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1. Uvod

Produktivna radna okolina vazna je za uspjeSno poslovanje svakog poduzeca.
Manageri motivirajuéi i iskoriStavajuéi ljudski potencijal u organizaciji kreiraju
produktivnu radnu okolinu , prepoznaju njene slabosti i pronalaze metode

unapredenja radne okoline s ciliem povecanja profitabilnosti poduzeca.

U prvom poglavlju je definirana radna okolina. Na primjerima istrazivanja prezentirani
su njeni utjecaji na produktivnost i ostale pokazatelje uspje$nosti poslovanja. U istom
poglavlju obrazlozena je uloga efektivnog managera u oblikovanju radne okoline.
Drugo poglavlje opisuje kako manager prepoznaje potencijal zaposlenika, na koji
nacin motivira zaposlenike i kako razvija zaposlenike s ciljem stvaranja produktivne
radne okoline.

TreCe poglavlje prepoznaje slabosti radne okoline i opisuje metode unapredenja

radne okoline.

U nastavku slijedi istrazivacki dio rada , izabrana poduzec¢a su Valamar Riviera d.d. i
Maistra d.d. Valamar Riviera odabrana je za ovo empirijsko istrazivanje zbog odli¢ne
strategije koju provodi kako bi stvorila produktivhu radnu okolinu. Maistra nakon
Valamara ,druga je po redu vodeca turisticka kompanija i za istrazivanje je odabrana
zbog usporedbe. Cetvrto i peto poglavlje opisuju radnu okolinu i socio-ekonomske
performanse poduzecéa Valamar i Maistra. U posljednjem, Sestom poglavlju istrazeno
je kako radna okolina utje€e na produktivnost u poduzec¢u Valamar i Maistri. Zatim
slijedi zaklju¢ak rada a nakon toga navedena je literatura koja je koriStena za potrebe

pisanja ovog rada kao i popis slika i tablica.



2. Radna okolina

Opca definicija rada je ,aktivnost koja stvara dodatnu vrijednost za druge®. Ta ista
aktivnost obi¢no se ne moze izdvojiti od ostalih aktivnosti zato $to je rad ukljucen u
socijalni i kulturologki aspekt.’

Da bi rad dobio na svom znacaju, vrsitelj radnje se mora identificirati s poslom koji
obavlja. U konacnici nitko ne Zeli raditi posao koji ga na bilo koji nacin degradira.
Drustvo Cesto definira poslove nizeg statusa kao §to je poljoprivreda. Rad Cesto sluZi
kako bi se definirala vaznost neke osobe te svako drustvo ima tendenciju identificirati

negdiji status prema onome $to netko radi.?

Svaki radnik provede najmanje jednu trec¢inu Zivota na radnom mjestu pa bi ve¢ i
zbog toga trebalo voditi racuna o odnosu €ovjeka i radne okoline. Danasnje uzurbano
i stresno poslovanje zahtjeva promjene koje se odnose na poticanje zdravog nacin
Zivota i sve potrebne korake ka smanjenju stresnih situacija. Tako i radna okolina
dozZivljava promjene kako bi svakom zaposleniku osigurala zdrav i siguran rad, a sve

u svrhu postizanja veée produktivnosti zaposlenika.®

P. Spector (1997) je primjetio da vecina poslovanja zanemaruje radnu okolinu unutar
svojih organizacija $to je rezultiralo loSim rezultatima rada njihovih zaposlenika.
Prema njemu, radnu okolinu ¢ine sigurnost zaposlenika, sigurnost rada, dobri odnosi
izmedu zaposlenika, priznanja za dobro obavljen posao, motivacija za $to boljim

rezultatima rada i uklju¢enost zaposlenika u proces odluéivanja poduzeéa.*

Karakteristike danasnje radne okoline jesu konstantne promjene. Dana$nja
tehnologija zahtjeva sve kompleksnije zadatke zaposlenika. Kompjuterski software i
hardware su dobar primjer; oba mogu postati brza nego §to se njihove radnje mogu

nauditi.®

' R. B. Bechtel: Enviroment & Behaviour An Introduction (1997), Sage Publications, str.391

2 |bidem, str. 391

? |.Vedenik: Sigurnsoti zastita na radu kao sastavni dio nacionalne i drzavne sigurnosti, dostupno na
file:///C:/Users/gosti/Downloads/Vedenik%20(1).pdf (pristuplieno 24.10.2016)

* A.Razig, R. Maulabakhsh: Impact of Working Enviroment on Job Satisfaction, Procedia Economic
and Finance 23(2015) 717-725 , Elsevier

® R. B. Bechtel: Enviroment & Behaviour An Introduction (1997), Sage Publications, str.406




Danasnja radna okolina je tehnoloSka i multikulturalna. Poslovni uspjesi se ¢eS¢e
postiZzu timski nego pojedinac¢no. U bilo kojem poduzedu ili odjelu prepoznaju se vecée
raznolikosti izmedu radnika; u demografskom smislu, u interesima pojedinaca tog
poduzeca ili odjela, i samom stilu pojedinaca, i to viSse nego prije. lako mentalna i
psiholoSka sposobnost ostaju bitni elementi za predvidanje poslovnog uspjeha
zaposlenika, osobnosti i meduljudske vjestine zaposlenika sve viSe dobivaju na
znacenju. Zadovoljstvo Zivljenja se u zadnje vrijeme definira kao ravnoteza izmedu
rada i slobodnog vremena. Spajanja, akviziranja, reorganiziranja, zapoSljavanje
vanjskih suradnika, do izazova sa financijskim i domacim trzistem, i suoCavanje s
brzim tehnoloskim promjenama sve je to utjecalo da ideja o ,poslu do mirovine® u

jednom poduzedu ili u istoj struci bude samo neostvaren san.®

Okolina oznacuje ukupnost cinitelia koji utje€u na poslovanje poduzeéa, a koje
management mora respektirati prilikom donoSenja odluka. Ona neprekidno stvara
nove prilike i nove opasnosti za poduzece. Stvara se potreba neprekidnog motrenja
okoline kako bi se na vrijeme uocile tekucée i potencijalne prilike i prijetnje te pripremili
adekvatni odgovori.

Okolina moze biti eksterna i interna okolina. Vanjsku ili eksternu okolinu ¢ine Sire
socijalne snage koje izvana utjeCu na poduzece, dotle internu okolinu ¢ine snage

koje na poduzece utjeéu iz njegove nutrine.’

Razlikuje se viSe vanjskih okolina koje mogu utjecati na poduzece: opcu ili socijalnu

okolinu te poslovnu okolinu ili okolinu zadatka.

Opc¢u ili socijalnu okolinu (makrookolinu) ¢€ine snage koje nisu pod kontrolom
poduzeca pa ih stoga ono mora promatrati i na njih reagirati. To su:

1. politicko-pravna okolina,

2. ekonomska okolina,

3. socijalno-kulturna okolina,

4. tehnologka okolina.®

® F. J. Landy, J.M. Conte: Work in the 21st century, an introduction to industrial and organizational
;)sychology, 3rd edition (2010). , John Wiley & Sons Inc, str. 20
M.Buble: Osnove Menadzmenta (2006). Zagreb, Sinergija nakladnistvo, str. 29



Poslovnu okolinu ili okolinu zadatka (mikrookolinu) €ine akteri u neposrednoj okolini
poduzeca koji utjeCu na njegovu sposobnost da tu okolinu opsluzuje. Za razliku od
opce okoline koja je ,daleko“ od poduzeca te stoga i slabije definirana, poslovna je
okolina u njegovoj neposrednoj blizini. Stoga je i razumljivo §to su poduzeca vise
orjentirana na poslovnu okolinu s kojom su u dnevnom dodiru i 0 kojoj imaju puno
viSe informacija i saznanja. Tako je i managementu lakSe operirati s poslovnom
negoli s opéom okolinom. Poslovnu okolinu ¢&ine: konkurenti, kupci, dobavljadi,

regulatori, sindikati, vlasnici, partneri.’
Okolina se moze definirati kao sveukupnost pojava i ¢imbenika izvan poduzeéa i

unutar njega koji deriketno i indirekino utjeCu na njegovo djelovanje, ponasanje i
razvitak. Segmente okoline sa njihovim podjelama vizualno prikazuje Slika 1.

Slika 1: Segmenti eksterne okoline poduzeca
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Izvor: M.Buble: Osnove MenadZzmenta (2006). Zagreb, Sinergija nakladnistvo, str. 29

® Ibidem, str. 30
° M.Buble: Osnove Menadzmenta (2006). Zagreb, Sinergija nakladnistvo, str. 36



Predmet ovog rada je radna okolina koja je ujedno i interna okolina poduzeca.
Unutarnja okolina je uvjetovana vanjskom okolinom. Rije¢ je o neposrednoj radnoj
okolini poduzeéa u kojoj se zbivaju svi klju¢ni procesi i dogadaiji, bitni za opstanak i
razvitak poduzecéa. Stoga je neophodno da management stalno prati i analizira te
procese i dogadaje, imajuc¢i na umu koje su trenutacne snage i slabosti poduzeca, a
koje bi se potencijalne ili eventualne snage i slabosti mogle pojaviti u buduéem
razdoblju.

Kljuéni dijelovi interne okoline su:
1. organizacijska struktura,
2. organizacijska kultura,

3. organizacijski resursi.™

Organizacijskom strukturom obuhvacene su veze i odnosi izmedu i unutar resursa
poduzeca. Organizacijska struktura ima funkciju smanjenja interne i eksterne
neizvjesnosti, osposobljavanje poduzeca za obavljanje razli¢itih aktivnosti ( uz
prilagodbu utjecajima okoline) i tre¢a funkcija je osiguranje uspjeSne koordinacije svih
aktivnosti u poduzecu. Poduzece izabire odgovarajuci tip organizacijske strukture
kako bi se omogucilo ostvarenje postavljenih cilieva. Pet je osnovnih tipova
organizacijskih struktura: funkcijska organizacijska struktura, divizijska organizacijska
struktura, matriCha organizacijska struktura, procesna organizacijska struktura i

mreZna organizacijska struktura."’

Organizacijska kultura oznacuje ukupnost stavova, vrijednosti, normi, vjerovanja i
pogleda koji dijeli vec¢ina zaposlenika u poduzecu. Usmjerava pona$anje zaposlenih
u poduzecéu koji, usvajajuci odredeni sustav vrijednosti, prihvacaju¢i zadane norme
ponasanja i postuju¢i odgovarajuce obiaje i tradiciju, pridonose stvaranju

organizacijske klime u poduzeéu kao i ostvarenju vizije, misije i ciljeva poduzeéa.'?

Vec je 1981. godine primjec¢eno da se sve manje ljudi zapoSljava u primarnim i
sekundarnim djelatnostima (poljoprivreda i industrija), a s druge strane tercijarne i

' M.Buble: Osnove MenadZmenta (2006). Zagreb, Sinergija nakladnistvo, str.45
" Ibidem, str. 45
2 |bidem, str. 46



kvartalne djelatnosti (usluzna djelatnost, tehnologija i znanost) u stalnom su rastu i
traZe stalni psihofizi¢ki angazman zaposlenika. Ukoliko zaposleni u nekoj organizaciji
nisu zadovoljni svojom radnom okolinom ili im nedostaju vizija i motivi, tada dolazi do
zastoja kreativnih i njihovih mentalnih sposobnosti. Ovi razlozi upu¢uju na Einjenicu
da organizacija treba brizno njegovati svoju organizacijsku kulturu. Moglo bi se i redi
da u ovakvoj situaciji zaposleni ne pronalaze samo zadovoljstvo u svojoj plaéi vec i u
poslu koji obavljaju, kao i u svojoj radnoj okolini u kojoj se osje¢aju dovoljno ugodno i

motivirano."

Southwest Airlines, u doba velike krize avio-industrije, imao je za razliku od velike
vecine svojih konkurenata pozitivne poslovne rezultate glede profitabilnosti,
volumena prodaje ali i povecanja trziSne vrijednosti poduzeéa (u razdoblju od 2003.
na 2004.). Southwest je dosljedno uvrSten medu pet najcijenjenijin korporacija u
godiSnjem istrazivanju ¢asopisa Fortune. Jedan od glavnih razloga njihova uspjeha je
organizacijska kultura koja je bila poslovno pogodena, te uskladena s njihovom
vizijom, misijom i strategijom. Neke od procedura i ponaSanja koje su oni uveli
promijenili su i standarde cijele industrije kao primjerice dolazak tehni¢ara kod pilota
u kabinu, djelo je to dvojice CEO-a: prvi CEO i suosniva¢ Herb Kelleher i danasniji
CEO Gary C.Kelly."

Tri vazna elementa organizacijske kulture su: organizacijske vrijednosti,

organizacijska klima i managerski stil.

Organizacijske vrijednosti su uvjerenja i ideje o tome koju vrstu cilieva trebaju
organizacijski ¢lanovi ostvariti te ideje o odgovaraju¢im vrstama standarda ponasanja

kojih se treba pridrzavati da postignu te ciljeve.'

Organizacijske vrijednosti su duboko usadene pretpostavke i nacela koja povezuju

grupu u cjelinu. Mogu biti iznimno mocne, jer mogu zamijeniti cijeli niz pravila s

13 M.Zugaj,B.Bojani(:—GIavica,R.Bréié,J.éehanovié: Organizacijska kultura(2004.), TIVA, Varazdin, str.
y

" |.Vrangié: A ljudi? lli zadto su poslovni automobili najveéa vrijednost svake tvrtke (2015.),
Zagreb,Naklada Jesenski i Turk, str. 61 y

15 F.Bahtijarevi¢-Siber, P.Sikavica, N.Poloski Voki¢: Suvremeni menadzment(2008.), Zagreb, Skolska
knjiga, str.426



nekoliko nacela. Organizacijske su vrijednosti najjace oruzje kojim organizacija moze

utjecati na svoje zaposlenike.'®

Organizacijska klima predstavlja nacin kako njezini djelatnici razumiju organizaciju
kao cjelinu. Ona je radna atmosfera koja je izrazena iskustvom i shvacanjima
zaposlenih, odnosima medu zaposlenima,odnosom prema kvaliteti organizacijskih
vrijednosti. Njezina je uloga da pojedinac bude zadovoljan.Zadovoljstvo utje€e na
ucinkovitost rada svakog pojedinca, a onda i na organizaciju u cjelini. Pomocu
organizacijske klime se vidi koji elementi pozitivno ili negativno utje€u na zadovoljstvo
i sam ucinak rada. Ova klima utje€e na motivaciju, predanost, kreativnost i

inovacije."”

Managerski stil je na¢in na koji se manageri pona$aju u poduzecu. Managerskih
stilova ima mnogo. Oni se kreC¢u u rasponu izmedu dva stila: autokratskog i
demokratskog. Nacin na koji se manageri ponasaju u poduzecéu ima veliki utjecaj na
oblikovanje radne okoline, te ¢e se ovoj temi pristupiti u jednom od narednih

poglavlja.

Organizacijski resursi su treci kljuéni dio interne okoline. U organizacijske resurse
svrstavaju se fiziCki resursi, ljudski resursi, informacijski resursi i financijski resursi. U
ovom radu naglasak je na ljudskom resursu, koji je dinami€an i kreativan dio svakog
poduzeca. Ljudski resurs stvara ideje, inovira, planira, pokrece i realizira odredene
pothvate u poduzecu, itd. U tom se kontekstu danas snazno razvija koncept ljudskog
kapitala za koji je sve manje bitan kvantitativni, a sve viSe kvalitativni aspekt. Dok
kvantitativan aspekt ljudskog kapitala tretira potreban broj zaposlenika, dotle
kvalitativan aspekt tretira njihova zanja i sposobnosti, know-how, iskustvo,
kompetentnost, kulturnu raznolikost i druge nedodirljive karakteristike.'®

Radnoj okolini se pridaje velika vaznost. Prema Heskettu, Earl Saser i Schlesingeru
.0ez obzira kojim se poslom bavili, jedini nacin za stvaranje trajnih profita je poceti

graditi vrstu radne okoline koja privlaci, usredotoCuje i zadrzava talente®. Cilj svake

°F, I?ahtijarevié-éiber, P. Sikavica: Leksikon menadZementa (2001.), Masmedia, Zagreb, str. 380
7 M.Zugaj,B.Bojani¢-Glavica,R.Br&i¢,J.Sehanovi¢:Organizacijska kultura(2004.), TIVA, Varazdin, str.10
'® M.Buble: Osnove MenadZmenta (2006). Zagreb, Sinergija nakladnistvo, str. 47



organizacije bi trebao biti kreiranje radne okoline kao mjesta gdje su razine izvedbe
dosljedno visoke, razina fluktuacije niske i gdje broj odanih (vjernih) kupaca

svakodnevno raste.'®

'® Prezentacija s predavanja doc.dr.sc. Sabine Lacmanovi¢, SEAM, 26.11.2014.



2.1. Utjecaj radne okoline na produktivhost i ostale pokazatelje uspjesnosti
poslovanja

Radna okolina i produktivnost obi¢no se percipiraju kao dvije suprotnosti. Mnogi
teoretiCari i istrazivaci smatraju radnu okolinu potroSacem resursa, neproduktivnom
aktivnosti koju manageri ne vole jer ne vide u tome nista korisno. S druge strane su
oni koji raspravljaju o tome da je produktivnost i Zelja da se povec¢a produktivnost
glavni izvor nefunkcionalne radne okoline, a razlog su prevelika ocekivanja od

radnika bez danog smisla radu il bez pruzanja potrebnih resursa.?’

