovno vodenje, Sinergija — nakladnistvo, Zagreb, str. 115.

*Buble, M. (2000): Management, Ekonomski fakultet Sveugilista u Splitu, Split, str. 312.

®Cyert, R. M., March, J. G. (2000): A Behavioral Theory of the Firm, Carnegie Mellon University, Pittsburgh,
str. 450.

"Buble, M. (2009): Management, Ekonomski fakultet Sveucilista u Splitu, Split, str. 523.

8Buble, M. (2006): Management, Ekonomski fakultet Sveucilista u Splitu, Split, str. 324.

%Kanoti, D. (2009): Motivacija javnih sluZbenika kao Gimbenik djelotvornosti, Hrvatska i komparativna javna
uprava, 9, 2, str. 317.

’Bahtijarevi¢ — Siber, F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 555.



potjeCe iz latinskog rjec¢nika, tj. od rije¢i ,,movere” Sto znai kretati se, a prema tome,
motivacija se moze povezati s idejom pokretacke snage koja covjeka navodi na odredenu
aktivnost. Motivacija je opCeniti pojam koji se odnosi na skup nagona, zahtjeva, potreba i
zelja, dok motiviranje podredenih podrazumijeva stvaranje okruzenja koje ¢e u konacnici
voditi prema ,,ostvarenju zadanih i predvidenih ciljeva, odnosno koje ¢e potaknuti pozeljna
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ponasanja“. Za razliku od prethodno navedenih tvrdnji, Beck navodi kako motivacija

obuhvaca ,.teorijski pojam koji objasnjava zasto se ljudi odlucuju ponasati na odredeni nacin u

odredenom trenutku?.

Prethodno navedena i proucavana teorijska osnova, koja obuhvacéa stilove vodstva menadzera
i motivaciju zaposlenika u poduzecu, predstavlja primarni problem istrazivanja ovog

diplomskog rada.

1.2. Predmet istrazivanja

Temeljni predmet istrazivanja ovog diplomskog rada odnosi se na utvrdivanje na¢ina na koji

stilovi vodstva menadzera utjeCu na motivaciju zaposlenika u hotelijerstvu.

Posljednjih godina dogodile su se brojne promjene gledajuc¢i s aspekta vodstva, a kako bi
poduzeca uspje$no poslovala u dinamic¢noj okolini, potrebno je adekvatno prilagoditi se
brzim, stalnim i neocekivanim promjenama danasnjice. Naime, zbog prethodno navedenih
promjena vodstvo je postalo sve slozenije, i to prvenstveno zbog kontinuiranog
restrukturiranja koje mnoga poduzeca i poslovne organizacije uéestalo primjenjuju kako bi
svoje poslovanje ucinili $to uspje$nijim. Nadalje, jedan od najvaznijih ¢imbenika upravljanja
ljudskim potencijalima je motivacija zaposlenika. Cesto se postavlja pitanje kako motivirati
zaposlenike te na taj nacin pridonijeti boljem funkcioniranju poduzeca. Sami menadzeri danas
sve viSe shvacaju da je ,,bit njihovog posla pronaci najbolje ljude, uspjesno ih motivirati te

pustiti da rade svoj posao na vlastiti nacin“"®

. U skladu s tim, sposobnost motiviranja
zaposlenika za postizanje oCekivanih radnih rezultata predstavlja jedan od najvaznijih izazova

1 yjedno jednu od najvaznijih vjestina iskusnih menadzera u danaSnjem poslovnom svijetu.

“Weihrich, H., Cannice, M. V., Koontz, H. (1994): Menadzment, Mate, Zagreb, str. 462 — 463.

?Beck R. C. (2003): Motivacija teorija i natela, Naklada Slap, Jastrebarsko, str. 31.

BJambrek, 1., Peni¢, 1. (2008): Upravljanje ljudskim potencijalima u poduzeé¢ima — ljudski faktor, motivacija
zaposlenika kao najvazniji ¢cimbenici uspjeSnosti poslovanja poduzeca, Zbornik Pravnog fakulteta Sveucilista u
Rijeci, 29, 2, str. 1181.



U danasnje vrijeme, motivacija zaposlenika predstavlja ,,atmosferu” koja u konacnici
povezuje potrebe i interese zaposlenika u poduzecu, stimulira ih i potic¢e na ucéinkovitiji rad
kako bi se ostvarili definirani ciljevi organizacije, kao i osobne potrebe zaposlenika. S druge
strane, ucestale promjene u odnosu stilova vodstva i motivacije nastaju izvan i unutar

organizacije, sto uklju¢uje i promjene odredenih vrijednosti, percepcija i potreba ljudi.

Kako bi se uspjesno proveo prethodno definirani predmet istrazivanja, provest ¢e se
empirijsko istrazivanje u hotelskim poduze¢ima ,,Olympia“ i ,,Olympia Sky“. Na taj nacin,
ispitat ¢e se sve karakteristike stilova vodstva menadzera, kao i1 cjelokupni utjecaj na
motivaciju zaposlenika. Sukladno prethodno navedenim <¢injenicama, provest ¢e se
anketiranje zaposlenika navedenih hotelskih poduzeca, a dobivena saznanja predstavljat ¢e
relevantne podatke za analizu i obradu prakti¢nog dijela diplomskog rada. U nastavku teksta,

na slici 1, ilustrativno je prikazan temeljni predmet istrazivanja diplomskog rada.

4 N

& L TEMATIKA? Utjecaj

D)
PREDMET STS&] -I}??;'l{‘:’)ko ! stilova vodstva na
ISTRAZIVANJA EMpIrJsK motivaciju zaposlenika u
1strazivanja : .

hotelskim poduze¢ima

N J

Shema 1: Temeljni predmet istraZivanja diplomskog rada

Izvor: Izrada autorice

Takoder, empirijski dio diplomskog rada odnosi se na istrazivanje znacenja, vaznosti i
utjecaja stilova vodstva menadZera na motivaciju zaposlenika u prethodno navedenim
hotelskim poduze¢ima na podrucju Vodica. Naime, hotelijerstvo kao tercijarna djelatnost,
predstavlja podskupinu ugostiteljstva koja obuhvaca sve ,,ugostiteljske objekte koji gostima
pruzaju prvenstveno usluge smjeStaja, ali ovisno o vrsti 1 namjeni objekta, proSiruju tu

osnovnu djelatnost 1 na ostale usluge“1

. Za pripremanje i pruzanje usluga u hotelijerstvu u
danasnje vrijeme se troSe proizvodi velikog broja gospodarskih grana, ¢ime promatrana
djelatnost sudjeluje u robnom prometu izmedu proizvodaca i potrosaca, te u ukupnom

gospodarskom i druStvenom razvoju podrucja na kojem djeluje.

1.3. Svrhai cilj istraZivanja

Primarni cilj istrazivanja ovog diplomskog rada temelji se na prethodno postavljenom

problemu 1 predmetu istrazivanja, kao 1 na istrazivackim hipotezama koje ¢e se definirati u

YCerovié, Z. (2003): Hotelski menadzment, Fakultet za turisti¢ki i hotelski menadzment Opatija, Opatija, str. 68.

8



nastavku teksta ovog diplomskog rada. Naime, teorijskim dijelom istrazivanja pruzit ¢e se
detaljan prikaz postoje¢ih teorija 0 stilovima vodstva, motivaciji zaposlenika i hotelskom
poslovanju. Empirijsko istrazivanje ¢e se provesti na adekvatnom uzorku menadzera i

zaposlenika hotelskih poduzeca ,,Olympia‘“ i ,,0Olympia Sky* s podruc¢ja Vodica.

Cilj empirijskog dijela istrazivanja podrazumijeva definiranje stilova vodstva menadzera
navedenih hotelskih poduzeca, na temelju ¢ega Ce se istraziti njihov cjelokupni utjecaj na
motivaciju zaposlenika. Na temelju dobivenih rezultata utvrditi ¢e se istinitost postavljenih
istrazivackih hipoteza koje ¢e se u konacnici prihvatiti ili odbaciti. Na taj nacin, omoguditi ¢e
se i donoSenje konkretnih odluka koje ¢e utjecati na poboljSanje stilova vodstva menadzera,

kao i na donosenje odluka koje ¢e povecati stupanj motivacije zaposlenika.

U odnosu na prethodno postavljeni cilj, svrha istrazivanja diplomskog rada odnosi se na
definiranje veze izmedu utjecaja stilova vodstva menadzera i motivacije zaposlenika u
hotelskim poduze¢ima. Svrha istraZivanja se odnosi i na rezultate empirijskog istraZivanja,
pomocu kojih ¢e se promatranom poduzecu predloziti odredene mjere za rjeSavanje
eventualnih nepovoljnih situacija. U konacnici, provodenjem ankete u hotelskim poduze¢ima
i dobivanjem klju¢nih odgovora, omogucit ¢e se dokazivanje ili opovrgavanje istrazivackih

hipoteza.

1.4. Istrazivacke hipoteze

IstrazivaCka hipoteza predstavlja objasnjenje fenomena, ili razumnu pretpostavku, koja
predlaze mogucu korelaciju izmedu viSe fenomena. U skladu s tim, potrebno je naglasiti kako
hipotezu mora biti moguce provjeriti, a temelji se na prethodnim opaZanjima ili proSirenjima
znanstvenih teorija. Temeljem prethodno definiranog problema, odnosno predmeta
istrazivanja, postavlja se jedna glavna i tri pomoc¢ne istrazivacke hipoteze koje je daljnjim

teorijskim i prakti¢nim istrazivanjem potrebno dokazati ili opovrgnuti.
Hipoteze diplomskog rada:

H;: Postoji statistiCki znacajna veza izmedu stilova vodstva menadZera i motivacije

zaposlenika.

U odnosu na prethodno postavljenu glavnu, testirat ¢e se i tri pomoéne hipoteze, i to po jedna

za svaki stil vodstva menadzera.



Hi.1: Postoji statisti¢ki znacajna veza izmedu ekstremno — autoritativnog stila vodstva

menadZera i motivacije zaposlenika.

Hi »: Postoji statisticki znacajna veza izmedu participativnog stila vodstva menadZera i

motivacije zaposlenika.

Hj 3: Postoji statisti¢ki znacajna veza izmedu benevolentno — autoritativnog stila vodstva

menadZera i motivacije zaposlenika.

Prema postavljenim istrazivackim hipotezama, ekstremno — autoritativan stil vodstva moze
utjecati na radnu angaziranost zaposlenika, a ukljucuje kontrolu zaposlenika koji su pod
pritiskom menadZera, te na taj nacin postizu brze rezultate. S druge strane, participativni stil
vodstva menadzera poti¢e sudjelovanje zaposlenika u donosSenju odluka, $to u konacnici
utjeCe na povelanje stupnja motivacije zaposlenika. Takoder, participativan stil
podrazumijeva potpuno povjerenje u zaposlenike, dok sudjelovanje u donoSenju odluka
naposljetku moze pozitivno utjecati na povecanje motiviranosti. I u konaénici, benevolentno —

autoritativan stil vodstva zaposleniku pruza osjecaj odgovornosti za izvrSenje radnih zadataka.

1.5. Metode istraZivanja

Znanstvena metodologija predstavlja temeljnu sastavnicu ovog diplomskog rada, jer se temelji
na teorijskim i empirijskim istrazivanjima, i to neovisno o tome radi li se o objektivnom ili
sustavnom nacinu zakljucivanja. Naime, termin ,,metodologija“ predstavlja interdisciplinarnu
1 multidisciplinarnu znanost koja proufava metode istraZzivanja koje su svojstvene svim
granama, podruc¢jima, ograncima, znanstvenim disciplinama i stru¢nim poljima. S druge
strane, znanstvena metodologija se moze predstaviti i kao znanost o logi¢kim oblicima
saznavanja, odnosno o njihovoj primjeni u znanstvenom istrazivanju. U skladu s tim, ,,u
jednom se procesu znanstvene metodologije otkrivaju spoznaje, pa je to zapravo proces

. .- . . . . oo .- .l
znanstvenog istrazivanja, dok se u drugom prikazuju rezultati takvih istrazivanja‘“ .

Metode koje ¢e se koristiti u diplomskom radu karakteristicne su za istrazivanja u podrucju
drustvenih znanosti, a samim time i u ekonomskim znanostima. Naime, imajuci u vidu da se

osnovni metodoloSki principi drustvenih znanosti zasnivaju na dijalektici, iz toga proizlaze i

“Zelenika, R. (2007): Klasifikacija znanosti u fokusu metodologije i tehnologije znanstvenoga istraZivanja,
Ekonomski fakultet Sveucilista u Rijeci, Rijeka, str. 330.

10



osnovne metode, odnosno dijalekticka i sinteticka metoda. U skladu s tim, ,,dijalekticka
metoda koristit ¢e se zbog sagledavanja medusobne povezanosti i uvjetovanosti pojava koje
su predmet istrazivanja“'®. Prilikom izrade teorijskog dijela diplomskog rada, koristit ée se

sljedece opc¢e znanstvene metode:

e metoda analize i sinteze,

e metoda indukcije i dedukcije,

e metoda apstrakcije i konkretizacije,
e metoda dokazivanja i opovrgavanja,
e metoda klasifikacije,

e metoda deskripcije, i

e metoda kompilacije.

Takoder, za razliku od teorijskog dijela, za potrebe empirijskog dijela istrazivanja analizirat
¢e se dokumentacija odabranih hotelskih poduzeca, te ¢e se koristiti anketni upitnik. Prema
tome, svi prikupljeni podaci analizirat ¢e se i1 prikazati uporabom odgovarajucih statistickih

metoda.

1.6. Doprinos istraZivanja

Empirijskim istraZivanjem utjecaja stilova vodstva menadzera na motivaciju zaposlenika u
hotelskim poduzecima ,,Olympia*“ i ,,Olympia Sky* nastoji se doprinijeti boljem shvacanju

odnosa izmedu pojedinih stilova vodstva menadZera 1 motivacije zaposlenika.

Diplomskim radom se zeli doprinijeti pruzanju odredenih spoznaja o postojanju medusobne
veze izmedu navedenih teorijskih odrednica. Takoder, prilikom istrazivanja prethodno
navedene problematike, koristit ¢e se opéa teorijska saznanja iz podrucja na koje se odnosi
problem istraZivanja, kao i prakti¢ni primjer temeljen na prakti¢nom, odnosno empirijskom

istrazivanju.

Temeljem empirijskih saznanja, potrebno je doprinijeti poticanju odredenih stilova vodstva
menadzera koji utjeCu na povecanje stupnja motivacije djelatnika hotelskih poduzeca, i to

zbog ¢injenice kako bi se postigla dugoro¢na korist u poslovanju.

1%Zelenika, R. (2000): Metodologija i tehnologija izrade znanstvenog i struénog djela, Ekonomski fakultet
Sveucilista u Rijeci, Rijeka, str. 356.
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1.7. ObrazlozZenje strukture diplomskog rada
Struktura diplomskog rada sastoji se sest temeljnih poglavlja.

U uvodnom dijelu diplomskog rada iznijete su osnovne odrednice koje podrazumijevaju
problem istrazivanja, predmet istrazivanja, svrhu i cilj istrazivanja, istrazivacke hipoteze,

metode istrazivanja, doprinos istrazivanja i strukturu diplomskog rada.

Drugo poglavlje obuhvaca stilove vodstva menadzera, a definirano je pojmovno odredenje
menadzmenta, i to kroz pojedine tipove i funkcije, vodstvo, stilove vodstva te stilove vodstva

koji se odnose na suvremeno poslovanje.

Trece poglavlje se odnosi na motivaciju, a obradit ¢e se pojmovna odredenja i definicije
motivacije, vaznost motivacije, teorije motivacije koje se dijele na sadrzajne i procesne,
pojedine motivacijske strategije, pristupi, mjerenje, suvremeni oblici i medusobna povezanost

s menadzmentom ljudskih resursa.

U cCetvrtom poglavlju predstavljen je teorijski aspekt i definiran je pojam hotelijerstva. Sazeto
je prikazan povijesni razvoj te su objasnjene karakteristike stilova vodstva sa svojim
specificnostima kod primjene u hotelijerstvu. Takoder, u ovom poglavlju iznesene su opce

informacije o hotelima Olympia u kojima je provedeno empirijsko istraZivanje.

Peto poglavlje se odnosi na empirijsko istraZivanje temeljeno na utjecaju stilova vodstva na
motivaciju zaposlenika. Opisana je metodologija istraZivanja te su interpretirani rezultati

dobiveni istraZzivanjem.

U Sestom, odnosno zakljuénom dijelu rada, iznijet ¢e se zaklju¢ni stavovi temeljeni na

prethodno definiranoj problematici, te postavljenim istraziva¢kim hipotezama.
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2. STILOVI VODSTVA MENADZERA

Do nastanka menadzmenta kao znanstvene discipline koja istrazuje najracionalnije nacine
upravljanja poduzeéem ili drzavom ili bilo kojom vrstom organizacije’’, jedino je postojalo
vladanje. Razvojem drustva kroz povijest, I na razini drustva i na razini gospodarstva, razvile
su se i nove teorije o u¢inkovitijem nacinu vodstva - "vladanja". Otac menadzmenta, Peter F.
Drucker, u svojim djelima naglasava vaznost obracanja paznje na kvalitetu i sposobnost
radnika kako bi se posao obavio efektivno i efikasno. U kontekstu pojma menadzmenta kao
vodstva rekao je : "Umjesto odnosa nadredeni - podredeni, bolji je odnos dirigent -orkestar."
Drugim rijecima, da bi bio uspjeSan, menadzer, osim znanja, vjeStina i kompetencija koje
posjeduje za odredenu vrstu posla, mora imati i sposobnost iz svojih podredenih izvué¢i ono
najbolje. Treba ih znati motivirati i voditi tako da se svi medusobno nadopunjuju i na taj nacin

posao obavljaju uspjesno i harmoni¢no; kao jako dobro uvjezbani orkestar.

Vodstvo je proces u kojem pojedinac utjece na grupu u svrhu postizanja zajednickog cilja.18
Onaj koji vodi, osim ukazivanja na pravac djelovanja i sustavno pomazuci da se ostvari
trazeno, trebao bi znati razviti entuzijazam zaposlenika i motivirati ih. Navedeno predstavlja
jedan od glavnih ¢imbenika koji razlikuje uspjeSna poduzeca od uspjeSnijih. Postoje razliciti
stilovi vodstva i tesko je izdvojiti najfunkcionalniji budué¢i da je svaka vrsta poslovanja
dinamican proces u kojem se stvaraju razne i potpuno razliCite situacije koje zahtjevaju
potpuno drugaciji pristup ophodenja. Tako se i pristup vodenju mijenjao pod utjecajem

promjena drustvenog, ekonomskog 1 kulturnog okruzenja.
2.1. Pojmovno odredenje menadZmenta

Hrvatska rije¢ menadzment, kao prevedenica engleske rijei management, "se u najSirem
druStvenom smislu moze poistovjetiti s pojmom procesa i koordinacije efikasno koristenih
ljudskih 1 materijalnih resursa, kako bi se postigli odredeni ciljevi."19 Cesto se u literaturi
pojmovi vodstva, vodenja i menadzmenta koriste kao sinonimi, medutim, postoje odredene
karakteristike navedenih procesa koje ih razlikuju. Vodenje nekoga ili ne¢ega fokus stavlja na

ostvarivanje ciljeva i poslovnih aktivnosti koje treba poduzeti kako bi se bududi ciljevi

7 www.hjp.hr (15.07.2018.)
8 Northouse, P. G. (2010): Vodstvo: teorija i praksa, ,,Mate*, Zagreb, str. 25.
9 Cerovi¢, Z. (2003): Hotelski menadzment, Fakultet za turisticki i hotelski menadzment Opatija, Opatija, str. 3.
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ostvarili, dok menadzment, s druge strane, mora uzimati u obzir i proslost i sadasnjost

poslovanja kako bi se postavljeni ciljevi mogli uspjesno ostvariti.

