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SAZETAK

Najvazniji resurs svakog poduzeca su ljudski potencijali odnosno zaposlenici. Velika se
paznja u uspje$nim poduzec¢ima posvecuje odnosu koji je prije svega adekvatan, a to je odnos
prema zaposlenicima. Takva poduzecéa svojim zaposlenicima daju priznanje za rad i njihov
trud. Motiviranje zaposlenika tako se provodi na razne nacine, a brojna poduzeca imaju
propisane nacine nagradivanja zaposlenika i motiviranja $to i same zaposlenike motivira na

kvalitetnije obavljanje radnih zadataka.

Bitno je naglasiti kako bez dobrog odabira menadzmenta, sama radna uspjesnost biti ¢e
na niskoj razini. Bitno je stoga da se svi zaposlenici osjecaju ugodno u radnoj sredini te kroz

razlicite sustave nagradivanja doprinose stvaranju boljih rezultata nekog poduzeca.

U ovome se radu tako proudavaju pojmovi ljudskih potencijala motiviranja i
nagradivanja zaposlenika. Usto je predmet ovoga rada objasniti teoriju pojma motivacije i
nagradivanja, razne podjele svakog pojma te objasniti njihovu razdiobu. U radu ¢u se
dotaknuti placa, naknada, beneficija i drugih oblika nagradivanja klju¢nih unutar poduzeca.
Nastojat ¢u ukazati kako je upravo menadzment taj koji mora promatrati svoje zaposlenike
kroz neko vrijeme i na taj nacin odrediti odgovarajuéi sustav nagradivanja koji ¢e upotrijebiti.
Fokus rada biti ¢e na nagradivanju kao jednom od najefikasnijih motivacijskih alata. Ciljevi
ovoga rada su prikazati koji su sve nacini na koje organizacija moze nagraditi svoje
zaposlenike te ih tako ujedno i motivirati da ostvare zajednicke ciljeve. U ovome radu Koristit
¢u se metodama prikupljanja sekundarnih podataka te empirijskim istrazivanjem. Kod
sekundarnih izvora podataka koristit ¢u pregled postojece literature. dok ¢e se empirijsko
istraZivanje provoditi kvantitativnom metodom, pomocu instrumenata anketnog upitnika. U
istraZivanju su sudjelovale osobe koje su zaposlenici Arena Hospitality grupe. Rezultati ¢e
pokazati postoji li unutar njihove organizacije sustav nagradivanja te ukoliko postoji, kako se

on provodi te utjeCe li nagradivanje i na koji nac¢in na produktivnost zaposlenika.

Kljuéne rijedi: ljudski potencijali, motivacija, nagradivanje zaposlenika, Arena hospitality

grupa
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1. UuUvOoD

Svjedoci smo iznimno velikih, brojnih i brzih promjena u svijetu, povec¢ano je
shvacéanje vaznosti potrebe za ljudima, razvojnog potencijala i kreativnosti. NajoStriji

oblik konkurencije je tako borba za talentirane stru¢njake.

Kako bi organizacije ostvarile svoje ciljeve bitna im je pomo¢ zaposlenicima, no
kako bi ta pomo¢ bila potpuna potrebno je imati potrebne kompetencije, potrebna
sredstva za rad te visoko motivirane zaposlenike. Motiviranost je pojam koji se odnosi
na unutarnje faktore koji povezuju fizicku i psihicku energiju.. Svaka je individua je
vodena svojom motivacijom, a na menadzmentu je da otkrije faktore koji motiviraju

pojedince.

1.1. Predmeti cilj rada

Da bi zaposlenici mogli uspjeSno obavljati svoje radne zadatke na radnome
mjestu, potrebno ih je motivirati. Postoje materijalne i nematerijalne nagrade, a nacin
nagradivanja nije unificiran. U ovome se radu tako prou¢ava nagradivanje zaposlenika

kao nacin motivacije na radnom mjestu te se time postiZe radna uspjesSnost poduzeca.

Osnovni cilj istrazivanja je utvrditi povezanost izmedu motivacijskih faktora i motivacije
zaposlenika promatrane organizacije. Cilj je istraziti kakvu povezanost na motiviranost
zaposlenih ima trenutno stanje u poduzecu i primijenjeni faktori motivacije te na koji
nacin se moze doprinijeti povecanju motivacije. Cilj je da se istrazivanjem pomogne
vodstvu organizacije ukoliko postoje slabe tocke politike motivacije i nagradivanja
zaposlenih koja se provodi kako bi se eventualno loSe stanje popravilo i time pridonijelo

uspjesnijem ostvarivanju zeljenih rezultata.

Hipotezama se Zeljelo ustanoviti koji faktori viSe motiviraju zaposlenike promatrane
organizacije ekstrinziéni ili intrinziéni. Zeljelo se utvrditi koliko bonusima utjeu na

povecéanje motiviranosti.
Hipoteze rada su:

H1: Intrinziéni faktori jaCe utjeCu na motivaciju zaposlenika od ekstrinzi¢nih faktora

motivacije.



H2: Motivacija u obliku novca najviSe motivira zaposlenike

1.2. lzvori podataka

Izvori podataka ovoga rada su stru¢na ekonomska literatura te internetske

stranice koje su pomogle u istrazivanju ove teme.

1.3. Struktura rada

Sam rad se sastoji od pet glavnih to¢aka, popisa literature, priloga i zakljucka.
U uvodu se definira problematika rada i razrada zadane teme. U drugom dijelu govori
se 0 motivaciji zaposlenika te njenoj podijeli. Tre¢i dio razraduje sam pojam
nagradivanja zaposlenika. U ovome se dijelu govori o vrstama nagradivanja
zaposlenika te svrsi nagradivanja zaposlenika. Cetvrti dio bavi se analizom
nagradivanja unutar Arena Hospitality grupacije, peti dio je empirijsko istraZzivanje i

nakon toga slijedi zaklju€ak, popis literature i popis slika.



2. MOTIVACIJA

Svaki zaposlenik Zeli osjetiti potrebnu motivaciju za radom. Motivacija je tako
odgovor na pitanje zasto zapravo Covjek krece u akciju. Samim ,akcijama“ upravljaju

njegova saznanja, misljenja, vjerovanja i predvidanja.

2.1 Pojam motivacije

Postupci Covjeka potaknuti su razli¢itim ¢imbenicima, a zasto se Covjek ponasa
onako kako se pona$a, prou¢avaju psiholozi koji istrazuju motivaciju. U ovome se tako
poglavlju govori o pojmu motivacije te o vaznosti motivacije, a takoder i pregled nekih

od najpoznatijih teorija motivacije.

Tako je u motivaciji sadrzan cjelokupni motivacijski proces koji u konacnici
dovodi Covjeka ka postizanju odredenog cilja. Radi se o slozenoj i dinami¢noj
koncepciji temeljenoj na raznolikim ljudskim potrebama, aspiracijama, vrijednostima i
preferencijama koje su razliCite kod ljudi te se razvijaju i usmjeravaju s rastom i
razvojem same osobe, a razli€ite su za iste osobe u razli¢itim situacijama i razdobljima

njihova Zivota i razvoja.

Do spoznaje o vaznosti organizacije managementa ljudskih resursa dolazi kada
su teoretiCari krenuli istrazivati ljudske resursi kao najvazniji dio uspjeSnosti poduzeca.
Svrha motivacije je potaknuti interes e ljudi za maksimalno ukljuivanje u ostvarenju
ciljeva poduzeéa. Moramo pri tome napomenuti kako postoji uska povezanost izmedu
kategorija motivacije i snage pri ¢emu se u fokus stavlja €injenica kako motivirana
osoba posjeduje snagu. Sa stajaliSta zaposlenika i menadzera, bitno je, na samom
kraju, zadovoljstvo. Motiviranje se u najuzem smislu moze objasniti kao poticanje ljudi
na ostvarenje ciljeva tvrtke i osobnih ciljeva, a da se ti ciljevi medusobno ispreplicu i

Cesto realizacija jednih neizravno, znadi i realizaciju drugih.
Tri su glavna razloga bitnosti i vaznosti motivacije:

¢ PoboljSanje proizvodnosti, efikasnosti i kreativnosti rada
e Jacanje konkurentske sposobnosti i uspjeSnosti poduzecéa

¢ PoboljSanje kvalitete radnog Zivota u organizacijama.



Motivaciju je isto moguce promatrati kao jednu od lan¢anih reakcija nastalih sa

potrebom ispunjavanja nekih vlastitih zelja ili ciljeva.

Na Slici 1 prikazan je shematski prikaz slijeda lan€anih reakcija koji vrijedi za vecinu

osoba.

Slika 1. Lanc¢ani slijed reakcija

dovode do H 'J’n:l_|'¢|| | koje wzrokuju |—>| nap<etosti )
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Izvor: Vuji¢ V., (2005): Menadzment ljudskog kapitala, Sveuciliste u Rijeci, Rijeka

| Potrebe |

Motivacija se dijeli na unutarnju i vanjsku. Unutarnja motivacija je ¢ovjekova
zelja da nesto ucini ili postigne jer zaista uziva u tome ili smatra da je to vrijedno.
Vanjska motivacija je Zelja da se postigne ili u¢ini nesto zato Sto se zeli posti¢i odredeni

cilj. Obi¢no se ova dva oblika motivacije javljaju zajedno.

Svaka se motivacijska situacija sastoji od tri ¢imbenika: motiva,
instrumentalnoga ponasanjai cilja. Prvenstveno se kod ¢ovjeka javlja motiv, a do njega
dolazi zbog neke zelje ili interesa. Nakon motiva javlja se instrumentalno ponasanje, a
to je ono ponaSanje koje ¢e Covjeka dovesti do zadovoljenja motiva. Cilj je ono §to
slijedi, kao zavrsni dio, a to je njegovo zadovoljenje. Nakon $to se zadovolji prvotni cilj,
javljaju se novi motivi koji ga poti€u na nova djelovanja, s toga motivacijski ciklus kod

Covjeka nikada se ne prekida (Jaksi¢,2003. str. 10).

Covjekovi motivi proizlaze iz njegovih potreba, a mogu biti prirodene ili stedene.
Prirodene su one sa kojima se radamo, a donose se na glad, Zzed te potreba za

spavanjem te druge potrebe. ,SteCene potrebe su one koje je Covjek stekao zivotom u



zajednici. Primarne su one koje se javljaju i kod Covjeka i zivotinja. SteCene potrebe se
pripisuju samo Covjeku.“ (JakSi¢, :2003. str.:10).

.Porter i Miles naglasavaju grupe brojnih faktora koji utje€u na motivaciju (Buble,:
2006.str.:336):

¢ individualne karakteristike,

o karakteristike posla,

e organizacijske karakteristike.“

Individualne karakteristike odnose se na odredene stavove, vrijednosti, potrebe,
misljenja i interese pojedinaca kojih menadzment mora biti svjestan kako bi poticao
one koji doprinose ostvarenju ciljeva poduzeca.

Organizacijske karakteristike oznacuju praksu menadzmenta, sustav nagrada,
pravila i procedure, a sve zajedno doprinose efikasnosti poduzeéa. Ovaj instrument

ima cilj privlaciti nove, a zadrzavanje postojecih zaposlenika.

Postoje brojne teorije koje se bave motivacijom i ponasanjem ljudi, a uglavnhom
ih dijelimo na sadrZajne i procesne teorije motivacije o kojima ¢emo viSe u nastavku

rada.

2.2. Podjela teorija motivacije

Postoji mnostvo teorija motivacije, ali u ovome se radu prikazuju dvije teorije
motivacije. Glavna podjela teorije motivacije odnosi se na sadrzajne i procesne teorije

motivacije.

2.2.1. Sadrzajne teorije motivacije

Sadrzajne teorije motivacije bave se utvrdivanjem varijabli koje utjecu na

ponasanje zaposlenika, pri €emu posebnu istiu ljudsku motivaciju za rad. Ova teorija
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motivacije analizira potreba zaposlenika kao motivaciju za rad. Tako ova vrsta teorije
objasnjava zasto ljudi zele neke faktore kao $ta je plaéa, napredovanje, sigurnost posla

i sl., a zasto zaziru od nekih.