Projekt pod pokroviteljstvom Nordijskog vije€a ministara, pod vodstvom grupe
stru¢njaka 2014. godine istrazili su kako radna okolina utjec¢e na produktivnost. Ovo
izvijeS¢e zasnovano je na teorijskom modelu koji pretpostavlja pozitivan odnos
izmedu radne okoline i produktivnosti. Koriste¢i bazu podataka i podatke anketa iz
Setiri nordijske zemlje: Danska, Svedska, Norveska i Finska, ovaj model je testiran
empirijski te je testiran medusobni odnos radne okoline i produktivnosti.?’

Istrazivanje je provedeno na velikom broju uzoraka u sve Cetiri zemlje i definiralo je tri
parametra : fiziCku radnu okolinu, psiholoSku radnu okolinu i zadovoljstvo
zaposlenika. Fizicka radna okolina podrazumijeva zdravlje i sigurnost na radu
definirano potencijalnim uzrocima nesrec¢a i oboljevanja. PsiholoSka radna okolina
zaposlenika uklju€uje skup poslova povezanih sa interakcijom izmedu ljudi u radnoj
okolini, njihovih poslova i organizacije. Zadovoljstvo zaposlenika definirano je
ucestalo$¢u ozljeda na radu, dijagnoze koje su nastale u radnoj okolini i moguénost

oboljevanja.?

Rezultati ovog istrazivanja pokazala su da radna okolina i zadovoljstvo zaposlenika
pozitivno utje€u na produktivnhost poduzeéa. Radna okolina i zadovoljstvo
zaposelnika mogu utjecati zajedno sa razinom obrazovanja na produktivnost

poduzeca, iako su takvi utjecaji zanemarivi. Pokazalo se da psiholoska radna okolina

2 oM. Pouisen, G. Ahonen, S. Asnaess, M. Johansson, J. Mouritsen: Working enviroment nad
Eroductivity- a register-based analysis of Nordic enterprises (2014.), TemaNord, str. 13.

! Ibidem, str. 13

%2 |bidem, str. 16



nema velik utjecaj na produktivnost, a na produktivnost negativno utje€u izostanci
zaposlenika zbog bolesti.

Izostanci zaposlenika zbog bolesti stvaraju dodatni troSak za poslodavca. Takvi
izostanci poslodavcima u Ujedinjenom Kraljevstvu na godis$njoj razini stvara troSak od
ukupno 11,6 bilijuna funti. CBI istrazivanje objavljeno u Counting The Cost 2003.
godine ukazuje na troSak odsutnosti zaposlenika zbog bolesti, u javhom sektoru, koji
iznosi 637 funti po zaposleniku godisnje. Organizacije Ciji zaposlenici koriste ¢eS¢e
bolovanje gube na produktivnosti,njihova odsutnost negativno utje€e na timski rad i
na odnos s kupcima a opéenito na efikasnost poslovanja i na kraju na profitabilnost.?®

Management mora teziti radnoj okolini koja brine o zdravlju svojih zaposlenika.
TroSak kreiranja programa koji promoviraju zdravlje u organizaciji bit ¢e isplativ u
konacnici. Poslodavci koji brinu o zdravlju svojih zaposlenika stvorit ¢e produktivniju
radnu okolinu te ¢e povecati svoj profit.

Gallup Organizacija osmislila je nac¢in mjerenja snage radne okoline. Kroz dvadeset i
pet godina Gallup Organizacija intervjuirala je viSe od milijun zaposlenika. Svakome
od njih postavili su stotine pitanja 0 svakom mogucem aspektu njihova radna mjesta.
Trebali su izabrati onih nekoliko pitanja koja su zaista ukazivala na snazne radne
okoline.Mjerenje snage radne okoline sveli su tako na dvanaest pitanja. Tih dvanaest
pitanja ne obuhvaéa sve §to mozda jedna organizacija Zeli znati o svojoj radnoj
okolini, ali obuhvaca vecinu pitanja najvaznija od njih. Ona mjere bitne elemente koji
su potrebni za privlacenje, usredotoCavanje i zadrzavanje najtalentiranijih

zaposlenika.

Pitanja glase:

1. Znam li §to se od mene na poslu ocekuje?

2. Imam li materijale i opremu koja mi je potrebna za ispravno obavljanje posla?

3. Imam li mogucnost na poslu svaki dan raditi ono u ¢emu sam najbolji?

4. Jesam li u proteklih sedam dana primio priznanje i pohvalu za dobro obavljanje

posla?

%8 L.A.C. Macdonald: Wellness at Work: Protecting an Promoting Employee Health and Welbeing,
(2005), CIPD, London, str. 3
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5. Je limom nadredenom, ili nekom drugom na poslu, stalo do mene kao osobe?

6. Postoji li netko na poslu tko poti¢e moje usavr§avanje?

7. Uvazava li se na poslu moje misljenje?

8. Daje li mi misija ili svrha mog poduzeéa osjeéaj da je moj posao vazan?

9. Je su li moji suradnici ili kolege na poslu predani kvalitetnom obavljanju posla?

10. Imam li najboljeg prijatelja na poslu?

11. Je li netko na poslu, u proteklih Sest mjeseci, razgovarao sa mnom o mom
napretku?

12. Jesam Ii proteklu godinu na poslu imao moguénosti ste¢i nova znanja i

usavréavati se??*

Veliki dio ovog ,Stapa za mjerenje” lezi u formulaciji pitanja. Problemi sami po sebi
nisu veliko iznenadenje. Vecina ljudi zna, na primjer, da su snazni odnosi i Cesta
nagradivanja vitalni dijelovi zdrave radne okoline. Medutim, ne znaju kako mijeriti
jesu li ovi dijelovi prisutni i , ako jesu, u kojem razmjeru. Gallup je otkrio

najadekvatnija pitanja pomoc¢u kojih bi se to odredilo.?°

Gallup je 1998. zapoCeo masovno istrazivanje kako bi dokazao da snazna radna
okolina utjeCe na Ccetiri vrste poslovnih rezultata: produktivnost, profitabilnost,
zadrZzavanje zaposlenika i zadovoljstvo kupaca. Poslovne jedinice su osigurale
podatke zatrazenenih poslovnih rezultata kako bi se naknadno mogla utvrditi
korelacija sa odgovorima na dvanaest pitanja.

Istrazivanje se provodilo u 24 poduzeéa s ukupno 2500 poslovnih jedinica i to u
razliCitim industrijskim sektorima: banke, restorani ili hoteli, tvornica, itd. Zaposlenici
su odgovarali na svako od dvanaest pitanja koristeci ljestvicu mjerenjaod 1 do 5 : ,1°

je znacilo u potunosti se ne slazem, ,5% je znacilo u potpunosti se slazem.

Metoda koja se Kkoristila nakon prikupljanja podataka je metaanaliza, statistiCka

tehnika koja uzima u obzir razli€ita mjerenja izvedbi koja koriste razlicita poduzeca i

% M.Buckingham, C.Coffman: Sto najbolji svetski menadzeri rade drukéije?Prvo , odbacite sva pravila
§2004')’ Masmedia, Zagreb, str. 25
® Ibidem, str. 26
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daje mogucnost to¢nog odredivanja stvarne veze izmedu misljenja zaposlenika i

uspjesnosti poslovne jedinice.

Otkriéa Gallupovog istrazivanja jesu®:

1. Svako od dvanaest pitanja bilo je vezano za najmanje jedan od Cetiri poslovna
rezultata: produktivnost, profitabilnost, zadrzavanje zaposlenika i zadovoljstvo
kupaca.

2. Deset od dvanaest pitanja mjere ,produktivnosti“. Ljudi su uvijek vjerovali da
postoji izravna veza izmedu miSljenja zaposlenika i produktivnosti njegove grupe.
Medutim, bilo je dobro vidjeti da su brojke u skladu s teorijom.

3. Osam od dvanaest pitanja pokazalo je vezu s mjerenjem ,profitabilnosti®
(1.,2.,3.,6.,7.,8.,9.,12. Putanje). To znaCi da su zaposlenici koji su odgovorili na ovih
osam pitanja pozitivnije od drugih zaposlenika takoder radili u profitabilnijim poslvnim
jedinicama. Mnogi vjeruju da je profit fukcija ¢imbenika koji leze daleko izvan kontrole
samih zaposlenika; ¢imbenika kao §to su odredivanje cijena, konkurentsko
pozicioniranje ili management varijabilnih troSkova. Naime, postoji toliko mnogo stvari
koje jedan zaposlenik moze uciniti, a koje utje€u na profit- sve od paljenja svjetla,
jaceg pregovaranja o cijenama do izbjegavanja iskuSenja blagajne. Jednostavno
re€eno, to ¢e se dogadati ceSc¢e kada se svaki zaposlenik osjeca angazirano.

4. Pet od dvanaest pitanja (1.,2.,3.,5.,7. pitanje) otkrilo je vezu sa zadrzavanjem
zaposlenika. Vecina ljudi bi se instinktivno sloZilo s generalizacijom ,AngaZirani
zaposlenici ostat ¢e duze“. Ali istrazivanje sugerira da je veza izmedu miSljenja
zposlenika suptilnija i specifiénija nego $to to dopusta ova vrsta generalizacije. Cak
viSe od ostalih pitanja, neposredni rukovoditelj zaspolenika izravnije utje€e na ovih
pet pitanja. To nam govori da ljudi ostavljaju managere, a ne poduzeca. Toliko novca
je ba¢eno na zadrzavanje dobrih ljudi- u smislu bolje place, boljih nov€anih dodataka
na placu i boljeg treninga- da bi se naposljetku pokazalo da je fluktuacija vec¢inom
problem managera. Ako postoji problem fluktuacije, potrebno je prvo pogledati svoje

managere.

26 M.Buckingham, C.Coffman: Sto najbolji svetski menadzeri rade drukéije?Prvo , odbacite sva pravila
(2004.), Masmedia, Zagreb, str. 27
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5. Najsnaznija od dvanaest pitanja bila su ona u kojima se nalazi jedna od
kombinacija najsnaznijin veza s vec¢inom poslovnih rezultata. Radi se o prvih 6
pitanja od ukupno dvanaest. Ako kao manager Zelite znati $to trebate uciniti kako
biste izgradili snaznu i produktivhu radnu okolinu, osigurajte ocjenu 5 na ovih Sest
pitanja.?’

Istrazivanje utjecaja radne okoline na produktivnhost zaposlenika objavljeno je 2010.
godine. Podaci istrazivanja prikuplijeni su anketiranjem unutar c&etiri Nigerijskih
industrija nafte i plina. Rezultati dobiveni iz 61. upitnika ukazuju na to da je 42,63%
ispitanika midljenja da radna okolina slabo utje€e na njihovu produktivnost. 70,49%
ispitanika misli da su visoka primanja i bolja radna okolina faktori koji mogu pobojsati
produktivnost zaposlenika. 3,28% ispitanika je odgovorilo da ne znaju kako poboljSati
svoju produktivnost. 63,3% ispitanika iskusilo je stres, umor, bol, dosadu,
nemotiviranost i nezadovoljstvo na radu. Rezultati T-test analize pokazuju da
produktivnost zaposlenika prozlazi iz njihove radne okoline. Napori uloZeni u
ublazavanje problema produktivnosti zaposlenika trebaju se usmijeriti na radnu
okolinu. PoboljSanja u radnoj okolini vode povecéanju produktivnosti zaposlenika, a

lo&i uvjeti rada smanjuju produktivnost zaposlenika.?®

%7 M.Buckingham, C.Coffman: Sto najbolji svetski menadzeri rade drukéije?Prvo , odbacite sva pravila
§2004')’ Masmedia, Zagreb, str.29-30.

® A.S. Taiwo: the influence of work enviroment on workers productivity: A case of selected oil and gas
industry in Lagos, Nigera, African Journal of Business Management Vol.4(3), str.299-307, March 2010.
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2.2. Uloga managera u oblikovanju radne okoline

Manager je osoba Cije primarne zadace proizlaze iz procesa managementa- on
planira i donosi odluke, organizira rad i poslovanje, angazira i vodi ljude te kontrolira
ljudske, financijske, fiziCke i informacijske resurse. Manager, dakle, ostvaruje svoje
cilieve angaziranjem drugih da izvode zadace, a ne da ih sve obavlja sam. Pritom,
mora naci nacina kako motivirati sudionike u procesu rada, a u svrhu porasta ukupne

efektivnosti i efikasnosti, vode¢i isto raduna o svojoj druétvenoj odgovornosti.®

Razlikujemo tri hijerarhijske razine managementa:
1. Top Management (manageri na najvidoj razini),
2. Middle Management (manageri na srednjoj razini),

3. Lower ili First-line Management (manageri na prvoj razini).*

Vrhovni managment jesu manageri na najvisoj hijerarshijskoj razini i odgovorni su za
poduzece kao cjelinu. Vrhovni management komunicira zajedni¢ku viziju, oblikuje
korporacijsku kulturu i angazira znanja, vjesStine i sposobnosti svakog djelatnika.
Odgovorni su za postavljanje ciljeva, definiranje strategije za ostvarenje ciljeva,
promatranje i interpretaciju vanjske okoline, i donose odluke koje utje€u na poduzede

kao cjelinu.”’

Manageri na srednjoj razini organizacijske hijerarhije odgovorni su za poslovne
jedinice i glavne odjele u poduzecu. Strategiju kreiranu vrhovnim managementom
implementiraju i provode politiku definiranu vrhovnim managementom. Middle

Management ohrabruje timski rad i riegava konflikte.>?

Lowe ili First-line Management ¢ine manageri direktno odgovorni za proizvodnju

dobara i usluga. Njihova je primarna zadaca primjena pravila i procedura za

2% M.Buble: Osnove MenadZmenta (2006). Zagreb, Sinergija nakladnistvo, str. 6
%0 |bidem, str.10
% |bidem, str.10
%2 |bidem, str.10
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ostvarenje efikasne proizvodnje, osiguranje tehni¢ke asistencije i motiviranje

podredenih. Orijentirani su na kratki rok- ostvaranje dnevnih zadataka.>®

R.L.Katz smatra da svi manageri moraju posjedovati ove tri temeljne vrste znanja i
vjestina: tehniCka znanja i vjestine, znanja i vjeStine u ophodenju s ljudima te
konceptualna znanja i vjestine. Diferencijacija izmedu pojedinih razina managementa
odnosi se na to koliko pojedinih znanja i vjestina mora posjedovati pojedina razina
managementa. Uspjeh managera na pojedinoj razini managementa ovisi o tome
kako on razvija i kombinira znanja i vjestine potrebne za djelotvoran management

ba$ na toj razini managementa.>*

Svaka razina managementa zahtjeva od managera odredena znanja i vjestine.
Odnos izmedu pojedinih razina managemnta i potrebnih znanja i vjestina koje mora

posjedovati manager vizualno prikazuje Slika 2.

Slika 2: Odnos izmedu pojedinih razina managementa i potrebnih znanja i vjestina

koje mora posjedovati manager na pojedinoj razini managementa

Visoki
menadzment

menadiment

P
menadzment

Potrebne vjestine

Izvor: F.Bahtijarevié-éiber, P.Sikavica, N.Poloski Vokic: Suvremeni
menadZment(2008.), Zagreb, Skolska knjiga, str.34

Pod konceptualnim znanjima i vjeStinama podrazumijeva se sposobnost shvacanja

apstraktnih ili opcih ideja i njihovu primjenu u nekoj specifi€noj situaciji. Manageri koji

% M.Buble: Osnove Menadzmenta (2006). Zagreb, Sinergija nakladnigtvo, str.11 )
3 F.Bahtijarevi¢-Siber, P.Sikavica, N.PoloSki Voki¢: Suvremeni menadzment(2008.), Zagreb, Skolska
knjiga, str.3
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posjeduju ta znanja tragaoci su za problemima, oni anticipiraju dogadaje i pripremaju
razliCite  scenarije za  nepredvidivu i  sve  nesigurniju  buduénost
organizacije.Konceptualna znanja i vjeStine pomazu managerima da razrijeSe i
najsloZenije poslovne situacije u kojima se mogu naéi.*®

TehniCka znanja i vjestine koje manager mora posjedovati odnosi se na primjenu
znanja struke, specijalisticka i analititka znanja, odnosno metode i tehnike u
obavljanju poslova.

Znanja i vjestine u ophodenju s ljudima objedinjuje razli¢ite tehnike organizacijskog
ponasanja: komunikacija, vodenje i motiviranje suradnika, sposobnost timskog rada i
stvaranje pozitivnog i ugodnog radnog ozrac¢ja. Ova znanja se ne mogu doslovce
nauditi, te ovise o osobnosti pojedinca, koju nije lako promjeniti.®®

Osim potrebnih znanja i vjestina, manager mora biti i efektivan. Kao efektivan
manager on je kreativan voda koji kreira pozitivhu radnu okolinu u kojoj poduzece i
njegovi zaposlenici imaju mogucnost i poticaj za ostvarenje visoke razine
performansi. Kljuéene komponente koje efektivni manager posjeduje vizualno
prikazuje Slika 3.