2.1.1. Razine i tipovi menadZzmenta

Menadzment se sastoji od tri razine: strategijska razina tj. vrhovni menadiment (top
management), koordinacijska razina, odnosno, srednji menadzment (middle management) i
operativna razina, nizi menadzment (first line management).

Vrhovni menadZment ¢ine jedna ili visSe osoba koje snose odgovornost za ukupnu uspjesnost
poslovanja. Sukladno tome, za zadatak ima oblikovati globalnu strategiju te postavljati
dugorocne ciljeve poduzeca na temelju definirane vizije 1 misije. Takoder, prati i kvalitetu
implementacije strategije te stupanj realizacije ciljeva. Ve¢im djelom fokus ima na eksternu
poslovnu okolinu kako bi se uocile nove razvojne prilike i na¢ini na koji se mogu prevladati
eventualne trziSne prijetnje. Tako povezuju¢i Cimbenike eksterne okoline sa znacajkama
interne okoline, vrhovni menadZzment donosi odluke i1 postavlja strategiju poslovanja koja ¢e

v - . . . , T
u konacnici utjecati na poduzeée u cjelini.

Prvenstvena uloga srednjeg menadZmenta je koordinacijska, odnosno, komunikacijska.
Prema postavljenim dugoro¢nim i globalnim ciljevima vrhovnog menadZmenta izvode ciljeve
svojih organizacijskih jedinica te smiSljaju aktivnosti kojima ¢e to biti ostvarivo niZzem
menadzmentu. Srednji menadzment, moze se zakljuciti, ima izrazito vaznu ulogu u
poslovnom procesu s obzirom na to da od svih razina menadZzmenta ima najSiru sliku
kompletnog poslovanja zajedno sa eksternim i internim ¢imbenicima koji ga €ine, a glavni mu

je zadatak napraviti dobar balans izmedu ocekivanog i realno ostvarivog.

Nizi, odnosno operativhi menadZment bavi se realizacijom kratkorocnih ciljeva i
izvrSavanjem poslovnih zadataka danih od strane razine srednjeg menadZzmenta. Na ovoj
razini rukovoditelji su najblizi poslovnim procesima i najbolje ih poznaju. Samim time
posjeduju vrijedne informacije koje itekako mogu biti od velike koristi srednjem
menadzmentu kod donoSenja odluka i/ili na¢ina na koji ¢e provoditi poslovne aktivnosti kako

bi se postigao uspjeh.

Dva su tipa menadzmenta: centralizirano (autokratski tip) i decentralizirano rukovodenje

(demokratski tip). Vrhovni menadzment najcesce karakterizira autokratski tip rukovodenja §to

% Rupéi¢, N. (2018): Suvremeni menadZment teorija i praksa,Ekonomski fakultet Sveugilista u Rijeci, Rijeka,
str. 8.
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srednjem menadzmentu ne ostavlja prostor nizaSto drugo nego za isklju¢ivo provodenje i
prosljedivanje naredbi operativnom menadzmentu. S druge strane, kod demokratskog tipa
rukovodenja izuzetno je vazna uloga srednjeg menadzmenta zbog toga $to se na toj razini
donose i strategijske i koordinativne odluke, pa je samim time i razina odgovornosti na

visokoj razini.
2.1.2. Funkcije menadzmenta
Sustav prema kojem se odvija proces menadzmenta sastoji se od pet funkcija koje se u

ciklickom procesu neprestano ponavljaju. To su: planiranje, organiziranje, upravljanje

ljudskim potencijalima, vodenje i kontroliranje. Slijedi shematski prikaz funkcija. (Shema 2)

PLANIRANJE ORGANIZIRANJE
UPRAVLIANJE
KONTROLIRANJE LJUDSKIM

POTENCIJALIMA

VODENIJE

Shema 2: Funkcije menadZmenta
Izvor: Izrada autorice

Planiranje predstavlja temelj rada kojim menadZment donosi odluke o pravcu buducéih
aktivnosti koje je potrebno poduzeti. 1z toga proizlazi i sagledavanje kvalitete organizacijske
strukture u smislu potrebe za poboljSanjem poslovnih procesa ili novih nacina boljeg
povezivanja postoje¢ih. Iz istog proizlazi 1 eventualna potreba za zaposljavanjem novih ili
otpustanjem zaposlenika, a u najboljem slucaju prepoznavanje potrebe za dodatnom
edukacijom zaposlenika. Zatim, koordinacijom internih i eksternih ¢imbenika poslovanja i
okruzenja otvara se prostor za ispitivanje kvalitete dosadaSnjeg stila vodstva i motivacijske

politike. U konacnici, kontroliranjem svih navedenih ¢imbenika, Koji bi kao rezultat trebali
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dati pozitivno i kvalitetno poslovanje, postavljaju se novi ciljevi za koje je potrebno dobro

isplanirati poslovne aktivnosti te se na taj nacin se proces menadzmenta stalno ponavlja.

2.2. Vodstvo menadzZera

Svaki menadzer ima 0snovne i posebne vjestine vodstva. Osnovne se odnose na konceptualne,
vjestine rada s ljudima, tehnic¢ke vjeStine i vjestine oblikovanja. A posebne vjestine
podrazumijevaju planiranje, organiziranje, upravljanje ljudskim potencijalima, vodenje i
kontroliranje.?! Sposobnost vodenja svrstava se u posebne menadzerske vjestine zbog toga §to

podrazumijeva §iru paletu aktivnosti od samog vodenja i koordinacije poslovnih zadataka.

Vodstvo menadzera ukljucuje, prije svega, vodstvo svojih podredenih. "Buduci da vodstvo
implicira sljedbenistvo, od vode se zahtjeva da nudi sredstva zadovoljavanja potreba i zZelja
sljedbenika, a to podrazumijeva da vodenje ukljucuje motivaciju, stilove vodenja i

komuniciranje s ljudima."?

Vodenje se moze definirati i na slijede¢i nacin: "Sustina procesa vodenja odnosi se na
sposobnost i mogucnost jedne osobe ili vise njih da utjecu na ponasanje, stavove i odluke
drugih ljudi. Na taj nacin voda kod sljedbenika mozZe izazvati privremene ili trajne
promjene."? U literaturi pojam voda i menadZer nerijetko se koriste kao sinonimi. Medutim,
praksa je pokazala da postoje menadzeri | menadzeri-vode, a razlikuje ih karakterna osobnost.
"Menadzer uglavnom radi na ostvarivanju organizacijskih ciljeva, dok voda radi na
poboljSanju starih, stvaranju novih ciljeva te na predlaganju novih smjernica djelovanja."24
Tako voda moze biti izuzetan menadzer, dok menadZer ne mora biti ujedno i voda, premda bi
to bilo jako poZeljno za svaku uspje$nu poslovnu organizaciju. IstraZivanja su pokazala da su
menadzeri koji su ujedno 1 vode puno uspjesniji 1 vode uspjesnija poduzeca za razliku od onih
menadzera koji u fokusu imaju samo poslovne procese. Najcesce su to pojedinci sa prirodnim

osobinama vodstva koji svojim primjerom motiviraju druge, bez prisile, na odredeni nacin

ponasanja.

21 Buble, M., (2010): Menadzerske vjestine, Sinergija, Zagreb, str. 8.
2 s

ibidem
% Rupéi¢, N., (2018): Suvremeni menadzment teorija i praksa,Ekonomski fakultet Sveugilista u Rijeci, Rijeka,
str. 268.
2 Caroselli, M., (2014): Vijestine vodstva za menadzere, Mate, Zagrebacka 8kola ekonomije i managementa,
Zagreb,str. 1.
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2.2.1. Pojmovno odredenje menadzera

Bez obzira na to na kojoj se hijerarhijskoj razini nalazi, menadzer je odgovoran za kvalitetno
izvrSavanje svih funkcija menadzmenta. Prema rasponu poslovnih aktivnosti za koje imaju
odgovornost to su funkcijski menadzeri (odgovorni za jednu organizacijsku aktivnost) i
generalni menadzeri (odgovaraju za sve aktivnosti neke poslovne organizacije). Prema
hijerahiji podijeljeni su na vrhovne menadzere, menadzere srednjeg nivoa i na menadzere
prve linije, odnosno vode timova. Na svim razinama menadzmenta menadzeri moraju dobro
razumijeti posao ali i poznavati i razumjeti svoje suradnike. Buduc¢i da menadzment kao
proces Cini skup zadataka koji su meduovisni, menadzer svake od navedenih razina ima vise

uloga koje mora biti sposoban "odigrati".®

Tablica 1: Uloga menadZera prema Minzbergu

KATEGORIJA ULOGA
Podrucje meduljudskih odnosa Figura, voda, poveznica
Podrucje upravljanja informacijama Informator, glasnogovornik
Podrucje odlucivanja Poduzetnik, alokator resursa, pregovarac

Izvor: izrada autorice prema Rupci¢, N., (2018): Suvremeni menadzment teorija i praksa,Ekonomski fakultet
Sveucilista u Rijeci, Rijeka

Na prvom mjestu, podrucje meduljudskih odnosa je najSire podrucje u kojem se nalazi
menadzer svake razine. Sastaje se s gostima, rjeSava eventualne poteSkoce i nezadovoljstvo,
potpisuje razne formulare, komunicira sa zaposlenima, oblikuje informacije prema van i
slicno. U podrucju upravljanja informacijama treba obavljati aktivnosti monitoringa,
odnosno, neprestano skenirati internu i eksternu okolinu kako bi mogao prosljedivati
relevantne informacije. Uloga glasnogovornika odnosi se na javne nastupe, pisanje poslovnih
izvjeS¢a o radu poduzeca te odrzavanje dobrih poslovnih odnosa. Podrucje odlucivanja
menadZera stavlja u ulogu poduzetnika zato §to svojim znanjem, iskustvom 1 intuicijom
djeluje tako da stvori nove prilike za poduzece. Kao alokator resursa, menadzer treba znati
pravilno alocirati sve dostupne resurse i znati utvrditi prioritete. Kao pregovara¢ treba imati

izrazenu vjestinu pregovaranja s internim i eksternim dionicima poslovnog sustava. 2

% Rupéié, N., (2018): Suvremeni menadZment teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveugilista u Rijeci, Rijeka,
str. 6.
% ibidem
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2.2.2. Odnos menadZzmenta 1 vodstva

Sve razine menadZzmenta bave se svim menadzerskim funkcijama. Vrhovni menadzment bavi
se najvise planiranjem i organiziranjem. Srednji menadzment najviSe se bavi upravljanjem
ljudskim potencijalima te vodenjem. Operativni menadzment Cesto je primarno usmjeren na
proces kontrole. No, suvremeno poslovanje zahtijeva integraciju menadzerskih aktivnosti na

svim razinama menadZmenta u skladu sa specifi¢nostima poslovanja.?’

Vodenje je jedna od funkcija menadzmenta prvenstveno fokusirana na ljude i socijalne
interakcije. Vodstvo 1 menadZment su dva posebna i nadopunjujuca sustava.?® Grafikon 1 to

prikazuje na slijedec¢i nacin.

Vodstvo

MenadZment

Slika 1: Odnos menadZmenta i vodstva
Izvor: Izrada autorice prema Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F. (2004): MenadZment: Teorija menadZmenta i
veliko empirijsko istraZivanje u Hrvatskoj. Masmedia doo., Zagreb

Oba sustava imaju svoje funkcije i aktivnosti kojima se bave i jednako su vazna za uspjeh u

poslovanju. Medusobno se ne iskljucuju, ali sinergijom daju izvrsne rezultate.
2.3. Stilovi vodstva

Vodenje predstavlja najzahtjevniju menadZersku funkciju kojoj je cilj usmjeravanje i
motiviranje zaposlenika odredenog poduze¢a na obavljanje danog radnog zadataka. U
teoretskom i prakticnom smislu moze se razlikovati viSe stilova vodenja, i to od autokratskog,

koji u potpunosti zanemaruje demokrati¢nost u odlu¢ivanju, do demokratskog, u kojem se svi

27
ibidem, str. 5.

% Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F. (2004): Menadzment: Teorija menadZmenta i veliko empirijsko istraZivanje

u Hrvatskoj. Masmedia doo., Zagreb, str. 31
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ukljuCuju u proces odlucivanja i u kojem se poStuje misljenje svakog pojedinca. Brojna
istrazivanja provela su se na temu postojanja uzrocno-posljedicnog odnosa izmedu stila
vodenja poduzecéa i njegove poslovne uspjesnosti, no, ¢ini se kako se jo§ uvijek nije postigao
konsenzus oko toga koji je stil vodenja optimalan za poslovni uspjeh iz razloga Sto se ponekad

zahtijevaju brze odluke u kojima demokarcija moze otezati sam proces odluéivalnja.29

Stil koji menadZer koristi u procesu vodenja definira se kao "poseban nadin ponaSanja
menadzera u radnom procesu koji utjeCe na rezultate rada u odredenoj organizaciji."30 1z
navedene definicije moze se zakljuciti da nacin ponasanja menadzera utje¢e na meduljudske
odnose i radnu atmosferu u organizaciji. S obzirom na to da je navedeno preduvjet
ostvarivanja ciljeva i rezultata, za zakljuciti je kako je izabiranje pravog stila vodenja od

klju¢ne vaznosti za uspjeh. Tri su glavna pristupa vodstvu, te ¢e u narednim potpoglavljima

svaki od njih biti objasnjen.
2.3.1. Modeli osobina

Istrazivanja u podrucju teorije vodstva, u svojim pocecima, bila su fokusirana na utvrdivanje
specificnih osobina koje definiraju vode te su rezultati dali odgovore na koji nacin se vrlo
jasno moze razlikovati vode od sljedbenika. Iz pocetne tocke istrazivanja proizasao je i naziv
najstarijeg stila vodstva a to je model osobina. Ovaj stil vodstva u svom razvoju prosao je

kroz tri faze:

Faza 1: Teorija velikih ljudi

Brojnim istraZivanjima pokusalo se dokazati kako je sposobnost efikasnog vodenja prirodena
te da se ne moZe nauciti nikakvom obukom. Iz tog razloga, prve teorije su bile usmjerene na
istrazivanje 1 otkrivanje urodenih, odnosno, specificnih osobina koje poseduju istaknuti
drustveni, politicki i vojni vode kao §to su Mahatma Gandhi, Abraham Lincoln i Napoleon.31
Prema ovoj teoriji, vode se radaju, ne stvaraju se. Medutim, daljnim razvojem i novim
istrazivanjima vodstva kao takvog, doslo se do novih zakljucaka, te su se uocili nedostaci ove

teorije.

"Pocetak teorije velikih ljudi uglavnom se povezuje sa povjesnicarom Thomasom Carlyleom

koji je u 19. st. zapoceo s proucavanjem velikih ljudi ili heroja tvrdec¢i da je povijest svijeta 17

# Karli¢, T., Hadelan, L. (2011): Stil vodenja u funkciji uspjesnog poslovanja tvrtke. Prakti¢ni menadzment, II
(3), str. 67-72.

%0 \www.poslovniforum.hr (15.07.2018.)

*1 Northouse, P. G. (2010): Vodstvo: teorija i praksa, ,,Mate*, Zagreb, str. 13.
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biografija velikih ljudi. Prema njemu voda je nadarena osoba s kvalitetama koja zaokuplja

imaginaciju masa."*

Te urodene osobine, kao S$to su inteligencija, osobnost, fizicke
karakteristike, sposobnost upravljanja, socijalne osobine i drugo, razli¢ito su se odrazavale od
jedne do druge situacije. Buduci da svi pojedinci nisu imali te osobine, samo oni koji su ih

imali bili su razmatrani kao potencijalni vode.®

Faza 2: Rani profil osobina

Ovaj model vodstva zagovara tezu da postoje odredene osobine koje osoba kao budu¢i voda
treba posjedovati. Tako Hellriegel i Slocum®* razlikuju pet grupa sljedeé¢ih osobina koje su

navedene u tablici 2.

Tablica 2: Pet grupa osobina vode prema Hellriegelu i Slocumu

FIZICKE Mlad, energi¢an, dopadljive vanjstine
OSOBINE
SOCNALNA obrazovan u prikladnim S$kolama i drustveno istaknut
POZADINA
OSOBNE prilagodljiv, agresivan, dominantan, samouvjeren
KARAKTERISTIKE
SOCIALNE takti¢an, popularan, kooperativan

KARAKTERISTIKE

inzistira na isticanju, prihva¢a odgovornost, inicijativan,
KARAKTERISTIKE L o _
U ODNOSU NA orijentiran na zadatak, posjeduje dobre interpersonalne

ZADATAK sposobnosti

Izvor: Izrada autorice

Ovaj model uz svu svoju korisnost u konacnici nije adekvatan s obzirom na to da je jako
teSko, mozda i nemoguce, profilirati osobu koja ¢e posjedovati sve od navedenih osobina i

karakteristika.

Faza 3: Suvremeni profil osobina

Suvremeni profil osobina predstavlja treu razvojnu fazu stila vodstva koji se temelji na

modelima osobina. Svojim istrazivanjem, Warren Bennis najviSe je doprinio oblikovanju

%2 ibidem str.16.

% ibidem str.19

% Buble, M., (2011.), Poslovno vodenje, Stega Tisak, Zagreb prema Handy, C.B., Understanding Organizations,
Penguin, Hermonsworth, 1976., str.312.
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ovog modela. Intervjurirao je 90 veoma uspjeSnih menadzera koji su predstavljali dosta

uspjesan uzorak te identificirao &etiri zajednitke grupe kompetencija:*

% Buble, M., (2011.), Poslovno vodenje, Stega Tisak, Zagreb prema Handy, C.B., Understanding Organizations,
Penguin, Hermonsworth, 1976., str. 314.
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Upravljanje *kombinacija vizije i jake osobne obveze privlaci druge i inspirira ih da
paznjom opaze novi uzlet

Upravljanje suspjesni voda posjeduje izuzetnu sposobnost komuniciranja koja mu
znaGenjem sluzi za prikljucivanje drugih u njegov rad.

Upravljanje *jasna i konstantna usredotocenost na centralne ciljeve izgraduju
povjerenjem povjerenje drugih s obzirom na to da oni tako sagledavaju polozaj vode.

Upravljanje sobom suspjesni vode njeguju svoje prednosti, a ude iz svojih nedostataka.

i~

Shema 3: Cetiri grupe kompetencija prema Warren Bennisu
Izvor: Izrada autorice

Osim definiranih grupa kompetencija uspjeSnog vode, Bennis zakljucuje kako je od velike
vaznosti da menadZer oblikuje okolinu i radne uvjete da se zaposlenici osje¢aju vaznima i
potrebnima. Takoder, "Fokusiranjem isklju¢ivo na osobine vode zanemarene su kategorije

sljedbenika i situacije koje znadajno utje¢u na uspjesnost vodstva."*

Prvim teorijama vodstva i provedenim istrazivanjima o tome tko moze biti voda, kakve
osobine razlikuju vodu od osobe koja to nije, postavljeni su dobri temelji za daljnja
istrazivanja i otkrivanja kakav voda i stil njegovog vodstva mogu organizaciju efikasno voditi

k uspjehu.

Pristup vodstvu kroz model osobina ogranicava fokus iskljuivo na fizicke 1 osobne
karakteristike vode. Fizicke karakteristike nisu povezane s uspjeSnim vodstvom, no
karakterne 1 socijalne osobine kao §to su sposobnost komuniciranja, ekstrovertiranost,
konceptualna sposobnost i druge, nisu nuzne osobine vode ali svakako pozitivno mogu

doprinijeti njegovom uspjehu.