Prema Bahtijarevi¢, Siber, Fikreta (1999.) u skupinu sadrzajnih teorija motivacije

spadaju:”

Teorija hijerarhije potreba,
Teorija trostupanjske hijerarhije,
Teorija motivacije postignuca,

Dvofaktorska teorija motivacije,

g~ 0N PR

Teorija motivacije uloga.” (Bahtijarevié, Siber, Fikreta, 1999. str.; 559):

2.2.1.1. Teorija hijerarhije potreba

Najpoznatiju teoriju hijerarhija potreba razvio je Abraham Maslow. Sama teorija
se bazira na konceptu potreba, a potrebe se definiraju kao poremecaj ravnoteze u

pojedincu.

Maslovljeva hijerarhija essliva

N\

SAMOOSTVARENJE
r L
Paotrebe za postovanjem | samaopostovanjem
& .
Patrabe ra pripadanjem i ljubawlju
F i *
Potrebe ra sigurnascu
& *
Fizizloske potrebe organizma
F k. Y

Slika 2Maslowljeva hijerarhija potreba

Izvor: Obrada autora prema Bahtijarevié-Siber F., (1999): Management ljudskih

potencijala, Zagreb, Golden Marketing

Na zacelju piramide nalaze se fizioloSke potrebe te one su potrebne za

svakodnevni zivot. One su egzistencijalne potrebe za hranom, vodom, zrakom,



odje¢om i utoCistem. Nakon Sto su zadovoljene te potrebe slijedi zadovoljenje drugih
potreba.

Uobigajeno ozna€avana kao hijerarhijska teorija potreba, odnosno motivacije,
moze se po misljenju Maslowa nazvati holisticko-dinamicka teorija. Maslow je smatrao
da dok god nisu te potrebe zadovoljenje do stupnja nuznog za odrzavanje Zivot, druge

potrebe nece ni motivirati ljude.

Potrebe sigurnosti pocinju se zadovoljavati nakon $to se zadovolje fizioloSke
potrebe. Sigurnost tako uklju€uje potrebu za stabilnim i sigurnim poslom te odsutnost
prijetnja i bolesti. Zaposlenje, zdravstvena zastita, mirovinsko osiguranje jedni od bitnih
preduvjeta ljudske sigurnosti. Dok u poslovnom svijetu, potrebe sigurnosti su sigurnost

posla, sigurni radni uvjeti, zastita na radu, minimiziranje rizika i sl.

Socijalne potrebe ili potrebe za ljubavlju su potrebe koje se zadovoljavaju nakon
8to su zadovoljene prve dvije razine. U ove potrebe spadaju potreba za prijateljstvom,
osjec¢ajima i prihvacanjem. Uklju€uju timski rad i suradnju, dobre meduljudske odnose,

prigodne socijalne i poslovne susrete i druzenja.

Postovanje i status prikazuju dvostruku potrebu: €ovjek mora osjecati da je po
neCemu znacajan, vazan i da nesto dobro radi, a u isto vrijeme treba od okoline dobiti
neku vrstu potvrde svog djelovanja. Samo neispunjenje ovih potreba dovodi do slabosti

i bespomocnosti te negativno utje€e na motivaciju.

Samo aktualizacija je kada ¢ovjek ima potrebu posti¢i sve Sto pozeli te primijeniti
svoja znanja i vjestine. To je zapravo najviSi stupanj potreba koji se odnosi na: osobni
razvoj, samoostvarenje i realizacije osobnog poslovanja,

Pomodéu piramidalnoga prikaza mozemo uo€iti kako su granice potreba ¢vrsto
utvrdene te da se odvijaju unaprijed osmiSljenim redoslijedom. Vaznost ove teorije
oCitava se i kroz aspekt menadZzmenta iz razloga Sto je za uspjeSno vodenje ljudi
potrebno poznavati njihove Zelje i potrebe. Potrebno je imati na umu kako svako

nova zadovoljena potreba radnika korak je blize ka boljoj produktivnosti.

2.2.1.2. Teorija trostupanjske hijerarhije



Alderfer je razvio Teoriju trostupanjske hijerarhije. Ista se teorija jo$ naziva i
ERG teorija jer se sastoji od sljedec¢ih potreba: potrebe egzistencije, potrebe

povezanosti i potrebe rasta i razvoja.

Potreba za egzistencijom se odnosi na brojne materijalne i fizioloSke potrebe
koje se ostvaruju kroz plaéu za neki rad, fizickim uvjetima rada te drugim oblicima.
Samo zadovoljenje ove potrebe zavisi o tome kako pojedinac percipira to isto u odnosu

na Sto dobivaju njegovi kolege s obzirom na placu i dobit.

Povezanost je potreba koja se moze definirati kao socijalna jer ukljuuje sve
faktore vezane uz odnose s ljudima i to pojedincima, kao $to su obitelj, prijatelji, radni
kolege, suradnici i sl. Pojedinac je u ovome slu€aju usmjeren na stjecanje povjerenja,
prihvacanje i izmjenu iskustva. Inter personalni odnosi uklju€uju negativnhu dimenziju

(ljutnja, neprijateljstvo i sl.).

Potrebe rasta i razvoja zapravo su potreba pojedinca za napretkom u karijeri i
novim ucenjem. Zadovoljenje ove potrebe, koje zavisi o objektivnim mogucnostima,
osiguravaju €ovjeku da u postupnosti bude i ostvari ono Sto Zeli. One se razvijaju
daljnjim zadovoljavanjem, jer poti€u kontinuiran rast potreba razvoja. Stoga, ukoliko
pojedinac nije u moguénosti primijeniti sposobnosti, on stagnira te pocinje raditi rutinski
i prestaje biti inovativan. Potrebe rasta razvijaju se i intenziviraju njihovim
zadovoljavanjem. Sto se osoba vie razvija, to njezine potrebe razvoja postaju veée.
Sto se manje razvija, odnosno $to ima manje moguénosti sposobnosti i individualnih

mogucnosti, ona to manje Zeli, preusmjeravajuéi svoje Zelje u drugom smijeru.

Radna situacija koja ne omogucava primjenu i razvoj kreativnih potencijala,

djeluje nakon odredenog vremena negativno i na individualne potrebe kreativnosti.

Teorija ovako upozorava menadzere na veliku odgovornost i moguénost
razliCitog djelovanja na ponasanje ljudi, razvoj, a ne samo na zadovoljavanje njihovih

potreba.

Za razliku od Maslowa, tro stupanjska teorija opovrgava postojanje redoslijeda
zadovoljenja potreba, te objasnjava zapravo njihovo istovremeno zadovoljenje koje je

ujedno i izvor same motivacije.



2.2.1.3. Teorija motivacije postignuca

Teorija u kojoj su se najviSe istaknuli McClelland i Atkinson te su je isti dalje
razvijali. Teorija se jo§ naziva i ,teorija potrebe postignu¢a“ te stavlja fokus na
motivaciju za rad s obzirom na radnu orijentaciju ljudi. Od prethodnih se teorija, ova

razlikuje po nekoliko bitnih dimenzija:

e Umjerenost na motivaciju za rad

¢ Radno pona$anje objadnjava znacenjem motiva koji smatra temeljnim

e Potrebe i motivi ste€eni su i rezultat su u€enja i socijalizacije; svojevrsne
steCevine i relativno stabilne tendencije k odredenim oblicima ponasanja
u ostvarenju ciljeva

¢ Orijentiranost na intrinzicnu motivaciju. UspjeSna provedba aktivnosti i
rieSavanja problema je motivacija je za ponaSanje, a cilj i nagrada
postizanje uspjeha, osjeéaj zadovoljstva i ponosa zbog toga.

Temelj teorije motivacije postignuéa jest u potrebi za postignuéem, odnosno
uspjehom koji je rezultat dva suprotna tijeka. Prvi je Zelja za uspjehom, a drugi zZelja
za izbjegavanjem neuspjeha. Za motivaciju, najbitnija je individualna procjena
vrijednosti koja je povezana sa tezinom zadatka. Tako, $to je zadatak tezi, to je veéa

vjerojatnost neuspjeha, ali i znacenje uspjeha.

Ovaj je pristup najbolje primjenjiv menadzerima u nekom poduzecu, koji imaju
veliku potrebu za postignuéem, potrebu za moci, a malu za povezivanjem. Teorija je
usto vazna jer daje korisne savjete u ponasanju zaposlenih, postizanja povezanosti te

jaGanja samopouzdanja.
2.2.1.4. Dvofaktorska teorija motivacije

Teorija ,motivacija-higijena“ bazira se na radnoj situaciji i klasifikaciji faktora
odredenih za rad, a ne samo na same potrebe. Autor ove teorije je Herzberg, a ova se
teorija smatra najpouzdanijom i najpopularnijom teorijom motivacije.

Moze se zakljugiti da veliki dio motivacije zaposlenika direktno ovisi o povratnoj

informaciji koju dobiva od strane poslodavca.

Ovaj se model temelji na sljedeéim tezama:



1. Zadovoljstvo i nezadovoljstvo nisu suprotni krajevi jednakog
kontinuuma, ve¢ dva odvojena kontinuuma povezana razli¢itim faktorima. Prema
tome, suprotni kraj zadovoljstva poslom nije nezadovoljstvo, nego odsutnost
zadovoljstva, a kod nezadovoljstva suprotni kraj je odsutnost nezadovoljstva.

2. Druga pretpostavka jesu dvije razliCite kategorije motivacijskih
faktora, a to su: ekstrinzi¢ni-higijenski faktori i intrinzic¢ni faktori._Ekstrinzi¢ni-
higijenski faktori su faktori nagrade ili izvori zadovoljenja potreba koji su iz
organizacijskog konteksta, a nisu motivacijskog karaktera. Intrinzi¢ni faktori su
vezani za neki posao koji pojedinac obavlja. Zaposlenik ¢e biti motiviran ukoliko
mu se pruzi moguénost za postignuéem, napredovanjem, razvoj i sli¢no.

.Herzbergova je teorija motiva i motivacije nasla zna€ajno svoju primjenu u
obogacivanju posla“ (Guti¢ i sur., 2018). Obogacivanje posla je jedan od oblika
ponaSanja poduzeca jer posao ¢€ini zanimljivijim zaposlenima te atraktivnijim.
Obogacivanje posla tako stvara nove motivatore koji izazivaju zaposlene na nova

postignuéa.

2.2.1.5. Teorija motivacije uloga

John Miner se bavim sasvim novim pristupom motivaciji koji se fokusira na
potrebe razli¢itih dijelova organizacije. Miner dijeli motivaciju na tri dijela; menadzerska

motivacija, profesionalna motivacija i poduzetni¢ka motivacija.

Svaka pozicija za sobom nosi neke nove Zelje i potrebe. Primjerice kod
poduzetnika su izrazene potrebe za postignuéem, izbjegavanjem rizika, uvodenjem
inovativnih rjeSenja i potreba za anticipiranjem buduc¢ih mogucnosti. Taj tip motivacije
Miner naziva i motivacija zadatka jer se odnosi na organizacijske situacije u kojoj se
objadnjava ponasanje kojim su uspjesni poduzetnici zapo€eli svoj biznis ili uzivaju u

poduzetnistvu.
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Kod menadzera su pak izrazene potrebe za natjecanjem i moci. Osobine li€nosti

menadzera nosi vazne samo zato §ti su pretpostavka odredenoga menadzerskoga

pona$anja i uspjesnosti nego i zato Sto negativne ili neprikladne karakteristike licnosti

aktualnih menadzera i s njima povezanim ponasanjem mogu djelovati negativno i

.,pogubno® na suradnike i cijelu organizaciju.

Stru¢njaci imaju potrebu za u€enjem, neovisnog rada i djelovanja, stjecanjem

statusa, pomaganje drugima te identifikacija s profesijom kojom se bave. Ljudi koji

Lprodaju“ svoje znanje ili, jednostavnije, koje moze nazvati stru¢njacima su oni koji

imaju Zelju da uce, Zele da rade nezavisno te bitan mi je status. Usto, €ini ih visoka

odanost profesiji i njezinim etickim normama, a to je bitha zna€ajka stru¢njaka.

MENADZERSKA PROFESIONALNA PODUZETNICKA
MOTIVACIJA MOTIVACIJA MOTIVACIJA
e Pozitivan stav e Potreba za e Potreba za
prema autoritetu ucenjem postignu¢em
e Potreba za e Potreba neovisnog e Potreba
natjecanjem rada i djelovanja izbjegavanja rizika
e Potvrda za e Potreba za e Potreba
potvrdivanjem stjecanjem statusa ~feedbacka“
e Potreba za e Potreba pomaganja e Potreba za
razli¢itim statusom drugima uvodenjem
inovativnih rjeSenja
e Zelja da se ¢ Identifikacija S e Potreba
odgovorno profesijom anticipiranja
obavljaju rutinske buducih
menadZerske mogucnosti
duznosti

Slika 3 Minerova teorija motivacije uloga
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IZVOR: Buble M., 2000.: Management, Ekonomski fakultet Split, Split.