Slika 3: Klju¢ne komponente efektivnog managera

OSIGURAVA
POTICAJE ZA
AKTIVAN VODA OSTVARENJE
VISOKIH
¢ PERFORMANSI

OSIGURAVA
MOGUCNOST
OSTVARENJA
\ VISOKIH
EFEKTIVAN | L PERFORMANSI

QANAGER

Izvor: M.Buble: Osnove MenadZzmenta (2006). Zagreb, Sinergija nakladnistvo, str. 7

KREIRA POZITIVNU
RADNU OKOLINU

% F.Bahtijarevi¢-Siber, P.Sikavica, N.Poloski Voki¢: Suvremeni menadzment(2008.), Zagreb, Skolska
knjiga, str.4
% Ibidem, str.5
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Manager kao aktivan voda daje smjernice zaposlenicima te svojom strasti za posao
prenosi svoju viziju na zaposlene. Aktivan voda ce inicirati nove ideje, poticat ¢e

kreativna rjeSenja, stvarat ¢e radnu okolinu koja je motivirajuca.

Efektivan manager osigurava sve uvijete kako bi ostavrio moguénost visokih
performansi. To se odnosi na poznavanje posla, odnosno svaki zaposlenik mora
znati Sto i kako radi. Ako je potrebno u nekim situacijama manager je i edukator ili
organizator edukacija za nove zaposlenike. Jo§ jedan od uvijeta koji mora biti
zadovoljen je i opskrbljenost potrebnim resursima. Zaposlenik mora biti opskrbljen
resursima potrebnim za rad na i to u periodu kad su mu potrebni. Resursi moraju biti
u odgovarajuéem opsegu i propisane kvalitete. U ovakvim situacijama manager vodi

racuna da su bez ikakvih prepreka svi potrebni resursi za rad raspolozivi.

Jedna od navedenih karakteristika efektivnog managera je i kreiranje pozitivhe
radne okoline. Na manageru je veliki zadatak da uo&i sve moguénosti neuspjeha,
oblikuje svoju organizacisjku sredinu, organizira rad u istoj, a sve ka postizanju vece
produktivnosti zaposlenika. Manager stimulira svoje zaposlenike, tako da i oblikuje
sustave nagradivanja. Velik je utjecaj raznih ostalih pitanja koji se namecu u jednoj
organizaciji a manager s njima upravlja; politika poduzec¢a, placa, stil vodenja,

oblikovanje posla i razni motivacijski faktori.

Mintzberg je utvrdio slijedeée uloge managera i one se dijele u tri grupe:
1. Informacijska uloga (upravljanje pomocu informacija),

2. Interpersonalna uloga (upravljanje pomocu ljudi),

3. Uloga odlugivanja (upravljanje akcijom).%

Radna okolina koja motivira, osigurva osnovne uvjete rada i radna okolina koja je
produktivna bit ¢e rezultat efektivnog managera koji uspjeSno obavlja svoje uloge

unutar poslovne jedinice ili organizacije.

Manager je i osoba koja upravlja ljudima i vodi cijeli proces razvoja zaposlenika.
Proces se odnosi na odabir kandidata za posao, zapoSljavanje, educiranje ili

% M.Buble: Osnove Menadzmenta (2006). Zagreb, Sinergija nakladnistvo, str. 19
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organizira edukacije, prati rad zaposlenika i daje povratne informacije zaposleniku na
njegov rad. Na taj nacin usmjerava, motivira i savjetuje svoje podredene.
Interpersonalna uloga nije sama briga o zaposlenicima nego i briga o meduljudskim
odnosima unutar tima koji vodi. Bitno je i odrzavanje veza i komunikacija s viSim

managementom kojima je sam manager odgovoran.

Ne treba zanemariti ni ulogu odlu€ivanja. Manager prepoznaje ideje svojih
podredenih, motivira ih na inovativnost, uo¢ava konflikine situacije i odlucuje o
akcijama koje ¢e poduzeti za rieSavanije istih.

Klju¢ za izgradnju snazne, vibrirajuée radne okoline lezi u ispunjenju potreba
zaposlenika. Gallup je svojim istrazivanjem doSao do zaklju¢ka kakvu ulogu manager
ima u izgradnji radne okoline, te na $to su se fokusirali vrsni menadzeri. Manager
mora biti u stanju postaviti dosljedna ocekivanja za sve svoje ljude i istovremeno
odnositi se prema svakoj osobi drukdéije. Svaka osoba mora se osjecati kako radi u

ulozi u kojoj koristi svoje talente.®

Jim Collins u svom radu daje ljestvicu pet razina vodstva. U prvoj razini je doprinos
managera svojim talentom, znanjem, vjestinama i dobrim navikama. Druga razina je
manager kao uspje$an clan ekipe te doprinosi svojim sposobnostima ostvarenju
zajednickih ciljeva i uspjesno radi u skupini. Tre¢a razina predstavlja sposobnost
managera koja se ocituje kroz organizaciju zaposlenika i sredstva za djelotvorno i
efikasno izvréavanje unaprijed zadanih ciljeva. Cetvrta razina prepoznaje uspje$nog
vodu koji spaja posvecenost i odlu€no traganje za jasnom vizijom, stimulirajuci bolje
djelovanje. Zanimljiva je peta razina u kojoj se manager prezentira kao direktor pete
razine. Takav manager stvara trajnu izvrsnost pomocu paradoksalne mijeSavine
osobne skromnosti i profesionalne volje. Direktori pete razine odvojeni su od svojeg
ega i stavljaju ga u sluzbu vaznijeg cilja-stvoriti izvrsnu tvrtku. To znaci da nemaju
veliki ego ni vlastite interese. Oni su zapravo strasno ambiciozni- no njihova je

ambicija prije svega usmjerena na intuiciju, a ne na njih same.*®

% |bidem, str.43
3 7. Collins: Od dobrog do izvrsnog (2007.), Graficki zavod Hrvatske, Zagreb, str. 28
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2004. godine objavljeno je veliko empirijsko istraZivanje u Hrvatskoj. Komparativnim
istrazivanjem funkcioniranja managementa u hrvatskim poduzec¢ima obuhvaceno je
50 poduzeca iz svih dijelova Hrvatske. 26 poduzec¢a ili 52% ima sjediSte u Zagrebu,
dok preostala 24 poduzeca ili 48% imaju sjediste u 11 gradova diliem Hrvatske.
Prema analizi o profilu managera hrvatskih poduze¢a obzirom na spol, dob,
kvalifikaciju, obrazovni profil, razinu managementa na kojoj se nalazi, radni staz u
sadasnjem poduzecéu, prethodno radno mjesto s kojeg je doSao na sadasnju
managersku poziciju, raspon rukovodenja (kontrole) kao i &injenicu da li mu je
sadasnje poduzecée mjesto prvog ili nekog drugog (drugog, tre¢eg, Cetvrtog, petog...)
zaposlenja, moze se zakljugiti da profil tipicnog hrvatskog managera izgleda kao $to

to prikazuju podaci u tablici 1.4

Tablica 1. Profil tipicnog managera iz istrazivanja

Spol Muskarac 74%
Kvalifikacija VSS 90%)
Obrazovni orof 49
Lanads L aale & rodn L0
MenadZerska razina Visa srednja 20%)
Prvo zaposlenje Sadasnje poduzed 43

| Radni staz u saaSnjem poduzeCu:| Preko 15 godina (45%)

|_Raspon rukovodenija | ViSe od 10 suradnika
Izvor: P.Sikavica, F. Bahtijarevié-Siber: Menad?ment: Teorija menadZmenta i veliko
empirijsko istrazivanje u Hrvatskoj (2004), MASMEDIA, Zagreb, str. 67

Kada je rije€ o uspjeSnosti managera treba reéi da postoji mnostvo ¢imbenika koji na
to utjeCu. U osnovi se svi ti ¢imbenici uspjeSnosti managera mogu podijeliti u tri
skupine: u prvu spadaju sposobnosti, znanja, vjestine i druge osobine samih
managera; u drugu skupinu su uklju¢ene sposobnosti, znanja, vjestine i druge
osobine suradnika Ciji posao manager koordinira i u tréu razli€iti aspekti situacije u

kojoj manageri rukovode.Dobiveni rezultati istraZivanja prikazani su u tablici 2.*'

0 P Sikavica, F. Bahtijarevi¢-Siber: Menadzment: Teorija menadZmenta i veliko empirijsko istrazivanje
u Hrvatskoj (2004), MASMEDIA, Zagreb, str. 67
*! Ibidem, str. 100
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Tablica 2. Cimbenici managerske uspjesnosti (u %)

Cimbenici koji utjetuna | _ Stupanj utjecaja _ |

uspjesnost menadzmenta neznatan |  srednji | dominantan m ukupni % |
osobne sposobnost 1 31 68 4.333 39
sposobnosti suradnika 5 49 ‘ 46 3815 34
' situacija 27 41 32 3008 | 27

Izvor: P.Sikavica, F. Bahtijarevi¢-Siber: Menadzment: Teorija menadzmenta i veliko
empirijsko istrazivanje u Hrvatskoj (2004), MASMEDIA, Zagreb, str. 100

Iz tablice 2 vidljivo je da manageri najveéu vaznost , za vlastitu uspjesnost,pridaju
,0s0bnim sposobnostima®, a najmanje ,situaciji u kojoj se nalaze. To potvrduje
poznato stajaliste da su sposobni manageri puno vazniji za Kkrajnji uspjeh

organizacije nego samo situacija.*?

Prema podacima istrazivanja moze se donijeti zaklju¢ak kakve bi managere trebalo
zapoSljavati. Osim visoke stru€ne spreme kao uvijeta za zapo$ljavanje managera
prema istraZzivanju prethodno radno mjesto 56% ispitanih managera bilo je
managersko (nize razine) dok je 45% ispitanika ima radni staz u istom poduzecéu
preko 15 godina. Interni natje€aji mogu pribaviti kandidate za managersku poziciju
Cije se socijalne vjestine mogu lako provjeriti, poznata su konceptualna znanja
kandidata kao i tehni¢ka znanja i vjestine koje kandidat posjeduje. Kandidati internih
natje€aja upoznati su sa problemima u organizaciji i mogu brze ponuditi rjieSenja.
Svojim osobnim sposobnostima manager najvise utje¢e na radnu okolinu. Osobne
sposobnosti kandidata za managersku poziciju lako je istraziti ukoliko je kandidat ve¢
zaposlenik istog poduzeca.

*2 P_Sikavica, F. Bahtijarevi¢-Siber: Menadzment: Teorija menadZmenta i veliko empirijsko istrazivanje
u Hrvatskoj (2004), MASMEDIA, Zagreb, str. 100
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3. Radna okolina i socio-ekonomske performanse

P. Drucker naglasava da ljudi u svim organizacijskim oblicima moraju biti zadovoljni.
Privlacenje i zadrzavanje takvih ljudi postat ¢e sredisSnji zadatak rukovodenja ljudima.
Naravno da radnici moraju biti zadovoljni svojom placom jer nezadovoljstvo prihodom
i uvjetima rada krajnje destimuliraju¢e. Stimulacije su, medutim, druk¢ije. Upravljanje
radnicima treba se temeljiti na pretpostavci da su oni potrebni korporaciji vise nego
8to je korporacija potrebna njima. Oni su svjesni da mogu oti¢i. Oni imaju pokretljivost
i samopouzdanje. To znaci da ih treba tretirati i njima rukovoditi kao da su volonteri,
isto kao &to se tretiraju volonteri koji rade za neprofitne organizacije.*?

Henri Savall 1976. godine u Francuskoj oshiva socio-ekonomski pristup
managementu. Savall i suradnici osnovali su Socio-ekonomski institut za istrazivanje
poduze¢a i organizacia — ISEOR. SEAM (Socio- Economic Approach to
Management) pristup promatra organizaciju kao zivo bi¢e, te se za isti pristup koristi i
naziv bio-management. Pristup je usmjeren na identificiranje skrivenih troSkova u
organizaciji s ciliem provodenja promjena koje ¢e povecati socio-ekonomske

performanse poduzeca.*

SEAM predlaze sustavni pristup organizacijskim promjenama koji zahtjeva
uklju€enost svih zaposlenika na svim razinama organizacije i koji se temelji na
razvoju ukupnog ,know-how“-a i ljudskog potencijala organizacije. Polazi od uvjerenja
kako organizacija ne postoji samo zato da bi stvarale novac ve¢ zato da bi sluzile

drustvu u cjelini, a osobito zaposlenicima.*®

Drucker je opisao drustveno odgovorni management. Da bi obavljalo svoj posao,
stvaralo ekonomska dobra i usluge, poduzeée mora utjecati na ljude, zajednicu i
drustvo. Mora imati vlast i utjecaj nad ljudima, tj. zaposlenima, Cije ciljeve i namjere
nije obuhvatio svojom definicijom. Mora utjecati na zajednicu kao dobar susjed, kao

izvor poslova i poreznih prihoda (ali otpada i zagadivanja). | sve vise, u nasem

“3 P Drucker: Upravljanje u buduéem drudtvu (2007.), M.E.P. Consult, Zagreb, str.198
* Prezentacijas predavanja doc.dr.sc. Sabine Lacmanovi¢, SEAM, 26.11.2014.
* Ibidem, SEAM, 26.11.2014.
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pluralistiCkom drustvu, mora dati svoj doprinos kvantiteti Zivota- fizickom, ljudskom i

drustvenom okruZenju suvremenog &ovjeka i suvremene zajednice.*®

SEAM nadalje smatra neprikladnim koristenje termina ,ljudski kapital“ koji degradira
zaposlenike u robu te iskljuéuje pitanje morala u otpustanju zaposlenika. SEAM
pristup predlaze da se uzroci slabe produktivnosti zaposlenika trebaju ponajprije
traziti u nacinu upavljanja zaposlenicima. Temeljna je pretpostavka postojanja
neizbjezne stalne interakcije izmedu organizacijske strukture i ponasanja
zaposlenika. Ta je interakcija kljucna pokretacka snaga u proizvodniji roba i usluga,

ali je ujedno i uzrok disfunkcionalnosti organizacije.*’

Organizacijska struktura prema ovom pristupu ukljuéuje fizi€e, demografske,
teholoSke, organizacijske i mentalne strukture. Na ponasSanje pojedinca utjecu
pojedinci, odjeli, razliite drustveno-profesionalne kategorije, religijske grupe, stru¢na
udruzenja, lobiji, politicke stranke i organizacija u cjelini. Visestruke disfunkcionalnosti
mogu uzrokovati neuskladenost izmedu razli¢itih vrsta struktura i ponasSanja

zaposlenika.

Organizacijske disfunkcionalnosti prepoznajemo u Sest kategorija:
-radni uvijeti,

-organizacija rada,

-komunikacija-koordinacija-kooperacija,

-upravljanje vremenom,

-izobrazba na radnom mijestu,

-implementacija strategije.*®

Organizacijske disfunkcionalnosti rezultiraju u neiskoristenim resursima (gubitak
dodane vrijednosi). Simptomi koji ukazuju na organizacijsku disfunkcionalnost ali su
ujedno i indikatori ,skrivenih troskova®, jesu:

-apsentizam,

-nesrece na radu,

“® P Drucker: Najvaznije o menadzmentu (2005.), M.E.P. Consult, Zagreb, str.25
* Prezentacijas predavanja doc.dr.sc. Sabine Lacmanovi¢, SEAM, 26.11.2014.
“® Ibidem, SEAM, 26.11.2014.
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-fluktuacija zaposlenika,
-slabija kvaliteta proizvoda i usluga,

-smanjena produktivnost.*®

Financijske posljedice organizacisjke disfunkcionalnosti jesu:

-pretjerane place (dodane place),

-izgubljeno (potraceno) vrijeme,

-prekomjerna potrosnja (gubitak),

-izostanak proizvodnje (vrijeme),

-izostanak potencijalnih dobitaka/propustena dobit odn.oportunitetni troskovi,

-rizici.*®

SEAM se pokazao ekonomski uspjesnim modelom koji razvijanjem neiskoridtenih
potencijala u organizacijama istovremeno zadrzava zaposlenike i povec¢ava dobit. Ne
zagovara otpustanje zaposlenika, nego iskoriStavanje punog potencijala svakog
zaposlenika, a uzrok problema organizacije vidi u managementu. Zagovara prikaz
zaposlenika kao ljudska bi¢a koja nose sa sobom cijeli spektar ponasanja
svojstvenim Covjeku, ali ukazuje i na potrebu da se u obzir uzmu i razliite radne

situacije.

Da bi poduzece povecalo efikasnost, efektivnost i poslovnu predanost zaposlenika
moraju zadovoljiti potrebe zaposlenika pruzajuc¢i dobre uvjete rada. Provedno je
istrazivanje na slu¢ajnom uzorku od 210 zapolsenika da bi se ispitao utjecaj radne
okoline na zadovoljstvo poslom zaposelnika. Ciljna populacija istrazivanja ukljuuje
institute, bankarski sektor i telekomunikacijsku industriju koji djeluju u Quettu, gradu u
Pakistanu. Nezavisna varijabla ovog istrazivanja je radna okolina u kojoj zaposlenici
rade unutar organizacije i zavisna varijabla je zadovoljstvo poslom zaposlenika.
Radna okolina uklju€uje radne sate, poslovnu sigurnost, odnose izmedu zaposlenika,

potrebu za postovanjem zaposlenika i utjecaj najvise razine managementa na rad

*9 |bidem, SEAM, 26.11.2014.
%0 |bidem, SEAM, 26.11.2014.
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zaposlenika.Rezltati ukazuju na pozitivan odnos izmedu radnog okruzenja i
zadovoljstva poslom zaposlenika.®’

Radno okruzenje u kojem su zaposlenici uklju¢eni u proces odlucivanja, imaju
fleksibilno radno vrijeme, gdje je manja preopterecenost poslom a pristup radu timski
i gdje viSa razina managementa podrzava zaposlenike pozitivno ¢e utjecati na rad
zaposlenika. Sve to vodi povecanju poslovnog zadovoljstva zaposlenika te ¢e takvi
zaposlenici biti predaniji poslu, motiviraniji za tezi rad i pridonijet ¢e produktivnosti

svojih poduzeéa i korist dotiénom poslovanju dugoroéno.®?