% Dulgi¢, Z., i Vrdoljak Raguz, L. (2007): Stilovi vodstva hotelskih menadzera dubrovacko-neretvanske
zupanije- empirijsko istrazivanje, Ekonomski pregled, 58(11), str. 715.
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2.3.2. Bihevioristi¢ki modeli

Bihevioristicki modeli vodstva razvili su se za vrijeme Drugog svjetskog rata®’, a temelje se
na istrazivanjima ponasanja vode s pocetnom pretpostavkom kako ponasanje vode direktno
odreduje i stil vodstva. Prema ovom modelima "U fokusu istraZivanja bio je odnos izmedu
pojedinih stilova upravljanja: autokratski, nasuprot demokratskom, ili stil vodstva orijentiran
zadacima, nasuprot stilu orijentiranom prema ljudima."*® Na ovoj teoriji razvijeni su i drugi,
brojni modeli vodstva koji su svoje pocetne tocke i pretpostavke za istrazivanja uzimali iz tri
klasi¢na bihevioristiCka modela: autokratskog, demokratskog i laisses faire-a. U nastavku je

prikazana tablica klasi¢nih bihevioristickih modela sa opisanim karakteristikama, prednostima

I nedostacima. (Tablica 3)

Tablica 3: Klasi¢ni bihevioralni modeli vodstva

AUTORITARAN
MODEL

DEMOKRATSKI MODEL

LAISSEZ- FAIRE
MODEL

Priroda

Voda drzi svoje ovlasti i
odgovornosti.

Voda delegira veliki dio
ovlasti dok zadrzava konacnu
odgovornost.

Voda uskracuje odgovornost
1 odriCe se ovlasti.

Voda rasporeduje ljude na
jasno definirane zadatke.

Rad je podijeljen te se
rasporeduje na temelju
participacije u donosenju
odluka.

Clanovi grupe se upucuju da
sami biraju zadatke i rade
ono §to najbolje mogu

Tijek komunikacija je
prvenstveno 0dozgo prema
dolje

Tijek komunikacija je
dvosmjeran; odozgo prema
dolje i odozdo prema gore.

Tijek komunikacija je
primarno horizontalan
1izmedu ravnopravnih

¢lanova grupe.

Primarna prednost

Pritisci su brzi, uredni i daju
ocekivane preformanse.

Podizanje osobnih obveza
participacijom.

Dozvoljava samopokretanje
prema vlastitom videnju
nezavisno o utjecaju vode.

Primarni nedostaci

Pristup tendira guSenju
individualne inicijative.

Demokratski proces je
troSenje vremena.

Grupa moze biti noSena
besciljno u odsustvu vode.

Izvor: Cerovi¢, Z. (2003). Hotelski menadzment. Opatija: Fakultet za turistic¢ki i hotelski menadzment, str. 659.
prema R.Keitner, "Management", Houghton Miffin Company, Boston, 1989., str. 472.

Autoritativan model vodstva predstavlja ogranicavanje ili potpuno odsustvo slobode
zaposlenih. Voda samostalno donosi sve odluke i kao definirane, bez moguénosti promjene, ih

prosljeduje svojim podredenima. Prednost ovog modela vodstva je u tome Sto takva vrsta

37 ibidem
38 ibidem
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radnog pritiska od radnika iziskuje brzinu i urednost obavljanja posla s obzirom na ¢injenicu
da drugih opcija nema ukoliko zeli zadrzati posao. S druge strane, ovo je model pun
nedostataka, pogotovo u danasnjem suvremenom poslovanju. Autoritativnim pristupom gusi
se individualna inicijativa 1 eventualni potencijal zaposlenika koji moze dodati vrijednost

nekoj odluci ili zadatku i poboljsati poslovanje.

Demokratski model vodstva oprecan je autoritativnom. Zaposlenici su slobodni sudjelovati u
odlucivanju, mogu slobodno komunicirati s nadredenima i iznositi svoje ideje. Prednost ovog
modela vodstva je upravo sudjelovanje zaposlenika u svim poslovnim odlukama i procesima
zato $to na takav nacin i njihova osobna obveza prema poslu raste. U konaénici, to dovodi do
visoke razine angaziranosti i koncentracije zaposlenika pri obavljanju radnih zadataka.
Previse potrosenog vremena da se provede potpuna demokracija predstavlja nedostatak ovog

modela, pogotovo u ve¢im organizacijama.

Laissez - Faire model vodstva je model koji u doslovnom prijevodu znaci "pustite neka svatko

Ve ov ’ . . .. 39
cini Sto hoce i neka sve ide svojim tokom"

. Temeljna i1deja ima dobre polaziSne tocke,
medutim, bez vode koji ¢e odrediti smjer i S velikim brojem ljudi kojima je dozvoljeno raditi

prema vlastitoj percepciji, rezultati mogu dovesti do katastrofe.

Zajednicka karakteristika svih bihevioristickih modela je odredivanje najboljeg stila vodstva u
svim situacijama. K. Lewin, R. Lippitt i R. White su 1938. godine u lowi u SAD-u proveli
eksperiment u kojem su promatrali utjecaj i u¢inkovitost navedenih stilova vodstva. Rezultati
istrazivanja potvrdili su efektivnost demokratskog stila vodstva.*® Sve do novijih istrazivanja
ove tematike, a i tema usko povezanih uz vodenje i vodstvo, smatralo se da je demokratski stil
vodstva najbolji. Medutim, nova istrazivanja o ljudskoj psihologiji donijela su neke nove
rezultate. Dokazano je kako neki zaposleni ipak vise preferiraju direktivu nego participaciju u
odlucivanju o tome sto treba i kako napraviti. Iz navedenog je proizasla potreba za Sirenjem i
oblikovanjem klasi¢nih bihevioralnih modela vodstva novim istrazivanjima i modelima. To
su: Model autokratsko-demokratskog vodstva, Likertovi sustavi, Menagerial Grid i Teorija 3-
D. Najpoznatiji autokratsko demokratski model vodstva razvio je Rensis Likert (1961.).
Definirao je cetiri modela vodstva menadzmenta:*! ekstremno-autoritativan, benevolentno-

autoritativan, konzultativan i participativan.

¥ Klai¢, B., (1990): Rje¢nik stranih rijei: tudice i posudenice, Nakladni zavod Matice Hrvatske, 1978.
0 Lewin, K., Lippitt, R. (1938).: An experimental approach to the study of autocracy and democracy: A
preliminary note. Sociometry, 1(3/4), 292-300.

“! Buble, M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 532.
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Ekstremno-autoritativni stil vodstva

U ovom stilu vodstva, menadZer donosi sve odluke 1 ima neogranicenu mo¢. Nema povjerenja
u podredene, a komunikacija je jednosmjerna - od vrhovnog menadzmenta prema nizim
razinama. Kao sredstvo motivacije za bolju produktivnost u radu koristi kaznu, a rijetko
nagradu. Kontroliranje je centralzirano i provodi se s vrha menadzmenta te se sve odluke u

poslovanju donose bez konzultiranja s podredenima.42

Benevolentno-autoritativni stil vodstva

Benevolentno-autoritativni stil vodstva, naziva se jo§ i paternalisticki stil. Karakterizira ga
minimalno povjerenje u podredene, pa su stoga i neznatno ukljuceni u zadatke i ciljeve
poduzeca. Nagrada se korsiti kao motivator za zaposlenike. Sve strateSke odluke donose se na
vrhu, a rutinske na svim razinama menadzmenta. Dozvoljena je komnunikacija s nizih razina
menadzmenta prema vrhu, ali konacne odluke donosi i kontroliranje provodi vrhovni

. 43
menadzment.

Paticipativni stil vodstva menadzera

Kod primjene participativnog stila vodstva komunikacija je dozvoljena u svim smjerovima te
se izmedu podredenih i nadredenih razvija prijateljski odnos. MenadZer ma potpuno
povjerenje u podredene, a odluke se donose na svim razinama menadzmenta. Ovaj stil

najbolje iskoristava ljudske potencijale, njihove ideje 1 stavove.**

2.3.3. Kontigencijski modeli

Kontingencijski modeli vodenja polaze od pretpostavke da nije moguce identificirati pristup,
odnosno stil vodenja koji moZe biti dobar u svim okolnostima. Veliki znacaj daje se
situacijskim ¢imbenicima. Drugim rije¢ima, kontigencijski model vodenja zagovara Cinjenicu
da su razli¢iti menadzeri primjenom drugacijeg modela vodstva jednako dobri menadzeri.*

Drugim rije¢ima, u poslovanju postoji Siroki spektar situacija u kojima se menadZer

“2 Dulgi¢, Z., i Vrdoljak Raguz, I. (2007): Stilovi vodstva hotelskih menadzera dubrovatko-neretvanske
zupanije- empirijsko istrazivanje, Ekonomski pregled, 58(11), str. 716.

* Ibidem

* Ibidem

* Rupéi¢, N., (2018): Suvremeni menadZment teorija i praksa,Ekonomski fakultet Sveugilista u Rijeci, Rijeka,
str. 276.

25



svakodnevno nalazi, a ono §to ga ¢ini uspjeSnim u jednoj, nuzno ga ne ¢ini uspjesSnim u svim

situacijama.

Kontigencijski modeli vodstva zasnovani su na tezi da uspjeSno vodstvo ¢ini rezultat
interakcije vode, sljedbenika 1 situacije u kojoj se nalaze. Danas postoje razlicite
kontingencijske teorije 0 vodstvu pri ¢emu se svaka temelji na razli¢itim pretpostavkama, dok
im je =zajednicka pretpostavka da upravo voda akcijom poti¢e djelovanje prema
zaposlenicima. Najpoznatiji kontingencijski pristupi vodenju su: situacijski model vodenja,

Fiedlerov kontingencijski model i Houseov model "put-cilj".*®

Prema situacijskom modelu vodenja znafajke zaposlenika pocetne su tocke kod odredivanja
stila vodstva. Zaposlenici se razlikuju po sposobnosti i spremnosti za rad. Sposobnost
zaposlenika obuhvaéa razinu njihova znanja, vjesStina i iskustva, dok je spremnost za rad
odredena razinom motivacije, predanosti 1 samopouzdanja. Prema navedenim znacajkama,

odredeni su im i kompatibilni stilovi vodstva. (Shema 4)

Nedostaje Nedostaje
sposobnosti i sposobnosti, postoji

Postoji sposobnost,
nedostaje
spremnost za rad

Postoji i sposobnost
i spremnost za rad

spremnosti za rad spremnost za rad

Stil
delegiranja

Instruktivni
stil vodenja

Poticajni stil
vodenja

Participativni
stil vodenja

Shema 4: Koncept situacijskog modela vodenja
Izvor: Rupci¢, N., (2018): Suvremeni menadzment teorija i praksa,Ekonomski fakultet Sveucilista u Rijeci,
Rijeka, str. 277.

Fiedlerov kontingencijski model vodenja dijeli stilove na one usmjerene na zadatak i stilove
usmjerene na razvijanje odnosa s podredenima. Odredivanje stila vodstva uvjetuju tri
situacijska faktora: odnos vode 1 ¢lanova grupe, struktura zadatka 1 pozicija mo¢i u tri razine
situacijske kontrole: visoka, srednja i niska razina situacijske kontrole. Prema Fiedleru, ako
voda djeluje u situaciji u kojoj postoji visoka razina situacijske kontrole, najpogodniji je stil
vodenja usmjeren na zadatak. Visoka razina situacijske kontrole podrazumijeva dobru
prihvacenost vode S$to ostavlja prostor za fokus na zadatak. Sli¢no je i kod niske razine

situacijske kontrole gdje voda nije prihvacen od strane zaposlenika, no u fokusu ima zadatak

“8 ibidem, str. 278.
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kako bi se posao mogao obaviti. Kod umjerene situacijske kontrole naprikladniji je stil

vodstva usmjeren na razvijanje odnosa sa zaposlenicima.*’

Houseov model vodstva nazvan "put-cilj" kontingencijski je model koji kaZze da uspje$ni voda
definira i jasno objaSnjava puteve kojima podredeni mogu posti¢i visoku razinu zadovoljstva
poslom. Ovaj model predlaze motivaciju zaposlenika kroz upoznavanje njihovih osobnih
karakteristika i kroz ta saznanja jasno specificirati radni zadatak i reducirati smetnje u njihovu
izvrSavanju. Drugim rije¢ima, uloga vode trebala bi imati dva kljucna temelja, a to su:
motiviranje 1 pomo¢ zaposlenicima. Prema ovom modelu to je moguée postici
razjasnjavanjem percepcije podredenih o ciljevima rada, povezivanjem znafenja nagrada s

postignuéima ciljeva i objasnjenjem kako ciljevi i Zeljene nagrade mogu biti ostvareni. *®

Prema Houseu i Mitchellu vodstvo poveéava motivaciju kada povecava broj i kvalitetu
rezultata koje podredeni primaju iz svog rada, kada poducavanjem i usmjeravanjem
pojasnjava i olakSava put do cilja, kada uklanja prepreke za postizanje cilja te kada olakSava

posao zaposlenicima™*

2.4. Stilovi vodstva u suvremenim uvjetima poslovanja

Suvremeni uvjeti poslovanja pred menadzere stavljaju velike izazove i zahtjevaju brze
promjene 1 prilagodavanje. Posljedi€éno tome, svaki menadZer treba teZiti konstantnom
usavrSavanju i cjelozivotnom ucenju kako bi bio uspjeSan. U kontekstu odabira adekvatnog
stila vodstva, suvremeno poslovanje ne ostavlja prostor za biranje samo jednog stila. Uzevsi u
obzir da u danasnje vrijeme osim uvoza i izvoza proizvoda i usluga svjedo¢imo iznimnom
uvozu 1 1zvozu radne snage, jako je teSko, mozda i nemoguce stvoriti stil vodstva koji bi
svojim sustavom bio u potpunosti prikladan nekoj poslovnoj organizaciji. Sukladno tome,
“razvijaju se brojni modeli vodenja kojima se pokuSava omoguciti postizanje odredene razine
fleksibilnosti poslovanja, koja je od iznimne vaznosti za opstanak u novome poslovnom
okruzenju koje je okarakterizirano ucestalim promjenama na trziStu, rastu¢om globalnom
konkurencijom, ubrzanim razvitkom tehnologije te demografskim promjenama

zaposlenika."*

“" ibidem, str. 279.

“8 Buble, M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 536.-537.

“* Northouse, P. G. (2010): Vodstvo: teorija i praksa, ,,Mate*, Zagreb, str. 20.

%0 Pozega, Z., Crnkovié, B., Udovi¢i¢, A. (2012): Analiza stilova vodstva menadZera u Sibensko-kninskoj
zupaniji na uzorku srednjih i velikih poduzeéa. Ekonomski vjesnik: Review of Contemporary Entrepreneurship,
Business, and Economic Issues, 25(2), str. 347.
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U hotelijerstvu, koje u naSem gospodarstvu ima veliki nedostatak, a to je sezonalnost
poslovanja, zadaci i aktivnosti koje menadzeri moraju uspjesno obaviti izrazito su zahtjevni.
"Suvremeni menadZeri u hotelijerstvu moraju znati motivirati, koordinirati 1 povezivati
izvrsitelje poslova. Suvremeni menadzment mora voditi bitku s okolinom i konkurencijom, ali
1 uskladivati odnose medu ljudima, za razliku od klasicnog menadzera koji svoj rad

koncentrira na traZenje idealne organizacijske strukture."*

Suvremeni uvjeti poslovanja zahtijevali su i nova istrazivanja adekvatnih stilova vodstva. U
sustini, danaSnje poslovanje i vodstvo poslovnih organizacija temelji se na ucecoj
organizaciji. "Uceca organizacija podrazumijeva da svaki ¢lan organizacije uci i svoje znanje

uklapa u kolektivno znanje organizacije."*

Suvremene stilove vodstva opisali su Robbins i Coulter, koji su identificirali Cetiri pristupa
suvremenim stilovima vodstva. To su: atributivna teorija vodstva, karizmatska teorija vodstva,

transakcijska teorija vodstva i transformacijska teorija vodstva. >

Ostale suvremene teorije vodstva su: usluzno vodstvo, interaktivno vodstvo, atributivna

teorija vodstva, autenti¢no vodstvo, kompleksno vodstvo, XML teorija vodstva i E- vodstvo.

*! pavia, N. (2004). Hotelski menadzment kao poslovna funkcija. Tourism and hospitality management, 10(3-4),
str.128.

52 Alpeza, M. (2010): Ugeéa Organizacija, Ekonomski fakultet Osijek, Osijek, str. 5.

%8 Zivkovié, 1. (2016): Uceca organizacija i suvremeni stilovi vodstva, diplomski rad, Split, str. 6. prema
Robbins, S.P., Coulter, M.; Management, Eleventh Edition, Prentice Hall, 2010., str.391.
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3. MOTIVACIJA

Motivacija, lat. movere je "skup pobuda koje ¢ovjeka pokrecu na aktivnost te odreduju smjer,
intenzitet i trajanje te aktivnosti.">* Svaka ljudska aktivnost potaknuta je nekom situacijom,
vanjskim ili unutarnjim ¢imbenikom, odnosno ciljem kojeg Zeli posti¢i. U najopcéenitijem
smislu, motivacija se manifestira kao svaki utjecaj koji izaziva, usmjerava ili odrzava ciljano

ponaganje ljudi.>

"Motivacija je teorijski pojam koji objasnjava zasSto ljudi izabiru odredeni nacin ponaSanja u

odredenim okolnostima."*®

Klju¢ni dio menadzerskog posla je motivirati svoje podredene kako posao nebi obavljali samo
zato $to im je to obveza, odnosno, duznost, nego zato §to to zele, zato $to imaju volju za tim.
"Motivacija je opCeniti pojam koji se odnosi na cijeli skup nagona, zahtjeva, potreba, Zelja i
sli¢nih sila. Uspjesni menedzeri motiviraju svoje podredene na nacin da oni ¢ine stvari za koje
se nadaju da ¢e zadovoljiti nagone i zahtjeve podredenih te ih potaknuti da se ponasaju na

poZeljan nacin.">’

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.
3.1. Pojmovno odredenje motivacije

Motivacija se moze definirati kao proces kojim osoba na temelju vanjskih ili unutarnjih
poticaja identificira neku potrebu ili Zelju, §to ju poti¢e na ponaSanje koje ¢e omoguciti
ostvarivanje nekog cilja te na taj nafin zadovoljavanje potrebe 1 Zelje. Motivacija se tako

odnosi na inspiraciju osobe da ustrajno djeluje u odredenom pravcu.”
Tri su kljuéna elementa motivacije:>

e potreba, motiv ili cilj koji zahtijeva akciju

> www.hjp.hr 15.07.2018.

% Buble, M. (2009). Menadzment, Ekonomski fakultet Sveugilista u Splitu, Split, str. 485.

% Beck, R.C. (2003): Motivacija: teorija i natela, Naklada Slap, Jastrebarsko, str.4

¥ Lazibat, T., Dumi¢i¢, K. (2002): Upravljanje ljudskim resursima i permanentna izobrazba - temeljni ¢imbenici
kvalitete, Zbornik 4. Hrvatske konferencije o kvaliteti "Kvaliteta i napredak®, Rovinj, str. 129.

%8 Rupci¢, N., (2018): Suvremeni menadZzment teorija i praksa,Ekonomski fakultet Sveu¢ilista u Rijeci, Rijeka,
str. 290.

