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SAZETAK

Kompenzacije su postale klju¢an faktor u suvremenim organizacijama kako bi zadovoljstvo
zaposlenika bilo na visokoj razini. U turistickim djelatnostima zaposlenici rade stresne i
zahtjevne poslove gdje su brzina i visoka razina usluge na prvom mjestu. S obzirom na poslove
koje zaposlenici obavljaju, poduze¢a moraju imati jasno definiran kompenzacijski sustav koji
bi trebao poticati i motivirati zaposlenike da se postignu strateski ciljevi organizacije.
Ucinkovitost zaposlenika izravno je povezana sa zadovoljstvom zaposlenika jer zaposlenici
koji su sretni 1 zadovoljni na poslu, u¢inkovito i motivirano izvrSavaju svoje zadatke. Uzroci
nezadovoljstva zaposlenika mogu biti razli€iti, a prema dostupnoj literaturi te anketnom
istrazivanju, najces¢i razlozi su premale place, lo§ kompenzacijski sustav te osje¢aj zaposlenika
da njihov trud i rad na poslu nije prepoznat i nagraden. Posljedice nezadovoljstva zaposlenika
u poduzecu cesto dovode do nemotiviranosti, neu¢inkovitosti te naposljetku mogu dovesti do
otkaza. Kako bi se problemi nezadovoljstva i neucinkovitosti u poduzecu izbjegli, vrh
organizacije odnosno menadzment bi trebao unaprijediti sustav nagradivanja, radne okoline te
prilagoditi radno vrijeme zaposlenika uzimajuéi u obzir ljudske potrebe. Stoga se kao glavni
cilj ovog diplomskog rada namecée vaznost kompenzacijskog sustava u organizaciji da se
poveca ucinkovitost i zadovoljstvo zaposlenika na radnom mjestu. U skladu s navedenim,
provelo se istrazivanje putem ankete (204 ispitanika), a sve kako bi se prepoznala vaznost

zadovoljstva zaposlenika u turistickim djelatnostima.

Kljuéne rijedi: zadovoljstvo zaposlenika, ucinkovitost, kompenzacijski sustav, turisticke

djelatnosti



The impact of compensation to increase the efficiency of employees in
tourism

SUMMARY

Compensation has become a key factor in modern organisations efforts to maintain high
employee satisfaction. In the tourism industry, employees work in stressful and demanding
jobs where speed and a high level of service are of the utmost importance. Considering the tasks
that employees perform, companies must have a clearly defined compensation system that
encourages and motivates employees to achieve the organizations strategic goals. Employee
efficiency is directly related to satisfaction because employees who are happy and satisfied tend
to perform their tasks effectively and with greater motivation. The causes of employee
dissatisfaction vary, but according to the available literature and survey research, the most
common reasons are low wages, a poor compensation system, and the feeling that their efforts
and work are not recognized and rewarded. The consequences of employee dissatisfaction in
the workplace often lead to lack of motivation, inefficiency, and ultimately can result in
dismissal. To avoid dissatisfaction and inefficiency, management should improve the reward
system, working environment, and adjust employee working hours, taking human needs into
account. Therefore, the main goal of this thesis is to highlight the importance of the
compensation system in the organization to increase efficiency and employee satisfaction in the

workplace. Based on the above, research was conducted through a survey (204 participants), to

understand the significance of employee satisfaction in tourism organisations.

Key words: employee satisfaction, efficiency, compensation system, tourism industry
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1. UVOD

1.1. Predmet istraZivanja

Predmet istraZivanja ovog rada su strategije, modeli i ucinci sustava kompenzacija na
ucinkovitost zaposlenika u turistiCkoj industriji. Fokus je na analizi kako razli¢iti oblici
kompenzacija (materijalne i nematerijalne), poput plac¢a, bonusa, dodataka, beneficija, ali i
nematerijalnih nagrada kao $to su priznanja, moguénosti profesionalnog razvoja i radni uvjeti,

utjecu na motivaciju, zadovoljstvo i radnu u¢inkovitost zaposlenika.
Rad ispituje:

1. Ulogu kompenzacija u privlacenju i zadrzavanju zaposlenika u sektoru turizma.

2. Utjecaj pravilnog sustava kompenzacija na produktivnost i kvalitetu pruZenih usluga.

3. Specifi¢ne izazove i prilagodbe sustava kompenzacija u turizmu, s obzirom na sezonsku
prirodu posla, fluktuacije u potraznji i radne uvjete.

4. Povezanost izmedu zadovoljstva zaposlenika kompenzacijama i njihovog doprinosa

ostvarenju ciljeva organizacije.

Kroz analizu ¢e se utvrditi kljucni elementi koji ¢ine efikasan sustav kompenzacija u turizmu i
preporuciti strategije za povecanje konkurentnosti turisti¢kih organizacija putem optimizacije

politika kompenzacija.

1.2. Cilj i svrha rada

Svrha ovog rada je istraziti i identificirati optimalne strategije kompenzacija koje mogu
doprinijeti povecanju u¢inkovitosti zaposlenika u sektoru turizma. Kroz analizu povezanosti
izmedu sustava kompenzacija i radne motivacije zaposlenika, rad ima za cilj ponuditi smjernice
za kreiranje efikasnih politika nagradivanja koje ¢e osigurati ve¢u produktivnost, zadovoljstvo
zaposlenika te kvalitetniju uslugu korisnicima u turistickoj industriji. Takoder, pruzit ¢e se uvid
u specificnosti kompenzacija u turizmu kao sektoru koji se suoCava s raznim izazovima,

fluktuacijama radne snage i visokim ocekivanjima korisnika. PokusSat ¢e se istaknuti vaznost



uskladivanja materijalnih i nematerijalnih oblika nagradivanja s potrebama i o¢ekivanjima
zaposlenika te predloziti prakti¢ne preporuke za turisticke organizacije kako bi unaprijedile svoj
sustav kompenzacija, povecale konkurentnost na trzistu rada i postigle odrziv rast. Na kraju,
svrha je doprinijeti teorijskom i prakticnom razumijevanju uloge kompenzacija u modernom
menadzmentu ljudskih resursa u turizmu, s naglaskom na unapredenje radne ucinkovitosti i

zadovoljstva zaposlenika.

Glavni cilj rada je istraziti utjecaj sustava kompenzacija na povecanje ucinkovitosti
zaposlenika u turistickoj industriji te predloziti konkretne strategije za unaprjedenje tih sustava

kako bi se osigurala veca produktivnost i zadovoljstvo zaposlenika.
Ciljevi istrazivanja su:

Istraziti pojam kompenzacija u poslovnoj organizaciji
Analizirati utjecaj razlicitih vrsta kompenzacija na u¢inkovitost zaposlenika
Provjeriti vrste kompenzacija u poslovnim organizacija

Utvrditi $to najbolje utjeCe na motivaciju u u€inkovitost zaposlenika

A e

Koliko je vazna uc¢inkovitost zaposlenika za uspjeh poduzeca

Ovi ciljevi pruzaju temelj za razumijevanje klju¢ne uloge sustava kompenzacija u

menadzmentu ljudskih resursa u turizmu i njihovu vaznost za poslovni uspjeh u ovom sektoru.

1.3. Istrazivacka pitanja

Istrazivacka pitanja na koja ¢e se odgovoriti u ovom radu su:
Koje su sve vrste kompenzacija?

Kako kompenzacije utjeu na rad zaposlenika?

Koji sustavi nagradivanja postoje?

Koja je uloga menadzmenta u kompenzacijama?

Kako se mjeri u¢inkovitost zaposlenika?

Koja je vaznost u¢inkovitosti kod zaposlenika?

Koja je uloga menadzmenta u ucinkovitosti zaposlenika?

© N kWD =

Jesu li kompenzacije relevantne da bi zaposlenik bio u¢inkovit na poslu?



1.4. Metodologija rada

Prilikom izrade rada koristit ¢e se znanstvena literatura, knjige i izvori s Interneta. Kako bi
odredili pojmovno odredenje koristit ¢e se metode deskripcije, definicije i komparacije te
metode klasifikacije, sinteze i dokazivanja. Pri izradi ovog diplomskog rada provest ¢e se
istrazivanje sekundarnih izvora proucavanjem razlicitih baza podataka i literature. Takoder, za
istrazivacki dio rada koristit ¢e se metoda anketiranja kojom ¢e se donijeti zakljuak o

ucinkovitosti zaposlenika u turizmu koriStenjem kompenzacija u poslovnoj praksi.

1.5. Struktura rada

Diplomski je rad strukturiran u sedam poglavlja. U uvodnom se dijelu navode predmet
istrazivanja, cilj i1 svrha rada, istraZivacka pitanja, metodologija i struktura rada. Drugo
poglavlje obuhvaca definiranje pojma ucinkovitosti te samu vaznost ucinkovitosti kod
zaposlenika i menadZzmenta. Potom, u tre¢em se poglavlju pojas$njavaju kompenzacije te navode
svi oblici nagradivanja u poduzeéima. Cetvrto poglavlje definira velika turistitka poduzeéa te
naglaSava njihove karakteristike te zadovoljstvo zaposlenika u poduzecu. U petome se
poglavlju prikazuju rezultati provedenog anketnog istrazivanja te se usporedbom dobivenih
rezultata, prikazuje uloga kompenzacija u turizmu kao poticaj vece ucinkovitosti zaposlenika u
organizaciji. U Sestome se poglavlju prikazuje rasprava teoretskih poglavlja te anketnog
istrazivanja provedenog u diplomskom radu. U sedmom poglavlju se prikazuju zaklju¢na

razmatranja autora nakon ¢ega se prikazuje popis literature, ilustracija te se prikazuju prilozi.



2. Definiranje ucinkovitosti zaposlenika

Ucinkovitost zaposlenika klju¢na je za uspjesno vodenje te napredovanje tvrtke. Svojom
ucinkovito$¢u zaposlenici mogu pomicati granice te povecati efektivnost u napretku i
poslovanju. MenadZeri su zaduZeni za upravljanje radnim uc¢inkom zaposlenika. Upravljanje
radnim ucinkom je neprestana komunikacija izmedu menadzera i zaposlenika gdje se jasno

utvrduju zajednicki dogovori i ocekivanja oko (Bacal, 2020, str. 3):

o Osnovnih poslovnih zadataka koji se ocekuju da zaposlenik izvrsi;

o Na koji nacin zaposlenikovi odradeni poslovi pridonose samim ciljevima organizacije;
o Sto konkretno znaéi ,,Dobro obavljanje posla®;

o Na koji ¢e nacin menadzer i zaposlenik naci zajednicki jezik da poboljSaju, odrze ili

nadograde trenutni zaposlenikov ucinak;
o Na koji nacin ¢e se mjeriti radni u¢inak;

o Utvrditi 1 ukloniti prepreke radnom ucinku;

U svome radu Covey (1989, str. 2) smatra da je jedna od najvecih tragedija i gubitaka u
zivotu neucinkovitost ljudi koji zive dan za danom s neiskoriStenim potencijalom. Oni

dozivljavaju sre¢u samo na malim, perifernim stvarima u svojim zivotima

Povecanje ucinkovitosti zaposlenika u tvrtkama se moZe posti¢i kombinacijom
ekonomskih i socio-psiholoSkih metoda, fokusiraju¢i se na zadovoljstvo zaposlenika, potrebe
za u¢enjem 1 motivacijom. Program poboljSanja uinkovitosti zaposlenika osmisljen je za
stvaranje visoko motivirane radne snage koja ima sposobnost uspje$nog obavljanja zadataka.
To dovodi do povecanja obujma proizvodnje $to znaci da poduzece poveéava vrijednost posla
koji je zaposlenik odradio. Produktivnost, motiviranost i1 kreativnost zaposlenika su
konkurentske prednosti na trzistu koje odreduje uspjesnu strategiju usmjerenu na povecanje

vrijednosti poduzeca.

2.1. Definicija u¢inkovitosti

Ucinkovitost je sposobnost postizanja zadanih ciljeva i1 Zeljenih rezultata uz koriStenje
resursa na najbolji moguéi nain. Ucinkovitost je prisutna u svim aspektima Zivota od

materijalnih stvari, vremena, novca, energije, obrazovanja do osobnih ciljeva, poslovanja i sl..
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Ocjenjivanje u¢inkovitosti relevantan je pojam jer ne mozemo na isti nacin mjeriti u¢inkovitost
automobila, npr. potro$nja goriva ili u¢inkovitost obrazovanja ili ¢ak to kakav posao se moze
dobiti sa zavrSenim fakultetom. Povijest u¢inkovitosti zaposlenika seZe jo$ od prvih zanimanja.
Prije se radnike plac¢alo s obzirom na njihovu ucinkovitost odnosno koliko bi posla odradio u
odredenom vremenu toliko bi bio placen.

James Samuel Knox objavio je knjigu 1919. godine u kojoj je pisao o osobnoj
ucinkovitosti. Ve¢ pocetkom 20. stoljeca postojala je velika svjesnost o ucinkovitosti te su se
pocele razvijati razne teorije. Najbolji strucnjaci za ucinkovitost tada su izjavili da je najveci
uzrok neucinkovitosti nedostatak odredene svrhe pojedinca te da samo 10 % ljudi u Americi
ima odredenu svrhu 1 krajnji cilj i motiv u zivotu. U svome radu Knox (1920, str. 3) stavlja
snazan naglasak na osobni razvoj te razvitak osobne u¢inkovitosti koja je neophodna u obuci
mladih i odraslih kako bi bili spremni za poslovni svijet. ,,Covjek koji nema nikakav cilj u
zivotu ne ide nikamo, samo luta, zato i ne stigne nigdje. Ne plovi put nikakve luke te da naide
na ijednu, to bi bila puka slucajnost. “

Takoder smatra kako bi svaki Amerikanac trebao pronaci svoj cilj da bi znao kojim putem

i¢i do pobjede te je to napisao u nekoliko tocaka: (Knox, 1920, str. 13.)

1. Velika americka potreba je vizija za boljim Zivotom i ve¢om Zeljom pojedinca da sluzi
covjecanstvu

2. Velika Zivotna tragedija je manjak osobnih i krajnjih ciljeva te istinskog motiva za Zivot
3. Covijek koji ,,izgori” od Zelje da postigne svrhu posjeduje privlaénost, osobnost i vodstvo

te postaje ,,¢ovjek maximum®
4. Covjek bez svrhe ljudski je otpad izgubljen u velikom Zivotnom oceanu
5. Trazeni ideali moraju biti legitimni, prakti¢ni i korisni Covjeanstvu
6. Neki slavni primjeri su Warren, Hastings, Hugh Chalmers, Rear Admiral Peary

Svi ljudi na svijetu imaju jednako vrijeme za iskoristiti u danu, odnosno imaju 24 sata koje
bi trebali rasporediti na najbolji moguéi nacin. Samo je pitanje na koji nacin ¢e svaki pojedinac
rasporediti svoje vrijeme. Prema Knoxu (1920), uc¢inkoviti ljudi su oni koji znaju upravljati
vremenom na uspjesan i produktivan nacin. IskoriStavaju svaki trenutak dana kako bi nesSto
korisno odradili za sebe, svoje tijelo, misli ili za druge. Kako bi pojedinac bio uspjeSan i
ucinkovit, trebao bi se buditi u 06:00 sati, a zatim doruckovati te odraditi trening do 08:00 sati.
Nakon tjelovjezbe slijedi odlazak na posao u 08:00 sati. Pauza za ru¢ak pocinje u 12:00 sati te
se zatim treba vratiti raditi do 17:00 sati. Potom slijedi vecera nakon koje u 20:00 sati pocinje
vrijeme za ucenje i rekreaciju. U 22:00 sati se odlazi na spavanje kako bi se moglo dobiti 8 sati

sna s obzirom na dizanje u 06:00 sati ujutro.