*" A.Raziq, R. Maulabakhsh: Impact of Working Enviroment on Job Satisfaction, Procedia Economic
and Finance 23(2015) 717-725 , Elsevier
% lbidem
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3.1. Prepoznavanje potencijala zaposlenika

Manageri nemaju laganu ulogu prilikom odabira novih zaposlenika. Postavlja se
pitanje koji je nabolji kriterij za odabir zaposlenika. Nakon odabira novog zaposlenika
ponovno je iskuSenje na manageru kako postaviti o¢ekivanja, kako motivirati i kako
razvijati svakog od njih.

Cetiri klju¢a vrsnih managera za otkljuavanje potencijala svakog zaposlenika su:

1. odabrati osobu na osnovu talenata, ne samo zbog iskustva, inteligencije ili
odlu¢nosti,

2. kod postavljanja oekivanja, definirati ispravne rezultate, a ne ispravne korake,

3. kod motiviranja osoba, usredotoditi se na jakosti, a ne na slabosti,

4. kod razvoja osobe, pomoci zaposleniku da otkrije kako da bude na pravom mjestu,

a ne pripremati ga samo za slijedeéu ,preéku na ljestvici“*®

Talent je nesto §to se ne moze nauciti. | to je prvi razlog zasto bi manageri trebali
odabirati nove zaposlenike na osnovu talenata. Talent je definiran kao neiscrpan
obrazac misli, osjec¢aja ili ponasSanja koje moze biti produktivno aplicirano, moze se
prenijeti iz situacije u situaciju a jako ga se teSko prenosi s jedne osobe na drugu.
Nikoga ne mozete nauciti da stvori snazno misljenje, da osjec¢a osjecaje drugih, da
uziva u suoCavanju, da Kkoristi suptilne razlike za najbolje upravljanje svakom

osobom.**

Prepoznate su tri kategorije talenata: talenti za teZznju, misaoni talenti i talenti za
meduljudske odnose.Talenti za teznju objasnjavaju zasto od osobe. ObjasSnjavaju
zaSto ona ustaje svakog jutra, zasto je motivirana uprijeti i nastaviti.Misaoni talenti
objasnjavaju kako od osobe. Oni objasnjavaju kako ona razmislja, kako ocjenjuje
alternative, kako dolazi do odluka. Talenti za meduljdske odnose objasnjavaju tko od

% M.Buckingham, C.Coffman: Sto najbolji svetski menadzeri rade drukéije?Prvo , odbacite sva pravila
§2004.), Masmedia, Zagreb, str. 58
* Ibidem, str.64
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osobe; kome od zaposlenika mozete vjerovati, s kime gradi odnose, kome se
suprotstavlja i koga ignorira.>®

Za vrijeme istrazivanja Gallup je imao priliku proucavati izvrsnost u stotinama
razliitin uloga. Kreirana je lista talenata na zahtjev managera kao pomo¢ prilikom
dono$enja odluke o tome koje talente je potrebno izabrati.Gallup je listu talenata
podijelio u tri skupine: natjecateljski talenti, misaoni talenti i talenti za odnose.

Jedan od natjecateljskih talenata je postignu¢e kao motivacija koja je unutarnja
konstantna i samonametnuta Zelja za postignu¢em. KinestetiCki talent i izdrZljivost
povezuju se sa potrebom za troSenjem fiziCke energije i kapacitetom za fiziCku
izdrzljivost. Natjecateljstvo kao talent je potreba za mjerenjem uspjeha usporedbom.
Talent ¢eznje kao potrebe za dobivanjem vaznosti kroz neovisnost, izvrsnost, rizik i
priznanje takoder je u grupi natjecateljskih talenata. Kompetencije kao talent
predstavlja potrebu za stru¢noséu ili vladanjem. Talent uvjerenja je potreba za
orjentacijom zivota prema odredenim prevladavajuéim vrijednostima. Natjecateljskim
talentima pridruzuju se misija kao motivacija za ostvarenje uvjerenja, usluga kao
motivacija da budete drugima na usluzi i etika koja jasno definira razumijevanije

onoga $to je ispravno od onoga $to je krivo.

U grupu misaonih talenata ukljuéen je fokus kao sposobnost postavljanja ciljeva i
njihovo koristenje u svakodnevnom djelovanju. Disciplina kao potreba za
postavljanjem strukture u Zivotu i radu, i aranziranje kao sposobnost za stvaranje
aranzmana neki su od talenta svrstani u misaone talente. Misaoni talenti povezani su
sa nacinom djelovanja na radu kao $to je orjentacija na rad- potreba za mentalnim
uvjezbavanjem i provjerom,gestalt kao potreba da se vidi red i preciznost, i
odgovornost kao potreba za preuzimanjem osobne odgovornosti za svoj posao. U
grupu misaonih talenata pripada koncepcija a objasnjava sposobnost za razvijanje
okvira koji stvarima daju smisao, i orjentacija uspjesnosti misaoni talent kao potreba
za objektivno$¢éu i mjerenjem uspjesnosti. StrateSko razmisljanje i poslovno
razmi$ljanje su misaoni talenti a opisuju sposobnostodigravanja alternativnih

scenarija u budu¢nosti i financijsku primjenu talenata strateSkog razmisljanja.

% M.Buckingham, C.Coffman: Sto najbolji svetski menadzeri rade drukéije?Prvo , odbacite sva pravila
(2004.), Masmedia, Zagreb, str. 75
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Sposobnost analiziranja stvari uz nepotpune podatke je misaoni talent rjeSavanja
problema a formulacija je misaoni talent sposobnosti pronalaZzenja suvislih obrazaca
unutar nesuvislih podataka. Numerika je jedan od misaonih talenata koji izrazava
afinitet za brojeve. Misaoni talent je i kreativnost koja se tumaci kao sposobnost za
razbijanje postojecih konfiguracija u korist u€inkovitijih.

Tre¢a grupa talenata jesu talenti za odnose. Udvaranje je jedan od talenata za
odnose a izrazava potrebu za dobivanjem prihvac¢anja od strane drugih. Sposobnost
identificiranja osjecaja i stanovista drugih ljudi opisuje talent empatije koji je dio gurpe
talenata za odnose. Gradenje odnosa koiji traju i sposobnost gradenja Siroke mreze
poznanstva isto su dio grupe talenata za odnose. Interpersonalni talent za odnose je
sposobnost promislienog kapitaliziranja na osnovu odnosa. Talent je svijest i
pozornost na razlike medu pojedincima koji se naziva individualizirana percepcija.
Potreba da se investira u druge i iz toga se dobije zadovoljstvo opsuje talent pod
nazivom razvija€. Sposobnost stvaranja entuzijazma i drame , potreba za gradenje
osjec¢aja zajednic¢ke podrSke, pozitivnost, sposobnost logiénog uvjeravanja drugih,
sposobnost preuzimanja kontrole, nestrplienje za pokretanje drugih i sposobnost
koriStenja emocija za prevladavanje otpora — talent hrabrosti , sve su talenti koji se

nalaze u grupi talenata za odnos.>®

Manageri da bi ustedjeli viieme i novac moraju razlikovati kompetencije, navike,
stavove i motivaciju. Neka ljudska pona8anja su vjestine ili znanja i kao takvi se

mogu mijenjati, a neki su talenti i ne mogu se promijeniti.

Kljuéne kompetencije su prenosivi multifunkcionalni sklop znanja, vjestina,
nadarenosti i stavova koji su potrebni svim pojedincima za njihovu osobnu realizaciju
i razvitak, uklju¢ivanje u drustvo i zaposljavanje.®’

lako bi trebale biti jasne, za managere kompetencije mogu biti zbunjujuce, te se iz
tog razloga organiziraju obuke za ,kompetenciju“. Kompetencija moze biti
smplementacija poslovne prakse i kontrole® kao vjestina koja se moze do odredenog

% | M.Buckingham, C.Coffman: Sto najbolji svetski menadzeri rade drukéije?Prvo , odbacite sva
Erayila (2004.), Masmedia, Zagreb, str. 221
7 Zivotna $kola: http://www.zivotna-skola.hr/kompetencije.html, pristuplieno 2.10.2016
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stupnja savladati, a kompetencija ,ostati smiren pod paljpom*“ je talent- ne mozete
nikoga naugiti da bude hladnokrvan.®®

Navike su termin koji isto moze zbuniti. Veéina navika su nasa prava priroda, i vecina
navika su talenti. Pojedinac se ne moze promijeniti u nesto §to on zaista nije. Ako je
netko po navici natjecateljskog duha ili empati¢an, bit ¢e teSko promijeniti ove navike.
Ono na ¢emu se moze raditi je umanijiti efekt jedne navike, odn. koristiti jedan talent

vie nego drugi.>®

Poslodavac Cesto bira osobe sa pozitivnim stavom i timskim stavom. Takva odluka je
u redu, jer stav koji prevladava dio je te osobe i njezinog obrasca pona$anja. |
dolazimo do zaklju¢ka da su osobni stavovi u biti talenti. Svi stavovoi €ine dio
osobinog obrasca misli, osjecaja ili ponasanja. Manageri mogu biti u mogucénosti
promjeniti necije raspolozenje u jednom trenutku, ali oni ¢e se uvijek boriti da
promjene stavove koji prevladavaju kod neke osobe. Bolje rieSenje je pronaci ulogu

osobi gdje ée njezin stav biti kljué uspjeha.®®

Prilikom odabira novih zaposlenika, manageri moraju znati koje talente traze od
kandidata. Promatranjem svojih najboljih zaposlenika uvidjet ¢e koji su talenti trazeni.

Svaki talent je potencijal te je potrebno prepoznati iste i pretvoriti ih u korisnost.

%8 M.Buckingham, C.Coffman: Sto najbolji svetski menadzeri rade drukéije?Prvo , odbacite sva pravila
§2004.), Masmedia, Zagreb, str. 78

® Ibidem, str.78

€0 |bidem, str.79

28



3.2. Motiviranje zaposlenih

Motivacija se odnosi na ponasanje usmjereno cilju, odnosno sve oblike svrhovitog i
volinog pona$anja. Motivacija se, kao ni druge psiholoske varijable, ne moze
neposredno mijeriti. O njoj se zaklju€uje iz ponasanja, ustrajnosti i smjera ponasanja,
odnosno rezultata koji se ponasanjem postizu. Pokazatelj motivacije u radu je radna
uspjesnost. Motivacija je ulaganje napora da se postignu rezultati. Na nju djeluje niz
faktora, ali svi oni djeluju kroz pojedinca i preko njega, utjeCu¢i na njegove
percepcije, vrijednosti, potrebe i druga obiljezja. Vazan opéi okvir je Sira okolina,
druStveno — ekonomski razvoj, op¢i materijalni standard i sustav vrijednosti. Na
razumijevanje motivacije usmjerene su brojne teorije koje poku$avaju odgovoriti na
pitanje Sto je to motivacija i kako se odvija proces motiviranja. S aspekta
managementa to je pitanje kako motivirati ljude za veéu radnu uspjeSnost i uspjesno
ostvarivanje postavljenih ciljeva.

Svatko Zeli vise motivacije, ali nije potpuno siguran $to je to. Pojedinci bi rekli da Zele
biti viSe motivirani. Manageri i vode bi rekli da Zele motiviraniji tim zaposlenika ili
grupu, a poslodavci Zele zaposliti motiviranu osobu. Stovise, zahtjevi poslodavaca su

jos vedi, na primjer osoba koju oni traze i Zele zaposliti treba biti samomotivirana.®’

Upravljanje ljudskim potencijalima odnosi se na proces u kojem je glavni fokus
postavljen na uspjesnost poslovanja poduzec¢a u kojem glavnu ulogu imaju zadovoljni
zaposlenici koje je s druge strane potrebno adekvatno motivirati.®?

Neki od osnovnih teoretskih koncepata o motivaciji jesu Hetzbergova i Maslowljeva
teorija motivacije. U nastavku su prikazana dva teorijska modela.

Hertzberg definicijom daje znacenje motivacije: spremnost da se ulozi dodatni trud.

Razmisljanjem u suprotnom smjeru nastaju situacije u kojima se postojeca

" R. Denny: Motivirani za uspjeh, menadzerske tehnike ,veéa dostignuéa“ (2000.), M.E.P. Consult,
Zagreb,str.15. 3

62 J.Tafra, P. Graovac, G.Budimir So$ko: Povezanost motivacije i sustava nagradivanja zaposlenika s
uspjesnosti upravljanja ljudskim potencijalima u malim i srednjim poduzec¢ima, Obrazovanje za
poduzetnistvo VOL7 NR1(2017), https://hrcak.srce.hr/
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spremnost za ulaganje dodatnog truda moze smanijiti ili u nekim situacijama i u

potpunosti nestati.®®

Hertzbergova teorija uspjeSno objasnjava oba slu€aja kroz definiciju onoga Sto on
naziva higijenicima i onoga $to se zove motivatorima.

Higijenici su elementi/svojstva/agensi Cija prisutnost sama po sebi nece ljude dovesti
u poziciju da su spremni uloziti dodatni trud, ali ¢e njihova odsutnost dovesti do

demotiviranosti i pomanjkanja spremnosti za ulaganje ikakvog truda i angazman.

Za razliku od higijenika, motivatori su oni elementi, svojstva i agensi €ija prisutnost

sama po sebi potice ljude na ulaganje dodatnog truda i energije.

Neki od primjera higijenika i motivatora prema Hertzbergu prikazani su u tablici 3.

Tablica 3: Primjeri organizacijskih higijenika i motivatora po Hertzbergu

Higijenic! | Motivator
» Politike i procedure * Prepoznavanje dobro uradenog
* Nadgledanje » Razvoj i rast
* Radni uslovi » |zazovan posao
* Medusobni odnosi * Ostvarenje
* Fiksna plata * Poveana odgovomost
» Sigumnost posla * Uspeh

Izvor: .Vranci¢: A ljudi? lli zasto su poslovni automobili najve¢a vrijednost svake
tvrtke (2015.), Zagreb,Naklada Jesenski i Turk, str. 29.

Maslowljev model i koncept motivacije je nesto slozeniji i polazi od pretpostavke
nizih i visih razina motivacije, ili motivatora, a viSi ne mogu biti zadovoljeni ako u

potpunosti nisu ispunjeni motivatori nize razine.

Maslowljeva hijerarhija potreba ili motivatora je slijedeca:

% |.Vrangié: A ljudi? lli zasto su poslovni automobili najveca vrijednost svake tvrtke (2015.),
Zagreb,Naklada Jesenski i Turk, str. 29

30



1. FizioloSke potrebe, osnovne potrebe za hranom, pi¢em, spavanjem, tj. osnovne
Zivotne potrebe,

2. Sigurnost, potreba da se osje¢amo sigurno i zasticeno,

3. Socijalne potrebe, potreba za ljubavlju i osjec¢ajem pripadnosti grupi,

4. Samopouzdanje, potreba da nas drugi cijene i postuju,

5. Samoaktualizacija, potreba da se radi i obavlja posao kojeg volimo i koji nas

ispunjava,®*

Maslowljev model daje odgovore na mnoge motivacijske nejasnoce ili pogreske koje

je moguce pronaci u poslovnom okruzeniju.

Prije svega po Maslowu, zadovoljenjem potreba nizeg reda ili ranga trazimo
motivatore viSeg reda i oni nam postaju bitni. To znaéi da, iako su zadovoljeni i
prisutni svi elementi s prve dvije hijerarhije, motivacija ljudi ne mora biti visoka, jer oni

tada traze i Zele aktivno sudjelovati u kreiranju posla i odgovornosti. %

Takoder je moguce zateci managere i poslodavce zacudene nemotiviranoSc¢u svojih
ljudi, a ukljucili su ih u timski rad, daju im slobodu donoSenja odluke i kreacije;
medutim, zaboravljaju ili ne primje¢uju da ljudi rade gotovo bez odmora, da se ne
postuju sve dogovorene obveze prema ljudima, da mozda ljudi nisu sigurni za svoj

posao: motivatori nizeg reda nisu zadovoljeni.®®

Primjeri organizacijskih motivatora grupiranih po Maslowljevoj hijerarhiji potreba i
motivatora prikazano je u tablici 4.