Iz tablice iznad mogli smo vidjeti sli¢nosti i razlike izmedu menadzerske, profesionalne

i poduzetnicke motivacije.

2.2.2. Procesne teorije motivacije

Procesna teorija nije samo potreba za radnom motivacijom ve¢ su potrebne i
ostale komponente kao: percepcija, vrijednosti, oCekivanja te njihove interakcije. Baza

procesnih teorija motivacije ima_¢etiri bitne stavke:

e Ljudi imaju razli¢ite Zelje, potrebe i ciljeve koje zele postiéi kroz rad

e Ljudi imaju razli¢ita oCekivanja o moguénosti da uspjeSno obave odredene
aktivnosti i zadatke ulazuéi veéi napor (da se moze ispuniti normu ili postici
radne standarde i ciljeve, poloziti ispit i sl.)

e Pri izboru ponasanja, takoder procjenjuju vjerojatnost da ¢e obavljanje neke
aktivnosti ili zadatka rezultirati Zeljenim efektima i nagradama (napredovanje,
veca placai sl.)

e U svakoj je pojedinoj situaciji motivacija za neku aktivnost, rezultat o¢ekivanja
ili preferencije, valencije ciljeva ili nagrada.

Postoje sliedece teorije motivacije (Buble, 2000. str. 500):

1. Vroomov kognitivni model,
2. Porter-Lawlerov model,

3. Lawlerov model,
4

. Adamsova teorija privlacnosti u socijalnoj razmjeni

2.2.2.1. Vroomov kognitivni model

Jedna od najznadajnijih i najutjecajnijih teorija u razvoju suvremenih teorija
motivacije. Zamisljen je kao funkcija same motivacije u okviru radne organizacije.
Vroom se bavi problematikom ponasanja pojedinca i njegovog nacina ponaSanja na

alternativnom nivou.
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Vroom je uveo nove koncepte kako bi naSao odgovor na svoju problematiku i

to: koncept valencije ili privlacnosti, efekata radne aktivnosti za pojedinca, koncept

oCekivanja i koncept instrumentalnosti.

Koncept valencije odnosi se na privlacnosti putem nagrada te se promatra na

koji nacin nagrade djeluju na pojedinca. Npr. visina place ne ovisi samo o veli€ini ve¢

se gleda kako ona ustvari djeluje na pojedinca. Za pozitivno motivacijsko djelovanje u
smislu veéeg radnog angazmana i aktivnosti na poslu, vazno je da osoba moze radom

osigurati ostvarenje onih nagrada i ciljeva koji su njoj vazni i koje Zeli.

Koncept o¢ekivanja objasnjava izbor neke alternative o€ekivanjem pojedinca da
izborom moze ostvariti Zelje. Ako npr. sam pojedinac oekuje da ¢e boljim radom imati
i bolji status u radu, tada ¢e bolje i raditi. Oekivanja se razlikuju po intenzitetu i idu od
potpuno subjektivne sigurnosti da ¢e aktivnost voditi postizanju odredenih ishoda ili
motivacijskih faktora, do minimalne, odnosno subjektivhe da aktivhost do toga nece

doéi.

Koncept instrumentalnosti objasnjava kako je bitna povezanost izmedu

ulozenoga napora i cilja.

Ovaj se model usto i naziva modelom radne uspje$nosti jer se moze primijeniti

na razli¢ite oblike ponasanja u organizaciji.
2.2.2.2. Porter-Lawlerov model

Autori ovog modela su Porter i Lawler koji nadograduju Vroomov model i uvode
nove elemente koji utje€u na radnu uspjesnost. Uz nagrade, vrijednost i pravednost

dodaju sposobnosti i karakteristike pojedinca, percepciju te zadovoljstvo.

Sam napor pojedinca vodi do rezultata vrijednosti, nagrade i percepcije veze.
Ucinak nije samo rezultat napora, ve¢ direktno ovisi o sposobnostima pojedinca i

njegovoj percepciji unutar svoje organizacije.

Kao rezultat uCinka navode se intrinzicne i ekstrinzicne nagrade koje u
kombinacija sa percepcijom pravednosti doprinose povecanju osobnog zadovoljstva.
U modelu su tako dvije povratne sprege: prva izmedu ucinka i percipirane veze

nagrade i napora, a druga izmedu satisfakcije i vrijednosti nagrade. Veza izmedu
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u€inka i percipirane veze pokazati ¢e da li je pojedinac dobro percipirao vezu izmedu

nagrade i napora na nacin da je uloZeni napor rezultirao ostvarenjem cilja.

2.2.2.3. Adamova teorija privlaénosti u socijalnoj razmjeni

Nejednakosti u radnoj okolini te kako ju sam pojedinac doZivljava je predmet
istrazivanja Adamsa. On smatra kako uz ve¢ postojece elemente treba dodati i neke
nove koju su do sada bili zanemareni. Pojedinac bi trebao ulagati svoje znanje,
iskustvo, kreativnost i sl., a za uzvrat biti nagraden placom, beneficijama i priznanjima

te bi sve to trebalo biti na jednakom nivou.

Inputi ulaganja su tako znanje, dob, iskustvo, vjestine, energija i zalaganja, a
outputi placa, beneficije, postignu¢a, zadovoljstva, prestiz i priznanje. Stavljanjem u
odnos inpute i outpute Adams smatra da se moze rijesiti problem nejednakosti

sljede¢im nacinima:

e Smanjenjem inputa te povecanjem outputa u slu€aju negativne razlike ili pak
suprotno u slu€aju pozitivne razlike, nastoji povecati inpute.

e Protivljenjem odnosa prema radu, kao izostanci s posla, odugovlaenjem s
izvrSenjem, napustanjem organizacije ili prelaskom na drugi posao

e Racionalizacijom razlika ili promjenom grupe

Adams medutim navodi kako ovakvi nacini redukcije nisu svima jednako

dostupnim te da individua zapravo osobama jednako dostupni.

2.2.3. Suvremeno motiviranje

14



U danasSnje doba motivacija je jedan od najbitnijih elemenata organizacije
poslovanja. Svakoga dana sve je veéi interes teoretiCara i autora za tematikom
motivacije. Postoje brojni nacini motivacije u poslovanju te su te tako s vremenom
razvijale suvremene strategije i nacini motiviranja uslijed provedenih istrazivanja i
prou¢avanjima motivacije zaposlenih. Razlozi zbog kojih je prou¢avanje motivacije na

radu i danas aktualna tema jesu:
* nepotpune postojece strategije motiviranja
« zastarjele strategija,
 povecéavanje svijesti zaposlenika o uvjetima rada,
» povecanje interesa organizacija za ulaganje u motivaciju i ljudske resurse
» tehnoloSki napredak

U posljednje se vrijeme mijenja percepcija zaposlenika, ali i percepcija o
zaposlenicima te se na zaposlenike sve viSe gleda kao na klju¢an resurs za
konkurentnost organizacije te zato i ne €udi Sto se sve viSe ulaze u osmisljavanje

motivacijskog sustava u organizacijama.

2.3. Motivacijske strategije

Kada govorimo o motivaciji za rad mislimo na poticanje interesa zaposlenika za
ostvarivanjem cilieva organizacije. Jedan od suvremenih izazova svakoga
menadzmenta jest postizanje konkurentnosti s raspolozivim ljudskim resursima.
Rezultati svakog zaposlenika direktno ovise 0 sposobnosti zaposlenika, motivaciji i

uvjetima koji su izvan kontrole pojedinca.

.Motivacija je poriv koji odreduje, odrzava i usmjeruje ponasanje Covjeka. Ona
proistieCe iz uoCenih odnosa izmedu ponasanja i ispunjenja vrijednosti i/ili potreba.
Jednostavnije reCeno: u svakom ¢ovjeku postoji neki energetski potencijal koji pokrecée
motivacija, odrzava akciju kad je jednom pokrenuta i usmijerava je prema

zadovoljavanju nekih potreba (vrijednosti)‘. (Vaji¢:1998.:138)

15



Postoji veliki broj strategija koje se odnose na motiviranje zaposlenika i sve one imaju
zajednicki cilj, a to zadovoljiti potrebe zaposlenika kako bi oni doprinijeli ostvarivanju
ciljeva samog poduzeca. Certo (2008.) navodi kako menadzeri ne smiju oCekivati da
¢e uz pomo¢ samo jedne strategije motiviranja moéi motivirati svoje zaposlenike pri
¢emu treba shvatiti kako su zaposlenici zapravo individue te da je potrebno kombinirati
razliCite strategije motiviranja kako bi se iskoristila maksimalna ucinkovitost
zaposlenika. Svaka strategija motivacije mora poticati zaposlenike da kvalitetno
obavljaju svoj posao, postizu dobre rezultate i unapreduju poslovanje, takoder svaka
motivacijska strategija treba privuci i zadrzati najbolje radnike u poduzecéu. Prema
Bahtijarevié-Siber F. (1999.) motivacijske strategije dijele se u dvije temeljne skupine
(slika 1):

1. Strategije materijalne motivacije

2. Strategije nematerijalne motivacije

Strategije
materijalne
motivacije

Strategije
nematerijalne
motivacije

Motiviranost

zaposlenika

Slika 4 Podjela motivacijskih strategija

Izvor: Vlastita izrada prema: Prema Bahtijarevié-Siber F.,1999.

Na slici iznad prikazana je podjela motivacijske strategije iz koje je moguce zakljuciti
kako se motiviranost zaposlenika moze postici isklju€ivo kombinacijom strategije

materijalne i strategije nematerijalne motivacije.

2.3.1. Motiviranje materijalnim strategijama

Materijalne strategije slozeni su oblik motiviranja pojedinca, a cilj im je

poboljSanje materijalnog polozaja pojedinca u drustvu.

Prema Bahtijarevié-Siber F. (1999.) postoje neizravne i izravne materijalne strategije.
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Izravne materijalne strategije sastoje se od placa i ostalih financijskih dobitaka
koje su povezane s radom pojedinca, dok se neizravne materijalne strategije dobivaju
u obliku razli¢itih beneficija. ,Motiviranje materijalnim strategijama se, prema
Bahtijarevié¢-Siber F. (1999.), sastoji od:

+ osnovnog dijela plaée zaposlenika,

» promjenjivog dijela place zaposlenika,

« stimulacija za individualni i grupni uspjeh zaposlenika,
+ dodatni individualni bonusi zaposlenika i

* neizravne kompenzacije zaposlenika.*

Ukoliko Zele zadrzati konkurentnost danasnje organizacije moraju imati
kvalitetno izraden i transparentan sustav nagradivanja. Zaposlenici moraju znati kada
¢e i za Sto biti nagradeni kao i koja ¢e ponaSanja rezultirati ukidanjem materijalnih
naknada. Osim toga, od velike je vaznosti da zaposlenici vjeruju u sustav nagradivanja

i da ¢e on biti primijenjen na svakog zaposlenika jednako.

2.3.2. Motiviranje nematerijalnim strategijama

Zaposlenici imaju raznolike potrebe u organizaciji i ponekad samo motivacija
materijalnim poticajima nije dovoljna.. Ukoliko pojedinac_zadovolji 8to viSe svojih

potreba raste i njegova motivacija za radom.

Kako bi obuhvatili sve potrebe zaposlenika menadzeri se ¢esto koriste i nematerijalnim
strategijama motiviranja. Prema Bartol i Martin (1991:158):“u nematerijalne strategije

motiviranja ubrajaju se:
« ciljevi,

« feedback,

* organizacijska kultura,
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* radno vrijeme,
* priznanje,

« dizajn posla i
* razvoj.”

Mogucénost razvoja unutar poduzeéa u danadnje vrijeme postaje sve bitniji i
snazniji faktor motivacije jer kao takav za zaposlenike predstavlja moguénost
napredovanja, moguc¢nost stiecanja novih znanja, nova radna mjesta i bolje i izazovnije

pozicije.