Slika 1. Plan raspodjele vremenskog kapitala
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Izvor: Knox, 1920, str. 20.

Pravilno koriStenje vremena odreduje hoce li pojedinac samo postojati ili ¢e pomnim
proucavanjem postati strucnjak, stvaraju¢i nove poslove i poveéavajuéi svoju korisnost.
Ucinkovitost mjeri optimalnu raspodjelu resursa, optimizaciju distribucije resursa i
maksimiziranje u¢inka uzimajuéi u obzir unutarnju motivacijsku snagu pojedinca i pritiska

okoline.

2.2. U¢inkovitost u menadZmentu

Menadzment je u funkciji kako bi stvari radile kako treba, a vodstvo znaci raditi prave
stvari u pravom trenutku. MenadZzment je penjanje u¢inkovitosti ljestvama uspjeha, ali vodstvo
odreduje jesu li naslonjene na pravi zid (Covey, 1989, str.56).

Kako bi menadzeri bili u¢inkoviti moraju koristiti komunikacijske vjestine koje su nuzne
za pozitivan odnos menadZera i zaposlenika. Menadzeru je u cilju prenijeti nekakva znanja i

savjete za povecanje ucinkovitosti. Budu¢i da menadzeri veéinu svoga vremena provode u



nekakvoj komunikaciji s drugima, takve menadzerske vjestine su izrazito bitne te ih je potrebno
posebno spomenuti iako se isprepliéu s interpersonalnim vjestinama (Bahtijarevi¢ Siber, 1999,
str. 453).

Neprestana komunikacija izmedu svakog zaposlenika i menadzera kako bi se poboljSavao
radni ucinak i pojasnile poslovne obveze naziva se pripremanje radnog u¢inka. U partnerstvu
bi sve strane trebale znati zbog Cega se udruzuju. Ako menadZer razumije nekakve prednosti
upravljanja radnim u¢inkom, trebao bi objasniti zaposlenicima na koji nacin ¢e to njima koristiti
da ih zainteresira za suradnju (Bacal, 2020, str. 9).

Prema Pohorielovoj (2021) ucinkovitost upravljanja definira se kao omjer rezultata
dobivenih upravljanjem poduzeem 1 troSkova koji rezultiraju konac¢nim uspjehom ili
neuspjehom. Dokazano je da je aktivnost upravljanja jedan od najvaznijih ¢imbenika
funkcioniranja i razvoja poduzeca u trziSnom gospodarstvu. Takoder, dokazano je da su
produktivnost i ucinkovitost dva pojma na kojima se temelji svaka strategija bilo kojeg
poduzeca. Profitabilno poslovanje je moguce samo uz pravilno upravljanje. Kontinuirani razvoj
poduzec¢a moze osigurati samo optimalan ucinak, u¢inkovitost i visoka kvaliteta upravljanja
poduzecem, $to mu omogucuje povecanje konkurentnosti na ciljnom trziStu i maksimiziranje
profita. Uc¢inkoviti menadzment odnosno fokusiranje na ucinkovitost i produktivnost je od
krucijalne vaznosti za profitabilnost poslovanja poboljSavaju¢i kompetitivnost i
maksimiziraju¢i profite (Pohorielova, 2021, str. 79.-83.).

Upravljanje radnim u¢inkom je stalan partnerski proces komunikacije izmedu zaposlenika
1 menadZera koji jasno utvrduje zajedni¢ke dogovore i ocekivanja oko radnih obaveza. Takav
sustav ima niz sastavnica koje bi trebale biti obuhvacene kako bi sustav upravljanja radnim

ucinkom bio od koristi zaposlenicima, menadZerima i organizaciji (Bacal, 2020, str.4).

2.3. Vaznost ucinkovitosti zaposlenika

Zaposlenici su klju¢ni za postizanje strateskih ciljeva tvrtke. Nemotivirani zaposlenici
postaju neucinkoviti §to dovodi do loSeg poslovanja. Zaposlenici bi trebali znati rade 1i dobro
svoj posao te postoji li nagrada za njihov kvalitetno odraden posao. Kako bi menadzeri mogli
prenijeti zaposlenicima obavljaju li dobro svoj posao moraju se upitati kakvog zaposlenika
cijene te pratiti njegov radni u¢inak. Upravljanje radnim u¢inkom stvara okruzenje u kojem

zaposlenici mogu biti bolji te olakSati posao menadZerima. (Bacal, 2020, str.7)



Vecina zaposlenika pokusSat ¢e ruziti nekakvu vrstu otpora prema menadZeru zbog procesa
upravljanja radnim uc¢inkom. MenadZer je duzan pomoc¢i zaposlenicima da se osjecaju Sto
ugodnije po pitanju tog procesa te bi trebali stvoriti ozracje rada sa zaposlenicima kako bi
ispravno radili. Cilj je pomo¢i zaposlenicima da evaluiraju vlastiti rad §to ¢e ustedjeti vrijeme
menadzeru. Neki od razloga zasto bi se zaposlenici mogli osjecati nelagodno su (Bacal, 2020,
str. 15):

o Losa iskustva s upravljanjem radnim u¢inkom, moguce s nekim drugim menadzerom,;
o Zaposlenici mozda nisu prije dobivali nikakvu povratnu informaciju od menadZera do
pregleda godiSnjeg ocjenjivanja gdje bi krivnju prebacili na njih;

o Zaposlenici mogu postati agresivni ili bojazljivi kada ne znaju Sto oCekivati;

o Zaposlenici ne smatraju upravljanje radnim uc¢inkom korisnim za sebe.

Prema Bacalu (2020), zaposlenici moraju biti u¢inkoviti kako bi uspjeli zadovoljiti potrebe
poduzeca te bi trebali znati $to se od njih ocekuje, u kolikoj mjeri i kada. Trebali bi redovito
dobivati konkretne informacije o njihovom radnom ucinku i znati na koji se na¢in njihov posao
uklapa u posao drugih te ukupne misije i ciljeve poduzeéa. Kako bi ostali motivirani,
zaposlenici bi trebali aktivno sudjelovati u definiranju i redefiniranju svojih poslova. Posebice
aktivno sudjeluju iskusni zaposlenici koji poznaju svoj posao bolje od ikoga i najbolje znaju na
koji nacin zaobi¢i prepreke koje stoje na putu do uspjeha poduzeca. Kako bi stekli vise
samopouzdanja, zaposlenici moraju znati svoje stupnjeve autoriteta da bi im bilo $to jasnije
koje odluke mogu donositi. Poduze¢e mora osigurati svojim zaposlenicima priliku da napreduju
1 razvijaju svoje vjestine. Zaposlenici koji su ustrajni i trude se ostat ¢e na svom poslu te biti
motivirani (Bacal, 2020, str. 19).

Zbog potrebe za povecanjem produktivnosti zaposlenika, 1992. ustanovljeno je Vijece za
razvoj ljudskih potencijala (HRDC). Cilj HRDC-a je stvaranje visokokvalitetnog, inovativnog
1 obrazovanog ljudskog kapitala sa snaznim etickim i moralnim vrijednostima. 2002. godine su
preimenovali Vije¢e u HRDL (Human Resource Development Limited). Svi ¢lanovi Vijeca
mogli su se prijaviti za usavrSavanje. U jednom istrazivanju gdje su se prikupljali podaci od
preko 1200 zaposlenika iz 4 razli¢ite drzave, zakljuceno je da je 73 % zaposlenika proslo
nekakve teCajeve za poboljSanje znanja, sposobnosti te samu ucinkovitost zaposlenika. Tecajevi
za usavrSavanje imaju pozitivan utjecaj na ucinkovitost zaposlenika (Hair Awang, et al., 2010).

Postoji pet savjeta kako bi se poboljiala radna uéinkovitost zaposlenika (Serovié

Loncar,2020):



1. Jasna komunikacija u poduze¢u (komunikacija o o¢ekivanjima i standardima radne

ucinkovitosti)
2. Redovite povratne informacije o radu (konstruktivni feedback)
3. Dobra organizacija posla (pomaganje zaposlenicima u pam¢enju procedura, definiranju

prioriteta i jasnoj odgovornosti)
4. Obrazovanje (konstantno unaprjedivanje znanja i vjestina)

5. Tretiranje zaposlenika kao pojedinca (uspostava otvorene komunikacije i povjerenja)

2.4. Mjerenje ucinkovitosti zaposlenika

Procjena radnog ucinka proces je u kojem se ocjenjuje i primjenjuje individualni radni
ucinak na radnom mjestu. SavrSena metoda za ocjenjivanje radnog ucinka ne postoji. Postoje
tri pristupa za ocjenjivanje radnog ucinka te svaki pristup ima odredene prednosti i nedostatke,
stoga je vazno prepoznati ograniCenja sustava te ih zaobi¢i kad god je moguce. Sustav
upravljanja radnim u¢inkom je zapravo kombiniranje planiranja, komunikacije te utvrdivanja
problema i prepreka u radnom uc¢inku (Bacal, 2020, str. 85).

Vecina ljudi trenutno zivi u individualistickoj kulturi gdje se poStuju, nagraduju i cijene
pojedinci koji postizu velike uspjehe. U individualistickoj kulturi odgovornost za uspjeh ili
neuspjeh se stavlja na pojedinca. Kada su pojedinci dobri, odajemo im priznanja, a kada su losi
uobicajeno je da ih krivimo. Kao primjer moZemo prikazati nekoliko situacija (Bacal, 2020, str.
86):

J Jedna od najboljih opernih pjevacica nastupa s amaterskim dirigentom i
orkestrom. Izvedba je grozna iako je operna pjevacica dala najbolje od sebe. U ovome
slu¢aju, krivimo li opernu pjevacicu ili hvalimo njezin trud?

o Jedan od najboljih koSarkaSa svih vremena odraduje transfer u najgoru momcad
u ligi. Kosarkas u prosjeku zabija preko 50 koSeva svaku utakmicu, ali njegova momcad
gubi 85 % utakmica. Krivimo li u ovom slu¢aju momcad da je podbacila ili pljes¢emo
najboljem kosarkasu?

o U tvornici automobila pokretna traka moze se periodi¢no gasiti zbog
nedostataka. Najces¢i rezultat toga je manja proizvodnja od ocekivane. Kako u takvom
slu¢aju ocijeniti radnike?

o U maloprodajnoj trgovini upravitelju je naredeno da poveca prodaju za 20 % ili

¢e u protivnom dobiti otkaz. U trgovini je smanjen broj osoblja $to dovodi do neuredne



trgovine, nezadovoljstva kupaca te dugackih redova na kasama. Iz prethodno navedenog

razloga, prodaja opada. Treba li, u ovome slucaju, otpustiti ravnatelja ili pogledati ,,Siru"

sliku te uvidjeti da postoji kompleksan problem s radnim u¢inkom?
Ako se usredotocite samo na pojedinca, problemi se nece rijesiti ili ih uopcée necete primijetiti.
Radni ucinak pojedinca odreduju individualni faktori poput truda i vjestina, ali takoder i faktori
koji nisu u mo¢i pojedinca (sustav u kojem rade, odluke drugih, dostupni resursi i sl.)

Najpopularniji nacin procjenjivanja radnog ucinka su sustavi vrednovanja koji su jako

sli¢ni srednjoSkolskom nacinu ocjenjivanja. Sustavi vrednovanja sastoje se od dva dijela: prvi
je popis ponasanja, karakteristika ili podrucja koja treba procijeniti, a drugi je odredeni nacin
dodjeljivanja kategorije stavci ili ocjene koja treba predstavljati odredeni stupanj radnog u¢inka
za svaku pojedinu stavku.
Vecina poduzeca koristi sustave vrednovanja kako bi se standardizirao proces procjene radnog
ucinka. Najcesce se jednom godiSnje od menadzera trazi predaja sustava vrednovanja koji on
popisuje, ali u nekim poduzec¢ima zaposlenici sami sebe ocjenjuju. Najbolji sustav vrednovanja
je kombinacija menadzerovih ocjena i ocjena zaposlenika jer se onda mogu usporediti ocjene

te vidjeti koliko su relevantne. (Bacal, 2020)

Tablica 1. Izjave kriterija radnog ucinka

Izjave kriterija radnog ucinka Skala

1. Zaposlenik dovrsava posao na vrijeme. Nikad Ponekad Uglavnom Uvijek
1 2 3 4

2. Zaposlenik pokazuje sposobnosti i

vjestine potrebne za posao. Nekonzistentno ~ Konzistentno Uvijek
1 2 3

3. Zaposlenik pokazuje inicijativu i

kreativnost. Nikad Ponekad Uglavnom Uvijek
1 2 3 4

4. Zaposlenik nadmasuje ili ispunjava

prodajne ciljeve svaki kvartal. Moglo bi bolje Zadovoljavaju¢e  Odli¢no
1 2 3

Izvor: Bacal, 2020, str. 88.

10




3. Upravljanje kompenzacijama

Motiviranje i zadrzavanje dobrih zaposlenika prioritet je svake organizacije. Kako bi
poduzeca zadrzala najbolje zaposlenike, moraju razviti pakete naknada koji se bave
objektivnim i subjektivnim potrebama zaposlenika. Neki od nacina nagradivanja zaposlenika
su odredbe za kratkorone i dugorocne poticaje, dionicke opcije, pomo¢ u postizanju
financijskih ciljeva, povoljni porezni poticaji te pomo¢i u pogledu zivotnih zahtjeva
zaposlenika (Bhattacharyya, 2009, str. 1).

Danasnji konkurentski uvjeti poslodavcima otezavaju zaposljavanje i zadrzavanje iskusnih
i produktivnih zaposlenika. PronalaZzenje, motiviranje, razvoj i zadrzavanje zaposlenika kljucne
su komponente za poslovni uspjeh kojim se najcesc¢e bave odjeli za ljudske potencijale.
Strucnjaci za ljudske resurse pokuSavaju odrediti pravu kombinaciju place i beneficija te se
Cesto zna dogoditi da zanemare karijeru, a samim time i daljnje napredovanje zaposlenika.
Veliki broj zaposlenika se odrice visokih placa i boljih beneficija da bi mogli napredovati u

karijeri (Chingos, 2002, str. 2- str. 4).

3.1 Pojmovno odredenje kompenzacija

Izraz kompenzacija rije¢ je novijeg podrijetla koja je postala zamjena za rije¢i nadnica ili
placa. U engleskom jeziku rije¢i placa 1 naknada predstavljaju oblik razmjene izmedu
zaposlenika 1 organizacije. Zaposlenik mora odraditi nekakav posao kako bi mu tvrtka nesto
vratila zauzvrat odnosno zaposlenik pruza poslodavcu uslugu rada. Danas, place su postale vrlo
znaCajan trosSkovni faktor stoga je strateSki menadZment primoran posvetiti vrijeme
kompenzaciji koja je iznimno bitna za opstanak organizacije (Bhattacharyya, 2009, str. 2).

