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SAZETAK- Motivacija zaposlenih je jedna od temeljnih funkcija upravljanja ljudskim resursima u svim profitno i
neprofitnom usmjerenim djelatnostima. U ovom radu se uz primjenu faktorske analize nastoji dokazati da se motivi i
motivacija sezonski zaposlenih u hotelima znacajno razlikuju od motiva stalno zaposlenih. Na kvotno izabranom uzorku
od 50 sezonskih i 50 stalno zaposlenih u hotelima srednje Dalmacije potvrdena je postavljena hipoteza za gornju tvrdnju.
Za razliku od stalno zaposlenih kod kojih su motivi iskazani u razli¢itim materijalnim poticajima, kod sezonskih
zaposlenika prevladavaju motivi za stjecanjem novih znanja i iskustva s kojim racunaju da ¢e im biti primarni u pronalasku
stalnog zaposlenja. Ovaj istraZivacki rad daje nove znanstvene spoznaje koje mogu biti korisnim u upravljanju ljudskim
resursima u hotelima sezonskog karaktera poslovanja.

Kljucne rijeci: motivacija, sezonski zaposlenici, hoteli, ljudski resursi

ABSTRACT- Motivation of employees is one of the main functions in human resources management in all profitable and
non-profitable organisations. Factor analysis is used in this paper with the aim of proving that motives and motivations
of seasonal employees in hotels are significantly different from motivation of those employed on a permanent basis. The
main hypothesis is based on the quota sample of 50 seasonal employees and 50 permament employees in hotels in Central
Dalmatia. Unlike permanent employees whose motives are reflected in various material incentives, seasonal employees
are motivated by acquisition of new knowledge and experience. They expect their knowledge and experience will be
primarily important in finding permanent employment. This research paper provides new scientific insights that may be
useful in managing human resources in seasonal business hotels.
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1. UVOD

Danas gotovo sve tvrtke nastoje pronaci
razli¢ite nacine i pristupe da ponude odgovor na
pitanje: kako da kroz upravljanje ljudskim
resursima poboljsaju svoju ucinkovitost. Motivacija
ljudstva je jedan od tih pristupa. Motivacija po
svim dosadasnjim spoznajama i prezentiranim
rezultatima motivacijskih istrazivanja izravno
utjeCe na kvalitetu obavljenog posla, na
zadovoljstvo zaposlenih, na njihov odnos prema
poslu, na privrzenost zaposlenih organizaciji, na
zadovoljstvo klijenata, na ucinkovitost vodenja
itd. Ljudski resursi i ljudski kapital su odavno vec
potvrdeni kao primarni resursi i primarni kapital
svih uspjesnih organizacija. Na ljudskom kapitalu
mnoge su tvrtke izgradile svoje konkurentske
pozicije. Samim tim upravljanje motivacijom
zaposlenih postaje jedna od temeljnih funkcija
suvremenog pristupa koncepciji menadzmenta.
lako se cini da je identifikacija motiva kod
zaposlenih, te strategija motivacije relativno
poznata i u teoriji i praksi, niz je svakodnevnih
dokaza koji to opovrgavaju i tvrde da to nije tako.
Motivacija ljudstva kao oblik organizacijskog
ponasanja temeljen na motivima, jos je tematski
nedovrsena i nedovoljno istrazena oblast u
menadzmentu ljudskih resursa. Svojevrsnu teskocu
u istrazivanju motiva pricinjava i Cinjenica da su
motivi  individualno  obojene  psihosocijalne
kategorije.
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Skoro da je tesko u jednoj organizaciji pronaci dva
zaposlenika s identi¢nim motivima.

Pa, ipak dosadasnja praksa istrazivanja motiva i
motivacija utvrdila je da postoji nekoliko
postupaka za segmentaciju tih motiva. Tako se
motivi zaposlenih mogu segmentirati prema
dobnim skupinama zaposlenika, jer se motivi
mladih zaposlenika obi¢no znacajno razlikuju od
zaposlenika koji su u kasnoj Zivotnoj dobi i pred
umirovljenjem. Motivi se mogu segmentirati i
prema stupnju obrazovanja zaposlenih. Zaposlenici
s visokom struénom spremom imaju u pravilu
drugaciju strukturu motiva od onih sa srednjom
strucnom spremom. Ili, ovisno o zivotnom stilu
zaposleni se mogu, takoder, segmentirati po
njihovim motivima. Hedonisti se tako razlikuju od
tradicionalisticki usmjerenih zaposlenika.

