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Uvod

Predmet istraZivanja

Istrazivanja i kompleksna analiza kao predmet nau¢ne opservacije u ovom doktorskom radu je
specifi¢an tretman i odnos prema ljudskim resursima u hotelijerstvu. To je, pre svega, vrlo znacajno
s obzirom da hotelijerstvo kao radno intenzivna delatnost apsorbuje najveci udeo zaposlenih u
turistickoj privredi. Polazi se od opsSteg (specifi¢nosti rada i zaposljavanja u hotelijerstvu) do
posebnog (edukacija i selekcija zaposlenih) i1 pojedinacnog (performanse i nagradivanje svakog
zaposlenog). Rad se, pre svega, odnosi na zaposlene u hotelima vis$e kategorije na destinacijama
boravis$nog turizma u Srbiji, prvenstveno u Beogradu. Polazna osnova predstavlja obim i dinamika
zaposlenosti u boravisnom hotelskom sektoru Beograda, jer je analiza ljudskih resursa u
hotelijerstvu, sa ¢itavom lepezom performansi, od kljuéne vaznosti za razvoj turizma. Na pojavu
globalnih kriza utice mnogo endogenih i egzogenih faktora iz raznih oblasti poslovnog, i1 oSteg
drustvenog okruzenja, ali u domenu hotelijerstva krizu poslovanja prate ekonomska odnosno
menadzment saznanja i vestine. Na menadzerima u hotelu, svih nivoa, lezi najveca odgovornost u
selekceiji, edukaciji ali 1 u kreiranju te najzad i u ocenjivanju performansi te, posledi¢no, i u
nagradivanju zaposlenih u hotelijerstvu. Definisanje performansi je, u savremenim uslovima
poslovanja (nsarocito kada se pojavljuju opste 1 dugotrajnije krize) je sloZzen zadatak. Medutim,
uobicajeno se polazi od toga da je to rezultat rada konkretnog pojedinca meren kvantifikativno ili
kvalitativno proizasao iz zbira njegovih znanja i vestina koje je primenio u cilju obavljanja radnog
zadatka ili dela svog, poverenog mu, posla. Obicno se iskazuje u konkretnom vremenskom
intervalu: kvartalno, polugodisnje, godiSnje. Da bi se to evidentiralo odredeni evaluator se izrazava
usmeno ali ¢eS¢e pismeno na strogo predvidenom obrascu. Medutim, pre procesa ocenjivanja
mogucénosti 1 efekata rada zaposlenih neophodna je dobra selekcija medu kandidatima, Sto
predstavlja bitan zadatak menadZera za ljudske resurse. Sa strucnog, a posebno nauc¢nog aspekta,
pogresno je smatrati da ocenjivanje radne uspeSnosti ima veoma ograni¢enu upotrebu, mesto i
znacaj. Upravo predmet istrazivanja treba da pruzi odgovor kako 1 na koji na¢¢in zaposleni uspesno
obavlja zadati mu radni zadatak. Sam proces ocenjivanja performansi zaposlenih u hotelijerstvu,
za menadzere ljudskih resursa predstavlja vrlo vaZan indikatior ne samo sa aspekta pravilnog
upravljanja ljudskim resursimsa nego su ti rezultati bitni i sa aspekta sveukupne poslovne politike
konkretnih hotela. Za hotel je bitno ocenjivanje jer moze biti osnov za odredivanje osnovne

nadoknade za ostvareni radni aranZzmanm, ali 1 za korekciju njihovog obrazovanja i usavrSavanja.
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Sa aspekta pojedinaca to je znacajno i u smeru njihovog poslovnog usavrsavanja, i eliminisanja
nedostataka, nagradivanje ili sankcionisanje. U svakom slucaju presek stanja performansi
predstavlja visestruki putokaz u usmeravanju kako pojedinih zaposlenih tako i poslovne politike
hotela sa aspekta ukupnih ljudskih resursa angazovanih u njemu. Sa pravom stru¢na i nauc¢na
jsavnost, angazovana da analizira 1 unapreduje poslovanje u hotelijerstvu, se pita Sta je sustina
odnosno konkretan predmet ocenjivanja performansi zaposlenih. U istrazivanjima koja su bila
predvidena za ovu doktorsku disertaciju uzeti su uzorci poslovanja hotela, sa pet i Cetiri zvezdice
u Beogradu, kao revidiranom uzorku. Pokazatelji kvaliteta i nivoa performansi mogu se razli¢ito
odabrati i klasifikovati po znacaju. Polazna osnova su nivo, zahtevi kvaliteta i kvantitet posla
(obim), potom osposobljenost i upucenost u obavljanje posla. Specificnost predstavlja intezitet rada
1 odnos ne samo prema radu nego i odnos prema rukovodiocima i kolegama. Pri tome je vrlo vazan
odnos prema gostima hotela, ali i prema odgovornosti u obavljanju posla (pouzdanost,
disciplinovanost, odgovornost, blagovremenost, interes za povoljan ishod u obavljanju posla i
poslovanje hotela, dr.). Na mikro nivou, pojedina¢nih hotela, predmet analize, pored opstih za
hotelsku industriju, mogu se izdvojiti konkretno za svaki hotel, a to mogu biti:

Postignuti rezultati, kvantitet (popunjenost kapaciteta, obim prometa i prihoda);
- Nivo dostignutog kvaliteta obavljanja posla, nastojanje da se posao obavi najbolje Sto je

moguce u konkretnoj sutiaciji;

Obavljanje posla u datim, predvidenim, vremenskim okvirima;

Obavljanje posla sa aspekta predvidenih troSkova (po normativima, sa maksimalnim
efektima, koje zahteva to radno mesto;
Odnos zaposlenih za vreme obavljanja posla zahteva profesionalni odnos i odgovornost, a to znaci:

- ponasanje za vreme rada, odnos prema menadZerima svih nivoa, saradnicima u timu,

gostima hotela i svim autsajderima;

- posedovanje znanja 1 veStina u izvrSavanju radnih zadataka, samostalnost u radu, bez

znaCajne pomoci 1 sugestija;

- dobra upucenost u posao koji obavlja, samostalnost u radu i poveéani nivo odgovornosti;
Dakle, proces ocenjivanja performansi svih uposlenih u hotelu, te njihov odnos prema poslovnim
obavezama je izuzetno bitan ne samo za efektivno upravljanje ljudskim resursima, nego i za
ukupno poslovanje hotela. Od efikasnosti tog procesa zavisi kako ¢e se uskladiti i ostali segmenti

upravljanja ljudskim resursima. U isti mah, ovaj proces je u meduzavisnosti sa procesom
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nagradivanja, motivacije i stimulacije radnika u hotelijerstvu. Praksa ocenjivanja performansi ima
siroku primenu i u realizaciji ukupne poslovne politike hotelskih kompanija. Bitan predmet
analiziranja 1 posmatranja u predvidenim istrazivanjima odnosi se na problematiku odredivanja
plata zaposlenima u hotelima. Bitan je upravo taj uzro¢no-posledi¢an odnos koji za ishod imsa
pravilno regrutovanje, selekciju radne snage, njihovo profilisanje (premestanje, otpustanje) i

profesionalna edukacija i dalje usavrsavanje.

Uvodne napomene i obrazloZenje teze

Motiv za ovu vrstu istraZivanja proistekao iz brojnih problema koji se dotic¢u problematike ljudskih
resursa, a jedan od glavnih se odnosi i na, jo§ uvek, nedovoljan znacaj i tretman adekvatnom
obrazovanju i usavrSavanju zaposlenih, kako formalnog tako i neformalnog tipa i kontinuiteta u
vidu obuke i treninga. Postoje razli€iti pristupi ovoj problematici. Neki prakticari u hotelijerstvu,
kao na primer, Mohan i Arumugam (2016) smatraju da se nedostatak neophodnih kvalifikacija
moze upotpuniti radnim iskustvom. Medutim, ovakvi pristupi, ljudskim resursima, produbljuju jaz
izmedu ponude i traznje kvalifikovano profilisane radne snage (Wu, 2004). Stoga, zbog podizanja
performansi zaposlenih u hotelima, potrebno je orijentisati se na inovativne modele profesionalnog
1 struénog usavr$avanja, koji se zasnivaju na interdisciplinarnom pristupu. S druge strane, takav
pristup pored ekonomskog uvazava i bihevioristicki aspekt (Langer et.al.2001). U savremenim
uslovima poslovanja hotelijerstva inovativni pristupi razvoju ljudskih resursa polaze od
narastajucih o¢ekivanja u odnosu na zaposlene. U pitanju su brojni aspekti performansi zaposlenih,
ovladavanje specifi¢nim 1 specijalistickim znanjima i veStinama, te moguénostima napredovanja i
nagradivanja. ReSavanje brojnih problema u upravljanju ljudskim resursima u hotelijerstvu
zahtevaju da se upravljanje ovim resursima (posebno sa aspekta performansi i nagradivanja)
tretiraju na kompleksan nacin i sveobuhvatno. To ukljucuje aktivnosti na globalnom,
organizacionom i individualnom nivou (AbuKalifeh et al., 2013). Meduzavisnost izmedu uslova
na poslu (povecanje nivoa redovnih obaveza, sezonski rad, promenljivo radno vreme, psiholoski 1
socio-kulturni aspekti komunikacije izmedu hotelijera i gosta) i privatnog zivota i obaveza
nepovoljno se odrazavaju na performanse zaposlenih (Mohanty i Mohanty, 2014). Zbog toga je
vrlo izrazen problem fluktuacije radne snage, generalno u hotelijerstvu. Dalje, ovo implicira da to
dovodi do stepena privrzenosti konkretnoj organizaciji (hotelu) koji je teSko povecati, te predstavlja

veliki izazov u efikasnom upravljanju ljudskim resursima. Nezadovoljni zaposleni ne mogu goste
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uciniti zadovoljnim. Zbog toga je nivo zadovoljstva zaposlenih, njihove motivacije i lojalnosti
organizaciji od posebne vaznosti u hotelijerstvu (Dominguez-Falcon et al., 2016). Odnos
zaposlenih prema hotelskim gostima je ¢est uzrok nezadovoljstva gostiju (Petrovi¢ i Bonacin).
Potom, ima reperkusije za efektivno i uspe$no donosenje odluka, na svim menadzZerskim nivoima.
Za sve zaposlene, posledicno, od izuzetne vaznosti je poznavanje poslovne strategije, prihvatanja
I razumevanja organizacione kulture (LaSkarin, Adzi¢, 2017). Nagradivanje (zarade) zaposlenih u
hotelijerstvu su, uobicajeno, medu najnizim u odnosu na sve privredne grane (Nivethitha et.al.,
2014), sto se negativno odrazava na performanse zaposlenih. Sve napred navedene konstatacije
odnose se na hotelijerstvo uopste a narocito se odnose i na Srbiju, u jos izraZenijem obliku i nivou,
te izrazene kompleksnosti u upravljanju ljudskim resursima. Zbog visokog stepena koncentracije
turistickog prometa, (sa relativno malim brojem turistickih destinacija koje imaju znacajnije ucesce
na turistickom trzistu, posebno inostranom) moze se konstatovati jo§ uvek nedovoljan stepen
sistemati¢nosti u razvoju srpskog turizma. Dalje, to implikuje i na zakljucak da treba znacajniju
paznju posvecivati performansama i nagradivanju zaposlenih. To bi bio i znac¢ajan pravac u razvoju
ljudskih resursa koji bi trebalo da realizuju strateski postavljene ciljeve u razvoju hotelijerstva i
turizma uopste. U sadasnjoj situaciji nedovoljno obuceni i profilisani ljudski resursi predstavljaju
jedan od ograni¢avajuéih faktora njihovog intenzivnijeg razvoja a time i nedovoljne satisfakcije
hotelskih gostiju. S druge strane vodece destinacije boraviSnog turizma u Srbiji (V. Banja,
Sokobanja, Zlatibor i Kopaonik) zajednic¢ki udeo u ukupnom broju nocenja, broju leZzaja i broju
zaposlenih beleze vrlo skromne pozicije, jer ucestvuju sa skromnim brojem lezaja i brojem
zaposlenih. Izvesna istrazivanja upucuju na to da je visi nivo performansi u direktnoj korelaciji sa
osecCanjima zadovoljstva zaposlenih upravo tim poslom koji obavljaju, te na psihicku stabilnost 1
lojalnost kompaniji. Dalje, to implikuje veCom Zeljom za postizanje novih saznanja 1 veStina,

odnosno manjim otporom za primenom inovativnosti u obavljanju posla.

Brojne analize 1 opservacije teoretiara, sa akademskim analizama, a viSe prakticara iz domena
hotelijerstva, na viSe studija slucaja ikazivali su da nezavisni obim 1 opseg performansi ljudskih
resursa ima niz pozitivnih efekata na poslovanje hotela. Zaposleni svoju satisfakciju poslom
ispoljavaju preko povecanog radnog ucinka, psihicke stabilnosti i lojalnost hotelskoj kompaniji.
Osim toga, to se odrazava i zeljom za Sto veci stepen sticanja savremenih znanja i vestina. U okviru

rada obuhvaceni su brojni uticaji na nivo performansi, a pre svih, to su interni i personalni faktori



koji imaju uticaj na autonomno i kontrolisano ocenjivanje kako performansi tako i nagradivanja
zaposlenih u hotelima. U tom cilju, posmatrace se uzorak beogradskih hotela (ha 4 i 5 nivou
kategorizacije), a naglasak obuhvacen istrazivanjima trebalo je usmeriti na sledece tematske celine:
e Definisanje performansi zaposlenih i njihovo ocenjivanje sa aspekta teorijskih postavki i
dostupne literature;
e Definisanje nivoa, na¢ina i modela nagradivanja u hotelijerstvu,
e Meduzavisnost poslovne strategije, organizacione klime i kulture sa nivoom performansi i
nacinom ocenjivanja zaposlenih u hotelijerstvu;
e Tretiranje pitanja lojalnosti zaposlenih koje zavisi od nivoa njihovog zadovoljstva poslom
I njihove motivacije
e Uskladivanje nivoa zarada (proces nagradivanja) zaposlenih u hotelijerstvu
e Analiza zaposlenosti u hotelijerstvu Beograda i Srbije, posebno u hotelima kategorije sa
Cetiri 1 pet zvezdica (statisticki podaci iz sekundarnih izvora)
e Primena modela evaluacije i ocenjivanja performansi zaposlenih
e Analiza istrazivanja i implikacija teorija evolucije i ocenjivanja performansi zaposlenih
e Analizu brojnih ¢inilaca iz drustvenog okruzenja: poslovni aranzman i radna klima
e Analizu pojedina¢nih faktora: kauzalna uzro¢nost pojedinca i bazi¢ne performanse u
odnosu na nivo nagradivanja,
e Analizu tehnika u motivaciji zaposlenih i predlozi za unapredenje nagradivanja
Sazeto, merenje performansi (u¢inka) smanjuje broj greSaka 1 produktivnost zaposlenih podize na
visi nivo, a to za rezultat ima vecu dobit i pove¢ano zadovoljstvo gostiju hotela. Koristi po hotel
osim toga $to su prihodovne, one su bitne i sa aspekta organizacije, zato §to se zaposlenima u
hotelima ukazuje na poslovne uspehe koje treba da dosegnu, i sa tim ciljevima uskladuju svoje

obavljanje poslova.

Znacaj istraZivanja
Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu ima ogroman znacaj za efikasno i efektivno
poslovanje hotelima, s jedne strane i povecanje nivoa satisfakcije gostiju hotela, s druge strane.
Osim toga, nivo performansi kao i na njithovo ocenjivanje treba posmatrati u svetlu strateskih

opredeljenja u poslovanju hotela te je neophodno da zaposleni poznaju poslovnu strategiju i

organizacionu Klimu i kulturu. Teorija samoobrazovanja i samoocenjivanje opisuje autonomno i
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kontrolisano vrednovanje sopstvenih performansi 1 odnos prema nagradivanju. Nedovoljan broj
zaposlenih i nedovoljan nivo performansi u kombinaciji sa skromnim nagradivanjem onemogucava
aktivnosti na unapredenju kvalitetnih odlika ljudskih resursa u hotelijerstvu vodecih destinacija
boravisnog turizma u Srbiji, ukljucivsi i Beograd.

Potom, to znaci konstanto raditi na povecanju kompetentnosti zaposlenih po osnovu odgovarajucih
obrazovnih programa, a posebno se insistira na ovladavanju ,,mekih “vestina, koje se pretezno
odnose na nacin i stil komuniciranja kako sa gostima tako i sa nadredenim i podredenim zaposlenim
u hotelu. Posebno treba unapredivati one performanse (u skladu s tim i nagradivanje) koje se
odnose na liderske vestine upravljanja i odlu¢ivanja u skladu sa razvojnom strategijom i poslovnom
politikom hotela. Napori u promovisanju kvaliteta, u zadovoljavanju gostiju, moraju se zasnivati
na upravljanju ponaSanjem (u izvrSavanju poslova i radnih aktivnosti) zaposlenih. Na taj nacin
hotel predstavlja organizaciju koja permanentno uci, Sto doprinosi povecanju profita i dovodi do
povecane satisfakcije zaposlenih odnosno poveéanje zarada, ali i nematerijalnih stimulacija 1
kompenzacija. Metode koje se koriste pomazu da se prepoznaju i detaljnije identifikuju oblasti u
kojima je neophodno i potrebno poboljsanje odnosno unapredivanje rada i kompetencija. Pored
povecanja produktivnosti i smanjenja troskova, prisutno je i povecanje discipline zaposlenih, §to
za rezultat ima viSestruku korist za hotele.

Kompleksan 1 kontinuirani proces ocenjivanja performansi utice na poboljSanje motivacije
zaposlenog, efikasnost u radu i podsticaj za profesionalni razvoj. Procenjivanje uspesnosti je u
interesu hotela 1 samog zaposlenog sa krajnjim ciljem podizanja opSteg nivoa kvaliteta poslovanja
odnosno realizacije predvidenih strategijskih ciljeva. Objektivno ocenjivanje doprinosi donosenju
kvalitetnih odluka koje se odnose na nagradivanje, rasporedivanje na odgovarajuca radna mesta 1
mogucnost planiranja razvoja karijere svakog zaposlenog. Sa aspekta usvojenih strategija
poslovanja i razvoja svakog hotela menadzment ljudskih resursa, a posebno vrednovanje izvrSenja
radnih zadataka postaje prioritet 1 primarni aspekt poslovanja. Znacaj procene performansi i

sistema nagradivanja i motivisanja zaposlenih, doprinosi pobolj$anju korporativne kulture.
Hipoteze istrazivanja

Tri osnovne hipoteze u disertaciji su:
H1 — Ocenjivanje performansi zaposlenih je mnogo bitan elemenat i proces u efikasnom
upravljanju ljudskim resursima (sa aspekta zadovoljavanja hotelskih gostiju i ostvarivanja

povecanja prihoda hotela);
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H2 - Kori$¢enjem efikasnog modela ocenjivanja performansi zaposlenih mogu se ustanoviti

predispozicije za njihov uspesan odnos prema gostima hotela i prema zadovoljstvu menadZzmenta

u efikasnom i efektivnom obavljanju poslova;

Pored osnovnih hipoteza postavljene su i dodatne (sporedne) hipoteze:

H3 - Ocenjivanje performansi je deo aktivnosti menadZmenta, u domenu ljudskih resursa, u

hotelijerstvu vodecih destinacija boraviSnog turizma u Beogradu i Srbiji, sa ciljem podizanja

kvaliteta hotelskih usluga i zadovoljavanja gostiju, s time da se povec¢ava konkurentska pozicija

pojedinih hotela na sve zahtevnijem turistickom trzistu.

Pomoc¢ne hipoteze:

1)

(@)

(3)

(4)

()

(6)

()

(8)

©)

(10)

Dobre performanse mogu se i dalje unapredivati realnim, dobro odmerenim, procesom
ocenjivanja i valorizovanja;

Karakteristike licnosti mogu se uspesno podredivati menadzmentu hotela ali i biti joS veca
satisfakcija svakog zaposlenog usmerenog ka timskom radu;

Zadovoljstvo zaposlenih i gostiju hotela moze se povecavati pravilnim ocenjivanjem
zaposlenih u kome aktivnu ulogu imaju i ocene gostiju hotela;

Da bi kvalitet ocenjivanja performansi bio Sto objektivniji neophodno je ulaganje u
formalnu i neformalnu edukaciju zaposlenih, odnosno njihovu specijalizaciju.
Zainteresovanost zaposlenih za povecanje njihovih performansi uporedivati sa nivoom
njihove stimulacije odnosno nagradivanja.

Utvrdivanje uloge integrisanog menadzmenta u podizanju nivoa performansi zaposlenih i
njihovom ocenjivanju

Izgradnja performansi kod zaposlenih na menadzerskim pozicijama za kreiranje imidza 1
brendiranja odredenog hotela

Kvalitet i kreiranje organizacione politike, klime i kulture hotelske kompanije odluc¢ujuce
utice na performanse a time 1 na nagradivanje zaposlenih

Inovacije u menadzmentu 1 liderskoj kreativnosti dovode do veceg nivoa kvaliteta
performansi i stimulativnijeg nagradivanja zaposlenih

Razvijanje poslovne etike po osnovu kulture i nivoa komuniciranja (ophodenja),
sposobnosti za timski rad, usavrSavanje i obrazovanje, kao rezultat podizanja nivoa

performansi
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(11)

Uticaj etickog ponasanja rukovodecih ljudi na performanse zaposlenih (uz primenu modela

etickog ponasanja)

Pomoc¢ne hipoteze u predlozenim istrazivanjima:

(12)

(13)

(14)
(15)

(16)

(17)

(18)
(19)

(20)

Utvrditi osposobljenost ljudskih resursa za donoSenje strateskih odluka 1 na njihovu
blagovremenost u sprovodenju

Izgradnja performansi kod zaposlenih koji ¢e intenzivirati dozivljaj domacinstva kod gosta
hotela i sadrzajnost njegovog boravka ne samo u hotelu nego i u destinaciji

Upucivanje gostiju hotela na koriS¢enje visokih tehnologija koje sadrzi ponuda hotela
Utvrdivanje nadina povecanja kompetentnosti zaposlenih po osnovu adekvatnih
edukativnih programa gde se insistira na ovladavanju tzv. “mekih” vestina (npr.
komunikacije na maternjim i stranim jezicima, , veStine tumacenja ne verbalne
komunikacije s gostima, veStine komuniciranja s podredenima, liderske vestine, veStine
upravljanja i odlu¢ivanja u skladu sa strateSkim razvojnim ciljevima.

Utvrdivanje znacaja treninga za povecanje performansi zaposlenih i uticaj na nacin
ocenjivanja njihovih mogucnosti

sagledavanje meduzavisnosti poboljSanja performansi zaposlenih sa dozivotnim
(permanentnim) uc¢enjem

Utvrdivanje osnovnih komponenti sistema celo Zivotnog obrazovanja

Elektronsko u€enje 1 informacione tehnologije uti€u na kreiranje modela trening procesa u
hotelijerstvu

Eticko ponaSanje u hotelskim kompanijama mora poceti 1 razvijati se od vrha, a od
pojedinaca zahteva veliku dozu li¢ne 1 profesionalne hrabrosti, a da bi menadZer posluzio,
izmedu ostalog, kao vrlo dobar model za zaposlene on pokazuje principijelnost u stavu
prema radnicima ali 1 kolegama, u smislu pravednog ponaSanja i odnosa (uvodenje eti¢kog

pravilnika)

Ove parcijalne hipoteze ¢e dalje biti operacionalizovane kroz sledece posebne hipoteze:

H1: Vise kriterijumska analize i njena upotreba pri zaposljavanju u turistickoj privredi, uz

neophodnu, regrutaciju i selekciju dovodi do objektivnijeg ocenjivanja performansi zaposlenih i

njihovo napredovanje na menadzerskim pozicijama u hotelu, odnosno nagradivanje.
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H2: Model merenja zadovoljstva hotelskih gostiju kao rezultat visokog nivoa performansi
zaposlenih i njihovog stimulativhog nagradivanja dovodi do veée profitabilnosti u hotelskom

poslovanju i podizanje nivoa lojalnosti domacih i, narocito, inostranih gostiju

H3: Performanse ljudskih resursa doprinosi vrednosti hotelskih kompanija i podizanje nivoa

usluznog ponasSanja zaposlenih u hotelu

H4: Nivo nadoknada 1 liénih koristi koji su deo integralnog stimulativnog sistema dovodi do viSeg

nivoa ponasanja zaposlenih iznad o¢ekivanog nivoa

H4: Podizanje nivoa performansi, u menadZzmentu ljudskih resursa, i ocenjivanje performansi
zaposlenih doprinosi, s jedne strane ve¢em nivou kvaliteta usluga, i s druge strane popunjenosti
hotelskih kapaciteta i vecu satisfakciju gostiju. Posledi¢no, to podiZze nivo profitabilnosti i
povecanje nivoa nagradivanja zaposlenih, dalje na taj nacin to vodi vecoj lojalnosti zaposlenih

odnosno zadovoljstvo poslom.

HS: Izna¢i najbolji nain za izbegavanje potencijalnih (mogucih) 1 subjektivnih greSaka u

ocenjivanju performansi zaposlenih

H5: Sagledati koliko je uticaj poslovne politike na evoluciju nivoa performansi zaposlenih u hotelu
Pri potvrdivanju glavnih 1 sporednih hipoteza, postavljenih u ovom radu, treba polaziti od
prethodnih saznanja, da se neki pokazatelji, posebno u srpskoj hotelijerskoj praksi, pokazuju kao
vrlo prihvatljivo merljivi, kao $to su kvalitet ili kvantitet rada, dok ostali zahtevaju subjektivno
ocenjivanje. U ovu drugu grupu spadaju, na primer pouzdanost i odgovornost, koji predstavljaju,
za ocenjivaca, veoma nezahvalan i nerado obavljan posao.

Iskustvo, iz prethodnih istrazivanja, ukazuje na situaciju pravljenja pocetne greske: ocenjivac
prilikom utvrdivanja ocene za neku li¢nu osobinu i manire zaposlenog, koristi pristup
,nezameranja“ i izdvaja ocenu koja, umnogome ,,ide na vodu* zaposlenom pojedincu, a koja ne

ide u korist operativnim i strategijskim ciljevima hotela.
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Cilj istrazivanja
Osnovni ciljevi kompleksnih istrazivanja predstavlja utvrdivanje koji to ¢inioci/motivatori uti¢u na
formiranje viSeg nivoa performansi zaposlenih u hotelu time, posledicno, i povecani nivo
nagradivanja i stimulacije za obavljanje. To anticipira dobro odmereni intezitet rada sa o¢ekivanim
ucinkom, ushi¢enosc¢u kada radi, psihi¢ku sstabilnost, dobrobit i lojalnost organizaciji pojedinaca
u hotelskom preduzecéu. Prikazace se tehnike motivisanja zaposlenih u beogradskim hotelima u i
mogucénost primene motivatora prikazanih u teoriji samo determinacije sa ciljem podizanja
njihovih performansi i modelima i tehnikama njihovog ocenjivanja. Bitno o je ukazivanje na
kvantum motivisanja ili koliko su motivatori iz okruZenja kao $to su aspekti posla i radna klima
autonomno podrzavajuci, kontroliSuéi ili ¢ak ne motivisu¢i u pogledu zaposlenih. Zatim, i u kojoj
meri individualni faktori sa posebnim osvrtom na zadovoljenje bazi¢nih psiholoskih potreba i
kauzalne uzro€nosti zaposlenih utiCu na formiranje viSeg nivoa njihovih performansi i
primenjivanje poznatih modela i tehnika pri ocenjivanju istih. Uvidom u dostupnu literaturu i
konsultuju¢i niz menadzera u hotelima Beograda mozemo konstatovati da istrazivanja ove
problematike nisu brojna pa u korelaciji sa tom konstatacijom moze se predvideti izvesni nau¢ni i
drustveni doprinos i sa teorijskog ali i sa aplikativnog aspekta. Imajuc¢i u vidu kompleksnost
upravljanja ljudskim resursima, njihovu personalizaciju potrebno je kreirati poseban model i
metodologiju ocenjivanja zaposlenih sve u cilju podizanja nivoa njihove profesionalnosti
(unapredivati postojece sisteme merenja performansi zaposlenih u hotelijerstvu). Osim toga treba
iznaci najbolji nacin reSavanja konfliktnih interesa u procesu ocene zaposlenih u hotelu. Pri tome
treba imati u vidu da ocenjiva¢ (menadzer bilo kog nivoa ili kolega) treba da dobro odmeri ocenu
koju je predvideo za onoga koga ocenjuje, te da ima argumente za tu ocenu. Medutim, primenjena
metodologija odnosno sistem ocenjivanja ne treba da bude usmeren na ,,korekciju dotadasnjih
nepravdi prema zaposlenom®, te da ocenjiva¢ nepristrasno obaavlja proces ocene performansi. U
pitanju je vrlo osetljivo podrucje upravljanja ljudskim resursima sa aspekta rasporedivanje na
odredene poslove i sa aspekta nagradivanja odnosno nadoknade za obavljanje posla. Budu¢i potezi
1 ukupne aktivnosti menadZera za ljudske resurse, sa stanovista profila obrazovanja i potrebnog
nivoa znanja, dosta zavise od rezultata ocenjivanja performansi zaposlenih u hotelu. Ostvareni
rezultati poslovanja hotela treba da su u saglasnosti sa odgovaraju¢im odabirom i angaZovanjem
potrebnih ljudskih resursa. Suprotno, ukoliko poslovanje nije po odgovaraju¢im predvidanjima

menadzmenta zadatak menadzera za ljudske resurse je da utvrdi u kojoj meri to zavisi od nivoa
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performansi zaposlenih. Potom, u kom smeru treba usmeriti dodatno obrazovanje, trening i obuku
zaposlenih kako bi se poboljSao nivo performansi. Programi obuke i treninga imaju za cilj stalno
unapredivanje obima i nivoa znanja i profilisanja performansi zaposlenih zahtevima trzista,

odnosno zadovoljavanju gostiju hotela.
Metode istrazivanja

Predvidena strukttura rada i postavljene hipoteze uslovile su i odgovaraju¢e metode istrazivanja i
analiziranja vrlo kompleksne problematike koja se odnosi na proces ocenjivanja performansi
zaposlenih i njihovo nagradivanje u hotelijerstvu kao vrlo specifi¢noj delatnosti. Osnovne metode
se odnose na kvalitativne i kvantitativne analize poslovanja odnosno zaposlenih u hotelima, i
njihovi radni ucinci koji su proizasli iz dostignutog nivoa performansi. Potom, trebalo je te
informacije sintetizovati u zbirnu ocenu. Konsultovana je dostupna naué¢na i stru¢na literatura iz
domacih 1 stranih izvora. Teoretska saznanja (monografije, zbornici radova, publikacije, nau¢ni
Casopisi) su metodom komparacije uskladivana sa primerima iz prakse hotela. Obrada i analiza
teoretskih saznanja kao i dokumenata iz prakse hotela su sagledavana metodom selekcije i kriticke
analize. Osim statistickih metoda (modus, medijana, korelacija, regresija i dr.) koris¢ene su i druge
objektivne 1 logicke metode, ali i subjektivna opazanja, narocito kada su u pitanju kvalitativni
kvalifikativi. Naime, u ocenjivanju performansi bitan je i subjektivni osecaj ocenjivaca u smislu
utiska o obavljanju posla specifi¢nog za hotel.

Sve metode koje su kori$¢ene uprezentiranim istrazivanjima mogu se ovako predstaviti:

a) opsta poznata nau¢na metodologija i nau¢ne tehnike istrazivanja i dobavljanja podataka i
informacija (u hotelu, na terenu, u institucijama, i dr.) kao na primer postavljanje realnih
hipoteza sa deduktivnim prilazom problemu, komparacije, analiza i sinteza podataka,
statistiCke serije (modus, medijana, korelacija, regresiona analiza i dr.), kao 1 modeliranje
prikupljenih podataka;

b) primena metodologije i poznatih tehnika u pribavljanju i obradi podataka: anketa, intervju,

statisticke metode i analiza sadrZaja izvora primarne i sekundarne grade.

- metoda dedukcije omogucava da od primene opste koristenih tehnika motivisanja u
hotelijerstvu se ide ka analizi posebnih tehnika ocenjivanja performansi u posmatranim

beogradskim hotelima koji su kategorisani.
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- metoda statistiCke analize i sinteze koriS¢ena je bi se prikazale demografske i obrazovne
karakteristike ispitanika iz uzorka.

- Kkomparativnom metodom utvrdivne razlike i sli¢nosti u pogledu tehnika ocenjivanja
performansi kao i modela i tehnika nagradivanja.

- sagledavanje podataka i informacija iz dostupne inostrane i domace literature, kao i brojnih
Clanaka i elektronskih izvora, omogucava da se identifikuje i ukaze na mesto i znacaj
performansi zaposlenih, i konkretnije njihovog ocenjivanja za podizanje nivoa kvaliteta
rada u hotelskim preduzecima.

- metod sinteze upotrebljavan je u nameri donosenja zaklju¢nih stavova, po osnovu ranijiih
analiza i opisivanja stanja.

- pribavljanje informacija i podataka od pojedinih radnika, koji su u neposrednom kontaktu
sa gostima (recepcioneri, konobari, osoblje u kuhinji, spremacice soba, dobavljaéi, i dr) i
njihovih direktnih rukovodilaca u hotelu bilo je obavljeno metodom upitnika, i to posle

sprovedene obuke i inoviranja znanja.
- Postupak validacije skala trebalo je posti¢i koris¢enjem:

(1) analize korelacije (meduodnosa) Cinilaca;
(2) analize meduodnosa (korelacije) svih ¢inilaca zajedno, i

(3) multikorelacione analize (Mediation testing).

Informacije u vezi sa tim koliko su zadovoljenje osnovne psiholoske potrebe zaposlenih
prikupljene su koris¢enje metodologije: Skala zadovoljenosti osnovnih potreba u obavljanju posla.
Prikaz radnog okruzenja — prvenstveno prikaz stila rukovodenja menadzera je dat pomoc¢u dva
instrumenta. Prvi instrument Upitnik o pristupanju problema na poslu, je namenjen menadzerima
na osnovu koga dolazimo do informacija da li je njihov pristup rukovodenja visoko kontrolisu¢i,
umereno kontroliSu¢i, umereno autonomno podrzavajuci i visoko autonomno podrzavajuéi. To se
prvenstveno odnosi na adekvatni pristup ocenjivanju performansi zaposlenih.