U Hrvatskom jeziku rije¢ kompenzacija ima viSestruka znacenja poput naknada, odsteta,
nadoknada za nesto izgubljeno ili ustupljeno; u radnom pravu — plac¢a za neiskoriSteni dopust;
u trgovini — izravnjavanje trazbina i drugo. U Kini se za kompenzacije koristi rije¢ — dai yu koja
se odnosi na nacin kako se s nekim postupa ili kako se o njemu vodi briga. U japanskom
kompenzacijskom sustavu nalaze se brojne olakSice te za njih postoji izraz feate $to znaci briga
o ne¢emu odnosno briga o financijskim potrebama zaposlenih (Buble i Bakoti¢, 2013, str.15).

Prema Bhattacharyya-u (2009, str. 15) , placa predstavlja osnovnu naknadu za rad, a stopa
nadnice naknadu za rad u odredenom vremenskom razdoblju. Cesti oblik plaéanja je pladanje

po jedinici vremena (obi¢no se mjeri u satima) ili zarada (ukupna placa) koja predstavlja
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pla¢anje akumulirano tijekom vremenskog razdoblja koje se najceS¢e mjeri u tjednima,
mjesecima ili godinama (Bhattacharyya, 2020, str. 15).

Prema Milkowichu (2006, str. 31) pod kompenzacijama se podrazumijevaju ukupne
naknade koje zaposlenici dobivaju za svoj rad u poduzecu.

Buble i Bakoti¢ (2013, str. 16) kazu da naknade mogu biti u novcu, robi te raznim oblicima
pomoci materijalne i nematerijalne naravi. Naknade koje su vezane za rezultate rada najprije se
odnose na rezultate rada pojedinca, a zatim na njegove radne grupe i kona¢no poduzeca kao
cjeline. Navedene vrste naknada uglavnom imaju karakter placa, a najceSc¢e se isplacuju u
novcu. Naknade vezane uz pripadnost poduzeca najcesce imaju karakter dijela pla¢e odnosno
rezultiraju iz ¢injenice da je pojedinac zaposlen u poduzecu u kojem ima odreden status, a mogu

se isplac¢ivati u novcu i davati u obliku razli¢itih usluga (Buble 1 Bakoti¢, 2013, str. 16).

3.2 Menadzerske kompenzacije

Jedan od najvaznijih mehanizama korporativnog upravljanja je nagradivanje vodecih
menadzera. Kako bi menadZer dugorocno ostao u poduzeéu te donosio bolje profitabilne
odluke, poduzece je primorano adekvatno oblikovati naknade. Romero i Cabrera (2001, str.
218) navode da menadzerske kompenzacije prvenstveno trebaju biti uskladene s poslovnom
strategijom poduzeca. Da bi menadzer dobio odredene nagrade u poslovanju duzan je biti
odgovoran prema dioni¢arima, uskladen s propisima, konkuretan da bi zadrzao i motivirao
klju¢ne direktore te efikasan za uspjesno vodenje kompanije. (Romero i Cabrera, 2001, str.
218).

Sustav kompenzacija bi trebao motivirati menadzere da maksimiziraju profit poduzeca te
samim time povecaju svoj bonus na placu. Kriterij kojim se nagraduju menadZeri ne smije biti
samo jedan jer u takvim sluc¢ajevima su menadZeri usmjereni samo na aktivnosti za koje su
nagradeni dok ¢e ostale radne aktivnosti vjerojatno zanemariti. Kako bi se navedena situacija
izbjegla, prema Petru Dogandzi¢u i Anji Dogandzi¢ (2021, str. 158), nagrade bi trebalo
oblikovati na osnovi razli¢itih mjerila u¢inkovitosti koja obuhvacaju dva klju¢na aspekta radnih
obaveza menadzera. Kod odabira mjerila ucinkovitosti ne¢e biti dovoljno koristiti samo
kvantitativna mjerila (npr. financijska mjerila), ve¢ ¢e biti potrebno koristiti kvalitativna mjerila
(npr. zadovoljstvo ili povjerenje kupaca). Takoder, jako je vazno uspostaviti ravnotezu izmedu
nagrada koje se vezuju za kratkoro¢ni i dugorocni period vremena. Kratkoro¢ne nagrade se

najcesce vezuju za racunovodstvena mjerila uc¢inkovitosti dok se dugoro¢ne nagrade najcesce
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zasnivaju na mjerilima ucinkovitosti koja se vezuju za trziSnu vrijednost poduzeca (Dogandzi¢
1 Dogandzi¢, 2021, str. 158).

Prema Merchantu i Van der Stede-u (2017), prilikom sastavljanja kratkoro¢nog sustava
nagradivanja najcesc¢e se definira ,prag™ ili ,,donja granica“ koja je obicno 80 % ciljanog
ucinka, ¢ijim dostizanjem menadzer ostvaruje pravo na nagradu. Ako menadZer ne uspije
dosegnuti donju granicu ciljane ucinkovitosti koja je obi¢no definirana nekakvim budzetom,
menadzer ne ostvaruje pravo na nagradu. ,,Limit“ ili ,,gornja granica* oznacuje visinu nagrade
koju menadzer moZe ostvariti. Obi¢no se nagrada limitira za ostvarenih 150 % od budzeta
definiranog ciljanom ucinkovitosti. U slu¢aju da menadzer prode gornju granicu ciljane
ucinkovitosti, ne¢e dobiti nagradu (Merchant i Van der Stede, 2017, str. 364/365).

Dugorocne nagrade najcescée se vezu za period koji traje duze od godine dana te se u vecini
slucajeva dodjeljuje top menadzmentu. Prilikom uvedenja duguro¢nih kompenzacijskih
planova, potrebno je posvetiti paznju na: mjerila u¢inkovitosti koja ¢e se koristiti, vremensko
razdoblje za koje se uspostavlja nagrada i postavljene ciljeve. Kada se odabire jedno ili vise
mjerila ucinkovitosti moguce je vezati razli¢ite modalitete ciljeva. Pod prvi oblik spadaju
kumulativni ciljevi gdje bi u pravilu kretanje odabranog mjerila u¢inkovitosti trebalo na kraju
svake godine biti u Zeljenom (unaprijed odredenom) opsegu kako bi menadzer na kraju
vremenskog perioda ostvario zeljenu nagradu. Drugi oblik su ciljevi vezani za kraj odabranog
vremenskog perioda gdje fokus pada na vrijednosti odabranih mjerila na kraju vremenskog
intervala, dok njihova fluktuacija tijekom odabranog perioda nije predmet narocitog interesa
ovakvog uspostavljenog kompenzacijskog programa. Pod tre¢i oblik ciljeva spadaju uzastopni
ciljevi gdje novi ciklus zapo€inje tek onda kada se postignu ve¢ postavljeni ciljevi, ¢ijom
realizacijom menadZeri ostvaruju nagradu. Takoder, postoje i istodobni ciljevi koji
podrazumjevaju zapocinjanje novog ciklusa, bez obzira na to jesu li ostvareni prethodno
postavljeni ciljevi (Merchant i Van der Stede, 2017, str. 359/360).

Jedno od najces¢ih pitanja koje se proteze u temama menadZerskih kompenzacija je
moralnost prihvacanja i provodenja pojedinih oblika menadzerskih kompenzacija. Jedna od
najcescih situacija kada se pri¢a o navedenoj temi jest kada dode do kriznih situacija ili godina
u kojima zaposlenici najvise dijele sudbinu svog poduzeca. Ipak, to se ne odnosi na menadzere
koji u ovakvim situacijama iskoriste svoje menadzerske ugovore u kojima postoje dijelovi koji
ih u potpunosti financijski Stite od nastale krizne situacije. U slucaju prestanka poslovanja s
poduze¢em u menadzerskim ugovorima obi¢no stoji opcija ,,zlatni padobran®. Opcija ,,zlatni
padobran® podrazumijeva da se menadzeru koji iz bilo kakvog razloga napusta poduzece

uplacuje
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znatna naknada koja bi trebala ublaziti nastalu financijsku situaciju. U velikim poduze¢ima radi
se o viSemilijunskim nadoknadama koje menadZeri znaju iskoristiti u trenutku kada se njihovo
poduzece nade u kriznoj situaciji. Takav nacin iskoriStavanja ugovora ¢esto zna biti i nemoralan
jer tvrtke odlaze u steCajno stanje, a menadZerima se isplacuju ,,zlatni padobrani” nevjerojatnih
novcanih iznosa. Takoder postoje ,,srebrni i broncani padobrani® koji su karakteristicni po tome
da ne obuhvacaju samo mali broj vrhovnog menadzmenta ve¢ se odnose na veéi broj

zaposlenika koji se nalaze u menadzerskom timu (Dogandzi¢ i Dogandzi¢, 2021, str. 169).

3.3. Sustavi nagradivanja

Svako poduzece tezi ostvariti zadane strateske ciljeve. Kako bi organizacija uspjela u tome,
trebala bi imati zaposlene kompetentne ljude koji imaju odredena znanja, sposobnosti, vjestine
1 stavove. Poduzecée bi trebalo imati dobro isplaniran sustav nagradivanja koji bi motivirao
zaposlenike da svoj posao odrade $to bolje. Buduc¢i da postoje razli¢itosti izmedu zaposlenika,
veoma je teSko i kompleksno osmisliti kvalitetan sustav nagradivanja. Sustav nagradivanja
moze se podijeliti na kompenzacijski sustav i nekompenzacijski sustav.

Prema Buble i Bakoti¢ (2013), kompenzacijski sustav nagradivanja moZze biti u obliku
nov€anih i nenov€anih potrazivanja. Nov€ana potrazivanja su izrazena u novcu dok su
nenov€ana potrazivanja ona koja imaju vrijednost ekvivalentnu novcu poput potvrdnica,
bonova i sl.

Razlikuje se vise dimenzija kompenzacijskog sustava kao $to su (Buble i Bakoti¢, 2013, str.
16/17/18/19):

e place za rad i performanse

e place za vrijeme kada se ne radi,

e nastavak prihoda za vrijeme izgubljenog posla (npr. osiguranje od nezaposlenosti),

¢ nastavak prihoda u slucaju nesposobnosti za rad,

e odlozeni prihod (npr. dionice, dionicke opcije, mirovinski planovi), nastavak obiteljskog

prihoda (npr. Zivotno osiguranje, mirovinski planovi),

e zdravstveno osiguranje, osiguranje od nezgode, osiguranje imovine,

e povlastice (npr. sluzbeni automobil, kreditna kartica poduzeca i drugo).

Kompenzacijski program c¢ine glavni oblic kompenzacija promatrani s aspekta
poslodavca, a to su: osnovna plac¢a, dodaci na placu, naknade place, beneficije, stimulativni

dio place i drugi oblici stimulativnog placanja.
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3.3.1. Osnovna plaéa

Prema Trotmanu (2002), placa je ono S$to nadoknaduje trud, motivira, vodi i nagraduje
zaposlenike za posao koji su odradili. Pla¢a je jedan od najbitnijih elemenata tvrtke te bi trebala
biti odraz uspjeha zaposlenika i tvrtke. John E. Trotman koristi tri izraza za strukture placa. Prvi
izraz je ,stara pla¢a” koja predstavlja ve¢inu prijasnjih i mnoge sadasnje strukture placa.
Prikazuje zamrznut sustav temeljen na pravu uzivanja, prirodnom pravu i internoj jednakosti.
sustav plac¢a koji je povezan s uspjehom zaposlenika i tvrtke. ,,Novija nova placa” predstavlja
tre¢i sustav placa koji ima koncept kombiniranja ideja potpune naknade i izbora zaposlenika.
Okosnicu rjesSenja potpune naknade ¢ine Cetiri ideje (Tropman, 2002, str. 36):

e Prva ideja je da nekadasnje i ve¢inu sadasnjih postojecih placa predstavljaju ozbiljnu

zapreku u privlacenju, zadrzavanju i motiviranju zaposlenika danasnjice

e Druga ideja je da potpuna naknada obuhvaca vise od place i pogodnosti, pa i nagrada

e Treca ideja je da deset varijabli jednadZbe potpune naknade (osnovna placa, neizravna

placa, uvecana placa, ¢imbenik X (bilo $to za $to je zaposlenik osobito zainteresiran),
naknade u dodatnim pogodnostima, naknade u opremi, moguénosti napredovanja i
usavrSavanja, psihi¢ki dohodak i kvaliteta zivota) moraju biti uskladene u rjeSenju
skrojenom posebno za svakog zaposlenika putem jedinstvene organizacije.

o Cetvrta ideja nalaze da rjeSenje potpune naknade mora ukljudivati izvjestan stupanj

izbora za zaposlenike odnosno koncept programa pogodnosti

Vecina zaposlenika smatra da je osnovna pla¢a najvazniji dio kompenzacijskog sustava jer
primarno utjeCe na zivotni stil i nafin Zivota zaposlenika. Visina pla¢e odreduje troskove
domacinstava i stanovanja, troSkove prijevoza, vrstu i koli¢inu odjece i hrane koju zaposlenici
sebi mogu priustiti i sl. Tijekom odrastanja ljudi postaju sve svjesniji o0 vaznosti zaposlenja te
visini place jer shvacaju da na taj nacin jedino mogu sebi priustiti potrebe za stabilan Zivot

(Buble i Bakoti¢, 2013, str. 19).
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3.3.2. Dodaci na placu

Dodaci na placu takoder pripadaju kompenzacijskom programu te su za mnoge zaposlenike
najmanje bitni od svih kompenzacija. Ti dodatci odnose se na dodatke za prekovremeni rad,
dodatke za rad u smjenama, dodatke za rad nedjeljom, blagdanom ili nekim drugim danom za
koje je zakonom odredeno da se ne radi, dodatke za rad koji se obavlja na poziv ili prema
drugim zahtjevima menadzmenta, a koji nije u okviru redovnog radnog vremena. Neki
zaposlenici obavljaju poslove u nestandardnim uvjetima u smislu da svaki radni dan imaju
nekakve dodatke na placu kao Sto su zaposlenici koji rade na nekakvom gradevinskom terenu
na otvorenom, rade na visini u teSkim uvjetima buke, prljavstine i praSine, itd (Buble i Bakoti¢,

2013, str. 20).

3.3.3. Naknade place

Zaposlenik ima pravo za naknadu place u slucaju da ne radi zbog opravdanih razloga koji
su odredeni zakonom, drugim propisom ili kolektivnim ugovorom. Najucestalije naknade su za
vrijeme bolovanja i godiSnjeg odmora. Ako poduzece prekine ugovor o radu, a zaposlenik nije
imao nikakav utjecaj za prekid, u tom slu¢aju zaposlenik ima pravo na naknadu. Visina naknade
najcesce je jednaka visini prosjecne place zaposlenika ispla¢ene u posljednja tri mjeseca rada
(Bakoti¢ i Buble, 2013, str. 20).

John Tropman (2002) spominje dvije vrste naknada, a to su naknada u opremi i naknada u
dodatnim pogodnostima. Naknada u opremi (Works-pay) predstavlja opipljiv inventar i opremu
potrebnu za obavljanje posla — oprema, uniforme, racunala, mobilni telefoni, stolovi,
automobili i sl. Naknada u opremi moze se razvrstati u dvije kategorije: naknada u opremi
djelatnika i naknada u opremi radnog mjesta. Prva kategorija predstavlja ono ¢ime se zaposlenik
svakodnevno koristi ili ima u posjedu — pisala, uniforme i prenosivi alati. Naknada u opremi
radnog mjesta odnosi se na opremu i uvjete na radnom mjestu — rac¢unala, stolovi, pregrade
odjeljaka, vili¢ari i sl. Postoje razli¢ita miSljenja o tome §to se smatra “potrebnim” kao naknada
u opremi za uspjeSno obavljanje posla. Jedna tvrtka koja se bavi pranjem prozora je svojim
zaposlenicima kao dodatnu opremu omogucila samo ljestve. Sve ostale potrepstine zaposlenici
su morali kupovati sami jer su ih onda ekonomicnije koristili. Naknade u dodatnim
pogodnostima (Perks — pay) su posebne povlastice na koje zaposlenici imaju pravo rezultatom

rada za odredenu tvrtku ili odredenog statusa izvan nje. Ovakve povlastice odnose se na
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Clanstva u klubovima ili popuste na tvrtkine proizvode. SveuciliSte u Michiganu svojim

studentima 1 profesorima omogucuje kupnju ulaznica na popustu za nogometne utakmice.