U ovom radu se nastoji ukazati na
empirijskom  primjeru turistickih  (hotelskih)
organizacija da motivi i motivacija sezonski
zaposlenih djelatnika nisu identi¢ni motivima i
motivaciji stalno zaposlenih. Potrebe kao izvoriste
svih motiva se razlikuju kod sezonskih i stalno
zaposlenih. Status u organizaciji im nije isti, a niti
njihovi osobni Zivotni interesi i ciljevi. Menadzment
u turistickim organizacijama treba motive i
motivacije zaposlenih implicirati kroz
diverzificirane strategije i s aspekta statusa
zaposlenih kako bi ucinkovitost tih strategija bila
veca, sadrzajnija, kompletnija i potpunija.
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2. MOTIVI | MOTIVACIJE

Motivi i motivacije zaposlenih su jedna od
temeljnih funkcija menadzera i menadzmenta.
Motivi su jedan od osnovnih pokretaca ponasanja
zaposlenih i daju odgovor na pitanja ,zasto
zaposlenik radi na njemu svojstven nacin?“, te ,,Sto
ga pokrece da radi upravo tako?“. Motivacija
predstavlja ponasanje zaposlenih  potaknuto
njegovim motivima. Otkako se istraZzuju motivi i
motivacije zaposlenika proteklo je skoro sedam
desetlje¢a. No, joS uvijek postoje brojna
razilazenja i medu teoreticarima i prakti¢arima
kako u postupku identifikacije, tako i upravljanju
motivima. To stvara stanovite teskoce i u samom
pristupu istrazivanju motiva i motivacija
zaposlenih. Abraham Maslow je jos davne 1954.g.
objavio svoju, tada prvu teoriju motivacije,
zasnovanu na ljudskim potrebama (Maslow,
1954:49). Ta se teorija temelji na diferenciranju
razlicitih potreba pojedinca koje se krec¢u unutar
hijerarhijski  postavljene piramide potreba.
Pojavljivanje neke potrebe viseg stupnja zahtijeva
zadovoljenje potrebe nizeg hijerarhijskog ranga.
Unutar te piramide sve potrebe covjeka su svrstane
u pet nivoa. Prvi, najnizi su fizioloske potrebe, a
potom slijede potrebe za sigurnos¢u, onda za
povezanoscu i prihvacanjem, za postovanjem, te
kao peti i najvisi rang potreba su potrebe za
samopotvrdivanjem. Maslowljeva teorija potreba
se odrzala do danas unato¢ brojnim primjedbama.
Na postavkama ove teorije razvile su se brojne
druge. Herzbergova (1987:119) teorija dvo-
faktorske motivacije je takoder nastala na tim
osnovama. Zashiva se na konceptu zadovoljstva
pojedinca i nastojanju da se to zadovoljstvo
postigne.  Motivacija nastaje kao produkt
intrinziénih motivatora i ekstrinzicnih ¢imbenika
motivacije. Ekstrinzicni ili higijenski ¢cimbenici nisu
sami po sebi poticajnog karaktera, ali ako se ne
ostvare dovode do nezadovoljstva pojedinca. Za
razliku od njih, intrinzi¢ni ¢cimbenici izravno utjecu
na zadovoljstvo i motivaciju zaposlenih. Znacajnu
ulogu u istrazivanju motiva i motivacije zaposlenih
ima i McClellandova (1961:10) teorija motivacije.

3. DOSADASNJE SPOZNAJE

Do sada postoje znacajne spoznaje i
rezultati publiciranih istrazivanja motiva i
motivacija zaposlenih u turistickim

organizacijama. Barem tri desetljec¢a unatrag kako
su motivi i motivacije u fokusu istrazivanja unutar
upravljanja ljudskim resursima. Dva su se pristupa
do sada iskristalizirala. Neki od istrazivaca su
uglavhom polazili od cimbenika koji uzrokuju
negativnu motivaciju kod zaposlenih.

Dakle, usmjerili su se na identifikaciju ¢imbenika
koje treba izbjegavati kod motiviranja ljudstva.
Cheng i Brown (1997:136) ukazuju da na motivaciju
zaposlenih u turizmu negativno utjecu razliciti
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Naziva se i teorijom motivacije postignuéa i
potrebe za postizanjem rezultata. Bazira se,
takoder, na intrinzicnoj motivaciji. Potreba za
postignuéem je trajna osobina pojedinca , a
motivacija nastaje kao rezultat dva suprotna
tijeka: Zelje da se uspjeh postigne i zelje da se
izbjegne neuspjeh. Hackmann i Oldham (1980:45)
su kreirali teoriju motivacije utemeljenu na tri
psiholoska statusa pojedinca: osjecaju svrhe,
osjecaju odgovornosti i povratnoj informaciji. Na
temelju njihove teorije nastale su postavke koje se
koriste kod obogacivanja poslova, a ponudili su i
postupke za mjerenje motivacijskog potencijalnog
rezultata kod zaposlenih.