Treci instrument koji se tice drustvenog okruzenja je Upitnika o radnoj klimi, a odnosi se na stalno
zaposlene koji su predmet paznje ocenjivaca, a koji iskazuju svoj stav prema radnoj atmosferi
odnosno klimi, i u kojoj meri je ona podrzavajuca za njihovu autonomiju i kreativnost u obavljanju

poslova i radnih obaveza u hotelu.
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Cetvrti instrument kojim se ispituju konkretne razlike izmedu zaposlenih u pogledu kauzalnih
orijentacija uzrocnosti, i to je Skala opste kauzalne uzrocnosti.

Pristup modelu utvrdivanja greSaka prilikom ocenjivanja performansi zaposlenih koriS¢ena je
(donekle modifikovana) metodologija i skala.

U procesu evoluiranja i ocenjivanja performansi zaposlenih bi¢e upotrebljene metode:

* Metoda procene ponasanja (Behaviorally Anchored Rating Scales — BARS),

» Metoda poredenja (Comparison & Ranking Metod),

» Mectoda upravljanja usredsredena na ciljeve (Management by Objectives — MBO),
* Metoda 360 stepeni (360° Method),

* Metoda kvalitativnog opisivanja (Essay Method),

* Metoda automatizovanog ocenjivanja (Authomated Method),

Integralna i parcijalna istraZivanja, za potrebe ovog rada sprovodena su tokom 2020 godine i tokom
2021 godine, u vrlo teskim uslovima za hotelijerstvo koje je Zestoko bilo pogodeno pojavo i
dugotrajnim trajanjem opSte krize poslovanja izazvanog pandemijom. Performanse odnosno
ocenjivanje njihovih performansi analizirane su na uzorku koji ¢ini trideset hotela visoke kategorije
sa ukupnim kapacitetom od oko 3.900 hotelskih soba, §to u vreme istraZivanja iznosi oko polovine
beogradskih hotelskih kapaciteta. Medutim, formirani uzorak, nije mogao biti potpuno
reprezentativan, 1 pored namere da se obuhvate hoteli razli¢itih kategorija, kako bi se §to realnije
predstavilo ocenjivanje performansi zaposlenih, i stanje, po tom osnovu, u beogradskim hotelima.
Razlozi za to su viSestruki a neki od njih su slede¢i:

(1) veliki broj hotela, u Beogradu, posluje kao deo kompleksnih poslovnih sistema, koji pored
hotelijerske obavljaju i druge delatnosti,

(2) nije ostvarivan kontinuitet poslovanja tokom posmatranog perioda (2020-2022);

Neosporno, valorizacija radnih rezultata pojedinaca ima pozitivan ili negativan ima uticaj na li¢ni
poslovni rezultat zaposlenog, ali i na ukupan efekat poslovanja hotelskog ptreduzeca. U
istrazivanjima su kori$¢eni razli¢iti metodi i modeli pa se mogu okvalifikovati kao primena
kombinovane metodologije (anketa, intervju, posmatranje na terenu) direktno ili putem e-mejla.
Neki od hotela su: Hyatt Regency, Metropol Palace, Saint ten hotel, Square Nine (svi sa pet
zvezdica), Hotel 88 Rooms, ABBA hotel, Admiral Arena Garni hotel, Allure Caramel Hotel by

Karisma, Hotel Amsterdam, Belgrade Art hotel, Garni Hotel ,,B Hotels*, Hotel Belgrade City,
17



Capital Garni Hotel, , Garni Hotel Centar No 1, City Code Vizura Garni Hotel, Hotel Constatine
the Great, Hotel Courtyard by Marriot Belgrade City Center, Crowne Plaza Belgrade, Crystal Hotel
Garni, Garni Hotel D10, Envoy Hotel, Evropa Garni Hotel, Euro Garni Hotel, Mercure Excelsior
Beograd, Falkenstainer Hotel Belgrade, Garden Hotel Srbija, Helvetia Garni Hotel, Heritage Hotel
Garni, Hotel Hilton Belgrade, Holiday Inn Beograd (svi sa Cetiri zvezdice). Od ostalih hotela u
uzorak mogu da se uvrste i hoteli iz centralne Srbije kao npr. ,,Mona hotel* Zlatibor, ,,Izvor* ili
,Merkur” Vrnjacka Banja, ,Izvor Arandelovac i po neki hotel sa Kopaonika, Novog Sada ili
Subotice, Sto sve je zavisilo od dostupnosti podataka odnosno spremnosti menadzera za ljudske

resurse u tim hotelima da budu kooperativni i cene ciljeve istrazivanja.
Ocekivani naucni doprinos

Razumevanje nivoa performansi zaposlenih kao i njihovo ocenjivanje je od posebnnog znacaja za
za takve osetljive delatnosti kao §to je hotelijerski menadZzment odnosno menadzment ljudskih
resursa u hotelijerstvu. Polazni osnov u nau¢nom doprinosu treba da bude izgradnja nove
korporativne kulture po osnovu ,,usluznog ponasanja iznad oc¢ekivanog™ a u pitanju je podizanje
nivoa kvaliteta kao dinamicne kategorije. Procesi i procedure moraju bivati stalno unapredivani
kao i proces oenjivanja performansi zaposlenih. U tom smislu, da bi menadzeri razumeli odnos
zaposlenih prema radnim zadacima, neophodno je podizati nivo njihovih performansi tako Sto
uvazava njihove potrebe 1 motive sa ciljem podizanja 1 nivo usluznog ponasanja iznad o¢ekivanog.
MenadZzeri, zato treba da uvaZzavaju ¢injenicu da zaposlene u hotelu vezu izvesne potrebe 1 jaka
motivacija koja treba da ih podsti¢e na kvalitetniji 1 odgovorniji pristup poslu. Pri tome je vrlo bitno
da spoznaju one spoljne i unutrasnje ¢inioci koji su pokretaci ljudskog potencijala i koji presudno
uti¢u na efikasno realizovljanje poslova u skladu sa performansama, intelektualnim ali i fiziCkim
mogucnostima. Sagledavajuci postignuti nivo saznanja i prakti¢nosti u domenu performansi
zaposlenih i njihovo vrednovanje odnosno ocenjivanje pojedinaca u hotelijerstvu moze se izvesti
zakljucak da teorija samo determinacije do sada nije korisé¢ena u srpskom hotelijerstvu. Predvidena
istrazivanja koja su planirana u ovom radu upotpunjena su rezultati istrazivanja sprovedenih od
strane autora teorije samo determinacije i nivoa performansi, kao profesionalnog odnosa u
hotelijerstvu. Ovi rezultati kompleksnih istrazivanja su upotrebljeni kao polaziste za nova
istrazivanje koja su predvideno da bude sprovedena i izneta u ovom radu. Moze se ocekivati da ¢e
analizirani rezultati parcijalnih istrazivanja, kao i istrazivanja prezentirana u ovom radu, biti od

koristi kao polazna osnova za naredna istrazivanja i jo§ kriti¢kije sagledavanje ove problematike,
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sa izvesnim reSenjima. Disertacija sadrzi i predlog modela ocenjivanja performansi zaposlenih kao
I obrazaca nagradivanja za obavljanje poslova zaposlenih u hotelijerstvu odnosno ,,usluznog
ponasanja iznad oc¢ekivanog™ ¢ijom primenom bi se unapredilo zadovoljstvo poslom, radni u¢inak
1 posvecenost organizacijom i njenim ciljevima. Opsta je ocena da je tema i1 problemska postavka
doktorskog rada atraktivna i savremena, a znac¢aj obavljenog istrazivanja je u uo¢avanju znacaja
ocenjivanja performansi zaposlenih, te njihov uticaj na poveéanje nivoa kvaliteta pruzenih usluga,
¢ak 1 u uslovima globalnih kriza. Kada se sagleda predmet inamera predstavljenih istrazivanja,
postavljenim pretpostavkama i metodama istrazivanja, za o¢ekivati je da ¢e rezultati ovog nau¢no-
istrazivackog angazmana dati teorijsko — empirijski udeo u domenu hotelijerstva, kao prakti¢ne ali
i naucne discipline. Predlozeni model ocenjivanja performansi zaposlenih kao i model adekvatnog
nagradivanja, zasnovan na teorijskim postavkama kao i analiziranja aktuelne situacije na terenu,
pruzio bi moguénost unapredenja primena tehnika ocenjivanja performansi zaposlenih u hotelima

koji su u€estvovali u istrazivanju.

Pretpostavljeni ishod, odnosno rezultat, koji ¢e se dobiti nakon obavljenog procesa nauc¢nog
predstavljao bi bio bitan aspekt nau¢nog doprinosa u nau¢nom aspektu tretiranja hotelijerstva, kao
mlade naucne discipline u oblasti turizma.

Do sada se problematikom ocenjivanja performansi u hotelijerstvu bavio, sa nau¢nog aspekta,
veoma ograni¢eni broj ne samo domacih nego i inostranih autora. Od inostranih autora, ¢esto
citiranih, izdvajaju se: Gary Dessler, Buckles, R.J., Lawler, J.J., Cowling, Lundy, Andersen, W.R.,
Gomez-Mejla, L.R., Cordy, R.L., Von der Embse, T.J., Mohanty, A.,. Od srpskih autora neophodno
je istaci sledece: Cerovié, S., Bogicevi¢, B., Stefanovi¢, S., Kosar, Lj., Masi¢, S., Avlijas, R., Przulj,
7., Kuli¢, Z., Sa aspekta nauénog doprinosa moZe se istaéi nastojanje da se, sagledavanjem i
analiziranjem viSe modela i tehnika ocenjivanja performansi zaposlenih nastoji kreirati sopstveni
okruzenja i kriznih vremena poslovanja. Pri tome nije zanemarivano ni podneblje, mikro okruzenje,
u kojem posluju beogradski hoteli. Konsultujuc¢i naucnu i stru¢nu literaturu kao i rad na terenu
prilikom istrazivanja, bile su neophodne i izvesne metodoloske napomene i naznake, odnosno

odstupanja od uobicajenih metodoloskih procedura. Na primer, najéeS¢e operativne greSke
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prilikom ocenjivanja performansi zaposlenih (na osnovu konsultovane literature ali i uvida u praksi
brojnih hotela) su sledece:

(1) ,,Halo-efekat“- efekat opstih osecanja prema zaposlenom;

(2) Greska konstantne pristrasnosti — greSka subjektivnosti

(3) Greska neadekvatne informacije — ocenjiva¢ nema sve informacije o zaposlenom,;

(4) Greska obzirnosti/strogosti — osciliranje realne ocene;

(5) Greska prose¢ne ocene — vrednovanje oko srednje vrednosti;

(6) Greska skorijeg dogadaja — prethodni dogadaji se zanemaruju;

(7) Efekat sli¢nosti — ocenjiva¢ se uporeduje sa samim sobom;

(8) Greska kontrasta - ocenjivace je vrlo komplikovano dovesti u stanje da su zadovoljni bilo
kakvim ucinkom rada, pa su zato skloni da odli¢ne rezultate ocenjuju uprosecenim, a
prosecne relativno lo§im ocenama.

(9) Atribucija - greske predstavlja situaciju kada ocenjiva¢ daje komentare, pozitivne ili
negativne, o odnosu zaposlenog prema poslu. Onaj koji je ocenjivao daje objasnjenja o
ponasanju zaposlenog koje je uzrokovano spoljnim ili unutrasnjim ¢iniocima, a to moze da
ima uticaja na nivo ocene koja se odnosi na zaposlenog.

Medutim, u postupku i procesu ocenjivanja potrebno je pre svega utvrditi opSte, timske i
pojedinacne zadatke i kljucne aktivnosti, koji se baziraju na konstatovanju osnovne misije radnih
obaveza, kao i specifi¢nih zahteva koji se traze da bi se konkretan posao obavio na zadovoljavajuéi
nacin. Osnovim delom radnog angazovanja se podrazumevaju oni poslovi koji su uspesno
obavljeni, a koji doprinose pozitvnom poslovanju kompanijei njenom uspehu na trzistu. Ukupne te
aktivnosti oznacavaju putokaz radnicima u smeru menjanja pristupa poslu, koju vrstu izmene treba
da primene, koje su im prednosti, a koje slabosti u obavljanju poslovnih obaveza, i druge aspekte
posla. U hotelijerstvu se, uobicajeno, veliki broj poslova i radnih pozicija moze definisatiti u
odnosu na bazi¢ne aktivnosti, odnosno osnovnih radih zadataka kojeg ga karakterisu.

Imajuéi u vidu izvestan naucni doprinos neophodno je imati u vidu da je valorizovanje performansi
Pojedinaca koji su radno angaZovani u hotelijerstvu odnosno radnog rezultata zaposlenih
kontinuiran 1 dugorocni proces sa aspekta organizacije i kontinuiteta u pracenju, vrednovanju i
usmeravanju, te adaptiranja efekata obavljenog posla i poslovnog ponasanja zaposlenih, u cilju
realizacije ciljeva hotelske kompanije. Stoga je potrebno upotrebiti odredene nau¢ne metode,

kriterijume i sisteme procene performansi. Neophodno je primeniti dobro strukturisan ali i na
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izvestan nacin kliSiran proces vrednovanja, ocenjivanja i uticaja na rezultat rada i ponasanja pri
izvrSa zaposlenih, kako bi se doslo do ocekivanih istrazivackih rezultata, koje smo prezentirali u

zakljulénim razmatranjima ove doktorske disertacije.
SadrzZaj disertacije

Ukupna istrazivanja u ovoj disertaciji sadrzi Cetiri glavna dela sa vise poglavlja u svakom delu i
niza analiziranih tematskih Celina. Poglavlja obuhvataju uobicajeni obi mi nivo teoretskih
razmatranja, analitiCko-dokumentacionu osnovu i istrazivanje na uzorku hotela, kao i sagledavanja
medunarodnih standarda, na primeru IHG grupacije hotela. Osim uvodnih razmatranja, gde se
uobi¢ajeno objasnjava predmet istrazivanja, metodologija, predvideni naucni doprinos,
koncipirane su osnovne i pomo¢ne hipoteze rada. Detaljniji sadrzaj moze se predstaviti na sledeci
nacin, ubuhvatajuci ukupnu, meduzavisnu, strukturu rada:

. Deo

Savremeno upravljanje ljudskim resursima i njihove performance
1) Glava — daje se pregled osnovnih karakteristika savremenog odnosa prema zaposlenima u
hotelijerstvu (ovde se isti¢e meduzavisnost performansi i nagradivanja zaposlenih, i njihova
uzro¢no-posledi¢na veza, objaSnjava se Sta je suStina upravljanja random efikasnoscu,
potom se ukazuje na ciljeve prac¢enja i ocenjivanja radne uspesnosti zaposlenih), ukazuje se
na razli¢itost u definisanju procesa ocenjivanja performansi zaposlenih). Ovaj deo rada se
zavrSava sa analizom odredivanja standarda radne uspeSnosti, i to sa dva aspekta:
ocenjivanje same uspesnosti rad ai nagradibvanje zaposlenih.
2) Glava — Proces ocenjivanja zaposlenih
Obuhvata tri tematske celine: (1) sadrzaj ocenjivanja zaposlenih, (2) nosioci aktivnosti procene
radne uspesnosti, i (3) operativne metode radne uspesnosti;
3) Glava 3- analizira savremeni pristupi upravljanju ljudskim resursima sa posebnim
naglaskom na merenje i poboljSanje preformansi, gde se sagledavaju intervjui o uspesnosti

i problem u ocenjivanju.

1. Deo
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Materijali 1 analiticko-dokumentaciona osnova za istrazivanje ocenjivanja performansi zaposlenih
u hotelijerstvu

4) Glava — prikupljanje informacija za ocenjivanje performansi;

5) Glava — princiopi ocenjivanja performansi;
U ovoj glavi se analizira i daju elementi za novu osnovu i novi model ocenjivanja performansi

zaposlenih u hotelijerstvu,

. Deo

Ocenjivanje performansi u hotelima Beograda (selektivni uzorak hotela sa 5 zvezdica)
6) Glava — posmatrani su sledeéi hoteli: Hyatt Regency, Metropol Palace, Saint Ten hotel i
Square Nine; (sadrzaj ocenjivanja performansi i ukupan ucinak ocene);
7) Glava — primena modela ocenjivanja performansi u praksi)
- Primena teoretskih modela,
- Primena u praksi sledecih hotela u Beogradu: Majestic, Zira, Heritrage, Holiday Inn, Hotel
M i drugi;

V. Deo

Upotreba medunarodnih standarda u ocenjivanju performansi
8) Glava 1. Metodologija i obrasci IHG grupacije hotela (pristup i razvoj metodologije,
potom provera dostignutog nivoa performansi);
9) Glava 2. Upravljanje liderstvom u IHG grupaciji hotela;
Zaklju¢na razmatranja i stavovi

Spisak citirane i konsultovane naucne 1 stru¢ne literature

Kompleksnost metoda istrazivanja: meduzavisnost performansi i nagradivanja

zaposlenih u hotelima

Ocenjivanje performansi zaposlenih pojedinaca u hotelijerstvu je aktivnost kojom se detaljnije
sagledava efekat pojedinca, radnika, ostvarivanju poslovnih ciljeva hotelske kompanije.
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Osim toga, ovo vrednovanje, sa aspekta aktivnosti menadzera ljudskih resursa, predstavlja vrlo
vazan vid kontrole kvaliteta rada zaposlenih i putokaz u brojne aspekte profiliranja odgovornih
kadrovskih potencijala u ovoj delatnosti. Sveobuhvatan proces rukovodenja ljudskim potencijalima
(kao 1 njihovo motivisanje) zaokruzuje se procesom i ¢inom nagradivanja, odnosno materijalnim i
nematerijalnim stimulisanjem. Nagradivanje zaposlenih, sa aspekta upravljanja ljudskim
resursima, smatra se vrlo kompleksnim i vrlo osetljivim podru¢jem i funkcijom pogotovo §to je
ona komplementarna sa procesom ocenjivanja performansi. U praksi to je funkcija koja se realizuje
kreiranjem sistema nagradivanja, a pod kojim se podrazumevaju zarade, stimulacije, naknade i
druge vrednosti koje poslodavac obezbeduje zaposlenima u nadoknadi za ulozeni rad. Pogotovo se
ta kompleksnost povecava u uslovima velikih globalnih poremecéaja (opsta finansijska kriza,
zdravstvena kriza-pandemije, ratovi, terorizam, energetska kriza i dr.) kada dolazi do enormne
fluktuacije ljudskih resursa (mimo sezonskih varijacija) ali i restrikcije broja zaposlenih zbog
umanjenja posla odnosno prisustva gostiju hotela.
Taj smanjeni obim putovanja i broja noc¢enja dovodi do slede¢e posledice — pada profita pa time i
opadanja zarada odnosno nadnica za sve zaposlene u hotelu.
Dakle, postepeno u istrazivanjima je bilo potrebno sagledati i analizirati komponente sistema
nagradivanja u hotelima, a njega Cine slede¢i elementi:

- osnovne finansijske kompenzacije (plate, zarade),

- stimulacije i nagrade - redovne i neredovne finansijske nadoknade, i

- nematerijalna primanja i nadoknade (nematerijalni stimulansi).

Slika 0-1 Odnos strategije, posledica performansi i rezultata kompanije

Strategije Performanse Rezultati upravljanja | Rezultati na nivou
Organizacije (hotela) | zaposlenih performansama organizacije:
- Razvoj ostvarenje ili ne
- Produktivnost ostvarenje ciljeva
- Unapredenje
- Dostignuca
- Povecanje plate

Izvor: Mathis, R., Jackson, J., 1977, Human Resource Managemengt, (8th edition), West Publishing

Company, New York, p.211.
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Cesto se U brojnim vidovima turisti¢ke delatnosti, a naro¢ito u hotelijerstvu, se konstatuje da su sa
aspekta aktivnosti i odnosa klijenti (gosti) na mestu iza zaposlenih koji se nalaze na prvom mestu
prioriteta u upravljanju. Brojna istrazivanja odnosno projekti su ukazali da zadovoljstvo zaposlenih
radnika u hotelijerstvu direktno reflektuje na njihov odnos prema gostu. Posledi¢no od tog odnosa
umnogome zavisi i uspe$no poslovanje brojnih preduzeca u hotelijerstvu. Zadovoljstvo zaposlenih
u turizmu zavisi od brojnih faktora (ekonomskih, socijalnih, zdravstvenih, kulturoloskih, politi¢kih,
istorijskih i dr.). Prema izvesnim istrazivanjima, preko polovine anketiranih radnika u hotelima
nezadovoljno je iznosom plate koju prima kao nadoknadu za angazovanje na odredenom radnom
mestu, te je vrlo mogucée da ispoljavaju neku vrstu nezadovoljstva na radnom mestu. Stoga,
rukovodioci za ljudske resurse u hotelima to obavezno moraju uzimati u obzir o tome i kako oni
ispoljavaju to nezadovoljstvo, a posebno kakav efekat izaziva u odnosu na ponasanje prema
klijjentima odnosno gostima. To nezadovoljstvo, u krajnjoj instanci moze da ima negativne
posledice po prihod hotela odnosno na nedovoljnu lojajnost dotada$njih gostiju, i pridobijanju
novih klijenata. Osim toga, vrlo izraZeni karakter zaposlenih u ogromnom broju hotela, na
odredenoj turistickoj destinaciji, uslovilo je da se organizovanje usavrSavanja i obuke, u bilo kom
vidu, smatra neisplativom investicijom.

Proces efikasnog i efektivnog ocenjivanja zaposlenih u hotelu moze da pruzi odgovor na ovo

delikatno pitanje. Stoga taj proces treba odgovorno i vrlo savesno sprovoditi.
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1. Karakteristike ljudskih resursa u savremenom hotelijerstvu

Uloga menadzera za ljudske resurse je, izmedu ostalog, da zaposlene u hotelijerstvu, detaljnije
informisu i upute u definicije (stranih i domacih autora) u ocenjivanju performansi zaposlenih, a
potom da pruZzi objaSnjenja o znacaju, mestu i ulozi tih ocena kako za sve zaposlene, tako i za
menadzere, svih nivoa, u hotelu. Zaposlene, na svim pozicijama, neophodno je u kontinuitetu,
upoznavati sa modelima i metodama (kvalitativnim i kvantitativnim) u procesu vrednovanja ne
samo poslova nego i pojedinac¢nih i timskih rezultata odnosno efekata angazmana odnosno fizickog
1 emotivnog troSenja (motivacije) u realizaciji radnih zadataka. S druge strane, “znacaj primene
upravljanja ljudskim resursima, kao jednog od osnovnih faktora ostvarivanja trajne diferentne
prednosti i strategije trzi§nog pozicioniranja™!, pa sve do uklju¢ivanja, komunikacija, stimulacija i
kvaliteta performansi. Kruna ovog procesa predstavlja ocenjivanje performansi i nagradivanje
zaposlenih u hotelijerstvu. “Ocenjivanje performansi zaposlenih je proces organizovanog i
kontinuiranog pracenja, vrednovanja, usmeravanja i prilagodavanja njihovih rezultata i njihovog
radnog ponasanja radi ostvarivanja organizacionih ciljeva, a zasnovan je na odgovarajuéim
kriterijumima, metodama i sistemima procene”?. U savremenom hotelijerskom poslovanju, ljudi
odnosno ljudski resursi najvazniji deo kolektiva. Oni su kljuéni faktor uspesnog poslovanja i
delovanja svake hotelske kompanije, organizacije ili institucije. U pitanju su zbir i obim znanja,
sposobnosti, vestina 1 kompetentnosti. “Sistem menadZmenta 1 zaposleni obi¢no su faktor koji
moze da napravi razliku”®. U savremenim, turbulentnim, uslovima poslovanja, upravljanje
ljudskim resursima predstavlja vrlo bitnu poslovnu aktivnost komponovanu od vise oblasti:
planiranja, organizovanja, vodenja i kontrole ljudskih potencijala u bilo kojoj hotelijerskoj
kompaniji. U realnim uslovima zbir funkcija menadzmenta razvija se sve veCom dinamikom.
Tokom vremena ova funkcija je evoluirala od administrativne komponente do sve vec¢eg znacaja u
strateSkim ciljevima 1 odlukama. Stoga ova doktorska disertacija uvodna razmatranja i otpocinje
opisom aktivnosti i usmeravanja delovanja rukovodstva kompanije kada su u pitanju angazovani
ljudski potencijali. Svaka analiza ove vrste zapoCinje sagledavanjem okruZenja iz koga se
selekcioni$u i regrutuju neophodni ljudski resursi. U kontekstu anticipiranja poslvanja hotelske

kompanije predvida se broj i sastav osoblja, njihov profesionalni profil i radno iskustvo. Poznato

L Cerovi¢, S., 2011, Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, Univerzitet Singidum, Beograd, str.III.
2Cerovié, S., 2011, navedeni rad, str.187.
3 Dessler Gary, 2007, Osnovi menadzmenta ljudskih resursa, Data status, Beograd, str.3.
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je menadzmentu da performanse hotelskog osoblja umnogome uti¢e na oblikovanje hotelske
ponude i hotelskog proizvoda. Svakako da to uti¢e na efektno i efektivno upravljanje ljudskim
resursima u hotelijerstvu. Neosporno, ljudski faktori u hotelijerstvu postaje odlucujuéi Cinilac
uspesnog poslovanja hotelijera. Regrutovanjem, selekcijom i obrazovanjem zaposlenih hotelski
objekti (preduzec¢a) ulazu, u kontinuitetu, u svoje strateski (na dugi rok) najvaznije resurse — ljudski
kapital. Brojni podaci pokazuju visok nivo fluktuacije ljudskih resursa u hotelijerstvu, odnosno u
gotovo svim hotelskim lancima i hotelskim kompanijama. Najveca hotelska grupa na svetu, IHG,
u svom izvestaju ukazuje na to da najveci broj njihovih zaposlenih imaju ispod 3 godine radnog
staZa u ovoj kompaniji a to iznosi 46% ukupnog broja zaposlenih. U ovoj grupaciji 38% zaposlenih
proveli su od 3 do 9 godina rada, a da samo 16% zaposlenih ima preko 10 godina radnog staza u
hotelskom poslovanju®.

Upravo je regrutovanje pocetni proces, vrlo osetliv, u upravljanju ljudskim resursima, kojim se na
osnovu uvida u potrebe za obu¢enim kadrovima traZe potencijalni kadrovi koji bi mogli odgovoriti
zahtevima posla, i inovativnim radnim mestima. Zato menadzer ljudskih resursa treba da ima uvid
u stanje na trzistu ljudskih resursa i sveobuhvatnost obrazovanja.

Planiranje kadrova, odnosno profilisanih ljudskih resursa, takode predstavlja bitnu fazu upravljanja
ljudskim reszrsima. MenadZer za ljudske resurse u hotelu, osim uvida u sadasnje stanje treba da
anticipira potrebe svog hotela za kadrovima, u vidu obima i kvalifikativnosti (broj i struktura). Na
taj nacin se menja i ukupan broj zaposlenih 1 njegova struktura, koja se prilagodava konkurentima
na vrlo turbulentnom trZiStu hotelskih proizvoda i usluga.

Selekcija ljudskih resursa nastavlja proces odabira medu evidentiranim kandidatima za jedan ili
vise poslova. Izbor se ispoljsava tako §to se polazi od zahteva posla te se trazi onaj kandidat koji
tim zahtevima gotovo u potpunosti odgovara. Medutim, kada je u procesu regrutovanja
evidentirano manje potencijalnih kandidata u odnosu na koli¢inu i obim poslova, postoji
mogucnost da sam zainteresovani kandidat vrsi odabir posla izmedu nekoliko ponudenih solucija.
Tre¢a funkcija upravljanja ljudskim resursima je selekciju kadrova ¢ije se sprovodenje moze
ostvarivati na, najmanje, dva nacina: (1) introvertan, sagledavanje radnih osobina, sposobnosti i
obim znanja potencijalnih kandidata, uporedivo sa minimalnim zahtevima radnog mesta u hotelu,
koji su osnov selekcije; (2) ekstravertan, sagledavaju se potencijalni kandidati, na trziStu radne

snage, imaju¢i u vidu njihovu profesionalnu orijentaciju i potreban nivo znanja. Imaju¢i u vidu

4 http://www.ihgplc.com (15.05.2022)
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psiholosko istrazivanje i osnovni intervju formira se preliminarna rang lista kandidata, koji po
misljenju menadZzmenta hotela poseduje nivo znanja i sposobnosti za odgovarajuce radno mesto.
Predvidanje buducih poslovnih aktivnosti u hotelijerstvu moze se definisati kao procena narednih
dogadanja na turistickom trzistu, odnosno buduc¢ih uslova u kojima ¢e se hotelska preduzeca naci
u buduénosti®. Neosporno je da sposobni ljudski resursi kreiraju atraktivnu ponudu svog hotela
anticipiranjem uslova poslovanja, profilisanjem osoblja u hotelskim sektorima i objektima, kao i
kadrovskim osposobljavanjm i usavrSavanjem. “Slozena i heterogena struktura hotelskog
proizvoda uslovljava angaZovanje kadrova razli¢itih struénih profila. Za osoblje u hotelu
karakteristi¢an je i veliki raspon u stepenu obrazovanja”®. Stoga je i njihovo profilisanje i
posledi¢no ocenjivanje ucinaka i mogucnosti izvrSavanja poslova, kao i kvalitet performansi vrlo
kompleksan posao koji sa pojavama Kriza opsteg tipa, postaje jos tezi a nagradivanje, u uslovima
opadajuceg prinosa, jo§ viSe kompleksan zadatak koji (kao u uslovima pandemije) postaje
“nemoguca misija” u procesu adekvatnog nagradivanja i utrosku napora da se ostvari promet —
prihod te ostvari satisfakcija gostiju hotela. Sagledavanjem i ocenjivanjem performansi zaposlenih
spoznaje se efektivnost posla (koju priznaje trziste) i efikasni (da li su smanjeni troskovi poslovanja
i ostvarena veca produktivnost zivog rada). U procesu ocenjivanja performansi kako hotelskog
preduzeca tako i pojedinaca zaposlenih u njima prepoznato je na desetine mogucih pokazatelja
njihove uspesnosti. Upravo ovi pokazatelji (indikatori performansi) mogu da budu moc¢na poluga i
sredstvo za uvid u opravdanost poslovanja u pravcu za koje se kompanija opredelila. Oni mogu da
pomognu i pri utvrdivanje i reSavanju poslovnih problema, pa ih menadzment posebno tretira, kao
Sto se uvazavaju i u profesionalnoj praksi hotela. Efikasan menadzment sa namerom da pravilno i
pravovremeno ocenjuje performanse, treba najpre da kvantifikuje svoje ciljeve i zadatke u
moguénost merenja pokazatelja performansi’.

Specifi¢nost ljudskih potencijala odrazava kvalitet zaposlenih, njihovo znanje i voljni momenat,
sve do iskazivanja posebnih sposobnosti i vestina. Zbir ovih atributa direktno odreduju al i
ogranicavaju izbor konkurentske strategije, time i1 pozicije odnosno uspeh na trziStu. UspeSna

primena strategije vezuju se za programe upravljanja i razvoja ljudskih potencijala. To se odnosi

% Pavia, N.,2009, Menadzment procesnih funkcija u hotelijerstvu, Opatija, Fakultet za menadZment u turizmu i
ugostiteljstvu, str.67.

6Kosar, Lj., 2008, Hotelijerstvo, Visoka hotelijerska $kola, Beograd, str.36.

7 Jeston, J., & Nelis, J. (2008). Management by process: A roadmap to sustainable Business Process Management.
Oxford: Butter- Heinemann, Elsevier Ltd., Jordan Hill.
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na permanentno obrazovanje i personalni razvoj Kkarijere, stalno motivisanje i, posledicno,
stimulisanje. Svi ovi elementi su u direktnoj funkciji uspeSne realizacije prethodno kreirane
strategije. Osnovne, meduzavisne etape procesa kompletne obuke su:

1. prepoznavanje neophodnih potreba,

2. planiranje potreba i njihova specifikacija po sektorima i na nivou kompanije,

3. izvodenje obuke i treninga, i

4. evaluacija obavljene obuke.

Tabela 1-1 Glavne faze u procesu selektiranja ljudskih resursa

1. Prethodni (eliminu$uéi) intervju za potencijalne kandidate

Kompletiranje dokumentacije o kandidatu

Tokovi zaposlenja

Intervju u sluzbi ljudskih resursa

Ispitivanje porekla

Prethodna selekcija uskladena sa zahtevima menadzera ljudskih resursa

Intervju sa direktnim pretpostavljenim

2
3
4
5. Medicinski pregled
6
7
8
9

Provere sposobnosti, probni rad

10. Resenje 0 prijemu na posao

Izvor: Buble, M. (2006), MenadZment, Split, Ekonomski fakultet Sveucilista u Splitu, str.43. (prilagodeno)

Neosporno, na kvalitet hotelskih usluga uti¢u brojni faktori a oni se, uobi;ajeno, svrstavaju u dve
bazi¢ne grupe: a) ljudski faktori, i b) tehni¢ko-tehnoloski faktori.