2.4 Motivacija kao temelj uspjesnosti u turizmu

Motivacija je jedan od najvaznijih aspekata u danasnjem poslovanju i vazan
je temelj uspjeSnosti svake organizacije. Motivacija je zapravo pokretacka snaga
pomocu koje se zaposlenici poti€u da budu skloniji postizanju ciljeva organizacije.
Svaki uspjeSan zaposlenik mora posjedovati motivaciju, entuzijazam, predanost i
kreativnost. Organizacija mozZe motivirati svoje zaposlenike na viSe nacina , a sve sa
glavnim ciliem postizanja konkurentnosti i profitabilnosti organizacije. Visoka
motiviranost zaposlenika odredenog poduze¢a moze doprinijeti povecanoj
produktivnosti, prodaji i profitabilnost te kontroli kvalitete i troSkova. Motivirani
zaposlenici mogu bolje raditi te na taj nacin povecati konkurentnost organizacije.
Mnogo je razloga zbog kojih se organizacije kontinuirano bave motivacijom
zaposlenika. Tako su istraZivanja pokazala da ¢e motivirani zaposlenici teZiti boljem
radu i raditi vise nego Sto se od njih trazi, osim toga radit ¢e ucinkovitije, kvalitetnije te
obavljati zadatke i prije zadanih rokova. Osim toga bitno je napomenuti kako moze doci
do smanjenja fluktuacije zaposlenika, ukoliko su zaposlenici visoko motivirani. Ukoliko
organizacija posjeduje dobro razvijeni motivacijski sustav, povecat ¢e se razina
angazmana i zadovoljstva zaposlenika, 8to ¢e rezultirati i konkurentnom predno$¢éu na
samom trZidtu._Bitno je da organizacija ima unaprijed dobro osmisljenu poslovnu

strategiju  poticanja i nagradivanja. Na stimulaciju radne uspjeSnosti moguce je
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djelovati putem: stimulativne plaée temeljene na radnoj uspjeSnosti, razlicitih
individualnih nagrada i bonusa, posebnih programa stimulacije i sl. o0 E¢emu smo viSe
govorili ranije u radu. Pri ocjenjivanju uspjeSnosti Cesto dolazi do problema kod
mjerenja i to ponajviSe zbog instrumenta mjerenja ili procjene._:Najcesci izazovi se
odnose na nejasne standarde i kriterije, diskriminaciju u praksi te subjektivne pogreske
procjenitelja.

Najvazniji dio pracenja i ocjenjivanja uspjesnosti je poboljSanje uspjeSnosti rada
i razvoj ljudskih resursa za $to je nuzna suradnja managera i njihovih suradnika kako
bi se postigli zajednicki ciljevi. Zavrsni dio procesa odnosi se na pruzanje povratne
informacije o uspjesnosti u prethodnom razdoblju te postavljanje ciljeva plana razvoja
za sljedece razdoblje putem razgovora o uspjesnosti.

“Povratna informacija o uspjesnosti u obavljanju posla smatra se jednim od
najvaznijih faktora u poticanju i jatanju razvoja zaposlenih, te poboljSanja individualne
uspjesnosti. Pritom, analiza i ocjena uspjesSnosti u prethodnom razdoblju te rasprava o
tome sluze samo za utvrdivanje problema koje treba otkloniti, te razvoj ciljeva i plana

aktivnosti umjerenih razvoju zaposlenih. “( Bartol i Martin,1991., str.158.)

.Motivacija se ¢esto pojasnjava da je to put do zadovoljstva kojeg svaka osoba
posjeduje jer je to zapravo stanje ili proces koji se odvija unutar pojedinca te potice,
odrzava i usmjerava ponasanje prema odredenom cilju."( Bratko, 2008.str.98)

Motiviranost zaposlenika odnosi se na spremnost zaposlenika na obavljanje
aktivnosti s ciliem ispunjavanja zacrtanih ciljeva poduzec¢a. Hotelska poduzeéa dugo
su se bavila istrazivanjima o tome Sto motivira i zadovoljava hotelske radnike. Uc&inak
zaposlenika u hotelskim organizacijama moze se mijeriti njihovom organizirano$¢u,
simpati¢noS¢éu, ljubaznoscu, izgledom, stavovima i nadinom na koji izvrSavaju
dodijeljene zadatke. Motivirani zaposlenici spremni su preuzeti inicijativu, dodatne
odgovornosti, inovativni su i spremni za rad. Kvalitetna usluga hotelskih organizacija
ima direktan utjecaj na povecanje razine zadovoljstva korisnika. Prema tome mozemo
zakljuciti kako uspjeh hotela svakako ovisi o tome koliko dobro nadredeni motiviraju
svoje zaposlenike, no isto tako postoje brojni Cimbenici koji otezavaju motiviranje
zaposlenika u hotelima poput niskih placa, prekovremenih sati, neadekvatnih radnih
uvjeta.
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U posljednje su vrijeme. motivacija i zadovoljstvo zaposlenika postale temeljem
zanimanja suvremenog menadzmenta ljudskih resursa te su menadzeri sve svjesniji
Cinjenice kako im je kvalitetan motivacijski sustav preduvjet za stvaranje

konkurentnosti

1. NAGRADBIVANJE ZAPOSLENIKA

Nagrade se dijele na materijalne i nematerijalne naknade za neki obavljeni rad
koje direktno utje€u na kvalitetu, obujam i duljinu rada. Takve se nagrade izrazavaju
u razli¢itim oblicima poput novca, robe i raznih oblika materijalne i nematerijalne
naravi. Nagradivanje zaposlenika vaZzna je stavka motivacije, a za uspjeh poduzeca,
vazna je sposobnost samih menadzera koji se bave ljudskim potencijalima da izgrade
i odrzavaju adekvatan sustav nagradivanja u poduzeéu. Zaposlenici su skloni
usporedivati svoje place i druge nagrade koje dobivaju za svoj rad pa je jedan od

temeljnih stavki nagradivanja sama eti¢nost ili pravednost u nagradivanju.

Postoje tri eticka nacela kojim se menadZzment mora voditi prilikom nagradivanja
zaposlenika (Richard i sur., 2009. str.524):

1. Potrebno je jasno priopciti pravila i o€ekivanja u sustavu nagradivanja
Poslodavac treba tako jasno i razumljivo priopciti zaposlenicima informacije o
pravilima u sustavu nagradivanja te prezentirati kako se odreduje u koji platni promet

spada koji zaposlenik.

2. Sustav nagradivanja mora biti transparentno proveden

Transparentno proveden sustav nagradivanja povecati ¢e kvalitetu rada zaposlenika.
Kod provodenja sustava nagradivanja takoder mora biti i prisutna dosljednost pa ako
poduzece u svojem pravilniku ima navedeno da ¢e za bolje poslovne rezultate davati

bonuse, ne smije iste zamijeniti davanjem slobodnih dana.
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3. Sustav nagradivanja mora biti nepristran, a pravila i politika nagradivanja moraju
biti jednaki za sve zaposlenike

Sustav nagradivanja trebao bi osigurati da zaposlenici koji obavljaju sli¢ne
poslove, dobivaju i sliénu nagradu za svoj rad. Ako primjerice, dvije osobe obavljaju
isti posao u poduzeéu ne bi se smjelo dogoditi da jedna od njih dobije neki drugi oblik
motivacije (sluzbeni automobil, placena edukacija i sl.).

3.1. Definicija pojma nagradivanje

Nagradivanje je pojam na koji smo navikli od malena. ,Ako ovo napravi$ dobit ¢e$
nagradu!“ Nagradivanje je prisutno u svim dijelovima Zivota, od osobnog do poslovnog.
Sustav nagradivanja u poslovnom i privatnom svijetu nije jednak iz razloga $to se u
poslovnom svijetu nagrade odnose na kompenzacija zaposlenicima koje zapravo sluze
kao nadoknada za njihov trud, zalaganje i postignué¢a. Organizacije koje su u svoju
praksu uvele sustav nagradivanja, prema istrazivanjima, puno bolje kotiraju kod

zaposlenika od organizacija koje ga ne provode.

Nagrade su materijalne i nematerijalne naknade za neki obavljeni rad. Te nagrade
imaju veliki utjecaj na kvalitetu, obujam i duljinu rada, a mogu biti izrazene u novcu,

robi i raznim oblicima materijalne i nematerijalne naravi.

,Nagradivanje je oblik kompenzacija odnosno razli€itih oblika materijalnih davanja
zaposlenicima i menadzerima kojim im se nadoknaduje njihov trud, zalaganje i
postignuti rezultati rada.“ (Guti¢, Rudelj, 2012.str.381)

3.2. Stimulacija zaposlenika

Prema Guti¢, Rudelj (2012.) pod stimulacijom se misli na:“ materijalna davanja

zaposlenicima koja nadoknaduje njihov uloZeni trud, rad, zalaganje te uspjeSnost.”
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Stimulacije su jedna od metoda rukovodenja ljudskim resursima. Cesto se pojam
stimulacije povezuje sa pojmovima motiva i motivacije. Barbir (2020.) navodi kako
brojne organizacije nastoje povezati sustav nagradivanja i kompenzacija s radnom

uspjesSnosti

Nadalje Barbir (2020.) za simultativan nacin nagradivanja navodi: ,Stimulativan sustav
placanja stvara motivaciju radnicima za izvrSenje zadataka po obujmu i kvaliteti
potrebnoj za ostvarene organizacijskih ciljeva odnosno stvara poticaj da se isplati
dobro i kvalitetno raditi.” (Barbir, 2020. str.207)

KVAUTETNO
PROCIENJIVANIE
USPIESNOSTI

SUSTAV

STIMULATIVNOG
NAGRADIVANIA

Slika 5 Simultativan sustav nagradivanja

Izvor: Barbir, prema Cascio, W.F., (1995)

Guti¢, Rudelj (2012) dijele stimulacije na pojedinacne te stimulacije u skupinama,
gdje se pomocu pojedinacnih stimulacija poti¢e uspjeh pojedinca unutar organizacije,
dok se skupnim stimulira i nagraduje uspjeh tima. | jedan i drugi nacin stimulacije imaju

svoje pozitivhe i negativne strane.
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3.3. Oblici materijalnog i nematerijalnog nagradivanja

3.3.1. Materijalno nagradivanje

Materijalna ili financijska stimulacija je slozen konstrukt razli¢itih oblika
motiviranja usmjerenih na osiguranje i poboljSanje materijalnog polozZaja zaposlenih i

financijskih kompenzacija za rad.

,Postoje dva oblika financijskih kompenzacija (Bahtijarevié, Siber, Fikreta, 1999., str.
613):

1. lzravne financijske nagrade koje zaposlenik dobiva u novcu, kao sustav placa i
drugih materijalnih poticaja, tj. bonusa vezanih s individualnim ili grupnim
radom, koje se percipiraju kao izravne nagrade za rad. Financijski su dobici koje

zaposlenik dobiva u novcu ili ,na ruke®.

2. Neizravne materijalne nagrade koje zaposlenik dobiva u nekom drugom obliku,
a ne u novcu, a kojima se poboljSava materijalni standard. Stje€u se samim
zapoSljavanjem u nekoj organizaciji, ako $to su zdravstveno i mirovinsko
osiguranje, slobodni dani, godi$nji odmori, Skolarine, stipendije, rekreacije itd.
Ovaj dio materijalnih beneficija zaposlenih je vrlo raznolik, ali i razvijen u
suvremenim poduzec¢ima tako da na njega otpada sve veci dio ukupnih troSkova

radne snage.”

U kontekstu motivacijskog sustava i radnog ponasanja unutar poduzeéa, on je
veoma djelotvoran u privlacenju i zadrzavanju, ali i ne u poticanju neposrednoga

radnog ponasanja.

Materijalne se kompenzacije dijele na izravne i neizravne. Materijalne

kompenzacije koje zaposlenici dobivaju za svoj rad dijele se na:
o Place

e Nagrade
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¢ Beneficije

Placa je ,svota novca koju je poslodavac duzan isplatiti osobi koja je u radnom
odnosu za rad $to ga je ona odredeno vrijeme obavljala za njega“ (Buntak i sur.: 2013.
str.61).

.Materijalne nagrade izrazene op¢im pojmom place su najopcenitiji, najkonkretniji,

vazan i poticajan oblik priznanja necijeg rada i uspjeSnosti.“(Bajraktarevi¢,2023.)