Pored ovih teorija motiva i motivacije, u
istrazivanjima se koriste i brojne procesne teorije
kao sto su: Vroomov model motivacije, Adamsova
teorija pravednosti, Porter-Lawlerov integrativni
model, model Marka Tubbsa i dr. Adamsova
(1965:78) teorija polazi od elemenata pravednosti,
jednakih polaznih tretmana svakog zaposlenika te
sansi. Polaziste ima u pravednosti razmjene izmedu
poslodavca i zaposlenika kao motivaciji za rad. U
toj razmjeni moze doci do nesklada sSto se onda
negativno odrazava na motivaciju zaposlenika.
Tubbsova (1986:207) teorija se zasniva ha
postavljanju velikih izazovnih ciljeva organizacija
pred zaposlene koji mogu dovesti do motivacije
zaposlenih nasuprot laksim ciljevima. Tvrdi se da
veliki strateski ciljevi mobiliziraju zaposlene da
uloze vedi trud i brze se identificiraju s
organizacijom Sto kroz sinergijski ucinak tvori
motivacijski usmjereno  ponasanje. Medu
suvremenim teorijama motivacije u istrazivanjima
se susrecu teorija triju potreba, teorija pojacanja,
teorija nepristranosti i niz drugih. Teorija
nepristranosti, na primjer, se sastoji u svojevrsnoj
input-output analizi pojedinca. Pojedinac svoje
zalaganje, trud i iskustvo kao inpute usporeduje sa
svojim rezultatima rada (outputom). Potom taj
omjer usporeduje s drugim zaposlenicima u svom
radnom timu ili okruzenju. Na temelju tih omjera
nastaju motiviraju¢i i demotivirajué¢i elementi
zaposlenika.

materijalni poticaji kao S$to su niske i
nestimulativne place, potom slijedi nesigurnost
radnih mjesta, ograniCcene mogucnosti stjecanja
novih znanja i vjestina, te ogranicen razvoj karijere
unutar organizacijske strukture.

Do sli¢nih rezultata i spoznaja dosli su i Wong i Pang
(2003:551), te Zhang i Wu (2004:424). Karatepe i
Uludag (2009:645) kao negativne cimbenike na
motivaciju ljudstva u turizmu isti¢u i primarnim
oznacavaju lose i neprimjerene uvjete rada,
dugotrajne radne dane uz nedostatan dnevni
odmor, rad tijekom sezone bez slobodnih dana
odmora. Ukazuju i na losu komunikaciju kao

u
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negativan ¢imbenik motivacije, te na lose vodenje
ljudstva. Ross, (2005:12) pak, pristupa drugacije i
iznosi pozitivhe motive i tvrdi da sigurnost radnih
mjesta, dobri odnosi u komuniciranju zaposlenih s
voditeljima, te visina plac¢a utjecCu i pozitivno se
odrazavaju na zadovoljstvo zaposlenih, njihovu
vecu predanost poslu, te kvalitetu obavljenog
posla. On motive dovodi u svezu i dokazuje s
pomocu Pearsonovih koeficijenata postojanje
visokog stupnja korelacije motiva s ovim oblicima
organizacijskog ponasanja. Samim tim ukazuje na
smisao identifikacije i implikacije motiva i
strategija motivacije ljudstva s ciljem ostvarivanja
strateski  postavljenih  oblika i sadrzaja
organizacijskog ponasanja i kreiranja
organizacijske kulture turisti¢kih organizacija.
Evidentni su i rezultati istrazivanja u kojima
se iznose spoznaje o razli¢itim motivima i
motivaciji sezonskih i stalno zaposlenih u turizmu.
Touminen (2016:237) istice da zaposleni u turizmu
imaju po samoj prirodi i zahtjevnosti posla niz
specificnosti. Sezonski zaposlenici rade cesto
prekovremeno, moraju biti fleksibilni, brzi u
obavljanju  svojih  poslova, imati izvrsne
komunikacijske sposobnosti i  vjestine, te
upoznavati razlic¢ite kulture i jezike. On tvrdi i s
rezultatima istrazivanja dokazuje provedenom na
vecem i reprezentativnom uzorku da se motivi kod
sezonskih i stalno zaposlenih djelatnika u turizmu
znacajno razlikuju. Motivaciju sezonskih
zaposlenika po ovom istrazivanju uzrokuju brojni
psihicki, osobni ¢imbenici zaposlenika kao Sto su
stupanj preopterecenosti poslom, potom nejasno ili
lose definirane kompetencije i odgovornosti
zaposlenika, nedovoljno obogacivanje poslova,
Cesti prekidi u kontinuitetu zapocetog posla itd. Uz
to i brojni socijalni ¢imbenici utjecu znacajno na

4. CILJEVI ISTRAZIVANJA

Dva cilja ovog istrazivanja proistekla su iz
naziva ovog rada. Prvi cilj glasi: utvrditi motive i
motivaciju kod sezonskih zaposlenika u hotelima.
Drugi cilj je: utvrditi postoje li znacajne razlike
izmedu motiva i motivacije sezonskih od stalno
zaposlenih u hotelima.