Uticaj im je razlicit po obuhvatu i intezitetu i gotovo je nemoguce nai¢i na produkt ljudskog rada
¢iji kvalitet zavisi iskjlucivo od iskljucivo jedne grupe faktora. Imaju¢i u vidu da se hotelski
proizvod/usluga ostvaruje u direktnom kontaktu izmedu dve osobe, a da se poseban akcenat odnosi
na vaznost ljudskih resursa angaZovanih u hotelu, odnosno njegovo specificno profilisanje., onda
je razumljivo da na kvantitet i kvalitet hotelskog proizvoda / usluga utice ¢itav niz, meduzavisnih,
faktora. S druge strane, ljudski resursi mogu da budu inspiratori negodovanja turista (na odredenoj
destinaciji), te uticu na njihove naredne odluke u pogledu izbora konkretne destinacije. Upravo
stoga je njihov meduodnos (primaoca i davaoca usluge) za hotelijersko posslovanje od posebnog

uticaja i zaCaja. Svaki pojedinac, uzivalac odredenih usluga vrednuje davaoce i njihov odnos prema
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poslu i1 gostu. Taj odnos ima poseban znacaj sa aspekta menadzera za ljudske resurse u hotelu.
Neosporno je su te ocene pretezno subjektivnog karaktera, medutim, za korisnika one predstavljaju
glavnu orijentir u procesu odluc¢ivanja o sadasnjem davaocu usluga u smislu nivoa (ne)ispunjenih
oc¢ekivanja. U hotelijerstvu se ne oenjuje samo kvalitet usluga, nego se i ponudeni hotelski proizvod
povinuje ocenjivanju. S vremena na vreme, normalan odnos i ljubaznost mogu amortizovati
negativne utiske i ucinke koje stvaraju efekti nekog hotelskog proizvoda ili nekih njegovih
segmenata. Dakle, sve aktivnosti ocenjivanja radne uspesnosti predstavlja kompleksnu proceduru
za periodi¢nu procenu ukupnih performansi svih zaposlenih u kompaniji. Prevashodno se utvrduje
trenutno stanje (presek stanja), ali se obavlja i popis narednih potreba pojedinaca za licnim
razvojem i profesionalnim usavrsavanjem.

To se odnosi na, najmanje, tri kreativna reSenja:

(1) Definisanje podrucja rada i kriterijumi vrednovanja realizacije,

(2) Proces ocenjivanja realizacije i kvaliteta rad, i

(3) Davanje povratne informacije zaposlenom — obavezan razgovor (intervju) o uspehu koji se
odnosi na obavljeni rad,;

Ukupno kompleksno podrucje vrednovanja performansi zaposlenih, odnosno ocenjivanja radnih
rezultata zaposlenih sastoji se od nekoliko etapa tj. aktivnosti®:

(1) Zadaci opserviranja i vrednovanja performansi:

a) glavni zadatak je dizanje na visi nivo generalnu sposobnost kompanije u organizaciji
poslovanja i usmeravanje ka realizaciji ciljeva i njihovo ostvarivanje u skladu sa
strategijskim opredeljenjima;

b) predvidanje efekata rada u cilju kvalitetnog odlucivanja o sistemu nagradivanja
(utvrdivanje varijabilnog dela plate i razliciti stimulativni modaliteti nagrada);

c) adekvatno odredivanje i rasporedivanja ljudi na poslove i radne zadatke za koje su
predodredeni svojim znanjem i iskustvom;

(2) Obuhvat vrednovanja radnih rezultata pojedinaca na poslovima u kompaniji:

a) brojni vidovi radnih efekata, odnosno radnih pozitivnih rezultata;
b) visina ocene je uslovljena mnogim pokazateljima, u korelaciji je sa vrstom posla i strategijske

ciljeva hotelske kompanije;

8 Cerovié, S., 2011, navedeni rad, str.188.
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c) generalne pretpostavke pozitivnih rezultata rada i efekata uspesnosti su: kvalitet obavljenog
posla, kvantitet (koli¢ina) posla;
d) komunikativnost za vreme obavljanja posla, u odnosu na rukovodioce, kolege i klijente;
e) pouzdanost — da li je potreban nadzor, kakvo i koliko je odsustvovanje s posla, da li je na poslu
prisutno disciplinovano ponasanje;
) obucenost i motivisanost za uspesno obavljanje posla;

(3) Proces ocenjivanja radne uspesnosti sadrzi visestruke radne aktivnosti;

a) sagledavanje opstih zadataka i glavnih poslova;

b) definisanje standarda radnih efekata;

c) odredivanje ciljnih zadataka;

b) Primena metoda za ocenjivanje performansi;
Nivo kvaliteta hotelskog proizvoda direktno zavisi od kvalitetom rada (specifi¢na znanja i vestine
iz podrudja ugostiteljstva i hotelijerstva, opSte kulture, bontona, te tehnoloskih znanja i procesa).
Kompleksan proces obucavanja ljudskih resursa, do zahtevanog nivoa, je dugotrajan proces sa
specifi¢nostima koje se odnose na pojedine sektore u hotelima. U praksi postoji viSe operativnih
faza obuke, a najéesée se sprovode sledeée®:

(1) Identifikovanje zahteva menadZera i zaposlenih za obu¢avanjem,

(2) Planiranje potreba obucavanja (broj i profil),

(3) Nacin i duzina Izvodenja obuke,

(4) Vrednovanje i sagledavanje rezultata obavljene obuke;
Efektivano i efikasno razvijanje ljudskih resursa komplementarno je sa razvojem i pruzanjem
kvalitetnih usluga u turistickoj odnosno hotelijerskoj delatnosti, odnosno najdirektnije je zavisno o
edukativnom nivou i kvalifikovanoj strukturi ljudskih resursa. Sistemska resenja u edukaciji i
prakticnom poducavanju neophodni su kako bi ljudi zaposleni u hotelijerstvu mogli da uspeSno
prate aktuelna deSavanja koje zahtevaju savremena turisticka kretanja. Specifi¢nost hotelijerstva je
stupanje u kontakt s ljudima koji poti¢u iz raznih kulturnih ambijenata i socijalnih sredina. Upravo
takav profil gostiju neizostavno traze uklju¢ivanje kadrova s viSim nivoom opstih kulturnih
opredeljenja i stru¢nog obrazovanja, te znanjem vise stranih jezika. Na kvalitet hotelskih usluga
uticu brojni faktori koje se, uobicajeno, a oni se nalaze u dvema glavnim grupama: ljudski faktori,

1 tehniCko-tehnoloski faktori;

®Buble, M., 2006, Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str23.
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Uticaj ovih faktora na kvalitet hotelskih usluga je izri¢ito podeljen i teSko je izdvojiti hotelski
proizvod ili uslugu ¢iji kvalitet zavisi samo o izdvojenoj grupi faktora. Medutim, u gotovo svim
situacijama se zna da se hotelski proizvod ostvaruje u neposrednom kontaktu izmedu dve li¢nosti
tada se posebana paZnja usmerava na vaznost ljudskih resursa u hotelijerstvu kao i njihovo
odgovarajuce profilisanje, u vidu formalnog i neformalnog obrazovanja. S druge strane, ljudski
resursi neretko proizvode glavni razlog nezadovoljstva turista koji dolaze i borave na odredenoj
destinaciji, te u isto vreme vrse odreden uticaj na njihovu zainteresovanost koja se ti¢e ponovnog
dolaska. Stoga je meduzavisnost izmedu davaoca i korisnika usluga od posebne vaznosti za
hotelsku kompaniju. Kao §to menadzer ljudskih resursa ili bilo koji drugi subjekt ocenjuje
performanse zaposlenih u hotelu tako i svaki korisnik usluga u hotelu ocenjuje davaoce usluga s
kojima je doSao u direktan kontakt. Premda su te ocene li¢ne prirode one za korisnika predstavljaju
vrlo bitan pokazatelj u na¢inu i modalitetu izbora donosenja odluke 0 konkrethom davaocu usluga

u kontekstu posledica nivoa (ne) ispunjenih o¢ekivanja.

Tabela 1-2 Neophodna znanja u turisti¢koj delatnosti

Nivo znanja i kompetencije Menadzeri/rukovodioci  Stru¢ni saradnici Svi zaposleni

- planske aktivnosti, organizovanje - racunarska znanja - stru¢ne kompet. - stru¢ne kompeten

- Usmerenost na korisnika
- Komunikacija

- Znanje stranih jezika

- Razumevanje medu kulturama - upravljanje rezultatima

- Timski rad - Fleksibilnost
- Resavanje problema
- Vestine obucavanja

- Upravljanje kadrovima

- poslovno planiranje

- reSavanje probl. - tehnicke vestine

- upravljanje promenama - rad na raunaru - obuka unutar

- upravljanje rezultatima

- donosenje odluka

- upravljanje ljudskim
potencijalom

- upravljanje
destinacijom

- upravljanje

projektima
- obrazovanje za

ucenje drugih

- inoviranje znanja radnog mesta
- upravljanje - li¢ni razvoj
projektima i - sigurnost i
procesima rada zaStita na radu
- komunikacija - usmerenost na
- specijalisticke - korisnike i
kompetencije rezultate rada
- prezentacione
vestine
- kreativnost i

inovativnost

Izvor: Stefanovic, V., Blagojevic, S., 2009, navedeni rad, str.505.

32



Sa aspekta kontinuiranog procesa unapredivanja znanja i veStina zaposlenih u hotelijerstvu

periodi¢no se obavljaju treninzi. Osim informativnog rada (predavanja), veci deo treninga se odvija

kroz prakti¢ne individualne i grupne vezbe, na konkretnim primerima iz prakse, kroz simulacije i

studije slu¢ajeva, kao i diskusiju izmedu zaposlenih. U gotovo svim aspektima i segmentima

upravljanja ljudskim resursima odnosno brojne aktivnosti (prac¢enja, procenjivanja i usmeravanja

radne uspesnosti zaposlenih) dovode do kvalitetnih podataka neophodnih za kvalitetno donosenje

odluka. Ukupni rezultati ocenjivanja zaposlenih, u hotelu, daju moguénost korekcije izvrSavanja

poslova, te bivaju osnova za planove kojima bi se pospesivala organizacija 1 efektivnost rada hotela.

Takode, oni su osnova za preduzimanje izvesnih dodatnih mera i aktivnosti, koje su vazne da bi se

ostvarili organizacioni ciljevi. Izuzetno vazna uloga u poslovanju savremenim hotelima pripada

menadzerima za ljudske resurse, al ii oni tokom angazovanja treba da se usavr$avaju i obogacuju

svoja znanja 1 saznanja. IHG preporucuje sedam saveta koji mogu pomoc¢i menadZerima za ljudske

resurse, time i upravljanja performansama zaposlenih, da bi se uspesno kretali kroz svoju karijeru®®:

(1) Menadzment ljudima

- Saznajte kako razli¢ite aktivnosti ljudima, uti¢u na zaposlene, se odvijaju tokom godine;

(2) Upravljanje talentom

- Shvatite individualne i organizacione prednosti upravljanja svojim talentom;

(3) Uloga menadzera ljudima

- Budite jasni o svojoj ulozi menadzera ljudi u upravljanju svojim talentima;

(4) Talenat zastave (znaka)

- Identifikacija talenata sa potencijalom;

(5) Planiranje razvoja

- Strategija proveravanja, razgovarajte o razvoju kao deo vasih stalnih provera ucinka sa
¢lanovima vaseg tima;

(6) Sistem talenata

- Snimite svoje razgovore 0 razvoju na sistemu talenata;

(7) Planiranje talenata

- Uverite se da ste izgradili naslednika u svom timu za jaci protok talenata;

WHG, Hotels & resorts, People Manager Guide to Talent Management at [HG, 2021. (Pomo¢ni resursi: veze za uéenje
i razvoj, Moj talent vodi¢, moj HR vodi¢, Talenat menadzer video);
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Za menadzera upravljanja ljudima u hotelijerstvu najvaznije je imati u vidu veliku fluktuaciju
zaposlenih i sezonsko angaZovanje radnika. Vazno je da se obavljaju redovni razgovori o
performansama, talentima i karijeri zaposlenih u hotelu, tokom cele godine. Sveukupni ciklus svih
zaposlenih opisuje razgovore koji se vode, sa timom, po mogucénosti, sve ¢eSc¢e. U tom medu
cikliénom kretanju zaposlenih meduzavisna su dva, medu zavisna faktora: radni ciljevi i li¢ni
razvoj. Razgovor, koji se preporucuje kvartalno sadrzi: postavljanje dostiznih ciljeva (sa
kalibracijom performansi i razvoja), predlozeno mesecno nadoknadivanje (na kraju godine

razgovor o pregledu) isamo planiranje sastanka, sa preporukom za nagradivanje.
1.1. Meduzavisnost performansi i nagradivanja zaposlenih u hotelima

Proces ocenjivanja performansi je sveobuhvatna aktivnost u kojoj se ocenjuje doprinos zaposlenog
ostvarivanju organizacionih ciljeva. Sa gledista svih ciljeva menadzera ljudskih resursa, ova
aktivnost, osim toga, znaci ,.kontrolni mehanizam koji dovodi do povratne informacije koja se
odnosi na pojedince ali i doprinosi kompaniji da kreira sliku o tome na koji nacin stvari
napreduju‘!!. Sveobuhvatan proces upravljanja ljudskim resursima (kao i njihovo motivisanije)
zaokruzuje se procesom i ¢inom nagradivanja, odnosno materijalnim i nematerijalnim
stimulisanjem. Nagradivanje zaposlenih, sa aspekta upravljanja ljudskim resursima, smatra se
najkompleksnijom 1 najosetljivijom funkcijom pogotovo Sto je ona komplementarna sa procesom
ocenjivanja performansi. Za hotel je bitno da se obezbedi ostvarenje ciljeva i interesa, u ukupnom
kapacitetu a to se obezbeduje ovim procesom kojim se motivisu zaposleni. U praksi hotela to se
ostvaruje preko funkcije koja se realizuje primenom adekvatnog sistema nagradivanja i njegovim
doslednim sprovodenjem. Sistem obuhvata zarade, razne nadoknade i stimulacije, odnosno sve
materijalne i nematerijalne kompenzacije koje poslodavci obezbeduju zaposlenima u nadoknadi za
izvrSenje radnih zadataka i poslova. Pogotovo se ta kompleksnost povecava u uslovima velikih
globalnih poremecaja (opsta finansijska kriza, zdravstvena kriza-pandemije, ratovi, terorizam,
energetska kriza i dr.) kada dolazi do enormne fluktuacije ljudskih resursa (mimo sezonskih
varijacija) ali i restrikcije broja zaposlenih zbog umanjenja posla odnosni gostiju hotela. Taj
smanjeni obim putovanja i broja noc¢enja dovodi do sledece posledice — pada profita pa time i

opadanja zarada odnosno nadnica.

1 Orli¢, R., 2005, Kadrovski menadzment, Zoran Damjanovié i sinovi, Beograd, str.45-54.
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Dakle, postepeno u istrazivanjima je bilo potrebno sagledati i analizirati komponente sistema
nagradivanja u hotelima, a njega ¢ine slede¢i elementi:

- osnovne finansijske nadoknade (plate),

- vanredne stimulacije (nagrade) koje se sastoje od finansijskih primanja, i

- dodatnih kompenzacija i stimulacije (nematerijalne nagrade).

Slika 1-1 Meduzavisnost: strategije, posledica performansi (izlaza) i rezultata kompanije

Strategije Performanse Rezultati upravljanja | Rezultati na nivou
Organizacije (hotela) | zaposlenih performansama organizacije:
- Razvoj ostvarenje ili ne
- Produktivnost ostvarenje ciljeva
- Unapredenje
- Dostignuca
- Povecanje plate

Izvor: Mathis, R., Jackson, J., 1977, navedeni rad, p.211.

Brojne ekspertize i studije ukazivale su na zadovoljstvo zaposlenih u obavljanju posla neposredno
ima dejstvo na njihov odnos prema gostu hotela, ali i da ima veliki uticaj na rezultate poslovanja
hotelskog preduze¢a'?. Zadovoljavanje radnika koji rade u hotelijerstvu uslovljeno je
mnogobrojnim ¢iniocima. Smatra se da preko polovine zaposlenih (koji su ispitani u
reprezentativnom uzorku) nije zadovoljno primanjima koje dobija kao nadoknadu za rad u hotelu.
Stoga je opravdano pitanje - da li i u kojoj meri to njihovo nezadovoljstvo uti¢e na odnos sa gostima
i koliko na opste poslovanje hotelskog preduze¢al®? Osim toga, vrlo izraZeni karakter zaposlenih
u ogromnom broju hotela, na odredenoj turisti¢koj destinaciji, uslovilo je da se organizovanje
usavrSavanja i obuke, u bilo kom vidu, smatra neisplativom investicijom. Proces efikasnog i
efektivnog ocenjivanja zaposlenih u hotelu moze da pruzi odgovor na ovo delikatno pitanje. Stoga

taj proces treba odgovorno i vrlo savesno sprovoditi.

12 Hayes, D.K., & Ninemeir, J.D., 2009, Human Resources Management in the Hospitality Management, Hoboken:
John Wiley & Sons, New York.

13 Sekari¢, M., Milovanovié, M., Kosti¢, M., Sekarié¢-Sotirovski, J., 2015, Znacaj obrazovanja ljudskih resursa u
hotelijerstvu, Siticon 2015 — Resources as a factor of tourism destination competitiveness, Univerzitet Singidunum,
Beograd, str.273-276.
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1.2.  Upravljanje radnom efikasnoséu

Upravljanje radnom efikasnoséu u direktnoj je meduzavisnosti sa efektivnim upravljanjem
ljudskim resursima. U savremenim uslovima da bi se procenio nivo efikasnosti ljudskih resursa,
mnoge kompanije koriste model poznat kao 4K (competence, commitment, congruence, cost
effectiveneness), to znaci: kompetentnost, predanost, uskladenost izmedu ciljeva kompanije i
radnika i isplativost'®. U edukaciji i profilisanju konkretnih ljudskih resursa koji nameravaju da
rade u hotelijerstvu bave se specijalizovane institucije sa kompleksnim programima u velikom
obuhvatu naucnih disciplina (ekonomija, menadzment, pravne nauke, sociologija, istorija,
psihologija, medicina, pedagogija, geografija, zastita zivotne sredine i dr.) koje posvecuju veliku
paznju budué¢im radnicima u hotelijerstvu i njihovom profilisanju u prave profesionalce sa visokom
nivoom performansi. Sve visokoSkolske ustanove zastupaju ovakav multidisciplinski pristup, koji
primenjuje obrayac sinteze znanja. Neophodna je inter korelacija izmedu razliitih edukativnih
disciplina, jer u suprotnom ovakav pristup bi bio fragmentaran i ne bi imao efekat sinergije.
Interdisciplinarnost zahteva i posebnu metodologiju, meduzavisnost svih disciplina doprinosi
kreiranju razli¢itih pristupa ali i primenjenih tehnika i metodologija. Cilj ove sinteze je da se stvori
lepeza znanja koje se moze primeniti u hotelijerstvu, u cilju prevazilazenja teSkoca i Sto efikasnijem
i efektivnijem poslovanju.

Profesionalni kadrovi (ljudski resursi) koji su angazovani u hotelijerstvu prosto su naterani da u
kontinuitetu zanovljavaju i usavrSavaju svoje profesionalno znanje (pojavom novih tehnologija i
brojnih inovacija), na to ih, ozmedu ostalog ,.tera“ sve izrazenije konkurencije znanja i novih
reSenja na sve turbulentnijem medunarodnom hotelijerskom trzistu. U savremenim uslovima
poslovanja, i od nau¢nih i obrazovnih institucija, koje se bave obukom i edukacijom ljudskih
resursa u hotelijerstvu, ocekuje se sistemsko i sistematsko pracenje i permanentno unapredivanje
saznanja iz podrucja hotelijerstva i §ire, turizma.

Neosporno je da obogacenin nivo znanja doprinosi boljoj poziciji na trzostu i pretpostavlja bolje
rezultate u poslovanju konkretnog hotela.

Stoga u upravljanju ljudskim resursima, organizacije u hotelijerskoj delatnosti treba da vode racuna

brigu o slede¢im segmentima®®;

14 Sekari¢, M., Milovanovié, M., Kosti¢, M., Sekarié-Sotirovski, J., 2015, navedeni rad, str.273-276.
15 Petrovi¢, P., 2006, Preduzetnicki menadZzment u hotelijerstvu i ugostiteljastvu, PMF Novi Sad, Departman za
geografiju, turizam i hotelijerstvo, str.45.
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« adekvatne nadoknade u cilju zadovoljavanju potreba uposlenih,

* podizanje nivoa kvaliteta drustvenog i funansijskog polozaja,

» kreiranje standardnih radnih uslova i kvalitet ukupnog ambijenta za rad,

« stvaranje i odrzavanje prihvatljive atmosfere tokom rada i tolerantnih odnosa medu zaposlenima,
koji mogu da deluju, na satisfakciju radnika, na taj na¢in podsticuci licno angazovanje angazman i
profesionalni razvoj, te

* odrzavanje zdravstvenih stanja zaposlenika na visokom nivou;

To znaci da ,,donoSenje dodatnih stimulacija kao $to su premija, stimulansi za rad nedeljom,
praznikom i prekovremeni rad, nadoknade i bonusi. Potom intenzivira se komunikacija sa
radnicima i kolegama i udeo ucéesc¢a zaposlenih u dizajniranje i ugradnju resenja. Sve to predstavlja
izvesne vazne etape i reSenja U dostizanju potrebnog nivoa zadovoljstva zaposlenih u hotelskoj

industrijicte.

Pregled 1-1 Bitne regule za definisanje pravila ciljeva koji se odnose na pospesivanje uspeha u radu

Nije neophodno postavljati previse pravila

Definisati pravila u saglasnost saradnika, kojih se ticu ta pravila

Zahtev da pravila budu povezana s legitimnim li¢nim ciljevima

Treba da budu merljivi i koli¢inski izrazivi

Pravila da budu jasna, nedvosmislena, konkretna i izazovn

Treba da budu realna i ostvarljiva i da polaze od realnih moguénosti i potencijala

Neophodno je da se identifikuju neki limiti od dejstva na radne rezultate

© N o o~ w DN PE

Predvidanjima se trebaju odrediti ciljevi i zahtevi podizanja nivoa kvaliteta i obima
kvantiteta uz nize troskove
9. Odredene zahteve neophodno je usmeriti u strategiju i realno predvidanje i aktivnosti

10. Propisati regulativu za prikupljanje informacija, 0 modalitetima ostvarivanja zadataka

Izvor: Eveden, R., Anderson, G., 1992, Management Skills: Making the Most of People, Working-ham,
Addison-Wesley, Eng., Preuzeto od: Cerovi¢, S., 2011, “Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu”,

Univerzitet Singidunum Beograd, str.189.

18 Vlahovi¢, S., 2008, Znacaj kadrovske structure za razvoj hotelske industrije Crne Gore, Hotelska kuca 2008, VII
Naucno stru¢ni simpozijum, HORES, Beograd, str.42.

37



Proces upravljanja radnom efikasno$¢u sastoji se od tri osnovne aktivnostil’:
a) utvrdivanje osnovnih kriterijuma,
b) proces opservacije i neposredno ocenjivanje uspesnosti; i
c) saglasnost o efikasnosti koji je integralni i obavezan deo ukupnog procesa vrednovanja
uspesnosti, zapravo finalni rezultat te aktivnosti.
Sve ove procesne faze objedinjuje menadzer ljudskih resursa. On blagovremeno objedinjuje sve
svoje vestine koje se tiCu sposobnosti formiranja radnih timova i komuniciranja zaposlenih,
sugerisanja i stimulisanja na unapredenje poslovne uspesnosti ali i integralnog profesionalnog
usavrSavanja svakog zaposlenog i napretka u njegovoj profesionalnnoj karijeri.
Sva tri ova navedena procesa usmeravaju dve najbitnije faze:
(1) detektovanje porekla informacija za konstatovanje radne efikasnosti, i
(2) direktno ocenjivanje;
Razvoj kompleksnog modela opservacije i valorizovanja efikasnosti predstavlja vrlo kompleksan
i odgovoran angazman za menadzere ljudskih resursa sa brojnim aktivnostima od kojih se isticu
sledeée po znadaju u celovitom sistemu’:

- Utvrdivanje zahteva radne uspeSnosti od strane poslodavca,

- Izbor odgovaraju¢ih modela i metoda za procenu i ocenu,

- Edukacija 1 obucavanje menadzera ljudskih resursa,

- Izbor odgovaraju¢eg modela ocenjivanja, konsultujuéi i zaposlene radnike,

- Ocenjivanje efikasnostinosti koriste¢i poznate standarde,

- Konsultacije sa radnicima sa o proceni efekata za uspesno obavljenog posla,

- Odredivanje buduceg nivoa uspesnosti 1 radnih 1 profesionalnih ciljeva;
Upravljanje radnom efikasnoS¢u sadrzi i korektivni faktor koji se odnosi na razgovor o
dotadas$njem nivou radne uspesnosti. Razgovor treba da bude sadrZajan te ga treba dobro i detaljno
pripremiti kako bi imao pozitivne korektivne efekte.
Svrha razgovora se bazira na cilj procene uspesnosti posle podrobnije analize postignutih rezultata
1 uspesnosti. Svakog zaposlenog u hotelu. Analiza se odnosi na konkretno posmatrani period kako

bi se u budu¢em vremenu ostvarilo vidno poboljsanje.

7Kuli¢, Z., 2005, Upravljanje ljudskim potencijalima, Radni¢ka $tampa, Beograd, str.43.
18 Petrovi¢, P., 2008, Poslovna diplomatija u turizmu, PMF, Novi Sad, Departman za geografiju, turizam i hotelijerstvo,
str.67.
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Odredivanje posla i kriterijuma uspe$nosti, U 0snovi se sastoji iz tri, meduzavisne, faze.
Pocetna etapa tokom vrednovanja efikasnosti rada pojedinaca predstavlja konkretizovanje
poslovnih aktivnosti i odredivanje indikatora efikasnosti uspesnosti za posmatrane poslove i te
radne zadatke. Ta aktivnost se, uobicajeno, definiSe i realizuje kao sastavni deo analize obavljennih
radnih zadataka. Kljune aktivnosti za njega su sledeée’®:

(1) oderdivanje opstih radnih aktivnosti i glavna opredeljenja;

(2) utvrdivanje normativa radne efikasnosti, i

(3) odredjivanje zadataka svakom zaposlenom, ne samo u obavljanju tog posla u hotelu, nego
1 u daljoj profesionalnoj karijeri, na kraci i duzi period.
Osim toga, kako bi napori zaposlenih doprineli ostvarivanju organizacionih ciljeva, supervizori se
sluze upravljanjem radnom efektivnos¢éu. To znaci uvodenje niza odredenih radnji, kao $to su
postavljanje ciljeva, obucavanje zaposlenih 1, na kraju evaluacija njihovog ucinka i1 nagradivanje

za postignute ciljeve.

Pregled 1-2 Mogu¢nosti za povratne informacije i razgovora o efikasnosti

1. Vrdnovanje efikasnosti

Ocene menadzera o efikasnosti i | Samo procena efikasnosti pojedinaca i detektovanje
otkrivanje glavnih problema i | osnovnih problema i efikasnosti

planova

2. Konsultacije o  efikasnosti i

postavljanje zadataka

3. Kreiranje planskih akcija

4. Razvijanje efikasnosti

Izvor: Bahtijarevié-Siber, F., 1999, MenadZment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb. Preuzeto

od: Cerovi¢, S., 2011, MenadZment ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd, str.191.

1 Petrovi¢, P., Petrovi¢, J., 2013, ,,Upravljanje promenama i unapredenje dnevnog menadzmenta u hotelskoj
industriji“, Tematski zbornik radova sa IX medunarodne nau¢ne konferencije ,,Hotelska kuca“, Hores i Univerzitet
,»Singidunum®, Zlatibor, novembar, str.45-49.
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Medutim, upravljanje radnom efikasno$¢u odnosno performansama zaposlenih susrece se i sa
nizom objektivnih i subjektivnih teskoca. Bitna komplikovana situacija kod odabiranja adekvatnih
ljudskih resursa u hotelskoj industriji namece sezonski nacin rada hotela, na odredenim
destinacijama, a kao posledice toga su ucestale fluktuacije zaposlenih bez obzira na performanse.
Stoga je vrlo tesko obaviti i sagledavanje i odabir kandidata za odredeni posao?’. U odredenom
dobu godine (letnja ili zimska sezona) kada je potreba za kadrovima povecana dolazi, ¢esto, i do
uposljavanja ljudi koji nemaju sve potreban nivo znanja i vestina za rad u hotelijerstvu. Nasuprot
tome, izvan sezone, dosta nestrucnih, ali i dobar deo onih koji imaju sve neophodne kvalifikacije,
postaju visak i bivaju otpusteni, usled smanjenog obima posla, iz sezonskih ili drugih razloga
(mnogih opstih kriza izazvanih finansijskom situacijom, pandemijom, bezbednosni rizici i drugo).
Edukacija i profesionalni razvoj predstavlja polaznu ali i klju¢nu aktivnost koju treba da sprovodi
menadzment ljudskih resursa, ali se ¢esto ovoj aktivnosti poklanja nedovoljno paznje. To je zato
Stosu prisutne Ceste promene na radnim mestima u hotelima, kao i1 sezonska popunjenost hotelskih
kapaciteta na konkretnoj turistickoj destinaciji?. Ishodi treninga u hotelima treba da budu sledeéi®*:

- Dobro razumevanje svrhe, znacaja i koristi ocenjivanja za svoju organizaciju — hotel,

- Koris¢enje razli¢itih pristupa u ocenjivanju — saznanje za njihove dobre i lose strane;

- Detektovanje tesko¢a u postizanju objektivnog ocenjivanja i ovladavanje naéinima

njihovog kontrolisanja,
- Otkrivanje najpogodnijeg Sistema ocenjivanja sa aspekta organizacije i konteksta u kom
rade,

- Uspostavljanje veze izmedu Sistema ocenjivanja i motivisanja zaposlenih,

- Uvid u moguce nacine raspodele zarada zavisno od ocene i vrednovanja ucinka;
Mogu se apostrofirati dobre strane efektivno kreiranog Sistema opservirnja i procenjivanja
performansi zaposlenih su mnogostruke. U hotelijerskoj praksi, rukovodioci ljudskih resursa,
apostrofiraju slede¢e aktivnosti?®:

% Efikasnije i efektnije inkorporiranje individualnih radnika u posebne timove i timski rad,;

2 Vemié Purkovié, J., & Gajié, T., 2010, Kvalitet upravljanja ljudskim resursima kao klju¢ni faktor uspe$nosti
turisti¢ke organizacije, Ekonomske teme, Univerzitet u NiSu, br.3/2010, str.453-465.

2L Amirtharaj, D., & Cross, K.R., 2011, HR Concepts in hotel industry towards employee training and development,
International Journal of Human Resource, 1 (1), New York, p.44-56.

22 Petrovié, P., 2006, navedeni rad, str.34-40.

2 Tvanovi¢, M., 2021, UspeSan menadzer - dobar Covek, logika moguéeg i jednostavnog, Industrija, Beograd,
br.1/2021, str.23-29.
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¢ Studioznije vrednovanje radne efikasnosti pojedinaca,
% Stimulisanje razvoja konkretne karijere zaposlenog,
%+ Neposrednijei odnos Pravilnika o nagradivanju i radne efikasnosti, i sl.;
S druge strane, nasuprot menadzerima, za pojedince prednosti Sistema pracenja i vrednovanja

mogu biti:

X/
°e

Odli¢no poznavanje konkretnih poslovnih zadataka,

X/
°e

Kreiranje moguénosti za redovno analiziranje poslova i radne efikasnosti,

/7
A X4

Pridobijanje potvrdnog misljenja za dalji razvoj,

R/
A X4

Povratna informacija o realizovanoj radnoj efikasnosti i ostvarenim rezultatima rada;
Zasto je vazno upravljati talentom?
(1) Vazno za kolege:
e Stvara smislene uslove za rad i rast;
e Gradi radno mesto visokih performansi;
e Doprinosi raznolikosti i inkluziji;
e Podstice klimu kontinuiranog ucenja;
e Povecava produktivnost i angaZovanost;
(2) Vazno za hotele:
e Stedi novac na regrutovanju i zameni talenata;
e PodrZzava popunjavanje praznina u veStinama i kontroli nad talentima, zauzvrat to ¢ini da
se izdvajamo od konkurenata;
e Dodaje vrednosti poziciji vrednosti zaposlenih, da privuce, zadrZi 1 angazuje talente;

e PodrSka u donoSenju poslovnih odluka prilikom planiranja buducih potreba poslovanja;

1.3. Ciljevi pracenja i ocenjivanja radne uspesnosti

Ciljevi se, uobi¢ajeno, odreduju u saglasnosti sa onim koji treba da obavlja poslove.
Paralelno, kao i kod standarda, i u ovom slucaju je potrebno i pozeljno da se odrede konkretni
odnosi u vrednovanju koja bi mogla biti identi;na onima koji su determinisani u standardima. U

konkretnom odredivanju ciljeva poZeljno je pridrzavati se sledec¢ih, osnovnih, pravila®*:

2 Evenden, R, & Anderson, G., Management Skills: Making the Most of People, Workingham, Eng., Addison_Wesley,
1992, str.267.
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Odrediti korektan broj zadatih ciljeva,

Definisati ih u sadejstvu sa zaposlenim (za njihove poslove);

Treba da su povezani s ograni¢enim licnim Zeljama,

Treba da budu fleksibilni i adaptibilkni,

Treba da budu merljivi i koli¢inski izraZeni,

Neophodno je da budu konkretni, nedvosmisleni, precizni i provokativni,

Treba da budu moguc¢i i ostvarljivi, te da polaze od realnih moguc¢nosti i potencijala.
Neophodno je identifikovati ograni¢enja koja mogu uticati na radnu uspesnost;

Mora se predvideti potreba, ciljevima, za poboljsanja kvaliteta i kvantiteta i manjeg nivoa
izdataka,

Treba da se definisu ciljevi koji se ugraduju u plan procene i akcije;

Nastojati da se odrede pravila za dobijanje kvalitetnih informacija, za sve zaposlene, o

nacinu realizacije zadataka;

Prilikom procesa ocenjivanja treba imati u vidu da osnovni ciljevi ocenjivanja radne uspesnosti u

hotelijerstvu idu u dva pravca i to: (1) opStu organizacionu sposobnost podici na visi nivo, i (2)

realizacija strategijskih ciljeva organizacije;

U praksi, menadzeri ljudskih resursa ali i radnici isti¢u brojne prednosti dobrog Pravilnika radne

efikasnosti®®. Za rukovodioce to su slededi:

Uskladivanje individualca u timski rad,
Realno ocenjivanje efikasnosti,
Kreiranje daljeg profesionalnog razvoja za sadas$nji posao, i

Uskladivanje nagradivanja sa efikasnoscu;

Suprotno, za radnike u hotelima to su sledeée prednostiZ®:

Potpuno razumevanje posla,
Omogucavanje mogucnosti za redovne razgovore o radnim obavezama,
Dobijanje odluke o razvojnim potrebama, i

Osiguravanje povratne informacije o realizovanoj efikasnosti;

% Cowling, Lundy, O., 1996, A S trategic Human Resource Management, Routledge, London, str.382-383.
% Carrell, M., Elbert, N., F., Harttfield, R.D., 1995, naveden rad, p.56.
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Sa aspekta rukovodilaca ljudskih resursa, zadaci vrednovanja efikasnosti najéesc¢e se odnose na
sledece elemente upravljanja®’:
- Podizanje efikasnosti rada na visi nivo,
- Osiguranje pravi¢nog Sistema nagradivanja/restriktivnih mera;
- Utvrdivanje individualnih moguénosti,
- Razvoj pojedinacnih Karijera,
- Utvrdivanje potreba i planova edukovanja,
- Profesionalno usmeravanje i adekvatno rasporedivanje zaposlenih, i drugi.
Neosporno je da je u interesu i zaposlenih i hotela detaljnije pracenje i ocenjivanje radne uspesnosti,
odnosno performansi zaposlenih. Posebno je, za svakog zaposlenog, u interesu da dobiju
informacije o svom radu, pre svega, zbog spoznaje u kojoj meri su odgovorili na o¢ekivanja
menadzmenta odnosno organizacije. U situaciji kada su poslovna nadanja hotela ispunjena,
zaposleni mogu da ocekuju izvesne kompenzacije, ali takode i brojne oblike personalnog
uobli¢avanja i usavrsavanja. Za svaki hotel je vazno da dode do obavestenja o ponasanju za vreme
obavljanja posla i uspesnosti stalno zaposlenih.
Na osnovu toga oni su u stanju da realnije procenjuju svojih performansi, i pozicionirati se u odnosu
na ostale zaposlene ali uporedivati se u odnosu na konkurentske hotele, pogotovo u uslovima
globalnih kriza.
Uglavnom istraZzivanja u ovom radu treba da definiSu ciljeve analize po osnovu uvodenja
strategijskih ali i operativnih sistema koji omoguéavaju slede¢e?:
(1) Potpuno razumevanje posla od svakog zaposlenog (bez nejasnih ciljeva, odreduju se
prioriteti i kriterijumi po kojima se vrednuje nivo kvaliteta posla);
(2) Omogucavanje prilika za periodi¢nu analizu posla i radne efikasnosti — efektnija
komunikacija;
(3) Povratna informacija o postignutim uspesnim rezultatima — feedback (ponekad nedostaje
blagovremena povratna informacija o radu zaposlenih i sta ocekuju od njih);
(4) Stimnulacija zaposlenih preko poslovnih rezultata i povratnih informacija;
(5) Dobijanje saglasnosti o zahtevima razvoja — treninzi (stvaranje jasne slika o njihovoj

perspektivi u hotelskom preduzecu);

27 Aaker, A.D., 1995, Strategic market Management, 4/E., J., Wiley&Sons, Inc., New York.
28 Evenden, R, & Anderson, G., navedeni rad, str.272.
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(6) Omogucavanje procene i analize potreba kompanije za usavrSavanjem;
(7) Meduzavisnost sistema nagradivanja i radne efikasnosti i realnije procenjivanje same radne
efikasnosti (performansi);

Uspesnost poslovanja odnosno ocene o performansama u zavisnosti su od mnostva pokazatelja, a
posebno od konfiguracije posla, s jedne strane i strategijskih ciljeva hotela, s druge strane.
Egzistiraju izvesni generalni indikatori za vrednovanje efikasnosti, a to su, uglavnom, ovi: nivo
kvaliteta posla, obim uradenog posla, upoznatost sa sadrzajem posla, relacije zaposlenih u odnosu
na klju¢ne insajdere (prema radu, rukovodiocima, kolegama i klijentima, pouzdanost, odgovornost,

sposobnost i zainteresovanost za pravovremeno i efikasno zavrsavanje posla).