Vaznost place za individualnu motivaciju ni u kojem slu€aju ne pretpostavlja
Cesto ocCekivani automatizam njezina djelovanja na motivaciju za rad izrazen u
ekstremno pojednostavljenoj pretpostavci ,veéa placa - ve¢a motivacija za rad — vedi
uc€inak®. Taj odnos je mnogo slozZeniji i sofisticiraniji i na njega, osim visine place ili
uopée materijalnih nagrada, utje€e Citav niz individualnih, subjektivnih i objektivnih
Cinitelja koji se prelamaju kroz subjektivnu strukturu pojedinca.

Pla¢a zaposlenika moze sadrzavati i neke dodatke na placu, poput dodatka za
dvosmjenski rad, dodatak za povecanu prodaju, dodatak za prekovremeni rad itd.).
Pla¢a se isplacuje zaposlenicima na osnovu ugovora o radu koji direktor u ime
poduzeéa sklapa sa zaposlenikom. Placa se isplacuje mjese¢no kao akontacija
godiSnje naknade za rad.

Nagradivanje zaposlenika regulirano je kroz ugovore o radu, pravilnik o radu i

kolektivnim ugovorima za djelatnost.

,U sustavu plac¢a i materijalnoga nagradivanja postoje pretpostavke djelovanja

na koje upozoravaju motivacijske teorije:

e Da bi materijalne nagrade bile u funkciji pove¢anja radnog ucinka i uspjeSnosti,
moraju biti povezane uz pokazatelje radne uspjeSnosti na koje pojedinac ili
grupa mogu utjecati svojim ponasanjem.

¢ Mora postojati jasna veza izmedu rezultata rada i nagrade (pla¢a). Rad se mora

percipirati kao klju€an za povecanje place i ostvarivanje individualnih ciljeva.
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e Sustav nagradivanja mora se temeljiti viSe na pozitivnim nego negativnim
konzekvencama radnog ponaSanja. U nacelu bolje je nagradivati nego
kaznjavati.

¢ Povecéanje materijalne naknade koje rezultira iz veéeg ucinka mora biti dovoljno
veliko da poti¢e dodatni napor koji se ulaze.

e Povecanje place i uopce nagrade vezane za veéi ucinak i bolju radnu
uspjesnost moraju neposredno slijediti povecane rezultate.

e Materijalne nagrade moraju biti primjerene ulozenom radu, fer i pravi¢ne u
usporedbi s drugima.

e Razlike u pla¢i izmedu dobrih i loSijih radnika moraju biti zna€ajne da bi
stimulirale dobar rad.” : (Bahtijarevi¢, Siber, Fikreta:1999.:613).

Stimulativno djelovanje sustava nagradivanja povezano je s postojanjem jasnih
standarda radnog izvrSenja i uspjesnosti, razumijevanjem i opéim prihvacanjem

nacina utvrdivanja radne uspjeSnosti te nacina nagradivanja i vrednovanja.

.Da bi sustav poticaja i stimulacija bio uspjeSan i postizao Zeljene efekte, mora
udovoljavati temeljnim pravilima, a mora biti: Jednostavan — pravila sustava moraju biti

kratka, jasna i razumljiva i poznata svim zaposlenicima.

e Specifican — zaposlenici moraju to¢no znati §to se od njih o¢ekuje da ucine, te

naznaciti $to se o¢ekuje od zaposlenih.

e Ostvarljiv — svaki zaposlenik mora imati moguénost i realnu Sansu da dobije

neku nagradu ako se potrudi i bolje angazira svoje radne i kreativne potencijale.

o Mjerljiv — mjerljivi ciljevi moraju biti temelj svih planova i stimulacija. Za svaki
program stimulacije treba biti moguée utvrditi konkretne ciljeve, troSkove i

materijalne dobiti za organizaciju i pojedince.

Pravi¢an — jednak ili fer tretman svakog pojedinca bitna je pretpostavka pozitivnhoga
motivacijskog djelovanja sustava nagradivanja. Sve se viSe uz nagradivanje veze
pojam jednakosti pri ¢emu je vazno osigurati ne samo unutarnju nego i vanjsku
jednakost“( (Bahtijarevi¢, Siber, Fikreta :1999:616):
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Komponente place sastoje se od place za izvrSeni rad (osnovna placa i dodaci
za placu) i od naknade za placu i udio u dobiti. Dodaci na plaéu isplacuju se
zaposlenicima za rad pod odredenim uvjet Danas se organizacije sluze razli€itim
kompenzacijama kako bi poboljSale radni standard poduzeca. Beneficije su tako ono
Sto privuCe ljude u poduzece te one koje mogu zadrzati zaposlenika u nekom

poduzecu.
Postoje tako tri vrste beneficija (Bahtijarevié, Siber, Fikreta,1999. str.653):

1. Beneficije sigurnosti i zdravlja
2. Beneficije slobodnog vremena
3. Usluge zaposlenicima.

Osim pla¢a, nagrada i beneficija, zaposlenici mogu biti uklju¢eni u dobit
poduzecéa indirektnim sudjelovanjem u dobiti, direktnim sudjelovanjem u dobiti,

dionicama i Stednjama.

3.3.2. Nematerijalno nagradivanje

Nematerijalne nagrade sve su ¢esci alat prilikom motivacije. Temeljno polaziste
danasnjeg menadzementa ljudskih resursa jest kako zaposlenici radom zadovoljavaju

vide razli¢itih potreba, a ne samo egzistencijalne ili materijalne potrebe.

Razvoj karijere pojedinca zapocinje tijekom Skolovanja i to odabirom srednje
Skole i fakulteta, javljanjima na natjeCaje za posao, promjene radnih mjesta,
uvodenjem u posao te se nastavlja motivacijom na radnom mjestu i traje do pripreme
za mirovinu. Prilikom tog ,radnog staza“ primjenjuje se psihologija prac¢enja uspjesnosti

u svrhu zadovoljenja potreba zaposlenika u skladu s cilievima organizacije.
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Motivacijski sustav, uz materijalne strategije koje su njegov temelj, ukljuCuju i
nematerijalne poticaje za rad, a zadovoljavaju raznolike potrebe ljudi u nekim

organizacijama.

Zaposlenici svojim radom zele zadovoljiti egzistencijalne potrebe te one koje se
odnose na postizanje materijalnog standarda. Za motivaciju su vazne potrebe viSeg

reda, rast i razvoj te potvrdivanje vlastitih kvaliteta.

Nematerijalne strategije koje se koriste u svrhu obuhvatnijeg motiviranja

zaposlenih u organizacijama su_:dizajniranje poslova, menadzerski stil, upravljanje

pomocu ciljeva, fleksibilno radno vrijeme i programi, priznanja i povratna veza,

usavrSavanje i razvoj karijere.

3.3.2.1.Dizajniranje poslova

Dizajniranje poslova odnosi se na dio gdje svaki zaposlenik ima cilj i potrebu svoj
posao prilagoditi sebi i svojim afinitetima. Taj je posao klju¢ individualne motivacije.
Posao je srediSnja karakteristika moderne civilizacije jer odrasla osoba provodi pola
svog zivota na poslu. Posao je za veéinu ljudi srediSnja aktivnost u danu. Stavovi
prema poslu i zadovoljstvo poslom imaju direktan utjecaj na radnu motivaciju i Zivot
opcenito. Na drugoj strani tako moze postojati dosada i besmislenost rada $to je jedna

od najvecih prepreka motivaciji za rad.

3.3.2.2. Menadzerski stil

Stil menadzera je ima temeljni zadatak motiviranje. Menadzeri su zbog svog
neposrednog kontakta i utjecaja na zaposlenike zapravo najbitniji motivator
zaposlenika. Svaki poslodavac tako najvise pazi kolika mu je radna motivacija
zaposlenih kako bi se posao napravio $to bolje i kvalitetnije. Da bi, tako djelovali na
poveéanje motiviranosti, moraju poznavati te stalno analizirati $to zapravo njihovi

zaposlenici zele jer su potrebe i motivi ljudi kategorija koja se stalno mijenja.

.Postoje nekoliko pristupa kao sto su: tradicionalni model, model meduljudskih odnosa

te model ljudskih potencijala:
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Tradicionalni model temelji se na tome da nije bitno Sto ljudi rade vec
koliko zarade. Glavni zadatak menadzera je ovdje strogi nadzor i kontrola
podredenih. MenadZer razdvaja radne zadatke na jednostavne operacije
koje se lako nauce te cilj mu je utvrdivanje detaljnih radnih postupaka, ali
i korisnost primjene. Ljudi ¢e u ovom modelu biti efikasni i tolerirati rad

ako je placa pristojna, a zadaci jednostavni.

Model meduljudskih odnosa navodi kako se ljudi Zele osjecati korisnima
i vaznima, zele pripadati grupi i biti priznati kao pojedinci te su im u
motiviranju vaznije socijalne potrebe od novca. Glavni zadatak
menadzera je da se svaki zaposlenik osje¢a korisnim i vaznim, a
zaposlenici ¢e u tom slu€aju uklju¢enoscu u radni proces zadovoljiti svoje

potrebe za pripadno$éu i poveéati spremnost na suradnju.

Model ljudskih potencijala istiCe da ljudi Zele raditi i pridonositi ostvarenju
ciljeva u ¢&ijem su postavljanju sudjelovali. Glavni zadatak menadzera je
razviti i upotrijebiti neiskoristene ljudske potencijale te kreiranje okoline u
kojoj svi ¢lanovi mogu davati doprinose do granica svojih moguénosti.
Menadzeri moraju poticati participaciju zaposlenih u vaznim problemima
i &iriti njihovu autonomiju i samokontrolu.“(Bahtijarevi¢, Siber,
Fikreta,1999. str.677)-

Razlika izmedu tih pristupa je i u tome imaju li menadzeri koji ih prihvaéaju i
ponaSaju se prema njima, uzak i djelomi€an ili Sirok pogled na motivaciju za rad i
promatraju li ljude kao jednodimenzionalna bi¢a poticana samo nekim segmentom
svojih potreba (primjerice, samo ekonomskim ili samo socijalnim i sl.) ili kao

kompleksna bi¢a raznolikih potreba i interesa koje Zele zadovoljavati i radom.

3.3.2.3. Upravljanje pomocu ciljeva

Upravljanje pomocu ciljeva pristup je kojim se nastoji suradnjom i uklju¢enoscu

ljudskih resursa utjecati na razvoj plana rada organizacije. Menadzerski je pristup
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zapravo sredstvo uspjesSnog ili neuspjesnog upravljanja i rukovodenja organizacijom,

ali i motiviranja i usmjeravanja individualnog ponasanja i uspjesnosti.

3.3.2.4. Fleksibilni oblici radnog vremena

Fleksibilno radno vrijeme takoder spominjemo kao jednu od uspjesnih strategija
motiviranja. Upravo se to fleksibilno radno vrijeme pokazalo kao zaista djelotvorna
strategija, ali isto tako potrebno je napomenuti kako i ono ima svoje prednosti i
nedostatke. Ovo je jedna od rijetkih menadzerskih inovacija €ija je primjena krenula u
europskim, a ne u ameri¢kim kompanijama. Fleksibilno radno vrijeme definitivho je
prednost zaposlenim roditeljima jer na taj nacin mogu voditi brigu o svojoj djeci kada
im je to najpotrebnije, Nedostatak fleksibilnog radnog vremena mozZe se uoéiti u
proizvodnim tvrtkama gdje si zaposlenik ne moZe priustiti takvo radno vrijeme vec je

neprekidno ,vezan“ uz svoje radno mjesto.

,Da bi programi fleksibilnog radnog vremena dobro funkcionirali i da bi se

otklonili nedostaci, potrebno je sljedece:

e Pripremiti, informirati i obuciti zaposlene o problemima, prednostima te nacinu

ponasanja,
e Odrediti neko obvezno vrijeme u kojem svi moraju biti prisutni,

o Postaviti jasne i specifi€ne radne ciljeve za svakog i kriterije radne uspjesnosti,

te pratiti rezultate,

e Prebaciti odgovornost za rezultate i timski rad na zaposlene, te osigurati

samokontrolu,
e Uspostaviti odnose povjerenja i odgovornosti.

Sami oblici fleksibilnog radnog vremena poveéavaju pozitivne stavove i zadovoljstvo
zaposlenih otklanjaju probleme kaSnjenja na posao te povecava se fleksibilnost
zaposlenih.” (Bahtijarevic, Siber, Fikreta, 1999. str. 701).