# |.Vrangi¢: A ljudi? Ili zasto su poslovni automobili najve¢a vrijednost svake tvrtke (2015.),
Zagreb,Naklada Jesenski i Turk, str. 30

® |bidem, str. 30

% |bidem, str.30
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Tablica 4.: Primjeri organizacijskih motivatora grupiranih po Maslowljevoj hijerarhiji

potreba i motivatora

Maslowljeva hijerarhija Primjeri organizacijskih motivatora

Samoaktualizacija -ukljucenost u planiranje
-mogucénost osobnog rasta i razvoja

-kreativni posao

Samopouzdanje i -nagrada kao rezultat prepoznavanja dobrog
prepoznavanje -uvazavanje

-sloboda u donosenju odluka

-zanimljiv i izazovan posao

-statusni simboli

-mogucénost napredovanja

Socijalne potrebe i osjecaj -mogu¢nost interakcije s drugima
pripadnosti -timski rad

-prijateljski suradnici

Sigurnost -sigurnost posla

-sigurnost i stabilnost firme
-prikladni nadzor i kontrola
-sigurni uvjeti rada

-jasne politike i procedure

Fizioloske potrebe -adekvatna placa

-redovni i definirani odmori i pauze

-osigurani i prikladni alati za posao

lzvor: .Vrang€i¢: A ljudi? lli zasto su poslovni automobili najve¢a vrijednost svake
tvrtke (2015.), Zagreb,Naklada Jesenski i Turk, str. 31

Prvi korak i korak za bilo koju kvalitetnu pretpostavku motivacije ljudi neophodno je
urediti higijenike, odnosno motivatore prvog reda. Pod pretpostavkom da su svi
higijenici i motivatori nizeg reda zadovoljeni, motivatori koji ¢e dodatno motivirati
zaposlenike su osjecaj prepoznavanja, uvazavanja i pripadnosti. Upravo su to
motivatori viSeg reda a neki od njih su vrlo bitni: prepoznavanje dobro napravljenog,
komunikacija, uvazavanje uloZzenog truda bez obzira na rezultat, postavljanje jasnih

cilieva, osjeéaj uklju¢enosti i svrha.®’

 |.Vrangi¢: A ljudi? Ili zasto su poslovni automobili najve¢a vrijednost svake tvrtke (2015.),
Zagreb,Naklada Jesenski i Turk, str. 33
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UcCinak pojedinca ovisi 0 njegovoj sposobnosti i 0 motivaciji. Posao managera je da
shvati ljudsku osobnost i slozenost, primjeni strategije motiviranja i u ovisnosti o
okolnostima poduzec¢a, izabere i primjeni materijalne i nematerijalne tehnike

motiviranja.
Slika u nastavku objasnjava motivacijsku kompenzaciju. Financijska kompenzacija
dijeli se na izravnu i ne izravnu, a nefinancijska kompenzacija dijeli se na radnu

okolinu i posao.®

Slika 4: Motivacijska kompenzacija

MOTIVACIISKA KOMPENZACIJA

| FINANCIJISKA | NEFINANCIJSKA
IZRAVNA NEIZRAVNA POSAO RADNA
OKOLINA
: : Zanimljive
¢ Soc. davanja: 3}
Flaca ul(:;fonzlj{fslyc. zadace Politika
Honorari osig. poduscta
Izazov
Rukovodenje
Putni troskovi Izobrazba Odgovomost |
: - Suradnici
Reprezentacija e Samopotvrdiva
Dopusti nje Status
Stambeni Napredovanje Radni uvjeti
krediti .
Postignuce Klizno radno
vrijeme
Kontakti - :
Kraci radni
tjedan

lzvor: S. Marusi¢; Upravljanje ljudskim potencijalima, ADECO, Zagreb, 2001.,
str. 267.

Jedna od strategija motiviranja je materijalno nagradivanje. Koristi se za smanjenje
fluktuacije zaposlenih, za poboljSanje socijalnih odnosa u poduzedu i radi uspjesSnosti
cjelokupnog poslovanja poduzec¢a. Materijalna, odnosno financijska kompenzacija je
sastavljena od razli€itih oblika motiviranja; usmjerena je na osiguranje i poboljSanje

materijalnog polozaja zaposlenika.

%8 5.Marusi¢; Upravljanje ljudskim potencijalima, ADECO, Zagreb, 2001., str. 267.
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Postoje dvije vrste financijskih kompenzacija:
- izravni dobitak u novcu
- neizravni materijalni dobici koji doprinose podizanju materijalnog standarda

zaposlenika, a koji se ne dobivaju u novcu®

Izravni dobitak u novcu je izravna nagrada za rad.

Ako minimalna placa nije dovoljna za zaodvoljavanje osnovnih Zivotnih potreba, bez
obzira na prisutnost ostalih motivatora, osobe mogu biti izrazito demotivirane. Ono
8to sve zaposlenike zanima vezano za pla¢e su dva elementa: pravedna placa
(odnos primanja osobe u odnosu na njen trud i primanja kolega) i varijabilna placa,
ona koja prepoznaje i nagraduje ostvareni rezultat. Zapravo je varijabilna pla¢a jedna
od najvec¢ih motivatora. Ona ¢e prepoznati trud i pritom nagraditi ostvareni rezultat.
Kada je u pitanju novac l.Vrancic¢ istiCe da ¢e veéa motiviranost uslijediti ukoliko:
- isplata place C¢ija veliCina minimalno pokriva troSkove neophodne za
zadovoljavanje osnovnih Zivotnih potreba,
- se isplacuju svi dogovoreni dodatci, koji su rezultirani ili su se desili (npr.
prekovremeni)
- se transparentno obrazloZi svima sustav placa, odn. precizno i pravedno
razlikovanje doprinosa svake pozicije i njezinu vaznost u ukupnom poslovanju,
- postoji transparentan i kvalitetan varijabilni sustav pla¢a koji prepoznaje i
nagraduje postignuti rezultat svake osobe pojedinaéno.”

Neizravna materijalna kompenzacija stjeCe se samim zapoS$ljavanjem i ne ovisi o
radnom ucinku. To su zdravstveno i mirovinsko osiguranje, prehrana, Zivotno
osiguranje, pla¢anje seminara i Skolarina za edukacijske programe, placeni godisniji

odmor i slobodni dani i sli¢no.””

Prema autorici Bahtijarevié — Siber; nematerijalan sustav motivacije je sustav

poticanja na rad bez koriStenja financijskih sredstava. Ovakav sustav motivacije

69Sikavica, P., Bahtijarevic¢ Siber, F., Pologki Voki¢, N., Temelji menadZzmenta, Skolska knjiga, Zagreb,
2007.,str 710

 |.Vrangié: A ljudi? lli zasto su poslovni automobili najveéa vrijednost svake tvrtke (2015.),
Zagreb,Naklada Jesenski i Turk, str. 39

"' Bahtijarevié- Siber F., Management ljudskih potencijala (1999). Zagreb, Golden marketing, str. 614
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zadovoljava zaposlenike i dijeli se na dva Cimbenika koji u velikoj mjeri odreduju
zadovoljstvo zaposlenika, to su radna okolina i posao.

U nematerijalan sustav motiviranja s aspekta posla ubrajamo izazove, odgovornosti,
zanimljive zadace, samopotvrdivanje, naobrazbu, napredovanje, postignuée i
kontakte.

U nematerijalan sustav motiviranja s aspekta radne okoline ubrajamo politiku
poduzeca, rukovodenje, suradnike, prehranu, podjelu posla, rad kod kuce, status,

radne uvjete, klizno radno vrijeme i skraéen tjedan.

Nagrade nematerijalnog karaktera koje poslodavac moze pruziti svojim
zaposlenicima vrlo su kompleksne jer ih se moze primijeniti na neograni€eno mnogo
nacina te ih je stoga teSko kvalificirati. Zapravo svaka aktivnost koja u pozitivnom
smislu ima utjecaja na intelektualno, emocionalno i fizicko stanje pojedinog
zaposlenika, a ne ulazi u kategoriju materijalnih nagrada, €ini dio nematerijalnog
nagradivanja.”®

Prema Hendersonu iako nematerijalne nagrade nisu u izravnoj vezi s koli€inom
isporu¢enih dobara/usluga one povecéavaju produktivhost zbog dvaju osnovnih
razloga:

1. povecavaju zadovoljstvo zaposlenika, uslijed ¢ega dolazi do povec¢anja kvalitete i
aktivnosti te smanjenja izbivanja s posla,

2. pruzaju zaposlenicima veéi osjecaj sigurnosti.”

Sustav nagradivanja koji nije uskladen s preferencijama zaposlenika predstavlja
visok troSak za organizaciju, dok istovremeno organizacije koje poznaju preferencije
svojih postojecih i potencijalnih zaposlenika mogu povecati atraktivnost svog sustava
nagradivanja bez dodatnih troSkova. Upravo su ova saznanja bila povod da se
detaljnije istraze preferencije jednog od najvecih i time najutjecajnijih segmenata
radne snage i populacije u Hrvatskoj opcenito — preferencije pripadnika Generacije Y.
IstraZzivanjem su obuhvaceni studenti svih Cetiriju gradevinskih fakulteta u Hrvatskoj:
Gradevinskog fakulteta u Osijeku, Gradevinskog fakulteta u Zagrebu, Gradevinskog

fakulteta u Rijeci te Fakulteta gradevinarstva, arhitekture i geodezije u Splitu.

"2 |. Galeti¢: Kompenzacijski menadZment: upravljanje nagradivanjem u poduzeéu, (2015), Sinergija,
Zagreb, str.21

”® R.l. Henderson: Compesation Management in a Knowladge-Based World,(2006), New Jersy,
Prentice Hall, str.421.
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Obuhvaéeno je cjelokupno razboblije koje se odnosi na Generaciju Y, studente
rodene izmedu sredine 1980-ih i kraja 1990-ih godina. Zbog toga su u ispitivanje bili
uklju€eni studenti i preddiplomske i diplomske razine studija. Prikupljeno je ukupno
105 ispunjenih upitnika.

Najvazniji dio upitnika predstavljau zatvorena pitanja o nematerijalnim motivacijskom
nagradama (npr. fleksibilno radno vrijeme, pohvale za kvalitetno obavljen posao itd.),
uz koje su ispitanici trebali pridruziti odgovaraju¢u ocjenu svoje preferencije prema
Likertovoj mjernoj ljestvici od 1 do 5. Upitnik sadrzi i nekolio zatvorenih pitanja o
vrstama treninga i razvojnim prilikama te aspektima radnog okruzenja, medu kojima
su ispitanici trebali oznaditi Sto im je bitho od ponudenog. Podaci su prikupljeni
tijekom sijecnja i veljace 2017. godine.

Rezultati istrazivanja ukazuju da ova Milinejska generacija nematerijalno
nagradivanje opcenito smatra bitnim, dok najvece znacenje pri tome pripisuju
prilikama za napredovanje na viSu hijerarhijsku poziciju, s viSe odgovornosti, zatim
zanimljivosti, te sigurnosti posla. Ispitavanjem ocekivanja glede pozeljnog radnog
okruzenja ispitanici su istaknuli da im je najbitnije rad uz mentora od kojeg mogu
puno nauditi i usavrSavati znanja. Ovakvi su rezultati o preferencijama i o¢ekivanjima
studenata gradevinskih fakulteta uglavhom u skladu sa stavovima Milinejske
generacije utvrdenima u inozemstvu, a Sto je jo§ znaclajnije podudaraju se s
nematerijalnim nagradama koje su se pokazale najvaznijima tijekom istrazivanja na
Ekonomskom fakultetu u Zagrebu, zbog ¢ega se moze pretpostaviti da su ovo
generalne preferencije prema nematerijalnim nagradama pripadnika Generacije Y u

Hrvatskoj.”

™ 1. Sandrk Nuki¢. Nematerijalno nagradivanje zaposlenia: Ocekivanja i preferencijepripadnika

Generacije Y, Ekonomska misao i praksa, DBK, GODXXVI, (2017), BR.2 (637-654)
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3.3. Razvoj zaposlenih

Organizacije zapostavljaju ljude u organizaciji i potrebne planove koji se ti¢u karijera,
razvojnih aktivnosti, o€ekivanih razvojnih promjena, te evidencije uspjeha i planova.
Nije rijedak slu€aj da se ne definira budzet za razvoj ljudi, iako su ljudi stvarna
vrijednost svake organizacije. Potreba za razvojem ljudi je i dalje nedovoljno
prepoznata u organizacijama te se smatra troSkom a ne ulaganjem. Poslovne
raCunice zbrajaju troSkove i vrijednosti triju elemenata; zapoSljavanje novog
zaposlenika, vanjsko zaposljavanje za razliku od promaknuc¢a unutarnjih kandidata te
potrebno vriieme da novozaposlena osoba dosegne standardno kvalitetnog
prethodnika. Sve navedene situacije za organizaciju stvaraju dodatan trosak, iako se

on moze ublaziti razvojem ljudi.

Razvoj je proces u kojem omogucavamo osobi da nauci, viezba i primjeni nova i

drugadija ponasanja.”

Razvoj se dogodio samo onda kada se dogodila i promjena ponasanja, a kako bi se
ponasanje promijenilo, potrebno je raditi na mentalnom, kognitivnom dijelu (znanjima,
podacima, ucenju), ali i na konativhim elementima (stavovima, vrijednostima i
emocijama). Samo uspjesan rad na svim navedenim elementima dovodi do promjene

ponasanja tj. do razvoja.”®

Dva su osnovna razloga ulaganja u razvoj ljudi u poslovnom okruzenju:
- zaposlenik ¢e uspjesnije i ucinkovitije obavljati zadatke i poslove radnog
mjesta na kojem trenutno radi,
- zaposlenik se priprema za obavljanje zadataka i aktivhosti moguceg buduceg

radnog mjesta.”’

Razvoj svake vjestine ima svoj prirodni tijek i, nakon §to smo ju razvili do odredene

razine, potrebno je uloziti trud i energiju u podizanje te razine. Tijekom razvoja do

® |.Vrangi¢: A ljudi? Ili zasto su poslovni automobili najve¢a vrijednost svake tvrtke (2015.),
Zagreb,Naklada Jesenski i Turk, str.125

75 |bidem,str. 126

7 |bidem, str. 126
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nove razine, ucinak ¢e biti ¢ak i manji od onog s kojeg se krenulo, jer je potrebno
usvojiti neke nove i odbaciti ili unaprijediti neke postoje¢e elemente kako bi se doslo

do nove razine.

Veliku ulogu u razvoju ljudi ima rukovoditelj ili manager. Svaki manager bi trebao
poznavati svoje direktno podredene zaposlenike, znati njihove kompetencije, nacin
rada, talente ali i mane. Isto tako sa svakim zaposlenikom postoji drukdiji nacin
komunikacije te u procesu razvoja zaposlenika sa svakim zaposlenikom manager
ima drukgiji pristup. Manager ne daje jedinstveno pravilo pri obavljanju zadataka,
svatko od zaposlenika pronalazi svoj nacin obavljanja istog zadatka. Ako su
zaposlenici odabrani na osnovi talenata koje posjeduju i pri tome se postivala uloga
koju bi imali u organizaciji, tada u razvoju istog zaposlenika manager s povjerenjem
daje moguénost odabira nacina izvodenja zadatka. Pracenje, kontrola i ocjenivanje
obavljenog zadatka je klju¢no, kako bi se na vrijeme vrSile sve potrebne korekcije i
omogucilo dostizanje najboljih moguc¢ih rezultata. Ponekad nije mogucée definirati

rezultate, ali u tom sluc€aju je potrebno definirati prave korake.

U praksi manageri se nec¢e uvijek ponasati prema danim obrascima teorije. Zbog
nedostatka vremena, dodatnih troSkova, pomankanja stru¢nosti managera ili drugih
organizacijskin problema proces razvoja zaposlenih trpi. Razvoj zaposlenih je
kompleksan zadatak managera, a svi manageri ne vladaju svim potrebnim znanjima i
vje§tinama potrebnim za efikasno rjeSavanje probleme u razvoju svojih zaposlenika ili
to nije u datom trenutku cilj. Manager moze pratiti, kontrolirati i na kraju ocjenjivati
obavljene zadatke svojih zaposlenih ali ukoliko ne uo€i nepravilnosti u radu ili ne
prenese povratnu informaciju ulozen trud ¢e biti samo forma i nekvalitetno utroSeno
vrileme. U konacnici sama organizacija mora definirati jasne ciljeve razvoja svojih

zaposlenika i definirati jasne korake potrebnih akcija.

Na kvotnom uzorku od 100 ispitanika provedeno je istrazivanje utjecaja dugotrajne
nezaposlenosti na razvoj karijere zaposlenih u turizmu. U uzorak su uklju€eni
isklju€ivo oni zaposlenici koji su na taj posao u vriieme anketiranja dosli nakon
najmanje pet godina kontinuiranog trajanja njihove nezaposlenosti. Ispitanici su
izabrani u uzorak iz hotela na podru€ju Splitsko-dalmatinske Zupanije. Rezultati
istrazivanja do kojih se doSlo potvrduju ranija iskustva i spoznaju. 45% dugotrajno
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nezaposlenih izjavilo je da nec¢e moci ostvariti svoje ciljane karijere, a 70% da nece
moci ostvariti doneseni plan svoje karijere. Nezaposlenost utjeCe na sposobnost
ucenja. Rezultat ovog istrazivanja potvrduje vec¢ istrazeno, da ispitanici nec¢e moci
dugoroCnije zadovoljiti dva istaknuta kriterija koje poslodavac stavlja pred nove
zaposlenike. Niz nekognitivnih osobina potrebnih zaposlenicima u razvoju njihove
karijere kao §&to su samopouzdanje, samodisciplina, meduljudske vjestine,
prilagodljivost, upornost, insuficijentne su u ljudskom kapitalu na istrazivanom uzorku.
Management hotelskih organizacija treba biti svjestan €injenice da 45% dugotrajno
nezaposlenin nema mogucnosti ostvariti svoju planiranu karijeru ukoliko ih se ne
uklju¢i u odgovarajce programe samopomoci. Samim time potvrduje se potreba
ulaganja u ljudske resurse u ovom segmentu nakon dugotrajne nezaposlenosti

ukoliko ih se Zeli uginiti produktivnijim kapitalom.”®

Sezonski radnici nemaju duge prekide nezaposlenosti ali u periodu nezaposlenosti
hoteljeri iskoriStavaju to vrileme za dodatno educiranje najboljih radnika kako bi

osigurali ponovno zaposljavanije istih radnika i kako ne bi gubili na kvaliteti rada.