1.4. Definisanje procesa ocenjivanja performansi zaposlenih

Proces ocenjivanja performansi moze se definisati na viSe nacina i sa razlicitih aspekata odnosno
primenom razli¢itih kriterijuma. Medutim, sve definicije imaju svoje ishodiSte na to kako
performanse uti¢u na radne efekte pojedinca, tima i kolektiva. Krajnji ishod se odnosi na ostvareni
promet i profit hotela, s jedne strane, i satisfakcija gostiju, s druge strane. Dakle, to je kontinuirana
radna aktivnost u kojoj se vrednuje udeo radnika u realizaciji brojnih obaveza hotelskog preduzeca
na kraci ili duzi rok, predvidenih strategijom poslovanja, koja je uskladena sa misijom i vizijom
hotelskog preduzeca. Ocenjivanje izvrSilaca poslova 1 radnih zadataka u hotelijjerstvu moze se
definisati 1 na formalni nacin, koji taj proces karakteriSe kao strukturiran sistem za merenje, ocenu
i uticaj na atribute zaposlenih, njihovo ponasanje i efekte rada pojedinaca u sadejstvu sa drugim
radnicima hotela. Performansa ili u¢inak moze biti bilo neki rezultat koji je ostvareni moze da se
meri, bilo da je predmet ponasanje ili li¢ne karakteristike neophodne za obavljanje odredene
aktivnosti u odredenom vremenskom okviru?®. Svakom zaposlenom je predodeno i objasnjeno $ta
se, prilikom obavljanja radnih zadataka, u hotelu, od njega ocekuje, te se taj pretpostavljeni uc¢inak
uporeduje sa realno ostvarenim. Za hotelsku industriju to je od velikog znac¢aja jer moZe, na osnovu
ocenjivanja, da ima uvid o radnom ponasanju. To je vrlo bitno zbog donoSenja niza operativnih ali
1 strategijskih odluka, na kojima se zasniva menadZment ljudskih resursa u svakom hotelu.

Medutim, svaki istraziva¢ ove problematike treba da pravi razliku izmedu ocenjivanja performansi

2 Cerovi¢, S., 2011, navedeni rad, str.207. Profesor Cerovié navodi definicije brojnih domaéih i stranih autora
(Bogic¢evi¢, Lawler, Anderson, Buckles, Ferris, Rosen, Barnum, Schuler, Jackson, i dr.) ali i sublimira te definicije i
iznosi sopstveno videnje i opservacije.
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zaposlenih i onog ocenjivanja rada zaposlenih koji se svakodnevno obavlja. Naime, vrednovanje
radnih ucinaka zaposlenih u hotelu predstavlja omeden i unapred definisan proces uokviren
odredenim vremenskim periodom, uobicajenog procesa ocenjivanja i vrednovanja pojedinac¢nog
ucinka koji daju neposredni rukovodioci. Upravo se razlika ogleda u definisanju performansi-
ucinaka, jer ona predstavlja merljiv ostvareni rezultat odnosno radno ponasanje potrebno za
odredeni i predvideni vid poslova u unapred definisanom vremenskom periodu. U savremenom
pristupu u upravljanju ljudskim resursima u hotelskoj privredi ovaj proces, zasnovan na pracenju,
vrednovanju i usmeravanju performansi zaposlenih, mogu se realizovati vise ciljeva, koji se,
uobicajeno, svrstavaju u dve grupe: (1) motivacija za rad se podize na visi nivo, i (2) izdvajaju se
smernice za kreiranje plana koji je osnova za profesionalni razvoj zaposlenih i njihovo
napredovanje;

Teoretski ali 1 praktiéno mogu se primenjivati razli¢iti metodi za ocenjivanje performansi svrstanih
u &etiri osnovne grupe’:

1. Nacinii za vrednovanje po kategorijama,
Nivoi procene, prikazani graficki i verbalno,

,Cek liste®, liste razli¢itih izbora (slobodnog i prisilnog),

2
3
4. Uporedljivi naéini,
5. Narativni nacini,
6. Specijalni nacini,
7. Vrednovanje nacina rada (ponasanja),

8. Rukovodenje po osnovu ciljeva (MBO),
Ocenjivanje performansi je odredeno u vremenskom okviru kako je predvideno poslovnom
politikom konkretnog hotela.
Li¢nost koja obavlja ocenjivanje performansi zaposlenih su, uglavnom slede¢i: direktni
rukovodioci (menadZeri) odgovarajuceg nivoa, saradnici i kolege, podredeni izvrSioci, zaposleni
koga je potrebno oceniti (samoocenjivanje), potrosaci (gosti hotela) i klijenti;

Prilikom ocenjivanja performansi zaposlenih u hotelijerstvu uocavaju se odredeni problemi, a oni

koji se direktno odnose na ocenjivanje su3:

30 Albijani¢, M., 2011, Kvantifikacija uticaja intelektualnog kapitala na konkurentnost, doktorska disertacija,
Univerzitet Singiduni+um, Beograd, str.23-45.
31 Armstrong, M., A., navedeni rad, str.43/45.
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a) nejasni i neprecizna nacela radne efikasnosti;

b) teznja dodeljivanja dobrih (pozitivnih) ocena,

c) direktne pogreske prilikom ocenjivanja;

Stoga se preduzimaju konkretne mere da bi se poboljsale procene performansi, i one se grupisu u

tri osnovna seta®?:

a) trening ocenjivaca (na svim nivoima),

b) davanje povratne informacije (feedback) o nivou kvaliteta ocene;

¢) angazovanje dosta ocenjivaca svih profila;
d) horizontalno vrednovanje radne uspesnosti;

e) poboljSanje metoda ocenjivanja, i dr.;

Sistem za ocenu radne uspesnosti zaposlenih imaju razlic¢ite funkcije, a pre svih treba apostrofirati

sledece osnovne funkcije: razvojna, administrativna, stabilizaciona i dokumentarna. U sklopu

svake, od ovih osnovnih funkcija, a pre svega

menadzerskih su vezane sa planiranjem ljudskih

potencijala, kao i svim ostalim fazama njihovog angazovanja u kompaniji regrutovanjem, daljim

njenim razvojem kao i pojedinaca u profesionalnoj orijentaciji i napredovanju.

Slika 1-2 Najbitnije funkcije evaluacije i njene specifi¢ne upotrebe

Funkcije/delokrug rada

Specifi¢ne upotrebe

RAZVOJINA funkcija

(1) Otkrivanje prednosti i slabosti pojedinaca
(2) Kreiranje plana za dalji rast i razvoj

(3) Detektovanje zahteva za obukom i treningom
(4) 1zmena radng mesta u hotelskoj kompaniji

(5) Rukovodenje nadarenim radnicima

ADMINISTRATIVNA funkcija

(1) Nadnice - zarade

(2) Odobravanje i program beneficija

(3) Donosenje resenja 0 napredovanju ili otkazu
(4) Prepoznavanje raadnika sa nedovoljnim

performansama

STABILIZATORSKA funkcija

(1) Sagledavanje skala zadovoljenja zadataka

(2) Kreiranje novih zadataka za zaposlene

32 Bernandin, R., 2003, Human ResourceManagement> An Experiantal Approach, 3rd ed., McGraw/Hill, p.45.

46



~ Slika 1-3 Najbitnije funkcije evaluacije i njene specifi¢ne upotrebe ~

(3) Stvaranje smerova za razvoj zaposlenih

(4) Predvidanje potreba za ljudskim
resursima

DOKUMENTARNA funkcija (1) Akta za pridrzavanje propisanih zakona

(2) Akta potrebna za usvajanje odluka i

reSenja

(3) Sagledavanje i komparacija efekata

kroz vise cikli¢nih perioda;

Izvor: Cascio, W.F., 2003, Human Resource Management, Sixth Edition, McGraw-Hill, str.111.

Sve definicije, ako se paZljivije sagledavaju, i koje usko predstavljaju i objasnjavaju Sta je to
procena performansi gotovo, bez izuzetka, se upotrebljava termin “proces”. To otkiva da je
vrednovanje performansi zaposlenih jedna stalna preokupacija kompanije koja se zasniva na
Demingovom PDCA ciklusu. Imajuéi u vidu ovaj “procesni pristup” rezultati dobijeni na osnovu
realizacije planiranih aktivnosti postaju ulaz u ponovno planiranje aktivnosti. Medutim, uobicajena
je podela ovog procesa, na nekoliko etapa u kojima se vrsi vrednovanje performansi. Svaka od tih
faza znaci, istovremeno, i sama po seb pod proces, ali se mora imati u vidu njihova medusobna
veza i uticaj. Tako definisan etapni prilaz vrednovanju performansi upotrebljava se u cilju lakseg
sagledavanja i analize situacija procene performansi zaposlenih je fazno predstavljen3::
e Fazal - Sagledavanje neophodnih performansi za konkretne poslove, radno mesto ili
radne obaveze;
e Fazall- Sagledavanje potrebnih performansi dotad uposlenih;
e Faza Ill — Sagledavanje performansi pojedinaca sa tendencijom njihovog “pomeranja” u
kompaniji.
Vrlo znaajan faktor, za ocenjivanje performansi zaposlenih, su upotrebljivani standardi za
vrednovanje. Zato je od izuzetne vaznosti pazljiv odabir kriterijuma. Po predlozima iz literature
performanse se mogu procenjivati u odnosu na: standard, ciljeve i znanje (uz vestine i

odgovornosti); IdentiCan pristup, nekad malo drugaéije formulisan, upotrebljavaju i razli¢iti

33 Dessler, G., 2007, navedeni rad, Beograd, str.43.
47



standardi kvaliteta, te oni preko svojih zahteve zahtevaju detaljnije vrednovanjet. Stoga
organizacija mora da3*:

- odredi neophodnu obucenost radne snage, koja obavlja poslove a koji uti¢u na usaglasenost
sa teznjama za visi nivo kvaliteta;

- usituacijama moguce primenljivsti, omoguci obuku ili aktivira druge mere da bi se dostigla
potrebna kompetentnost;

- procenjuje uspesnost koris¢enih mera;

- utvrdi da pojedinci imaju svest relevantnosti i vaznosti preduzetih aktivnosti i nacina
doprinosenja realizaciji zadataka kvaliteta, i

- reflektuje data dokumenta o obrazovanju, obuci, znanju i iskustvu;

- uposljava potreban kvantum osoblja koje ima neophodno obrazovanje, obuku, tehni¢ko
znanje sa iskustvom u realizaciji funkcija sertifikacije koje se odnose na tip, opseg i obim
posla koji se vrsi, pod rukovodstvom nadredenog izvr$nog menadzera;

Rukovodstvo, pored ovih zahteva, utvrduje stepen steCene prakse, nivo kompetentnosti i obim
obuka neophodnih da se obezbedi sposobnost angazovanih radnika, posebno onih kojih realizuju
specijalizovane poslove upravljanja ekoloskom zastitom. Odnos prema poslu, svest o pripadnosti
organizaciji, potrebni nivo znanja, razumevanje i stru¢na osposobljenost se mogu realizovati ili

usavrsavati dodatnim obucavanjem, obrazovanjem i preko iskustva ste¢enog radom.
1.5. Odredivanje standarda radne uspeSnosti

Upravljanje radnom efikasno$¢u ukljucuje aktivnosti kojima je viSestruki zadatak je:
prepoznavanje, merenje, procenjivanje, podsticanje, unapredivanje i, eventualno, nagradivanje po
osnovu stecenih performanse zaposlenih. Smatra se da ovi procesi postaju kljuéni potezi za
organizacije koje ih prepoznaju kao klju¢ za trajni uspeh®.

Proces utvrdivanja i ocenjivanja radne uspes$nosti zahteva prethodno definisanje standarda radne
uspesnosti 1 objasnjavanje sadrzaja te standardizacije svim zaposlenima. To je neophodno zbog
toga Sto svaki zaposleni treba da bude upoznat s tim Sta ga oCekuje 1 Sta od njih o¢ekuju neposredni
rukovodioci. To znaci da konkretni normativi treba da budu prestavljeni zaposlenima u pisanom

obliku i da budu naznaceni u merljivim oblicima svih indikatora (kvalitet, kvantitet, vreme,

34 Dessler, G., 2007, navedeni rad, str.43.
3 Torrington, D., Hall, L., Taylor, S., 2004, Menadzment ljudskih resursa, Data status, Beograd, str.309.
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troskovi, itd.), da bi imali veéi nivo razumljivosti i kako bi obezbedili zavidan nivo pravi¢nosti U
procesu vrednovanja. Isto tako, svi normatvi bi trebalo da su povezani sa zahtevima poslova i mesta
rada a koji proizilaze iz analize poslova i koji se odrazavaju u opisu i specifikaciji poslova. Krajnji
cilj im je da svojevrsno “prevedu” organizaciona stremljenja u zahteve konkretnog posla,
odreduju¢i prihvatljive ali i neprihvatljive nivoe radnih u¢inaka pojedinaca. Prilikom odredivanja
nacela dostignutih performansi potrebno je da se vodi briga o sledeéa cetiri faktora®: strateska
relativnost, manjkavost kriterijuma, “kontaminaciji” kriterijuma i pouzdanosti. U kojoj veli¢ini Su
odredeni standardi u vezi sa strateSkim ciljevima hotelske kompanije odreduje strateSka
relevantnost u datom vremenskom periodu.

Primera radi, u takvoj situaciji ako je politika hotelske organizacije da 80% novih hotelskih (ili
inoviranih) proizvoda proda lojalnim gostima, onda je to nacelo koga prodajno osoblje (sektor)
treba da realizuje. Ovaj kriterijum ima manjkavost koja se manifestuje u sagledavanju veoma
velikog niza odgovornosti kojima su optereéeni zaposleni. Medutim, u takvim situacijama kada se
mere efikasnosti oslanjaju na jedan, lakSe merljiv instrument koji oznacava kriterijum, a
zanemaruju ostale vazne, ali teze merljive dimenzije radne efikasnosti, tada se smatra da ceo sistem
trpi od nedostataka kriterijuma. Kriterijum pouzdanost se ti¢e stabilnosti ili konzistentnosti
standarda, a moze se kontrolisati poredenjem dvaju ostvarenih efekata. Dva menadzera, kao primer,
vrse vrednovanje poslovne osposobljenosti istog lica, a da bi se obezbedio objektivan pristup u
ocenjivanju, ostvareni rezultati merenja ta dva menadzera treba da budu uporedljivi i da se

uporeduju u datim vremenskim okvirima.

15.1. Ocenjivanje uspesnosti

Kompleksan proces ocenjivanja uspesnosti sastoji se iz, najmanje, dve, osnovne, faze:

(1) definisanje poreklaa podataka potrebnih za konstatovanje nivoa performansi, i

(2) sprovodenje postupaka ukupnog integralnog ocenjivanja.
Neosporno je da ovaj sveobuhvatan kompleksan posao, na nivou svih zaposlenih, zahteva stalni
uvid i sabiranje ta¢nih informacija koji se odnose na vladanje pojedinaca i njihovom odnosu prema

poslu, radnom mestu, nadredenima i podredenima. To se pre svega odnosi na misiju i strategiju

3% Bohlander George, Snell Scott, Sherman Arthur, 2001, Managing Human Resources, South-Western College
Publishing, London, str.322.
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hotelske kompanije. Medutim, da bi vrednovanje bilo korektno i imalo uporiste u ¢injenicama,
potrebno je imati ozbiljniju bazu informacija za pojedince zaposlene, koja bi sadrzala sledece
podatke: osnovne informacije o zaposlenom, sadrzaj poslova i specifikacija radnog mesta,
dogovoreni zadaci, plan rada, konstatacije o radu, ostvareni efekti rada, rezultati ranijih
vrednovanja radne efikasnosti, i drugi. Aktivnosti procene rezultata i efekti sastoje se od slede¢ih
meduzavisnih faza, koje potvrduju zna¢aj ocenjivanja performansi®’.

e Analiza konkretnog radnog mesta,

e Sastavljanje predloga pravilnika za procenu;

e Kreiranje uputstva rukovodiocima,

e Sastavljsanje obrazaca za ocenjivanje;

e Obuka ocenjivaca,

e Asistiranje pri implementaciji Sistema ocenjivanja;
Na razli¢ite nac¢ine mogu se prikupljati informacije odnosno podaci koji predstavljaju bazu na
osnovu koje se obavlja procena radne uspes$nosti, i to: opservacijom, konstatovanjem dorih
ostvarenja ali i kriznih dogadaja, razgovora sa svim radnicima, kao i konkretnog izvrSioca,
anticipiranjem klju¢nih modaliteta odnosa prema poslu, te i na neke druge, specificne nacine, u
samom hotelu. Medutim u toku ocenjivanja ostvarenih rezultata rada menadzeri se uglavnom
rukovode numeric¢ke (objektivne) indikatore, koje mogu lako meriti, a u cilju izbegavanja vecih
greSaka prilikom ocenjivanja. To se, uglavnom odnosi na kvalitet, kvantitet, vreme i troSkove
(pokazatelji se mogu uporedivati sa odredivanjem standarda radne uspeSnosti). Medutim, treba
znati da postoje i mnoge druge strane pojedina¢nog odnosa prema poslu koji ne bi trebalo da se
zanemaruju, a koji mogu dati veliki doprinos uspehu poslovanja hotela. Na primer, to su:
kreativnost, inicijative, transfer znanja, fleksibilnost u radu i komunikacijama, i drugo. S druge
strane, ignorisanje tih odnosa dovodi do situacije u kojoj pojedini zaposleni nisu mnogo
zainteresovani za uspesno poslovanje hotela, 1 nivo performansi kolega 1 ostalih zaposlenih. Takav
pojedinac svu svoju paznju posvecuju isklju¢ivo svom odnosu prema poslu, na svoj individualni,
merljiv ucinak, i sve ostalo, zanemaruju. Osim ovoga, treba imati u vidu da je, tesko konstatovati
doprinos pojedinaca na pojedinim radnim mestima. Sa aspekta menadzZera, oni teZe reSavaju te

dileme, jer je izbor pokazatelja suZen, da bi se pokazali njihovi doprinosi odnosno performanse.

7 Ivanovié, M., 2021, navedeni rad, str.23-29.
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Iako oni moraju doneti odluku, nisu uvek ubedeni da li su pravilno ocenili zaposlenog, i koje efekte
te dileme moze se reprodukovati na poslovanje organizacije. TeSko je anticipirati da li su donete
odluke korisne ili Stetne za kompaniju pogotovo u situacijama kada ti efekti, najéesée, nisu
kratkoroc¢ni, 1 sli¢no. Takve poteSkoce su prisutne, u ve¢em obimu, kod visokoobrazovanih
kadrova. Jedan od pouzdanijih kriterijuma, za ocenjivanje konkretnih radnih efekata jeste
meduzavisnost poslova koji obavljaju i obaveza sa uspehom delova preduzeca ali i organizacije u
celini, $to predstavlja hotelska kompanija.
Osnov za merenje uspesnosti nalazi se u osam grupa faktora, i to®

» Odgovornost, mentalno zalaganje, mentalni zamor;
Preciznost, fizicke sposobnosti, fizicki zahtevi;
Analize i procene,
Kontakti i diplomatija,

Kreativnost, obrazovanje

YV V. V V V

Odlucivanje, inicijativa;
» Spretnost, stru¢no znanje;

Evaluacija u¢inka pomaze menadzerima da sagleda ukupne prednosti (jake strane) i manjkavosti
(slabe strane) pojedinaca zaposlenih u hotelu. Krajnji cilj ovog procesa je dobijanje kvalitetnih
podataka koje mogu biti znacajan korektiv za maksimalan doprinos pojedinca kolektivnom uspehu.
Rezultati evaluacije mogu usmeriti aktivnosti prema profesionalnom usavrSavanju zaposlenih. To
zna¢i da je neophodno minimizirati negativnosti (slabe strane) izbegavati moguce greSke, a
afirmisati one akcije kojima zaposleni povecavaju nivo svojih performansi kako sa kvantitativnog
tako i kvalitativnog aspekta. Cilj je da sve pozitivne strane odnosa prema poslu zaposleni u hotelu
dalje obogacuju i razvijaju. To je vazno jer predstavlja osnov za donoSenje odluke o plati (zaradi),
odluke o premestanju na bolje pla¢eno radno mesto, odluke o materijalnom i nematerijalnom
nagradivanju, i svim ostalim odlukama koje afirmiSu svakog zaposlenog. Te odluke, pretezno
donose nadredeni rukovodioci, mada nije retko da doprinos pojedinaca ocenjuju i saradnici na

poslu, ¢lanovi radnog tima, 1 na kraju da pojedinac sopstveni ucinak svoga rada sam ocenjuje.

3% Tvanovié, M., 2021, navedeni rad, str.23-29.
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15.2. Nagradivanje zaposlenih

Sistem nagradivanja zaposlenih u hotelijerstvu predstavlja ,,alat” kojim raspolaze menadzment da
bi omogucéio ponasanje zaposlenih i doprinos uspehu hotelske kompanije. To je sigurna poluga
,motivacije* pojedinaca, a bez toga ,,apeli“ da se zaposleni ponasaju odgovorno, ne bi imao
znacajnijeg efekta na uspeh poslovanja hotela. U hotelijerstvu menadZeri traze odgovore resenja
za pravilnu postavku kriterijuma koji se odnose na visinu zarade. To, pre svega zavisi od efekata
rada zaposlenih u hotelu, i dalje to zavisi od njihove osposobljenosti za efikasno izvrSavaju
postavljene im radne zadatke. S druge strane, postavlja se pitanje koliko su pojedinci kadri da
iskoriste mogucnost da viSe zarade ili da li su razumeli priliku koja im se pruza. Osim toga, treba
imati u vidu koliko su postavljeni ciljevi, pred zsaposlenoga, realno ostvarljivi, pogotovo u
uslovima globalnih kriza. koje u dobroj meri uti¢u na poslovanje. Cilj i svrha nagradivanja
zaposlenih proizilazi iz efikasnog i efektivnog upravljanja ljudskih resursa u hotelijerstvu. U
savremenim uslovima poslovanja direktno je ovaj proces povezan sa suStinom performansi
zaposlenih odnosno sa kvalitetnim ocenjivanjem njihovih radnih moguénosti. U hotelima,
menadzeri ljudskih resursa, imajuéi to kao realnu situaciju, treba da, uvek, imaju u vidu slede¢e®:

- Hotelska kompanija postoji da bi realizovala svoju misiju, viziju i realne ciljeve;

- Organizacija egzistira da bi realizovala svoje unapred odredene zadatke, a osim toga i
pojedinci u kompaniji poseduju svoje pojedina¢ne ciljeve, pri ¢emu je novac jedan od
najbitijih, odnosno njegova koli¢ina dobijena za uloZeni rad,;

- Kompanija nastoji da ostvari Sto ve¢i prihod na trziStu ali 1 da obezbedi visoku satisfakciju
gostiju hotela;

- Novac predstavlja osnovu za medusobnu razmenu: ulozeni rad za ostvarivanje ciljeva
kompanije u sektoru hotelijerstva;

- Nagradivanje i motivacija su dva priblizno meduzavisna odnosana, te svi hotelijeri odnosno
menadzeri za ljudske resurse to uvek imaju u vidu;

- Mnoge organizacije (hotelske kompanije) prihvataju da postoji neposredan odnos izmedu
satisfakcije gostiju i stimulisanja zaposlenih, a to implikuje i njihov odnos prema poslu, $to

za rezultat efikasnosti rada, a izraZzava se u nagradivanju zaposlenih;

39 Bohlander George, Snell Scott, Sherman Arthur, 2001, navedeni rad, str.324.
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- Osetljivost nagradivanja zahteva posebne pravilnike (a ne individualne odluke menadzera)
kojima se uspostavljaju normativi u materijalnim i nematerijalnim oblicima nadoknada za
ulozeni rad;

- Korektan odnos prema radu i efektivno ponassanje zaposlenih imsa svoj odraz u nagradama
i svim oblicima priznanja koje su svojevrsna satisfakcija zaposlenima, a ujedno su najbolji
nacin da se podrzi i ukaze na korektno i efikasno ponasanje zaposlenih, pomognu im da
imaju li¢nu satisfakciju, da su zadovoljni svojim radom i ponosni na postignute rezultate
koje ostvaruju, te da ih to motivise i nadalje.

- Napredne hotelske kompanije prihvataju da je motivacija zaposlenih i dobra radna
atmosfera, najbitnija za kvalitetan i produktivni rad, odnosno povecane dobiti za hotele.

- Sve vrste kompezacija imaju veliki uticaj na poslovanje hotelske kompanije, te su ugradene
u strategiju i strukturu rada hotela jer izrazavaju njegovu vitalnost za stvaranje i dalje
unapredivanje konkurentske moc¢i na turistickom trzistu;

- Uzro¢no posledi¢na veza je, svakako poznata menadzerima, te prinvataju konstataciju da i
njihov rezultat zavisi od rada njima potc¢injenih, tako da zaposlenima daju veliku paznju,
odnosu sa drugim podredenima, imajuéi u vidu njihove potrebe i zZelje;

- Taj odnos prema motivisanosti podredenih pravi dinstikciju izmedu vrhunskih i prose¢nih
menadzera,;

- Vrhunski menadzeri znaju da za uspeh u poslu treba stru¢nost i obrazovanje, ali da to nije
dovoljno, ve¢ je neophodno da podjednako dobro planiraju, motivisu, dobro komuniciraju,
budu dobre vode, psiholozi, i dr. Osim toga da kao saradnici ili prijatelji mogu da imaju u
vidu konstantan rast i uspeh u svojoj profesionalnoj karijeri i opredeljenju.

- Sistem nagradivanja predstavlja operacionalizaciju akcija menadZmenta nakon ocenjivanja
performansi koja se realizuje kreiranjem sistema stimulisanja zaposlenih kao nagradu za
angazovanje i sa fizickog i umnog aspekta (zarade, plate, novéane nadoknade i dr.).

- Stimulisanje zaposlenih u vidu materijalnih i nematerijalnih nadoknada predstavlja bitan
motiv za privlacenje stru¢nih i obazovanih kadrova za rad u hotelskim kompanijama, a s
druge strane predstavlja odlucujuci faktor u ve¢oj motivaciji pojedinaca;

Uglavnom, nagradivanje zaposlenih u hotelijerstvu polazi od dva klju¢na faktora: ostvarenog
dohotka hotela i satisfakcije gostiju. ,,Zadovoljavanje gostiju hotela direktno zavise od zaposlenih

u turizmu, bez obzira na stepen strucne spreme 1 poziciju na kojoj se nalaze. Od spremacice, preko
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kuvara, konobara, recepcionera do top menadzmenta, svi zaposleni imaju jednu 1 najvazniju misiju
— zadovoljnog potrosaca koji ¢e se vratiti ponovo ili preporuciti hotel u kome je boravio. 1z tog
razloga od izuzetnog znacaja je proces pripreme i odrzavanja usluznog programa hotelskog 1

“40 Imajuéi u vidu obimnu

restoranskog preduzeca i formiranje optimalnog sastava kolektiva
nauc¢nu i struc¢nu literaturu kao i sublimaciju poslovne prakse u hotelijerstvu mogu se sazeto izneti
osnovna pravila nagradivanja zaposlenih:

(1) Uvazavanje potreba zaposlenih — pociva na nezadovoljenim potrebama;

- Rukovodioci ljudskih resursa, po definiciji, treba da pretpostave koje potrebe njihovih
radnika nisu zadovoljene (pojedinci se razlikuju, medusobno, u nivou zadovoljenja potreba,
te se ne mogu svi motivisati na isti na¢in)**;

(2) Uvazavanje ocekivanja podredenih — motivacija, unapred, zavisi od o¢ekivanja nagrada za
uloZeni rad kao pokretacki motiv;

(3) Uskladivanje nagrade sa Zeljama podredenog — nagrada da bude vazna i prihvatljiva za veéi
efekat po motivaciju zaposlenog;

(4) Uspostaviti ravnotezu izmedu nagrade i ostvarenja / meduzavisnost dobro uradenog posla
i nagrade za to ( a prema ostvarenim rezultatima — provizije, bonusi itd.).

(5) Pravovremena i odredeno - nagrada treba da je urucena brzo i sa konkretnim razlozima;

(6) Personalizovati svako priznanje — iskreno i pazljivo dodeljivanje nagrade (uz tapSanje i neki
vredan poklon);

(7) Odabir adekvatne nagrade — usmena/pismena pohvala, novac, unapredenje, poklon,
slobodni dani ili nagradno odsustvo, ¢lanak u novinama i sl.

(8) Ne preterivati sa priznanjima — da ne izgubi smisao i ovo mocno sredstvo u rukama
menadzera postaje nekorisno i bespredmetno.

U realnim situacijama zaposleni u hotelima se motiviSu uglavnom visinom zarade, ali i
zadovoljstvom poslom (i odgovornoscu), koji su im povereni. U dobroj poslovnoj klimi, posebni

modaliteti ,,obogacivanja posla“ za odgovornu ljude potencijalno su veoma motivisuéi*2.

%0 Cagi¢, K., 2014, Poslovanje hotelskih preduzeca, Univerzitet Singidunum, Beograd., str.213.

41 Prema Abrahamu Maslow-u, ljudske potrebe su hijerarhijsski poredane u 5 nivoa: osnovne, sigurnosne, drustvene,
ego i samodokazivanje.