% Buble, M., (2010): Menadzerske vjestine, Sinergija, Zagreb, str. 143.
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e proces odabira koji usmjerava izbor djelovanja

e intenzitet napora koji odreduje izabrano djelovanje

Prema navedenom, dobar menadzer trebao bi saznati §to utjeCe na zaposlene da ostanu na
poslu i Sto ih potice da posao dobro obavljaju kako bi dizajnirao kvalitetan 1 adekvatan

motivacijski sustav.
3.1.1. Upravljanje ljudskim resursima kroz motivaciju

Zadovoljavanje samo poslovnih i ekonomskih ciljeva bez zadovoljavanja individualnih,
odnosno, socijalnih ciljeva moze dugoro¢no postati kotraproduktivno, a ni kratkoro¢no ne
moze dati dobre rezultate. Poslovne organizacije najbolje se mogu razvijati i posti¢i Svoje
ciljeve razvijajuci svoje zaposlenike 1 omogucujuci im da ostvare svoje ciljeve. Samo ¢e jako
motivirani zaposlenici koristiti sve svoje sposobnosti i potencijale u ostvarivanju
organizacijskih ciljeva te se stalno razvijati i stjecati nova znanja i vjestine da bi poboljsavali

svoju, pa posljedi¢no i organizacijsku uspjesnost.®°

Za kvalitetno upravljanje ljudskim resursima, poznavanje psihologije motivacije i kreativnost
u njenoj primjeni od izuzetnog su znacaja. Postoje poslovne organizacije koje tesko dolaze do
kvalitetnih zaposlenika, stoga traze atraktivne naine zadovoljavanja njihovih potreba i Zelja
poput neograni¢enog godiSnjeg odmora, dopusStanja ljubimaca na radom mjestu ili placenih
wellnes programa.®’ Od velike je vaznosti i znati zadrzati kvalitetne ljudske potencijale, a to
je mogucée posti¢i poznavanjem i zadovoljavanjem njihovih individualnih potreba poput
ostvarivanja $to bolje kvalitete Zivota kroz dobar balans vremena provedenog na radnom

mjestu i privatnog vremena.
3.1.2. Faktori motivacije
Brojni faktori utje¢u na motivaciju. Prema Porteru i Milesu tri grupe faktora su najvaznije:*

e individualne karakteristike
e karakteristike posla

e organizacijske karakteristike

% Bahtijarevi¢-Siber, F. (2014): Strateski menadzment ljudskih potencijala: suvremeni trendovi i izazovi,
Skolska knjiga, Zagreb, str.9.

81 Rup&i¢, N., (2018): Suvremeni menadZment teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveugilista u Rijeci, Rijeka,
str. 291.

62 Buble, M., (2010): Menadzerske vjestine, Sinergija, Zagreb, str. 142.
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Individualne karakteristike odnose se na potrebe, vrijednosti, stavove i interese koje imaju
pojedinci. Po prirodi, svaki pojedinac ima svoj - unique - sustav vrijednosti, stavova i interesa
koji ga razlikuje od drugih. Sukladno navedenom, motivacijski ¢imbenici razlikuju se od
osobe do osobe. Menadzer toga mora biti svjestan i aktivno raditi na tome kako bi njegov

motivacijski sustav bio uspjesan.

Karakteristike posla predstavljaju odredene znacajke posla kao $to su zahtjevnost, slozenost,
autonomnost i slicno. Istu vrstu posla pojedinci dozivljavaju sasvim drugacije stoga menadzer
treba voditi racuna o tome da, pri dodjeli poslovnih zadataka, dobro izbalansira individualne

karakteristike zaposlenika sa karakteristikama posla.

Organizacijske karakteristike skup su pravila, procedura i prakse menadZmenta te postavljeni
sustav nagrada kojim se nastoji pridonijeti efikasnosti poduzeca. Sve navedene karakteristike
trebale bi biti koncipirane tako da u isto vrijeme mogu privuc¢i nove i zadrzati postojece

zaposlenike.

Prema svemu navedenom moze se zakljuciti kako je interakcija svih motivacijskih faktora
temelj sastavljanja adekvatnog i kvalitetnog motivacijskog sustava menadzmenta ukoliko Zeli

doprinijeti zadovoljstvu zaposlenika i visokoj razini kvalitete obavljenog posla.
3.1.3. Vaznost motivacije

Kako je ljudski faktor postao kljucan faktor poslovanja, a razina njegove znacajnosti iz dana u
dan raste i brojna istrazivanja su potvrdila ¢injenicu da bez kvalitetnog ljudskog kadra nema
uspjeha, tako su i svi ¢imbenici koji utjeCu na opstanak i razvoj zaposlenika postali glavna

istrazivacka tema brojnih autora.

"Svatko zeli viSe motivacije, ali nije potpuno siguran §to je to. Pojedinci bi rekli da zele biti
viSe motivirani. Menadzeri i vode bi rekli da zele motiviraniji tim zaposlenika ili grupu.
Stovise, zahtjevi poslodavaca su jo§ veéi, na primjer osoba koju oni traze i Zele zaposliti treba

biti samomotivirana"®

Jedna od klju¢nih stavki koja covjeka na radnom mjestu ¢ini produktivnim je upravo
motivacija. Iz navedenog proizlazi vaznost motivacije u poslovanju. Istrazivanjima se

potvrdilo kako je motivacija zaposlenika vazna jer motiviran zaposlenik je efikasan i

% Denny, R., (2000), Motivirani za uspjeh: menadzerske tehnike za ve¢a dostignu¢a, M.E.P. Consult, Zagreb,
str. 15.
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kreativan te poboljsava radne procese. Nadalje, kvaliteta radnog zivota i radne atmosfere u
poslovnim organizacijama je na visokoj razini te sve zajedno jaca uspjesnost poslovne

organizacije i njenu konkurentnu sposobnost na trzistu.
3.3. Teorije motivacije

S obzirom na kompleksnost motivacije, u njezinu objasnjavanju su angazirane brojne teorije
koje se razlikuju po tome kako vide bitne osnove i uzroke ponaSanja ljudi. Zadatak svake
teorije motivacije je objasniti izbore koje ¢ine zaposleni izmedu razli¢itih moguénosti nacina
ponaganja.® IstraZivanjem pojma motivacije te faktora koji utjetu na motivaciju zaposlenika,
a u namjeri da se pronade odgovaraju¢i nacin kako bi se postiglo navedeno, razvile su se
mnogobrojne teorije motivacije. Dvije glavne teorije u ¢ije se podskupine svrstavaju sve

ostale teorije su: sadrzajne teorije motivacije i procesne teorije motivacije.

3.3.1. Sadrzajne teorije motivacije

Sadrzajne teorije motivacije se temelje na izucavanju ljudskih potreba. Stoga se nazivaju i

teorijama utemeljenim na potrebama.®

Medu najvaznijim sadrZajnim teorijama motivacije su:*®

1. teorija hijerarhije potreba,

2. teorija trostupanjske hijerarhije,
3. teorija motivacije postignuca,
4. dvofaktorska teorija motivacije,

5. teorija motivacije uloga.

Prvu teoriju motivacije temeljenu na ljudskim potrebama razvio je Abraham Maslow.
Njegova teorija hijerarhije potreba govori o stupnjevanju potreba od temeljnih bioloskih do

najvisih psiholoskih koja se temelji na tri pre‘tpostavke:67

1. ljudske potrebe moguce je hijerarhijski klasificirati
2. ljudske potrebe nikad nisu u potpunosti zadovoljene

3. ljudsko ponasanje je svrhovito i motivirano zadovoljenjem neke potrebe

® Marugié, S., (1990): Motivacija za rad i profesionalni razvoj, Ekonomski institut Zagreb, Zagreb, str.17.

% Rupci¢, N., (2018): Suvremeni menadZment teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveucilista u Rijeci, Rijeka,
str. 291.

% Buble, M. (2009). Menadzment, Ekonomski fakultet Sveugilista u Splitu, Split, str. 487.

¢ Beck, R.C. (2003): Motivacija: teorija i natela, Naklada Slap, Jastrebarsko, str. 392,
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Istrazivanja su pokazala da su dvije "razine" motivacije dovoljne za objasnjenje motivacije za
rad. Jedno je kombinacija potreba nize razine (fizioloske, sigurnost, pripadanje), drugo je

. i y . oo . 68
skupina potreba viseg reda: postovanje, postignuée, samoostvarenje.

Teorija trostupanjske hijerarhije ili Alderferova teorija potreba zapravo je sazeta

Maslowljeva teorija hijerarhije potreba i klasificirana je u tri kategorije:®

1. egzistencijalne potrebe
2. potreba za povezivanjem

3. potreba za rastom

Prema Alderfu, zadovoljavanje potreba ne slijedi hijerarhiju nego se potrebe mogu javiti bilo
kojim redosljedom, ¢ak i istovremeno. Drugim rije¢ima, ukoliko neka od razina potreba nije
zadovoljena ili je zadovoljena u manjoj mjeri, pojedinac ¢e raditi na zadovoljavanju potreba

drugih razina.

Teorija motivacije postignuéa (McClellandova teorija potreba) usmjerena je na motivaciju
za rad. Prema ovoj teoriji zaposlenika mogu motivirati tri skupine potreba: potreba za
postignu¢em, potreba za moci i potreba za pripadanjem. Potreba za postignu¢em 0dnosi se na
teznju ka postizanju izvrsnosti, postignuéu u izazovnim situacijama i rjeSavanju slozenih
problema. Potreba za moci odnosi se na ljudsku potrebu upravljanja drugim ljudima. Osobe
koje imaju izraZenu potrebu za moci ne boje se preuzeti odgovornost te za svoja postignuca
traze priznanje. Potreba za pripadanjem predstavlja teznju razvijanja prijateljskih odnosa koji

u odredenom trenutku mogu biti pomo¢ ili podr§ka.70

Dvofaktorska teorija motivacije proizasla je iz istrazivanja Fredericka Herzberga koji je
intervjuirao vise tisuca osoba kako bi utvrdio koji su faktori zasluzni za zadovoljstvo,
odnosno, nezadovoljstvo zaposlenika na radnom mijestu.”" Temeljem prikupljenih i
analiziranih podataka zakljucio je da postoje dvije kategorije faktora motivacije iz kojih
proizlazi radno zadovoljstvo, odnosno, nezadovoljstvo. Motivacijski faktori ili intrinzi¢ni
faktori su oni koji pridonose zadovoljstvu te posljedi¢no tome, ve¢em zadovoljstvu na poslu.
S druge strane, faktori koji izazivaju nezadovoljstvo su higijenski faktori ili ekstrinzi¢ni

faktori koji imaju ulogu sprje€avanja nezadovoljstva, no sami za sebe ne utjeCu na

* ibidem

% Rupci¢, N., (2018): Suvremeni menadzment teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveuéilista u Rijeci, Rijeka,
str. 293.

% ibidem, str. 294.

™ ibidem
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zadovoljstvo na radnom mjestu i poveéanje radnog angazmana. Poanta Herzbergove teorije je
da nezadovoljstvo zaposlenika dovodi do snizenja produktivnosti, ali da higijenske mjere kao

supstituti ne¢e dovesti do njezina bitnog poboljsanja.

Teorija motivacije uloga motivacijska je teorija Ciji je koncept razvio John Miner. On
potrebe promatra s aspekta razlicitih tipova poslova, odnosno uloga. Uloga odreduje
motivaciju:
1. poduzetnicka motivacija je odredena njegovom ulogom jer ulaze rizik, znanje, vjestine
2. menadzrska motivacija je odredena ugovorom s poduzetnikom
3. stru¢njakova motivacija je vezana uz razvoj svojih znanja, odnosno ucenje, status
medu kolegama i sl.
Veli¢ina i mogucnost pojacanja motivacije izmedu poduzetnika, menadzera i strucnjaka ne
moze se izjednacavati niti mjeriti, ve¢ je svaka od tih motivacija odredena ulogom koju svaki

od njih ima.”
3.3.2. Procesne teorije motivacije

Za razliku od sadrzajnih teorija motivacije koje naglasak stavljaju na ljudske potrebe,
procesne teorije motivacije polaze od toga da svakoj ¢ovjekovoj odluci predstoji proces
razmi$ljanja na kraju kojeg donose odluku na koji nacin ¢e djelovati. Ove teorije izrazito
naglaSavaju ocekivanja ljudi da ¢e njihovo ostvarivanje zadanih ciljeva rezultirati odredenim
zeljenim efektima, pa se stoga Cesto nazivaju i teorijama oc“:ekivanja.73 Najvaznije procesne
teorije motivacije su: Adamsova teorija pravednosti, Vroomov kognitivni model motivacije, i

Porter-Lawrerov model ocekivanja.

Teorija pravednosti (Adams, 1975.) pretpostavlja da ¢ovjek usporeduje intenzitet svog posla s
onim §to dobiva za uzvrat i ako zapaza nerazmijer, to ga &ni nezadovoljnim.”* Drugim
rijeima, s jedne strane zaposlenik ulaze svoje znanje, vjestine, kompetencije, snagu i iskustvo
u obavljanje radnog zadatka i za to, s druge strane, od poslodavca dobije "nagradu™ u obliku
place, bonusa, raznih beneficija. Moglo bi se re¢i da je ovo vrsta razmjene dobara u Cijem
procesu uvijek postoji moguénost nezadovoljstva s jedne ili obje strane. Zbog toga Adams

smatra kako je balans navedenih dviju strana pokreta¢ zadovoljstva zaposlenika.

2 Buble, M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str.499
™ ibidem
™ Beck, R.C. (2003): Motivacija: teorija i natela, Naklada Slap, Jastrebarsko, str. 392.
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Teorija ocekivanja ili Vroomov kognitivni model motivacije sli¢an je teoriji pravednosti jer i
jedna i1 druga teorija imaju neku vrstu o¢ekivanja kao pokreta¢ motivacije. Prema ovoj teoriji
pojedinci su motivirani na temelju dvije stavke: koliko nesto zele i1 kako procjenjuju

vjerojatnost da to mogu dobiti. Prema tome, motivacija ovisi o tri ¢imbenika:"

Tablica 4: Tri ¢imbenika motivacije prema Vroom-u

VALENCIJA Vrijednost ili vaznost koju osoba pripisuje nekom ishodu ili nagradi
OCEKIVANJE Uvjerenje da ¢e odredena razina ulaganja dovesti do odredenog rezultata
INSTRUMENTALNOST Ocekivanje da ¢e uspjesan rad dovesti do Zeljenog ishoda

Izvor: Izrada autorice

Istrazivanja su pokazala da sva tri navedena Cimbenika moraju biti pozitivna kako bi
pojedinac bio motiviran. Za menadZment to zna¢i da treba utvrditi S§to i na koji nacin

pojedinac vrednuje kako bi se prema tome mogli definirati radni zadaci.

Porter-Lawrerov model océekivanja temelji se na pretpostavci da je "motivacija samo jedan od
faktora radnog ponaSanja 1 izvrSenja radnih zadataka, pa stoga Vroomov model proSiruju
novim faktorima. Ti faktori pored onih standardnih u procesnim modelima (nagrade, njihova
vrijednost 1 pravednost) uklju¢uju one kao S§to su sposobnosti 1 karakteristike pojedinca,

percepcija uloga (zadatka) i zadovoljstvo."™

3.4. Strategije motivacije

Kreirati, oblikovati i implementirati odgovaraju¢i motivacijski sustav koji ukljucuje razvoj i
implementaciju raznolikih strategija motiviranja zaposlenih kako bi se postigli individualni,
grupni i organizacijski ciljevi, jedna je od izuzetno vaznih zadata menadzera. Takav

motivacijski sustav mora osigurati Getiri vrste ponasanja.’’

Tablica 5: Cetiri vrste ponafanja u motivacijskom sustavu

PRIVLACENJE I ZADRZAVANJE NAJKVALITETNIJIH LJUDI
KVALITETNO IZVRSAVANJE POSLOVNIH ZADATAKA

POTICANJE KREATIVNOSTI
IDENTIFIKACIJA ZAPOSLENIH S ORGANIZACIJOM

> Rupéi¢, N., (2018): Suvremeni menadzment teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveugilista u Rijeci, Rijeka,
str. 298.

"6 Buble, M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 501.

" Buble, M., (2010): Menadzerske vjestine, Sinergija, Zagreb, str.151. prema Bahtijarevi¢-Siber, F. (2014):
StrateSki menadzment ljudskih potencijala: suvremeni trendovi i izazovi, Skolska knjiga, Zagreb, str. 601.
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Izvor: Izrada autorice prema Buble, M., (2010): Menadzerske vjestine, Sinergija, Zagreb, str.151.

Menadzment treba osigurati zaposljavanje i zadrzavanje kvalitetnog kadra u organizaciji i na
najmanju mogucu mjeru svesti fluktuaciju 1 sve kontraproduktivne oblike ponaSanja. Nadalje,
treba osigurati kvalitetno izvrSavanje preuzetih zadataka i1 obveza kako bi se postigli
o¢ekivani rezultati. Poticanjem kreativnosti zaposlenika povecat ¢e se kvaliteta rjeSavanja
aktualnih problema, viSe ¢e se kreirati novi proizvodi i usluge te ¢e doéi do opcenitog
unaprjedenja poslovanja te ostvarenja ciljeva, i 0sobnih i organizacijskih. Na kraju, potrebno
je potaknuti zaposlene da budu zainteresirani za rast i boljitak organizacije tako $to ¢e se
angazirati svi ljudski potencijali. Dvije su temeljne skupine strategija motiviranja: materijalne

I nematerijalne strategije motivacije.
3.4.1. Materijalne strategije motivacije

"Materijalna motivacija je jedan od temeljnih faktora na kojima se bazira organizacijska
praksa motiviranja rada. Ona je pod direktnim utjecajem menadzmenta organizacije, njene
politike i1 prakse. Napredovanja, simboli statusa, priznanja, pla¢e i1 druge materijalne
kompenzacije vidljivi su mehanizmi alokacije specificnih nagrada i vrednovanja rada unutar

politike 1 prakse svake pojedinacne organizacij e’

Tablica 6: Klasifikacija materijalnih kompenzacija zaposlenih

POJEDINAC
IZRAVNE MATERIJALNE NEIZRAVNE MATERIJALNE
KOMPENZACIJE KOMPENZACIJE
Placa Stipendije
Bonusi Studijska putovanja
Naknade za inovacije Specijalizacije
Naknade za poboljsanja poslovnih procesa | Pla¢ena odsutnost i slobodni dani
Naknade za Sirenje znanja i fleksibilnost Automobil

Izvor: Izrada autorice prema Buntak, K., Drozdek, 1., i Kovaci¢, R. (2013): Materijalna motivacija u funkciji
upravljanja ljudskim potencijalima’, Tehnicki glasnik, 7(1), str. 56.

Materijalne strategije motivacije dijele se na izravne i neizravne. lzravne su one koje
pojedinac dobiva izravno u novcu, a neizravne se odnose na nagradu koja pridonosi

materijalnom standardu pojedinca.

3.4.2. Nematerijalne strategije motivacije

"8 Buntak, K., Drozdek, 1., i Kovagi¢, R. (2013): Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim
potencijalima’, Tehnicki glasnik, 7(1), str. 56.
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Kako bi motivacijski sustav bio kompletan, uz materijalne strategije motivacije, bitne su i
nematerijalne. One zadovoljavaju razliCite potrebe viseg reda kod ljudi. U svrhu sve
obuhvatnijeg motiviranja zaposlenih razvijene su razliCite strategije nematerijalnih

motivacija: "

e dizajniranje posla

e stil menadzmenta

e participacija zaposlenih

e upravljanje pomocu ciljeva

o fleksibilno radno vrijeme i programi
e priznanje

o feedback

e organizacijska kultura

e usavrSavanje i razvoj karijere
3.6. Mjerenje motivacije u poslovnoj organizaciji

Motivacija zaposlenika sama po sebi je slozena i sastoji se od brojnih ¢imbenika koji su
podlozni promjenama. Iz tog razloga u poslovnoj organizaciji potrebno je mijeriti razinu
motiviranosti zaposlenika u odredenim vremenskim intervalima. "Mjerenje motiviranosti
moralo bi uslijediti kao instrument analize i valorizacije izvedenih mjera pobolj$anja rada i
poslovanja, kako bi se moglo suditi o ispravnosti tih mjera. To je u izvjesnom smislu povratna

veza k novom radnom ciklusu u koji se moze u¢i sa ili bez novih mjera poboljSanja rada."®

Covjek je sam po sebi slozen sustav na &ije ponasanje, osjecaje i akcije utje¢u drugi ljudi,
situacije a i sama njegova osobnost. "Motivacija se, kao ni druge psiholoske varijable, ne
moze neposredno mjeriti. O njoj se zakljucuje iz ponaSanja, veli¢ine zalaganja, ustrajnosti 1
smjera ponasanja, odnosno rezultata koji se ponaSanjem postizu. U radu je njezin pokazatelj
radna uspjesnost."™ Kod mijerenja motivacije zaposlenika, osim klasi¢nih intrinzi¢nih i
ekstrinzi¢nih faktora koji na motivaciju utjecu, treba uzeti u obzir 1 karakterne crte licnosti
koje u velikoj mjeri utjeCu na njihovo nesvjesno ponaSanje. SloZenost mjerenja motivacije
sastoji se 1 u tome Sto Covjek nema jedan motiv ili faktor motivacije koji ga pokrece, ve¢ je

najcesce to skup ¢imbenika ¢ije postojanje rezultira njegovim zadovoljstvom.