Nastojanja su da se kroz iznesena dva cilja
pokusa dokazati jesu li motivi sezonski zaposlenih
identicni ili slicni motivima stalno zaposlenih? Ako,

5. METODOLOGIJA

Ovo istrazivanje je obavljeno na kvotnom,
stratificiranom uzorku veli¢ine 100 ispitanika
(n=100). U strukturi uzorka bila su dva stratuma tj.
50 sezonskih i 50 stalnozaposlenih djelatnika.
Ispitanici su izabrani u hotelima na podrucju
Splitsko-dalmatinske zupanije.
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njihovu motivaciju kao Sto su: nedostatak dovoljne
podrske zaposleniku od strane njihovih voditelja,
losa suradnja unutar radnih timova, losa primjena i
transferi  radnog iskustva, te nedostatak
komunikacije medu ¢lanovima tima. Lundberg i
Andersson (2009:890) na temelju implicirane
Herzbergove intrinzicne i ekstrinzicne dvo-
faktorske teorije motivacije u jednoj vecoj
empirijskoj studiji utvrduju da su sezonski
zaposlenici  u  turizmu, sasvim  suprotno
ocekivanjima, iskazali najmanju svoju zabrinutost
zbog visine njihovih placa, te da su znatno visu
zabrinutost pokazali zbog lose komunikacije sa
suradnicima i voditeljima, ali i s novom radnom i
zivotnom sredinom s obzirom na sezonalnost
njihovog zaposlenja. Oni na temelju tih utvrdenih
oblika i stupnja zabrinutosti zaposlenih dolaze do
identifikacije motiva i mogucih strategija
motivacije sezonskih zaposlenika.

Motive i motivaciju zaposlenih u turizmu nije
moguce generalizirati. Na primjer, cak ni dva ista
hotela, na istoj mikrolokaciji i po ostalim svojim
atributima poslovanja ne mogu imati identi¢ne
pristupe motivaciji svog ljudstva. Simons i Enz
(1995:33) ukazuju na motive zaposlenih u hotelima
i koji su specificne naravi. Curtis i Upchurch
(2009:253) prezentiraju motive i motivaciju
specificnu za razliCite oblike i vrste restorana.
Motivi i motivacije sezonski zaposlenih se znacajno
razlikuju i prema kulturoloskim segmentima.
Razlic¢ite kulturne vrijednosti i njihova razlicita
strukturiranost, supkulture i kulturna slojevitost
imaju znacajnih utjecaja na nastajanje motiva kod
zaposlenih opcenito, pa tako i u turistickoj
djelatnosti. Brojna su publicirana istrazivanja to do
sada potvrdila.

pak, nisu, da ih se identificira i prikaze prema
njihovoj strukturi, znacenju i intenzitetu. Spoznaje
do kojih se namjerava doci trebaju biti poticaj
menadzmentu u hotelskom segmentu turizma da
diferencirano prilazi osmisljavanju strategija
motivacije ljudstva kako bi ljudski kapital ucinio
produktivnijim, pa tako i ove organizacije postajale
sve vise ucinkovitijim.

Reprezentativnost uzorka je postignuta tako da je
postupak izbora jedinica u uzorak kreiran prema
abecednom popisu svih hotela koji su imali vise od
100 ukupno zaposlenih na dan 30.6.2016.g.
Ispitanici su uzeti u uzorak prema abecednom
popisu zaposlenih. Ukoliko se ispitanik nije Zelio
ukljuciti u ispitivanje, tada je uzet sljededi koji je
bio prema tom popisu.
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Anketiranje je provedeno izravhom anketom
u periodu srpanj-rujan 2016.g. na posebno
sastavljenom, strukturiranom anketnom upitniku.
Kontakt s ispitanicima bio je izvan njihovog radnog
vremena, najcesce prije pocetka radnog vremena
kako bi bili raspolozeni i odmorni ukljuciti se u
anketiranje. Pretpostavilo se da bi nakon zavrsetka
radnog vremena dosta ispitanika odbilo suradnju s
anketarom zbog napornog radnog dana. Anketni
upitnik je sadrZzavao 12 strukturiranih tvrdnji po
metodu Likertove ljestvice s kojima su se ispitanici
trebali identificirati kroz oznacCavanje nivoa
slaganja sa svakom odnosnom tvrdnjom.