42 Vukanovi¢, V., 2012, Evaluacija radnog ué¢inka i upravljanje random efektivnoséu (studija slu¢aja M: TEL Trebinje),
Master rad, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2012, str.43-48.
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1.5.3. Pravni aspekt procene radnog ucinka u hotelima Srbije

Pri ocenjivanju performansi zaposlenih a posebno pri nagradivanju zaposlenih u hotelijerstvu
Srbije neophodno je da se postuje pravna regulativa. U svakoj organizaciji, pa i u hotelima,
rukovodioci — menadzZeri su po pravilu, ksao statusno odgovorna lica, zaduZeni da posStuju sve
regulative koje proizilaze iz Zakona o radu RS. Iz ovoga proizilazi imperativna odgovornost
rukovodilaca prema institucijama i prema zaposlenim. Medutim, iz ovoga proizilazi i
blagonaklonost sa aspekta uspostavljanja i poStovanja sistema na takav nac¢in da obavljanje poslova
i radnih zadataka mora biti uskladeno upravo sa zakonskom regulativom, i drugim prate¢im
pravnim aktima. Dalje, to znaci da Se uspostave obavezni uslovi rada kao i odgovornost za
uspostavljanje obezbedenja u vrSenju poslova, a koji omoguéavaju ostvarenje zadatih ciljeva,
pruzanje obaveStenja o uslovima rada, organizaciji rada, pravilima kojima je regulisana
organizacija rada i poslovanja kod poslodavaca. Potom, to znac¢i obezbediti i uslove ali i regula
poslodavca u vezi sa postovanjem ugovornih i ostalih obaveza iz redovnog ugovora o radu.
Medutim, svaki drugi oblik odgovornosti odnosi se na ostvarivanje svih konkretnih uloga koje
neposredno uti¢u na ukupan proces procene radnog u¢inka zaposlenih u hotelu. Takode, ova uloga
nije imperativne prirode ali je od sustinskog znafaja za proces vrednovanja radnih ucinaka
zaposlenih. Rukovodioci su ti koji odgovaraju za neuspeh ako njihovi pristupom se ne ostvaruju
sve promene i odgovorne uloge jer ne ostvaruju ciljeve procene rezultata rada pojedinaca. To onda
dovodi u pitanje relevantnosti primene celog sloZzenog sistema procene vrednosti performansi u
konkretan hotel. Upravo su operativni menadZeri lica koja treba da budu zaduzena da budu
pokretaci, pokretaci, realizatori i uzori u procesu vrednovanja performansi zaposlenih u hotelima.
Ve¢ je konstatovano da je proces procene performansi zaposlenih oznafen kao slozen pravni
postupak, sastavljen iz viSe, meduzavisnih, delova. Prvenstveno tu je pocetni segment planiranja
operativnog modela i nacina njegovog sprovodenja i finalizacije. Medutim, za to je neophodno
posti¢i konsenzus, najrelevantnijih organa u hotelskoj kompaniji,0 nacinu tretiranja i prihvatanja
strateSkih ciljeva na nacin spustanja do pojedina¢ne pozicije. To znaci Kreiranja i realizacije
pojedinacnih ciljeva, pradenja rada zaposlenog, detaljnog ocenjivanja, davanja povratnih
informacija kao i zbirnog ocenjivanja kompleksnog postupka sa izvodenjem konkretnih odredbi u

datim vremenskim okvirima.
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1.5.4. Sistematizacija poslova i radnih zadataka

U hotelskim kompanijama, od garni hotela do hotelskih lanaca, uobicajeno se koristi opsti pravni
akt, uskladen sa Zakonom o radu, koji se uobicajeno naziva ,,Sistematizacija poslova i radnih
zadataka“. Ovaj akt se odnosi na detaljnu procenu radnih zadataka, i predstavlja kompleksan
zadatak, zahtevan za angaZovanje stru¢njaka raznog kvalifikacionog profila®®. To predstavlja
klju¢ni razlog $to veliki broj hotelskih kompanija nije obavio ta¢no vrednovanje i pored vrlo bitnog
uticaja ove mere upravljanja ljudskim resursima. Slozena, analiticka procena je akt koji znaci popis
i opis ukupnih hotelskih poslova i radnih obaveza koje se obavljaju po okviru planiranih ukupnih
radnih aktivnosti. Medutim, ako sadrzi popis i blizi opis svih poslova i zadataka, sistematizacija se
moze, po sadrZini, porediti sa popisom i opisom poslova kao etapom detaljnijeg vrednovanja
poslova i radnih zadataka**. U odredenim uslovima, i u manjim hotelima, koristi se skra¢ena
sistematizacija kao popis radnih zadataka. S druge strane, celovita i opisana do detalja ovaj
pravilnik o poslovima moze u odredenim uslovima da posluzi umesto analiticke procene, sa
mnogim ekonomskim i organizacionim prednostima. Stoga, ona je pogodna da se upotrebljava kao
baza za vise segmenata koji su od pomo¢i menadzerima za ljudske resurse*:

(1) za odredivanje nacela i Kkriterijuma za distribuciju realnih zarada,

(2) za provodenje adekvatne politike ljudskih resursa, na svim nivoima,

(3) za efikasno i efektivno organizovanje poslova i uspesnije poslovanje.

Medutim, treba imati u vidu dugogodi$nji tradicionalan pristup, u Srbiji, pri odmeravanju plata,
koji je bio preovladuju¢i u ogromnom broju hotelskih organizacija, koji je polazio od pretpostavki
teorije pravednosti ili jednakosti (u sustini, ona se zasniva na teoriji razmene), te se smatrao
pravednim i vrlo dobrim za primenjivanje u praksi. Naime, svoj rad i angazovanje na poslu, kao i
dobijene kompenzacije pojedinci uporeduju sa ulaganjima i nagradama drugih i na osnovu toga
percipiraju da li su pravedno ili nepravedno nagradeni. Teorija jednakosti ili pravednosti ima
najvazniju socijalnu dimenziju. Ne retko postavlja se pitanje: Sta predstavlja, u sustini, procena
posla? Najprostije je to objasniti da je to odnos u kojem se odreduje relativna vrednost poslova

unutar jedne organizacije, u srpskom slucaju hotelske kompanije. Pri tome unapred se odreduju

43 Zakon o radu, “Sluzbeni glasnik RS”, br.74/2014.

44 Https//www.paragraf.rs (Pravilnik sadrzi: uvodni deo, organizacione jedinice, sistematizaciju radnih mesta sa
opisima radnih mesta, zavr$ne odredbe i priloge — dodatke.

45 Kulié, Z., 2005, navedeni rad, str.43.
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kriterijumi procene: potrebno (formalno) obrazovanje, potrebne vestine, napor, radno iskustvo,
stepen odgovornosti, karakteristike radnih uslova, i drugi (dodatni ili specifi¢ni) kriterijumi.
Medutim, gde se javlja problem za menadzere ljudskih resursa - vrednovanje poslova se odnosi na
razlike medu poslovima, a ne izmedu izvrSilaca Koji su angazovani da te poslove izvrsavaju.
Kreiranje strukture zarade (plate) predstavlja osnovnu svrhu ocene poslova, ali i nastojanje da se
eliminiSu izvesne nepravednosti u nagradivanju i stimulisanju zaposlenih. Pri ocenjivanju su se
koristili razni modeli i metodi a najvise kori$¢ena i ujedno i najjednostavnija metoda je ona prema
kojoj se svaki pojedinac uporedjuje sa sli¢nim (uporedujuci ko je bolji izvrSilac), posmatrajuci ih
u celini njihovog ponasanja. U teoretskim razmatranjima prednosti metoda rangiranja su uglavnom:

- Prili¢no lak i prost za shvatanje i primenu,

- Vrlo prihvatljivo se uspostavlja kontakt sa radnicima u hotelu,

- relativno mali izdaci u primeni,

- relativno brzo sprovodenje i

- dosta prihvatljivo se inovira.
S druge strane, manjkavosti primene metoda su sledeci:

- slabo je primenljiv i nepogodan za vece kompanije a ni za organizacije koje nemaju

precizno odredenu strukturu hijrerarhijskog ustrojstva,
- nema podataka o razli¢itostma medu razli¢itim poslovima;
- nema odredenih nacela za definisanje rangova, tako da se tesko obrazlazu kriterijumi koji
se koriste u rangiranju poslova.

Kratak pregled nekih metoda procene daje se u nastavku

1. Metoda stepenovanja poslova:

Ova metoda, polazi od toga da prvo treba napraviti lestvicu vrednosti sa taénim odredivanjem i
uputstvom za svaki stepen Sta znaci i Sta se pod njim podrazumeva. Imajujuéi u vidu ukupno
ponasanje pojedinih zaposlenih obavlja se moguce poredenje, sa koriS¢enjem visSe varijanti u
stepenovanju poslova i radnih zadataka. Na primer, za tri odredena stepena, to su: odlican,
zadovoljio i nije zadovoljio.

U praksi, hotelskih preduzeca i ugostiteljskih objekata, se sprovodi i diferenciranje na skali od pet

stepeni: odlican, vrlo dobar, dobar, slab i vrlo slab. Medutim, u cilju nedopustanja ujednacavanja
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ocena, daju se uputstva sa aspekta odnosa izmedu pojedinih stepeni. Tako, na primer, u relativnom
odnosu, proporcija odnosno projekcija odli¢nih moze biti 10%, vrlo dobrih 20%, dobrih 40%,
slabih i oko 10% vrlo slabih. Medutim, ova vrsta upustva i teznji ne preporucuje se za manje timove

i manje grupe grupe izvrsilaca poslova u hotelu.

2. Analiticka procena poslova (Metod bodova):

Ovaj metod pociva na uporedivanju poslova koji ih odreduju zajednicki ¢inioci, a koji ,,povlace*
razli€iti iznos bodova. Na toj skali iznos bodova je u zavisnosti od uticaja izvesnih klju¢nih faktora.
U primeni ovog metoda, pre svega, neizostavno treba konstatovati potrebe hotela, sa aspekta broja
i kvalifikacione strukture izvrSilaca poslova. To znaci saopstiti poredak na listi u pogledu vrste i
stepena kvalifikacije za svako radno mesto, a u cilju ostvarivanje optimalne strukture organizacije
hotela. Zato je, pre svega, potrebno odrediti $ta predstavljaju zahtevi konkretnog posla ili grupe
poslova, §to bi posluzilo kao putokaz odredivanja nivoa kvalifikovanosti potencijalnih radnika na
tim radnim mestima, odnosno poslovima. Dalje, to iziskuje podrobniji opis zahteva tog radnog
mesta jer iz toga proizilazi i zahtevana stru¢nost za konkretno radno mesto. Prvo se obavlja
projekcija vrednovanja poslova, na taj nacin Sto se vrednuje znacaj 1 tezina svakog posla. Vazno je
da se to sagledava imajuci u vidu uslove okruzenja u kome se ti poslovi obavljaju. Na taj nacin se
defini$e i uloiga konkretnih radnih mesta, kao i uloga pojedinih zaposlenih dok obavljaju te
poslove. Ovaj postupak odreduje bodovnu vrednost pojedinih poslova, te tako definise i relativne
odnose odnosno znacaj tih radnih mesta i poslova koji se na njima obavljaju. Medutim, to upucuje
da se ne vrednuje stepen kvalifikacije 1 stru¢ne spreme pojedinca koji je rasporeden na to radno
mesto, ili se predvida da tek bude rasporeden. Potom, kada se vrednuju poslovi na odredenim
radnim mestima ne sagledava se rad konkretnog radnika i njegove potencijalne mogucnosti
odnosno spremnost za obavljanje odgovarajucih poslova. Problem je u tome $to se konkretno radno
mesto tretira i posmatra dosta apstraktno, jer se pretpostavljalo da ¢e na njemu poslove obavljati
radnik Kkoji poseduje prosecne radne mogucnosti, ali koji ¢e uz prihvatljive uslove dostici
projektovani nivo rezultata. Sa aspekta ovakav vid procene omogucuje?®:
(1) Precizno odredivanje poslova,

(2) Dosledan odabir ljudskih potencijala i kvalifikacionu strukturu kompanije, blizu optimalne;

46 Zakon o radu, “Sluzbeni glasnik RS”, br.74/2014.
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(3) Prihvatljiv raspored konkretnih izvrsilaca poslova;

(4) Odstranjivanje suvisnih poslova i redukovanje broja zaposlenih;

(5) Prihvatljive relacije u kompaniji i bolje uslove za obavljanje posla;

(6) Poviseni nivo discipline i odgovornosti, kao i efikasniju kontrolu, te

(7) Uvidanje pojavnih oblika nekih organizacionih slabosti i nedostataka;
Poznato je i primenjuje se, u praksi, na desetine razli¢itih metodologija za vrednovanje radnih
mesta, odnosno poslova i radnih zadataka. Medutim, mnogo je koris¢en dugo, smatra se,
najpogodniji metod, koji je potvrden u praksi, metod analiticke procene.
Celovit i primenjivan proces upotrebe analiticke procene komponovsan je iz slede¢ih faza*':

(1) detaljna priprema procene i vrednovanja,

(2) obezbedivanje uslova za nesmetan i efikasan rad na analiti¢koj proceni,

(3) selektovati eksperta izvrSavati procenu, potreban materijal i instrumente za procenu.
U sprovodenju popisa i opis poslova, utvrduju se tehnoloske karakteristike poslova i uslova rada u
kojima se analizirani poslovi treba da se obavljaju. Analiza poslova i definisanje zahteva sadrzi
opis i popis svih poslova. Po pravilu zahtevi se formulisu na osnovu rezultata prethodne faze popisa
i opisa, koji se upotrebljava kao pripremna faza za analiziranje konkretnih poslova i definisanje
zahteva koji namece taj posao. Najmanje &etiri osnovne grupe zahteva podrazumevaju sledeée®:
(1) potreban nivo znanje i sposobnosti,
(2) posebnu odgovornost prema poslu i kompaniji,
(3) uloZeni umni i fizicki napor pri realizaciji konkretnih poslova, i
(4) stanje radnog okruzenja;
Medutim, u situacijama pojave izvesnih neslaganja obavlja se kontrola i revizija procene toga
posla, odnosno radnog zadatka®®. Na primer, procena vrednosti od jednog boda se utvrdivala na
takav nacin §to se ukupan nov¢ani iznos predviden, za plate radnicima preduzeca, za jedan mesec,
stavi u odnos sa ukupnim brojem bodova svih poslova, podloznih bodovanju, u preduzecu za taj
meseéni period. Dakle, konkretan posao, odnosno radno mesto vrednovalo se tako $to se broj

bodova mnozio sa procenjenom vrednos$cu jednog boda da bi se odredila vrednost sloZzenosti posla

47 Kulié, Z., 2005, navedeni rad, str.48.
48 Petrovié, P., Petrovié, J., 2013, navedeni rad, str.45-49.
49 Zakon o radu, “Sluzbeni glasnik RS”, br.74/2014.
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ili radnog mesta. Evidentirana prednost analiziranog metoda bodova ukazuje relativne razlike
izmedu poslova u kvantitativnim pokazateljima, za svako hotelsko preduzece.

Placanje rukovodilaca (top menadzment) se vrSilo tako Sto su se utvrdivale osnovne komponente
ukupne, obi¢no na meseénom nivou, zarade®°:

(1) bazi¢na zarada (plata, na mese¢nom nivou),

(2) redi kratkoroc¢ni (obi¢no godisnji) stimulansi - najée$ée bonusi,

(3) redi dugorocni stimulansi (npr.otpremnine),

(4) beneficije po razli¢itim osnovama, i

(5) predvidene, pravilnicima, pogodnosti-beneficije;

Smatra se da u velikom broju hotela u Srbiji, dugo vremena, bio deo osnovne sadrzaji zarade, npr.
generalnog direktora su osnovna plata, beneficije i pogodnosti, a rede godi$nji bonusi i dugoro¢ni
stimulansi. Medutim, pokretanjem procesa privatizacije u odredivanju plate generalnih direktora
ukljuéivali su se i dugoro¢ni stimulativni iznosi, koji se do tada nisu koristili u sistemu nagradivanja

zaposlenih.

a) Proces ocenjivanja zaposlenih

a.l. Sadrzaj ocenjivanja performansi

Organizaciona uspesnost poslovanja u hotelijerstvu podrazumeva da u sebi sadrzi proces
ocenjivanja performansi kao jedan od znacajnijih preduslova uspesnijeg poslovanja. Pra¢enjem,
vrednovanjem i upravljanjem povecavanja performansi radnika u hotelu realizuju se najmanje dva
vrlo bitna cilja organizacije kao Sto je hotelska kompanija, a to su: (1) podizanje motivacije za rad
na visi nivo, i (2) omogucavanje pretpostavki za kreiranje kvalitetnog plana profesionalnog razvoja
i usavr$avanja zaposlenih, prilagodavanjem na brojne inovacije, koje se permaneentno uvode;

Ukupna aktivnost na vrednovanju performansi radnika u hotelijerstvu predstavlja bitan uslov za
podizanje nivoa uspes$nog poslovanja. Stalnim opserviranjem, procenjivanjem i usmeravanjem
mogu se realizovati dva veoma bitna cilja: uvecava se motivacija za rad i kreiranje uslova za

projektovanje kvalitetnog i sprovodljivog plana razvoja zaposlenih.

%0 Tvanovié, M., 2021, navedeni rad, str.23-29.
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Ukupan proces ocenjivanja performansi zaposlenih u hotelu svodi se na ocenjivanje individualnih

doprinosa svakog zaposlenog ostvarivanju ciljeva organizacije u predvidenom vremenskom

okviru, uobicajeno od godinu dana®:

1.

2.

Sadrzaj ocenjivanja

pojedinacni doprinos zaposlenog ucinku (dohotku) hotela;

ukljucuje davanje povratne informacije zaposlenom o tome koji su mu rezultati rada u
poredenju sa unapred definisanim standardima.

sadrzaj ocenjivanja se odnosi na vrste performansi, dimenzije poslova koje ¢e biti predmet
ocene i kriterijumi ocenjivanja.

Vrste performansi koje se ocenjuju, mogu se sistematizovati ovim redom koji sledi:

(1) licne osobine — efikasnost donosSenja odluka, vernost prema kompaniji, vestina

komuniciranja ili nivo inicijativnosti;

Postoje mnogi nedostaci kod ovog ocenjivanja, a to su, na primer:

posto liéne 0sobine i sposobnosti Cesto nisu U korelaciji sa stvarnim ponasanjem
pojedinaca, dovodi se u pitanje kredibilitet ocenjivanja;

nedovoljna pouzdanost validnosti ocena razli¢itih ocenjivaca;

ocenjivanje liénih karakteristika nije u mogucnosti da obezbedi povratne informacije
zaposlenim;

li¢ne karakteristike zaposlenih su priliéno nepromenjene kategorije;

(2) ponasanje zaposlenih prilikom ocenjivanja;

kori$éenje odgovarajuceg metoda ocenjivanja kada je za organizacije bitno kako je posao
obavljen, ocene mogu biti vrlo korisne prilikom davanja fedback-g;
Nedostatak je diferenciranost — §to uvek nisu ukljucena sva moguca ponaSanja koja su

vazna da bi se efikasno obavio posao.

(3) sadrzaj — rezultati

odgovarajuci predmet ocenjivanja kada za hotelsku kompaniju nije bitan nacin ostvarivanja

efekata i kada postoji vise posebnih modaliteta za uspesno obavljanje poslova;

51 Mitrasinovi¢, 1., 2020, Evaluacija modela TAIS za utvrdivanje predispozicija zaposlenih za rad u ugostiteljstvu,
doktorska disertacija, Univerzitet Singidunum, 2020, str.10-20.
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4.

OgraniCenja: teSko je kreirati kvantitativne pokazatelje rezultata, Cesto rezultati nisu pod
kontrolom pojedinaca, mogu da ohrabre zaposlenog da usvoji filozofiju ,,rezultat po svaku
cenu” §to otezava timski rad, nisu od velike pomo¢i za razvoj zaposlenih.

Dimenzije poslova koje su predmet ocene

Nivo postignutog kvaliteta,

Obim i struktura kvantitetivnih pokazatelja,

uvazavanje utrosenog vremena za obavljanje posla,

efikasnost u kontrolisanju troskova,

interpersonalni uticaj

neophodnost nadzora i instruktaze;

Kriterijumi ocenjivanja - 4 vazna kriterijuma prilikom formiranja indikatora performansi;

(1) Validnost — ocenjivanje relevantnih karakteristika posla;

(2) Pouzdanost — stepen slaganja ocenjivaca;

(3) Sloboda od pred ubedivanja — postovanje zakona u pogledu jednakog tretmana zaposlenih,;

(4) Prakti¢nost — odnosi se na troSkove kreiranja i implementacije;

5.

Nosioci ocenjivanja

Izbor ocenjivaca koji ¢e vrsiti ocenjivanje performansi zaposlenih;

Uglavnom su to neposredni rukovodioci, kolege ali i sami zaposleni (kako ocenjuju svoj
rad i rezultat tako i rad svojih neposrednih rukovodilaca);

Mogu to biti i menadzeri visih hijerarhijskih nivoa, gosti, drugi stejkholderi i eksterni
eksperti kao ocenjivaci;

Koncept ocenjivanja ,,360 stepeni*

Da bi se izbegli nedostaci pojedinacnih reSenja odabira ocenjivaca prilikom ocenjivanja
performansi mnoge kompanije koriste ovaj koncept gde prikupljaju ocene iz visSe izvora.
Jedan zaposleni informacije (ocene ) dobija

Od svog direktnog nadredenog,

Od grupe podredenih,

Od kolege na istoj ravni hijerarhije,

Samoocenjivanje, sam radnik sebi odreduje ocenu;

Glavna cilj jeste da se osigura prikup informacija o licnim performansama iz svih okruzenja u

kojima konkretan radnik vrsi svoje radne obaveze;
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7. Obuhvat ocenjivanja (ima dve dimenzije)
a) Nivo ocenjivanja
b) Kompletnost ocenjivanja
Samo individualne performanse ne moraju biti predmet ocenjivanja, ve¢ i na nivou formiranih
timova, radnih grupa, divizija ili na nivou organizacije-kompanije;
Egzistiraju, najmanje, dva osnovna indikatora koji imaju uticaj na sustinu vrednovanja na Visoj
lestvici grupisanja;
(1) kohezivnosti grupe izrazena u visokom stepenu;
(2) individualni doprinosi se identifikuju sa teSko¢ama,;
U oceni se mogu Koristiti kombinacije raznih nivoa;
Cesto nisu obuhvaceni svi zaposleni, tj. postoji diferenciran pristup razli¢itim kategorijama
zaposlenih;
8. lzgled ciklusa ocenjivanja
- Ciklus je, uobicajeno, godinu dana;
- Primena standardne procedure i Kriterijuma;
Ovaj deo rada prezentira se uglavnom na osnovu konsultovanja nau¢ne i strucne literature pretezno
iz domena hotelijerstva, ali se pojedine konstatacije i deo zakljucaka izvode i po osnovu parcijalnih
istrazivanja i sagledavanja ove problematike iz prakse beogradskih hotela tokom vremena, kao

refleks dugogodi$njeg stru¢nog 1 nau¢nog interesovanja.
a.2. Nosioci aktivnosti procene radne uspesnosti

U hotelijerstvu, uostalom kao i u drugim, narocito usluznim delatnostima, radnu efikasnost su u
stanju da vrednju mnogi kvalifikovani subjekti, uglavnom u organizaciji. Vaznu ulogu ocenjivaca
najéescée preuzimaju sledeéi aktteri®?:

(1) direktno nadredeni rukovodioci, menadZeri za ljudske resurse;

(2) saradnici i kolege sa posla, u mati¢nom hotelu;

(3) radni timovi, formirani po vrednosnom principu;

(4) sam zaposleni koji se ocenjuje, samoocenjivanje,

(5) podredeni zaposleni, radnik hotela;

(6) potrosaci, iz okruzenja hotela, i

52 Sekari¢, M., Milovanovié¢, M., Kosti¢, M., Sekari¢-Sotirovski, J., 2015, navedeni rad, str.273-276.
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(7) klijenti-gosti hotela (povremeni i stalni);
Sve ¢escée se koristi kompjuterska tehnologija, u savremenom eksternom i internom okruZenju
poslovanja, razvojem informaciono-komunikacionih tehnologija, za procenu radne uspesnosti, te
se na taj nacin osigurava nezavisnost i neutralnost ocenjivanja.
Osim ovog pristupa, sve vise hotelskih preduzeca upotrebljava visestruko vrednovanje, a to znaci
miksovanje svih upotrebljivih metoda i u¢esnika ocenjivanj u konkretnim hotelima.

(1) Neposredni rukovodioci
Tradicionalni ocenjivaci radne uspesnosti (performansi) zaposlenih predstavljaju neposredni
rukovodioci pojedinih sektora i odeljenja u hotelu. Neposredni rukovodioci, svakog zaposlenog, u
najve¢em broju sluCajeva, su u najpovoljnijem polozaju da sprovode aktivnost ocenjivanja
performansi zaposlenih, i to iz najmanje dva osnovna elementa®3:

- najveci udeo radnog angazmana, u toku dana, provodi sa radnicima i ima povoljnost da ih

redovno opservira i nadgleda, tako da ima dobra zapazanja;

- direktni nadredeni ima u vidu najvise normative koji se upotrebljavaju za ocenjivanje;
S druge strane, u praksi, menadZzeri ljudskih resursa se najc¢esce jadikuju da su stalno u nedostatku
vremena za detaljnije opserviranje radnika i za posmatranje njihovih radnih efekata i performansi
koje ispoljavaju tokom rada.

(2) Saradnici, kolege u timu
Najcesci nosioci procena radne uspesnosti odnosno performansi zaposlenih u hotelu su neposredni
zajednicki izvrSioci poslova i radnih zadatak i kolege. Medutim, ocene neposrednih saradnika za
svojim kolege u zajedni¢kom poslu u izvesnoj meri odstupaju od onih ocena koje daju direktni
rukovodioci, jer upravo saradnici ¢esto sagledavaju razlic¢ite dimenzije performansi koji menadzeri
zbog miopije Cesto i ne registruju. S druge strane, prisutni su izvesna odstupanja koji uslovljavaju
da se vrednovanje efektivnosti koriste¢i misljenje saradnika i kolega nesto rede koristi, a ti razlozi,
najéesce, su sledeci®:

- skloniji su konfliktima radnici koji dobijaju niske ocene;

- menadzeri ne zele da ispuste nadzor nad procesom vrednovanja radne efikasnosti;

- takmicenje popularnosti medu osobljem moZe postati ocenjivanje radne uspesnosti;

%3 Petrovié, P., Petrovi¢, J., 2013, navedeni rad, str.45-49.
54 Ivanovié, M., 2021, navedeni rad, str.23-29.
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Svakako da vrednovanje radne efikasnosti (performansi) radnika moze biti, od strane njihovih
radnih kolega, veoma korisno i objektivno kada se ovaj proces odvija u atmosferi u kojoj zaposleni
na vrednovanje performansi gledaju kao koristan efekat i vrlo dobar usmeriva¢ prema uspesnom
obavljanju radnih obaveza, a ne kao na dobar izgovor za revansizam ili kao na moguénost sticanja
(ne) zasluzene popularnosti medu ostalim zaposlenim u hotelu.

(3) Timovi za procenu radne uspesnosti
U realnom poslovanju hotela i razli¢itoj praksi u razli¢itim vremenima procena radne efikasnosti
obavljena od saradnika i kolega ponekad moze biti i krajnje besmislena i kontraproduktivna.
Ponekad se deSava takva situacija da radnik preuzme obavezu da oceni bliskog ,,saradnika* (sa kim
u sustini, nedovoljno saraduje) koji mu i nije stalno u vidokrugu, te nije uvek u stanju da donese
bilo kakvu realniju ocenu. Medutim kod radnih timova je obrnuta situacija.
Upravo je kod radnih timova interes za procenu radne uspesnosti sve prisutniji. To je zbog toga Sto
su hoteli (uostalom kao i drugi poslovni subjekti) sve viSe privrzenije nacelima i prakticnom
uvodenju menadzmenta totalnog kvaliteta (TQM), jer je ovaj menadzment kontrolni sistem baziran
na savremenim tehnologijama (softversko upravljanje). Menadzment potpunog kvaliteta zahteva
postavljanje standarda, vrednovanje radnih uc¢inaka (performansi) u odnosu na prepostavljene
standarde i trazenje moguénosti za dalje podizanje kvaliteta na visi nivo, za sve aktivnosti koje
realizuje kompanija. Dakle, smatra se da su takva vrsta upravljanja (TQM) i vrednovanje radne
efikasnosti (performansi) potpuno komplementarni i da se dopunjuju u kontinuitetu.
Moze se zakljuciti da je ocenjivanje radne efikasnosti (performansi) po osnovu formiranja i ocene
radnih timova najbolji nacin da se prevazidu barijere koje postoje izmedu pojedinaca. Naime,
osnovno nacelo savremenog menadzmenta kvaliteta (TQM) 1 procenjivanje radne efikasnosti u
potpunosti su komplementarni, i da se ti procesi ili slede ili se prepli¢u i uslovljavaju. To dalje
znaci da je ocenjivanje performansi u okviru radnih timova najbolji nacin u prevazilazenju barijera
koje postoje izmedu, ponekad i sujetnih, individua. MenadZzment potpunog kvaliteta (TQM) ima
osnovni princip koji se pridrzava pravila da je procena efikasnosti potrebna na nivou celog sistema,
odnosno organizacije kao celine, a ne na nivou pojedinacne radne uspesSnosti. Ta vrsta
menadzmenta je najefikasniji deo poslovne strategije u organizacijama koje su izlozene trziSnim

turbulencijama.
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(4) Samoocenjivanje
Samoocenjivanje je vrlo karakteristi¢an nacin ocenjivanja radne uspesnosti odnosno individualnih
performansi svakog zaposlenog. U praksi hotela ono se sve vise koristi, §to se moglo zakljuciti i
prilikom obavljanja istrazivanja u beogradskim hotelima. Naime, od zaposlenog, Cija se radna
efektivnost ocenjuje, zahteva se da on oceni svoju radnu efektivnost, pomazuéi se popunjavanjem,
ve¢ ranije pripremljenog, formulara. Ceo postupak samo ocenjivanja se vrsi pre nego §to se obavi
intervju s menadzerom o radnoj efikasnosti radnika. Praksa pokazuje, dosta Cesto, viSestruku korist
od samo ocenjivanja, i to:

1. Podsticaj da zaposleni da razmislja o svojim uspesima ili neuspesima, u radu;

2. Uveriti se da zaposleni zna kriterijume na osnovu kojih se sprovodi ocenjivanje;
3. Motivisati zaposlenog na veée radno zalaganje u buduénosti, i
4

Amortizovati odbrambeni stav u vezi sa intervjuom o uspesnosti,

(5) Podredeni radnici
U poslovnoj praksi koju primenjuje veliki broj hotelskih kompanija, koje uspe$no posluju, su bili
pretezno veci hoteli (mada se u ovoj deceniji pojavljuju i manje hotelske kompanije) naolazi se na
niz primera vrednovanja menadzerskih sposobnosti od strane podredenih. Medutim, ovakav nacin
procenjivanja njihove radne uspeSnosti krije i jednu opasnost: moze doé¢i do potkopavanja
njihovog ugleda menadzera i njihovog autoriteta, a toga se oni i najvise pribojavaju. Medutim,
smatra se, opravdano svakako, i preovladava misljenje, da se ovaj nacin vrednovanja efikasnosti
rada pojedinaca, pokazao kao dobar i koristan pristup u cilju pribavljanja, uglavnom, objektivnih
informacija o ponasanju i efikasnosti rukovodilaca u odnosu prema poslu hotela. Poslovna praksa
u hotelijerstvu pokazuje da radnici, uglavnom, ocenjuju bitne karakteristike i performanse
menadzera u svojim hotelima:

- vodstvo u poslovanju — liderstvo na svim nivoima,

- model i na¢in odnosenja prema zaposlenima,

- uobicajen model komunikacija i spremnost na delegiranje ovlasc¢enja i zadataka,

- koordinacija s podredenima radnicima,

- motivisanje, zainteresovanost za radni proces,

- davanje pomoc¢i zaposlenima u prevazilazenju poteskoca, i

- usmeravanje zaposlenih na kontinuirani razvoj i usavr$avanje, i sli¢no.
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Medutim, na osnovu pristupa vrednovanju neki menadzeri i eksperti izvode zakljucak da nije
pozeljno da zaposleni ocenjuju specificne aktivnosti ili karakteristike menadzera. Na primer, to su:
planiranje i organizovanje, utvrdivanje budzeta, kreativnost i analiticke sposobnosti. To je stoga
jer zaposleni u hotelima, najc¢esce ili nemaju dobar uvid u pravo stanje ili nemaju kompetentnost,

u dovoljnoj meri, da o tome prosuduju i daju ocene.

(6) Potrosaci/gosti

Mnoge hotelske kompanije u procesu utvrdivanja radne efikasnosti zaposlenih radnika konsultuju
one potrosace/goste i klijente sa kojima su zaposleni bili u direktnom odnosu. Upravo se to
ostvaruje po osnovu principa i prakse menadzmenta potpunog kvaliteta u hotelijerstvu. Taj nacin
vrednovanja uglavnom se obavlja po osnovu brojnih vrsta anketa, specifi¢no sastavljenih upitnika,
jasnih i kratkih telefonskih razgovora, interneta vezama i drugih oblika savremenog komuniciranja.
Dvostruka je vaznost postignutih rezultata dobijenih na ovakav nacin, i to:

(1) deluju na visinu ocene performansi zaposlenih (od te ocene zavisi i pozicija kao bududi status
u hotelskoj kompaniji), i

(2) imaju uticaj na sticanje i naredno pribavljanje predvidenih beneficija i stimulansa, tako da ocene

postaju znacajan parametar;

(7) Kompjuterska tehnologija

U ovim istrazivanjima, neprestano treba isticati da je, ocenjivanje radne efikasnosti, performansi
zaposlenih, proces koji se odvija u kontinuitetu i koji je veomsa odgovoran i

koji od ocenjivaca, bilo kog nivoa i profia, trazi visok stepen kompetentnosti i odgovornosti. Pri
tome je neophodno ulagati veliki trud i svakodnevni napor u cilju dolazenja do sve realnijih
pokazatelja. Medutim, isto tako praksa je pokazala da se retko pojavljuje situacija da vecina
zaposlenih bude opservirana na taj nacin da pazljivo posmatranje bude zaista kontinuirano i
objektivno. Stoga je, u realnim situacijama, sve prisutnije kompjutersko nadgledanje zaposlenih
koje dozvoljava da se u isto vreme omoguéi posmatranje veéeg broja radnika zaposlenih u hotelu.
Smatra se da ovaj nacin vrednovanja radne efikasnosti moze da osigura, u dobroj meri,
nepristrasnost, objektivnost i kontinuitet. Praksa je potvrdila da su razli¢ite reakcije menadzmenta
i zaposlenih na uvodenje i sve intenzivnije koriS¢enje kompjuterske tehnologije i mogucnosti u

ovaj sve slozeniji proces. Za hotele, ipak, to predstavlja ogoman korak napred i veliki pomak jer
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dopiru do realnijih informacija o konkretnom zaposlenom, pa to predstavlja bitan osnov i etalon
donosenje vaznih odluke o njihovoj plati/zaradi (svim nov¢anim nadoknadama), materijalnim i
nematerijalnim stimulansima, individualnom razvoju i usavrSavanju, i sli¢no. S druge strane, za
sve zaposlene (znajuci da ih ,,neko gleda“ svo vreme rada) to moze da predstavlja novi izvor stresa

koji se negativno odrazava na performanse zaposlenih i na njihovo realnije ocenjivanje.