" Buble, M., (2010): Menadzerske vjestine, Sinergija, Zagreb, str. 153.
8 Buble, M., (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 516.
81 Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 558.
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Mijerenje motivacije prvodi se razli¢itim tehnikama koje se mogu svrstati u tri glavne vrste:

dubinske psiholoske tehnike, indirektne metode i psiholoske metode temeljene na samoopisu.
3.6.1. Dubinske psiholoske tehnike

Ove su tehnike nastale tridesetih godina ovoga stoljeca, ekspandirale pedesetih godina, a
nakon toga jacanjem kritickog odnosa dolazi do opadanja njihove popularnosti i primjene. U
biti ovih tehnika nalaze se projektivne tehnike, kojima je suStina da ispitanik strukturira ili
interpretira odredeni materijal koji je nedovoljno strukturiran. Kao osnovne dubinske tehnike
istiCu se dubinski intervju, test tematske apercepcije, test nedovrsSenih recenica, asocijacija
rijeci, Rorschachov test mrlja, cek-lista svojstava, testovi vizualizacije, Rosenzweigov test

frustracije i semanticki diferencijal. ®
3.6.2. Indirektne metode

"Indirektne metode mjerenja motivacije polaze od pretpostavke da veca motivacija za rad ima
za posljedicu veée radne rezultate, pa stoga mjeriti motivaciju za rad znaci mjeriti razinu
radnog ucinka. U tom ¢e se smislu u neposrednoj proizvodnji najprije utvrdivati razina

individualnog i grupnog ucinka, a na nacin koji je zavisan o moguénostima mj erenja."83

Primjena indirektne tehnike mjerenja motivacije najée$¢e je ograni¢ena na valorizacCiju
poduzetih mjera, a ne na postavljanje tih mjera. Stoga se ona koriste kao dopuna dubinskoj
psihologkoj tehnici koja se koristi kao osnovna.®*

3.6.3. Psiholoske tehnike temeljene na samoopisu

"Psiholoske tehnike su najznacajnije s aspekta prakticnog mjerenja motivacije zaposlenih u
poduzecu. Posrednim prikupljanjem podataka o iskustvenim sadrzajima usmenom ili
pismenom komunikacijom izmedu ispitivaca i ispitanika dolazi se do odgovaraju¢e grade kao
osnove za mjerenje motivacije za rad. Razlikuju se tri psiholoske tehnike zasnovane na

samoopisu: tehnike intervjua, tehnke upitnika/ankete, tehnike skaliranja."®

Tehnika intervjua nacin je prikupljanja podataka "licem u lice". Ispitiva¢ se koristi prethodno

formuliranim pitanjima formiranim prema predmetu istrazivanja. Ova tehnika rijetko se

8 Buble M., (2006): Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 509. — 510.
8 Buble M., (2006): Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 510. str

% ibidem

% ibidem, str. 510. — 511.
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upotrebljava kod mjerenja za rad najviSe iz razloga $to ljudi u neposrednom razgovoru

najcesce nisu iskreni ili ih je strah re¢i ono §to misle.

Tehnike upitnika/ankete najces¢i je oblik mjerenja motivacije za rad. Temelji se na pismeno
formuliranim pitanjima koja mogu biti otvorenog ili zatvorenog tipa na koje ispitanik
odgovara, najces¢e anonimno. Premda je ova tehnika najrasprostranjenija i slovi kao

najrelevantnija, ima nedostatak a to je spora obrada podataka.

Tehnike skaliranja predstavljaju prikupljanje podataka na naéin da se kvalitativne teze
pretvraju u kvantitativne. Najpoznatije su tri vrste ljestvica procjene: Bogardusova ljestvica,

Thurstonova i Likertova ljestvica.

3.7. Suvremeni oblici motivacije

Suvremeni oblici motivacije predstavljaju kombinaciju ve¢ istrazenih i postavljenih teorija
motivacije. Moze se zakljuciti kako su se pocetne teorije nadogradivale i kombinirale
sukladno razvoju svijesti i promjenama na polju nacina poslovanja organizacija. "Najvece
znacenje 1 utjecaj u razvoju suvremenih teorija motivacije ima Vroomov kognitivni model
razvijen u funkciji teorijskog osmiSljavanja 1 analize fenomena motivacije u sklopu
organizacije, tj. radnog ponasanja i faktora koji ga odreduju. Polazna je pretpostavka da u
svakoj situaciji Covjek obavlja racionalni izbor izmedu razliitth moguénosti ponaSanja,
procjenjujuéi efekte i znacenje koje imaju za njega, preferiraju¢i jedne, a izbjegavajuci

186

druge.

Participacija zaposlenih u procese odlucivanja 0 bitnim stavkama poslovanja u organizaciji
svoje temelje ima joS u davno postavljenom demokratskom stilu vodstva ¢ijom se analizom
konstatiralo poboljSanje organizacijskog poslovanja za razliku od autoritativnog. Danas, u
suvremenom menadzmentu "participacija zaposlenika smatra se dobrim poslovnim potezom,
ekonomski najjeftinijim 1 najefikasnijim nacinom motiviranja zaposlenih i djelotvornim

instrumentom upotrebe kreativnih potencijala zaposlenih."®’

"U suvremenim uvjetima poslovanja menadzeri imaju na raspolaganju niz teorijskih i

praksom potvrdenih istrazivanja strategija motiviranja ljudskih potencijala, kao S§to su

8 Buntak, K., Drozdek, 1., i Kovagi¢, R. (2013): Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim
potencijalima’, Tehnicki glasnik, 7(1), str. 58

% Buntak, K., Drozdek, 1., i Kovagi¢, R. (2013): Nematerijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim
potencijalima’, Tehnicki glasnik, 7(1), str. str. 216.
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financijska stimulacija, obogacivanje posla, participacija zaposlenika, fleksibilno radno

vrijeme, priznanja i javne pohvale, usavr§avanje, razvoj karijere i drugo."®

3.8. Povezanost motivacije i menadZmenta ljudskih resursa

Osim menadzera i menadzment ljudskih resursa kao dio poslovne organizacije odgovoran za
pribavljanje, osposobljavanje 1 zadrzavanje kadrova, takoder bi trebao poznavati problematiku
motivacije zaposlenika na radnom mjestu. "Motivacijski ¢imbenici, konflikti, meduljudski
odnosi, stres, hijerarhija, struénost, kreativnost, inteligencija — sve su to pojmovi koje treba
detaljno i pomno istraziti kako bi se dobio onaj krajnji proizvod - zadovoljan i produktivan

radnik."®

Sektor menadzmenta ljudskih resursa ima klju¢nu ulogu u postizanju uspjesnosti svake
poslovne organizacije. Upravljanje kadrovima obuhvaca analizu poslovanja, formiranje
strategije i planiranje ljudskih resursa. Nadalje, razvoj zaposlenih, njihovo regrutiranje i
poboljSanje znanja i vjestina sukladno potrebama poslovne organizacije, a u suvremenom
poslovanju i sukladno individualnim Zeljama i potrebama. "Ljudski potencijali i upravljanje
ljudskim potencijalima u suvremenoj situaciji imaju znacaj klju¢nog faktora za uspjesnost
poslovanja svakog poduzeta. U tom smislu, ve¢ i sam koncept “upravljanja ljudskim
potencijalima” znaci promjenu paradigme u sadrZaju rada i nacinu organiziranja kadrovske

funkcije u suvremenom poduzeéu."®

Nacin ponasanja, mogucnost stjecanja novih vjestina 1 kompetencije te motivacija zaposlenika
odgovornost su menandzmenta ljudskih resursa koji uspjesnim provodenjem svojih aktivnosti

posredno 1 neposredno utjece na uspjesSnost poslovne organizacije.

"Sofisticirana i nadmoc¢na praksa menadZmenta ljudskih potencijala koja osigurava, zadrzava,
razvija i motivira superiorne ljudske potencijale i talente zapravo je najbolji, a u suvremenim

uvjetima gotovo 1 jedini moguéi odgovor na pitanja i1 izazove koji su postavljeni pred

8 Varga, M. (2011): Upravljanje ljudskim potencijalima kroz motivaciju, Zbornik radova Medimurskog
veleucilista u Cakoveu, 2(1), str. 161.

8 Jambrek, 1., Peni¢, 1.1 (2008): Upravljanje ljudskim potencijalima u poduze¢ima — ljudski faktor, motivacija
zaposlenika kao najvazniji ¢imbenici uspje$nosti poslovanja poduzeca, Zbornik Pravnog fakulteta Sveucilista u
Rijeci, 29 (2), str. 1183.

% Goi¢, S. (1998): Suvremeni trendovi u organizaciji upravljanja ljudskim resursima. Ekonomski fakultet Split,
Split, str. 321.
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menadzment. Stoga se menadZzment ljudskih potencijala smatra klju¢nim za uspjeSnu

primjenu svih menadzerskih inicijativa i ostvarivanje strateskih ciljeva organizacije.""*

%! Bahtijarevi¢-Siber, F. (2014): Strateski menadzment ljudskih potencijala: suvremeni trendovi i izazovi,
Skolska knjiga, Zagreb, str. 12
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4. STILOVI VODSTVA MENADZERA U HOTELIJERSTVU

4.1. Pojmovno odredenje hotelijerstva

Hotelijerstvo je dio ugostiteljstva i predstavlja vazan dio turistiCke ponude svake destinacije.
Svrstava se u tercijarne gospodarske djelatnosti. "Hrvatska rije¢ hotelijerstvo dolazi od
latinske rije&i ,,hospes“, §to se mozZe prevesti kao gostoprimstvo pa ¢ak i domaéinstvo."*
"Hospitium publicum (lat.) bilo je nacelo javne gostoljubivosti u starom Rimu, koje je

. . . . . v . . . 93
izglasao Senat 1 obvezivalo je na izuzetnu paZnju prema strancu — gostu u svim gradovima."

Osnovni znacaj hotelijerstva ogleda se u zadovoljenju potreba turista prvenstveno za
uslugama smjeStaja, ali i drugim proizvodima i uslugama koje se pruzaju u hotelskim
objektima. Razvojem turizma opéenito i sukladno potraznji, prosirila se i hotelijerska ponuda.
Tako hoteli, osim turista, ugos¢uju i poslovne ljude koji dolaze u drugi grad kako bi ostvarili
nove poslovne kontakate, izletnike koji se dolaze upoznati s prirodnim resursima i kulturno
povijesnom bastinom neke destinacije ali i domicilno stanovnistvo kojem pruza usluge hrane i

pica te razliCite zabavne sadrZaje.

"Hotelijerstvo je djelatnost koja na gospodarski nadin u trziSnim uvjetima s ciljem
ostvarivanja komercijalnih efekata nudi usluge smjestaja i ostale usluge na hotelijerski nacin
¢ime zeli zadovoljiti potrebe i motive gostiju (posjetitelja), a djelatnicima i menadzmentu

osiguranje Zivotnog standarda."*

4.1.1 Povijesni razvoj hotelijerstva

U svom povijesnom razvoju, hotelijerstvo je proslo kroz vise faza: besplatno gostoprimstvo,
prvobitno hotelijerstvo i suvremeno hotelijerstvo. Hotelijerstvo se u svojim prvotnim oblicima
javlja jo$ u anti¢ko doba kada su se gradila gr¢ka termalna kupalista koja su sluzila za odmor 1
oporavak. U isto doba, vjerske institucije izgradile su prva svratiita, hospicije®™ i bolnice koje

su bile na raspolaganju svakom prolazniku. Sve do pocetka 19. stoljeca pojam hotela kakvog

%2 Ruzi¢, D. (1997): Upravljanje marketingom u ugostiteljstvu, Sveu¢iliste JJ Strossmayera, Osijek, Osijek, str.
10.

% Galigi¢, V. (2017): Poslovanje hotelskoga odjela smjestaja, Fakultet za menadZment u turizmu i ugositeljstvu
Opatija, Opatija, str. 28.

% Cerovi¢, Z. (2003): Hotelski menadzment, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment Opatija, Opatija, str.
67.

% konagiste uz samostan
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poznajemo danas, zajedno sa svim hotelskim osobljem i uslugama koje pruza, nije postojao.
Tek od tog vremena pocinju se graditi posebni objekti za smjestaj putnika kojima su se usluge

smjestaja i naplaéivale.” To se danas naziva pogetkom suvremenog hotelijerstva.

4.1.2 Karakteristike usluga u hotelijerstvu

Usluge u hotelijerstvu dijele se na osnovne (usluga smjestaja, hrane i pica) i dopunske usluge
(prijevoz na aerodrom, budenje, pranje rublja...). Usluga se moze definirati kao aktivnost ili
korist koja je u prirodi nevidljiva, a jedna strana je nudi drugoj. Ona ¢ini sastavni dio
proizvodno usluznog programa u hotelijerstvu. Nije odvojiva od proizvoda, a njena
dominantnost je ono §to karakterizira hotelijerstvo kao djelatnost. Usluga, kao predmet
razmjene, ima trziSnu vrijednost 1 za onog tko uslugu pruza i za korisnika usluge.

Krakteristike ugosititeljskih usluga prikazane su u shemi 5.

NEOPIPLIIVOST

e Usluga se ne moZe iskusati prije konzumacije

ISTODOBNOST STVARANJA | POTROSNJE

e Usluge se ne mogu skladistiti

HETEROGENOST

e Svaka je usluga posebna

PROMIJENJIVOST USLUGE

* Promjenjivost potraznje

Shema 5: Karakteristike hotelijerskih usluga
Izvor: Izrada autorice prema Galici¢, V. (2017): Poslovanje hotelskoga odjela smjestaja, Fakultet za menadzment
u turizmu i ugositeljstvu Opatija, Opatija, str. 29.

Usluge u ugostiteljstvu su neopipljive, ne mogu se osjetiti dodirom i ne mogu se iskusati prije
upotrebe. S druge strane, pruzanje usluge uglavnom je popraceno nekim fizickim

proizvodom, a naglasak je upravo na nainu prezentiranja, odnosno izvedbi. Na primjer,

% Gali¢i¢, V. (2017): Poslovanje hotelskoga odjela smjestaja, Fakultet za menadZment u turizmu i ugositeljstvu
Opatija, Opatija, str. 29.
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usluga konobara popracena je naruCenim jelom, tako su zdruzene neopipljiva usluga i

dodirljivi proizvod te zajedno ¢ine dio ponude.

Kod klasi¢nih proizvoda, proizvod se prvo proizvede zatim se proda i na kraju se konzumira.
Ukoliko se ne proda istog dana, prodati ¢e se drugog. Kod usluga ne postoji moguénost
skladistenja, a sam proces proizvodnje, prodaje i konzumacije ide drugim redosljedom.

Usluga se prvo proda, zatim se proizvede i konzumira u isto vrijeme.

U stvaranju usluga sudjeluje veliki broj neovisnih subjekata, a u hotelijerstvu se to odnosi na
veliki broj razli¢itih ljudi koji u tom procesu sudjeluju pa je usluge jako tesko standardizirati.
Kvaliteta usluge razlikuje se od objekta do objekta ovisno o njihovoj kategoriji, a postoje i
razlike u objektima iste kategorije. Takoder, kvaliteta izvedbe usluzivanja razlikuje se od
osobe do osobe po znanju, iskustvu, strucnosti i volji. Iz toga proizlazi heterogenost kao

specifi¢na karakteristika usluge.

Promjenjivost usluga odnosi se na nove zahtjeve gosta prema kojima hotelijeri moraju
mjenjati, nadopunjavati i1 $iriti svoju ponudu ili nafin pruzanja usluga kako bi gosti bili

zadovoljni.

4.2. Pojmovno odredenje hotela

U Hrvatskoj se ugostiteljski objekti razvrstavaju i kategoriziraju prema Pravilniku o
razvrstavanju, minimalnim uvjetima i kategorizaciji ugostiteljskih objekata.’” Objekti iz
skupine ,,Hoteli“ razvrstavaju se prema Pravilniku o razvrstavanju, kategorizaciji i posebnim
standardima ugostiteljskih objekata iz skupine hotela na:*

a) Hotel bastina (heritage)

b) Hotel

c) Aparthotel

d) Turisti¢ko naselje

e) Turisti¢ki apartmani

f) Pansion

Pravilnik o razvrstavanju, minimalnim uvjetima i kategorizaciji ugostiteljskih objekata, NN RH 57/95., &lanak
7.

%pravilnik o razvrstavaniju, kategorizaciji i posebnim standardima ugostiteljskih objekata iz skupine hoteli, NN
RH 88/07., ¢lanak 4.
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Hotel je okolina ¢iji je smisao osigurati svojim gostima korisne i efikasne usluge, te ugodan
boravak.” Prema Pravilniku, hotel se definira kao objekt u kojemu se gostima obvezno

pruzaju usluge smjestaja i dorucka, a mogu se pruziti i druge ugostiteljske usluge.®

Usluge smjestaja u hotelu najcesce su za kratkotrajan boravak, a osim toga hoteli u svojoj
ponudi imaju i dodatne usluge i sadrzaje kao $to je restoran, bar, bazen, wellnes, kongresne

dvorane ali 1 prostor za privatne zabave poput rodendana i vj en(“:anja.101

"S ekonomskog aspekta, hotel je ekonomska jedinica koja u svrhu stjecanja dobiti pruza
odredene usluge, a s organizacijskog aspekta, hotel je samostalni gospodarski subjekt ili

e 2 1102
poslovna jedinica nekog poduzeca." 0

Ostvariti zadovoljavajuéu razinu dobiti kroz zadovoljenje Zelja i potreba potrosaca svrha je
hotelskog poslovanja, a hotel kao reprezentativni ugostiteljski objekt objedinjuje sve

posebnosti ugostiteljskog procesa proizvodnje.

4.2.1 Temeljni elementi uspjeSnog vodenja hotela

Od svih definicija menadzmenta, najprikladnija za usluZznu djelatnost bila bi ona Weihrica 1

Koontza'®

koji kazu da je menadZment proces oblikovanja i odrzavanja okruzenja u kojemu
pojedinci, rade¢i zajedno u skupinama, efikasno ostvaruju odabrane ciljeve. Za razliku od
drugih gospodarskih grana, menadZzment u ugostiteljstvu fokusiran je na ljude i sastoji se
iskljuc¢ivo od rada s ljudima. Bilo to sa gostima, poslovnim partnerima ili sa zaposlenicima.
Stoga je od svih menadZerskih vjeStina, u ovom slu¢aju, najvaznija vjestina komuniciranja.

Visoka razina kvalitetne komunikacije preslikava se na vjestinu upravljanja i1 vodenja osoblja

% Galigi¢, V. (2012): Hotelska prodaja i recepcijsko poslovanje, Fakultet za menadzment u turizmu i
ugostiteljstvu, Opatija, str.19. prema Levy, J., Oprema i procedure koje umanjuju hotelske troskove energije,
Landis&Staefa, Zagreb, 2001., str. 1.

190 pravilnik o razvrstavanju kategorizaciji, posebnim standardima i posebnoj kvaliteti smjestajnih objekata iz
skupine hoteli, ¢1.6, preuzeto sa:http://www.mint.hr/UserDocsImages/090713-pr-hoteli.pdf (12.01.2015)

1% Gali¢i¢, V. (2012): Uvod u ugosititeljstvo, Fakultet za menadzment u turizmu i ugostiteljstvu Opatija, Opatija,
str. 29.