Prodajna mjesta naj¢eS¢e daju popuste svojim zaposlenicima, a automobilske kuce predvidaju

planove povoljnije kupnje automobila (Tropman, 2002, str. 133/134/135).

U sljede¢im tablicama su primjeri nekih dodatnih pogodnosti koje pruzaju tvrtke iz

Silicijske oline koje su objavljene u Wired Newsu 2000. Godine.

Tablica 2. Dodatne pogodnosti koje pruzaju tvrtke iz Silicijske doline

Sun Microsystems

Oracle

Kemijsko ¢iscenje

Kemijsko ¢is¢enje

Teretana tvrtke

Teretana tvrtke s manikurom 1 masazom

Zalogajnica 1 bistro s usluzivanjem

Sest razli¢itih restorana s kuhinjama koje

variraju od americke do indijske

Benzinska crpka i dotjerivanje sluzbenog automobila

Garaza i dotjerivanje automobila

Stanica za prvu pomo¢ i fizioterapiju

Popravak cipela

Prodavaonica Sun, nalik drogeriji, s prostorom za

obradu fotografija i cvjetnim aranzmanima

Cvjecar koji pruza usluge dostave na prag

Soba za dojenje, za dojilje

Bankomati

Intuit

Adaptec

Kemijsko ¢is¢enje

Kemijsko ¢iscenje

Masazna stolica

Masaza u prostorima tvrtke

Tjedna dostava organskog voca i povréa

Ulaznice za kino i razna dogadanja

Crpka za gorivo

Dotjerivanje automobila i dopuna goriva

Praonica rublja

Cvjecar

Javno biljeznicke usluge u prostoru tvrtke

Povjerenik za organizaciju putovanja

poslovnih aktivnosti

i

Izvor: Wired news, 2000 g.
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3.3.4. Stimulativni dio place

Stimulativni dio place je element kompenzacijskog sustava koji se utvrduje na temelju
radnog ucinka ili rezultata rada zaposlenika. Da bi ovakav sustav imao smisla, individualne
aktivnosti moraju biti precizno definirane, pla¢a mora biti direktno povezana s izmjerenim
ucinkom te se dnevni u€inak treba mjeriti. Placanje po u¢inku razvija se ve¢ stotinama godina
unazad, a svoj vrhunac doseglo je za vrijeme dvadesetog stoljeca kada su ga koristile mnoge
tvornice. U drugoj polovici dvadesetog stoljeca, tvornicki poslovi postaju izdominirani od
strane eproizvodnih radnika poput sluzbenika, menadzera, trgovaca, znanstvenika,
administratora, itd. U ovakvim zanimanjima plac¢anje po ucinku nije izvedivo i prakti¢no jer
radni uc¢inak i radni zadaci mogu varirati iz dana u dan od zaposlenika do zaposlenika. Neki od
poslova koji spadaju u ovu grupu ipak mogu primijeniti nacin plac¢anja po uc¢inku — zaposlenici
koji rade na unosu podataka, zaposlenici u osiguravaju¢im drustvima, trgovci, itd. Stimulativni
dio place najcesce se isplacuje na mjesecnoj bazi. Postoje i drugi oblici stimulacija zaposlenika
kao Sto su bonusi te kapitalni planovi koji se vezu iskljucivo uz dugorocnu stimulaciju
zaposlenika (Buble i Bakoti¢, 2013, str.20).

Prema Galeti¢ i Pavi¢ (1996), bonusi ili jednokratne nagrade mogu se isplacivati kvartalno,
polugodisnje ili godi$nje te mogu biti novcane ili nenov¢ane ovisno o organizacijskoj strukturi
poduzeca te politike koja se provodi. Bonusi ovise od organizacije do organizacije te se mogu
temeljiti na obavljanju zadataka koji nisu dio redovitih zadataka na poslu, posebnih doprinosa
razvoja pooduzecu, ostvarivanju dogovorenih projekata i/ili razvojnih ciljeva, viSegodis$njoj

odanosti poduzecu — jubilarne nagrade (Galeti¢ 1 Pavi¢, 1996, str. 15).

Le-Van i1 To-The (2021) radili su studij slucaja na temu utjecu li bonusi pozitivno na
ekonomiju. Dosli su do zanimljivog zakljucka koji su razvrstali prema sljede¢im to¢kama( Lee

Van i To-The, 2021, str. 21-31):

1. BDP po stanovniku je ve¢i uz sustav bonusa na pla¢u
2. Rezultat poduzeca je veci kada koristi bonuse kao poticaj zaposlenika
3. Ako je cijena fizickog kapitala egzogena, onda je cijena outputa manja u

organizacijskoj strukturi koja koristi bonuse

4. Produktivnost rada se povecava sustavom bonusa na placu

5. Postavili su model optimalnog rasta u prisutnosti sustava bonusa te se pokazao
da je puno bolji nego kada bonusa nema, §tovise ako mehanizam poticaja i proizvodna

funkcija imaju visok stupanj povrata onda dolazi do neogranic¢enog rasta
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3.3.5. Beneficije

Buble i Bakoti¢ (2013) ukazuju na to da su beneficije jedan od najnovijih oblika
kompenzacija koje su se pojavile nakon Drugog svjetskog rata, a vrhunac njihovog koristenja
dosegle su u sedamdesetim i osamdesetim godinama 20. stolje¢a. Vrste beneficija razlikuju se
od tvrtke do tvrtke, a neke od najCes¢ih su dopunsko zdravstveno osiguranje, koriStenje
sluzbenog automobila, zivotno osiguranje, pla¢anje ugostiteljskih usluga, pokri¢a raznih
rekreacijskih aktivnosti itd (Buble i Bakoti¢, 2013, str. 21).

Beneficije su se kroz povijest razvijale te se dan danas i dalje kontinuirano razvijaju. Visina
i vrste beneficija znatno utjecu na Zivotni standard zaposlenika stoga poduzec¢a imaju fleksibilne
programe beneficija koji zaposlenicima selektivno odabiru kompenzacije koje najbolje
zadovoljavaju njihove potrebe i Zelje. Poduzeca se trude prilagoditi beneficije zivotnom stilu
zaposlenika kako bi im smanjili stres, premorenost i nemotiviranost. Ovakav nacin
nagradivanja zaposlenika uvelike utjece na privrZzenost zaposlenika poduzecu. (Nacinovi¢ Braje
1 Kusen, 2016, str. 198)

Poduzec¢ima je najbolje imati jedinstven beneficijski plan koji se odnosi na sve zaposlenike
jer na taj nacin su svi zaposlenici upoznati sa moguéim beneficijama. Neke tvrtke imaju razlicite
planove za razli¢ite skupine zaposlenika. Poslodavci moraju odluciti hoce 1i imati jednaki
beneficijski plan za sve skupine zaposlenika ili ¢e raditi posebne planove za svaku skupinu
zaposlenika. Beneficijski planovi mogu biti drugaciji kod umirovljenika i drugih kategorija
zaposlenika koji nisu zaposleni na puno radno vrijeme. Takoder, beneficije se mogu razlikovati
kod zaposlenika koji imaju fiksnu mjesecnu placu ili zaposlenika koji su placeni po satu. Tvrtke
mogu napraviti beneficijski plan za vrhovni menadzment kojemu ,,mogu pristupiti* samo oni
zaposlenici koji zadovoljavaju odredene uvjete. Neka poduzeca koja imaju zaposlenike u
razli¢itim dijelovima drzave, smatraju da bi trebale ponuditi razlicite beneficije ovisno o kojem
dijelu drzave je rije¢ i1 kakve pogodnosti bi tu pomogle zaposlenicima za rad i zivotni stil.
Zaposlenici se mogu pobuniti na beneficije drugih zaposlenika stoga tvrtke rade beneficijski
plan za sve pojedine skupine zaposlenika koji je vidljiv svim zaposlenicima. Na takvom
beneficijskom planu to¢no pise kakve prednosti i mane pruzaju odredene vrste beneficija. Svaki
beneficijski plan ¢e imati svoje pozitivne i negativne znacajke kada se napravi usporedba s

planovima za druge skupine zaposlenika (Beam i McFadden, 2001, str. 25).
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4.  Velika turisti¢ka poduzeéa

Turisticka poduzeé¢a na trziStu poslovanja moraju ostvariti konkurentnost te dobro
procijeniti inpute (intelektualni kapital, znanje) kako bi stvorili prednosti (cijena, kvaliteta,
brzina). Vazno je primijeniti nove poslovne filozofije, poticati inovativnosti, koristiti
intelektualni kapital, primjenjivati benchmark i business intelligence (Stipanovi¢, 2005, str.
111).

Turisticka poduze¢a mogu samo opstati na mjestima gdje postoji turisticka potraznja.
Turisticku potraznju mozemo definirati kao koli¢inu robe i usluga koja se pod odredenim
uvjetima uz odredenu cijenu mogu plasirati na turistiCkom trziStu, odnosno za koju postoji
realan 1 objektivan interes mogucih turistickih lokacija. Kako bi turisti¢ka poduzeca bila
konkurentna moraju ponuditi zadovoljavajucu turisti¢ku ponudu. Turisticka ponuda definira se
kao dio trzista koji se pojavljuje kao ponudac robe i1 usluga, odnosno kao ona koli¢ina roba i
usluga koja se nudi po odredenim cijenama radi zadovoljenja turistickih potreba (Vukoni¢ et

al, 2001, str. 329).

4.1. Definicija poduzeca

U teoriji, poduzeée se moze definirati kao svaki subjekt koji se bavi ekonomskom
djelatnoscu, bez obzira na njegov pravni oblik. Poduze¢em se mogu smatrati samozaposlene
osobe, obiteljska poduzeca, partnerstva i udruzenja ili bilo koji drugi subjekt koji se redovito
bavi ekonomskom djelatno$¢u odnosno prodaje proizvode ili pruza usluge po odredenoj cijeni
na trziStu. Postoje mikro, mala, srednja poduzec¢a (MSP) te velika i gigantska poduzeca. U
velika poduzeca ubrajaju se ona koja imaju vise od 250 zaposlenika dok gigantska poduzeca
imaju preko 5000 zaposlenika. MSP su jedni od pokretaca europskog gospodarstva. MSP nude
nova radna mjesta, osiguravaju druStvenu stabilnost te poti¢u gospodarski rast. Tijekom 2013.
godine bilo je vise od 88,8 milijuna radnih mjesta na vise od 21 milijuna poduzec¢a. Osnivaci
poduzeca mogu biti pravne i fizicke osobe te mogu pripadati privatnom, javnom te mjeSovitom
vlasniStvu (Vodic za korisnike o definiciji malih i srednjih poduzeca, 2016, str. 3).

Poduzece se definira kao temeljnu gospodarsku jedinicu koja je nositelj socijalnog i
gospodarskog zivota, egzistencije i razvitka druStva. Prema autorima knjige, poduzece bi
trebalo promatrati u danim uvjetima te njenom okruzenju u kojem mora pronaci svoje mjesto i

opravdanost postojanja (Ruza et al, 2002, str. 13):
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J U postoje¢im resursima i njihovu koristenju

o Uskladujuci svoje poslovanje potrebama trzista

J U spremnosti snoSenja rizika svojega poslovanja i sposobnosti da uz te rizike
uspjesno egzistira

o Da je sposobno svoje poslovanje uskladiti normama drustva ili drzave u kojoj
djeluje.

Vlasnici poduzeca ili vlasnici kapitala koji bi htjeli ulagati u poduzece ili nekakav
poduzetnicki plan automatski prihvacaju rizike samog poduze¢a odnosno poslovnog plana. U
slu¢aju da poduzeée propadne, vlasnici moraju znati da je dio njihovog kapitala izgubljen
djelomicno ili u cijelosti. Kako bi se poduzeée moglo osnovati potrebno je dobiti niz suglasnosti
drzave da bi poduzeée dobilo odobrenje za ulaganje kapitala na traZzenom mjestu u danim
uvjetima. Poslovanje poduzeca potrebno je uskladiti s drzavnim i druStvenim zakonima te
prema tome dio svojega rezultata odvojiti za potrebe drusStva - porez te razni oblici doprinosa i

ulaganja (Ruza et al, 2002).

4.2. Karakteristike poduzecéa

Poduzeca kakva postoje danas podsjecaju na rane pocetke poduzetnickih aktivnosti.
Danasnja poduzeéa vuku korijene iz manufakturnih radionica kojima su prethodile obrtnicke
radionice. U takvim radionicama radilo se ru¢no te je vlasnik bio vode¢i stru¢ni radnik koji je
upravljao radionicom. Pojavom radnog stroja u poduze¢ima dolazi do velikog broja ljudi i
strojeva na jednom mjestu te, sukladno tomu, nastaje industrijsko poduzece koje trazi drugaciji
nain poslovanja i nove oblike organiziranja. Poduzeca se mogu podijeliti s obzirom na
djelatnost kojom se bave: proizvodna poduzeéa, prometna poduzeca te usluzna poduzeca. S

obzirom na vlasnistvo poduzeca se mogu podijeliti na (Ruza et al, 2002):

J Poduzeca u privatnom vlasnistvu (jednog ili viSe vlasnika),

o Poduzeca u javnom vlasniStvu (drzave, gradova, op¢ina, Zupanija, mirovinskih i
drugih fondova,

o Mjesovita poduzeca gdje, obi¢no, dio vlasniStva ostaje drzavno, a dio proda

raznim vlasnicima.
Kod mikro, malih i srednjih poduzec¢a razlikuju se tri kategorije koje odgovaraju vrsti
odnosa koji mogu postojati medu poduzeéima. Postoje neovisna, partnerska te povezana

poduzeca. ,,Ako je poduzece potpuno neovisno ili je stranka u jednom ili viSe manjinskih
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partnerstava (svako manje od 25 %) s drugim poduze¢ima onda se govori o neovisnim
poduzeé¢ima. Ako udjeli u drugim poduzecima iznose najmanje 25 %, ali ne vise od 50 % smatra
se da je rije¢ o odnosu medu partnerskim poduze¢ima. Ako udjeli u drugim poduze¢ima
premasuju prag od 50 %, ta se poduzeca smatraju povezanim poduzec¢ima. Pod kategoriju MSP
obuhvacena su poduzeca koja imaju manje od 250 zaposlenika te ¢iji godisnji promet ne ide
preko 50 milijuna eura ili ¢ija godiSnja bilanca ne premasuje 43 milijuna eura. Mikro poduzeca
su poduzeca koja imaju manje od 10 zaposlenika te ukupni godis$nji promet ili bilancu manju
od 2 milijuna eura. Mala poduzec¢a imaju manje od 50 zaposlenika te ukupni godiS$nji promet i
bilancu manju od 10 milijuna eura. Srednja poduzeéa su ona koja imaju manje od 250
zaposlenika te ukupni godis$nji promet koji ne premasuje 50 milijuna eura i bilancu koja je
manja od 43 milijuna eura® (Vodi¢ za korisnike o definiciji malih i srednjih poduzeca, 2016,

str. 7/10/11).