Vecina zaposlenika bira kombinaciju nov&anih i nenov€anih nagrada kao idealnih

strategija motivacije za rad.
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Od velike je vaznosti kakav ¢e utjecaj menadzment ostaviti na zaposlenike, pri
¢emu je izrazito bitho da menadzment zna pokazati kako cijeni trud zaposlenika i da
im oda zasluge koje zasluzuju a sve sa ciljem jaanja pozitivnhog stava prema radnome

mjestu, ali i sebi samima.

4 NAGRADIVANJE ZAPOSLENIKA NA PRIMJERU ARENA
HOSPITALITY GRUPE

U ovom ¢emo se djelu rada upoznati poblize sa samom kompanijom, a onda
¢emo istraziti i pojedine dijelove kompanije kao $to su organizacijska struktura i

upravljanje ljudskim resursima.

4.1 Organizacijska struktura Arena Hospitality Grupe

Hotelsko-turisticka kompanija Arena Hospitality Group d.d. (nekada Arenaturist
d.d.), nastala je 1974. udruzivanjem viSe pulskih kompanija (Veruda, Riviera i Turist
Biro, Medulinska rivijera). 1983.-1987 nastalo je apartmansko naselje Punta Verudela
te visokokategorizirani hoteli Histria i Palma. 2000. godine Arenaturist prelazi u
vlasniStvo i €lanstvo Europa Touristic Group te time krece novi investicijski ciklus u
kojem su rekonstruirani i obnovljeni mnogi objekti te je time i poboljSana kvaliteta
turisticke ponude. Tada se u ukupnim smjestajnim kapacitetima moglo primiti vise od
10 000 gostiju. Od 1999. do 2015. na &elu Arenaturista bio je Igor Stokovié¢. U oZujku
2017. kompanije mijenja ime u Arena Hospitality Group d.d. (Istrapedia, 10.12.2023.)

,AHG je priznata i dinami¢na, medunarodna hotelska grupa, koja razvija i
upravlja hotelima, turistickim naseljima te kampovima u Hrvatskoj, Njemackoj i

Madarskoj u vlasnistvu, suvlasnistvu, najmu ili pod upravljanjem. Osim upravljanja i
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razvijanja vlastitog brenda Arena Hotels & Apartments® i Arena Campsites®, kroz
PPHE Hotel Group Limited (PPHE Hotel Group ili PPHE) AHG ima ekskluzivno pravo
upravljanja i razvoja uglednog medunarodnog brenda Park Plaza® u 18 zemalja
Srednje i Isto€ne Europe (CEE regija) te upravljanje objektima s brendom art'otel® $to

omogucuje daljnji razvoj portfelja kompanije” (AHG, 18.12.2023.).

Cilj poduzeca je postati dinami¢na hotelska grupacija u upscale, upperscale i lifestyle
segmentu trziSta u srednjoj i isto&noj Europi. Takoder, cilj je omogucéiti gostima vrijedne
uspomene kroz izvrsnu uslugu i kvalitetne proizvode na iznimnim lokacijama. Uspjeh
strategije kontinuiranog ulaganja u objekte i pruZanje usluga pridonijelo je visokoj razini

zadovoljstva gostiju ovog poduzeca tijekom cijele sezone. (Ibidem.)

»Arena Hospitality Group“ d.d. je javno dioni¢ko drustvo, Cije su dionice uvrstene

na trziste vrijednosnih papira Zagrebacke burze.
Drustvo ima jasnu definiran sustav, koji uklju€uje:

e Glavnu skupstinu,
e Nadzorni odbor i
e Upravu.
Sjednice Glavne skupstine DrusStva sazivaju se i odrzavaju u skladu sa
Zakonom o trgovackim drustvima i Statutom drustva, a nadlezna je za odlucivanje o

pitanjima utvrdenim Zakonom o trgovackim drustvima i Statutom drustva.

Nadzorni odbor sastoji se od sedam ¢lanova, od kojih Sest bira Glavna
skupstina Drustva, a jednog ¢lana moze imenovati Radni¢ko vije¢e Drustva. Ovlasti i
rad Nadzornog odbora regulirani su Statutom Dru$tva i Poslovnikom o radu Nadzornog
odbora. Uprava Drustva se sastoji od dva do pet ¢lanova, koje imenuje Nadzorni odbor
na mandat do pet godina.“(AHG, 2024.)

Poduzece ,Arena Hospitality Group® d.d. je u trenutku pisanja ovoga rada imalo
mjeSovitu organizacijsku strukturu. U organizaciji viSe prevladava centralizacija nego
decentralizacija, ali isto tako obje se medusobno isprepli¢u i nadopunjuju. Osim toga

organizacija poduzeca je formalizirana.
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Organizacijska struktura poduzec¢a ,Arena Hospitality Group® d.d. grafi¢ki je

Korporacijske
sluzbe
Sektor N
financiranja
Sektor |
marketinga

Sektor razvoja

prikazana na Slici.6

1

1 L 1
Hoteli u Puli HOte.I' “ Hoteli u Kéln Kampo_w “ Turl_stlcka .
Berlinu Istri naselja u Istri

Slika 6 Organizacijska struktura AHG

Izvor: Vlastita izrada prema AHG,_2024.

4.2 Upravljanje ljudskim resursima

Razvojem, posjedovanjem i upravljanjem glavnim djelatnostima hotela,
kampova i turistickin naselja povecava se razina odgovornosti prema gostima,
partnerima, zaposlenicima, ¢lanovima tima, dioni¢arima i zajednicama u kojima AHG
posluje. Kroz suradnju s PPHE Grupom, AHG osigurava da se pozitivan utjecaj na
ljude, mjestai cijeli planet primijeni na sve unutar i izvan kompanije i gdje djeluje. (AHG,
2024.)

Arena Hospitality Group d.d. svjesna je vaznosti motiviranja i zadrzavanja zaposlenika,

te ima uspostavljen sustav za zapoSljavanje, te nagradivanje zaposlenika.
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.Kao dio programa poticanja, motivacije i nagradivanja radnika Grupe, radnici se
redovito ocjenjuju te na temelju tih ocjena imaju pravo na povecéanje pla¢a i bonuse
temeljene na njihovim rezultatima prema odredenim dogovorenim kriterijima.“ (AHG,
2024.)

Grupa je svijesna da ¢e morati privu¢i i zadrzati radnike s potrebnim znanjima i
iskustvom, te konstantno ulagati u njihovu obuku. Na zadrzavanje zaposlenika utjece
razvoj i odrzavanje kulture u Grupi, kao i programi obuke te sustavi povratnih
informacija. Drustvo je miSljenja da je potrebno zapoSljavati ¢lanove iz svih skupina
zajednica, te iz mnogih sredina i s razli¢itim iskustvima upravo iz razloga kako bi bolje
sluzilo gostima, a Sto u konacnici pruza kompetitivnu prednost na trziStu. Arena
Hospitality Group d.d. ulaze u razvoj zaposlenika, potie ih kroz razvojne programe, te

programe u organizaciji PPHE Hotelske Grupe.

» Arena Hospitality Group zapos$ljava raznoliku radnu snagu s udjelom zena od
56% i muSkaraca od 44%. ProsjeCna dob stalnih zaposlenika je 44 godine, §to
pokazuje trend pomladivanja u Drustvu. Dobna struktura nae radne snage je: 18-30
(25%), 31-40 (27%). Oko 19% zaposlenika je starosne dobi 41-50 godina.
ZapoSljavaju oko 24% clanova tima starosne dobi izmedu 51 i 60 godina. Samo 4%
zaposlenika starije je od 60 godina. Dinami¢no su Drustvo i u 2018. godini imali su 129
zaposlenika na neodredeno koji su zapoceli svoju Kkarijeru kao C&lanovi
tima.“(AHG,2024)

Uspjeh AHG uvelike ovisi o zaposlenicima, ¢ega je i menadZzment svjestan i
zbog ¢ega se kontinuirano ulaze u edukaciju i motivaciju zaposlenika. Jedino uz takve
zaposlenike moguce je posti¢i konkurentnost na trziStu. AHG usmjerena je na
stvaranje adekvatnih radnih uvjeta, poticanje lojalnosti zaposlenika i interni razvoj
profesionalnih talenata. Temelj je korporativne kulture, koju AHG kontinuirano razvija

pri Cemu u fokus stavlja ljude.
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Jedan od najvaznijih nacina motiviranja i nagradivanja zaposlenika je placa.
tako organizacija svoje zaposlenike uz iznad prosjecnu fiksnu plaéu motivira

stimulativnim dijelom place koji ovisi o trudu samog zaposlenika.

Placa zaposlenika

=
Fiksna placa
+ putni Stimulativni dio place

troskovi
Financijska stimulacija Komadna stimulacija

i Froa
comad

kon "
stimulacija
d

Slika 4. Komponente pla¢e u promatranoj organizaciji

Izvor: Vlastita izrada

Na slici 4 prikazane su komponente plaéa zaposlenika u promatranom
poduzecéu. Svaki zaposlenik ostvaruje pravo na fiksnu placu i troSkove prijevoza, dok

stimulativni dio place zaposlenik ostvaruje ovisno o ucinku.

Program ,upravljanja talentima“ dio je razvojnih programa koji podrzavaju odjeli
za ljudske resurse kao i predstavnici Sluzbe za ucenje i razvoj u svakom hotelu,
odnosno regiji. U program su ukljuéeni zaposlenici prepoznati kao talenti. Cilj
spomenutog programa jest podrzavanije i razvijanje talentiranih mladih zaposlenika koji
imaju visoke radne rezultate i za koje se smatra da imaju veliki potencijal postizanja

uspjesnosti, a s krajnjim ciliem razvijanja karijere unutar Grupe. Na listi prioriteta Grupe
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svakako je upravljanje talentima obzirom da je Grupa misljenja da je to element veoma

vazan za buduci uspjeh poslovanja.

Jedan od razvojnih programa, namijenjen rukovoditeljima nastao je 2014.
godine pod nazivom ,Osnove upravljanja“(AHG,2024.). Navedeni program za cilj ima
poduprijeti razvoj rukovoditelja Grupe u poslovanju, a namijenjen je ,neposrednim
rukovoditeljima, voditeljima timova i operativnim rukovoditeljima koji su prepoznati kao
talentirani pojedinci.“(ibidem.) Cilj programa jest razviti rukovoditeljske sposobnosti,
znanje, te ponaSanje koje je potrebno rukovoditeljima u svakodnevnom poslovnom

Zivotu a kako bi se osiguralo poticanje rasta poslovnih rezultata organizacije.

Jo§ jedan od programa pokrenut 2015. godine, a koji je namijenjen mladim
voditeljima sluzbi i nadzornim rukovoditeljima jest STEP UP126 s ciliem daljnjeg

razvoja radnog ucinka ¢lanova tima, te razvoja u daljnjoj karijeri.

Sluzba ljudskih resursa svake godine, posebice u zimskim mjesecima dogovara
edukacije za svoje zaposlenike. Edukacije su namijenjene razli¢itim radnim mjestima,
te su organizirane posebno za primjerice odjele hrane i pi¢a, odjel domacinstva, odjel

recepcije, korporativne sluzbe.