Tih 12 tvrdnji je strukturirano tako da su
Cinile Cetiri skupine motiva u kojima su bila po tri
znacajna motiva. Prva skupina (M) su bili

materijalni motivi (zadovoljstvo s visinom place,
neograniCene mogucénosti zarade, dodatak na

prekovremeni rad). Druga skupina (M, ) tvrdnji bili
su motivi sigurnosti posla i mogucnosti
napredovanja u poslu (stabilnost hotela u njegovom
okruzenju mjerena kroz uspjesnost poslovanja,
privrzenost zaposlenika hotelu, zadovoljstvo s
dinami¢nos¢u posla kojeg obavlja). Treca skupina
(M5) bili su motivi za stjecanjem novih znanja i
vjestina (organizirani treninzi i ucenje odnosno
stjecanje novih znanja i vjestina potrebnih u radu,
samostalnost u radu i mogucénost samodokazivanja,
razvoj karijere unutar hotela). Cetvrta, pak,

skupina (M, ) tvrdnji se odnosila na motive radne

klime i atmosfere na radu (ugodnost radnog
okruzenja odnosno zastita zdravlja, komunikacije u
timu i s voditeljima, stres na radu odnosno
prisutnost stresora na radu). Svaka od ovih varijabli
u svojoj osnovi ima dosta Siroko znacenje, pristup i
metricke mogucnosti. Da bi se izbjeglo moguce
nesuglasice i teskoce u kvantifikaciji istih, koristen
je generaliziran pristup znacenja ovih varijabli.
Ljestvica je imala pet nivoa slaganja s tvrdnjama:
od uopce se ne slazem (1) do potpuno se slazem
(5).

Za konstrukciju tvrdnji koristena su ranija,
publicirana  iskustva  koja  su  ucinkovito
primijenjena i to od Curtis, Upchurch i Severt
(2009:253).

Potom Nicholson (2003:56) i Simons i Enz (1995:33).
Likertova ljestvica je metoda koja je inace
potvrdena opcenito u brojnim istrazivanjima
motiva i motivacije zaposlenih kao uspjesna.

6. HIPOTEZE

Temeljem postavljenih ciljeva istrazivanja definira
se dvije hipoteze.

Prva hipoteza: (H1) Primarni motivi i motivacije
sezonskih zaposlenika u hotelima nisu materijalne
naravi.

Druga hipoteza: (H2) Motivi i motivacije sezonskih
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Takoder je u istrazivanju koristen teoretski okvir i
polazista iz Herzbergove teorije dvo-faktorske
motivacije (intrinzicnih i ekstrinzicnih faktora). Od
dostupne literature u ovom kontekstu posebnu se
pozornost dalo na iskustva do kojih su dosli
Lundberg i Andersson (2009:890) pri empirijskom
istrazivanju motivacije sezonskih zaposlenika u
hotelima gdje je Herzbergova teorije motivacije
ucinkovito valorizirana.

Koristena je metoda faktorske eksploratorne
analize. Rotacija faktora se temeljila na
ortogonalnom modelu s quartimax postupkom.
Empirijski podaci koristeni su na temelju formirane
Likertove ljestvice, iskustvenim metodom ranijih
spoznaja i istrazivanja citiranih u ovom radu.
Korelacijska faktorska matrica glavnih komponenti
utvrdena je prema Kaiser-Meyer-Olkinovom (KMO)
pokazatelju koji u naravi ocjenjuje uklapaju li se
podaci dobro uklapaju u faktore. Ovaj pokazatelj
je omjer zbroja kvadrata koeficijenata korelacije
svih varijabli u analizi i istoga tog zbroja kvadrata
plus kvadrata koeficijenata parcijalne korelacije
svake varijable i sa svakom varijablom uz
iskljucenje ostalih varijabli. Faktorska matrica je
ukljuéila elemente faktorskih pondera cija je
vrijednost bila iznad 0,7.

U istrazivanju su uocCena sljedeca bitna
ogranicenja. Motivi i motivacije ispitanika utvrdeni
su kao verbalna manifestacija njihovih misljenja o
poslu kojeg obavljaju, te nastojanju da
verbaliziraju odgovore ,Zasto rade taj posao“?
Koliko su te njihove izjave bile i stvarnim motivima,
to se nastojalo u ovom istrazivanju potpuno tocno
utvrditi. Medutim, za primjenu sofisticiranijih
metoda istrazivanja motiva koje bi znacajnije
reducirale subjektivizam u verbalizaciji motiva kao
Sto su na primjer projekcijski testovi, ovdje se nije
imalo niti vremena, niti prostornih, kadrovskih i
drugih uvjeta. U istrazivanju, takoder, nisu
ukljucene individualne varijacije  osobnosti
ispitanika (nivo inteligencije, karakterne osobine,
zivotno i radno iskustvo, socijalni status ispitanika)
koje mogu biti znacajnije u utjecaju za
identifikaciju motiva. Takoder, jedno od
ogranicenja je i to sto u Hrvatskoj nema poznatih
rezultata nekog slicnog istrazivanja koje bi moglo
omoguditi  konstruktivniju raspravu dobivenih
rezultata. Vjeruje se da ova tri ogranicenja ipak
nece znacajnije  utjecati na  vrijednosnu
valorizaciju rezultata ovog istrazivanja.