(8) Visestruko (viSestrano) ocenjivanje
Kombinacija i ukrStavanje viSe vidova ocenjivanja najcesce se primenjuje u praksi hotelijerstva.
Hoteli u cilju pribavljanja $to jasnije i pouzdanije slike ponasanja zaposlenog i njegove radne
uspesnosti, primenjuju ove nac¢ine ocenjivanja performansi. U naucnoj i stru¢noj literaturi takav
model vrednovanja je dobilo naziv viSestrano ocenjivanje (eng. 360-Degree Appraisal) i taj model
se zasniva na pribavljanju rezultata vrednovanja od angazovanih ocenjivaéa, pa se po tom osnovu
dobija ,,snimak* radne efektivnosti zaposlenog iz svih ,uglova® posmatranja rada zaposlenih.
Medutim, u praksi i ova vrsta vrednovanja ima svoje i pristalice i negatore, jer i sistem ima brojne
pozitivne i negativne karakteristike. Evidentirane najznacajnije prednosti, koje mogu biti
dugorocnijeg karaktera, su sledeée®”:
- finalna ocena je prihvatljivija za pojedince jer je rezultat zbira opservacija razli¢itih subjekata
ocenjivanja i iz razlic¢itih ,,uglova“ posmatranja;
- nivo kvaliteta informacija je na visem nivou, a objektivnost se povecava,
- na taj nacin pribavljena povratna informacija i te kako moze pozitivno deluje i da motivise
pojedinca zaposlenog u hotelu na pojacani intezitet ucenja i usavrSavanje u cilju popravljanja
rezultate koji su dobijeni u odredenom vremenskom intervalu, narocito ako su oni nepovoljnida ih
ili ponovo povecava ako su dobri i perspektivni imajuéi uzlazni trend,;
U praksi hotelijerstva se pokazalo da je najveci problem ocigledan nedostatak administrativne
kompleksnosti koja se formira i manifestuje kao oc¢igledna posledica sakupljanja velikog broja
pozitivnih i negativnih informacija i podataka koji se prikupljajuaju za svakog zaposlenog u hotelu,

i svrstavaju u formiranu bazu podataka.

55 Kuli¢, Z., navedeni rad, str.48.
%6 Kuli¢, Z., 2005, navedeni rad, str.49.
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Pregled 1-3

Osobe koje oblikuju vrednovanje -

evaluaciju

Menadzer (rukovodilac) — uobicajeni pristup

Samo procenjivanje — u kombinaciji sa

vrednovanjem rukovodilaca

Komisije — direktni nadredeni rukovodioci i

drugi

Izvrsioci poslova — ocenjivanje neposrednih

rukovodioca

Saradnici — uobicajeno za timski rad — tim bira

Povratne informacije — 360 stepeni — izvori

odbor za procenu informacija: neposredni rukovodilac,

saradnici, podredeni, li¢ne informacije

Izvor: Ivanovié, M.D., Majstorovic¢, V.D., 2005, Research on the quality management in the certified

organizations in our country, ,,Balkans conference of quality”, Belgrade, June 1st, str.12.

Opserviranjem i vrednovanjem radne efikasnosti, radnicima se predo¢avaju njegovi rezultati rada
koji su ocenjivani, te Sta se od njega, potom, moze ocekivati. Potom, na taj nadin se osigurava
dobijanje povratnih informacija o ponaSanju zaposlenih na radnom mestu i kao takva, ova
informacija, dobija narocitu vrednost, jer se po njenom dobijanju nivou donose mnoga bitna
reSenja, Koja utiCu na nagradivanja, obrazovanja i napredovanja zaposlenih. U praksi se uvode
razli¢iti modeli ocenjivanja, a poceli su sa procesom privatizacije u Srbiji, sa osnovnim ciljem
(sagledavnja i vrednovanja performansi) podizanja generalne organizacione sposobnosti i
ostvarenja bitnih poslovnih opredeljenja i ciljeva. Naravno, vrednovanje radne efikasnosti
doprinosi donosenju odluka viseg nivoa kvaliteta u domenu nagradivanja i motivisanja zaposlenih
radnika u hotelu. Po tom osnovu se utvrduje varijabilni deo zarade, odnosno plate i posebni oblici
podsticanja i modeli kompenzacija zaposlenima. Dobrim delom, na njoj se zasniva i sistem
napredovanja zaposlenih u hotelu, na bole pozicionarnija radna mesta i po tom osnovu i bolje

placenih poslova.
a.3. Operativne metode radne uspesnosti

Planiranje razvoja individualne karijere, bez dobre procene radne uspesnosti zaposlenih, prosto je
nemoguce. Kreiraju se i projektuju planovi obrazovanja na kraéi i duzi rok, kao i planovi selekcije
potencijalnih kadrova. Potom se sagledavaju na¢ini donosenja odluka, metoda i tehnika, po osnovu

takve objektivne procene i anticipacije ponaSanja zaposlenih. Brojne i razli¢ite metode procene
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radne efikasnosti primenjuju se u kompleksnom procesu ocenjivanja, a pre svih to se odnosi na
sledeée metode koje se koriste u ocenjivanju radne uspesnosti®®:

e metode osobina zaposlenih radnika u kompaniji,

e bihevioristicke metode ponasanja, i

e metode ostvarenih rezultata angazovanih radnika.
Svaka od ovih grupa metoda ima svoje dobre i loSe karakteristike. Konkretana upotreba nekog
metoda zavisi od raznih faktora, internog i eksternog porekla, kao $to su: ¢emu je ocene namenjena,
ukupan broj zaposlenih koje treba oceniti, broj i poreklo ocenjivaca, vreme koje je predvideno za

ocenjivanje, efekti poslovnog okruzenja, i druge, alternativne metode.

2.3.1. Metode osobina zaposlenih
Metode osobina (mana i prednosti) zaposlenih se upotrebljavaju za odredivanje naznacenih osobina
zaposlenih radnika, kao $to su na ptimer: pouzdanost, kreativnost, inicijativnost, liderstvo, kao i
ostale osobine koje se smatraju bitnim za posao i organizaciju u celini. Najpoznatije od tih metoda
(koje se i najéesée primenjuju u praksi) su sledece Getiri®’:
(1) graficka skala procene 0sobina zaposlenih radnika u kompaniji,
(2) skala izmesanih (miksovanih) standarda i nacela,
(3) metoda prisilnog (nuznog) izbora osobina, kad je neophodno opredeliti se, i
(4) esej metod za posmatranje radnih osobina zaposlenih pojedinaca;
Prva metoda, graficka procene, je takva da procenjivanje svakog zaposlenog na osnovu te skale
uzima u obzir niz karakteristika zaposlenih, koje se na njoh evidentiraju. Ova skala obi¢no je
viSestepena i za opipljive indikatore obo¢no moze traziti i zahtevati brojeve, znakove i sli¢no, kako
bi ilustrovala osobime konkretnih zaposlenih. Zatim, graficka skala ¢esto, na svom obrascu,
poseduje i deo (kolonu) koji sluzi za upisivanje potrebnih, ali i vaznih napomena koje se odnose
na radnu efektivnost. U istrazivanjima se koristi nekoliko vrsta grafickih skala, a razlikuju se po
osobinama i velicinama na osnovu kojih se zaposleni vrednuju, zatim po preciznosti odredenih

pokazatelja na normiranoj lestvici i slicnim pokazateljima.

% Jvanovié, M., 2021, navedeni rad, str.23-29.
57 Stefanovi¢, V., Blagojevi¢, S., 2009, Menadiment ljudskih resursa u turizmu, PMF Novi Sad, Departman za
geografiju, turizam i hotelijerstvo, Novi Sad, str.59-65.
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Druga metoda, skala izmeSanih standarda karakteristicna je po tome $to se mogu izdvojiti tri
specifi¢na opisa svake osobine. Detaljniji opisi odrazavaju tri nivoa radne efikasnosti: los, prosec¢an
1 nadprosecan. Odredeni ocenjiva¢ procenjuje da li nacin na koji nacin zaposleni obavlja svoju
radnu obavezu ne odgovara, odgovara ili odgovara vise nego $to je opisano u anketnom listu.
Tre¢i metod, metod prisilnog izbora je, mada nije ¢esto upotrebljavan, najnezahvalniji i po mnogim
ekspertima najlosiji metod ocenjivanja pa zbog toga i nije u obic¢ajenoj upotrebi. Zato, izmedu
ostalog, Sto se neuobicCajeno, ovaj metod se sastoji iz niza pretpostavki, koje su najcesce
prezentiraju u parovima. Pretpostavke su dizajnirane su s ciljem da se napravi razlika izmedu
prihvatljive (zadovoljavajuce) i neprihvatljive (nezadovoljavajuce) radne uspeSnosti svakog
zaposlenog u konkretnom hotelu.

Cetvrti metod, predstavlja metod eseja, koji na ne§to opsirniji nadin predstavlja brojne (dobre i

lose) osobine zaposlenih radnika, i koristi neformalne opise primerene konkretnoj radnoj sredini.

2.3.2. Bihevioristi¢ki metodi
Bihevioristicki metod, u ocenjivanju performansi zaposlenih, se upotrebljava zbog toga da bi se
izveo zakljucak koje radnje treba ili ne treba izbegavati pri realizaciji radnih zadataka tokom rada.
U praksi ima vi$e ovih metoda ali se mogu apostrofirati slede¢e varijante®®:

(1) Metod kriti¢nih slucajeva,

(2) Metod ,,cek liste (liste za kontrolu),

(3) BAR skala (skala koja ilustruje primere ponasanja), i

(4) Sistem predstavljen na skali kao zbir opazanja ponasanja (BOS);
Posebnim nac¢inom nazvanom ,,metoda kriti¢nih slucajeva“ ilustruju se retki, neuobicajeni primeri
efektnog ili neuspesnog ponasanja zaposlenog u nekim segmentima obavljanja radnih zadataka.
Primere opisuju zaposleni koji dobro poznaju posao, sa zadatkom da $to jasnije predstave opisno
opisu konkretne aktivnosti koje izvrsioci rade posebno efikasno ili neuspesno.
Cek liste (pregledi za kontrolu) usmeravaju paznju se na terenske oblike ponasanja, odnosno
osobine koji se odnose na konkretne situacije. U pitanju je lista stvarnih tvrdnji o odredenim
oblicima ponaSanja, sa viSe alternativa, od kojih onaj koji ocenjuje treba da utvrdi koje vrste imaju

najvise sli¢nosti ponasanju svakog zaposlenog u hotelu.

%8 Stefanovi¢, V., Blagojevi¢, S., 2009, navedeni rad, str.59-65.
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BAR skalom (BARS), koja se naziva i ,,skalom primera ponaSanja“ (prema stru¢noj literaturi kako
se prevodi) ilustruje se realno ili ocekivano ponasanje zaposlenih radnika na konkretnom radnom
mestu u hotelu, koje moze biti vrlo specifi¢no.

Ocenjiva¢ ima zadatak uporedivanja ponaSanje zaposlenog sa mogué¢im opcijama na skali
(izgledom podseca na sidro) a koje predstavljaju razlicit nivo efikasnosti, od najnizeg, na dnu sidra,
pa do najviSeg, na samom vrhu tog sidra, tako da se moze i graficki predstavljati.

Skala posmatranja ponasanja zaposlenih (BOS) upotrebljava se onda kada treba imati podrobno
saznanje da se konstatuje koliko puta, odnosno ucestalosti ponavljanja odredene pojave, koja se
odnosi na ponasanje zaposlenog pri obavljanju konkretnog posla.

Kvalifikovani ocenjiva¢, tada ne procenjuje konkretna ponasanja nego ih samo opaza i meri
njihovo ponavljanje odnosno ucestalost. Skala je komponovana od evidentiranja specifi¢nih
ponasanja, i njihovih ponavljanja, pored kojih je brojevima rangirana (od 1 — sidro nikad, do 5 —

sidro uvek) brojnost njihovih ponavljanja odnosno uéestalosti nekog ponasanja.

2.3.3. Metode ostvarenih rezultata

U poslovnoj stvarnosti, pod uticajem okruzenja, odnosno eksternih faktora mnoga hotelska
preduzeca prihvatljivije ocenjuju samo efekte rada, a sporednije bilo kakve njihove osobine ili
ponasanje. Pristalice, ne samo menadZeri ljudskih resursa, ocene performansi radnika po osnovu
ostvarenih rezultata smatraju da se na ovaj na¢in dobijaju objektivniji pokazatelj radne uspesnosti.
Sagledavanjem i ocenom rezultata, primera radi, prodaje soba ili apartmana ali i drugih hotelskih
usluga smanjuje se mogucénost pristrasnosti i neobjektivna davanja dobrih ocena loSijim
izvrSiocima u hotelu. Osim toga, rezultati utvrdeni na ovaj na¢in podrazumevaju i odgovornost
zaposlenih, §to za njih moZe da bude dobar i1 zadovoljavaju¢i motiv, jer podizu¢i motivaciju na visi
nivo, dolazi u obzir 1 povecanje stimulacija za odgovoran i dobro i pravovremeno obavljanje
poslova. U krajnjoj instanci to moze da se odraZava i na povecanje plate odnosno zarade, pogotovo

ako je povecana ucestalost.

2.3.4. Graficka skala procene
Graficka skala procene predstavlja bitan metod procene koji se koristi kako bi se evaluirali u¢inci
zaposlenih. Ova dosta koris¢ena skala sadrzi dosta atributa ili aspekata rada koji su predmet

procene perormansi tog zaposlenog, kao obim mogucih rezultata ili ocena. Na primer, neke od
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osobina koje su predmet ocene mogu biti nezavisnost ili samostalnost radnika u obavljanju posla
(meri se od 1 do 10 na skali) ili se meri dostupnost (redovnost i dolaznost na posao u taéno vreme
sa poStovanjem vremena koje iziskuje propisana pauza za vreme rada). Ovom skalom procene
potrebno je, prilikom njenog koris¢enja, odrediti opseg ocena koje se mogu dodeliti zaposlenom,
kao 1 to Sta svaka ocena oznacava sa aspekta obelezavanja stepena ostvarenog ucinka
Na primer, najvisa ocena (5) moze oznacavati izuzetan ucinak, a to znaci da je taj u¢inak daleko
bolji od ucinka ostalih zaposlenih i da u svim aspektima ispunjava i prevazilazi zadate standarde,
dok prose¢na ocena (2) moze oznacavati da je neophodan napredak i da su rezultati manjkavi u
pojedinim oblastima. Medutim, mogu se javljati i izvesni problemi u kori$éenju ove skale®®:
(1) Nejasni standardi
- Skala postaje otvorena za razli¢ita tumacenja ukoliko moguéi rezultati, odnosno ocene, nisu
jasno i precizno definisani®. U nameri da ne bi doslo do toga, neophodno je pruziti i
odredeno objasnjenje potencijalnih ocena, potpuno svejedno da li se radi o ocenama u vidu
brojeva ili 1 odredenih atributa.
(2) Halo efekat
- Ocena zaposlenog po jednoj osobini, na primer, odnosi sa kolegama, moze uticati na to

kako ga ocenjujete po drugim osobinama, iako to ne zasluzuje;

2.3.5. Metoda upravljanja postavljanjem ciljeva

Evaluacija u¢inka je moguc¢a i metodom upravljanja postavljanjem ciljeva i ona podrazumeva da
supervizor postavlja zaposlenom konkretne ciljeve i s vremena na vreme razmatra njegov
napredak. Kako bi dosao do individualnih ciljeva za svakog zaposlenog, supervizor, razmatra
najpre, organizacione ciljeve, potom sektorske ciljeve, a onda, u dogovoru sa zaposlenim, postavlja
i individualne ciljeve.

Prilikom postavljanja ciljeva, veoma je vazno postovati SMART pravilo, koje ocenjivaca upucuje

na vrstu ciljeva®:

% Dessler, G., 2007, navedeni rad, str.67-71.

80 Tako, prilikom definisanja rezultata ili ocena koje zaposleni moze dobiti na osnovu uéinka, nije dovoljno ponuditi
opcije kao §to su ,,odli¢an ucinak®, ,,dobar ucinak®, ,,osrednji uc¢inak® i sli¢no, jer takve ocene mogu biti razlicito
shvacene i protumacene.

61 Ivanovié, M., 2021, navedeni rad, str.23-29.

73



(1) Specificni (specific) cilj treba da bude precizno i jasno definisan, tako da zaposleni uvek

ima u vidu odredeni njemu usmeren zadatak i, povratno, ocekivanja od njega prilikom

obavljanja posla;

(2) Merljivi (measurable)

- Mogu¢énost da se cilj moze izmeriti (na primer u novcu ukoliko se povecava prihod);

(3) Relevantni (relevant)

- Cilj bi trebalo da se odnosi na oblast posla za koji je zaposleni kompetentan i zaduZzen

(4) Vremenski definisan (timely)

- Prilikom postavljanja ciljeva jasno odrediti datume ili rokove do kada se ciljevi mogu

ostvariti;
Pregled 1-4 Kriterijumi za ocenu sprovedene evaluacije
Ocena Kvalitet evaluacije
Validnost — mere koje su vazne =za | Nepristrasnost —  zakonski  regulisana
komponente posla objektivnost
Pouzdanost — stepen uskladenosti rezultata Isplativost — odnos izmedu troskova

ocenjivanja i korisnosti

Izvor: Ivanovié, M., 2021, navedeni rad, str.23-29.

Smatra se da proces procenjivanja sadrzi u sebi vrlo znacajno strategijsku karakteristiku i

dimenziju. Poznato je da su strategije i ciljevi kompanije preduslovi i polazna osnova za

utvrdivanje kriterijuma i nacela efikasnosti zaposlenih u obavljanju poslova i radnih zadataka. Pri

tome, osim navedena cetiri kriterijuma, menadZer ljudskih resursa moze uvoditi i dodatne

kriterijume u zavisnosti od specificnosti hotela (destinacije, inovativnosti ili novih informaaciono-

tehnoloskih reSenja, 1 dr.) ili specificnosti samog izvodenja poslova u datom vremenu i prostoru.
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1. Savremeni pristupi upravljanju ljudskim resursima u hotelijerstvu

Savremeni pristup upravljanja svim resursima u hotelijerstvu zasniva se na efikasnom upravljanja
ljudskim potencijalima. Menadzeri u hotelima mogu uspesno upravljati hotelskim poslovanjem
samo onim resursima koji se mogu meriti, vrednovati i ocenjivati. Kvalitetno, efikasno i efektivno
upravljanje ljudskim resursima zahteva kontinuirano, pazljivo i formalizovano opserviranje,
kvantifikovanje pojedinacnih i timskih performansi zaposlenih, odnosno sagledavanje postignutih
efekata rada u datim realnim okolnostima. Pri tome je vrlo bitna povratna sprega odnosno pruzanje
informacija o tom ocenjivanju upravo zaposlenima i drugim stejkholderima kojima je bitno
uspesno poslovanje hotela. Stoga se ocenjivanje performansi i nagradivanje zaposlenih u
hotelijerstvu smatra kao vrlo bitna komponenta sistema upravljanja ljudskim resursima. Ovaj
kompleksan proces predstavlja menadzerski zadatak i neodlozan posao. Stalna turbulentnost, koja
prerasta u globalne krize, u poslovanju na turisti¢ckom trzi§tu odnosno u hotelskom poslovanju
zahteva visi nivo kvaliteta ljudskih resursa odnosno izvrSilaca poslova u hotelu. Stoga, savremeni
pristup upravljanju ljudskim resursima podrazumeva®?:

- Ocenjivanje performansi zaposlenih,

- Evolucija radnog ucinka,

- Upravljanje karijerom i programima usavrSavanja;

Imaju¢i u vidu ove tri komponente menadZeri kojima je to u opisu posla su pod konstantnim
pritiskom da ove zadatke obavljaju $to odgovornije i $to objektivnije. Dakle, samo vrednovanje
radnih ucinaka pojedinaca zaposlenih u hotelu oznacava slozen proces pazljivo smisljenog i
neprekidnog posmatranja, ocenjivanja, usmeravanja i adaptiranja efekata rada zaposlenih i
njihovog odgovornog odnosa tokom rada, a sve u cilju postizanja viseg nivoa kvaliteta ukupnog
poslovanja hotela.

U kreiranju i sprovodenju adekvatne i fleksibilne strategije upravljanja ljudskim resursima u
hotelijerstvu veoma bitna faza je ocenjivanje performansi a posledi¢no i njihovo nagradivanje.
Premda proces vrednovanja radnih ucinaka zaposlenih se zasniva na osmisljenim nacelima,
kriterijumima, metodologijama i sistemima procene njih je potrebno neprestano unapredivati i

inovirati tako da i1 ova istrazivanja mogu da ponude izvestan nau¢ni doprinoS U tom pravcu.

82 Kuli¢, Z., 2005, navedeni rad, str.43-46.
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Naime, treba uvek teziti da se primeni adekvatan pristup dizajniranju ovog procesa i prihvatati
evolutivne promene. Neophodno je utvrdivati koji su ciljevi ovog kompleksnog procesa, jer upravo
projektovani ciljevi presudno uti¢u na to kakve ¢e metode primenjivati. Potom, vrlo je bitno da
sprovedenu evaluaciju sprovode javno i javno je prezentuju svim zaposlenima u hotelu. To znaci
da im se vrlo jasno predoce kriterijumi kao i predmete procesa ocenjivanja.

Uvek proces ocenjivanja zapocinje procenom stru¢ne (profesionalne) spreme za predvideno,
konkretno radno mesto (poslovi i radni zadaci), radno iskustvo i rutina u poslu, visoka obucenost i
pocetno sagledavanje licnih mogucnosti i Zelje za uspehom zaposlenih.

Proces je kontinuiran ali se realizuje u odredenim vremenskim intervalima, obi¢no kvartalno i
godisnje, a sadrzi i objavljivanje povratnih informacija. Stoga je ovaj proces struktuiran periodi¢no
i na taj nacin se lakse sprovodi. Medutim, pre procesa samog ocenjivanja utvrduju se performanse
za odredena radna mesta 1 one su pod stalnim nadzorom i konstantnim preispitivanjem kao 1
obavljani proces same procene performansi zaposlenih. Upravo moguénost povratnih informacija
0 vrednovanju dozvoljava pojedincima da imaju uvid u kvalitet i blagovremenost obavljanja
poslova prema unapred poznatim standardima. U pristupu procesu ocenjivanja vrlo je bitan njegov
kvalitet jer njegov rezultat moze biti dvojak: (1) oc¢ekuje se podizanje motivacije zaposlenog na
visi nivo; (2) ako je ocenjivanje optereceno subjektivno$¢éu ocenjivaca moze dovesti do niza vrlo
loSih posledica;

Pa i pored toga, ukupan proces ocenjivanja odnosno vrednovanja performansi zaposlenih i dalje se
deli klasi¢no, na neformalni i formalni pristup. Neformalno ocenjivanje performansi je kontinualno
1 ono se smatra obavljenim kada pretpostavljeni, bez neke odredene namere, komentariSe izvrSenje
zadataka zaposlenih koji su mu podredeni.

Formalno ocenjivanje predstavlja periodi¢ni, najée$ée na godisnjem nivou, popis obavljnja poslova
u kome odredeni ocenjiva¢, na unapred utvrdenom nivou, ocenjuje nacina obavljanja radnih
zadataka pojedina¢nog zaposlenog koriste¢i poznate zvani¢ne metode ocenjivanja. Veliki hoteli ili
lanci hotela koriste oba metoda (formalni i neformalni) u vrednovanju performansi zaposlenih dok
se u manjim hotelima koristi metod neformalnih povratnih informacija koje $alje pretpostavljeni

rukovodilac, odnosno menadzZer.
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Pregled 1-5 Preporuke za profesionalni razvoj zaposlenog

Indikator Profil zaposlenog Standardi organizacije Preporuke i plan razvoja

Kvalitet rada Tacnost, preciznost i | Tacnost, preciznost i -
temeljitost za primer | temeljitost za primer

Stav Nedovoljna Motivator u timu Benefit
zainteresovanost i Program za najuspesnije
motivacija

Stru¢nost Odsustvo nekih | Sposoban/a da obucava,| Stru¢no usavrSavanje
potrebnih znanja druge

Timski rad Timski ,,igrac¢* Timski igra¢ -

Izvor: Babic, L., 2009, Upravljanje edukacijom u organizaciji, Univerzitet Singidunum, Beograd, str.2-10.
1.1. Mere za poboljSanje performansi

Tokom vremena iz mnogo raznih razloga pogreske u ocenjivanju performansi zaposlenih ne mogu
se izbe¢i odnosno treba uvek racunati da se pojavljuju te situacije, mada se stalno nastoji da se
eliminisu ili svedu na najmanju mogucu meru. Dakle, ocenjivaci, ma kog nivoa, treba da uvek
nastoje da greSke svode na razuman nivo koji top menadzment moze da toleriSe. To znaci da greske

do nivoa tolerancije moze do¢i implementacijom odredenih korektivnih faktora, aktivnosti i mera,
koje nastoje poboljsati ocenjivanje uspesnosti. Mere su kompleksne, a najznacajnije su®:

(1) obavezno usavrsavanje — obuka valizatora - ocenjivaca,

(2) davanje povratne informacije o kvalitetu i nivou ocene,

(3) upotreba saznanja vise ocenjivaca,

(4) proces horizontalnog ocenjivanja, i

(5) unapredene metode ocenjivanja i slicno;
Obavezno usavrsavanje predstavlja bitan, gotovo ustaljen, nacin kojim se kvalitet procesa
ocenjivanja moze poboljsavati. Kvalitetan trening uvek podrazumeva®:

- Upoznavanje s uobicajenim greSkama ocenjivaca, ma ko on da jeste;

8 Petrovié, P., 2006, navedeni rad, str.112-123.
84 Petrovié, P., Petrovi¢, J., 2013, navedeni rad, str.45-49.
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- Sagledavanje razlika medu pojedinim zaposlenim i njihovim redovnim iskazom u vidu
krivulje, te se na taj nacin moze zakljuciti da je potpuno prirodno da se jave i prepoznauju
osetne razlike u nivou radnih efekata (performansama) izmedu zaposlenih u hotelu.

- Edukacija u smeru pronalazenja i odredivanja adekvatnih kriterijuma i standarda za
prepoznavanje i ocenjivanje odnosa prema radu (konstatovanja razlika u efikasnosti);

- Edukovanje za vodenje efektivne komunikacije, ocenjivac-zaposleni, o efektivnosti u cilju
daljeg napredovanja i profesionalnog unapredivanja saradnika odnosno uspona u Kkarijeri.

Davanje povratne informacije o kvalitetui nivou ocene uvek je vrlo korisno za onoga ko ocenjuje
performanse jer mu pomaze da izbegne sli¢ne greske u budu¢em obavljanju ovog zadatka. S druge
strane, pribavlja uvid u svoje nedovoljno dobre osobine, da bi ih eliminisali i za vreme dodatne
edukacije mogli unaprediti i poboljsati, za buduci proces ocenjivanja performansi.
Upotreba saznanja nekolicine evaluatora omogucuje i povecani obim pravi¢nosti u procesu
ocenjivanja, jer se izvlacenjem uproseéne ocene mnoge loSe posledice greSaka doode na
tolerantan, prihvatljiv nivo.
Proces horizontalno ocenjivanje predstavlja operativnu tehniku kojom ocenjiva¢ najpre vrednuje
jedan atribut radne efektivnosti svih zaposlenih, a potom ocenjuje drugu karakteristiku, pa onda
redom na sve ostale. Osnovni cilj ove metode je izbegavanje vertikalnog ocenjivanja, kojim se
odmah vrednuje jedan zaposleni po svim osobinama efektivnosti, a potom problem koji se
najucestalije javlja, kao prateci, Uz njega, a to je, po pravilu, halo efekat.
Unapredenje metoda ocenjivanja odno si se na jasno odredivanje na¢ela vrednovanja i opisivanja
poslova da bi konkretan ocenjiva¢ ostavilo §to manje manevarskog prostora za subjektivni pristup
ocenjivanju, a to znaci za eventualno svesne ili nesvesne (ne namerne) greske.
Prihvatljivost rezultata performansi zaposlenih zavisi od odgovora na tri sledeca pitanja:

(1) Dali su kriterijumi uspes$nosti realni ili nisu?

(2) Da li radnici prihvataju odredene kriterijume kao stvarne i do kog nivoa ?

(3) Neodlozna potreba vrSenja intervjua sa radnicima, po saopstenim rezultatima ocenjivanja;
1.1.3. Intervju o uspesnosti

Osnovna svrha procene radne uspesnosti je da unapredi i doprinosi razvoju neophodnih znanja i
specifi¢nih vestina zaposlenih u hotelima. Vrlo bitnu ulogu za tome doprinosi intervju o uspesnosti,
kao 1 kriticki razgovor o tome. Smatra se kompleksnim procesom u kome osnovni doprinos ima
menadzer za ljudske resurse zbog svojih izuzetnih sposobnost komuniciranja, podsticanja,
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savetovanja i sli¢no. Svi ocenjivaci treba da imaju u vidu efikasnost obavljanja intervjua. Dakle,
da bi on bio usmeren u pozeljnom pravcu, neophodno je da se realizuju odredene pretpostavke.
Prvenstveno treba: (1) usloviti zaposlenog da sam oceni svoj radni ucinak, traziti od njega da
diskutuje, afirmisati ga i hvaliti, kritike prema njemu svesti na minimum, nastojati da se njegovo
ponasanje promeni, usmeriti se na na otklanjanje problema i postavljati realnih zadataka. Rezultati
samoocenjivanja se posmatraju se posebno i ne evidentiraju u obrascu za formalnu ocenu
efikasnosti rada pojedinaca.

Ovaj proces samoocenjivanja ima, najmanje, Cetiri cilja:

(1) stimulisati zaposlenog da razmislja o svojim dobrim stranama i ostvarenim uspesima, odnosno
neuspesima radeci poslove koji obavlja za vreme rada;

(2) doneti zakljucak da je radnik upoznat sa kriterijumima po kojima se obavlja proces integralnog
vrednovanja svakog pojedinca;

(3) stimulisati svakog pojedinacno na veéi intezitet zalaganja na poslovima koje obavlja, u
narednom periodu, po zavsetku ciklusa ocenjivanja;

(4) amortizovati, ¢esto negativan, odbrambeni stav u odnosu na intervju o efikanosti posla koji
obavlja konkretan zaposleni radnik u hotelu;

Potom, kada pojedinac sam vrednuje li¢ni radni efekat, moze da se odvija komunikacija izmedu
njega i rukovodioca, ali uglavnhom samo o0 onim stavovima o ocenjivanju uspeSnosti gde je
ispoljena veca razlika. Dakle, uspesni efekti intervjua su nadleZnosti menadZera i njegovih
nastojanja da izdejstvuje aktivno ucesée zaposlenog u diskusiji. Uce$¢e pojedinacca u
konstruktivnom razgovoru, u ve¢em obimu, sugerise mu da otkrije eventualne barijere koje su
dovele do nepovoljnih u¢inaka ili nedovoljno dobrih rezultata i da dovede do konstruktivnih ideja
i smisli nacin prevazilazenja prepreka u narednom periodu obavljanja poslova, a samim tim i kako
povecati svoj radni u€inak (odnos govora i sluSanja njih dvojice treba da bude uravnoteZen).

Bitan elemenat intervjua je pohvaljivanje koje moze da prerasta u stimulativan motiv. Od posebne
je vaznosti odnosno vrlo je bitno da menadzer ljudskih resursa zapo¢ne intervju apostrofirajuci i
hvale¢i dobre rezultate ili licne karakteristike zaposlenog. Takvim pristupom omoguéava se
ambijent za kreiranje povoljne poslovne klima u kojoj ¢e zaposleni biti opusteniji u razgovaru o
svim aspektima posla, a posebno o onim segmentima gde se javljaju izvesni problemi.
Rukovodstvo hotela, uobi¢ajeno, menadzerima skre¢u paznju da izbegavaju popularnu ,,sendvi¢*

tehniku, u kojoj se mesaju pohvale koje prati kritika, a nju nova pohvale i tako u krug. Efekat moze
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biti nepovoljan jer, u tom kontekstu, ni pohvala neée biti dobro primljena jer ¢e pojedinac potom
nakon nje, kao po oravilu, o¢ekivati novu kritiku. S druge strane, i pored toga, ma koliko bile ostre
kritike su korisne i za kompaniju i za pojedince, kao bitan korektivni faktor. Imajuci u vidu da
razli¢iti ljudi imaju averziju prema kritikama koja prerasta u odbojnost menadzeri treba da pazljivo
odaberu nacin na koji kritikuju.

U praksi, konstruktivna kritika pojedine zaposlene dodatno motivise, dok drugi tip zaposlenih
potpuno demotiviSe. Stoga menadzeri treba da imaju u vidu da pazljivo upucuju kritike, pozeljno
minimiziraju, odnosno da ih svode na razuman odnosno prihvatljiv nivo.

Pozitivan pristup menadzera za ljudske resurse uvek ¢e prvo pokusati da odnos zaposlenog prema
poslu, a to znaci sugerisati prihvatljiv na¢in obavljanja poslova za koje je zaduzen. KoriSéenje
nezgodnih, ¢esto neprihvatljivih i optuzujucih reci, odnosno konstatacija, po pravilu, moze samo
jos vise da zakomplikuje i oteza situaciju.