4.3. Zadovoljstvo zaposlenika u poduzecu

Zadovoljstvo se moze definirati kao psiholoski odnos pojedinca prema radnom okruzenju
te prema obitelji, ljubavi i zdravlju, koji posredno utjecu na posao. Zadovoljstvo je osjecaj da
su potrebe i Zelje osobe zadovoljene te utvrduje je li osoba zadovoljna svojim poslom. Ako
pojedinac nije zadovoljan, nuzno je pronaci nacine za uklanjanje nezadovoljstva. Postizanje
zadovoljstva razlikuje se od osobe do osobe jer na svaku osobu utjecu razliciti ¢imbenici, ali i
razli¢ite Zelje 1 potrebe za zadovoljstvom.

Postoje razli¢ite definicije zadovoljstva pa tako Myers (1992) tvrdi da je zadovoljstvo
stanje emocionalnog ispunjenja i unutraSnje harmonije koje se javlja kada su Covjekova
oc¢ekivanja i potrebe zadovoljeni.

Prema Aristotelu (1992) zadovoljstvo nije samo prolazna senzacija ve¢ duboko stanje uma
koje dolazi iz ispunjenja nasih najvaznijih vrijednosti. Zadovoljstvo, kao takvo, nije ni dobro
ni loSe, vec je nesto pozitivno jer ucinak zadovoljstva usavrSava obavljanje tih aktivnosti, stoga
Aristotel naglasava da zadovoljstvo ne treba traziti zbog njega samog.

Sto se ti¢e samog zadovoljstva zaposlenika, Bakoti¢ (2009, str. 32) tvrde da zadovoljstvo
na poslu determinira ponaSanje zaposlenika koje moze utjecati na funkcioniranje organizacije.

Autori Black i Steers (1994, str. 187) definirali su zadovoljstvo zaposlenika kao pozitivno i

ugodno emocionalno stanje koje je rezultiralo poslom kojeg pojedinac obavlja. Zadovoljstvo
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zaposlenika proizlazi iz percepcije koju zaposlenika ima o svome poslu te onime §to dobiva
vezano uz posao koji obavlja.

Ukupna uspjeSnost i1 konkurentnost organizacije na trziStu ovise o motiviranim
zaposlenicima koji postizu viSu radnu uspjeSnost. Motivacijski sustav organizacije mora biti
usmjeren na podizanje radne uspjesnosti pojedinca stvarajuéi i nagradujuci pozeljne oblike
ponasanja te zadovoljiti zelje i potrebe veéeg broja zaposlenika. U istrazivanju koje su navedeni
autori sudjelovali bilo je ispitano 165 zaposlenika koji su koriStenjem online anketnog upitnika
izdvojili kako su sigurnost posla te redovitost isplate place najvazniji elementi zadovoljstva
zaposlenika. Ispitani zaposlenici najnezadovoljniji su s nemoguc¢no$¢u napredovanja (Brnad,

et. al, 2016, str. 109).
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5. Istrazivanje zadovoljstva zaposlenika u turizmu

U ovome poglavlju prikazat ¢e se rezultati anketnog istrazivanja u kojemu je bio naglasak
na istrazivanju zadovoljstva zaposlenika u turizmu te na koji nacin samo zadovoljstvo
zaposlenika utjece na njihovu u¢inkovitost. Takoder, na temelju odgovorenih pitanja donijet ¢e
se zakljuCak o stavovima zaposlenika te $to bi to¢no poduzecéa trebala primjenjivati kako bi

dobili maksimalno zadovoljstvo zaposlenika na poslu te samim time i njihovu uc¢inkovitost.

5.1. Anketno istrazivanje

Kako bi se provelo anketno istrazivanje koriSten je anketni upitnik (Prilog 1.) koji je
ispitanicima bio slan putem druStvenih mreza, a najcesée su se koristili WhatsApp i1 Facebook
aplikacija. U anketnom uzorku ispitano je 204 ispitanika s teritorija Republike Hrvatske,
posebno gradova iz Zadarske te Splitsko-dalmatinske Zupanije.

Anketni upitnik sastoji se od 17 pitanja — prva tri su osobna te obuhvacaju spol, dob i broj
turistickih sezona koje su ispitanici odradili, a preostalih 14 pitanja se odnosi na iskustva
ispitanika u turistickim sezonama te njihovom zadovoljstvu i u¢inkovitosti na radnim mjestima.
Za izradu anketnog upitnika koristila se internetska usluga Google Forms te se istraZivanje
provodilo u periodu od 11. prosinca 2024. godine do 02. sije¢nja 2025. godine. U nastavku ¢e
se prikazati analiza obradenih podataka.

Rezultati istrazivanja pokazali su da je ukupno 116 ispitanika bilo Zenskog spola (56,9 %), a
muskog spola 88 (43,1 %).

Grafikon 1. Spol ispitanika

@® Musko
® Zensko
Ne Zelim se izjasniti

Izvor: Vlastita izrada autora
Drugo pitanje anketnog upitnika se odnosilo na dob ispitanika, tj. generaciji kojoj ispitanici

pripadaju. Ponudene su bile Cetiri dobne skupine: generaciji koja je rodena prije 1965. godine,
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generaciji koja je rodena od 1965. do 1979. godine, generaciji koja je rodena od 1980. do 1994.
godine te generaciji koja je rodena od 1995. do 2012. godine.

Grafikon 2. Dob ispitanika

@ Generaciji koja je rodena prije 1965.
godine

@ Generaciji koja je rodena od 1965. do
1979. godine
Generaciji koja je rodena od 1980. do
1994. godine

@ Generaciji koja je rodena od 1995. do
2012. godine

Izvor: Vlastita izrada autora

1z dobivenih odgovora vidljivo je da viSe od polovica ispitanika (njih 63,7 %) pripada generaciji
koja je rodena od 1995. do 2012. godine, 17,6 % ispitanika pripada generaciji koja je rodena od
1965. do 1979. godine, 15,7 % ispitanika pripada generaciji koja je rodena od 1980. do 1994.
godine te svega 6 ispitanika (njih 2,9 %) pripada generaciji koja je rodena prije 1965. godine.

Grafikon 3. Broj ljetnih sezona odradenih u turizmu

@® Jednu sezonu
@ Dvije do tri sezone

D Cetiri do pet sezona
® Sest do deset sezona
@ Vise od deset sezona

Izvor: Vlastita izrada autora
Na temelju ovog grafikona vidljivo je da je 23 % ispitanika odradilo cetiri do pet sezona, 21,6
% ispitanika odradilo Sest do deset sezona, 19,1 % ispitanika odradilo dvije do tri sezone, 19,1
% ispitanika odradilo jednu sezonu te 17,2 % ispitanika odradilo viSe od deset sezona.
U cetvrtom pitanju zeljelo se saznati koliko su ispitanici zadovoljni s poslovima koje su radili

u turizmu.
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Grafikon 4. Zadovoljstvo ispitanika s poslovima koje su radili u turizmu

@ U potpunosti sam zadovoljan
® Zadovoljan sam
Djelomiéno sam zadovoljan
@ Nisam zadovoljan
@ U potpunosti sam nezadovoljan

-
Y

Izvor: Vlastita izrada autora

Nitko od ispitanika nije u potpunosti nezadovoljan §to je iznenadujuce s obzirom na to da se
kroz medije stalno ,,provlace" teze da su zaposlenici u turizmu jako nezadovoljni sa svojim
poslovima. Svega 6,4 % ispitanika nije zadovoljno s poslovima koje su radili u turizmu. Dakle,
vise od 90 % ispitanika je relativno zadovoljno na poslu, a od toga: 41,7 % ispitanika je
djelomicno zadovoljno, 40,7 % ispitanika zadovoljno te 11,3 % ispitanika u potpunosti

zadovoljno s poslovima koje su radili u turizmu.

U petom pitanju postavljeno je pitanje ,,Koliko ste zadovoljni uvjetima na radu?” na koje je
svega jedan ispitanik (0,5 %) odgovorio da je u potpunosti nezadovoljan Sto govori da u
turistickim djelatnostima u Hrvatskoj uvjeti ipak nisu toliko losi i zabrinjavajuéi. Nije
zadovoljno 11,3 % ispitanika dok je 11,3 % ispitanika u potpunosti zadovoljno. Djelomi¢no

zadovoljno je 41,7 % ispitanika te 35,3 % ispitanika je zadovoljno uvjetima na radu.

Grafikon 5. Zadovoljstvo ispitanika uvjetima na radu

@ U potpunosti sam zadovoljan
® Zadovoljan sam
Djelomi¢no sam zadovoljan
@ Nisam zadovoljan
@ U potpunosti sam nezadovoljan

A
NV

Izvor: Vlastita izrada autora
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U sljedec¢em pitanju ispitanici su ocijenili vaznost kompenzacija (placa, bonusi, nagrade) za

njihovu motivaciju na radnom mjestu. Odgovori su vidljivi na grafikonu 6.

Grafikon 6. Vaznost kompenzacija za motivaciju na radnom mjestu

® I1znimno vazno

® Jako vazno
Vazno

@ Malo vazno

@ Nimalo vazno

Izvor: Vlastita izrada autora

Niti jedan ispitanik nije odgovorio da mu vaznost kompenzacija nije niti malo vazna dok malo
vaznim smatra tek jedan ispitanik (0,5 %). Vaznost kompenzacija iznimno vaznim smatra 57,4

% ispitanika, jako vaznim 34,8 % ispitanika te vaznim 7,4 % ispitanika.

U sedmom pitanju ispitanici su morali odabrati koja vrsta kompenzacija ih najviSe motivira za
postizanje boljih rezultata. U grafikonu 7. vidljivo je da viSe od polovica ispitanika (52 %)
financijske kompenzacije (placa, bonusi) smatraju kao najve¢u motivaciju za postizanje boljih
rezultata na radnom mjestu. Nematerijalne kompenzacije (priznanje, nagrade, dodatni slobodni
dani) motiviraju 2,9 % ispitanika §to je iznenadujuce jer u drugim drzavama gdje se ljudi bave
turizmom u poduzeéima od prestizne je vaznosti dobiti nekakvo priznanje ili nagradu za svoj
rad kako bi mogli kasnije napredovati u karijeri. Obje podjednako vaznima smatra 45,1 %

ispitanika.
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Grafikon 7. Vrste kompenzacije koje najvise motiviraju ispitanike za postizanje boljih

rezultata

@ Financijske (plaéa, bonusi)
® Nematerijalne (priznanje, nagrade,
dodatni slobodni dani)
. @ Obje podjednako

Izvor: Vlastita izrada autora

U osmom pitanju ispitanici su odgovorili u kojoj mjeri kompenzacije utjeu na njihovu

ucinkovitost na radnom mjestu.

Grafikon 8. Utjecaj kompenzacija na u¢inkovitost ispitanika na radnom mjestu

@ Izuzetno utjedu

@ Utjedu

@ Djelomi¢no utjecu

@ Ne utjedu
A @ Nimalo ne utjeu

Izvor: Vlastita izrada autora

Niti jedan ispitanik nije odgovorio da utjecaj kompenzacija nimalo ne utje¢e na njihovu
ucinkovitost na radnom mjestu. Gotovo polovica ispitanika (njih 45,1 %) smatra da
kompenzacije utje€u na njihovu ucinkovitost dok njih 37,7 % smatra da iznimno utjecu na
njihovu uéinkovitost. Na 13,2 % ispitanika kompenzacije djelomi¢no utjecu dok na njih 3,9 %

ne utjecu kako bi postigli u¢inkovitost na radnom mjestu.

Nadalje, u devetom pitanju ispitanici su odgovarali koliko su zadovoljni razinom plac¢e koju

dobivaju u turizmu.
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Grafikon 9. Zadovoljstvo ispitanika razinom plac¢e koju dobivaju u turizmu

@ U potpunosti sam zadovoljan
® Zadovoljan sam
Djelomi¢no sam zadovoljan
@ Nisam zadovoljan
@ U potpunosti sam nezadovoljan

Y

Izvor: Vlastita izrada autora

U potpunosti je zadovoljno 11,3 % ispitanika dok je 39,2 % ispitanika zadovoljno s razinom
place koju dobivaju u turizmu. Vise od polovice ispitanika je zadovoljno razinom place $to je
dobar podatak te govori da svako drugi ispitanik ima dobra iskustva te je zadovoljno s platom
u turizmu. 36,8 % ispitanika je djelomi¢no zadovoljno, 11,3 % ispitanika nije zadovoljno te 1,5
% ispitanika u potpunosti nezadovoljno razinom place u turizmu $to znaci da bi poduzeca koja
se bave turistickim djelatnostima ipak trebala malo podi¢i place kako bi zaposlenici bili

zadovoljni te pokrili svoje zivotne troskove.

U desetom pitanju ispitanici su odgovarali na pitanje ,,Osjecate li da je Vas trud i rad na poslu
prepoznat i nagraden?”. Ovo pitanje je izrazito bitno jer prepoznatljivost truda i rada na poslu
uvelike utjeCe na motivaciju zaposlenika pogotovo u slucaju kada budu nagradeni. Manje od
11 % ispitanika nisu osjetili da je njihov trud i rad na poslu prepoznat ili nagraden od toga 2 %
nikada te 8,8 % skoro nikada. 124 ispitanika (njih 60,8 %) ponekad je osjetilo da je njihov trud
i rad na poslu prepoznat i nagraden, 21, 6 % gotovo uvijek te kod 6,9 % ispitanika uvijek trud
i rad bude prepoznat i nagraden. Prema ovim podacima koji su vidljivi u grafikonu 10.
nadredeni ocito daju pozornosti zaposlenicima te pokusavaju prepoznati i nagraditi njihovo

zalaganje na radnom mjestu.
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Grafikon 10. Mjera u kojoj ispitanici osjec¢aju da je njihov trud i rad na poslu prepoznat i

nagraden

® Uvijek
@ Gotovo uvijek

Ponekad
8,8% @ Skoro nikada
| @ Nikada

4

Izvor: Vlastita izrada autora

U sljedec¢em grafikonu vidljivo je da vise od polovice ispitanika (njih 56,4 %) dobiva dodatne
beneficije na poslu dok 43,6 % ne dobiva nikakve beneficije. Prema dobivenim rezultatima
mozemo zakljuditi da bi vlasnici poduzeca ipak trebali malo vise paznje posvetiti beneficijama
na poslu jer velika veéina zaposlenika koja radi u turizmu u Hrvatskoj uopce ne dolazi iz mjesta
gdje rade dok neki ¢ak ni ne zive u Republici Hrvatskoj. Bonusi, smjestaj i prehrana jako su
bitni u turistiCkim djelatnostima jer poti¢u zaposlenike da budu zahvalni na dobivenoj prilici te
im pruza dodatnu mogucénost uStede s obzirom na to da turisticka sezona u vecem djelu

Republike Hrvatske ne traje cijelu godinu.