192 Cerovié, Z. (2003): Hotelski menadzment, Fakultet za turisti¢ki i hotelski menadzment Opatija, Opatija,
str.71.

103 Galigi¢, V. (2012): Uvod u ugostiteljstvo, Fakultet za menadZment u turizmu i ugostiteljstvu Opatija, Opatija,
str. 257. prema Weihrichm H., Koontz, H. (1994): MenedZment, 10. izdanje, Mate d.o.o. (prijevod), Zagreb,
str.4.
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i poslovanja u cijelosti da bi se postiglo maksimalno zadovoljstvo posjetitelja. "Zadovoljstvo

. . . Coey . L, . .. .- . . 104
gosta pruzanjem raznolikih usluga na najvisoj mogucoj razini znaci uspjeSan menadzment."

Osim navedenog, tu su i fizicki faktori koji utje¢u na uspjes$nost poslovanja. Ugodnost topline

i mirisa, te tehnitka i ekonomska ugodnost hotela.'®®

Menadzment hotela mora osigurati sve
te faktore zbog dobrobiti gostiju i profitabilnosti hotela. Koncepcija ,,sve Cetiri ugodnosti u
svim dijelovima hotela®, kao i kombinacija toplinsko-tehnicke ugodnosti u samim hotelskim
sobama dovela je do pristupa koji naglasava sklad izmedu ocekivanja hotelskih gostiju i

financijskih mogucnosti hotela.
4.2.2 Trendovi potraznje u hotelskim poduze¢ima

Ljudska potreba za putovanjem, bilo to iz razonode, obiteljskih razloga ili poslovnih razloga,
u samim pocecima turizma, predstavljala je kljuéni motiv za boravak na mjestu izvan
prebivaliSta, odnosno boravista. No, kako se vremenom nacin Zivota zajedno sa svijeS¢u ljudi
na svjetskoj razini promijenio, tako su se promijenile i potrebe i zelje koje ljudi zele
zadovoljiti. Hotelijerstvu to, na svakodnevnoj razini, predstavlja izazov i vazan zadatak s
kojim se treba znati suociti. Problem ponude 1 potraznje nekad i danas je taj Sto dok je ponuda
bila u manjem opsegu potraznja nije imala puno izbora. Danas potraznja zahtjeva, odnosno
dirigira prilagodbu ponude. Inovativnost je klju¢an segment uspjeSne ponude o kojem
hotelijer1 na svakodnevnoj bazi moraju voditi ra€una. Drugim rijeCima, hotelsko trZiSte
zasi¢eno je ponudom $to potroSacima na raspolaganju ostavlja sve Siru ponudu u granicama

iste razine cijena.

U danasnjem, suvremenom turizmu 1 hotelijerstvu, standard kvalitete hotelskih usluga i
sadrzaja, kvaliteta odjela hrane 1 pica, specijaliziranost hotela, mastovite aktivnosti provoda i
animacije, autohtona kuhinja ili brend viSe nisu najvazniji razlozi dolaska gosta u neku
turisticku destinaciju, odnosno hotel. Danas je tu ulogu preuzeo dozivijaj. Gosti zele dozivjeti
destinaciju, ambijent i atmosferu grada, hotela, restorana, konobe. Zbog navedenog, javlja se
problem povecanja potraznje za privatnim smjeStajem kojeg je danas sve vise i u nekim
djelovima destinacije, prema istrazivanjima, kapaciteti privatnog smjestaja bolje su popunjeni

od hotelskih kuéa uz sav njihov trud i kvalitetu koju pruzaju.

104 Galigi¢, V. (2012): Uvod u ugostiteljstvo, Fakultet za menadZment u turizmu i ugostiteljstvu Opatija, Opatija,
str. 261.

195 Galigi¢, V. (2012): Hotelska prodaja i recepcijsko poslovanje, Fakultet za menadzment u turizmu i
ugostiteljstvu, Opatija, str. 20.
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Svakako, suvremenim informacijskim sustavima i umrezenosti hotela sa turistickim
destinacijama, turistickim agencijama i turoperatorima, trendovi potraznje lako se mogu

pratiti i prema tome hotel moze brze i efikasnije prilagoditi svoju ponudu.
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4.3. Opc¢e informacije o hotelskim poduzeéima ,,Olympia* i ,,Olympia Sky*

Kompleks Olympia smjesten je u Sibensko-kninskoj Zupaniji u gradu Vodice. Nalazi se 500
metara isto¢no od centra te 30-tak metara od mora. Sastoji se od Hotela "Olympia"(krilo "A" i

krilo "B") i Hotela "Olimpya sky".

k- B 3
e Ml _ il 29,

Slika 2: Kompleks Olympia; hotel Olympia i hotel Olympia Sky

Izvor: http://www.vodice.hr/hr/smjestaj/hoteli/hotel-olympia-i-olympia-sky/51(24.09.2018.)

Hotel Olympia izgraden je 1972. godine u dvije zgrade, zgrada "A" i zgrada "B", kao dio
nekadasnje trtke Vodicanka d.d. te je zajedno s hotelom Punta bio glavni ¢imbenik razvoja
suvremenog turizma u Vodicama. U ratu je Hotel devastiran te je sve do 1999. godine sluzio
kao prihvatni centar za izbjeglice i prognanike iz Hrvatske i BiH, a 2001. godine zapocinje

njegova ponovna obnova.

2006. godine, razdvajanjem Vodic¢anke d.d., Hotel postaje dioni¢ko drustvo i od tada posluje
samostalno. Nove investicije, nova prodajna politika i pristup trzistu doveli su do pozitivnog
poslovnog rezultata Kkoji ranije nije bilo moguée ostvariti zbog poslijeratnih zbivanja,
prevelikih investicija te niske cjenovne pozicioniranosti. Procvat hotela obiljezava i
reorganizacija tvrtke tijekom 2006. i 2007. godine ¢ime su unaprijedeni poslovni procesi a

edukacijom zaposlenika podize se razina kvalitete pruzanja usluga hotela.

48


http://www.vodice.hr/hr/smjestaj/hoteli/hotel-olympia-i-olympia-sky/51

Tijekom 2009. i 2010. godine ulaze se u potpunu obnovu hotela Olympia, kada je otvorena i
polivalentna kongresna dvorana Olympia(kapaciteta 700 mjesta), Sto je znacajno produzilo
sezonu, a gradi se i wellness. Velike promjene na plaznim objektima nastale su izgradnjom
modernih lounge 1 cocktail barova, restorana i ostalih prate¢ih sadrzaja Sto plazu €ini jednom

od atraktivnijih na Jadranu.

U 2015. godini drustvo zapocinje radove na realizaciji investicije izgradnje novog hotelskog
krila-hotela Olympia Sky, sa svrhom dvostrukog povecanja vlastitih kapaciteta i s ciljem
zadovoljenja rastuce potraznje za uslugama iz ponude hotela Olympia. 2017. godine zavrSena
je izgradnja, a Hotel Olympia Sky prve je goste primio 24. Lipnja. Sve€ano otvaranje odrzano

je 07. srpnja.
Ponuda hotela ""Olympia"

Hotel je kategoriziran s Cetiri zvjezdice 1 otvoren je cijelu godinu. Raspolaze sa 241
smjeStajnom jedinicom u dvije zgrade — 215 dvokrevetnih soba i 26 apartmana, sto je ukupno
488 lezajeva. U sklopu hotela nalaze se dvije manje kongresne dvorane, Atena kapaciteta 80
sjede¢ih mjesta i Artemida kapaciteta 130 sjede¢ih mjesta, te polivalentna dvorana Olympia s

kapacitetom od 600 sjede¢ih mjesta.
Ponuda hotela ""Olympia Sky""

Hotel ima 148 smjestajnih jedinica od ¢ega je 129 dvokrevetnih soba(Superior i Classic), od
Cega su tri sobe prilagodene osobama s invaliditetom, i 19 apartmana(Deluxe, Premium,
Grand i Presidental). Svojim izgledom ovaj hotel podsjeca na luksuzni putnicki brod usidren
na prekrasnu dalmatinsku obalu, a kategoriziran je s 4+ zvjezdice. U skolpu hotela nalaze se 4
kongresne dvorane, Aqua 1 1 2, Riva 1 Delta koje imaju moguénost spajanja te se na taj nacin

dobije maximalan kapacitet od 180 mjesta.

Hotel Olympia Sky spojen je tzv."toplim prolazom" s hotelom Olympia, te wellnessom i
unutra$njim bazenom. Ugostiteljske objekte u hotelu Olympia ¢ine dva pansionska restorana,
Aperitiv bar, Konoba Mate te Pool bar dok su u hotelu Olympia Sky na raspolaganju
pansionski restoran Garden, Lobby bar, Perla bar, Aria bar te a la carte Restoran Sky na 10-

om katu hotela.
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Za animaciju i rekreaciju gostiju predvidena su Cetiri vanjska bazena(od ¢ega je jedan u
potpunosti prilagoden djeci), zatvoreni bazen, infinity bazen na 9. katu hotela Olympia Sky te
hotelska plaza otvorenog tipa kapaciteta 5.000 posjetitelja.

Gostima hotela takoder su na raspolaganju sljedeée usluge i sadrzaji:'*

e Sportska dvorana

e Sportsko igraliste

e Disco — zatvorenog tipa

e Gift shop / suvenirnica

e News desk / kiosk s medunarodnim tiskom
¢ Kids club / djecja igraonica

e Vanjsko igraliste za djecu

e Turisticka agencija

1% polugodisnji izvjestaj 2018. godine Olympia Vodice d.d.
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5. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE UTJECAJA STILOVA VODSTVA
MENADZERA NA MOTIVACIJU ZAPOSLENIKA NA PRIMJERU
HOTELSKIH PODUZECA ,,OLYMPIA“ I ,,OLYMPIA SKY*

U ovom poglavlju definirati ¢e se problem empirijskog istrazivanja te osnovni i posebni
ciljevi istrazivanja. Odrediti ¢e se izvori podataka i vrsta istrazivanja, opisati metode i obrasci

za prikupljanje podataka, te ¢e se prikazati rezultati istrazivanja.

5.1.  Interpretacija rezultata provedenog empirijskog istrazivanja

5.1.1 Opis metodologije istrazivanja

Kako bi se ispitala povezanost izmedu stila vodstva menadzera i motivacije zaposlenika
sastavljen je anketni upitnik temeljem razli¢itih, ve¢ provedenih istrazivanja, a u skladu s
hipotezama ovog diplomskog rada. Kako se problematika istrazivanja odnosi i na zaposlenike

i na menadZere, pitanja su modificirana i plasirana su dva anketna upitnika.

Anketni upitnik sastoji se od tri dijela. Prvi dio upitnika odnosi se na dimenziju "utjecaj
stilova vodstva menadzera na motivaciju zaposlenika". Sastoji se od 15 pitanja kojima se
ispituje percepcija zaposlenika o razini utjecaja stila vodstva menadZera na njihovu motivaciju
za rad. U tablici 7 prikazane su varijable iz dimenzije Utjecaj stilova vodstva menadzera na

motivaciju zaposlenika.

Tablica 7: Utjecaj stilova vodstva menadZera na motivaciju zaposlenika

Ff)er%?l Utjecaj stilova vodstva menadZera na motivaciju zaposlenika

1. Nadredeni donose odluke koriste¢i raspolozive informacije NE konzultirajué¢i se sa
zaposlenicima.

2. Poslovna komunikacija je isklju¢ivo jednosmjerna; od vrha menadzmenta prema nizim
razinama.

3. Obavljanje poslovnih zadataka svodi se isklju¢ivo na izvrSavanje naredbi nadredenog.

4, Nadredeni koriste strah, kaznu i prijetnje kao faktor motivacije §to Vas potiCe da se dokazete
dodatnim zalaganjem i radom.

5. Osobna odgovornost pri izvrSavanju zadataka je u rukama svakog pojeding zaposlenika, dok je
potpuna kontrola u rukama voditelja poslovnice.

6. Tijekom konzultacija sa nadredenima ste slobodni i otvoreni u razgovoru.

7. Na radnom mjestu se uvazavaju se Vase zamisli o poboljSanju poslovanja.

8. Timski rad kolektiva zajedno sa menadzerom je na visokoj razini.

9. Vase poslovne ideje i kreativnost se prepoznaju i konstruktivno se koriste u poslu.

10. Nadredeni potice balans izmedu vremena provedenog na poslu i privatnog vremena.

11. Na radnom mjestu se osjecate postovano i Vas doprinos kvaliteti posla se prepoznaje.

12. Postoji visoka razina povjerenja izmedu zaposlenika i menadzera u oba smjera.

13. Provodi se sustavno dodjeljivanje novcanih nagrada (bonusa, nov¢anih naknada i sl.) za dobro
obavljen posao.

14. Za dobro obavljen radni zadatak, od nadredenog, zaposlenik dobije pozitivhu povratnu
informaciju (usmenu pohvalu).

15. Informirani ste o svim vaznijim dogadajima i poslovnim procesima.
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Izvor: Izrada autorice prema anketnom upitniku

Drugi dio anketnog upitnika odnosi se na dimenziju faktori motivacije za rad i sadrzi trinaest
motivacijskih faktora kojima se Zeli ispitati koji motivacijski faktor ima najja¢i utjecaj na

motivaciju zaposlenika i s kojim stilom vodstva je povezan. (Tablica 8)

Tablica 8: Faktori motivacije za rad

Redr_n Faktori motivacije za rad
broj
1. Visina place
2. Dobri radni uvjeti (optimalno radno vrijeme, organizacija rada, koli¢ina radnih

zadataka, temperatura radnog prostora)
3. Sigurnost radnog mjesta
4. Zanimljivost i izazovnost posla
5 Dobra radna klima (radna atmosfera, timski rad, kvaliteta meduljudskih odnosa u

tvrtki)
6. Stil vodstva menadzera
7. Dodatni bonusi u smislu nov¢anih naknada
8. Bonus slobodni dani
9. Mogucénost napredovanja na vise funkcije

10. Obavljanje zadataka koji potvrduju Vasu sposobnost

11.  Moguénost kontinuiranog dodatnog obrazovanja

12. Sudjelovanje u odlucivanju

13.  Usmena ili pismena pohvala
Izvor: Izrada autorice prema anketnom upitniku
U tre¢em dijelu upitnika ispitani su sociodemografski podaci ispitanika: dob, spol, odjel
hotela u kojem su zaposleni, razina obrazovanja, godine staza, te godine rada u hotelu u
kojem se provodi istrazivanje. Cetvrti dio upitnika odnosi se na dodatne primjedbe ili

zapazZanja koje ispitanik ima, a nisu obuhvacene u ve¢ predstavljenim pitanjima.

Za prva dva dijela anketnog upitnika koristena je Likretova ljestvica od pet stupnjeva u kojoj

1 znaci - u potpunosti se ne slazem, a 5 - u potpunosti se slazem.

5.1.2 Karakteristike uzorka istrazivanja

Ispitivanje utjecaja stilova vodstva menadZera na motivaciju zaposlenika provedeno je u
razdoblju od 25.08. do 10.09.2018. godine na uzorku od 74 zaposlenika u hotelima Olympia u
Vodicama. Za potrebe istrazivanja, u hotele "Olympia" i "Olympia sky" poslano je 120
anketnih upitnika od kojih je 76 vraceno. Od 76 vracenih upitnika, 2 su izostavljena iz uzorka
zbog nepotpunosti, pri ¢emu konacan uzorak obuhvaca 74 pravilno ispunjena upitnika, te

stopa povrata pravilno ispunjenih anketnih upitnika iznosi 62%.

U nastavku slijedi tabli¢ni prikaz sociodemografskog profila ispitanika. (Tablica 9)
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Tablica 9: Sociodemografski profil ispitanika (N=74)

Varijable Frekvencije
APSOLUTNE RELATIVNE
18-25 29 39,2
26-35 13 17,6
Dob 36-45 18 24,3
46-55 13 17,6
Vise od 66 godina 1 1,4
Spol 1V\/Iu§ki' 32 43,2
Zenski 42 56,8
Recepcija 13 17,6
HIP 36 48,6
Odrzavanje 1 1,4
Domacinstvo 9 12,2
diel Tehnicka sluzba 5 6,8
zapc)z)sjlgnja Prodaja i marketing 2 2,7
Nabava 2 2,7
Financije 1 1,4
Racunovodstvo 2 2,7
Wellnes 2 2,7
Uprava 1 14
Osnovna §kola ili nize 1 1,4
Srednja skola 52 70,3
Obrazovanje Visoka skola ili fakultet 20 27,0
Magisterij znanosti ili doktorat 1 1,4
znanosti

. Vrhovni menadzment 2 2,7
meni?izz“IlTlaen ta Srednji menadzment 1 14
Operativni menadzment 8 10,8
1-5 24 32,6
5-10 19 25,9
. Ly 10-15 11 15
Radni staz 15-20 3 123
20-25 6 8,2
25-30 7 8,2
<1 25 33,8
. 1-3 21 28,4
GOdr']'(‘)ieﬁda u 4-6 11 14,9
7-9 3 4,1
>9 14 18,9

Izvor: Izrada autorice temeljem prikupljenih podataka

Iz tablice 9, u kojoj je prikazan sociodemografski profil ispitanika zaposlenih u hotelima
Olympia, vidljivo je da se najveci broj ispitanika u uzorku nalazi u dobnoj skupini izmedu 18

1 25 godina (39,2%). Nesto manji broj ispitanika nalazi se u dobnoj skupini izmedu 36 i 45
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godina (24,3%), a podjednako su zastupljene dobne skupine izmedu 26 i 35 godina (17,6%) i
46 1 56 godina (17,6%). Samo jedan ispitanik ima viSe od 66 godina. Vecinu ispitanika ¢ine

zene (56,8%), a muski dio populacije zastupljen je 43,2%.

Prema odjeljenju u kojem su zaposleni, najviSe ispitanika zaposleno je u odjelu HIP-a
(48,6%), manje su zastupljeni zaposlenici iz odjela recepcije (17,6%) 1 domacinstva (12,2%),

a najmanje ispitanika zaposleno je u odjelu financija i u upravi (1,4%).

Od ukupnog uzorka, 14,9% ispitanika su menadZeri i to najviSe zaposleni na operativnoj

razini (10,8%).

U uzorku je najviSe ispitanika sa zavrSenom srednjom Skolom (70,3%), od kojih veéina ima
od 1 do 5 godina radnog staza (32,6%), od ¢ega u hotelima Olympia od 1 do 3 godine
(28,4%).

5.1.3 Statisticka analiza podataka i interpretacija rezultata

Prilikom analize podataka odvojeni su rezultati dobiveni od strane zaposlenika i menadzera
kako bi se to¢nije interpretirali. U tablici 10 prikazana je podjela ispitanih zaposlenika po

funkcijama na radnom mjestu.

Tablica 10: Podjela zaposlenika po funkcijama na radnom mjestu (N=74)

Funkcija Frekvencije
APSOLUTNE RELATIVNE
Zaposlenik 63 85,1
Menadzer 11 14,9

Izvor: Izrada autorice temeljem prikupljenih podataka

Iz tablice 10, u kojoj je prikazana podjela zaposlenika po funkcijama na radnom mjestu,
vidljivo je da je 85,1% ispitanika zaposleno na operativnim radnim mjestima, dok je 14,9%

ispitanika u uzorku zaposleno na menadzerskim funkcijama.

U nastavku slijedi tabli¢ni prikaz analize podataka o percepciji zaposlenika 1 menadZera koji
se stil vodstva menadzera koristi u hotelima Olympia. Podaci su analizirani temeljem

prosjecnih ocjena. (Tablica 111 12)
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Tablica 11: Stil vodstva menadZera u hotelima Olympia - percepcija zaposlenika

Redni
broj

Percepcija ZAPOSLENIKA o vrsti stila vodstva menadzera koji se koristi u hotelima Olympia

11.

13.

14.

10.

12.

15.