zaposlenika u hotelima se znacajno razlikuju od
motiva i motivacija stalno zaposlenih.
Simbolicki se u svrhu pristupa dokazivanja ove
druge hipoteze moze prikazati i sljede¢i model:
M>M,>M;>M,
0,40 + 0,25 + 0,20 + 0,15
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Odnosno da se motiv broj jedan kod sezonskih
zaposlenika razlikuje od motiva broj dva, motiv
broj dva od motiva broj tri, a motiv broj tri od
motiva broj Cetiri i da su pri tome njihovi relativni
odnosi razli¢iti po strukturi. Dakle, da postoji vise
diverzificiranih motiva u realnoj praksi i da to treba
uvazavati.

Isto tako, s ovom hipotezom se nastoji dokazati da
se ovako strukturirani motivi sezonskih zaposlenika
razlikuju znacajno od motiva stalnih zaposlenika.
To je bio i temeljni smisao, predmet i cilj ovog
istrazivanja. Potvrdu i uporiste ovakvog pristupa i
razmisljanja moguce je naci u nekoliko dosadasnjih

7. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Za elemente motivacije svih zaposlenika
ukljucenih u ovo istrazivanje definirano je ukupno
12 komponenti odnosno varijabli. To su:
zadovoljstvo visinom pla¢e (1), neogranicenost
mogucnosti zarade (2), dodatak na prekovremeni
rad (3), stabilnost hotela u okruzenju (4),
privrzenost zaposlenika hotelu (5), dinamicnost
posla (6), organizirani treninzi i ucenje (7),
samostalnost u radu i mogucnost samodokazivanja
(8), razvoj karijere unutar hotela (9), ugodnost
radnog okruzenja (10), komunikacije u timu i s
voditeljima (11), stres na radu (12). Naravno da na
motivaciju zaposlenih u pravilu utjece znatno vise
varijabli od ovih koje su ukljucene u ovaj rad. Za
veca istrazivanja se ukljuCuje po vise desetina
varijabli.

IzvrSeno je sazimanje ovih pocetnih varijabli
kako je to vec ranije izloZeno.

TABLICA 1. REZULTATI FAKTORIZACIJE STALNO ZAPOSLENIH

istrazivanja. Prema rezultatima jednog od tih
istrazivanja na prvom mjestu su materijalni motivi
(40% ucesc¢a u ukupnim). Potom slijede motivi
sigurnosti posla i mogucnosti napredovanja u poslu
(25% u ukupnoj strukturi motiva). Na tre¢em rangu
su motivi za stjecanjem novih znanja i vjestina (sa
20% u strukturi ukupnih). Na cetvrtom rangu je
skupina motiva radne klime i atmosfere na radu
(uces¢e od 15% u ukupnim motivima). Koristeni
rezultati istrazivanja Guti¢ i Barbir (2008:73). Kao
korisna razmisljanja i poticaji u svrhu obrade druge
hipoteze mogu posluziti i rezultati istrazivanja koja
je svojedobno publicirala kompanija Shell,
koristeni podaci od Gavranovi¢ i Zili¢ (1991:250).

Prikazano je u metodoloskom dijelu ovog rada, a
kako bi se doslo do manjeg broja latentnih varijabli
koje mogu objasniti medusobnu ovisnost Sto je i
svrha faktorske analize. Tako je kod stalno
zaposlenih utvrdeno da ne postoji medusobna
ovisnost kod pet varijabli: stabilnost hotela u
okruzenju (4), dinamicnost posla (6), samostalnost
u radu i moguénost samodokazivanja (8), razvoj
karijere unutar hotela (9) i stres na radu (12).
Vrijednosti tih meduovisnosti su se kretale oko nule
$to je bio dovoljan razlog da ih se iskljuci. Kod
sezonski zaposlenih kod sest varijabli nije utvrdena
njihova meduovisnost (vrijednosti su se kretale oko
nule). To su: neogranicene mogucnosti zarade (2),
dodatak na prekovremeni rad (3), privrzenost
zaposlenika hotelu (5), ugodnost radnog okruzenja
(10), komunikacije u timu i s voditeljima (11), stres
na radu (12). Tablice 11 2.