Grafikon 11. Dobivanje dodatnih beneficija na poslu (npr. bonusi, smjestaj, prehrana)

® Da
43,6% ® Ne

Izvor: Vlastita izrada autora

Nadalje, u grafikonu 12 su vidljivi dobiveni rezultati koji odgovaraju na pitanje ,,Postoji li
povezanost izmedu sustava kompenzacije u vaSoj organizaciji i Vasih rezultata na poslu?” U
Republici Hrvatskoj sustav kompenzacije jos nije dobio svoju standardnu upotrebu u velikoj

vedini poduzeca Sto nije dobar pokazatelj pra¢enja svjetskih trendova motiviranja zaposlenika.
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Grafikon 12. Povezanost izmedu sustava kompenzacije u organizaciji i rezultata na poslu

® Da, sustav je jasan i motivira me

® Da, sustav je jasan i ne motivira me
Djelomi¢no, ali nije dovoljno motivirajuci

@ Ne, nema povezanosti

@® Ne , nemamo sustav kompenzacija u
organizaciji

Izvor: Vlastita izrada autora

Iznenadujuéi je podatak da 8,3 % ispitanika uop¢e nema sustav kompenzacija u organizaciji $to
je apsurdno pogotovo u turistickim djelatnostima gdje je izrazito bitno poticati zaposlenika jer
najcesce rade u veoma teskim, stresnim i zahtjevnim uvjetima. 14,7 % ispitanika ima sustav
kompenzacija koji nema povezanosti i nije dovoljno motivirajuéi. 46,1 % ispitanika ima
nekakvu vrstu kompenzacija na poslu, ali su nedovoljno motiviraju¢e kako bi ostvarili svoj
maksimum na radnom mjestu. 9,3% ispitanika ima sustav koji je jasan, ali i dalje ne motivirajuci
za postizanje maksimalnih rezultata. 21,6 % ispitanika ima dovoljno motivirajuci sustav koji je
jasan i povezan s rezultatima na poslu. Takvi zaposlenici najbolje odrade svoj posao ili barem
pokusavaju biti najbolji jer znaju da ¢e zato biti nagradeni. U turistickim djelatnostima sustav
kompenzacija je izrazito bitan jer se tu zapravo pruzaju usluge gostima koji su platili svoj
aranzman te sigurno ne zele vidjeti ne motivirajuceg, lijenog radnika koji ne odraduje svoj
posao. Nezadovoljan gost sigurno ¢e ostaviti negativnu recenziju koja u danasSnjem svijetu jako

utjece na uspjeh u poslovanju.

U trinaestom pitanju ispitanici su odgovarali na pitanje imaju li dovoljno prilika za razvoj i
usavrSavanje. Vise od polovice ispitanih (njih 67,2 %) nema priliku za profesionalni razvoj i
usavrSavanje. U hrvatskom turizmu koji u veéini dijelova Republike Hrvatske ne traje cijelu
godinu najces¢e nema prilika za profesionalni razvoj ili usavrSavanje. Vecina turistickih
djelatnosti u svom poslu svake sezone mijenja svoje zaposlenike najces¢e zbog obostranog
nezadovoljstva zaposlenika i odredenog poduzeca. Takav nacin u hrvatskoj ocito funkcionira
jer Republika Hrvatska iz godine u godinu postize rekordne rezultate u turistickom poslovanju

iako svake godine dolaze novi radnici najcesce bez iskustva izuzev menadzera i direktora tvrtka.
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Grafikon 13. Prilika za profesionalni razvoj i usavrSavanje

® Da
® Ne

Izvor: Vlastita izrada autora

U sljedecem pitanju ispitanici su morali odabrati koje vrste beneficija pored place smatraju

najkorisnijima za povecanje uc¢inkovitosti.

Grafikon 14. Vrste beneficija (pored place) koje povecavaju ucinkovitost

@ Edukacije i obuke

@ Fleksibilno radno vrijeme

@ Dodatni slobodni dani

@ Osiguranje ili drugi dodaci (poput
subvencioniranog prijevoza, smjestaja,
hrane ili sl.?

Izvor: Vlastita izrada autora

Najveci broj ispitanika (njih 33,3 %) smatra da bi fleksibilnije radno vrijeme najvise potaklo
njihovu ucinkovitost. U turizmu veliki broj zaposlenika radi prekovremene sate te jako Cesto
rade prvu smjenu nakon odradene druge smjene. U takvom sustavu rada zaposlenik i da zeli ne
moze biti u¢inkovit na najvisoj razini zbog umora i neispavanosti. Dodatne slobodne dane je
odabralo 28,4 % ispitanika $to je opet povezano sa prethodnim odgovorom $to govori da veéina
ispitanika bi najbolje odradivala svoj posao kad bi imala vise slobodnog vremena pogotovo jer
vecina zaposlenika u turizmu ne radi na mjestu prebivaliSta te je u nemogucnosti vidjeti se sa
svojom obitelji i prijateljima do onoga trenutka kada daju otkaz ili sezona zavrsi. Gotovo tre¢ina

ispitanika (njih 24,5%) smatra da su edukacije i obuke jako vazne s obzirom na njihovu
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ucinkovitost Sto mozemo povezati sa prethodnim grafikonom gdje gotovo 70 % ispitanika nije
imalo priliku za profesionalni razvoj i usavrSavanje. Osiguranje ili druge dodatke poput
subvencioniranog prijevoza, smjestaja, hrane i sl. , 13,7 % ispitanika smatra najkorisnijim za

povecanje ucinkovitosti.

U grafikonu 15 prikazani su dobiveni rezultati koji odgovaraju na pitanje podrzava li nadredeni
ispitanike u obavljanju svakodnevnih zadataka. Rezultati su iznenadujuéi jer samo 1,5 %
ispitanika nikada nije osjetilo te 5,9 % ispitanika skoro nikada nije osjetilo podrzavanje u
obavljanju svakodnevnih zadataka od nadredenog. Ti podaci govore da u turistickim
djelatnostima u Republici Hrvatskoj zaposlenici ipak osjete podrzavanje nadredenih Sto je
izuzetno bitno u obavljanju svakodnevnih zadataka jer na taj nacin dobivaju konfirmaciju da se
trude ili dobro obavljaju svoje obveze. 38,2 % ispitanika je ponekad osjetilo, 33,8 % ispitanika

gotovo uvijek te 20,6 % ispitanika uvijek osjeti podrzavanje od strane nadredenog.

Grafikon 15. Podrzavanje od strane nadredenog u obavljanju svakodnevnih zadataka

® Uvijek
@ Gotovo uvijek
Ponekad

@ Skoro nikada
| . Nikada

Izvor: Vlastita izrada autora

Pretposljednje pitanje u anketi odnosilo se na to osjecaju li zaposlenici da njihov posao

doprinosi uspjehu i ciljevima tvrtke. Odgovore na navedeno pitanje prikazuje grafikon 16.
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Grafikon 16. Osjec¢aj da odradeni posao doprinosi uspjehu i ciljevima tvrtke

® Uvijek

@ Gotovo uvijek
Ponekad

@ Skoro nikada

@ Nikada

Izvor: Vlastita izrada autora

Na temelju prikupljenih odgovora vidljivo je da samo 2 % zaposlenika, a od toga 1 % skoro
nikada te 1 % nikada nisu imali osje¢aj da njihov posao doprinosi uspjehu i ciljevima tvrtke.
Dakle gotovo svi ostali ispitanici osjecaju da njihov posao doprinosi tvrtki S§to znaci da se
osjecaju zasluznima za boljitak i razvitak poduzeéa. 20,1 % ispitanika je ponekad osjecalo,
43,1% gotovo uvijek te 34,8 % uvijek osjeca da njihov posao doprinosi uspjehu i ciljevima
tvrtke te bi upravo iz toga razloga oni svi trebali biti nagradeni kako bi bili jo§ u¢inkovitiji u

obavljanju svojih zadataka.

U posljednjem pitanju anketnog upitnika trazilo se od ispitanika da predloze dodatni oblik
kompenzacije koji bi poboljSao njihovu ucinkovitost i zadovoljstvo na radnom mjestu.
Medutim, od ukupnog broja ispitanika (204), samo je njih 78, tj. 38 % odgovorilo na ovo
pitanje. Najvise ispitanika je odgovorilo da bi kao dodatni oblik kompenzacija bio povecanje
place, fleksibilnije radno vrijeme, kolegijalnost te vece poStovanje i razumijevanje prema
zaposlenicima. Neki ispitanici su za ve¢u moguénost napredovanja te uracunavanje studentskog
sezonskog posla u radni staz. Neki od zanimljivih odgovora koji se mogu istaknuti jesu oni
poput:

- ,,Briga o zaposleniku je na prvom myjestu jer bez zaposlenika ne bi ostvarili prihod ,

- ,,Zdravstvene beneficije i wellness, odnosno osiguravanje zdravstvenih usluga, sportskih
aktivnosti i koriStenje wellness programa ”,

- ,,Nesto za relaksaciju na poslu”,

- ,,Veca placa kad je vec¢i obujam posla”,

- ,Povjerenje u moje prosudbe”,
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- ,Raditi na meduljudskim odnosima i granicama u poslu i odnosima”,

- ,,Organizacija team buildinga”,

- ,,Redovito aZuriranje opreme potrebne za rad ”,

- ,,Da se vise cijene radnici koji daju sve od sebe i koji su uvijek tu kad poslodavcu zatreba”,

- ,Kompenzacije u naturi”

- ,Napredovanje te bolji poslove zbog odanosti i marljivosti na poslu”

- ,,Vise cijeniti domace ljude kao radnike te im dati Sto se daje uvoznoj radnoj snazi”

- ,Dodatne pla¢ene edukacije koje beneficiraju kako meni tako i poduzecu, npr. u€enje stranog
jezika, konferencije”

- ,1zlaZenje u susret u izvanrednim situacijama”

- ,,Dodatne edukacije i promaknuca”

5.2. Sazetak anketnog istrazivanja

Na temelju svih prethodno prikazanih odgovora koji su dobiveni putem anketnog
istrazivanja moguce je povezati odredena stajaliSta ispitanika. Vecina ispitanika pripada
generaciji koja je rodena od 1995. do 2012. godine te oni zapravo odgovaraju pouceni
iskustvima u turistickim djelatnostima koja su prozivjeli zapravo na vrhuncu turizma u
Republici Hrvatskoj. Preko 80 % ispitanika je odradilo vise od dvije sezone Sto je dovoljno
kako bi otprilike mogli re¢i svoj osvrt odnosno odgovoriti na pitanja u anketnom istrazivanju.
Otprilike 90 % ispitanika je barem djelomi¢no zadovoljno poslovima koje su radili u turizmu
te su zadovoljni uvjetima na radu Sto govori da zapravo svaki pojedinac koji se Zeli baviti bilo
kakvom turistickom djelatnoséu moze pronaci radno mjesto koje mu odgovara. Gotovo 100 %
ispitanika smatra da su kompenzacije u poslovima turizmu od izuzetne vaznosti jer upravo ih
na taj nacin poslodavac moze motivirati te potaknuti na uc¢inkovitost. Ispitanici tvrde da su im
najvaznije financijske kompenzacije odnosno place i bonusi jer one u iznimnoj mjeri utjecu na
njihovu ucinkovitost na radnom mjestu. Vise od 80 % ispitanika je barem djelomicno
zadovoljno pla¢om koju dobivaju u turizmu, ali u taj segment ne spadaju prethodno navedene
kompenzacije koje su zapravo jos na niskoj razini upotrebe u hrvatskom turizmu $to je vidljivo
na grafikonu 12 koji jasno prikazuje da sustavi kompenzacija mozda postoje, ali su nedovoljno
motiviraju¢i, osim smjeStaja i prehrane koju dobiva vise od polovice ispitanika. Takoder,
trebalo bi se poraditi na profesionalnom razvoju i usavrSavanju jer gotovo 70% ispitanika

smatra da nemaju dovoljno prilika za navedeno. Vecina ispitanika osje¢a da njihov posao
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uvelike doprinosi uspjehu i ciljevima tvrtke te da ih njihov nadredeni podrzava u obavljanju
svakodnevnih zadataka na poslu. Neke od naj¢es¢ih kompenzacija koje bi ispitanici predlozili
kao dodatan motiv za zadovoljstvo i u¢inkovitost na radnom mjestu su povecane place, bonusi,
fleksibilnije radno vrijeme, moguénost napredovanja i usavrSavanja na nekakvim pla¢enim

edukacijama te ponajviSe viSe razumijevanja i postovanja prema zaposlenicima.
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6. Rasprava

U anketnom istrazivanju glavni cilj je bio istraziti zadovoljstvo zaposlenika u turizmu. Kroz 17
razlicitih pitanja dobilo se razli¢itih odgovora od ukupno 204 ispitanika koji su dali zanimljive
rezultate u istrazivanju. Vise od polovice ispitanika su bile Zene (njih 56,9 %). Svrha anketne
je bila istraziti 1 identificirati optimalne strategije kompenzacija koje mogu doprinijeti
povecanju ucinkovitosti zaposlenika u turistickom sektoru. Takoder se istaknula vaznost
uskladivanja materijalnih i nematerijalnih oblika nagradivanja s potrebama i o¢ekivanjima
zaposlenika.

U prvom anketnom pitanju vise od polovice ispitanika (njih 116) su bile Zene. Prema
istrazivanjima World Travels & Tourism Council (WTTC) (2024), Zene su zauzimale gotovo
40 % ukupne zaposlenosti u turizmu. To oznac¢ava znacajan porast od 2010. do 2019., isticuci
skok od 24 % u izravnom zaposljavanju Zena unutar sektora, povecanjem s 38,6 milijuna na 47,
8 milijuna. Takoder istrazivanja WTTC-a otkrivaju da se u turistickom sektoru ugostiteljstvo
isti¢e kao najzastupljenije gdje su vise od polovice zaposlenika (52 %) zene. Moze se vidjeti
korelacija izmedu istrazivanja WTTC-a i anketnog istrazivanja u diplomskom radu gdje
rezultati pokazuju da su Zene sve zastupljenije i potrebnije u turizmu. Kako ugostiteljstvo u
turistickom sektoru nastavlja rasti, zene imaju klju¢nu ulogu te su izrazito bitni zaposlenici za
osiguranje odrzive buduénosti u turizmu.

U drugome anketnom pitanju trazila se dob zaposlenika te je vise od polovice zaposlenika
(njih 63,7 %) odabralo da pripada generaciji rodenoj od 1995. do 2012. godine. Prema podacima
Eurostata (2024) u turistickim djelatnostima samo je 11 % zaposlenika pripadalo dobi od 15 do
24 godine te 21 % zaposlenika dobi od 25 do 34 godine. Podaci prikupljeni u anketi diplomskog
rada upucéuju na to da je vecina zaposlenika u turistickom sektoru mlada od 30 godina, a prema
istrazivanju Eurostata podaci ukazuju na to da je 68 % zaposlenika starije od 34 godine. Prema
anketnom istrazivanju u diplomskom radu, u Hrvatskoj je aktivan trend mlade radne snage u
turizmu gdje zaposlenici najéesce to rade kao svoj studentski posao dok u drugim europskim
drzavama prema Eurostatu, to rade osobe starije zivotne dobi te ga isti posjeduju kao svoj stalni
posao.