Stoga se, uobi¢ajeno, preporucuju sledeéi faktori za evaluaciju :

» Resavanje problema pri ocenjivanju;

Kreativnost u ocenjivanju, minimalno kori§¢enje Sablona;
Odgovornost za novCana sredstva/materijalne resurse;
Drustvenost, prihvatljiva socijalna komponenta;
Samostalnost, potreba za nadzorom;
Izvr$avanje zadataka — kvalitet;

Brzina rada;

YV V. V V V V V

Uslovi rada;
» Pritisak na radu;

Posle sagledavanja i procene ucinka, vrlo je bitno realizovati i evoluirani intervju, Kkoji
podrazumeva da odgovorno lice (supervizor) i zaposleni sagledavaju efekte evaluacije i prave
planove za buducnost. Osnovni cilj intervjua jeste da se podrzi zeljeni efekat i da se istaknu
prednosti i jake strane zaposlenog, ali i da se taj u¢inak poboljsa ako je nezadovoljavajuci. Stoga,
je vrlo vazno posti¢i dogovor oko toga na koji nacin zaposleni moze da svoj rad podigne na visi
nivo, te koliko ¢e mu za to biti potrebno vremena. Medutim, premda pojedincima nije ugodno u
situacijama kada se sumnja u njihovu struc¢nost i da se ona dovodi u pitanje, treba imati u vidu da

je prevashodni cilj evaluacije podsticanje zaposlenog na licno profesionalno napredovanje, ali i

8 Stefanovi¢, V., Blagojevi¢, S., 2009, navedeni rad, 59-65.
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podsticanje i jacanje onih osobina u kojima je pokazivao loSije rezultate, do tada izvrSavajuci

poslove i radne zadatke za koje je odreden.

1.1.4. Problemi u ocenjivanju radne uspesnosti (performansi) zaposlenih

U teoretskim razmatranjima a pogotovo u praksi hotelijerstva, prilikom ocenjivanja radne
uspesnosti (u¢inka) javljaju se brojni problemi, uglavnom se svrstavaju u dve osnovne grupe:

(1) Nejasni standardi radne uspesnosti;

To se desava kada se u ocenjivanju koristi skala s nejasno definisanim standardima. U takvoj
situaciji ostavlja se veliki prostor samom ocenjivacu za kreiranje subjektivne, prilicno sa li¢énim
pristupom, ocene upravo zbog prilike da se ustanovljeni i usvojena nacela objasnjavaju i prihvataju
na razli¢ite nacine, uglavnom subjektivno i pod uticajem eksternih faktora.

(2) Greske prilikom ocenjivanja performansi;

Ve¢ je konstatovano da se greSke prilikom ocenjivanja performansi, najées¢e javljaju, zbog
subjektivnih stavova ne jedino ocenjivaca ve¢ i drugih iz okruzenja koji su prisutni u hotelu.
Navedene su najées$ée greske, koje se u praksi, ponavljaju u velikom broju hotela a to su one
osnovne i gotovo nezaobilazne kad se pristupa svestranom procesu: halo efekat, greska centralne
tendencije, blago ili strogo ocenjivanje, pristrasnost u ocenjivanju, vremenski efekat, greska
kontrasta i efekat sli¢nosti. U ocenjivanju performansi mogu se izluéiti tri vrste ili oblika
pravednosti koje su zabelezene u praksi®®:

(1) Pravednost po proceduri — utvrduje Cvrsta naela ocenjivanja zaposlenih, greske i
pristrasnost dovodi na najmanju mogucu meru,

(2) Interpeersonalna — dovodi do povratnih informacija uz uvazavanje, radnici imaju
mogucnost da procenu dovedu u pitanje, omoguéava dobijanje informacija na vreme i da
budu kompletne;

(3) Rezultati imaju visok nivo pravednosti — saopstavaju se moguénosti i o¢ekivanja u odnosu

na ishode i nagrade;

% Tvanovié, M., 2021, naveden rad, str.23-29.
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1.1.5. Odnos ocenjivanja performansi prema sistemu nagradivanja
1.1.5.2.Sistem nagradivanja

U hotelijerstvu, kao i u svim drugim delatnostima, osnovna uloga sistema nagradivanja (koga
saCinjavaju materijalne i nematerijalne kompenzacije, nagrade) za svaki hotel, bez izuzetka, je
slaganje pojedina¢nih motiva zaposlenih i uskladivanje sa interesima — strategijskim ciljevima
kompanije imajuci u vidu njegovu misiju i viziju. Izmedu ostalog, to se ostvaruje U vidu privlacenja
I ostajanja sposobnih ljudi, uz moguénost dodatne edukacije i profesionalnog usavrSavanja. U
menadzmentu ljudskih resursa stvaranje i1 sprovodenje autenticnog sistema nagradivanja i
stimulisanja predstavlja jednu od najkompleksnijih aktivnosti, kome se mora posvecivati izuzetna
paznja ali i obazrivost. Ne treba ispustiti iz vida meduzavisnost sa motivacijom zaposlenih, pri
¢emu postoje znacajne varijacije u percipiranim vrednostima koje pojedinci vezuju za specificne
nagrade, a pre svega, plate. Neposredna veza izmedu ocenjivanja performansi i nagradivanja
zaposlenih u hotelijerstvu rezultira u materijalnom i nematerijalnom sistemu nagradivanja. U praksi
hotela materijalizovane nagrade i stimulacije se odnose na zarade, nadoknade i druge modalitete
koji podlezu materijalnom vrednovanju, kao procenjenu vrednost (po ostvarenom ucinku) za
ulozene efektivne radne aktivnosti.®’ Realne nagrade, koje su obuhvaéene sistemom zarada,
naj¢eS¢e su u zavisnosti od ocenjivanja performansi svakog zaposlenog. To su takode i
nematerijalne nagrade koje mogu dobiti svoj izraz i odraz u sledeCem: poStovanje na poslu,
atraktivan i izazivan posao, povoljan status, moguénosti za napredovanje i drugo koje predstavljaju
psiholoske stimulanse (nagrade) za koji radnici imaju uverenje. Generalno, sistem nagradivanja
zavisi od nivoa odrzivog poslovanja jer je osnovni preduslov: postizanje efikasnosti 1 efektivnosti.
Medutim u tom cilju neophodno je ispuniti pet uslova®®:

(1) Kvalitetan i kompetentan kadar,

(2) Odabrati adekvatan nacin organizovanja i upravljanja,

(3) Stimulativnost i motivisanost,

(4) Uvazavanje reaklnosti i mere podsticanja,

(5) Ocenjivanje i priznavanje efekata rada;

57 Ivanovié, M., 2021, naveden rad, str.23-29.
8 Jvanovié, M., Ivanovié, M., 2021, naveden rad, str.23-29.

82



S druge strane, odnos procene performansi prema integralnom sistemu nagradivanja, u velikoj meri
se konfrontiraju sa problemima u sistemu procene, a naj¢eséi problemi se ticu Cetiri grupe faktora
koji na to uticu®:
(1) Nejasni standardi — daju se opisne ocene koje mogu da se razli¢ito tumace (preporuka je
da se kvantifikuju opisi, ili tekstualno opiSu ocene);
(2) Centralne tendencije — sklonost i nastojanje prema davanju uprosec¢enih ocena;
(3) Halo efekat — vezane ocene (ocena dodeljena za jedan kriterijum podsvesno uti¢e na bilo
kog ocenjivaca da je prosledi i po drugom kriterijumu, bez obzira na ostvarene ucinke);
(4) Predrasude — liéne osobine pojedinaca (starost, pol, rasna pripadnost) mogu uticati na

vrednovanje pojedinaca u hotelijerstvu;
1.1.5.3.Integralni sistem zarada

Ukupan sistem zarada i u hotelijerstvu, kao specifi¢noj delatnosti, sastoji se od specifikacije svih
materijalnih nagrada i nadoknada kao kompezaciju zaposlenima za njegov ulozeni rad i ekvivalent
za angazovanje na poslu. Pravilnikom kojim se reguliSe integralni sistem zarada zahvataju
specifikaciju dve osnovne kategorije zarada, i to:

(1) direktne zarade (bazi¢na plata, povisica plate u cilju drzanja kupovne moci na visokom

nivou i nadoknaadede zasnovane na poboljsanim performansama);

(2) indirektne zarade (bonusi, odobrenja i razne pogodnosti);
Neposredni nacini ispla¢ivanja zarada obuhvataju elemente zarade koju primaju dobijaju u
gotovom novcu (bazi¢na plata, poviSice osnovne plate i nivo zarade koji zavisi od nivoa ocene
performansi). U sustini osovna plata, kao osnovni i pretezni deo zarade, koja se isplacuje
pojedincima za ostvarivanje poslova i radnih zadataka za koje je zaduzen. Medutim, ne zavisi
direktno od ucinka na njegovom radnom mestu nego od pretpostavljenih, pocetnih performansi.
Povecanje ove tzv.osnovne plate, kako bi se povecala kupovna mo¢, u korelaciji je sa, najmanje tri
faktora: (1) rast indeksa cena na malo; (2) rasta indeksa troskova Zivota; (3) drugih pokazatelja,
specifinih za hotelsku kompaniju;
Zarada zasnovana na preferencijama predstavlja onaj elemenat zarade koji predstavlja udeo

pojedinaca u veéem doprinosu pozitivnih rezultata kompanije, odnosno radnog tima ¢iji je ¢lan.

89 Stefanovi¢, V., Blagojevié, S., 2009, navedeni rad, str.59-65.
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Zarade ukljucuju u svoj konacni zbir razlicite oblike kratkoroénih i dugoroénih stimulacija. S druge
strane, razne beneficije i pogodnosti se odnose na indirektni deo pripadajuce zarade.

Beneficije su specifi¢ni sdeo zarade, a njihova uloga je u tome da zaposlenima poveca sigurnost ne
70

samo zarade nego i posla na duzi rok. Uglavnom one obuhvataju dve vrste programa’™:

(1) Programe =zaStite zaposlenih radnika — zdravstveno osiguranje, penziono osiguranje,

socijalno osiguranje, invalidsko osiguranje, zivotno osiguranje i sli¢no; i
(2) Plac¢ena odsustvovanja s posla: vreme vojnog roka, godi$nji odmori, odsustva za vreme
bolovanja, porodiljsko odsustvo, i drugi vidovi.

U okviru sistema zarada nalaze se i razne pogodnosti pogodnosti (indirektna zaradu vezana za
status i statusna obelezja konkretnog zaposlenog) koje obuhvataju razne oblike kao §to su’’:
plac¢ena ishrana ili ishrana po beneficiranim cenama, upotrebljavanje sluzbenog automobila,
besplatna rekreacija, upotrebljavanje mobilnog telefona, itd.
Sa aspekta motivacionih faktora (i usmeravanja performansi) izdvajaju se dve funkcije. Prva je
liderska funkcija. U hotelima, liderski usmerene funkcije odnose se na zadatke in a efikasno i
efektivno obavljanje posla, blagovremeno odlucivanje, brzo reSavanje problema, adaptibilnost i
fleksibilnost, te dobro planiranje i ostvarivanje kratkoro¢nih i dugoro¢nih ciljeva. Stvarni lideri
timova sagledavaju i uspostavljaju ravnotezni medusobni 0dnos unutrasnjih i spoljnih zahteva
tima, i reaguju adekvatno, u datim uslovima, sa aspekta nagradivanja pojedina¢nih ¢lanova tima.
Druga funkcija se odnosi na odrzavanje kvalitetnog nivoa meduljudskih odnosa. U pitanju je
kreiranje pozitivne radne klime i atmosfere, reSavanje interpersonalnih problema, zadovoljavanje
potreba ¢lanova tima i stvaranje jedinstva u aktivnostima i realizaciji poslovnih zadataka. Upravo
se ove dve funkciji izdvajaju u kontekstu radnog ucinka i razvoja. To znaci da li je tim na vreme i
kvalitetno obavio poverene poslove i da li je razvio odnose medu zaposlenim visokog kvaliteta i
sa efektima u nagradivanju pojedinaca, ¢lanova tima.
Liderstvo najviSeg kvaliteta, u timskoj realizaciji grupe poslova, obuhvata konstantno usmeravanje

na funkcije vezane za zadatke al ii na one koje se odnose na zadatke (radni uc¢inak), te su bliskom

odnosu sa funkcijama dobrog odrzavanja razvoja odnosa medu ¢lanovima tima.

70 Striteska, M., & Spickova, M. (2012). Review and Comparison of Performance Measurement Systems. Journal of
Organizational Management Studies, 2012.
L Kuli¢, Z., 2005, Upravljanje ljudskim potencijalom, Radni¢ka $tampa, Beograd, str.43-46.
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Procena i ocena odnosno vrednovanje uspesnosti (performansi) izmedu ostalog sluzi i za donoSenje

odgovaraju¢ih odluka u odnosu na nagradivanje zaposlenih. To zna¢i da se u posmatranju

zaposlenih koji obavljaju poveren im posao, prati se njihova realizacija odnosno uspeSnost

(efikasnost u izvrSavanju poslova i radnih zadataka). U obzir se uzimaju slede¢i elementi: kvalitet,

kvantitet, poznavanje posla, odnos prema radu i rukovodiocima, kolegama, gostima, pouzdanost,

odgovornost i sposobnost te priljeznost za dobro i pravovremeno izvr$avanje radnih zadataka

odnosno obaveza.

Pregled 1-6  Motivacioni faktori
Srbija Evropa SAD Japan
1. | Nivo plata Sigurnost i stalan | Sigurnost i stalan | Identifikacija s
posao posao organizacijom
2. | Dobri rukovodioci Nivo plate Mogu¢énost Prihvatanje
napredovanja kolega
3. | Meduljudski odnosi Zanimljivost posla Meduljudski Meduljudski
odnosi odnosi
4. | Sigurnost posla (stalan | Mogucénost Nivo plate Dobrobit drzave
p0osao) napredovanja (zemlje)
5. | Odgovornost Skolovanje uz rad Odgovornost Nivo plate
6. | Prihvatanje od strane | Dobri rukovodioci - -
kolega
7. | Uslovi rada Meduljudski odnosi
8. | Zanimljivost posla Potvrdivanje
sposobnosti
9. | Ucesce u dobiti Odgovornost
10. | Potvrdivanje Uslovi rada
sposobnosti
Izvor: www.visokaskola.edu.rs/files/predmeti/svetlana.trajkovic/nagradjivanje i motivisanje

zaposlenih.pdf
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Dovodenjem u direktnu vezu iznos osnovnih plata za stanja i anticipirana dogadanja na trziStu
ljudskih resursa, a promenljivog dela zarade za uspesno ili neuspe$no poslovanje hotelske
kompanije, top menadzment moze da upotrebi u razli¢ite svrhe i misije. Na primer, za podsticanje
timskog rada i ostvarivanje drugih organizacionih ciljeva’®. Izbor strukture osnovne plate i njen
nivo u velikoj meri uti¢u na odluku zaposlenih da ostanu ili napuste hotelsku kompaniju. Medutim,
i ako se zadrze u hotelu onda uti¢e na njihovu motivaciju, na njihove percepcije o pravednosti
sistema zarada, koje se formiraju poredenjem sa drugim radnicima u hotelskoj kompaniji.
Uglavnom, osnovna struktura bazi¢nih plata (proisteklih iz nivoa pocetnih preferencija) definise se
na dva Klju¢na modaliteta, prisutnih u praksi hotela:

(1) koriséenjem klasicnog pristupa kome je osnov posmatranje i ocenjivanje poslova, pa je stoga
usmeren na konkretne poslove, i radne zadatke, te

(2) primenu modernog pristupa koji se odnosi na ocenu i na¢in vrednovanja primene znanja
(kompetentnosti) i sposobnosti (vestina) zaposlenih, pa je u tom smislu orijentisan isklju¢ivo na
zaposlene odnosno ljudske resurse.

Stoga je pracenje pojedinacnog doprinosa ukupnom poslovanju odnosno timskog rada i ocena
performansi zaposlenih u centru paznje savremenih organizacija. Upravo odgovoran pristup se
odnosi na odredivanje standardizovanih procedura i merljivih ciljeva za procenu i ocenu rezultata
rada. U realnim situacijama, pri tome treba naglasiti ulogu i doprnos menadzera u usmeravanju i
podrsci zaposlenima u hotelu. Ta uloga se vidi u usmerenju menadzera ka stvaranju okruZenja koje
podsti¢e izvrSioce, a to su: optimalni uslovi za rad, planiranje rada i pravedna ocena radne
efikasnosti i efektivnosti. Medutim, za pretezni obim i pretezan broj poslova je vrlo tesko, a
ponekad 1 nemoguce, kreirati pokazatelje performansi koji se odnose na konkretne rezultate. U isti
mah efekti koji proisticu iz mnogih situacija nisu pod direktnom kontrolom pojedinca odnosno
izvr$ilaca. Posledi¢no neki indikatori koji forsiraju rezultate mogu da podstaknu zaposlene u hotelu
da usvoje filozofiju poznatu kao ,,rezultat pod svaku cenu’’; a to moZe ozbiljno ograniCavati
efikasan i efektivan kolektivni rad zbog velike zauzetosti pojedinih ¢lanova tima svojim li¢énim

rezultatima (efektima rada) i nadoknadama u vidu materijalnih kompenzacija.

2 Cerovi¢, S., Knezevié, M., 2019, Menadzment u hotelijerstvu, Univerzitet Singidunum, Beograd, str.261.
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1.1.5.4. Konfliktni interesi u procesu ocene zaposlenih u hotelu

Uticaj organizacione kulture i politike (klime) koju osmisljavaju i sprovode lideri u hotelskim
organizacijama imaju ozbiljno dejstvo na nivo ocene performansi zaposlenih u hotelu.
Svakodnevno ponasanje ljudi u hotelskoj organizaciji usmerava i definiSe organizaciona kultura.
Usporavanje procesa donosenja odluka, pojavom konflikata, javlja se kao odgovor na neadekvatnu
politiku organizacije, a to u dinami¢nom okruzenju, pogotovo u uslovima dugotrajnih globalnih
kriza, dosta moze da bude uslovljeno od vodenja poslovne politike u konkretnoj situaciji. S druge
Nije ni malo beznacajno Sto to moZe u izvesnoj meri uticati na performanse organizacije i
zaposlenih u hotelskoj industriji. Ve¢ je analizirano da je evolucija performansi zaposlenih, u
hotelijerstvu, vrlo osetljiv i kompleksan proces, tako da ni veliki hotelski lanci ne mogu uvek
uspesno da se nose sa konfliktom interesa. U situaciji kada mnogim menadZerima ocenjivanje
zaposlenih relativno lak zadatak, gde oni smatraju da jedan pojedinac posmatra drugog, Koji
obavlja odredeni posao.

MenadZer opservacijom sti¢e predstavu kako jedan pojedinac posmatra drugog, koji obavlja
odredeni posao, te stice predstavu i sud o tome u kojoj meri je zadatak dobro i adekvatno obavljen.
On potom daje ocenu o kontinuitetu i kvalitetu obavljanja poslova i radnih zadataka. Medutim,
problem se javlja kada rukovodilac treba da ocenjuje performanse svojih podredenih, pri cemu
poseduje mo¢ nagradivanja i kaznjavanja, a treba da ostvari trajne odnose sa podredenima.
Medutim, i mimo toga S§to je dobar broj hotelskih preduzeca koristi sistem za evaluaciju
performansi zaposlenih, mnoga od njih su izrazila visok stepen nezadovoljstva na¢inom na koji se
ovaj proces odvija i njegovim ,,rezultatima‘, zbog cega se, ¢esto, ova oblast upravljanja ljudskim
resursima percipira kao ,,najvise zanemarivana“ ili kao ,,najslabija veza*“ u sloZzenom procesu
upravljanja i rukovodenja ljudskim potencijalima i kao neka od ,,sedam smrtnih bolesti“’3. Osim
ove konstatacije, neki autori idu ¢ak i dalje, tvrdeéi da tradicionalan sistem za ocenu performansi
zaposlenih ,,ima u najboljem sluc¢aju nikakve efekte na ponasanje pojedinaca, odnosno u najgorem
slu¢aju krajnje negativan efekat“’*. Imajuéi i ovu ocenu u vidu, mnogi se slazu, u migljenju da je
sistem za ocenu performansi zaposlenih veoma vaZzan za svaku hotelsku organizaciju, narocito

imajuéi u vidu da su informacije koje obezbeduje ovaj sistem, koriste kao polazne osnove u

8 Carson, K.P., Cardy, R.L., Dobins, G.H., 2011, ,Performance Appraisal as Effective Management or Deadly
Management Disease®, Group&Organization Studies, Vol.16, No.2, june, p.145.

4 Latham, G.P., 2007, ,,The apparaisal system as a strategic control* u Fombrun , C.J., Tichy,N.M., Devanna, M.A.,
(Eds), Handbook , Strategic Human Resource Management, John Wiley&Sons, p.84.
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regrutovanju i selekciji zaposlenih, za njihovu obuku i razvoj, nagradivanje, stimulisanje 1 druge
operativne mere.

Medutim, dodatni izvori poteskoca se mogu naci u konfliktima sadrzanim u evaluaciji performansi,
samoj po sebi, kako na nivou hotelske kompanije tako i u interesu pojedinog zaposlenog. Na
primer, na individualnom nivou postoji konflikt da li biti iskren u obezbedenju potrebnih
informacija kako bi se primila povratna informacija ili zadrzati odredene informacije koje mogu
voditi pogre$nim interpretacijama sopstvenih performansi da bi se dobila dodatna nagrada™. S
druge strane, na nivou organizacije postoji konflikt izmedu motivacione funkcije sistema za
evaluaciju performansi (koja se fokusira na to kako da se obezbedi satisfakcija pojedinaca) i
razvojne funkcije sistema za evaluaciju performansi, koja stavlja u centar paznje to kako stvari
mogu biti unapredene.

Osnovni uzrok za nastanak ovih konflikta jeste kontrastna priroda individualnih i organizacionih
interesa’®: organizaciji su potrebni, §to je vise moguée, validniji i detaljniji podaci, dok to ne mora
biti uvek u interesu pojedinaca. Takode postoje problemi vezani za grupni nivo, imajuéi u vidu da
je tesko identifikovati doprinos pojedinaca grupnom rezultatu, jer mnogi aspekti poslova
pojedinaca ostaju jednostavno ,nevidljivi“ za menadZere koji te pojedince ocenjuju. Sve ove
poteskoce u vidu konflikata interesa povecavaju Sanse da se sistem za evaluaciju performansi
zaposlenih koristi neadekvatno i time ne efektivno, dovodeci do brojnih negativnih posledica, kao:
nezadovoljni pojedini zaposleni koji napuStaju hotel, netacni podaci, gubljenje vremena,
nezadovoljstvo i1 rukovodilaca koji vrSe evaluaciju i podredenih ¢ije se performanse ocenjuju
odnosno vrednuju.

Rotacija ili zamena osoblja u okviru hotelske kompanije — (u bilo kom vidu, putem unapredivanja,
uobicajenog premestanja, degradiranjem, razreSenjem, otusStanjem i drugo) vrlo je bitan i
odgovoran segment za kvalitetno upravljanje ljudskim potencijalima u hotelu.

Neposredno odlucivanje o izboru zaposlenih za unapredivanje ili suprotno ko je na listi za
otpustanje predstavlja jedn od najodgovornijih i najbitnijih izbora koji proizvode odluke a koje su

u neposrednoj nadleznosti menadzera’’.

S Anderson, G., 1996, ,,Performance Appraisal“ u Towers,B., (ed) The Handbook of Human Resource Management
Blackwel Publishers, p.196-222.

78 Jani¢ijevi¢, N., 2011, Organizaciono ponasanje, Ekonomski fakultet, Beograd, str.56.

7 Cerovié, S., Knezevié, M., 2019, navedeni rad, str.261.
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Medutim, imajuéi u vidu strategijske ali i operativne ciljeve poslovanja u hotelijerstvu takve odluke
su neizbezne, ma koliko bile li¢ne prirode, odnosno prijatne ili neprijatne. U tom smislu i pravcu

(ostvarenja strategijskih ciljeva) ostvaruje se i proces ocenjivanja performansi zaposlenih.

Pregled 1-7 Opcije za smanjenje broja zaposlenih
Opcija Opis
Otpustanje Stalni prisilni prestanak rada
Privremeno otpustanje Privremeni prisilni prestanak rada; moze da traje samo

nekoliko dana ili godinama

IskoriS¢enost Ne popunjavaju se radna mesta oslobodena dobrovoljnom

ostavkom ili regularnim odlaskom u penziju;

Transferi Premestanje zaposlenih na viSe ili nize poloZaje; obi¢no se
time ne smanjuju troSkovi, ali moze da se smanji nesklad

unutar organizacije izmedu ponude i potraznje.

Smanjenje radne nedelje Zaposleni rade manje sati nedeljno, dele poslove, ili

obavljaju svoje poslove sa skra¢enim radnim vremenom

Prevremeno penzionisanje Podsticanje starijih radnika i onih na visim polozajima da se

penzioniSu pre regularnog datuma penzionisanja

Podela posla Vise zaposlenih deli jedno radno mesto s punim radnim

vremenom

Izvor: S. P.Robins, M. Coulter, MenadZment-osmo izdanje, Perason Education, Inc., Upper Saddle, New
Jersey, 07458, Data status, Beograd, 2005., str. 288. (Preuzeto od: Cerovié, S., KneZevi¢, M., 2019,

MenadZment u hotelijerstvu, Univerzitet Singidunum, Beograd, str.262.

89



11 DEO

MATERIJALI I ANALITICKO - DOKUMENTACIONA
OSNOVA ZA ISTRAZIVANJE OCENJIVANJA
PERFORMANSI ZAPOSLENIH U HOTELIJERSTVU
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1. Prikupljanje informacija za ocenjivanje performansi

Za adekvatno otpocinjanje procesa ocenjivanja performansi zaposlenih u hotelijerstvu, kao 1
njihovo nagradivanje, po osnovu nivoa kvaliteta i kvantiteta ocene tih u¢inaka odnosu efekata radne
angazovanosti. Na osnovu informacija o vrednovanju menadzeri imaju uvid o uskladenosti rada
zaposlenih sa ciljnim standardima odnosno prema ostvarivanju pravih strateskih opredeljenja.
Kvalitet istrazivanja upravo je u direktnoj povezanosti sa kvalitetom informacija o hotelima iz
predvidenog uzorka odnosno o svakom konkretnom hotelu.
U slozenom procesu ocene performansi imaju sledeée funkcije u odnosu na dobijene informacije’:

(1) Razvojna — indikatori su potreba radnika za poslovnim usavr$avanjem;

(2) Administrativna — dobijaju se povratne informacije o pojedincima i nivou njihovih

performansi;

(3) Stabilizatorska- detaljniji planovi premestaja-rotacije zaposlenih;

(4) Dokumentarna- prepoznaju pojedina¢ne jake i slabe strane;
Prva, razvojna funkcija je vrlo bitna funkcija ocenjivanja imajué¢i u vidu da presudno utice na
profesionalni razvoj zaposlenih. Ima uticaja na jaci intezitet obavljanja posla i na odredivanje
ciljeva karijere i potrebe za daljim usavrsavanjem.
Druga, administrativna funkcija sadrzi u sebi tri glavna segmenta odlucivanja i to’®:

(1) Odredivanje plata, unapredenja, zadrzavanja u kompaniji ili otpustanjem;

(2) Identifikovanje pojedina¢nih performansi;

(3) Identifikovanje pojedinaca sa ispod prose¢nim performansama;
Treca, stabilizatorska funkcija sadrzi, bar, Sest segmenata u kojima se donose odluke:

(1) Donosenje plana ljudskih resursa,

(2) Otkrivanje organizacionih potreba za obukom,

(3) Vrednovanje realizacije organizacionih ciljeva,

(4) Informacije za identifikovanje ciljeva;

(5) Vrednovanje sistema upravljanja ljudskim resursima,

(6) Povecanje organizacionih potreba za razvojem;

78 Orli¢, R., 2005, navedeni rad, str.45-54.
78 Stefanovi¢, V., Blagojevi¢, S., 2009, navedeni rad, str.59-65.
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Cetvrta, dokumentarna funkcija, obavljaju se sledece aktivnost u okviru, delokruga rada:

(1) Usvajanje kriterijuma za ocenjivanje validnosti merenja performansi;

(2) Formiranje dokumentacije za pripremanje odluka iz domena menadzmenta ljudskih

resursa;

(3) Utvrduje osnove za primenjivanje propisa iz oblasti radnog zakonodavstva;
Najdelikatniji deo procene i ocene performansi zaposlenih je prihvatljivost rezultata procene sa
bilo koje strane, u sustini neophodno je traziti odgovor na tri pitanja:

(1) Da li ocenjivanje u skladu sa kriterijuma uspe$nosti — da li su pravedni ili ne?

(2) Kako uticu i u kom obimu radnici uvazavaju definisane kriterijume kao realne?

(3) Neizostavno vrSenje Obaveznog intervjua sa ranicima, posle objavljivanja rezultata

ocenjivanja.

1. Principisistema ocenjivanja performansi zaposlenih - Osnov za izgradnju

novog modela ocenjivanja
2.1. Osnovni principi ocenjivanja

U hotelijerstvu kao veoma propulzivnoj delatnosti ve¢ina hotelskih kompanija, bez obzira na tip i
vrstu vlasni$tva, koristi neki poznati metod odnosno model pri ocenjivanju performansi, ali i nastoji
da ih inovira odnosno prilagodi svojoj poslovnoj praksi. Pored Siroke primene vrednovanja
performansi zaposlenih smatra se da su formalna vrednovanja izvrSenja poslova a, nekad
preovladujuca, a ne efektivha. Medutim treba uzeti u obzir da su mnogi sistemi vrednovanja
projektovani na neodgovaraju¢im premisama, 0dnosno da ne mere i vrednuju prave stvari u pravo
vreme i na pravom mestu.

Dakle, u cilju poboljsanja procesa ocenjivanja performansi zaposlenih sistem ocenjivanja trebalo
bi da se projektuje i realizuje na cetiri glavna nacela, a to su: (1) vrednost, (2) sigurnost (3)
neutralnost, (4) upotrebljivost;

Vrednost je prvo nacelo koje ukazuje na zahtev da se valorizuju vrlo bitne karakteristike obavljanja
posla. Vrednost, u teoriji i u praksi moze da se posmatra sa dvostrukog aspekta: a) konstruktivna i
b) sadrzajna;

U istrazivanjima, pre svega, treba zauzeti stav da je neka mera konstruktivno validna ukoliko ona

precizno meri ono $to se, uobicajeno, smatra da meri. To znaci ako meri apstraktna svojstva koja
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se ne mogu neposredno posmatrati (na primer, kreativnost, inteligencija i druge osobine li¢nosti).
Mera ima svoju sadrzajnu validnost ako ona obuhvata sve delove nekog apstraktnog svojstva i to
na reprezentativan nacin odnosno zakljucak.

Sigurnost je, takode, vrlo bitan princip, jer ocenjivanje performansi pojedinaca koji rade u
hotelijerstvu, i uglavnom je u zavisnosti od pouzdanosti onoga koji ocenjuje. Visoka pouzdanost
vrednovanja manifestuje se u situacijama kada se dva ili vise ocenjivaca usklade oko ocene
ostvarenog ucinka pojedinaca. U praksi se potvrdilo da je pouzdanost ocenjivaca veca kada
ocenjivaci pripadaju istom organizacionom nivou. S druge strane, neslaganje medu onima Kkoji
ocenjuju najéesce se javlja u situacijama kada oni koji vrednuju dolaze iz razli¢itih organizacionih
nivoa odnodsno skala vrednosti.

Neutralnost, kao trece vazno nacelo sistema ocenjivanja, odnosno kod vrednovanja izvrSavanja
radnih obaveza zasniva se na dve osnovne, meduzavisne, komponente:

a) pravicnost, b) subjektivnost osobe o donosenju misljenja o drugima zaposlenima.

Medutim, Citav sistem procesa vrednovanja performansi zaposlenih (kao i sistem nagradivanja,
koji mu je komplementaran) gubi na pravi¢nosti ukoliko on pociva na diskriminiu¢im
karakteristikama odnosno ako poprima odlike diskriminus¢eg karaktera.

Smatra se da je diskriminacija na delu ako proces ima sledece karakteristike®:

(1) Sustina i srz vrednovanja u neskladu je s poslom, odnosno nije valjana;

(2) Sadrzaj ocenjivanja nije razvijen na osnovu detaljnog sagledavanja poslova i radnih

zadataka;

(3) Menadzeri i pojedini ocenjivaci ne smatraju kako svi ocenjivaci izvrSavaju svoj posao;

(4) Ceo obavljeni proces ocenjivanja se zasnivaju na procenama subjektivnih ili neodredenih

¢inilaca ocenjivanja,

(5) Sve ocene se ne prikupljaju i ne izraGunavaju na standardan nacin;
Upotrebljivost-prakti¢nost je ¢etvrti princip ocenjivanja performansi i objedinjuje rezultate
primene prethodna tri principa. Prakticnost se manifestuje u praksi hotela na nac¢in da su
prethodna tri principa efikasno i efektivno povodljiva.