.Dana 13. prosinca 2023., Arena Hospitality Group sluzbeno je potpisala
Hrvatsku Povelju o raznolikosti, ozna€avajuci vazan korak u nasoj predanosti poticanju
inkluzivnog radnog okruZenja. Ova medunarodna inicijativa, podrZzana od strane
Europske komisije, promi€e raznolikost, borbu protiv diskriminacije, inkluzivnost i
jednake mogucénosti. Potpisivanjem Povelje obvezujemo se provoditi politike
ravnopravnog postupanja, poticati upravljanje raznolikoS¢u i aktivho sprjeavati
diskriminaciju i mobing unutar nase organizacije. Ovaj potez uskladen je predanim
zalaganjem za nediskriminaciju i oznaCava posvecenost stvaranju i promicanju

raznolikog i dobrodoslog radnog okruzenja.“(AHG,2024)

Grupa je prepoznala kako su za razvoja poduzeca potrebni zaposlenici. te da je
potrebno konstantno ulagati u rast i razvoj zaposlenika, a sve sa ciliem ostvarivanja
uspjeha i konkurentnosti grupe. Grupa za sebe smatra kako je dugoro¢no orijentirana

i svjesna vaznosti ljudskih resursa-
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ARENEL

HOSPITALITY GROUP

5. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE - MOTIVACIJA ZAPOSLENIKA NA PRIMJERU
ARENA HOSPITALITY GRUPE

5.1 Metodologija istrazivanja

U empirijskom dijelu ovog rada upotrebom kvantitativnih metoda testiraju se
postavljene hipoteze. Instrument istrazivanja je anketni upitnik koji je proveden medu
41 zaposlenikom. Anketni upitnik izraden je u alatu Google Forms i proveden je
elektronic¢kim putem. Anketni upitnik sastoji se od 23 pitanja. Prva grupa pitanja odnosi
se na opcée podatke o ispitanicima. Drugi dio anketnog upitnika odnosi se na mjerenje
motiviranosti zaposlenika instrumentom koji su 1993. godine razvili Meyer, Allen i
Smith. Tvrdnje su se procjenjivale na ljestvici Likertovog tipa od 1 (u potpunosti se ne
slazem) do 5 (u potpunosti se slazem). u drugoj grupi ispituje se razina motiviranosti.
Metodama grafi¢kog prikazivanja prezentira se struktura odgovora na anketna pitanja
od strane ispitanika, dok se upotrebom metoda deskriptivne statistike prikazuju srednje
vrijednosti i mjere disperzije oko srednjih vrijednosti na tvrdnje kojima se ispituje

motiviranost i vaznost motivacijskih faktora.
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5.2 Ciljevi istrazivanja

Osnovni cilj istrazivanja je utvrditi povezanost izmedu motivacijskih faktora i motivacije
zaposlenika promatrane organizacije. Cilj je istraziti kakvu povezanost na motiviranost
zaposlenih ima trenutno stanje u poduzecu i primijenjeni faktori motivacije te na koji
nacin se moze doprinijeti povecanju motivacije. Cilj je da se istrazivanjem pomogne
vodstvu organizacije ukoliko postoje slabe tocke politike motivacije i nagradivanja
zaposlenih koja se provodi kako bi se eventualno loSe stanje popravilo i time pridonijelo

uspjesSnijem ostvarivanju zeljenih rezultata.

5.3 Hipoteze istrazivanja

Hipotezama se Zeljelo ustanoviti koji faktori motiviraju zaposlenike promatrane

organizacije. Zeljelo se utvrditi koliko bonusi utjege na razinu motiviranosti.
Hipoteze rada su:

H1: Intrinzi¢ni faktori jaCe utjeCu na motivaciju zaposlenika od ekstrinzi¢nih faktora

motivacije.

H2: Motivacija u obliku novca najviSe motivira zaposlenike

5.4 Rezultati istrazivanja
Tijekom istrazivanja ispitana je 41 ispitanik, a detaljna analiza njihovih odgovora

iznesena je u nastavku rada. U prvom dijelu istrazivanja prikazuju se socio-

demografska obiljezja ispitanika.
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Grafikon 1. Spolna struktura

SPOL

41 odgovor

musko 18 (43,9 %)

Zensko 24 (58,5 %)

Ispitan je 41 zaposlenik od toga 56,5% zena i 43.9% muskaraca.

Grafikon 2. Dobna struktura ispitanika

DOB

41 odgovor

18-24 9 (22 %)
25-35 T(17.1 %)
36-45 9 (22 %)

9 (22 %)

Kao $to je iz grafikona vidljivo najmaniji broj ispitanika je u dobnoj skupini 25-35 i 56+,
u svakoj skupini po 7 ili 17,1%, dok skupine 18-24, 36-45 i 46-55 dijele jednak postotak

glasova,9 glasova $to €ini 22% ispitanih.
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Grafikon 3. Podjela ispitanika prema stupnju obrazovanja

NAJVECI STUPANJ OBRAZOVANJA

41 odgovor

Osnovna B (14,6 %)

Srednja 12(29,3 %)

vs§ 10 (24,4 %)

13 (31,7 %)

0 5 10 15

Iz grafikona 3 vidljivo je kako 13 ispitanika ili 31,7% ima VSS, dok najmaniji broj

ispitanika ili njih 6 ima zavr§enu samo osnovnu Skolu.

Grafikon 4. Ukupni radni staz ispitanika

UKUPNI STECENI RADNI STAZ

41 odgovor

<1 god B (14,6 %)

1-5 god 13 (31.7 %)

6-10 god T(17.1%)

11+ god 15 (36,6 %)

Iz grafikona br 4. vidljivo je kako najvedi broj ispitanika njih 15 ili 36,6% ima viSe od 11
godina radnog staza, prate ih zaposlenici sa 1 do 5 godina radnog staza njih 31,7%,
zatim ispitanici sa 6 do 10 godina radnog staza i najmanje ispitanika ima sa jednom

godinom radnog staza njih 6 tj. 14,6%.
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Grafikon 5. Radni staz u organizaciji Arena Hospitality group

STECENI RADNI STAZ U PROMATRANOM PODUZECU

41 odgovor

<1 god
1-5 godina 15 (36,6 %)
6-10 godina T(17.1%)
11+ godina T(171%)
) <1god 12 (29,3 %)

Iz grafikona 5. vidljivo je kako najveci broj ispitanika ili njih 15 ima 1-5 godina
iskustva u Areni, nakon toga slijedi 12 ispitanika koji manje od 1 godine rade u Arena
Hospitality grupi. 17,1% ispitanika radi 6 do 10 godina i isti broj ispitanika koji radi

vise od 11 godina u organizaciji.

Grafikon 6. Podjela po nacinu zaposlenja

STATUS ZAPOSLENJA
41 odgovor
UGOVOR NA ODREDENO 12(29.3 %)
UGOVOR NA NEODREDENO 29 (70,7 %)
0 10 20 30

Iz grafikona 6 vidljivo je kako veci broj ispitanika, njih 70,7% ima ugovor na

neodredeno.
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Tablica 2. Mjera razine motiviranosti koju stvatraju ekstrizi¢ni faktori kod zaposlenika

Tvrdnja

Prosje€na ocjena

U KOJOJ MJERI STE MOTIVIRANI ZA RAD KOD VASEG
POSLODAVCA?

3,34

Ocjenama od 1 do 5 ocijenite razinu motiviranosti koju vam pruza - | 3,65
PLACA

Ocjenama od 1 do 5 ocijenite razinu motiviranosti koju vam pruza - | 3,63
bonusi

Ocjenama od 1 do 5 ocijenite razinu motiviranosti koju vam pruza - | 3,46
uvjeti rada

Ocjenama od 1 do 5 ocijenite razinu motiviranosti koju vam pruza - | 3,48
RADNO OKRUZENJE

Ocjenama od 1 do 5 ocijenite razinu motiviranosti koju vam pruza - | 3,41
odnosi s nadredenima

Ocjenama od 1 do 5 ocijenite razinu motiviranosti koju vam pruzaju | 3,12
sljede¢i intrinziéni faktori - odgovornost

UKUPNO 3,44

Izvor: Vlastita izrada prema rezultatima istraZivanja

U Tablici 2. prikazana je mjera razine motiviranosti koju stvaraju ekstrizi¢ni faktori kod

zaposlenika. Navedene su tvrdnje u kojima su ispitanici trebali oznaditi mjeru slaganja

s njima. Prosje€na ocjena mjera razine motiviranosti koju stvaraju ekstrizi¢ni faktori

kod zaposlenika iznosi 3,44. U kategoriji mjere razine motiviranosti koju stvaraju

ekstrizi¢ni faktori kod zaposlenika najbolje je ocjenjena tvrdnja kojom se navodi kako

placa poti€e motiviranost kod zaposlenika i to sa 3,65, dok je najgore ocjenjena tvrdnja

kojom se navodi da razina odgovornosti poti¢e motiviranost kod zaposlenika i to sa

ocjenom 3, 10stale tvrdnje ocjenjene su ocjenama u rasponu od 3,34 do 3,63 te se

primjec¢uje kako su tvrdnje podjednako ocjenjene.
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Tablica 3. Mijera razvijenosti motiviranosti koju stvaraju intrizicni faktori kod

zaposlenika

Tvrdnja Prosjecna ocjena
Ocjenama od 1 do 5 ocijenite razinu motiviranosti koju vam pruzaju | 3,12

sljededi intrinzi¢ni faktori - odgovornost
Ocjenama od 1 do 5 ocijenite razinu motiviranosti koju vam pruzaju | 3,17
sljededi intrinziéni faktori - samostalnost u radu
Ocjenama od 1 do 5 ocijenite razinu motiviranosti koju vam pruzaju | 3,29
sljededi intrinziéni faktori - kreativnost
Ocjenama od 1 do 5 ocijenite razinu motiviranosti koju vam pruzaju | 3,36
sljede¢i intrinzi¢ni faktori - moguénost rasta
Ocjenama od 1 do 5 ocijenite razinu motiviranosti koju vam pruzaju | 3,43
sljede¢i intrinzi¢ni faktori - moguénost napredovanja
UKUPNO 3,27

Izvor: Vlastita izrada prema rezultatima istrazivanja

U Tablici 3. prikazana je mjera razine motiviranosti koju stvaraju intrizi¢ni faktori kod
zaposlenika. Navedene su tvrdnje s kojima su ispitanici trebali oznaciti svoje slaganje
ili neslaganje. ProsjeCna ocjena mjera razine motiviranosti koju stvaraju intrinziéni
faktori kod zaposlenika iznosi 3,27. U kategoriji mjere razine motiviranosti koju
stvaraju intrinzi¢ni faktori kod zaposlenika najbolje je ocjenjena ona tvrdnja kojom se
navodi kako mogucnost napredovanja poti¢e motiviranost kod zaposlenika i to sa 3,43,
dok je najgore ocjenjena tvrdnja ona kojom se navodi da razina odgovornosti poti¢e
motiviranost kod zaposlenika i to sa ocjenom 3,12. Ostale tvrdnje ocjenjene su
ocjenama u rasponu od 3,17 do 3,36 te se primjecuje kako su tvrdnje podjednako

ocjenjene.

Tablica 4.Mjera razine zadovoljstva organizacijom kod zaposlenika

Tvrdnja Prosje¢na ocjena
Sadasnja politika nagradivanja ¢ini mi se fer 3,56
Na pocetku mjeseca mogu procijeniti hocu li uspjeti dobiti bonus na | 2,87
placi

Snazno me motiviraju bonusi i povlastice 3,97
Motivira me mogucénost rasta i ucenja 3,41
Motiviraju me poticaji nadredenih 3,43
UKUPNO 3,44
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U Tablici 4. prikazana je mjera razine zadovoljstva organizacijom kod zaposlenika.
Navedene su tvrdnje a ispitanici su trebali oznaciti u kolikoj se mjeri slazu s njima s.
Prosje€na ocjena mjera razine zadovoljstva organizacijom kod zaposlenika iznosi
3,44. U kategoriji mjere zadovoljstva organizacijom kod zaposlenika najbolje je
ocjenjena ona tvrdnja kojom se navodi kako su zaposlenici ove organizaciji najviSe
zadovoljni zbog bonusa i povlastica i to sa 3,97 ocjenom, dok je najgore ocjenjena
tvrdnja ona kojom se navodi da zaposlenici ve¢ na poCetku mjeseca mogu
pretpostaviti kakav ¢e bonus dobiti i to sa 2,87. Ostale tvrdnje ocjenjene su ocjenama
u rasponu od 3,41 do 3,56 te se primjeéuje kako su tvrdnje podjednako ocjenjene.

5.5 Diskusija rezultata

Nakon detaljne obrade podataka dobivenih istraZzivanjem utvrdena je relativno visoka
motiviranost zaposlenika u promatranoj organizaciji, no ostaje otvorena mogucnost
razvoja i napredovanja u pogledu motiviranosti zaposlenika. Hipotezom H1. nastojalo
se dokazati da intrizicni faktori motiviranosti zaposlenika u organizaciji Arena
Hospitality imaju veéi znacaj na motiviranost zaposlenika od ekstrizicnih faktora
motiviranosti. Medutim, na primjeru ovog istrazivanja ova se hipoteza pokazala
neistinitom. Testiranjem povezanosti ekstrinzi¢nih i intrinziénih faktora na motiviranost
zaposlenika utvrdeno je kako su intrinzi¢ni faktori manje znacajni za motiviranost

zaposlenika od ekstrinzi¢nih faktora.