8 3. Gutié Martin&ié: Utjecaj dugotrajne nezaposlenosti na razvoj karijere zaposlenih u turizmu,
Prakti¢ni menadzment: struéni ¢asopis za teoriju i praksu menadzmenta, Vol. 8 No.1. oz¢ujak 2018
https://hrcak.srce.hr/195831
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4. Prepoznavanje slabosti u radnoj okolini i metode unapredenja

radne okoline

Produktivna radna okolina je uocila svoje slabosti te je iste minimalizirala kako ne bi
utjecale na samu produktivnost. Direktor i manager su kljuéni u procesu
prepoznavanja problema i slabosti svoje radne okoline . Kako bi detektirali slabosti i
eventualne probleme radne okoline manageri se mogu odluciti na anonimne upitnike
ili e jednostavno poticati otvoren razgovor sa svojim zaposlenicima. Na taj nacin

istrazit ce se angaziranost djelatnika.

Angaziranost djelatnika teSko je izmijeriti. Neke organizacije smatraju da je
angaziranost djelatnika sre¢a, dok druge definiraju angaziranost djelatnika kao
predanost cilievima. U pravilu je mnogo slozenije od prije navedenog. Moguce je da
su zaposlenici sretni na poslu, ali manjka povratna informacija nadredenog. Ukoliko
se redvono ne prima povratna informacija managera moguce je da ne postoji
moguénost napredovanja. Ako se i pruza moguénost napredovanja tada je moguce
da manjka slobodnog vremena te privatni Zivot zasposlenika trpi. Upravo iz tih
razloga je teSko definirati angaZiranost djelatnika. Da bi se angaZiranost djelatnika

uopée dogodio potrebno je da organizacija zadovolji vise kriterija.”

Istrazivanje Officevibea detektiralo je 10 pokazatelja angaziranosti djelatnika:*°
. Povatna informacija

. Priznanje

. Sreca

. Odnos sa kolegama

. Odnos sa nadredenima

. Osobni rast

. Jasna pravila

. Zadovoljstvo

© 00 N o o A WO N =

. Zdrava radna okolina

7 J.Shriar:Howto Properly Measure Emplyee Engagement, 2017, https://www.officevibe.com/blog/why-
employee-engagement-is-hard-to-quantify
% lbidem
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Ugodan radna klima te dobra suradnja s kolegama mogu potaknuti povecan trud na
radnom mijestu. Meduljudski odnosi puni povjerenja i podrske, kao i timski rad mogu
pridonijeti angaZziranosti zaposlenika. Zaposlenici se ne boje poku$aja i mogucih
padova na radnom mjestu ako se osje¢aju sigurno u radu s kolegama te se viSe
trude oko svojih odgovornosti.?’

10. Stvaranje radne okoline koja ¢e sama privuci nove djelatnike.

Neki od kljuénih faktora koji ¢e radnu okolinu uciniti pozeljnim mjestom rada su:
visina place, godisnji odmori, radni sati, bolovanja i ukupno zadovoljstvo poslom.
Radnik ne mozZe utjecati na propisan broj sati rada tjedno i postotak od plaée koji se
isplacuje uslijed bolovanja. Medutim, radnik bira mjesto zaposljavanja ovisno o
uvijetima koji se nude prilikom zapo$ljavanja. Radnik bira izmedu poslova koji
uklju€uju rad vikendima, takoder neplaniranje godiSnjeg odmora unutar poduzeca i
moguénost odabira vremenskog perioda koristenja placenih neradnih dana sve to
moze biti prepreka kod zapos$ljavanja u odredenom poduzedu.

Poslodavci koji nude bolje uvijete rada privuci ¢e veci broj novih djelatnika, a i sama
radna okolina ¢e biti zdravija i zaposlenici zadovoljniji.

Drugim rijeCima , emocionalna predanost organizaciji je ono Sto ¢ini angaziranost
djelatnika.

Anne M. Mulcahy, bivéa direktorica Xeroxa tvrdi da djelatnik koji vjeruje da
management zanima on kao cijela osoba — a ne samo kao zaposlenik — produktivniji
je, zadovoljniji i ispunjeniji. Zadovoljni djelantik stvorit ¢e i zadovoljne kupce, i to vodi

produktivnosti.®?

Djelatnik koji ¢e u potpunosti svojim angazmanom pridonijeti svojoj organizaciji mora
vierovati da ta ista organizacija iskreno brine o njemu. U trenutku kad nadredeni
pokaze da zaista brine o djelatniku povratno ¢e to rezultirati povecanjem vjernosti i
odanosti timu i organizaciji od strane djelatnika. Kontinuiranim mjerenjem i radu na

povecanju angaziranosti u organizaciji nadredeni pokazuju da im je u interesu

8 W.A. Kahn:Psychological Conditions of Personal Engagement and Disengagement at Work,(1990.)
Academy of Management Journal, 33(4), str. 692- 724.
% lbidem
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dobrobit djelatnika te da ulazu napore kako bi osigurali zadovoljstvo. Vrlo ¢esto je to i
dovoljan pokretac veée angaziranosti, ako nista drugo barem na neki kraci period.

Ukoliko se promatra angaziranost bitno je i djelovati. Mnoge organizacije prezentiraju
rezultate istraZivanja ali ne djeluju naknadno. Zeli li se provesti istraZivanje,

organizacija mora biti spremna djelovati.

Anketiranje djelatnika je najéeS¢e mjerenje angaziranosti iako to ne predstavlja cijeli
proces. Rije¢ je o sloZzenijem procesu i zahtjeva ukljuéenost svih djelatnika
organizacije. Anketiranje (bez obzira koliko ucestalo) jednostavno nije dovoljno.
Postoji nekoliko nacina kvalitetnog i u€estalog istraZivanja angaziranosti djelatnika.

Kratke i ucestale ankete odli¢an su pokazatelj trenutne situacije na radnom mjestu.

Na ovaj jednostavan nacin zeli se kroz 5 do 10 pitanja istraziti kako se djelatnik
osjeca na poslu i $to je to Sto bi on promijenio.

Sastankom ,jedan na jedan“ potiCe se angaziranost djelatnika. Redovnim
odrzavanjem ovakvih sastanaka u trajanju od sat vremena svaki djelatnik tima svom
nadredenom moze prezentirati jasnu i individulanu sliku svoje angaZiranosti.
Prednost ove metode prikupljanja povratne informacije je osoban razgovor u kojem
se doznaju detalji bilo koje problematike. Manageri u takvim razgovorima otklanjaju
bilo kakav strah djelatnika i daju moguénost da djelatnik otvoreno razgovara sa

sigurno$¢u da ga taj isti razgovor nec¢e u niti jednom trenutku ugroziti.

Strukturirani intervjui odli¢ni su prikupljaci informacija a tematikom istrazuju §to to
neke djelatnike €ini viSe angaziranim i obrnuto. Intervju sa djelatnicima koji odlaze iz
organizacije nisu nepoznanica organizacijama, ali odlicna je ideja poticati ¢eSce
intervjue s djelatnicima koji ne razmi$ljaju o odlasku. ,Stay“ intervjuima doznajemo
zasto su ti djelatnici zadovoljni i koji su razlozi ostanka u organizaciji. ,Exit“ intervjui
mogu biti odli¢ni prikuplja¢i informacija iako je problem kod takvih intervjua $to se
odvijaju prekasno. Idealno je koristit oba intervjua unutar organizacije.

Cilj intervjua s djelatnicima koji odlaze iz organizacije je saznati $to je organizacija
mogla uciniti da pospjesi angazman. Cilj intervjua s djelatnicima koji su zadovoljni je
saznati $to to organizacija radi dobro i koja je problematika prisutna te kako
unaprijediti djelovanje.
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Nakon provedenog mjerenja od organizacije se ocekuje transparentnost svih
prikupljenin podataka i upucéenost svih djelatnika u procese koji slijede poslije.
Informacije o tome $to djelatnici smatraju da mogu promijeti u organizaciji jedan je od
vaznijih tema te ¢e iz tog razloga zeljeti biti u toku a transparentnost je u tom slucaju

jako bitna.

Nakon mjerenja potrebno je:

1. Prezentirati rezultat

Ukoliko se radi o provedenom anketiranju sudionicima je potrebno zahvaliti.
Rezultati se predstavljaju voditeljima timova na jednom od sastanaka. Voditelji timova
prenijet ¢e rezultate djelatnicima te ¢e zajednicki i komentirati iste. Timskim radom

dolazi se do prijedloga za poboljSanje.

2. Odabrati nekoliko problema koji zahtjevaju rijeSenje
Postoji moguénost da je anketiranjem detektirano jako puno problema u

organizaciji. Nije potrebno opterecivati tim sa svakim problemom. Dovoljno je
fokusirati se na nekoliko problema za koje ¢e tim iznijeti svoje ideje i prijedloge
rieSavanja istih. Do istih rjeSenja dolazi se na zajednickom sastanku i to
postavljanjem nekoliko pitanja:

e Kako ti mozes doprinijeti rjeSavanju problema?

e Tko ¢e se smatrati odgovornim?

e Na koji nacin mjeriti rezultate? (definiranje ciljeva)
3. Ponavljanje anketiranja i prac¢enje donesenih zaklju¢aka
Definirani prijedlozi kojima ¢e se djelovati unutar organizacije potrebno je nadgledati i

pratiti unutar svakog tima.

Opisane procese je potrebno ponavljati.Za razvoj angaziranosti djelatnika potrebno je

vrijeme a najvaznije je djelovati.
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5. Radna okolina i socio-ekonomske performanse poduzeéa
Valamar Riviera d.d.

Valamar Riviera d.d. vodeca je turistiCka kompanija u Republici Hrvatskoj te medu
najvecim investitorima u hrvatski turizam.

U svojih 30 hotela i ljetovalista te 15 kamping ljetovaliSta u pet atraktivnih destinacija
duz jadranske obale- u Istri, na otoku Krku i Rabu te u Dubrovniku. Valamar Riviera
moze smijestiti viSe od 56.000 gostiju dnevno Sto ¢&ini oko 12% ukupnog

kategoriziranog smjestaja u Hrvatskoj.2®

Strategija Valamara pociva na nacelu da su ulaganja u podizanje kvalitete smjestaja,
razvoj talenata, i inovativne usluge i razvoj destinacije glavni pokreta€ rasta i razvoja.
Valamar Riviera veliki je investitor u turizam s vise od 4 milijarde kuna ulaganja u
razvoj i podizanje kvalitet portfelja turistiCke imovine. Znanje, profesionalnost i
vrijedan rad Valamarovih zaposlenika temelj su izvrsnosti usluge, odrzivosti i rasta
poslovanja. U 2017. godini u visokoj sezoni u Valamaru je radilo gotovo 6000

zaposlenika, a po prvi put ugo$é¢eno vise od milijun gostiju.®*

Vizija kompanije je biti lider u odmoriSnom turizmu i partner turistickim destinacijama
u kreiranju autenti€nih doZivljaja.

Bududi rast i razvoj Valamar Riviere utemeljeni su na konceptu odrzivog rasta i razvoj
vodenog nacelima druStveno odgovornog poslovanja te se reflektiraju kroz
kontinuirana ulaganja u portfelj, akvizicije i partnerstva te razvoj zaposlenika i
destinacije.®®

Danasnja Valamar Riviera razvijala se i rasla na hrvatskom turistickom trziSu viSe od
60 godina. Razvoj tvrtke obiljezilo je nekoliko razdoblja uvjetovanih drustvenim i
politi€kim promjenama i previranjima, razvojem turuzma te stalnim prilagodavanjem

strategije poslovanja vodeéim svjetskim trendovima u hoteljerstvu.®

Bhttps://valamar-riviera.com/media/193546/integrirano-godisnje-izvjesce-i-drustveno-odgovorno-
poslovanje-2017.pdf, pristupljeno 03.12.2018.
84
Ibidm
& Ibidem
® https://valamar-riviera.com/hr/o-nama/povijest/#image-3, pristuplieno 03.12.2018.
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Organizacijska struktura poduzecéa Valamar Riviera je funkcionalna i transparentna
8to omogucuje ucinkovito upravljanje kljuénim procesima i poslovnim ciljevima.
Organizacijska struktura prikazana je slikom 5.

Slika 5. : Organizacijska struktura Valamar Rivera d.d.

CAPEX odbor

Odbor za projekte

Odbor za poslovnu strategiju i kvalitetu

Odbor za nabavu

mi Financije i Upravijanje Strateliko
K i&ka Ljudski radi imovinom pl.-nir-q. Nebeva
[ S poslovi kontroling

=&

Izvor:https://valamar-riviera.com/media/113257/valamar-riviera-organizacijska-
struktura.pdf, pristupljeno 05.12.2018.

Ukupni neto operatvini prihod Valamara Riviere u 2017. godini je za 20% veci u
odnosu na 2016. godinu te je prikazan na slici 6.

Slika 6.: Neto operatvini prihod u mil. HRK

NETO OPERATIVNI PRIHOD (mil. HRK)

2016. 2017.** 2017./2016.
Hoteli i ljetovalista 1119 1319 +18%
Kamping ljetovalidta 303 400 +32%

Ostalo* 45 49 +9%

Total 1467 1.768 +20%

* Ukljuduje najam, praonicu i ostale operativne prihode
** Ukljutuje Imperial Rab

Izvor:https://valamar-riviera.com/media/193546/integrirano-godisnje-izviesce-i-

drustveno-odgovorno-poslovanje-2017.pdf, pristupljeno 03.12.2018.
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Najvedi rast poslovnog prihoda Valamar Riviere je ostvaren u 2017. godini sa ukupno
1778 milijuna kuna ostvarenog poslovnog prihoda, dok je isti u 2016. godini iznosio
1489 milijuna kuna. Ostvaren poslovni prihod od 2009. godine do 2017. godine
prikazan je na slici 7.

Slika 7: Ostvareni poslovni pihodi Valamar Riviere za razdoblje 2009. - 2017. godine
u mil. HRK

POSLOVNI PRIHODI*** (mil. HRK)

2009. 2010. 2011 2012, 2013. 20M4. 2015. 20%6. 2017.

*++ U 2017. godini ukljuZeno je drustvo Imperial d.d, dok ga raniji podaci ne uldjutuju.

Izvor:https://valamar-riviera.com/media/193546/integrirano-godisnje-izviesce-i-

drustveno-odgovorno-poslovanje-2017.pdf, pristupljeno 05.12.2018.

Valamar se brine o ukupnom turistickom dozivljaju svojih gostiju. To uklju€uje razvoj i
odrzavanije turisticke imovine, operativni management hotela, kampova i ljetovalista
te unaprjedenje turistiCke ponude destinacije. Upravljanje cjelokupnim lancem
vrijenosti destinacije, izvrsnost u vlastitom poslovanju i partnerstvo s destinacijama
dovodi do visoke razine kvalitete usluge, optimizira poslovanje te posljedicno
osigurava visok povrat na ulaganja. Valamar Riviera upravlja imovinom Ccija je
knjigovodstvena vrijednost 4,6 milijardi kuna i proteZze se na viSe od 576 hektara
vrhunskih lokacija uzduz jadranske obale. Lokacije na kojima se obavlja turisticka
djelatnost glavna su snaga i izvrsna moguénost daljnjeg razvoja. Poslovna politika
Valamr Riviere je da godiSnje ulaze 5% ukupnog prihoda u investicijsko odrzavanje
svojih objekata kako bi se odrzala kvaliteta i vrijednost.®”

8 https://valamar-riviera.com/media/193546/integrirano-godisnje-izviesce-i-drustveno-odgovorno-
poslovanje-2017.pdf, pristupljeno 03.12.2018.
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Valamar Riviera usvojila je Politiku kvalitete i odrzivog poslovanja koja posebno
naglasava sljedece aspekte:

e uskladenost sa zakonima i drugim zahtjevima

e zastita i racionalno koristenje resursima

e prevenciju oneciScenja kao temeljni pristup u upravljanju aspektima okolisa

e smanjivanje i pravilno zbrinjavanje otpada

e unaprjedenje energetske u€inkovitosti

e nabavu energetskih ucinkovitih proizvoda i usluga

e osiguranje dostupnosti informacija i svih ppotrebnih resursa za realizaciju

opc¢ih i pojedinacnih dijelova kvalitete, sigurnosti, okoliSa i energije

e osposobljenost radnika

e primjenu radnih prava i brigu o radnicima

e uvazavanje interesa i pruzanje podrske lokalnoj zajendici

e zastitu djece®

Izvrsnost usluge u Valamaru postize se kroz podizanje usluge na veci nivo kako
prema gostima tako i prema zaposlenicima. Valamar je u poslovanje uveo projekt
pod nazivom Upllifting service u cilju postizanja izvrsne usluge kroz transformaciju
kulture gostoljubovosti kako bi kompanija i zaposlenici bili prepoznati kao najbolji
domacin na Jadranu. U 2017. godini Valamar je odrzao preko 3000 treninga u
objektima, uru€io 100 pisama pohvale djelatnicima, odrzao je 20 orjenatcijskih
prezentacija za nove djelatnike, nagradio je 400 ValmArtista, 300 audita SOP-a u
objektima te pet Upllifting ambasadora. Valamar svakodnevno odrzava treninge za
usavrSavanje profesionalnih vjestina i tjedne treninge za certificiranje trenera u
kojima sudjeluju svi zaposlenici ukljuCujuci direktore i voditelje. Svaki je voditelj interni
trener svojim zaposlenicima a sve s ciliem pruzanja izvrsne usluge i stvaranja
nezaboravnog sjeéanja gosta.®

Valamar Riviera je dvanaestu godinu za redom nagradena Certifikatom Poslodavac
Partner, pri ¢emu je Valamar jedina turisticka kompanija koja se nasla na listi

najboljih poslodavaca u Hrvatskoj. U Valamar Rivieri prepoznata je i politika

Bhtips://valamar-riviera.com/media/193546/integrirano-godisnje-izvjesce-i-drustveno-odgovorno-
poslovanje-2017.pdf, pristupljeno 03.12.2018.
* Ibidem
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raznolikosti i nediskriminacije koja na radnom mjestu kao preduvijet razvija
kreativnost i individualni talent. Valamar je medu prvim tvrtkama u Hrvatskoj koje su
usvojile Povelju o raznolikosti. Usvajanjem ovog dokumenta Valamar Riviera
obvezala se na promicanje i provodenje raznolikosti i nediskriminacije u svojoj sredini

i poslovnom okruzenju.®

Izrazito sezonsko poslovanje u Valamar Riviere neizbjezno se izraZzava na strukturu
zaposlenika, te je 31.07.2017. ovaj udio iznosio 76% ukupnog broja zaposlenika u
visokoj sezoni. Riviera je i u 2017. nastavila usmjeravati svoje napore na povecanje
broja stalnih sezonskih radnika, povecanje lojalnosti kroz niz programa, lokalno
zaposSljavanje i razvoj zaposlenika uz individualni pristup.