Faktori ekstrakcije Kvadrirani faktori Rotirajuci faktori
S Uv Ku S Uv Ku S Uv Ku
1 6,304 30,025 30,025 6,304 30,025 30,025 3,115 27,251 27,251
2 1,551 5,227 35,252 1,551 5,227 35,252 2,448 6,277 33,528
3 1,748 4,839 40,091 1,748 4,839 40,091 2,271 5,838 39,366
5 3,016 7,833 47,924 3,016 7,833 47,924 1,963 8,061 47,427
7 2,297 4,016 51,940 2,297 4,016 51,940 2,840 3,055 50,479
10 1,084 3,968 55,908 1,084 3,968 55,908 1,848 3,641 54,120
11 1,210 4,215 60,123 1,210 4,215 60,123 2,006 6,003 60,123

V-varijabla; S-ukupno; Uv-udio varijance iskazan u postotku; Ku-kumulirani udio varijance

Izvor: IstraZivanje autora

Rezultati faktorizacije kod stalno zaposlenih
pokazuju da je 60,123% zajednicke varijance
utvrdeno odnosno definirano s pomocu sedam
ekstrahiranih faktora.

Ovih sedam faktora prikazano je u tablici 1. Ti
ekstrahirani faktori imali su vrijednosti ekstrakcije
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vece od 1,000, a pet ostalih varijabli koje nisu
ukljuc¢ene imale su vrijednosti manje od toga.

Tih sedam faktora zadrzano je u postupku faktorske
analize. Unutar strukture faktora najveci udio u
varijanci ima visina place.

Potom privrzenost zaposlenika hotelu, te
mogucnosti stjecanja novih znanja i vjestina.
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TABLICA 2. REZULTATI FAKTORIZACIJE SEZONSKI ZAPOSLENIH

' Faktori ekstrakcije Kvadrirani faktori Rotirajuci faktori
S Uv Ku S Uv Ku S Uv Ku

1 2,895 6,937 6,937 2,895 6,937 6,937 2,882 5,104 5,104
4 1,053 2,056 8,993 1,053 2,056 8,993 3,015 7,368 12,472
6 2,266 35,095 44,088 2,266 35,095 44,088 3,764 28,711 41,183
7 4,518 11,893 55,981 4,518 11,893 55,981 4,923 6,692 47,875
8 1,041 7,704 63,685 1,041 7,704 63,685 3,010 9,325 57.200
9 1,330 3,117 66,802 1,330 3,117 66,802 2,558 9,602 66,802

V-varijabla; S-ukupno; Uv-udio varijance iskazan u postotku; Ku-kumulirani udio varijance

Izvor. IstraZivanje autora

Kod skupine sezonski zaposlenih
faktorizacijom je utvrdeno da je 66,802%
zajednicke varijance potvrdeno sa Sest varijabli
(tablica 2). Dakle, cak sedam faktora u ovoj skupini
imalo je vrijednosti ekstrakcije ispod 1,000 i samim
tim nije ih se ukljucilo u faktorsku analizu. Najveci
udio u strukturi motiva imali su: mogucénosti za

8. DISKUSIJA

Prva hipoteticka tvrdnja je bila da su
primarni motivi i motivacije sezonskih zaposlenika
u hotelima nematerijalne naravi. Rezultati
postupka faktorizacije pokazali su da je to doista
tako. Naime, kao primarne motive kod skupine
sezonskih zaposlenika su istaknuli poziciju motiva
za organiziranim ucenjem i stjecanjem novih
znanja i vjestina u poslu. Nakon ovih slijede motivi
za mogucnostima razvoja karijere. Tek na tre¢em
mjestu locirani su materijalni motivi odnosno visina
placa. Time je prva postavljena tvrdnja u
potpunosti potvrdena. Naime, sezonski zaposlenici,
koliko se to god Cinilo naocigled nerealnim, rade da
bi stekli nova znanja koja ¢e ih uciniti atraktivnim
i pozeljnim na trzistu rada (Farnsworth i Jolliffe,
2003:312). Oni svoju buducu egzistenciju i karijeru
ne vide u odnosnom hotelu ve¢ kroz konkurentsku
sposobnost na ovom trzistu kroz orijentaciju na
stalno ucenje. Ovi rezultati potvrduju spoznaje do
kojih su dosli Lundberg i Andersson na temelju
implicirane Herzbergove intrinzi¢ne i ekstrinzicne
dvo-faktorske teorije motivacije gdje, takoder,
utvrduju da su sezonski zaposlenici u turizmu,
sasvim suprotno ocekivanjima, iskazali najmanju
svoju zabrinutost zbog visine njihovih placa.
Utvrdeni spoznajni rezultati motiva kod sezonskih
zaposlenika imaju dosta uporista i u publiciranim
rezultatima do kojih su dosli i Cheng i Brown gdje
ukazuju da na motivaciju zaposlenih u turizmu
negativno utjeCu razliciti materijalni poticaji kao
$to su niske i nestimulativne place, nesigurnost
radnih mjesta.