Hipotezom H2. htjelo se dokazati da je novac najvazniji faktor motivacije u promatranoj
organizaciji. U skupini ekstrinzi¢nih faktora novac se pokazao kao faktor koji ima
najveéi zna¢aj na motiviranost zaposlenika. Osim toga analizom stavova o
zadovoljstvu organizacijom kod zaposlenika pokazalo se kako su bonusi i povlastice
mjerilo koje najviSe utjeCe na zadovoljstvo zaposlenika, a budué¢i da bonuse
povezujemo sa nov¢anim, materijalnim nagradama drugu hipotezu istrazivanja

mozemo smatrati istinitom.
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5.5 Ogranic¢enja istrazivanja

Istrazivanje koje je provedeno ima nekoliko ograni¢enja. Prvo ograni€enje istrazivanja
svakako je relativno mali broju anketiranih (n=4q), te taj broj ne moze dati relevantnu
sliku motiviranosti zaposlenika organizacije. Drugo ograni¢enje odnosi se na
moguénost davanja subjektivnih i drustveno poZeljnih podataka. Cinjenica je da su
stavovi ispitanika mogli biti pogreSno protumaceni ili da su ispitanici mogli ispunjavati
upitnik bez razmi$ljanja, okvirnim ocjenama. Isto tako postoji moguénost da su neka
od pitanja zbog nepoznavanja materije krivo odgovorena ¢ime se dovodi u pitanje i
sama toCnost rezultata. lako provedeno istraZivanje ima nekolicinu ograni€enja,

prikupljeni podaci i dalje su vrijedni i korisni za vlasnike organizacije.

U buduc¢im istrazivanjima potrebno je prosiriti istrazivanje na viSe razli€itih lokacija

organizacije, buduéi da su ove rjeSavali zaposlenici koji rade u Puli.
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ZAKLJUCAK

Suoceni s velikim i brzim promjenama u danasnjem svijetu, svjedoci smo
temeljnih promjena u pristupu i filozofiji poslovanja i menadzmenta i opcenito
vrijednosti i ono 3Sto za poduzece stvara nove vrijednosti. Ne tako davno, pojam
kapitala i stvaranja vrijednosti odnosio se na znacenje novaca i materijalnih sredstava,
dok se u danasnje vrijeme pojam kapitala i vrijednosti odnosi ve¢im dijelom na ljudske
resurse kao najznacajniju komponentu poslovanja poduzeca i temelj poslovnog

uspjeha.

Glavno orude za neku organizaciju su ljudi, njihov razvoj, motivacija i
zadovoljstvo te usto i prednost na konkurentskom trzistu. Borba za talente tako postaje

najostriji oblik konkurencije.

Ljudski resursi su najznaCajnija komponenta poslovanja poduzeca i temelj
poslovnog uspjeha. Zadovoljni zaposlenici su klju¢ uspjeha svih organizacija, a
zadatak samog marketinga je edukacija zaposlenika i osposobljavanje zaposlenih,
stalna komunikacija, motiviranje i nagradivanje, a i uklju€ivanje i posao (donoSenje
odluka, davanje ideja za uspjesno poslovanje i dr.) te samo osnazivanje. Dolazimo do
zaklju¢ka da baziranjem na same zaposlenike te ulaganje u njihov razvoj predstavlja

klju¢ uspjeha svake organizacije.

Danasnje organizacije, bile velike ili male, one tek u usponu, svjesne su da bez
kvalitetnih zaposlenika i zadovoljnih zaposlenika, ne mogu konkurirati dugo
vremena.na trziStu Ulaganjem u edukaciju zaposlenika, organizacija doprinosi
ulaganjem u vlastitu budu¢nost i sam opstanak. Dopustanjem zaposleniku da budu

samostalniji i odgovorniji, rezultira dono$enjem boljih odluka te veéom kreativnoscu.

Za poduzece je vazno da prepozna vaznost motivacije svojih zaposlenika i
koristi koje iz toga proizlaze. Da bi zaposlenici bili motivirani, usredotoeni na
ostvarivanje ciljeva, imali kreativne ideje i bili produktivniji, potrebno je usto da se njihov
rad prati, vrednuje, uvazava te isto tako nagraduje. Nagradivanje je potrebno uskladiti
s trudom i zalaganjem zaposlenika te ne smije izostati kada se postignu zadani ciljevi.
Zaposlenicima je potrebno davati dovoljno slobode da se kreativno izraze, kao i

ostvariti kvalitetnu komunikaciju.
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Za obavljanje Citavog niza zadataka, za menadzment je pracenje i ocjenjivanje
radne uspjesnosti, kroz nju se vrednuju usmjeravanja ponasanja i rezultata rada u

radnoj situaciji.

Pracenje uspjesSnosti je u interesu je i organizacije i pojedinaca kako bi se
postigli Zeljeni ciljevi. Pojedinci Zele dobiti informaciju o svom radu $to im pomaze u
njegovoj evoluciji, unapredenju i usavrSavanju, a i postizanju vece uspjeSnosti u
buduénosti. Zele usto dobiti i odgovarajuée nagrade i moguénost daljnjeg razvoja. Dok
je s druge strane interes organizacije dobivanje relevantnih informacija o radnom
ponasanju i uspjeSnosti kako bi mogla ocijeniti svoje ukupne moguénosti i postaviti
razvojne ciljeve u razli¢itim podruc¢jima, donositi kvalitetne odluke o nizu pitanja
vezanih za upravljanje ljudskim potencijalima. Na taj nacin organizacija ima priliku

pratiti i cijeniti tako i njezin dobar rad i napore koje zaposleni ulazu u_kvalitetu posla.

Znanije ljudi o tome kako dobro rade, koliko je njihov rad vazan rezultira dobrim
ili loSim rezultatima i vrlo je vazan faktor motivacije. Tako mozemo rec¢i da je
poznavanje rezultata vlastitog rada jedan od najmoénijih i najdjelotvornijih

motivacijskih poticaja.

Poznavanje vlastitih rezultata kao i rezultata drugih oko nas omogucava
natjecanje ¢ovjeka prvo sa samim sobom, a onda i sa drugima. Povratna informacija,
kljuéna je dimenzija posla koja utjeCe i na motivacijski potencijal. Povratna informacija
u radu, odnosno engleski feedback, jedna je od najkorisnijih vrsta informacija koju
osoba moze dobiti.

Povratne informacije mogu biti pozitivne ili negativne, a negativna povratna
informacija utjeCe tako na radni ucinak, ali je usto bolja od nedobivanja povratnih

informacija.

Povratna informacija trebala bi za cilj imati poboljSanje uspjesSnosti, dogovaranje

ciljeva te biti trajni oblik komuniciranja izmedu menadzera i suradnika.

Kako bi se istrazio utjecaj motiviranosti na zaposlenike, osmisljeno je i
provedeno empirijsko istrazivanje na uzorku 41 osobe zaposlenih u Arena Hospitality
Grupi. Istrazivanjem se nastojalo istraziti dali ekstrizicni ili intrarizi¢ni faktori vise utjecu
na motivaciju zaposlenika i koji vrsta nagrade najviSe motivira zaposlenike. Ispitanici

su relativno zadovoljni sustavom nagradivanja koje njihova organizacija primjenjuju i
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dosta dobro motivirani za rad, medutim ima joS prostora za napredak.. Kompanija
uglavnom primjenjuju beneficije u obliku bonusa te pruzaju ugodnu radnu atmosferu i
mogucnost napretka. Ispitanike svakako za rad najviSe motiviraju dobra plac¢a i bonusi
te nakon toga moguénost napredovanja.

Mozemo zakljuciti da zaposlenici svoj rad prodaju onome tko ¢e ga najbolje
platiti, a to ne podrazumijeva samo plaéanje u novcu nego i u nematerijalnim
nagradama kao $to su status rada, imidz poduzeéa, dobra radna sredina itd. Pozitivna
vibracija izmedu zaposlenika i poslodavca korisna je u svakom radnom odnosu te
poti¢e nagradivanje i motivaciju. To se na kraju odrazava na cjelokupni rad i ostvarenje
svih ciljeva s kojima poslodavac stvara pozitivan publicitet u cjelokupnom poslovanju

sa potrosacgima, a i svojim podredenima.
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PRILOG — ANKETNI UPITNIK

Anketni upitnik

Postovani, Ispunjavanjem ovog upitnika sudjelovat ¢ete u istraZivanju na temu
.Motivacija i nagradivanje zaposlenika“. Svi prikupljeni podaci koristit ¢e se isklju¢ivo
u svrhe pisanja diplomskog rada te nece biti dijeljeni i koriSteni u druge svrhe.
Ljubazno Vas molim da odvojite dio vremena i iskreno odgovorite na ponudena
pitanja.

Anketni upitnik je u potpunosti anoniman!
Unaprijed hvala, bez Vase pomoci ovo istrazivanje ne bi bilo mogucée,

SPOL

*

musko
zensko
DOB

*

18-24

25-35

36-45

46-55

56+

NAJVECI STUPANJ OBRAZOVANJA

*

Osnovna

Srednja

VvSS

VSS

UKUPNI STECENI RADNI STAZ

*

<1 god

1-5 god

6-10 god

11+ god

STECENI RADNI STAZ U PROMATRANOM PODUZECU
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<1god

1-5 godina

6-10 godina

11+ godina

STATUS ZAPOSLENJA

UGOVOR NA ODREDENO

UGOVOR NA NEODREDENO

U KOJOJ MJERI STE MOTIVIRANI ZA RAD KOD VASEG POSLODAVCA?

Uopce nisam motiviran/a; U potpunosti sam motiviran
Ocjenama od 1 do 5 ocijenite razinu motiviranosti koju vam pruza -PLACA

*

uopce nisam motiviran u potpunosti sam motiviran
Ocjenama od 1 do 5 ocijenite razinu motiviranosti koju vam pruza - bonusi

*

uopce nisam motiviran u potpunosti sam motiviran
Ocjenama od 1 do 5 ocijenite razinu motiviranosti koju vam pruza - uvjeti rada

*

uopce nisam motiviran u potpunosti sam motiviran
Ocjenama od 1 do 5 ocijenite razinu motiviranosti koju vam pruza - RADNO OKRUZENJE

*

uopce nisam motiviran u potpunosti sam motiviran
Ocjenama od 1 do 5 ocijenite razinu motiviranosti koju vam pruza - odnosi s nadredenima

*

uopce nisam motiviran u potpunosti sam motiviran

9. Ocjenama od 1 do 5 ocijenite razinu motiviranosti koju vam pruzaju sljede¢i intrinzi¢ni faktori -
odgovornost



uopce ne utjecu jako utjecu

9. Ocjenama od 1 do 5 ocijenite razinu motiviranosti koju vam pruzaju sljede¢i intrinzi¢ni faktori -
samostalnost u radu

uopce nisam motiviran u potpunosti sam motiviran

Ocjenama od 1 do 5 ocijenite razinu motiviranosti koju vam pruzaju sljedeci intrinzi¢ni faktori -
kreativnost

Ocjenama od 1 do 5 ocijenite razinu motiviranosti koju vam pruzaju sljedeci intrinzi¢ni faktori -
odgovornost

9. Ocjenama od 1 do 5 ocijenite razinu motiviranosti koju vam pruzaju sljede¢i intrinzi¢ni faktori -
moguénost rasta

uopce nisam motiviran u potpunosti sam motiviran

Ocjenama od 1 do 5 ocijenite razinu motiviranosti koju vam pruzaju sljede¢i intrinzi¢ni faktori -
moguénost napredovanja

uopce nisam motiviran potpunosti sam motiviran

Odredite stupanj slaganja sa sljede¢om tvrdnjom:

Sadasnja politika nagradivanja ¢ini mi se fer
*

uopce se ne slazem u potpunosti se slazem



Odredite stupanj slaganja sa sljede¢om tvrdnjom:

Na pocetku mjeseca mogu procijeniti hocu li uspjeti dobiti bonus na placi

*

uopce se ne slazem

Odredite stupanj slaganja sa sljede¢om tvrdnjom:

Snazno me motiviraju bonusi i povlastice
*

uopce se ne slazem

Odredite stupanj slaganja sa sljede¢om tvrdnjom:

Motivira me moguénost rasta i uéenja
*

uopce se ne slazem

QOdredite stupanj slaganja sa sljede¢om tvrdnjom:

Motiviraju me poticaji nadredenih
*

uopce se ne slazem

u potpunosti se slazem

u potpunosti se slazem

u potpunosti se slazem

u potpunosti se slazem
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