Slika 8 prikazuje strukturu zaposlenika Valamar Riviere u odnosu na vrstu ugovora.

Slika 8: Struktura zaposlenika Valamar Riviere u 2017. godini u odnosu na vrstu

ugovora
STRUKTURA ZAPOSLENIKA U ODNOSU NA VRSTU UGOVORA*
Rad na q_‘,375 .
neodredeno vrijeme W 1069 31.7.2017.
Cjelogodinii rad na =Q 1023 ]
odredeno vrijeme 248 31.7.2016.
I 2. 770
Sezonci I 2134
2.080 31.7.2015.
Studenti =(}789
ucenidki ugovor ,“,
. ©.057
Ukupno I 4429

Izvor:https://valamar-riviera.com/media/193546/integrirano-godisnje-izviesce-i-

drustveno-odgovorno-poslovanje-2017.pdf, pristupljeno 03.12.2018.

Prosje€na bruto pla¢a za 2017. Godinu u Valmar Rivieri iznosila je 8.470 kn dok je
prosjeCna bruto plaéa za Republiku Hrvatsku iznosila 8.055 kn, a u turisti¢koj
industriji 6.685 kn. Prosje€na plaéa u Valamar Rivieri u odnosu na 2012. godinu

porasla je za 20%."

Dhttps://valamar-riviera.com/media/193546/integrirano-godisnje-izviesce-i-drustveno-odgovorno-
poslovanje-2017.pdf, pristupljeno 03.12.2018.
T Ibidem
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U Valamar Rivieri na snazi je Kolektivni ugovor koji zaposlenicima garantira i druga
materijalna prava osim osnovne plaée. Ona, za sve zaposlenik Valamr Riviere,
uklju€uje zajamcen regres za godiSnji odmor u iznosu od 52,00 kn neto po danu
godiSnjeg odmora, isplatu dara djetetu te niz dodataka na uvjete rada (dodatak na
smjenski rad, rad nedjeljom i blagdanom, dodatak za no¢ni rad, stimulativni dodatak
za ostvarene rezultate i sl.). U 2017. godini zaposlenicima Valamar Riviere ispla¢ena
je boziénica svim zaposlenicima koji su tjekom godine ostvarili minimalno 750
ukupnih sati rada tijekom godine. Valamar Riviera takoder pokriva i troSkove
preventivnih sistematskih pregleda za sve stalne zaposlenike i zaposlenike u statusu
stalnog sezonskog radnika. Zaposlenici Valamar Riviere imaju povlastene cijene
smjestaja u svim destinacijama Valamara, $to ne uklju€uje samo njih nego i ¢lanove
obitelji.%?

Dva sindikata trenutno djeluju u Valamar Rivieri: Sindikat turizma i usluga Hrvatske i
Sindikat Istre, Kvarnera i Dalmacije, a kolektivni ugovor odnosi se na sve zaposlenike
osim ¢&lanova uprave.*

Medu vaznijim investicijama u 2017. godini bila je i rekonstrukcija i opsezna
dogradnja upravne zgrade u Porecu, Ciji je cilj bio poboljSavanje poslovnih i
komunikacijskih procesa, povecavanje prostornih kapaciteta te unaprjedivanje
vanjskih prostora, okolisa i jacanje uodljivosti vizualnog identiteta upravne zgrade
Valamar Riviere Pore¢ u skladu s filozofijom suvremenog uredskog poslovanja u
okvirima turisticke djelatnosti. %

Kao jedan od preduvijeta za dugoro¢no odrzivo poslovanje u turizmu, Valamar
Riviera znatne napore ulaze i u buduce, potencijalne zaposlenike, sustavno radeci na
odrzavanju kontinuirane suradnje sa strukovnim Skolama i visokim ucilistima u cilju
razvoja znanja, vjestina i kompetencija potencijalnih posloprimaca te promociji
strukovnih zanimanja u turizmu. Posebno je vazan program stipendiranja, ali
ulaganje u buducée kadrove uklju€uje i organizaciju stru¢ne prakse, Dane otvorenih
vrata te sudjelovanje u cijelom nizu promotivnih aktivnosti i projekata koji imaju Sirok

drustveni utjecaj.®

%https://valamar-riviera.com/media/193546/integrirano-godisnje-izvjesce-i-drustveno-odgovorno-
poslovanje-2017.pdf, pristupljeno 03.12.2018.

* Ibidem

* Ibidem

% |bidem
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Valamar vodi racuna o suradnji s destinacijom u kojoj posluje. Rabac je dobar primjer
kako ulaganja u turizam mogu pobolj$ati Zivot u turistickoj destinaciji. Valamar je
angazirao lokalne tvrtke pri izgradnji hotela, a sada u tim istim hotelima radi lokalno
stanovnigtvo.%

Jedna od prednosti rada u Valamaru koje su istaknuli sezonci jesu ljudi. Upravo su se
u hotelima, kampovima i restoranima rodila prijateljstva za cijeli Zivot.*’

Kako se isti¢e u godidnjem integriranom izvje$¢u Valamara za 2017. godinu jedna od
strateSkih inicijativa je razviti poticajnu korporativhu kulturu koja ¢e omoguciti da
organizacija udi i raste, gdje ¢e zaposlenici i gosti biti na prvom mjestu.?®

Informiranje o stanju u Valamar Rivieri ostvaruje se kroz osobni kontakt s kolegama i
rukovoditeljima, kroz interni mjesecni ¢asopis VIV (Vijesti iz Valamara) koji svi radnici
dobivaju na kuénu adresu te putem razliCitih druStvenih mreza. O interesu
zapolsenika govore i podaci iz anketa o zadovoljstvu sadrzajem VIV bloga, koji je, uz
rastu¢i odaziv, pokazao kako su Citateljima najzanimljiviji ¢lanci iz rubrike Vijesti iz
Valamara.

U Valamaru tijekom razdoblja zaposlenosti s radnicima se redovito komunicira, daje
im se pravodobna povratna informacija o kvaliteti rada, a krajem sezone imaju priliku

dogovoriti toéan podetak aganzmana za slijedeé¢u godinu.*

U 2017. godini Valamar Riviera je realizirala ukupno Sest projekata digitalizacije, dok
ih je ¢ak 20 u tijeku u 2018. godini. Projekti su usmjereni na iskustvo gostiju, tij.

eksterni, ali i interni, u smislu pobolj$avanja i digitalizacije procesa kompanije.'®

Temeljni pristup u poslovanju Valamar Riviere odnosi se na zastitu ljudskih prava,
promicanje pravednih uvjeta zapoSljavanja, sigurnih uvjeta rada, odgovornog
upravljanja okoliem i visokih eti¢kih standarda.'’

% https://valamar-riviera.com/hr/karijera-u-valamaru/pogodnosti-za-sezonske-zaposlenike-u-valamar-

rivieri/, pristupljeno 13.12.2018.

7 Ibidem
%https://valamar-riviera.com/media/193546/integrirano-godisnje-izviesce-i-drustveno-odgovorno-
poslovanje-2017.pdf, pristupljeno 03.12.2018.

* |bidem

"%pidem

%" Ibidem
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6. Radna okolina i socio-ekonomske performanse poduzec¢a Maistra
d.d.

Maistra d.d. je dio koncerna Adris grupe. Jedan je od vodecih turistiCkih kompanija u
Hrvatskoj. Upravlja s 10 hotela, 8 turistiCkih naselja i Sest kampova u Rovinju i
Vrsaru, ukupnog kapaciteta koji iznosi 11789 smjestajnih jedinica u kojima se moze
smijestiti 35436 gostiju.'®

Maistra je u 2017. godini zabiljeZila rast svih klju¢nih pokazatelja poslovanja, ostvarila
je 1,14 milijardi kuna prihoda i 3,5 milijuna nocenja, §to predstavlja viSe od 4 % od
ukupno ostvarenih no¢enja u Hrvatskoj i gotovo Cetrnaest posto od ukupno

ostvarenih noéenja u Istri.'®

Rezultat je to dugogodi$njeg investicijskog ciklusa vrijednog cetiri milijarde kuna,
kojim su Maistrini hoteli svrstani u sam vrh hrvatske premium ponude. Medu
najvaznija dosadasnja ulaganja ubrajaju se hoteli s pet zvjezdica Monte Mulini i
Lone, obnova S$etalista, plaze Mulini beach i uvale Lone kao i obnova najstarijeg
rovinjskog hotela Adriatic. Tome treba pridodati kupnju i obnovu hotela Hilton
Imperial u Dubrovniku. Godine 2016. Otvoren je obiteljski hotel Amarin, a zapocela je
i izgradnja novog Grand Park Hotela Rovinj, kljuénog prozvoda u procesu
zaokruzivanja vrhunske hotelske ponude u Rovinj, ije se otvaranje planira u proljece
2019. godine.'™

Pocetak 2018. godine obiljezila je kupoprodaja udijela i strateSko partnerstvo Adris
grupe i HUP-a Zagreb.Tom transakcijom stvorene su pretpostavke da Maistra
postane najve¢a nacionalna turisticka tvrtka pozicionirana u trima rastuéim i

medunarodno prepoznatljivim odredistima- Rovinju, Dubrovniku i Zagrebu.'®

1% https://www.maistra.com/hr, pristuplieno 03.12.2018.
"% |bidem
"% |bidem
1% Ibidem
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Vizija Maistre je biti vodeca hotelijerska tvrtka i sinonim za toplinu mediteranskog
gostoprimstva. Misija Maistre je razvijati nove i drugacije sadrzaje te visoko
personaliziranu uslugu, ¢ime svakom gostu pruza jedinstven dozivljaj, i ulagati u
stalno napredovanje djelatnika kako bi postali prvi izbor kako gostiju tako i
djelatnika.’®®

Osnovna organizacijska struktura Maistre d.d. je matri¢na, a sastoji se od poslovnih
funkcija te turistiCkih objekata koji su organizirani kroz dvije linije proizvoda : hoteli te

apartmanksa naselja i kampovi kako je prikazano na slici 9.

Slika 9. Organizacijska struktura Maistre d.d.

MAISTRA d.d.
|—| ADMINISTRATIVNA |
T ] PODRSKA
APT. NASELJA
| HOTEL! | [ 1 KAMPOVI
OPERACIE |..... * T .
NASELJA | KAMPOVI
MARKETING |..... Adriatic e T e >
| PRODAJA
Eden Amarin
FINANCIE |..... AMAMN feereseressssssessasenns .
| KONTROLING Funtana Belvedere
Koversada
LJUDSKI  |..... stra BIESIEKA | ueeeseeessesessessseenes >
POTENCIJALI Pela
Montauro Petalon
NABAUA s _ AOPIUUTY E——— "
Monte Mulini Riva
o Valkanela
INFORMATIKA |eeeee Panorama Vilasi | feessessssnnnnnneiin, >
Villas Rubi Vestar
TEHNICKA  |.... Park b T B
PODRSKA .
Pineta
L servist beed 0 fed T b, .

Izvor:Skraceni prospekt za uvrstenje svih redonih dionica izdavatelja Maistra d.d. u

Kotaciju javnih trgovackih drustava Zagrebacke banke

:http://zse.hr/userdocsimages/prospekti/MAIS-prospekt.pdf, str. 8

Vrijednosti koje isti¢e Adris grupa su:
e teZnja kvaliteti proizvoda i usluga kao preduvijek zadovoljstva korisnika
e Kkreativnost pojedinca kao osnova unapredenja poslovanja
e timski rad i stvaranje stimulativne radne okoline
e strast za uspjehom

e aktivna uloga u zajednici

1% https:/posao.maistra.com/txt/o-nama, pristuplieno 03.12.2018.
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e oduvanje okoli$a i pridrzavanje svih propisa u skladu s opéom koristi."””

U 2017. godini Maistra je ponijela titulu najbolje velike hrvatske tvrtke po izboru

Hrvatske gospodarske komore (HGK).'%®

U predsezoni 2018. godine Maistra je zaposlila 2700 zaposlenika. U odnosu na
2017. godinu to je 200 dodatnih radnih mjesta &to je u skladu sa sve veéim obimom
posla u predsezoni ali i potrebom za zaposljavanjem novih djelatnika u novom Grand
Park Hotel Rovinj. U potrazi za novom radnom snagom Maistra je organizirala Dan
otvorenih vrata u hotelu Lone u Rovinju kako bi predocila nacin rada i osigurala
mogucnost da svi koji su zainteresirani za zapoSljavanje u Maistri priloze svoj
Zivotopis. Maistra osigurava svojim zaposlenicima mogucénost rada kroz cijelu godinu,
te kako je izjavlieno nezamjenjivo iskustvo rada u profesionalnom, poticajnom i
struénom okruzenju kao i moguénost daljnjeg napredovanja. lako najveéi broj
djelatnika Maistre dolazi iz Istre, Maistra organizira i placéa smijestaj svim
zapolsenicima kojima je isti potreban. Jednako tako, zaposlenici imaju pravo na dva
topla obroka te naknadu za prijevoz na posao.'®

U 2016. godini Maistra je isplatila boZi¢nice svojim zaposlenicima u iznosu od 1.700
kn neto (ovisno o duljini rada tijekom godine), od ¢ega 400 kn predstavlja poklon u
naravi, a isplaéeno je i 600 kn blagdanskog poklona po djetetu.'®

Svi zaposlenici imaju iste pogodnosti, neovisno o tome jesu li zaposleni na odredeno
ili neodredeno vrijeme, odnosno puno ili nepuno radno vrijeme: imaju pravo na
regres, bozi¢nicu, prigodni dar djeci do 15 godina, razliCite pomoci definirane
pojedinim kolektivhim ugovorom, naknadu troSkova prijevoza na posao i s posla,

naknadu za topli obrok, otpremnine i sl.'"”

%7 http://www.adris.hr/o-nama/adris-nekad-i-danas/, pristuplieno 04.12.2018.

1987 Korda: https:/www.tportal.hr/biznis/clanak/ne-razumijete-zasto-je-maistra-proglasena-najboljom-
velikom-tvrtkom-procitajte-ovo-foto-20171114/print, , pristupljeno 03.12.2018.

[.BariSi¢: Maistra trazi radnike za rovinjske hotele: pogledajte Sto  nude,
https://www.tportal.hr/biznis/clanak/maistra-trazi-zaposlenike-za-cjelogodisniji-rad-u-najboljim-
rovinjskim-hotelima-foto-20180221, pristupljeno 03.12.2018.

"0 N. Su$ec: |Istrazili smo kolie su boZiénice dali najve¢i hrvatski gazde,
https://www.tportal.hr/biznis/clanak/istrazili-smo-kolike-su-bozicnice-dali-najveci-hrvatski-gazde,
pristuplieno 03.12.2018.

" file:///C:/Users/gosti/Downloads/adrisgrupa-god.izvj. 1 yrevidirano2017.pdf, pristupljeno 04.12.2018.
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T. Turk Lupieri, direktorica ljudskih potencijala u Maistri izjavila je da su trzina
pozicija Maistre i prepoznatljivost rezultat kvalitete i zalaganja zaposlenika Maistre.
Svojim  zaposlenicima Maistra nudi aktivno sudjelovanje u programima
osposobljavanja, koji izmedu ostalog uklju€uju ucenje stranih jezika, stru¢na
usav8avanja za sommeliere i bariste; unaprjedenje znanja na podru¢ju upravljanja
hranom i pi¢éem, upravljanje domacdinstvom, poslovna akademija , prodajna
akademija i MAlstart program pripravnistva.''?