Potom na ograni¢ene mogucnosti stjecanja novih
znanja i vjestina, te ograni¢en razvoj karijere
unutar organizacijske strukture.

Druga postavljena hipoteza je da se motivi i
motivacije sezonskih zaposlenika u hotelima
znacajno razlikuju od motiva i motivacija stalno

Prakti¢ni menadzment, Vol. VIII., br. 1., str. 60-67

organizirano ucenje i treninge. Potom mogucnosti
razvoja karijere unutar organizacije, a tek je
potom istaknut motiv visine pla¢e. Od ukupno 12
pocetnih varijabli 7 ih je zadrzano kao latentnih u
faktorskoj analizi. To je postignuto s primjenom
metode rotacije faktora koja se temeljila na
ortogonalnom modelu s quartimax postupkom.

zaposlenih. Struktura motiva po rangu njihova
znacenja kod stalno zaposlenih je prema strukturi i
najve¢em udjelu u varijanci visina place, potom
privrzenost zaposlenika hotelu, te mogucnosti
stjecanja novih znanja i vjestina (Andersen i
Hjalager, 2001:115). Stalno zaposleni nalaze
najvece poticaje za svoj rad kroz visinu place
odnosno materijalne nagrade (Simons i Engz,
1995:339. Motivi ucenja i stjecanja novih znanja i
vjestina su nisko rangirani motivi. Razvoj karijere u
organizacijskoj hijerarhijskoj strukturi nisu uopée
zastupljeni motivi kod ove skupine zaposlenika u
njihovoj motivaciji. Stalno zaposleni su vrlo
vjerojatno percipirali svoje motive kroz visinu
place kao primarni motiv, a uz to su iskljucili
motive kao Sto su stabilnost hotela u okruzenju
odnosno sigurnost posla, zahtjeve dinamicnosti
posla, te samostalnost u radu i mogucnost
samodokazivanja i razvoj svoje karijere unutar
hotela. Visina place je u izravnoj vezi s motivima
koji nisu oznaceni vaznim u njihovoj motivaciji sto
zasigurno upucuje na potrebu daljih istraZivanja
motivacije kod stalno zaposlenih. Naime, nisu
spojivi motivi za visinom place bez paralelnog
sagledavanja strukture drugih motiva koji ovdje u
istrazivanju nisu istaknuti u faktorizaciji.

U rezultatima istrazivanja do kojih je dosao Ross
tvrdi se da su sigurnost radnih mjesta, dobri odnosi
u komuniciranju zaposlenih s voditeljima, te visina
placa utjecu i pozitivno se odrazavaju na
zadovoljstvo zaposlenih $to samo potvrduje da je
visina placa kao motiv vezana s drugim isto tako
visoko rangiranim motivima. Cheng i Brown su
takoder ukazali da na motivaciju zaposlenih u
turizmu negativno utjeCu razliciti materijalni
poticaji kao Sto su niske i nestimulativne place.
Potom slijedi nesigurnost radnih  mjesta,
ogranicene mogucnosti stjecanja novih znanja i
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vjestina, te ograni¢en razvoj karijere unutar
organizacijske strukture. Oni kao i Ross potvrduju
stimulativnost pla¢da kao motiva integrirano s
drugim srodnim motivima u motivaciji zaposlenih.

9. ZAKLJUCAK

Ovaj istrazivacki rad je pokusaj da se
upravljanju motivacijom zaposlenih u turistickoj
djelatnosti odnosno na segmentu hotela koji imaju
sezonski karakter poslovanja pokusa dati doprinos.
Nastojalo se dokazati temeljem postavljenih
ciljeva i hipoteza u radu da se motivi i motivacijski
usmjereno ponasanje sezonskih  zaposlenika
znacajno razlikuju od motivacijskog ponasanja
stalno zaposlenih. Rezultati do koji se doslo
primjenom faktorske analize to su potvrdili. Dakle,
motivi sezonskih zaposlenika nisu isti kao motivi
stalnih zaposlenika. Kod sezonskih zaposlenika su
dominantni motivi za stjecanjem znanja i vjestina,
a kod stalno zaposlenih visina place i drugi
materijalni poticaji. Ove spoznaje potvrduju
spoznaje nastale na istrazivanjima drugih autora
koji se u ovom radu citiraju, ali donose i neke nove
aspekte motivacije sezonskih zaposlenika.

Rezultati istrazivanja prikazani u ovom radu
mogu biti korisni menadZmentu.
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