Jedan od mogucih razloga zbog kojeg u hrvatskom turizmu ima viSe mladih zaposlenika nego
starijih moze biti fleksibilnost mladih radnika koji nemaju ¢vrsto definirane obiteljske ili
financijske obveze S§to ih ¢ini spremnijima za rad u sezonskim poslovima koji zahtijevaju
fleksibilnost, duze radno vrijeme i rad vikendom ili praznicima. Takoder, turizam i

ugostiteljstvo nude relativno laganu moguénost zaposlenja jer ne zahtijevaju visoku stru¢nu
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spremu ili dugogodisnje radno iskustvo. Mladima koji su tek zavrsili Skolu ili fakultet turisticke
djelatnosti mogu biti privremeni posao dok traze nesto drugo. Vec¢ina mladih iz unutra$njosti
Hrvatske emigriraju na obalu tijekom ljetnih mjeseci zbog veéeg broja prilika za zaposljavanje
u turizmu dok su starije osobe manje sklone privremenom preseljenju zbog obitelji ili nekakvih
drugih Zivotnih obaveza. Ugostiteljstvo nudi moguénost zarade kroz napojnice §to stariji
zaposlenici ne preferiraju jer onda nemaju stabilna primanja ve¢ ovise o zadovoljstvu potroSaca.
Rad u turizmu u Hrvatskoj Cesto je percipiran kao privremeni ili pocetni posao §to ga Cini

U cetvrtom anketnom pitanju 23 % ispitanika odgovorilo je da su u turizmu odradili 4 do
5 ljetnih sezona. Ovakva statistika ukazuje na to da u prosjeku 1 od 5 zaposlenika u turizmu
sezonski rad dozivljava kao dugoroéniju opciju. Cetiri do pet sezona predstavlja nekakav
kontinuitet, no postavlja se pitanje zasto radnici nisu pronasli trajnu zaposlenost. Jesu li
nemogucnost dugorocne zaposlenosti u turizmu, osobne okolnosti ili uvjeti rada razlozi zbog
kojih su odabrali ovakav model zaposljavanja? Razlozi za viSesezonski angazman mogu biti
razliciti, npr. zaposlenici su trazili privremeno financijsko osnazivanje ili su imali nedovoljno
prilika za stabilan posao u drugim sektorima. lako rezultat od 23 % pokazuje spremnost radnika
na ponavljanje sezonskog rada, potrebno je razmotriti kako unaprijediti uvjete za njih $to ¢e se
uvidjeti u nastavku rasprave.

U petom anketnom pitanju ispitanici su morali odgovoriti na pitanje: ,,Koliko ste zadovoljni
uvjetima na radu?” gdje je svega 1 ispitanik (0,5 %) odgovorio da je u potpunosti nezadovoljan.
Cak i kada je ovako malen postotak, taj jedan ispitanik moZe ukazivati na specifiéne probleme
koji bi mogli biti sustavni. Njegovo nezadovoljstvo moglo bi ukljucivati ozbiljne prituzbe poput
lo$ih uvjeta rada, nepravednog postupanja od strane poslodavca ili loSeg kompenzacijskog
sustava. U potpunosti je zadovoljno 11% ispitanika §to moze znaciti da neki poslodavci u
turizmu ve¢ nude vrhunske uvjete uklju¢ujuéi primjereno radno vrijeme, konkurentne plaée,
prehranu, smjestaj i ugodnu radnu atmosferu. Ipak, ostatak ispitanika je zadovoljno, djelomicno
zadovoljno ili nezadovoljno §to ukazuje na to da ima prostora za poboljsanja u veéem dijelu
turistickog sektora. Poslodavci moraju viSe paznje obratiti na zadovoljstvo zaposlenika s
obzirom na uvjete rada kako ne bi imali nezadovoljne zaposlenike koji najcesce zbog losih
uvjeta rada napustaju radno mjesto.

U Sestom anketnom pitanju viSe od polovice ispitanika (njih 57,4 %) smatraju
kompenzacije kao iznimno vaznim za motivaciju na radnom mjestu. Ovakav podatak jasno
ukazuje kakvu klju¢nu ulogu kompenzacije imaju u zadovoljstvu i motivaciji zaposlenika.

Kompenzacije ne utje€u samo na financijsku sigurnost zaposlenika ve¢ 1 na njihov osjecaj
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vrijednosti unutar organizacije. Ako se zaposlenici osje¢aju cijenjenima te kad je njihov rad
prepoznat, povecava se i sama produktivnost i lojalnost. Nedostatak dobrog kompenzacijskog
sustava u organizaciji ¢esto dovodi do demotivacije i smanjenja kvalitete rada. Ako organizacija
nema kompenzacijski sustav sukladan trziSnim standardima, riskira gubitak zaposlenika
posebice u konkurentnim poduzecima. S druge strane, poduzeca koja ulazu vrijeme i novac u
kompenzacijski sustav ¢esto uspijevaju privudi i zadrzati najbolje zaposlenike. Rezultat ankete
naglaSava potrebu za strateSkim upravljanjem kompenzacijama kako bi se zadovoljile potrebe
zaposlenika. Organizacije koje kompenzacijski sustav smatraju iznimno vaznim trebale bi biti
konkurentne te imati kulturu u organizaciji gdje zaposlenici osjecaju da se njihov trud
adekvatno vrednuje.

U sedmom anketnom pitanju ispitanici su morali odluciti koje vrste kompenzacija ih
najviSe motiviraju za postizanje boljih rezultata u organizaciji. Mogli su birati izmedu
financijskih (placa, bonusi), nematerijalnih (priznanje, nagrade, dodatni slobodni dani) te su se
mogli odluciti na obje podjednako. Vise od polovice ispitanika (njih 52%) odabralo je
financijske kompenzacije kao najvaznijima. Obje podjednako vaznima smatra 45,1 %
ispitanika. Zanimljiv je podatak da samo 2,9 % ispitanika nematerijalne kompenzacije smatra
za rad. Placa, bonusi i nagrade zaposlenicima pruzaju osjecaj sigurnosti te daju snazan poticaj
za povecanje produktivnosti. Ispitanici ne bi trebali podcjenjivati nematerijalne kompenzacije
jer upravo one zaposlenicima daju dugorocno zadovoljstvo te motivaciju. Organizacije bi
trebale uravnoteziti pristup nagradivanja. Materijalne kompenzacije su ocito prioritet
zaposlenicima kako bi postigli bolje rezultate, no njihova dugoro¢na ucinkovitost ovisi o
nematerijalnim kompenzacijama. Poduzeca koja uspjesno provode kompenzacijske sustave u
organizaciji imaju vece Sanse za ostvarenje odrzivih rezultata i zadrzavanje motiviranih
zaposlenika. Dakle, moze se sloziti s tvrdnjama koje je iznijela Bhattacharyya (2009), a te
tvrdnje govore da su motiviranje i zadrzavanje dobrih zaposlenika prioritet svake organizacije
te da organizacije moraju razviti pakete naknada koji se bave objektivnim i subjektivnim
potrebama zaposlenika.

U osmom anketnom pitanju ispitanici su odgovorili u kojoj mjeri kompenzacije utjecu na
njihovu ucinkovitost na radnom mjestu. Gotovo polovica ispitanika (njih 45,1 %) odgovorila je
da kompenzacije utjeCu te 37,7 % ispitanika da izuzetno utjeCu na njihovu ucinkovitost na
radnom mjestu. Ispitanici jasno povezuju sustav nagradivanja s vlastitom motivacijom, radnom
ucinkovito$¢u 1 produktivnos$éu. Kada zaposlenici dobiju nekakav oblik nagrade, tada Cesto

dolazi do povecanja njihove motivacije §to se izravno odrazava na ucinkovitost. Ispravna je
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Bacalova (2020) tvrdnja koji smatra da su zaposlenici klju¢ni za postizanje strateskih ciljeva
tvrtke te da nemotivirani zaposlenici postaju neucinkoviti §to dovodi do loSeg poslovanja
poduzeca. Upravljanje radnim u¢inkom stvara okruzenje u kojem zaposlenici mogu biti bolji te
olakSati posao menadZerima koji prate radni u¢inak zaposlenika.

U devetom anketnom pitanju ispitanike se pitalo koliko su zadovoljni razinom place koju
dobivaju u turizmu. U potpunosti je zadovoljno 11,3 % ispitanika dok je 39,2 % ispitanika
zadovoljno s razinom place koju dobivaju u turizmu. Vise od polovice ispitanika je zadovoljno
razinom place Sto je dobar podatak te govori da svako drugi ispitanik ima dobra iskustva te je
zadovoljno s platom u turizmu. Turizam je jedna od klju¢nih gospodarskih grana u Republici
Hrvatskoj te se zaposlenici jako Cesto susrecu s niskim pla¢ama posebno kada je rije¢ o radnim
mjestima koja su nize kvalifikacijske razine. Dugo radno vrijeme i visoka razina stresa mogu
dodatno povecati nezadovoljstvo zaposlenika jer mogu dobiti osje¢aj da nisu dovoljno
nagradeni za svoj trud. Nisko zadovoljstvo zaposlenika automatski dovodi do manje motivacije
Sto zna rezultirati niZom razinom usluge te manjom motivacijom za napredovanje, a i
dugoro¢nim poslom u turistickom sektoru. Prema Trotmanu (2002), placa je ono Sto
nadoknaduje trud, motivira, vodi i nagraduje zaposlenike za posao koji su odradili te bi trebala
biti odraz uspjeha zaposlenika i tvrtke. Poduzeca koja se bave turizmom trebala bi razmotriti
povecanje placa te oblikovati transparentnije sustave nagradivanja. Povecanje razine placa bi
poboljsalo motivaciju zaposlenika i unaprijedilo kvalitetu usluge $to su klju¢ni faktori za
dugoro¢nu odrzivost turizma.

U desetom anketnom pitanju od ispitanika se trazilo da se izjasne u kojoj mjeri je prepoznat
1 nagraden njihov trud i rad. Manje od 11 % ispitanika nisu osjetili da su njihov trud i rad na
poslu prepoznati ili nagradeni; od toga 2 % nikada te 8,8 % gotovo nikada. 124 ispitanika (njih
60,8 %) ponekad je osjetilo da su njihov trud i rad na poslu prepoznati i nagradeni, 21, 6 %
gotovo uvijek te kod 6,9 % ispitanika uvijek trud i rad budu prepoznati i nagradeni. Ovi podaci
ukazuju na to da je vecina ispitanika ipak od nadredenih osjetila da se njihov rad cijenio.
Ispitanici su vjerojatno radili u ugodnoj radnoj atmosferi gdje je organizacija pridavala veliki
zna¢aj motivaciji 1 zadovoljstvu zaposlenika kroz adekvatne kompenzacijske sustave.
Zaposlenici koji osjecaju da su njihov trud i rad cijenjeni imaju vecu vjerojatnost da budu
angaziraniji, produktivniji 1 motiviraniji. Prepoznavanje truda zaposlenici prepoznaju kroz
materijalne i nematerijalne nagrade, pohvale, promocije ili druge oblike priznanja te na taj nacin
osjecaju pripadnost i zadovoljstvo na radnom mjestu. Organizacije bi trebale sustavno
prepoznavati i nagradivati zaposlenike kako bi doprinijeli dugoro¢noj ucinkovitosti jer kada

zaposlenici osjete da se njihov trud i rad cijene, najvjerojatnije je da ¢e se i u buduénosti
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nastaviti truditi te teziti postizanju dobrih rezultata. Manjak prepoznavanja truda i rada moze
dovesti do frustracije, demotivacije te smanjene produktivnosti zaposlenika. Iako su podaci iz
grafa u desetom pitanju ohrabrujuéi, organizacije bi svakako trebale osigurati da se
prepoznavanje truda i rada ne dogada slucajno ve¢ da postane sastavni dio organizacijskog
sustava. Transparentni kriteriji nagradivanja, redovite povratne informacije i razvoj karijernih
prilika dodatno mogu osnaziti ovu pozitivnu percepciju medu zaposlenicima. Da bi se ovakav
trend nastavio, poduze¢a moraju razvijati strategije koje ¢e osigurati dugoro¢nu angaZziranost i
zadovoljstvo zaposlenika.

U jedanaestom anketnom pitanju ispitanici su odgovorili na pitanje dobivaju li nekakve
dodatne beneficije na poslu (npr. bonusi, smjestaj, prehrana) te je gotovo polovica ispitanika
(njih 43,6 %) odgovorilo da ne dobivaju nikakve dodatne beneficije. Ovaj podatak ukazuje na
znacajan nedostatak u kompenzacijskom sustavu u hrvatskom turizmu $to utjee na motivaciju,
produktivnost i lojalnost zaposlenika. Prema Nacinovi¢ Braje i KuSen (2016), visina i vrste
beneficija znatno utjecu na zivotni standard zaposlenika stoga poduzeca imaju fleksibilne
programe beneficija koji zaposlenicima selektivno odabiru kompenzacije koje najbolje
zadovoljavaju njihove potrebe i Zelje te na takav nacin zaposlenici osjecaju privrzenost prema
poduzecéu. Organizacije bi trebale prilagoditi beneficije zivotnom stilu zaposlenika kako bi im
smanjili stres, premorenost i nemotiviranost. Nedostatak dodatnih beneficija dovodi do
smanjene motivacije i angaziranosti §to dugoro¢no utjece na produktivnost i radnu atmosferu u
organizaciji. Turisticke tvrtke bi trebale razmotriti uvodenje raznih oblika beneficija kako bi
uspjeli dosti¢i zadane ciljeve. To ne mora uvijek znaliti dodatno povecanje troskova jer
fleksibilno radno vrijeme, moguénost usavrSavanja ili dodatni slobodni dani takoder mogu
znacajno doprinijeti boljoj radnoj atmosferi. Beam i McFadden (2001) tvrde da je poduze¢ima
najbolje imati jedinstven beneficijski plan koji se odnosi na sve zaposlenike jer na taj nacin su
svi zaposlenici upoznati s mogucéim beneficijama.

U dvanaestom anketnom pitanju ispitanici su odgovorili na pitanje: ,,Postoji li povezanost
izmedu sustava kompenzacije u Vasoj organizaciji i Vasih rezultata na poslu?” Iznenadujuéi je
podatak da 8,3 % ispitanika uopée nema sustav kompenzacija u organizaciji $to je apsurdno
pogotovo u turistickim djelatnostima gdje je izrazito bitno poticati zaposlenika jer najcesce rade
u veoma teSkim, stresnim i zahtjevnim uvjetima. 14,7 % ispitanika ima sustav kompenzacija
koji nema povezanosti i nije dovoljno motivirajuéi. 46,1 % ispitanika ima nekakvu vrstu
kompenzacija na poslu, ali su nedovoljno motiviraju¢e da bi ostvarile svoj maksimum na
radnom mjestu. 9,3 % ispitanika ima sustav koji je jasan, ali i dalje nemotiviraju¢ za postizanje

maksimalnih rezultata. 21,6 % ispitanika ima dovoljno motivirajuéi sustav koji je jasan i
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povezan s rezultatima na poslu. Nedostatak kvalitetnog sustava kompenzacija ¢esto uzrokuje
smanjenu radnu motivaciju i nizu produktivnost zaposlenika. Zaposlenici koji ne vide jasnu
nagradu za svoj trud mogu poceti pruzati niskokvalitetnu uslugu $to utjeCe na reputaciju i
konkurentnost turistickih poduzeca. Takoder, sustav kompenzacija koji nije jasno povezan s
postignu¢ima zaposlenika moze dovesti do osje¢aja nepravednosti medu zaposlenicima. Kada
zaposlenici nemaju jasnu predodzbu izmedu svoga truda i nagrade, mogu izgubiti motivaciju
za postizanje rezultata. Poduze¢a su duzna razviti kompenzacijske sustave koji su jasni,
pravedni, transparentni i poticajni kako bi se povecali u€inkovitost i zadovoljstvo zaposlenika.
Prema Beam i McFadden (2001), zaposlenici se mogu pobuniti na kompenzacije drugih
zaposlenika pa iz tog razloga tvrtke rade kompenzacijski plan za sve pojedine skupine
zaposlenika koji je vidljiv svim zaposlenicima. Na takvom kompenzacijskom planu to¢no pise
kakve prednosti i mane pruzaju odredene vrste beneficija. Svaki kompenzacijski plan ¢e imati
svoje pozitivne i negativne znacajke kada se napravi usporedba s planovima za druge skupine
zaposlenika.