DIMENZIJE | VARIJABLE

Nadredeni donose odluke koristeci raspolozive informacije
NE konzultirajuéi se sa zaposlenicima

Poslovna komunikacija je isklju¢ivo jednosmjerna; od vrha
menadzmenta prema niZim razinama.

Obavljanje poslovnih zadataka svodi se isklju¢ivo na
izvrSavanje naredbi nadredenog.

Nadredeni koriste strah, kaznu i prijetnje kao faktor
motivacije Sto Vas potice da se dokazete dodatnim
zalaganjem i radom.

Ukupna prosjecna ocjena za EKSTREMNO
AUTORITATIVNI stil vodstva menadzera

Osobna odgovornost pri izvrSavanju zadataka je u rukama
svakog pojeding zaposlenika, dok je potpuna kontrola u
rukama voditelja poslovnice.

Tijekom konzultacija sa nadredenima ste slobodni i otvoreni
u razgovoru.

Na radnom mjestu se osjecate poStovano i Vas doprinos
kvaliteti posla se prepoznaje.

Provodi se sustavno dodjeljivanje nov¢anih nagrada
(bonusa, novcanih naknada i sl.) za dobro obavljen posao.
Za dobro obavljen radni zadatak, od nadredenog, zaposlenik
dobije pozitivnu povratnu informaciju (usmenu pohvalu).
Ukupna prosjecna ocjena za BENEVOLENTNO
AUTORITATIVNI stil vodstva menadzera

Na radnom mjestu se uvazavaju se VaSe zamisli o
poboljsanju poslovanja.

Timski rad kolektiva zajedno sa menadZerom je na visokoj
razini.

Vase poslovne ideje 1 kreativnost se prepoznaju i
konstruktivno se koriste u poslu.

Nadredeni potice balans izmedu vremena provedenog na
poslu i privatnog vremena.

Postoji visoka razina povjerenja izmedu zaposlenika i
menadzera u oba smjera.

Informirani ste o svim vaznijim dogadajima i poslovnim
procesima.

Ukupna prosjecna ocjena za PARTICIPATIVNI stil vodstva
menadzera

Izvor: Izrada autorice temeljem prikupljenih podataka

PROSJECNE
OCJENE

2,87

2,65

2,89

1,81

3,44

3,83

3,25

2,70

3,16

2,89

2,97

2,92

2,86

3,22

2,97

STANDARDNA
DEVIJACIJA

2,55

3,27

2,97

1,497

1,358

1,460

1,330

1,305

1,362

1,379

1,719

1,568

1,460

1,586

1,348

1,564

1,349

1,492

Rezultat prosje¢nih ocjena ispitanika na zadane tvrdnje, koje su podijeljene po vrsti stilova

vodstva menadzera u hotelima Olympia, pokazao je kako zaposlenici smatraju da se menadzer

sluzi benevolentno-autoritativnim stilom vodstva.
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Tablica 12:Stil vodstva menadZera u hotelima Olympia - percepcija menadzera

Redni
broj

11.

13

14.

10.
12.
15.

DIMENZIJE | VARIJABLE

PROSJECNE
OCJENE

STANDARDNA

DEVIJACIJA

Percepcija MENADZERA o vrsti stila vodstva koji se koristi u hotelima Olympia

Donosite odluke koriste¢i raspolozive informacije NE
konzultirajuéi se sa zaposlenicima.

Poslovna komunikacija je iskljuc¢ivo jednosmjerna; od vrha
menadzmenta prema niZim razinama.

Obavljanje poslovnih zadataka svodi se isklju¢ivo na
izvrSavanje naredbi nadredenog.

Koristite strah, kaznu i prijetnje kao faktor motivacije.
Ukupna prosjecna ocjena za EKSTREMNO
AUTORITATIVNI stil vodstva menadzera

Osobna odgovornost pri izvrSavanju zadataka je u rukama
svakog pojeding zaposlenika, dok je potpuna kontrola u
rukama voditelja poslovnice.

Tijekom konzultacija sa nadredenima ste slobodni i otvoreni
U razgovoru.

Utjecete na to da se zaposlenici na radnom mjestu osjecaju
postovano i da se njihov doprinos kvaliteti posla prepoznaje.
Provodite sustavno dodjeljivanje nov¢anih nagrada (bonusa,
novc¢anih naknada i sl.) za dobro obavljen posao.

Za dobro obavljen radni zadatak, dajete pozitivhu povratnu
informaciju (usmenu pohvalu).

Ukupna prosjecna ocjena za BENEVOLENTNO
AUTORITATIVNI stil vodstva menadzera

Dobro poznajete svoje nadredene i problematiku s kojom se
suocavaju u poslovnom procesu.

U kolektivu poticete timski rad.

Poslovne ideje i kreativnost zaposlenika prepoznajete i
konstruktivno ih koristite u poslu.

Poticete balans izmedu vremena provedenog na poslu i
privatnog vremena.

Imate visoku razinu povjerenja prema svojim zaposlenima.
Informirate zaposlenike o svim vaznijim dogadajima i
poslovnim procesima.

Ukupna prosjecna ocjena za PARTICIPATIVNI stil vodstva
menadZera

Izvor: Izrada autorice temeljem prikupljenih podataka

2,00

2,36

2,00

1,45

3,82

4,27

4,36

3,73

4,55

4,55
4,73

4,36

4,27
4,27

4,82

1,95

4,15

4,5

0,894

1,206

1,549

1,214

0,982

0,905

1,027

1,794

0,934

0,522
0,647

0,924

0,786
0,786

0,405

Rezultati prosjecnih ocjena dodijeljenih tvrdnjama o odredenom stilu vodstva iz percepcije

menadzera pokazali su kako menadZeri smatraju da se u hotelu koriste participativnim stilom

vodstva.
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Temeljem ukupnog uzorka, a s obzirom na rezultate aritmeticke sredine tvrdnji koje se odnose

na pojedine stilove, svi ispitanici su distribuirani prema stilovima vodstva.

Tablica 13: Distribucija ispitanika prema stilu vodstva

STIL
Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative
Percent
AUTORITATIVNI
STIL 17 23,0 23,0 23,0
E_E:TI_EVOLENTNI 39 52,7 52,7 75,7
Valid

PARTICIPATIVNI
STIL 18 24,3 24,3 100,0
Total 74 100,0 100,0

Izvor: izraCun SPSS programa

Od ukupno 74 ispitanika najvise njih smatra da se menadzer u hotelu koristi benevolentno -
autoritativnim stilom vodstva (52,7%), dok osamnaest ispitanika (24,3%) smatra da se
menadzer u hotelu koristi participativnim stilom. Najmanji broj ispitanika, njih sedamnaest, a
medu kojima se ne nalazi niti jedan menadzer (23,0%) smatra da menadzer u hotelu koristi

autoritativni stil vodstva.

Slijede graficki prikazi analize podataka o faktorima koji utjecu na motivaciju zaposlenika i

menadzZera na radnom mjestu temeljem prosjecnih ocjena. (Grafikoni 2 i 3)
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Grafikon 1:

Faktori koji utje¢u na motivaciju zaposlenika
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Izvor: Izrada autorice temeljem prikupljenih podataka

Iz grafikona izradenog temeljem prosjecnih ocjena vidljivo je kako zaposlenike u radu najvise

motivira visina place (4,14), zatim, sigurnost radnog mjesta (4,08) te dobra radna klima

(radna atmosfera, timski rad, kvaliteta meduljudskih odnosa u tvrtki) (3,98). Najmanjom

prosje¢nom ocjenom (2,97) ispitanici su ocjenili faktor sudjelovanje u odlucivanju iz cega se

moze zakljuciti kako zaposlenici u hotelima Olympia radije izvrSavaju zadane zadatke nego

sudjeluju u osmisljavanju poslovnog procesa. Prosje¢ne ocjene ostalih motivacijskih faktora

krecu se u rasponu od 3,27 do 4 iz ¢ega se moze zakljuciti kako kod svakog pojedinog

ispitanika postoji drugaciji motivacijski faktor kojem pridaju znacajnost, odnosno koji ih

motivira u radu.
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Grafikon 2: Faktori koji utje¢u na motivaciju menadzZera
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Izvor: Izrada autorice temeljem prikupljenih podataka

Iz grafikona izradenog temeljem prosjecnih ocjena vidljivo je kako menadzere u radu najvise
motivira dobra radna klima odnosno, radna atmosfera, timski rad, kvaliteta meduljudskih
odnosa u tvrtki (4,64), a zatim zanimljivost i izazovnost posla (4,45). Istom prosje¢nom
ocjenom menadZzeri su ocjenili sigurnost radnog mjesta i obavljanje zahtjevnih zadataka
kojima mogu potvrditi svoju sposobnost (4,36). MenadZere u radu najmanje motivira
sudjelovanje u odlucivanju (3,64) iz ¢ega se moze zakljuciti kako menadzeri hotela Olympia
radije samo izvrSavaju naredbe viSih razina menadZmenta nego sudjeluju u odlucivanju. S
druge strane, postoji realna moguénost da niti nemaju priliku sudjelovati u odlu¢ivanju, pa
zbog toga taj faktor ima najmanju prosjecnu ocjenu. Prosje¢ne ocjene ostalih motivacijskih
faktora kre¢u se u rasponu od 3,73 do 4,27 iz ¢ega se moze zakljuciti slicno kao i kod
zaposlenika. Ne postoje univerzalni motivacijski faktori koji zaposlenika motiviraju. To ovisi

0 njemu samom, 0dnosno njegovim trenuta¢nim potrebama i Zeljama.

Osim opcenite analize faktora motivacije zaposlenika i menadZera, analizirano je 1 koji
motivacijski faktori najvise utje¢u na motivaciju radnika u pojedinom stilu vodstva (Tablice
131 14)
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Tablica 14: Najznacajniji motivacijski faktor kod ekstremno-autoritativnog stila
vodstva menadZera

il DIMENZIJE | VARIJABLE ZAPOSLENIK MENADZER

Motivacijski faktori kod ekstremno - autoritativnog stila vodstva PROSJECNA OCJENA

menadzera
6 Dobra radna klima 3,71
7. | Dodatni bonusi u smislu novcanih naknada 3,12
8. | Bonus slobodni dani 3,88
9. Mogucénost napredovanja na vise funkcije 3,12
10. | Obavljanje zadataka koji potvrduju Vasu sposobnost 3,71
11. | Moguénost kontinuiranog dodatnog obrazovanja 3,18
12. | Sudjelovanje u odlucivanju 2,71
13. | Usmena ili pismena pohvala 2,65

Izvor: lzrada autorice temeljem prikupljenih podataka

Iz tablice 14 vidljivo je kako zaposlenike hotela Olympia u radu najmanje motivira usmena ili
pismena pohvala te sudjelovanje u odluc¢ivanju. To je dokazano rezultatima prosje¢nih ocjena.
Najmanje prosje¢ne ocjene zaposlenici su dali motivacijskom faktoru usmena ili pismena
pohvala (2,65), te faktoru sudjelovanje u odlucivanju (2,71). S druge strane, najviSom
prosjeénom ocjenom zaposlenici su ocjenili motivacijski faktor bonus slobodni dani.(3,88). Iz
navedenog se moze zakljuciti kako znacajnost nekog faktora motivacije za rad kod
zaposlenika nije povezana sa stilom vodstva menadzera. Vazno je napomenuti i kako
prethodno dobivenim rezultatima niti jedan od menadZera ne pripada autoritativnom stilu
vodstva, stoga motivacijski faktor povezan s ekstremno-autoritativnim stilom za njih nije bilo

moguce izracunati.

Tablica 15: Najznacajniji motivacijski faktor kod benevolentno - autoritativnog stila
vodstva menadZera

i DIMENZIJE | VARIJABLE ZAPOSLENIK MENADZER

Motivacijski faktori kod benevnolentno - autoritativnog stila

. PROSJECNA OCJENA
vodstva menadzera

7. Dodatni bonusi u smislu novéanih naknada 4,00 4,67
8. Bonus slobodni dani 3,97 4,67
13. | Usmena ili pismena pohvala 3,81 4,33

Izvor: izrada autorice temeljem prikupljenih podataka

Iz navedene tablice je vidljivo kako su ispitani menandzeri najve¢u prosjeCnu 0cjenu
faktorima motivacije povezanim sa benevolentno-autoritativnim stilom dodijelili faktorima

dodatni bonusi (4,67) i bonus slobodni dani (4,67). To znaci da 50% ispitanih menandzera
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navedeni faktori jako motiviraju. Jednaka medijalna ocjena (4) koju su zaposlenici dodijelili
svim faktorima ukazuje da ih navedeni faktori motiviraju poprili¢no ili jako. Kod prosje¢nih
ocjena faktora motivacije zaposlenika, vidljiva je neznatna razlika medu prosjecnim ocjenama
od kojih faktor bonus slobodni dani ima najvecéu prosje¢nu ocjenu (3,97).

Tablica 16: Najznacajniji motivacijski faktor kod participativnog stila vodstva
menadZera

ot DIMENZIJE | VARIJABLE ZAPOSLENIK MENADZER
Motivacijski faktori kod participativnog stila vodstva menadzera PROSJECNA OCJENA
6. | Dobra radna klima 4,44 4,75
8. Mogucénost napredovanja na vise funkcije 3,61 4,25
10. | Obavljanje zadataka koji potvrduju Vasu sposobnost 4,06 4,38
11. | Moguénost kontinuiranog dodatnog obrazovanja 3,44 3,75
12. | Sudjelovanje u odluc¢ivanju 3,33 3,38

Izvor: Izrada autorice temeljem prikupljenih podataka

Iz tablice je vidljivo kako kod participativnog stila vodstva i menadzere i zaposlenike
motiviraju jednaki faktori i to poprilicno. To dokazuju i najvise prosjecne ocjene koje su
dodijeljene. Zaposlenici su faktor dobra radna klima ocjenili najviSom prosjeénom ocjenom
4,44, a menadzeri s 4,75. Drugi najjaci motivacijski faktor - obavljanje zadataka kojima
potvrduju svoju sposobnost, zaposlenici su ocjenili sa prosje¢nom ocjenom 4,06, a menadzeri
4,25,

U nastavku je prikazana znacajnost opcenitih motivacijskih faktora pri odredenom stilu
vodstva. Opceniti motivacijski faktori koji su stavljeni u odnos sa pojedinim stilom vodstva
su: visina place, dobri radni uvjeti (optimalno radno vrijeme, organizacija rada, koli¢ina
radnih zadataka, temperatura radnog prostora), sigurnost radnog mjesta, zanimljivost i

izazovnost posla te stil vodstva menadzera. (Tablica 17)
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Tablica 17: Znacajnost opcenitih motivacijskih faktora u pojedinom stilu vodstva

ot DIMENZIJE | VARIJABLE ZAPOSLENIK MENADZER

Motivacijski faktori u EKSTREMNO - AUTORITATIVNOM stilu .
PROSJECNA OCJENA

vodstva
1. Visina placée 4,24
2. Dobri radni uvjeti 3,76
3. | Sigurnost radnog mjesta 3,88
4. | Zanimljivost i izazovnost posla 3,76
6. Stil vodstva menadzera 3,35

Motivacijski faktori u BENEVOLENTNO - AUTORITATIVNOM

; PROSJECNA OCJENA
stilu vodstva

1. | Visina place 4,31 4,28
2. Dobri radni uvjeti 3,92 3,95
3. | Sigurnost radnog mjesta 417 4,18
4, | Zanimljivost i izazovnost posla 3,81 3,85
6. Stil vodstva menadzera 3,39 3,44
Motivacijski faktori u PARTICIPATIVNOM stilu vodstva PROSJECNA OCJENA
1. Visina place 3,40 3,50
2. Dobri radni uvjeti 3,70 3,83
3. | Sigurnost radnog mjesta 4,10 422
4. | Zanimljivost i izazovnost posla 3,80 4,11
6. Stil vodstva menadzera 3,80 3,72

Izvor: Izrada autorice prema prikupljenim podacima

Od opcenitih faktora, kod ekstremno-autoritativnog stila, njih Cetiri (visina place, dobri radni
uvjeti, sigurnost radnog mjesta, zanimljivost i izazovnost posla) imaju medijalnu ocjenu 4, sto
znaci da 50% ispitanih zaposlenika smatra da ih ta Cetiri faktora motiviraju poprili¢no ili jako.
Kod benevolentno-autoritativnog stila medijalna ocjena svih opcenitih faktora i kod
zaposlenika i kod menadzera iznosi 4. To znaci da 50 % ispitanika smatra da ih ti faktori
motiviraju prili¢no ili jako. Kod participativnog stila vodstva, medijalna ocjena svih op¢enitih
faktora motivacije i kod zaposlenika i kod menadzera iznosi 4, $to zna¢i da 50 % ispitanika

smatra da ih navedeni faktori motiviraju prilicno ili jako.

Kod ekstremno-autoritativnog stila vodstva najvisu prosje¢nu ocjenu ispitani zaposlenici su
dodjelili visini place (3,68). Kod benevolentno-autoritativnog stila vodstva, ispitani
menadzeri dodijelili su najveéu prosjecnu ocjenu visini place (4,28). Ista znacajnost
navedenog motivacijskog faktora prisutna je i kod zaposlenika koji su mu dodijelili najvisu
prosjeénu ocjenu (4,31). Kod participativnog stila vodstva, i menadzeri i zaposlenici su
najvisu prosje¢nu ocjenu dodijelili sigurnosti radnog mjesta. Kod menadzera iznosi 4,22, a

kod zaposlenika 4,10.
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5.1.4 Testiranje hipoteza

Da bi se ispitala glavna hipoteza Hi: Postoji statisticki znacajna veza izmedu stilova
vodstva menadZera i motivacije zaposlenika izvrsen je Friedmanov neparametrijski test. U
testu, stil vodstva predstavlja nezavisnu varijablu, a razina motivacije zavisnu. Stil vodstva
koji se koristi u hotelima Olympia ispitan je pomocu Likretove ljestvice u kojoj su ispitanici
trebali zaokruziti odgovor od 1 do 5, s tim da 1 znaci "uopce se ne slazem", a 5 "u potpunosti
se slazem". Rezultat se dobio temeljem prosjecnih ocjena odgovora ispitanika na zadane
tvrdnje. Razina motivacije zaposlenih izraunata je prosjeénim ocjenama odgovora iz
anketnog upitnika gdje su faktori motivacije vrednovani ocjenama od 1-5, s tim da ocjena 1
predstavlja najnizu razinu motivacije, a ocjena 5 najvisu. Na isti nacin ispitane su i pomoc¢ne
hipoteze. lIzracuni i testovi napravljeni su pomocu raunalnog programa SPSS (Statistical
Pacake for Social Sciences). Prihvacanjem ili odbacivanjem pomoc¢nih hipoteza donijet ¢e se

zakljucak o istinitosti glavne hipoteze.

U nastavku slijede rezultati testiranja pomo¢nih hipoteza.

Hi1: Postoji statistiCki znacajna veza izmedu ekstremno — autoritativnog stila vodstva

menadZera i motivacije zaposlenika.

Rezultati Friedmanovog testa povezanosti ekstremno-autoritativnog stila vodstva menadzera i

motivacije zaposlenika. (Tablica 18)

Tablica 18: Friedmanov test povezanosti ekstremno-autoritativnog stila vodstva

menadZera i motivacije zaposlenika

Test Statistics®

N 17

Chi-Square | 19,645

zaposlenik df 7
Asymp.
-y P ,006
Sig.

a. Friedman Test
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Friedmanov test je pokazao da postoji statisti¢ki znacajna razlika izmedu faktora motivacije i
ekstremno - autoritativnog stila vodstva zato Sto je empirijska razina signifikantnosti manja od

5% (p=0,006). Dakle, pomo¢na hipoteza Hj ; se odbacuje.

Hi,: Postoji statisticki znacajna veza izmedu participativnog stila vodstva menadZera i

motivacije zaposlenika.

Rezultati Friedmanovog testa povezanosti participativnog stila vodstva menadZera i

motivacije zaposlenika.