Maistra je posljednjih godina pojacala naglasak na interne treninge koje provode
zaposlenici / interni treneri u skladu s programom Train the trainer. Na razini Maistre
educirano je vise od 50 internih trenera''®

Maistrina struktura zaposlenika odrazava sezonalnost poslovanja Maistre, s visokim
udjelom zaposlenika na odredeno vrieme, tako da je 31. prosinca 2017. taj udio
iznosio 67 % od ukupnog broja Maistrinih zaposlenika. Zbog dugogodiSnjeg rada na
unapredenju kvalitete objekata, pogotovo u hotelima, sezona traje tijekom cijele
godine. Stoga viSe ne govorimo o sezonskom zaposlenju, nego o cjelogodisSnjim
zaposlenjima koja omogucéavaju daljnji profesionalni i osobni razvoj zaposlenika.
Samo petina zaposlenika zaposlenih na odredeno vrijeme u radnom su odnosu koji
je kradi od Sest mjeseci. Za 43 % sezonskih zaposlenika osigurano je trajanje radnog
odnosa izmedu devet i dvanaest mjeseci, a 34 % sezonskih zaposlenika ima ugovor
u trajanju od Sest do devet mjeseci. U 2017. za 34 zaposlenika sklopljeni su ugovori
o sufinanciranju tzv. stalnog sezonca na temelju mjere iz programa aktivne politike

zapo$ljavanja u nadleznosti Hrvatskog zavoda za zapo$ljavanje.'"

Stopa povrata sezonskih zaposlenika je oko 80%. Fluktuacija kod sezonskih
zaposlenika prati se kroz postotak zaposlenika koji se sljedece godine vraéaju raditi.
Upravo je stvaranje i povecéanje lojalnosti sezonskih zaposlenika vazan dio politike

upravljanja ljudskim potencijalima u Maistri.'™

"2hitps://dnevnik.hr/vijesti/hrvatska/maistra-trazi-zaposlenike-za-cjelogodisnji-rad-u-rovinjskim-
hotelima---507560.html, pristupljeno 03.12.2018.

' file:///C:/Users/gosti/Downloads/adrisgrupa-god.izvj.1yrevidirano2017.pdf, pristupljeno 04.12.2018
"4 Ibidem

"% Ibidem.
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Odrzavanje dobrih odnosa i socijalnog dijaloga sa zaposlenicima bitan je ¢imbenik u
kreiranju pozitivne klime i zadovoljstva zaposlenika. Zaposlenici Maistre su redovito i
na vrijeme obavijeSteni o svim vaznim promjenama u poslovanju i pravovremeno ih
se ukljuéuje u sve za njih vazne procese.'®

Maistra na svojim stranicama navodi da bez obzira na kojoj se razini pojedinac nalazi
postoji medusobno povejerenje i postovanje. Maistra gaji kulturu zajednistva kroz

uvazavanje tudeg misljenja, pruzanja medusobne potpore, sradnju i timski rad.""’

Maistrin uspjeh ovisi o daljnjem razvoju destinacija u kojima posluje te Maistra
zauzima aktivhu ulogu u razvoju destinacija razli¢itim strateSkim projektima,
suradnjom s jedinicama lokalne samouprave i turistiCkim zajednicama. U okviru
funkcije marketinga i prodaje Maistre djeluje Odjel destinacijskog managmenta, &ija
je primarna zadaca suradnja s lokalnom zajednicom te razvoj destinacijskog lanca
vrijednosti, specificnih turistickin proizvoda, doZivljaja i dogadanja kroz model
suradnje glavnih dionika u destinaciji, kao i specijalizirana i stru¢na podrska
promociji, prodaji i management dogadanja za definirane turistiCke proizvode na
kojima destinacija gradi svoju konkurentnost s ciliem povecanja broja dolazaka i
nocenja odnosno zauzetosti smjestajnih kapaciteta te povecanja prihoda u terminima

predsezone i posezone.''®

"8 file+///C:/Users/gosti/Downloads/adrisgrupa-god.izvj.1yrevidirano2017.pdf, pristuplieno 04.12.2018
"7 https://posao.maistra.com/txt/o-nama, pristupljeno 13.12.2018.
"8 |file:///C:/Users/gosti/Downloads/adrisgrupa-god.izvj.1yrevidirano2017.pdf, pristupljeno 04.12.2018
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7. Utjecaj radne okoline Valamar Riviere d.d. i Maistre d.d. na
njihovu produktivnost

Valamar Riviera d.d. i Maistra d.d. vodecée su hotelijerske kompanije u Hrvatskoj.

Prema ostvarenim prihodima u 2018. godini i prema kapacitetu Valamar Riviera dalje
prva hotelijerska kompanija dok je odmah iza nje Maistra. Obje turisticke kompanije
biljeZze rast prihoda iz godine u godinu, i najavljuju velika ulaganja kako bi proSirili
svoje kapacitete, obogatili ponudu kvalitetom (izgradnjom hotela s Cetiri i pet

zvjezdica) i dodatnim sadrzajima.

Karakteristika turizma u Hrvatskoj je visoka sezonalnost. Projekt pred i posezone
.Hratska 365“ trebao bi biti usmjeren na jacanje i Sirenje aktivnost u turisti¢ko
aktivnom izvan sezonskom razdoblju. Struktura zaposlenih Valamar Riviere i Maistre

odrazava sezonalnost poslovanja.

U 2018.godini Hrvatska se suo€ava s nedostatkom radne snage u turizmu. RjeSenja
koja se nude za nastali problem sa nedostatkom radne snage jesu prekvalifikacije i
povecanje dozvola za strane radnike u turizmu.'"

S obzirom na najavljena daljnja ulaganja i u Valamaru i u Maistri oCekivano ¢e se
povecati potraznja za kvalitethom radnom snagom. Jedan od preduvijeta za daljn;ji i
dugoro¢ni odrziv razvoj je dostupnost kvalitetne radne snage.

Svojim strategijama zapo$ljavanja, njegovanjem zdrave radne okoline i stvaranjem
radne okoline koja ¢e sama privuéi nove djelatnike Valamar Riviera i Maistra direktno
utje€u na svoju produktivnost i profitabilnost na $to ukazuju ostvareni godisnji prihodi.

Valamar svim svojim zaposlenicima nudi Valamar jamstvo. Valamar jamstvo znaci da
se svim zaposlenicima u Valamar Rivieri, uklju€uju¢i sezonske radnike koji odrade

puni mjesecni fond sati tijekom cijelog kalendarskog mjeseca garantira minimalno

"9 hittp://www.seebiz.eu/veliki-nedostatak-radne-snage-u-hrvatskom-turizmu/ar-179205/, pristuplieno
05.12.2018.
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neto primanje u iznosu od 5.000 kuna do 7.500 kuna mjese¢no. Valamar jamstvo
podinje se primjenjivati od 1.travnja 2018. godine.'®

Valamar +3 je program cjelogodiSnjeg rada i primanja za stalne sezonce u Valamaru
u kojim se nudi niz dodatnih pogodnosti za zaposlenike na sezonskim poslovima te
im se uvjeti maksimalno izjedna¢avaju sa zaposlenicima u stalnom radnom odnosu.
Program Valamar +3 garantira zaposlenje najmanje devet mjeseci svake od naredne
tri godine, Sto znaci stabilna primanja kroz godinu. Kroz trogodiSnji period ugovora,
stalni sezonac ima status zaposlenog radnika te produzeno mirovinsko i zdravstveno
osiguranje, kao i prednost pri zaposljavanju u stalni radni odnos u Valamaru. U okviru
zaStite zdravlja zaposlenika, osigurani su i besplatni preventivni sistematski pregledi.
Stalni sezonci imaju moguénost uspjesno rijesiti kreditne i druge financijske potrebe
kod banaka, nasih partnera. Uz garanciju zaposlenja devet mjeseci godiSnje tijekom
trogodiSnjeg razdoblja, sezoncima u Valamar +3 programu je garantirana i nov€ana
pomoc¢ u periodu kada eventualno ne rade. Ona iznosi do 3.961 kn uz mogucénost
ostvarenja dodatnih prihoda kroz poseban angazman u Valamaru.'®

Valamar Riviera kontinuirano podize standarde kvalitete smjestaja sezonaca s ciljem
osiguranja ujednacenih standarda smjestaja u svim destinacijama. Valamar u sezoni
2018. otvara i Cetvrti hotel za zaposlenike pod nazivom Kué¢a Valamar gdje je
sezonskim radnicima koji dolaze raditi u destinacije iz svih krajeva Hrvatske osiguran
kvalitetan smjestaj uz tri obroka dnevno na teret poslodavca. U 2018. nedomicilni
sezonski radnici moéi ¢e pronaci smjestaj u Kuéi Valamar u destinacijama Rabac,
otok Krk te na €ak dvije lokacije u Pore€u, a do izgradnje Kuc¢e Valamar u drugim
destinacijama poslodavac ¢e organizirati smjestaj u suradnji s vanjskim privatnim
iznajmljivagima.’?

Maistra je objavila natje€aj za posao koji ukljuCuje cjelogodisnji rad, a mogucnost
prijave imaju i osobe bez radnog iskustva. Rije¢ je o radu u hotelima najvise
kategorije Maistra Collection brenda - Monte Mulini, Lone, Eden i Adriatic, a kojima
¢e se od 2019. godine pridruziti i novi Grand Park Hotel Rovinj. Maistra organizira i

placa smjestaj svim zaposlenicima kojima je isti potreban. Jednako tako, zaposlenici

120

https://valamar-riviera.com/hr/karijera-u-valamaru/fag-sezonsko-zaposljavanje/, pristuplieno
05.12.2018.
21 https://valamar-riviera.com/hr/karijera-u-valamaru/fag-sezonsko-zaposliavanje/,  pristuplieno
05.12.2018.
"% Ibidem
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imaju pravo na dva topla obroka te naknadu za prijevoz na posao. Isplaéuju se
dodaci na placu, odnosno regres za godisnji odmor, bozi¢nica, jubilarna nagrada i

solidarna pomo¢. Ova prava dodaci su na pla¢u.'?®

Prema Hertzbergu da bi zaposlenici bili spremni uloziti dodatan trud nije dovoljno da
dvije hotelijerske kompanije, Valamar i Maistra zadovolje samo higijenike nego i

motivatore.

Valamar provodi ve¢ 12 godina program Valamar Akademije koji promiCe ideju
internog napredovanja i cjeloZivotnog ucenja. Valamar svakodnevno odrZzava
treninge za usavrSavanje profesionalnih vjestina i tjedne treninge za certificiranje
trenera u kojima sudjeluju svi zaposlenici uklju€ujuéi direktore i voditelje. Svaki je
voditelj interni trener svojim zaposlenicima a sve s ciliem pruzanja izvrsne usluge i

stvaranja nezaboravnog sje¢anja gosta.

Maistra aktivno nudi sudjelovanje u programima osposobljavanja, koji izmedu ostalog
ukljuGuju ucenje stranih jezika, struéna usavrSavanja za sommeliere i
bariste; unaprjedenje znanja na podrucju upravljanja hranom i pi¢em, upravljanje
domacinstvom, poslovna akademija, prodajna akademija, MAlstart program

pripravnistva. '

Zaposlenici Valamara uredno su nagradivani i primaju priznanja za svoj trud i
zalaganje. Na osnovi prikupljin podataka istrazivanjima Valmar definira i provodi plan

aktivnosti proizaslih iz prikupljih sugestija zaposlenika.

Valamr je u 2018. Godini 12 put dobitnik Certifikata Poslodavac Partner prestiznog
priznanja za izvrsnost u upravljanju ljudskim potencijalima. Valamar Riviera
kontinuirano  prepoznaje vaznost kvalitetnin procesa upravljanja ljudskim
potencijalima, Sto je vidljivo u visokim rezultatima za svih pet ocjenjivanih podrucja, a
poglavito u podru€ju pracenja radne uspjeSnosti, motiviranju i nagradivanju

zaposlenika, gdje je ponovno ostvaren maksimalan broj bodova. Poseban naglasak

Bhitps:/net.hr/danas/novac/vodeca-hotelijerska-tvrtka-trazi-radnike-sve-im-osiguravaju-a-uz-placu-
ide-i-regres-bozicnica-nagrade/, pristupljeno 05.12.2018.
“nitps:/lider.media/ukratko/maistra-trazi-zaposlenike-za-cjelogodisnji-rad-u-rovinjskim-hotelima/,
pristuplieno 05.12.2018.
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je stavljen na brigu za zaposlenike i ravnotezu poslovnog i privatnog zivota, a upravo
se kroz inicijative iz ovog podrucja najbolje vidi snaga ljudskih potencijala. Takoder,
na vrlo kvalitetan nacin se postupa sa sezonskim zaposlenicima, koji su prepoznati
kao kljucni za uspjeSno poslovanje tvrtke. Valamar se istiCe dostupno$céu i
raznolikoS§¢u edukacija koje se nude svim zaposlenicima, kako stalnim tako i
sezonskim, i kvalitethom internom komunikacijom te se redovito provode ispitivanja
stavova zaposlenika temeljem kojih se nastoji iz godine u godinu Valamar uciniti jo$

boljim mjestom za rad.'®

Maistra je suvremena kompanija sa razvienom odgovorno$éu vlastitog
managementa na svim razinama upravljanja, utemeljenoj na brizi o razvoju ljudskog

6

kapitala i stimulativnom sustavu nagradivanja.'®® Maistra nema objavljeno

istrazivanje o zadovoljstvu svojih zaposlenika.

Svojim strategijama zapos$ljavanja, njegovanjem zdrave radne okoline i stvaranjem
radne okoline koja ¢e sama privuéi nove djelatnike Valamar Riviera i Maistra direktno
utje€u na svoju produktivnost i profitabilnost na Sto ukazuje likvidnost i ostvareni
godisnji prihodi.

Pretpostavka je da ¢e u buducnosti rasti broj kandidata koji zbog ponudenih uvijeta
rada u Valamaru i Maistri zZele biti dio timova. Medutim, javlja se i potreba za dobro
osmisljenim selekcijskim postupkom. Manageri ili stru€njaci koji ¢e voditi selekcijske
postupke imaju odgovornost odabira najtalentiranijin kandidata koji ¢e se nabolje

uklopiti u organizacijsku kulturu i postavljene ciljeve poduzeéa.

Procesi pracenja zaposlenika od zapoS$ljavanja do usavrSavanja je klju¢an u razvoju
zaposlenika. Osim informiranja svojih zaposlenika o novostima putem Casopisa ili
internih stranica , i u Valamaru i Maistri stvorit ¢e se potreba za sloZenijim razvojnim
aktivnostima. Komunikacija individulanim razgovorima, rjeSavanje upitnika o

zadovoljstvu zaposlenika u obje organizacije pomoci ¢e stvaranju prave slike o

12 https://valamar-riviera.com/hr/mediji/priopcenja-za-medije/valamar-riviera-poslodavac-partner-12-

godinu-zaredom/#image-14, pristupljeno 05.12.2018.
™ https:/posao.maistra.com/, pristuplieno 05.12.2018.
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zadovoljstvu zaposlenika. U takvoj komunikaciji manageri Valamara i Maistre saznat
¢e postoji li neki problem i na vrijeme ¢e moci djelovati.
Potreba za mjerenjem angaziranosti djelatnika u Valamaru i Maistri bit ¢e veéa s

obzirom da broj zaposlenih koji sve viSe raste.
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8. Zakljuéak

Zdrava radna okolina i radna okolina koja privlai nove zaposlenike nastala je
aganZzmanom kvalitetnih managera i zaposlenika te iste radne okoline. Manageri
imaju kljuénu ulogu u prepoznavanju potencijala zaposlenika, motiviranju zaposlenika
i u povecanju njihovog zadovoljstva , S§to vodi ka visokoj angaziranosti zaposlenika i

naposlijetku produktivnoj radnoj okolini.

U teorijskom dijelu diplomskog rada opisan je koncept kojim se bavi ovaj rad, a to je
radna okolina i socio-ekonomske performanse. U empirijskom dijelu istrazen je nacin
poslovanja i radne okoline dva poduzec¢a Valamar Riviera d.d. i Maistra d.d.

Proucavajuci poslovanje ova dva poduzeca , zaklju€ak je da je strate$ki bitho za oba
poduzeca razvijanje zdrave radne okoline koja pozitivho utje€e na produktivnost i u
Valamaru i u Maistri. Prepoznavanje prijetnji kao $to je pomanjkanje radne snage na
trziStu rada stvorilo je pozitivne promjene radne okoline koja ¢e na drukdiji nacin
privuéi nove djelatnike i odrzati svoju produktivnost i produktivnost poduzec¢a. Radne
okoline u Valamaru i Maistri su zdrave radne okoline sa razradenim sustavom

motiviranja zaposlenika a to se odrazava na njihov pozitivan rast produktivnosti.
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SAZETAK

Radna okolina utje€e pozitivno na produktivnost poduzeca. Manageri imaju klju¢nu
ulogu u prepoznavanju potencijala zaposlenika, u motiviranju zaposlenika i u
daljnjem njihovom razvoju.

Motivirani i zadovoljni zaposlenici €ine zdravu radnu okolinu.

Zadovoljna i motivirana radna okolina  produktivnija je i ostvaruje veci profit
poslovanju.

SUMMARY

Working enviroment has positive effect on a business productivity. Managers take a
role in recognizing employees potential, in motivating employees and they follow
employees individual develope.

Motivated and satisfied employees are part of healthy working enviroment.

Working enviroment that is motivated and satisfied is more productive and benefits
businesses high profit.
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