U trinaestom anketnom pitanju vise od polovice ispitanika je odgovorilo da nemaju priliku
za profesionalni razvoj i usavrSavanje. Ovi podaci ukazuju na veliki problem u turistickom
sektoru gdje nedostatak moguénosti za napredovanje dovodi do velike fluktuacije zaposlenika.
Zbog velike fluktuacije zaposlenika dolazi do problema zadrzavanja dobrih zaposlenika.
Profesionalni razvoj klju€an je za povecanje kompetencija zaposlenika i osiguravanje visokog
standarda usluge u turizmu. Bez edukativnih programa i stru¢nog usavrSavanja zaposlenici
mogu osjecati nemotiviranost i stagnaciju u karijeri $to direktno utjece na predanost na poslu te
mogu dovesti do negativne organizacijske atmosfere. Nedostatak prilika za profesionalni razvoj
i usavrSavanje negativno utjece na konkurentnost turistickih poduzeca. Danas, uz brze promjene
u turistickoj industriji 1 velika o€ekivanja gostiju, nuzno je ulagati u kontinuirano obrazovanje
radnika kako bi se osigurala visoka razina profesionalnosti i inovativnosti u pruzanju usluga.

U cetrnaestom anketnom pitanju ispitanici su morali odabrati koje vrste beneficija pored
place smatraju najkorisnijima za povecanje ucinkovitosti. Najveci broj ispitanika (njih 33,3 %)
smatra da bi fleksibilnije radno vrijeme najvise potaklo njihovu u€inkovitost. Dodatne slobodne
dane je odabralo 28,4 % ispitanika. Gotovo tre¢ina ispitanika (njih 24,5 %) smatra da su
edukacije i obuke jako vazne s obzirom na njihovu uc¢inkovitost. Osiguranje ili druge dodatke
poput subvencioniranog prijevoza, smjestaja, hrane i sl. 13,7 % ispitanika smatra najkorisnijim
za povecanje ucinkovitosti. Fleksibilno radno vrijeme utjece na zaposlenike pozitivno jer na taj
nacin mogu bolje upravljati privatnim i poslovnim obavezama §to im smanjuje stres i povecava

produktivnost. U praksi, fleksibilno radno vrijeme u turistickim djelatnostima nije Cesta pojava
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zbog prevelike potrebe za osobljem u udarnim turistiCkim terminima. Poslodavcima je tesko
organizirati smjene na nacin koji zadovoljava zelje zaposlenika i potrebe poduzeca. Fleksibilno
radno vrijeme moze povecati uc¢inkovitost, ali ipak u turizmu ga je teze prilagoditi zbog prirode
posla. Neki od ispitanika smatraju da bi dodatni slobodni dani povecali njihovu u¢inkovitost.
Dodatni slobodni dani bi im omoguéili odmor, smanjenu iscrpljenost te vrijeme za slobodnu
aktivnost. Odmorniji zaposlenici sigurno imaju veéu motivaciju za radom te rade svoj posao
produktivnije. Edukacije i obuke su jako vazne za uc¢inkovitost zaposlenika u turizmu jer na taj
nacin zaposlenici stjeu nove vjestine, bolje shvacaju turisticke djelatnosti te se prilagodavaju
trendovima u industriji. Kroz kontinuirano educiranje i obucavanje, zaposlenici postaju
kompetentniji, motiviraniji i ucinkovitiji. Takoder, podizu razinu usluge $to dovodi do
zadovoljstva gostiju i uspjesnog rada poduzeca. Osiguranje ili drugi oblici kompenzacija, prema
ispitanicima, mogu znacajno utjecati na njihovu uc¢inkovitost jer im pruzaju sigurnost, smanjuju
financijske troskove i1 poboljSavaju zadovoljstvo na radnom mjestu. Kada su osnovne potrebe
zaposlenika zadovoljene, oni su bolje fokusirani, motivirani te nisu pod velikim stresom.

U petnaestom anketnom pitanju, 38,2 % ispitanika je odgovorilo da ih nadredeni samo
ponekad podrzava u obavljanju svakodnevnih zadataka. Podrska nadredenih izrazito je vazna
kako bi zaposlenici bili zadovoljni te ucinkoviti na poslu. U turizmu zaposlenici rade u
dinami¢nom okruZenju gdje se Cesto nalaze pod pritiskom 1 velikim o€ekivanjima gostiju. U
takvim stresnim uvjetima brzo moraju rjeSavati probleme i donositi odluke. Zato je veoma
vazno da nadredeni aktivno podrzava zaposlenike kako bi se osjecali motiviranije i1 sigurnije.
Nije samo vazna emocionalna podrska nadredenog ve¢ podrska gdje nadredeni pruza jasne
upute, osigurava potrebne resurse i pravovremeno rjesava probleme. Kako bi menadzer dobro
vodio svoj tim, mora nagradivati trud zaposlenika da bi oni ostali u¢inkoviti i lojalni poduzecu.
Nedostatak podrske moze dovesti do smanjene produktivnosti i nesigurnosti zaposlenika $to
izravno utjeCe na kvalitetu usluge i gostiju. Nadredeni moraju prona¢i nacin na koji ¢e
podrzavati svoje zaposlenike kako bi odrzali dobru radnu atmosferu i doprinijeli ciljevima
poduzeca.

U Sesnaestom anketnom pitanju vecina ispitanika je odgovorila da osjecaju da njihov
odradeni posao doprinosi uspjehu i ciljevima tvrtke. Takav podatak ukazuje na to da kada
zaposlenici u turizmu primijete da njihov trud ima pozitivan utjecaj, tada se osjecaju motivirano
1 vrednovano kako bi jo$ kvalitetnije radili u buduénosti. Zaposlenici u turizmu izravno utjecu
na uspjeh i ciljeve poduzeéa jer kvalitetna usluga prema gostima pozitivnho utjee na

zadovoljstvo 1 recenzije gostiju te dobre poslovne rezultate. Menadzeri bi trebali jasno
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precizirati ciljeve tvrtke te naposljetku prepoznati doprinos zaposlenika. Svaki zaposlenik bi se
trebao osjecati malim djelom velikog uspjeha.

U posljednjem anketnom pitanju ispitanici su predlagali dodatne oblike kompenzacija koji
bi povecali njihovo zadovoljstvo i u¢inkovitost na radnom mjestu. Neki od naj¢es¢ih odgovora
su bili povecanje place, fleksibilnije radno vrijeme, kolegijalnost te vece poStovanje i
razumijevanje prema zaposlenicima. Navedeni anketni podaci ukazuju na to da su place u
turizmu male. Zbog toga se dogada trend da dolazi jako puno stranih radnika dok se nasi radnici
zaposljavaju u drugim sektorima gdje rade poslove koji traju cijelu godinu te se ne oslanjaju na
turisticku sezonu koja im ocito ne garantira sigurnu financijsku situaciju. Fleksibilno radno
vrijeme je od izuzetne vaznosti jer na taj nacin zaposlenici imaju vrijeme za odmor ili nekakvu
slobodnu aktivnost Sto im daje potrebnu motivaciju za daljnju ucinkovitost na poslu.
Kolegijalnost je takoder veoma vazna jer u hrvatskom turizmu u veéini slucajeva zaposlenici
zive u istom smjestaju te, ako nema kolegijalnosti na poslu, tesko da ¢e je biti u privatnom
zivotu odnosno suzivotu. Nerijetko se dogada da zaposlenici dodu u situaciju gdje zbog
nekolegijalnosti Zele promijeniti poslodavca. Razumijevanje i poStovanje zaposlenika od
nadredenih igraju kljucne uloge u zadovoljstvu zaposlenika te zadrzavanja talenta u
organizaciji. Bez obostrane komunikacije organizacija moze imati probleme kod zaposlenika
koji su nezadovoljni te se osje¢aju neprimije¢enima. Kljucevi uspjeha svake organizacije bi
trebali biti poStovanje svojih zaposlenika, posjedovanje jasno definiranog kompenzacijskog
sustava te kvalitetno, brzo, efektivno i smisleno rjeSavanje problema. Zaposlenici se moraju
osjecati vrijednim te imati osje¢aj zadovoljstva koji im pruza motivaciju koja je nuzna za

ucinkovit rad 1 ostvarivanje ciljeva organizacije.
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7. ZAKLJUCAK

Upravljanje ucinkovitoséu zaposlenika od velike je vaznosti posebno u turistickim
djelatnostima gdje su zaposlenici izlozeni stresnim radnim uvjetima. Kako bi zaposlenici
postigli maksimalne rezultate na poslu, organizacija poduzeéa mora imati kvalitetan
kompenzacijski sustav koji potice i motivira zaposlenike za daljnji rad u tvrtki. U ovome radu
analizirani su razli¢iti oblici kompenzacija ukljuujuéi materijalne te nematerijalne
kompenzacije koje utjecu na motiviranost i u¢inkovitost zaposlenika. U¢inkovitost zaposlenika
u turizmu je izrazito bitna kako bi se gostima pruzala usluga na najvisoj razini te kako bi gosti
bili zadovoljni i ostavljali samo pozitivne recenzije koje privlace nove goste. Anketno
istrazivanje pokazalo je da kvalitetan kompenzacijski sustav povecava produktivnost te
smanjuje fluktuaciju zaposlenika u turistickim sezonama $to je jedan od najvec¢ih problema s
kojima se susrecu turisticka poduzeca. Takoder se pokazalo da osim materijalnih kompenzacija
(bonusi, placa), nematerijalne kompenzacije (moguénost profesionalnog razvoja, fleksibilno
radno vrijeme, priznanje za rad) postaju sve vazniji faktori u zadovoljstvu zaposlenika. Kada
su zaposlenici zadovoljni te dobro odraduju svoj posao onda su i nadredeni zadovoljni, a samim
time 1 gosti koji osjecaju pozitivhu atmosferu u objektima kojima borave. Menadzment ima
zahtjevan zadatak kako strateski pristupiti kompenzacijama koje ¢e uskladiti potrebe
zaposlenika s organizacijskim ciljevima. Menadzeri koji prepoznaju vaznost modela
nagradivanja i kontinuirano ulaZzu vrijeme i znanje u poboljSanje radnih uvjeta stvaraju
pozitivniju radnu atmosferu te motiviranije radnike koji ucinkovito obavljaju svoje dnevne
zadatke Sto se izravno odrazava na kvalitetu usluge i zadovoljstvo gostiju. Prilagoden
kompenzacijski sustav ne bi trebao biti samo sredstvo za privlacenje ili zadrzavanje zaposlenika
ve¢ bitan alat za postizanje konkurentske prednosti u turizmu. Svako poduzece koje se nalazi
na turistickom trzistu bi trebalo imati kvalitetan kompenzacijski sustav koji zaposlenicima daje
motivaciju kako bi bili §to uc¢inkovitiji te sretniji dolazili na posao. U teSkim uvjetima u kojima
zaposlenici rade u turizmu trebao bi postojati nekakav pristup organizacije gdje nadredeni
motiviraju svoje zaposlenike te ih podrzavaju ako dobro i kvalitetno odraduju svoj posao. Na
taj nacin stvara se pozitivno radno okruzenje gdje zaposlenici rade opustenije znaju¢i da imaju

podrsku te nekakav oblik nagrade za dobro odradeni posao.
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PRILOZI

Prilog 1. Anketni upitnik

1. Odaberite spol:
e Musko
e Zensko

e Ne zelim se izjasniti

2. Kada ste rodeni odnosno kojoj generaciji pripadate?
e Generaciji koja je rodena prije 1965. godine

e Generaciji koja je rodena od 1965. do 1979. godine

¢ Generaciji koja je rodena od 1980. do 1994. godine

e Generaciji koja je rodena od 1995. do 2012. godine

3. Koliko ste sezona do sada odradili u turizmu?
e Jednu sezonu

e Duvije do tri sezone

o Cetiri do pet sezona

o Sest do deset sezona

e Vise od deset sezona

4. Koliko ste zadovoljni s poslovima koje ste radili u turizmu?
e U potpunosti sam zadovoljan

e Zadovoljan sam

e Djelomi¢no sam zadovoljan

e Nisam zadovoljan

e U potpunosti sam nezadovoljan

5. Koliko ste zadovoljni uvjetima na radu?
e U potpunosti sam zadovoljan
e Zadovoljan sam

e Djelomi¢no sam zadovoljan



Nisam zadovoljan

U potpunosti sam nezadovoljan

Kako bi ste ocijenili vaznost kompenzacija (pla¢a, bonusi, nagrade) za VaSu
motivaciju na radnom mjestu?

Iznimno vazno

Jako vazno

Vazno

Malo vazno

Nimalo vazno

Koje vrste kompenzacija Vas najviSe motiviraju za postizanje boljih rezultata?
¢ Financijske (plac¢a, bonusi)
e Nematerijalne (priznanje, nagrade, dodatni slobodni dani)

e Obje podjednako

U kojoj mjeri kompenzacije utjeCu na Vasu ucinkovitost na radnom mjestu?
[zuzetno utjecu

Utjecu

Djelomicno utjecu

Ne utjecu

Nimalo ne utjecu

Koliko ste zadovoljni razinom place koju dobivate u turizmu?
U potpunosti sam zadovoljan

Zadovoljan sam

Djelomic¢no sam zadovoljan

Nisam zadovoljan

U potpunosti sam nezadovoljan

. Osjecate li da je Vas trud i rad na poslu prepoznat i nagraden?

Uvijek

Gotovo uvijek
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12.

14.

Ponekad
Skoro nikada
Nikada

. Dobivate li ikakve dodatne beneficije na poslu (npr. bonusi, smjestaj, prehrana)?

Da
Ne

Postoji li povezanost izmedu sustava kompenzacije u Vasoj organizaciji i Vasih
rezultata na poslu?

Da, sustav je jasan i motivira me

Da, sustav je jasan i ne motivira me

Djelomicno, ali nije dovoljno motivirajuci

Ne, nema povezanosti

Ne, nemamo sustav kompenzacija u organizaciji

. Smatrate li da imate dovoljno prilika za profesionalni razvoj i usavrSavanje?

Da
Ne

Koje vrste beneficija (pored place) smatrate najkorisnijima za povecanje
ucinkovitosti?

Edukacije i obuke

Fleksibilno radno vrijeme

Dodatni slobodni dani

Osiguranje ili drugi dodaci (poput subvencioniranog prijevoza, smjestaja, hrane ili sl.)

. Osjecate li da Vas va$ nadredeni podrZava u obavljanju svakodnevnih zadataka?

Uvijek
Gotovo uvijek
Ponekad
Skoro nikada
Nikada
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16. Imate li osjec¢aj da Vas posao doprinosi uspjehu i ciljevima tvrtke?

e Uvijek

Gotovo uvijek
Ponekad
Skoro nikada
Nikada

17. Sto biste predloZili kao dodatni oblik kompenzacije koji bi pobolj§ao Vaiu

ucinkovitost i zadovoljstvo na radnom mjestu?
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