Tablica 19: Friedmanov test povezanosti participativnog stila vodstva menadzZera i
motivacije zaposlenika

Test Statistics?

N 8

Chi-Square | 12,367

menadzer df 4
Asymp. 015
Sig. ’
N 10

Chi-Square 8,127

zaposlenik df 4
Asymp. 087
Sig. ’

a. Friedman Test

Friedmanov test pokazao je da postoji statisticki znacajna razlika izmedu faktora motivacije
participativnog stila kod menandzera jer je empirijska razina signifikantnosti manja od 5%
(p=0,015), dok kod zaposlenika postoji grani¢no znacajna razlika jer je empirijska razina

signifikantnosti manja od 10% (p=0,087). Dakle, pomoc¢na hipoteza H; ; se odbacuje.
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Hi3: Postoji statistiCki znacajna veza izmedu benevolentno — autoritativnog stila vodstva

menadZera i motivacije zaposlenika.

Rezultati Friedmanovog testa povezanosti benevolentno - autoritativnog stila vodstva

menadzera i motivacije zaposlenika.

Tablica 20: Friedmanov test povezanosti benevolentno-autoritativnog stila vodstva
menadZera i motivacije zaposlenika

Test Statistics?

N 3

Chi-Square 2,000

menadzer df 2
Asymp. 368
Sig. ’
N 36

Chi-Square 2,022

zaposlenik df 2
Asymp. 364
Sig. ’

a. Friedman Test

Friedmanov test je pokazao da ne postoji statisticki znacajna razlika izmedu faktora
motivacije benevolentno-autoritativnog stila ni kod menandzera ni kod zaposlenika jer je
empirijska razina signifikantnosti ve¢a od 5% (p=0,368 i p=0,364, respektivno). Dakle,

pomoc¢na hipoteza Hj 3 se prihvaca.

Glavna hipoteza ovog istraZivanja glasi:

H;: Postoji statistiCki znacajna veza izmedu stilova vodstva menadzZera i motivacije

zaposlenika

Temeljem rezultata dobivenih Friedmanovim testom dokazano je da se glavna hipoteza
djelomi¢no odbacuje za ekstremno-autoritativni i participativni stil, dok se za benevolentno-
autoritativni stil prihvaca. U konacnici, statisticka veza izmedu stila vodstva menadzera i

razine motivacije zaposlenika postoji, ali nije jako znacajna.
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5.1.5 Ogranicenja prilikom istrazivanja

Nedovoljan uzorak predstavlja ograniCenje ovog istrazivanja, stoga je u cilju dobivanja
kvalitetnijih i preciznijih rezultata buduca istrazivanja potrebno provesti na reprezentativnijem
uzorku. Osim toga, ograni¢enje predstavlja i provodenje anketa za vrijeme radnog vremena

zaposlenika §to moze prouzrokovati nedovoljnu paznju pri ispunjavanju anketnog upitnika.
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6. ZAKLJUCAK

Warren Bennis, u svijetu poznat kao pionir suvremenog vodstva, rekao je da je vodstvo kao i
ljepota. Tesko ga je definirati ali je o€ito da postoji. Brojni autori provedenim istrazivanjima o
vodstvu pokusali su do¢i do univerzalnog odgovora na pitanje: Kako uspjesno voditi posao i
ljude? Medutim, svi rezultati koje su dobili upucuju na jedno, a to je da ne postoji jedinstveni
nacin na koji se ljudi mogu uspjesno voditi. Svako poslovanje zajedno sa svojim kadrom ima
jako $irok spektar posebnosti koje je potrebno uociti i prihvatiti te smisliti na¢in kako izvuéi

ono najbolje u odredenom trenutku.

Motivacija zaposlenika kljucan je faktor koji utje¢e na kvalitetu obavljenog radnog zadatka. 1z
tog razloga potrebno je upoznati ljude i dektektirati §to ih u poslu motivira i na taj nacin im i
pristupiti. Rezultati istrazivanja iz podrucja motivacije zaposlenika na radnom mjestu pokazali
su kako postoje razni faktori koji mogu motivirati covjeka, ali isto tako i da postoje razni

uvjeti koje je prethodno potrebno stvoriti kako bi se motiviranost ostvarila.

Teorijsko istrazivanje ovog rada o vodstvu, stilovima vodstva menadzera i motivaciji
zaposlenika temelji se i na stranoj i na domacoj literaturi, no, jako je malo onih koji se
direktno odnose na hotelijerstvo stoga ovo istrazivanje moze posluziti kao podloga autorima

koji u buduénosti budu istrazivali ovu tematiku.

Rezultati provedenog empirijskog istrazivanja ukazuju da je percepcija zaposlenika hotela
Olympia o stilu vodstva kojim se menadzer sluZi na visokoj razini, te da se menadzeri u
hotelima sluze benevolentno-autoritativnim stilom. Najja¢i motivacijski faktor kod
zaposlenika je visina place. Percepcija menadzera o stilu vodstva kojim se koriste u hotelima
takoder je na visokoj razini, no oni smatraju da se sluze participativnim stilom vodstva. Kod
menadzera, najjaci motivacijski faktor je dobra radna klima. Na kraju, dokazana je povezanost
stila vodstva menadZera 1 motivacije zaposlenika, no rezultati ukazuju na to kako ta

povezanost nije jaka, odnosno nije od statistickog znacaja.

Prema navedenim razultatima moze se zakljuciti kako je motivacija zaposlenika vrlo sloZzen
sustav koji se sastoji od mnogobrojnih faktora koji na nju utjecu te da ne postoji jedinstveni

stila vodstva koji je primjenjiv u svakoj radnoj okolini.
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SAZETAK

Vodstvo kao pojam i u svojoj primjeni na svim poljima drustva postoji od pamtivijeka. No,
percepcija o0 vaznosti kvalitetnog vodstva u poslovanju razvijala se usporedno sa drustvenim
promjenama i promjenama svijesti CovjeCanstva. Jednako tako, percepcija o ljudskim
resursima kao klju¢nom faktoru uspjesnog poslovanja, vremenom je dosla do visokog nivoa,
pa tako danaSnja istrazivanja o uspjeSnim poslovnim organizacijama u fokus stavljaju
zaposlenike i1 faktore koji utjeCu na njihovu motivaciju na radnom mjestu. Motivacija
zaposlenika i stil vodstva menadzera dva su zasebna sustava, no njihova povezanost Cini
poslovanje kvalitetnim 1 uspjeSnim. Cilj rada je ispitati povezanost stilova vodstva menadZera
i motivaciju zaposlenika u hotelu u kojem su zaposleni. Istrazivanje je provedeno primjenom
metode anketiranja na uzorku kojeg su Cinili zaposlenici operativnog nivoa i menadzeri svih
razina menadzmenta hotela Olympia (terensko anketiranje). Rezultati su pokazali kako postoji

povezanost stila vodstva menadzera i motivacije zaposlenika, no nije znacajna.

Klju¢ne rijeci: stil vodstva menadZera, motivacija, hotelijerstvo
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SUMMARY

Leadership, both as a term and as practice, has been a part of our society since the dawn of
time. The perception of the importance of quality leadership in the world of business has been
developing alongside social changes and changes in human consciousness. What is more, the
perception of human resources as a key factor in successful entrepreneurship has largely
developed, reaching high levels — because of this, present-day research on successful business
organisation brings to the fore the employees and the factors that have an impact on their
motivation in the workplace. Employee motivation and management leadership styles are
perceived as two separate spheres, but their interrelatedness makes business successful and
boosts its quality. The aim of this thesis is to look into the connection between management
leadership styles and employee motivation in the hotel they are currently employed at. The
data for this study were collected from operative level employees and managers of all the
management levels of the Olympia hotel by means of a questionnaire. The results have shown
that, although it is not very significant, a connection between management leadership styles

and employee motivation does, indeed, exist.
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PRILOG 1. Anketni upitnik za zaposlenike

ANKETNI UPITNIK

UTJECAJ STILOVA VODSTVA MENADZERA NA MOTIVACIJU ZAPOSLENIKA NA
PRIMJERU HOTELSKIH PODUZECA OLYMPIA I OLYMPIA SKY*

Postovani,

molim Vas da izdvojite nekoliko minuta vremena za popunjavanje ankete koja istrazuje
tematiku pod nazivom ,,Utjecaj stilova vodstva menadzera na motivaciju zaposlenika na
primjeru hotelskih poduzeé¢a Olympia i Olympia Sky*. Anketa se provodi u svrhu teorijskog i
empirijskog istraZivanja za potrebe diplomskog rada pri Ekonomskom fakultetu Sveucilista u

Splitu.

Popunjavanje ankete je u potpunosti anonimno. Unaprijed Vam zahvaljujem na uloZenom

trudu i vremenu.
Srdacno,

Maja Baus, univ. bacc. oec.
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Molim Vas da zaokruzite isklju¢ivo jedan odgovor za svako pitanje. Ponudeno je pet mogucih
odgovora - od U POTPUNOSTI SE NE SLAZEM koji_je oznaten sa 1, do - U
POTPUNOSTI SE SLAZEM koji je oznaden sa 5.

UTJECAJ STILOVA VODSTVA MENADZERA NA U potpunosti U potpunosti
MOTIVACIJU ZAPOSLENIKA se NE slazem se slazem
] Nadredeni donose odluke koriste¢i raspoloZive o ° 5 @ ®

informacije NE konzultirajuci se sa zaposlenicima
Poslovna komunikacija je isklju¢ivo jednosmjerna;
od vrha menadZzmenta prema nizim razinama.
Obavljanje poslovnih zadataka svodi se iskljucivo na
izvrSavanje naredbi nadredenog.

Nadredeni koriste strah, kaznu i prijetnje kao faktor
4. | motivacije Sto Vas potice da se dokazete dodatnim @ @ ® @ ®
zalaganjem i radom.

Osobna odgovornost pri izvrSavanju zadataka je u
5. | rukama svakog pojeding zaposlenika, dok je
potpuna kontrola u rukama voditelja poslovnice.
Tijekom konzultacija sa nadredenima ste slobodni i

©
®
©
®
©

6. . O) @ ® @ ®
otvoreni u razgovoru.

.. Na raqvnom mjestu s? uvazavaju se Vase zamisli o O ® ) @ ®
poboljSanju poslovanja.

8 T!mskl.rad‘k.olektlva zajedno sa menadzerom je na O ® ) @ ®
visokoj razini.

9. Vase posl.ovne lde]e.I kreativhost se prepoznaju i 0 ® ) ® ®
konstruktivno se koriste u poslu.

10, Nadredeni potice . be}lans izmedu vremena O ® ) @ ®
provedenog na poslu i privatnog vremena.

1 Na r.adnom r.n]e.stu se osjecate pf)stovano i Vas 0 ® o @ ©
doprinos kvaliteti posla se prepoznaje.

. Postoji visoka razina povjerenja izmedu zaposlenika o ° ) @ ®

i menadzZera u oba smjera.

Provodi se sustavno dodjeljivanje novcanih nagrada
13. | (bonusa, nov¢anih naknada i sl.) za dobro obavljen
posao.

Za dobro obavljen radni zadatak, od nadredenog,
14. | zaposlenik dobije pozitivhu povratnu informaciju @ @ 6 & ®
(usmenu pohvalu).

Informirani ste o svim vaznijim dogadajima i
poslovnim procesima.

©
®
©
®
G)

15.
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Molim Vas da zaokruzite iskljucivo jedan odgovor za svako pitanje te na taj nacin ocjenite
faktore koji Vas motiviraju u radu. Ponudeno je pet moguéih odgovora na skali od 1 - 5,
gdje pojedini broj znaci: 1 — vrlo slabo, 2 — slabo, 3 — srednje, 4 — poprili¢no, 5 — jako.

FAKTORI MOTIVACIJE ZA RAD Slabo Jako
1. | Visina place O) @ @ ® 0
2. | Dobriradni uvjeti O) @ 0O & ®
3. | Sigurnost radnog mjesta O) @ @ ® 06
4. | Zanimljivost i izazovnost posla O) @ 0 ®
5. | Dobra radna klima @ @ ©) @ ®
6. | Stil vodstva menadzera O, @ O & ©)
7. | Dodatni bonusi u smislu novcanih naknada @® @ ©) @ ®
8. | Bonus slobodni dani O] @ 0 o ®
9. | Mogu¢nost napredovanja na viSe funkcije O, @ O o ®
10, Obavljanje  zadataka koji  potvrduju  Vasu O ® 0 @ ®
sposobnost
1. | Mogucnost kontinuiranog dodatnog obrazovanja O] @ @ ®» 06
12. | Sudjelovanje u odlucivanju O) @ 0O & ®
13. | Usmena ili pismena pohvala O) @ 0O & ®

Molim Vas, unesite bilo koju dodatnu primjedbu ili zapazanje vezano uz stil vodstva

menadzera na Vasu motiviranost u radu.
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SOCIO DEMOGRAFSKI PODACI

Starosna dob: O 18-25 godina L] 46-55 godina
(zaokruzite) 0 26-35 godina 00 56-65 godina
O 36-45 godina O vise od 66 godina
Spol: O muski
(zaokruzite) O Zenski
U kojem odjelu O recepcija
hotela ste zaposleni? O HIP
(zaokruzite) O odrzavanje
0 domadinstvo
O tehnicka sluzba
O prodajai marketing
O racunovodstvo
O
Obrazovanje LI osnovna skolaili nize
(zaokruzite) O srednja Skola
0 visoka skola ili fakultet
O magisterij znanosti ili doktorat znanosti

Vase godine staza:
(molim Vas navedite)

Godine rada u ovom
hotelu:
(zaokruzite)

O000Oad

<1godine
1-3 godine
3-5 godina
5-10 godina
>10 godina
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PRILOG 2 - Anketni upitnik za menadZere

ANKETNI UPITNIK

UTJECAJ STILOVA VODSTVA MENADZERA NA MOTIVACIJU ZAPOSLENIKA NA
PRIMJERU HOTELSKIH PODUZECA OLYMPIA I OLYMPIA SKY*

Postovani,

molim Vas da izdvojite nekoliko minuta vremena za popunjavanje ankete koja istrazuje
tematiku pod nazivom ,,Utjecaj stilova vodstva menadzera na motivaciju zaposlenika na
primjeru hotelskih poduzeca Olympia i Olympia Sky*. Anketa se provodi u svrhu teorijskog 1
empirijskog istrazivanja za potrebe diplomskog rada pri Ekonomskom fakultetu Sveucilista u

Splitu.

Popunjavanje ankete je u potpunosti anonimno. Unaprijed Vam zahvaljujem na uloZenom

trudu i vremenu.
Srdacno,

Maja Baus, univ. bacc. oec.
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Molim Vas da zaokruzite isklju¢ivo jedan odgovor za svako pitanje. Ponudeno je pet mogucih
odgovora - od U POTPUNOSTI SE NE SLAZEM koji je oznaéen sa 1, do - U POTPUNOSTI SE
SLAZEM koji je oznaden sa 5.

UTJECAJ STILOVA VODSTVA MENADZERA NA U potpunosti U potpunosti

MOTIVACIJU ZAPOSLENIKA se NE slazem se slazem

] Donosite (?dI}Jklt? koristedi ras;')c?lozwe informacije o ° 5 @ ®
NE konzultirajudi se sa zaposlenicima.

. Poslovna komlfnlkacua je ISkI]H{(:_IVO )gdnosmjerna; O ® ) ® ®
od vrha menadZzmenta prema nizim razinama.

3. .Obavvl]anj.e poslovn.lh zadataka svodi se iskljucivo na O ® ) ® ®
izvrSavanje naredbi nadredenog.

4. Korl.stlte" strah, kaznu i  prijetnje kao faktor O ® ) ® ®
motivacije.

Osobna odgovornost pri izvrSavanju zadataka je u
5. | rukama svakog pojeding zaposlenika, dok je
potpuna kontrola u rukama voditelja poslovnice.
Tijekom konzultacija sa nadredenima ste slobodni i
otvoreni u razgovoru.

Dobro poznajete svoje nadredene i problematiku s
kojom se suocavaju u poslovnom procesu.

8. | U kolektivu poticete timski rad.

Poslovne ideje i kreativnost zaposlenika
prepoznajete i konstruktivno ih koristite u poslu.
PotiCete balans izmedu vremena provedenog na
poslu i privatnog vremena.

UtjecCete na to da se zaposlenici na radnom mjestu
11. | osjecaju postovano i da se njihov doprinos kvaliteti
posla prepoznaje.

Imate visoku razinu povjerenja prema svojim
zaposlenima.

Provodite se sustavnho dodjeljivanje novcanih
13. | nagrada (bonusa, naknada i sl.) za dobro obavljen @ @ 6 o ®
posao.

Za dobro obavljen radni zadatak, dajete pozitivnu
povratnu informaciju (usmenu pohvalu).
Informirate zaposlenike o svim vaznijim dogadajima
i poslovnim procesima.

©
®
©
®
©

© | 0|0 |6
® | © |0 ©| 6
© | 0|0 |6
® | ® | & |
© | © |9 0| 6

10.

©
®
©
®
G)

12.

14.

15.
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Molim Vas da zaokruzite iskljucivo jedan odgovor za svako pitanje te na taj nacin ocjenite
faktore koji Vas motiviraju u radu. Ponudeno je pet moguéih odgovora na skali od 1 - 5,
gdje pojedini broj znaci: 1 — vrlo slabo, 2 — slabo, 3 — srednje, 4 — poprili¢no, 5 — jako.

FAKTORI MOTIVACLJE ZA RAD ‘ Slabo Jako
1. | Visina place O) @ 6 ®
2. | Dobriradni uvjeti O) @ ©) @ ®
3. | Sigurnost radnog mjesta O) @ 6 ®
4. | Zanimljivost i izazovnost posla O) @ ©) @ ®
5. | Dobraradna klima @ @ ©) @ ®
6. | Stil vodstva menadzera O, @ €) @ ®
7. | Dodatni bonusi u smislu novcanih naknada @® @ ©) @ ®
8. | Bonus slobodni dani O] @ ©) ® ®
9. | Mogudnost napredovanja na vise funkcije O, @ ® @ ®
10. | Obavljanje zadataka koji potvrduju Vasu sposobnost @ @ ©) @ ®
11. | Mogucnost kontinuiranog dodatnog obrazovanja O) @ 6 o ®
12. | Sudjelovanje u odlucivanju O) @ ©) O] ®
13. | Usmena ili pismena pohvala O) @ ©) O] ®

Molim Vas, unesite bilo koju dodatnu primjedbu ili zapazanje vezano uz stil vodstva

menadzera na Vasu motiviranost u radu.
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SOCIO DEMOGRAFSKI PODACI

Starosna dob: O 18-25 godina L] 46-55 godina
(zaokruzite) 0 26-35 godina 00 56-65 godina
[ 36-45 godina O vise od 66 godina
Spol: O muski
(zaokruzite) O Zenski
Obrazovanje I osnovna skolaili nize
(zaokruzite) O srednja skola
O visoka Skola ili fakultet
L magisterij znanosti ili doktorat znanosti
Na kojoj razini O vrhovni menadZzment
menadZmenta ste (nema nadredene nego samo podredene menadzere; npr. generalni direktor,
zaposleni? predsjefi.nik ili ¢lan Sprave, odbora...)
.. O srednji menadZment
(zaokruz:te) (upravlja operativnim menadzerima; npr. voditelj podruznice koji ispod sebe
ima voditelje odjela)
O operativni menadZment
(upravlja djelatnicima; npr. voditelj odjela; nema podredenih menadzera)
U kojem odjelu O recepcija
hotela ste zaposleni? O HIP
(zaokruzite) O odrzavanje
O domadinstvo
O tehnicka sluzba
O prodajai marketing
O racunovodstvo
O
Vase godine staza:
(molim Vas navedite)
Godine rada u ovom O <1godine
hotelu: O 1-3 godine
(zaokruZite) O 3-5 godina
O s5-10 godina
O >10godina
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