Princip primenljivosti i prakti¢nosti odnosi se na to da koristi sistema vrednovanja u organizaciji

8 Hadzi¢, O., Nedeljkovi¢, M., 2008, “Motivacija za rad i zadovoljstvo poslom u organizaciji”’, PMF Novi Sad,
Departman za geografiju, turizam i hotelijerstvo, str.67-71.
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moraju da nadmase tro§kove. Svako vrednovanje mora da bude relativno prihvatljiv za primenu i
razumljiv i od zaposlenih i od izvrsilaca.
Svaki menadzer zaduzen za ljudske resurse u hotelu ima izuzetne napore kako bi razvio svoj tim,

a najbitnije je da se pridrzava izvesnih pravila u tome, kao na primer®

(1) Provedite vreme upoznajuéi svoje ljude i tretirajte ih kao osobe;
(2) Stvoriti atmosferu kulture ucenja;
(3) Razvijati sve zaposlene, ali stvarno ,,istegnite® najbolje;

(4) Povecati nivoe loSeg ucinka;
2.1.1. Upoznaijte svoj tim

Za menadzere ljudskih resursa u hotelijerstvu bitno je podrobno upoznati svoj tim. Time oni
pomazu stvaranja inkluzivnog okruzenja u kojem se svi osecaju motivisanim da daju sve od sebe,
misleé¢i svaki ¢lan tima 1 inspirisani su da postignu postavljene ciljeve. Za menadzera ljudskih
resursa kljucno je da otkrije koji su motivisuci ¢lanovi tima, na individualnom nivou. Zbog toga je
neophodno odvojiti vreme za upoznavanje i osmisljavanje plana koji najbolje odgovara potrebama
tima, odnosno nacin i metod dugoro¢nog motivisanja zaposlenih u timu.
Eksperti za upravljanje ljudskim resursima predlazu da se, u tu svrhu, uradi kratak kviz da bi se
sagledalo koliko se poznaju kako medusobno, tako i koliko ih poznaje menadzZer za ljudske resurse
u hotelu. Na taj nac¢in menadZer moze sebi dodeliti poene za koje ima pokri¢e 1 za koje moze
odgovaoriti.
Primer 0-1 Pitanja za upoznavanje tima®
Odgovori: 10+Poena:

e Tvoja briga, stvarno ti je stalo!

e Da li znate tim 1 ono $ta mu je najvaznije;

e Nastavite tako 1 uverite se da poznajete ostatke tima, kao 1 one sa kojima ste zavrsili kviz;
Odgovori: 5-9 Poena

e Vidobro znate,

e Nastavite razgovor koji ¢e vam pomoc¢i da razumete li¢ne 1 profesionalne motivacije vaSih

timova;

81 IHG Raport, www.ihg.org
82 Poeople Manager’s Guide to Performance, www.ihg.org
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Odgovori: 0-4 Poena
e Postoji prilika da se bolje upoznate sa svojim timom;
e Odvojte vreme za razgovor sa svojim timom;
e Vreme je da ulozite u to da ih ¢lanovi tima upoznaju kao ljude i pokazu da vam je stalo;
Primer 0-2 Kviz — upitnik za zaposlene (11 pitanja) Ime: Ime:
e Kako se zovu najviSe voljeni u njihovim zivotima?
e Sta je jedna od smetnji ili interesovanja, ove osobe, van posla?
e U koje doba dana ova osoba radi svoj najbolji posao?
e (Od cega se Covek najvise plasi?
e Kada bi ova osoba mogla da nauci da radi bilo $ta, $ta bi odabrala?
o Sta je krajnji cilj ove osobe u karijeri?
e Sta motivise ovu osobu da radi svoj najbolji posao?
e Kako voli da ova osoba bude prepoznata?
e Kako ova osoba reaguje pod pritiskom i stresom?
o Sta moZe da nervira ovu osobu?

¢ Kome se ova osoba najvise divi?

Izvor: Global Talent&Performance, V1, 2021, www.ihg.org

2.1.2. Vrste performansi

U hotelijerstvu, (zavisno od uzorka ili konkretnog hotela) pre stvaranja i primene sistema za
vrednovanje (pojedinaca) performansi zaposlenih neophodno je napraviti izbor odnosno selekciju
performansi koje ¢e biti vrednovane odnosno ocenjivane. Kvalitet istraZzivanja umnogome zavisi
od pristupa izbora performansi. Vrednovanje performansi je uokvireno odgovarajuc¢im sistemom,
kojim se osim procenjivanja performansi mogu vrednovati 1 drugi elementi koji su od znacaja ne
samo za operativni nego 1 za strategijski menadZzment u hotelskoj kompaniji. Ovim sistemima
vrednovanja moguce je sagledavanje odnosa konkretnog zaposlenog, sa utvrdivanjem njegovih
0sobina, a i meduodnosa sa rezultatima rada, a i kontrolne funkcije u smislu utvrdivanja realizacije

predvidenih ciljeva. Gotovo sve kategorije poslova i radnih zadataka u hotelu mogu se meriti
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kvantitativno i kvalitativno. U vecini slu¢ajeva u obzir za ocenjivanje dolaze tri osnovne vrste

informacija i podataka o performansama zaposlenih®s:

(1) personalni atributi zaposlenih, (2) odnos prema poslu i (3) efekti rada (izvrSenje);

Neophodno je uvek, prilikom ocenjivanja imati u vidu, niz karakteristika zaposlenih u hotelijerstvu

od kojih se isti¢u one univerzalne®*:

(1) blagovremeno donosenje odluka i logika rasudivanja;

(2) inicijativnost pri realizaciji poslova;

(3) uspostavljanje verbalne i neverbalne komunikacije i razumevanja, i

(4) lojalnost i dostignuti nivo identifikacije sa organizacijom;

Tabela 0-1 Proces evaluacije radnog u¢inka i njihove specifi¢éne upotrebe

FUNKCIJE-AKtivnosti

SPECIFICNE POTREBE-Zahtevnost

1. Razvojna funkcija

Prepoznavanje shaga i slabosti pojedinaca
Stvaranje plana za razvoj

Utvrdivanje potrebe za obukom

Promena radne pozicije u kompaniji

Upravljanje talentima

2. Administrativna funkcija

Plate (zarade)

Program beneficija i nagrada

Odluka o unapredenju ili otkazu

Identifikovanje zaposlenih sa loSim

performansama

3. Stabilizatorska funkcija

Pracenje nivoa ispunjenosti ciljeva
Odredivanje novih ciljeva za zaposlene
Definisanje pravaca za razvoj zaposlenih

Planiranje ljudskih resursa

4. Dokumentarna funkcija

Osnova za poStovanje zakonskih propisa

Dokumenti potrebni za donoSenje odluka

83 Petrovi¢, P., 2008, navedeni rad, str.67.

8 Vuyji¢, V., 2008, Menadzment ljudskog kapitala, Fakultet za turisticki i hotelski menadzment, Opatija, Sveucilite u

Rijeci, Rijeka, str.90.
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~Tabela 0-2 Proces evaluacije radnog ucinka i njihove specifi¢ne upotrebe~

Pra¢enje 1 unapredenje rezultata kroz vise

ciklusa;

Izvor: Bogicevi¢-Miki¢, B., 2006, MenadZment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet, Beograd, str.101.

(Prilagodeno).

Lic¢ne karakteristike zaposlenih su od velikog znacaja u procesu ocenjivanja performansi, i stoga
treba imati u vidu dobre ali 1 loSe strane kompleksa tih karakteristika. U tom procesu javljaju se
problemi u merenju (kvalitativno i kvantitativno) liénih karakteristika zaposlenih. Oni se javljaju
kao proizvod raznih okolnosti, i mogu biti iz slede¢ih razloga®: (1) dejstvo faktora iz okruzenja -
situacionih faktora, (2) sagledavanje i pracenje li¢nih karakteristika, (3) upoznavanje sa
promenama koje treba da u¢ine zaposleni i dodatno objasnjenje, (4) nepopustljivost - rigidnost za
kratak vremenski period;

U primeni ovog sistema ocenjuje se, U prakti¢noj realnosti, ono $to pojedinci obavljaju u radu
tokom vremena. Preporucuje se da svaka, manja ili veca hotelska kompanija a u njoj svaki
zaposleni, trebaju proéi program ocenjivanja radnih efekta, performansi svakog zaposlenog.
Svrha evaluacije radnog ucinka proizilazi iz misije, vizije i ciljeva poslovanja hotelijerske privrede
odnosno konkretnog hotela. Cilj opserviranja i vrednovanja radne efektivnosti ima svoj osnovni
cilj a to jeste podizanje opSte organizacione sposobnosti i ostvarivanja strategijskih ciljeva. Pri
tome, treba uvek imati u vidu da ocenjivanje performansi pozitivno uti¢e na planiranje i razvoj

profesionalne karijere zaposlenih, udnosno napredovanja ka vis§im pozicijama, u menadZzmentu.

8 Stefanovi¢, V., Blagojevié, S., 2009, navedeni rad, str.59-65.
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Slika 0-1 Koristi od sprovodenja evaluacije

Utvrdivanje Motivacija
potreba za
obukom
Postizanje EVALUACIA Programi
ciljeva RADNOG unapredenja
UCINKA
Unapredivanje performansi Ostvarivanje
organizacionih performansi komunikacije

Izvor: Prilagodeno prema George T. Milkovich i Jerry M. Newman, MASMEDIA d.o.o., Zagreb, 2006, str.347.

2.1.3. Izbor ocenjivaca performansi zaposlenih

Jedan od najznacajnijih elemenata sistema ocenjivanja performansi predstavljaju sami ocenjivaci.
Stoga, prilikom stvaranja i upotreba svih elemenata sistema, za ocenjivanje performansi
zaposlenih, vrlo je bitno izabrati profil coveka, odnosno ocenjivace koji ¢e sprovesti vrednovanje
performansi zaposlenih. Uglavnom, vrednovanje odnosno ocenjivanje performansi pojedinaca
najces¢e izvode sledec¢i ucesnici celog procesa ocenjivanja: (1) direktni-prvi i neposredni
rukovodioci, (2) podredeni, (3) kolege koji vrednuju jedni druge, i (4) ostali ocenjivagi:®
(1) Direktni rukovodioci — prvi nivo menadzera
Ocenjivanje podredenih, izvrsilaca poslova, koje obavljaju pretpostavljeni zasniva se na

pretpostavci da je menadzer najkvalifikovanija osoba koja moze ,,realno, objektivno i poSteno da

8 Stefanovi¢, V., Blagojevi¢, S., 2009, navedeni rad, str.59-65.
98



“87  Li¢nosti na menadzerskim poloZajima imaju nesto ,.$iru

oceni izvrSenje podredenog
perspektivu®, a pojedinacne uéinke sagledavaju u svetlu i okviru ¢itave organizacione jedinice koju
vode. Ljudi ovakvog profila imaju poseban hijerarhijski status koji im daje izvesno pravo da donose
sud o performansama njihovih potéinjenih. Specifi¢no, ovaj vid ocenjivanja zasniva se na principu
,jedinstva nagradivanja“ — principu koji istie potrebu da svaki podredeni treba da ima samo jednog
nadredenog. Obim, kvantitet i kvalitet nagradivanja po osnovu ocenjivanja neposrednih
rukovodilaca zavisi od veéeg broja faktora a u prvom redu, od tipa organizacione strukture
konkretnog hotela, odnosno sistematizacije poslova i radnih zadataka zaposlenih. Smatra se da su
neposredni rukovodioci dobar izbor u funkcionalno organizovanim hotelskim preduze¢ima. S
druge strane, u timski organizovanim kompanijama (hotelima) izbor neposrednih rukovodilaca za
ocenjivace moze se pokazati kao neadekvatno jer neposredni rukovodioci imaju mnogo manje
uvida u stvaran rad zaposlenih, a nekada nemaju ni potrebno ekspertsko znanje da objektivno
posmatraju i prosuduju o performansama zaposlenih na razli¢itim poslovima u hotelu.
(2) Podredeni

U odredenim hotelskim organizacijama tezi se da podredeni vrednuju performanse zaposlenih i to
sa kvantitativnog i kvantitativnog aspekta (najbolji primer za ovu vrstu vrednovanja su obrazovne
institucije, ali se u ranijim periodima izvestan i specifican nadin Cesto upotrebljavao u
industrijskim preduze¢ima). Brojni teoreticari ali 1 praksa menadZmenta ljudskih resursa isticu
viSestruke prednosti u¢eséa izvrsilaca (podredenih) u proces vrednovanja performansi zaposlenih.
To se, prvenstveno odnosi na situacije gde se relacije koje se uobicajeno javljaju izmedu
nadredenih i podredenih kriti¢ne, sa stanoviSta ostvarivanja osnovnog procesa (na primer obuke ili
treninga), tako da ocene koje daju odredeni mogu biti upotrebljavane za prepoznavanje
kompetentnosti nadredenih. Medutim, treba imati u vidu da ovaj tip vrednovanja ima odraz na

nadredenog tako $to ga ¢ini odgovornijim prema podredenom zaposlenom u hotelu. Osim toga ovaj
88

obrazac vrednovanja ima i svoje lose, prilicno negativne strane a najéesce su dve osnovne®:
1. Vrlo nepovoljna reakcija koju mogu imati mnogi rukovodioci (nadredeni) zbog toga $to su
vrednovani od svojih podredenih (moguca je kod odredenih rukovodilaca pojava ,,straha od

odmazde®);

87 Vuji¢, V., ., 2008, navedeni rad, str.97.
8 Figar, N., Upravljanje menadZerima, Ekonomski fakultet, Nis, str.65.
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2. Nacelo ,,umesanosti* slozenih relacija izmedu nadredenog i podredenog moze se prekrsiti
ako podredeni ocenjuje nadredenog, a on moze da se protivi imajuci u vidu da proces
ocenjivanje svog rukovodioca nije predvideno opisom njegovog posla;

(3) Vrednovanje od strane kolega

Vrednovanje performansi zaposlenih po ovom modelu se, relativno, nedovoljno primenjuje u
obliku otvorenog grupnog sastanka. Smatra se da ako ako grupa kolega razgovara i razmatra o
medusobnim odnosima, moglo bi biti Stetno u buduénosti po njihove medusobne odnose. U praksi
se, zbog toga, ovo vrednovanje najbolje sprovodi sabiranjem pojedinacnih (individualnih) ocena.
Hotelska preduzeca, ipak, retko u praksi, koriste uklju¢ivanjem kolega u vrednovanje i ocenjivanje
performansi svojih kolega. Imamo u vidu niz razloga za retko kori$éenje ovog vida ocenjivanja
performansi zaposlenih u hotelijerstvu®®:

1. Tradicionalno prihvatanje da je proces donosenja odluka od strane kolega je vrlo atraktivan
i rado prihvatljiv model;

2. Rukovodioci, u¢estalo, zanemaruju interes da se u tokove vrednovanja performansi ukljuce
i druga vrsta ocenjivaca;

3. Delegiranje ostalih ocenjivaca menadzere dozivljavaju kao izvesnu pretnju (u naajmanju
ruku kao nelagodu), jer smatraju da bi mogli gubiti kontrolu nad procesom evaluacije, za
koje misle da imaju ekskluzivno pravo;

4. Razni subjektivni razlozi mogu biti uzrok pojave greSaka u ocenjivanju, sa velikom
verovatnoc¢om;

5. Povecana moguénost inflacioniranja visokih ocena kod onih zaposlenih koji su svrstani u
istou grupu ili radni tim;

6. Dosta lazno poverenje u stereotipne i kliSirane nacine ocenjivanja;

7. Odsustvo poverenja u vrednost ocenjivanja, jer samo jednom kada se dobiju nize ocene od
strane kolega, svaki drugi put se povecava,

(4) Drugi, alternativni ocenjivaci

Proces ocenjivanja performansi moze biti obogaéen ukljuéivanjem tzv. ostalih ocenjivaca a to

mogu biti i brojne grupe stejkholdera, kao $to su visi nivo menadzmenta, mnogi klijenti, znacajniji

8 Edvard, E., Lawler, 1., Finelgod, D., Benson, G., and Conger, J., 2002, ,,Adding Value in the Boardroom*, Sloan
Management Review, New York, 272002, str.67-74.
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dobavljaéi i korisnici usluga (gosti hotela), ali se mogu pojaviti i drugi, eksterni ocenjivaci, druge
specijalizovane institucije ili agencije.

(5) Koncept ocene ,,360 stepeni*

Mnogobrojni modeli i vidovi optereceni su i izvesnim problemima koji ih prate, prilikom
ocenjivanja performansi zaposlenih. Zato u cilju prevazilaZenja tih lo$ih situacija mnoge hotelske
kompanije pocele su, u poslednje vreme, da koriste paralelno prikupljanje ocena iz brojnih
dostupnih izvora. Posebno se u tom cilju primenjuje poseban koncept koji se naziva ,,360 stepeni‘.
Ocene performansi zaposlenog, koris¢enjem ovog koncepta, dobijaju se iz najmanje Cetiri dostupna
izvora®: 1. stavovi njegovog neposrednog rukovodioca, 2. misljenja njegovih podredenih, 3.
konstatacije saradnika na istom hijerarhijskom nivou, 4. sam zaposleni daje misljenje o sebi;

Zadaci ocenjivaca su vrlo kompleksni, ali prilikom obradivanja ove problematike iskristalisala su
se pitanja koja bi se postavila pred svakog ocenjivaca performansi zaposlenih u hotelijerstvu:

(1) Prilikom definisanja novog modela evolucije posla u organizaciji, koje biste faktore, od
poznatih definisanih, tretirali kao bazi¢ne i nezaobilsazne? Na koji nacin biste merili svaki
Cinilac, po vaSem shvatanju, kako biste pravilno i pravedno, na vreme procenili vrednost
svakog posla?

(2) Potrebno je izdvojiti $ta je glavni cilj vrednovanja rezultata rada u kompaniji koja vam je
bliska i dobro poznajete? Mogu li rezultati koji su proistekli iz procesa evaluacije, u
organizaciji koju poznajete, da budu moguéi izvor nekakvih konflikata ? Sta treba uginiti, i

na koji na¢in biste mogli izbeci, te eventualne sukobe ili neprijatnosti?

2.1.4. Osnovni metodi i instrumenti ocenjivanja

U procesu ocenjivanja i vrednovanja performansi pojedinaca zaposlenih u hotelijerstvu koriste se
razli¢iti metodi 1 instrumenti u zavisnosti od toga koji je cilj osnovni u ocenjivanju za svaki
konkretan hotel. Uglavnom dve osnovne vrste metoda se dele na: (1) Realne ili objektivne -
kvantitativne metode, i (2) Personalne ili subjektivne — kvalitativne metode;

Realne metode sluze za ocenjivanje kvantitativnih performansi zaposlenih kao Sto su koli¢ine
(izdate sobe, promet u restoranu i dr.) kojima doprinosi konkretan zaposleni, broj dana jednog

radnika u odsustvovanju sa posla, broj rastura i kala, i drugih odlika prometa.

% McCourt, W., Eldrige, G., 2003, Global Human Resourse Management, UK: Edward Elgar, Cheltenham, p.56.
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Neposredni broj¢ani indeksi vrlo ilustrativno pokazuju koliko efikasno i na vreme jedan zaposleni
moze da obavi povereni mu posao odnosno radni zadatak. Li¢ne - subjektivne metode u procesu
ocenjivanja performansi zaposlenih su u upotrebi, kada je u pitanju ocena personalnih
karakteristika zaposlenih i njihovog ponasanja, ali i za vrednovanje efekata rada koji on ostvaruje
u hotelu. Ove personalne - subjektivne metode ocenjivanja su posebno vazne kod sagledavanja i
vrednovanja poslova kod kojih je vazan i na¢in njihovog izvrSavanja, ,,posto u poslovanju hotelskih
preduzeéa sve aktivnosti nije moguée numericki izraziti (ljubaznost, predusretljivost,
pozrtvovanost, sposobnost komuniciranja, sposobnost ubedivanja, kreativnost, preduzimljivost,
itd)°1. Dosta brojne dileme i poteskoce prisutne kod subjektivnog ocenjivaéa proizilaze iz toga §to
konkretni ocenjivaci ne reto, ¢esto nemaju priliku da u kontinuitetu opserviraju zaposlene cije
reference podlozne ocenjivanju.
U kori$¢enju poznatih metoda kreiranja poretka (rangiranja) zaposlenih onaj koji ocenjuje izvodi
poredenje realizovanih performansi svih zaposlenih koje ocenjuje u odnosu na postavljene
standarde performansi. To se odnosi na za svaki aspekt posla na koga se ocenjivanje odnosi, posle
Cega rangira konkretne zaposlene u hotelu. Uobicajeno, u hotelskoj praksi se koriste tri, osnovna,
naéina i pristupa rangiranja®:

(1) Neposredno utvrdivanje poretka (rangiranje pojedinaca koji su ocenjeni);

(2) Uporedivnje na osnovu uparenih vrednosti, po parovima zaposlenih (poredenje ukupnih

performansi te ih onda rangira);
(3) Rasporedujuca skala nametnute distribucije (prethodno odredeni broj izrazen u procenatu
zaposlenih rasporeduje ocenjiva¢, po manjem broju kategorija).

Posto ima dosta nejasnoca onda sva pitanja koja se odnose na zaposlene, mogu biti jasno sagledana
preko rezultata evaluacije. Upravo, adekvatna evaluacija radnog efekta zaposlenog odaje
odgovarajuce informacije o jazu izmedu postojeéih vestina i onih potrebnih u buduénosti. Jedno
od pitanja moze biti: da li ¢e hotelska kompanija ostvariti svoje ciljeve i da li to mnogo zavisi od
motivacije zaposlenih i njihovog odnosa prema poslu. Upravo posto je taj odnos kao i intezitet
motivacije zaposlenih ¢est predmet evaluacije, to omogucéava da se preko nivoa rezultata iste moze

proceniti koliko su pojedinci orijentisani na ispunjenje zadataka. U situacijama kada je intezitet

9 Cerovié, S. 2011, navedeni rad, str.193.
92 Vuji¢, V., 2008, navedeni rad, str.254.
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motivacije nizak, neophodna je brza reakcija menadzmenta koja ¢e povecati motivaciju zaposlenih
I, na taj nacin, moguénosti hotelske kompanije da poveca konkurentnost na trzistu.
Uglavnom, brojni metodi evaluacije mogu se poredati na sledeéi nagin®:

(1) Metod naizmeni¢nog rangiranja — podrazumeva rangiranje procesa ili osobe prema
utvrdenim vrednostima (od najboljeg ka najgorem izvrsiocu poslova);

(2) Metod formiranja skale — skala sadrzi vec¢inu karakteristika i raspon mogucih ocena za
svaku od njih (uz upotrebu klisiranih formulara);

(3) Metod uporedivenja parova medu zaposlenim radnicima — menadzment formira parove
izvrSioca te ih za poredi;

(4) MBO metod (Management by Objectives) — metod efikasnim upravljanjem postavljenim i
merljivim ciljeva;

(5) Metod pracenja rezultata koji nisu tipi¢ni i uobicajeni, izuzetno dobrih ili losih rezultata —
upotrebljava se kao dopunski metod, u situacijama kada se postizu krajnje dobri ili losi
rezultati;

(6) Softverski sistemi za procenu ucinaka (EPM — Electronic performanse monitoring) —
kori$éenje elektronske tehnologije (pristup menadzerima u cilju uspostavljanja tempa rada,
preciznog vremena prekida za vreme rada — dolazak, odlazak, pauza);

Uopsteno, u praksi hotela koji praktikuju redovne procese ocenjivanja performansi zaposlenih
mogu biti jedna ili vise izmesanih grupa slede¢ih metoda®*:

e Uporedujuc¢e metode (obi¢no rangiranje, poredenje u parovima i grupno rangiranje);

e Opisujuce - narativne metode (opis-esej);

e Specijalne metode (opisivanje ciljevima i zadacima);

Vrlo se Cesto koriste, u praksi hotelijerstva, dva metoda i to:

1. metod skale ocene je takav metod ocenjivanja performansi gde se radne osobine
zaposlenog ili osobine neophodne za posao rangiraju na bipolarnoj skali sa dosta bodova,
koji mogu biti dodeljivani pojedinim zaposlenim.

2. metod eseja — ocenjiva¢ priprema pismenu izjavu o zaposlenom koji se ocenjuje.
Opisivanje specifi¢nih jakih i slabih strana performansi pojedinaca, na izvSavanju posla,

predstavlja predmet fokusiranja koju izjava sadrzi. Sam ocenjiva¢ moze da piSe izjavu

9 Stefanovi¢, V., Blagojevi¢, S., 2009, navedeni rad, str.59-65.
9 Dessler, G., 2007, navedeni rad, str.67-70.
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(koju moze potom i korigovati) ali se ta izjava ¢esto moze napisati u saradnji sa zaposlenim

koji se ocenjuje, i koji se slaze sa sadrzajem.
2.1.5. Ciklus ocenjivanja

Sistem ocenjivanja performansi karakteriSe vreme vrednovanja odnosno cikli¢nost koja se
manifestuje ponavljanjem tog procesa. Dakle, proces ocenjivanja performansi zaposlenih obavlja
se posle odredenog predvidenog vremenskog perioda (ciklusa). Zbog ta¢ne duzine perioda ciklusa
neophodno odrediti kad je pocetak i kad je kraj konkretnog ciklusa ocenjivanja. Medutim, premda
duzina trajanja jednog ciklusa ocenjivanja, u praksi, nije strogo odredena veéina organizacija
praktikuje da ucinak svojih zaposlenih vrednuje jednom godis$nje, imaju¢i u vidu da se ciklus
ocenjivanja podudara sa dinamikom finansijskog izveStavanja u organizaciji odnosno u hotelu.
Medutim, to nije uvek moguée primeniti na vrednovanju performansi zaposlenih na nekim
poslovima. Naime, rezultati u obavljanju poslova iz domena rukovodstva hotela (top menadzment)
mogu se dobiti posle vremenskog perioda od dve do tri godine. S druge strane vrednovanje poslova
po konkretnom izvrSiocu je moguce obaviti 1 saopStavati 1 u ciklusima kra¢im od jedne godine. Sa
stanoviSta pocetka i1 zavrSetka ciklusa ocenjivanja moze se konstatovati da postoje dva osnovna
modela prisutna u hotelijerskoj praksi®:

(1) Model ocenjivanja u kome se ukupan period ciklusa (od pocetaka do kraja) odnosi na

vreme otpocinjanja zaposlenja u konkretnom hotelu;
(2) Model ocenjivanja u kojem se svo radno angazovani pojedinci ocenjuju sinhronizovano, u
isto vreme;

Uobicajeno, ciklus ocenjivanja se zavrSava na sastanku ocenjivaca koji zakazuje voda tima
ocenjivaca. Na tom sastanku svi zaposleni ¢ije je performanse ocenjivao i to u sustini predstavlja
,,JFeedback intervju“. Na tom sastanku Svo radno osoblje, tokom ovog intervjua, biva upoznato sa
razlozima za dodelu ocene po svakoj veli¢ini i sagledavanja posla.
Svrha ovih sastanaka je dobijanje povratnih informacij, za svakog uposlenog, o efektimsa svoga
rada za vreme trajanja ciklusa ocenjivanja kao i sugestije o tome S$ta bi trebalo da koriguje u svom

nacinu rada u slede¢em, nadolaze¢emem ciklusu procene performansi.

% Probst, G., Raub, S., and Romhardt, K, 2,000, Managing Knowledge, Chichester, John Wiley&Sons, Ltd. New York,
p.56.
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Pregled 0-1 Pretpostavke povratne informacije i razgovora o performansama

1. Sagledavanje i ocena performansi

X
Menadzerska predvidanje Samo procena performansi
performansi i utvrdivanje zaposlenih i utvrdivanje
Kljucnih problema i planova glavnih problema i planova
X

2. Razgovor o performansama i utvrdivanje ciljeva

3. Kreiranje plana aktivnosti

X

4. Razvijanje i inoviranje performansi

Izvor: McCourt, W., Eldrige, G., 2003, Global Human Resourse Management, UK: Edward Elgar,
Cheltenham, p.78.

Prakticari i eksperti na terenu, tokom sprovodenja ,,feedback intervjua“ preporucuju da se koriste
9%

sledeci saveti u tom procesu™:

(1) Kritikovati prezentirane rezultate a ne licnost na koju se odnose;
(2) Prvo konstatovati sve povoljne a potom sve nepovoljne ocene;

(3) Znati slusati (bez upadica i sa koncentracijom) voditelja intervjua.

(4) Gledati u oc¢i zaposlenog, bez znakova nipodastavanja;

% Probst, G., Raub, S., and Romhardt, K, 2,000, navedeni rad, p.78.
105



(5) Beleziti sve reakcije zaposlenog tokom saopstavanja ocena;

(6) Pribaviti potpisanu saglasnost zaposlenog o dodeljenoj oceni;
Medutim, dosta se ¢esto dogada se da evaluacija radnog ucinka se organizuje samo na godi$njem
nivou. Stoga, kompanije bi trebalo da vrlo obazrivo i sa poviSenom odgovorno$¢u pristupe ovoj
aktivnosti i, kao jedan rutinski tekuci proces, iskoriste je za unapredivanje sistema ocenjivanja
performansi zaposlenih. U slucaju kada se ispravno i blagovremeno sprovodi, evaluacija radnog
ucinka prati Cetiri opste faze i to: 1. planiranje, 2. praéenje, 3. evaluacija, i 4. izvestaj;
Plansko kreiranje aktivnosti predstavlja prvu fazu procesa. Po¢etkom svake radne godine menadzer
organizuje sastanak sa zaposlenima u cilju konkretizovanja predvidenih performansi koje ¢e se u
toku godine zahtevati od zaposlenog. Tokom sastanka sagledavaju ciljeve i raspravljaju o njima ali
i projektima na kojima ¢e zaposleni obavljati svoj posao (na¢in ponasanja i njegovi stavovi o poslu
i na¢inu obavljanja). Isto tako ovoa faza obuhvata razmatranje konkretan plan razvoja za svakog
zaposlenog.
Pracenje predstavlja drugu fazu. Zaposleni je posvecen ciljevima, tokom cele godine, odnosno
normama i odgovornostima koje su mu poverene. Medutim, da bi zaposleni bio stimulisan na veci
uspeh u toku izvodenja radnih zadataka, menadZer organizuje vise vrsta obuke koje ¢e pomoci
zaposlenom da ostvari svoj projektovani cilj. Upravo rukovodilac je taj koji stvara motiviSu¢u
atmosferu za zaposlene i resava blagovremeno konkretne probleme. Treba imati u vidu da i u ovoj
fazi se organizuje obavezan sastanak na kojem ¢e se utvrditi trenutni nivo uspesnosti zaposlenog u
obavljanju poverenih mu poslova i radnih zadataka.
Ocenjivanje je treca faza samog procesa. U situaciji kada dolazi vreme za formalnu ocenu
menadzer zbraja brojne informacije o performansama pojedinaca i kompletira zvani¢ne obrasce za
ocenjivanje. Medutim, mogu se koristiti i druge metode ocenjivanja gde menadZer nije jedina osoba
koja obavlja evaluaciju zaposlenih i dostignuti nivo njihovih performansi (ha primer, po poznatom
metodu, informacije od 360 stepeni). Potom, donose se odluke o daljem planu razvoja zaposlenog
i eventualnog menjanja pozicije zaposlenog u kompaniji, upravo na osnovu rezultata evaluacije.
Cetvrta faza se odnosi na sam izvestaj. Uobi¢ajeno, na kraju svake poslovne godine menadzer, ili
odgovorno rukovodilac, zakazuje zavrs$ni sastanak i saopStava zaposlenim u hotelu konkretne
rezultate ocenjivanja performansi ali tada daje i smernice o planu daljeg razvoja. Prevashodni cilj

predstavlja eliminacija nedostataka koji su evidentirani u prethodnoj godini. To moze da se

106



postigne preko efektivnih programa obuke i brojna profesionalna usavrSavanja koja menadzer
predlaze za zaposlenog u hotelu.

Proces se tako zavrSava odredivanjem poslovnih ciljeva i odreduje se odgovornost zaposlenog za
naredni period odnosno slede¢u radnu godinu. Sigurno da postoje izvesne varijacije ali praksa je
pokazala da se pracenje ove Cetiri osnovne faze, opSteg karaktera, pokazalo uspe$nim. Medutim,
ukoliko menadzeri nedovoljno komuniciraju sa zaposlenim lako se moze desiti da zaposleni razvije
osecaj da posao obavlja dobro, premda je suprotna realna situacija, i da se radni zadaci ne realizuju

dobro u potrebnim standardima kvaliteta pruzanja usluga.

2.1.6. Najcesée greske u ocenjivanju performansi

Ocenjivanje performansi je slozen, odgovoran i komplikovan proces te je pojava gresaka u tom
procesu prosto neminovnost. Greske proizilaze iz objektivnih ali, ve¢inom, iz subjektivnih razloga.
Brojne greske budu proizvod slucajnosti ali nastaju i namerno. Uvazavajuéi principe po kojima se
obavlja ocenjivanje performansi zaposlenih javljaju se pogreske izazvane licnim odnosom
zaposlenog prema poslu (subjektivne prirode), a mogu nastati namero ili slu¢ajno, iz nehata.
Najcesce greske ili omaske ocenjivaca (bilo kog nivoa) su sledece: greske obzirnosti (uzro¢no-
posledicne), greske koje proizilaze iz preterane strogosti, greSka srednje tendencije
(uprosec¢njavanja) i greSke kao posledica ,,halo efekta;

Greska obzirnosti (preuranjenosti) nastaje u situaciji kada zaposleni dobija pozitivniju ocenu nego
Sto zasluzuje 1 to kao rezultat greSke u procesu ocenjivanja.

Greskom strogosti (koja je i najceS¢a greSka) nastaje iz suprotne situacije — zaposleni biva
negativnije ocenjen nego $to zasluzuje imajuci u vidu njegovu radnu angazovanost. Pravljenje i
postojanje ovih greSaka se odnosi za veliki broj zaposlenih u hotelima, odnosno na gotovo sve
zaposlene, tako da se mozZe smatrati uobi¢ajenim kao i tendencija da se one svode na najmanju
mogucu meru 1 da se deluje preventivno da do njih ne dolazi ucestalo.

Greske srediSnje tendencije su, takode, Ceste. U svakoj organizaciji (hotelu) sa velikim brojem
zaposlenih njihove ocene performansi se uglavnom koncentriSsu oko neke srednje vrednosti,
odnosno distribucije ocena performansi korespondira takvoj vrsti krive kao zvona, to jest
normalnom rasporedu. Medutim, kada je realna situacija da se primenjuje blago ocenjivanje, onda
se zbog greske obzirnosti pomera distribucija ocena performansi prema odredenoj krivoj koja se
pomera udesno u odnosu na krivu normalnog rasporeda (po grafickom prikazu gresaka). S druge

strane kada je situacija suprotna, kada je prisutna greska strogosti, distribucija ocena performansi
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aproksimira ka krivoj koja je pomerena ulevo u odnosu na krivu normalnog rasporeda. Svakako,
ni jedna ni druga ekstremnost nije dobra za prihvatljivu, realnu ocenu performansi zaposlenih.
Greske srediSnje tendencije javljaju se kad se tezi nezameranju izmedu ocenjivaca i zaposlenih
radnika u hotelu. Medutim, zaposleni ne simpatiSu mnogo rukovodioce koji su prestrogi u
ocenjivanju, a s druge strane ne poStuju ni one rukovodioce koji su skloni blagom ocenjivanju.
Greske iz grupe tzv. “halo efekat” pojavljuju se zbog nastojanja onoga koji vrsi ocenjivanje da
svoje opsta emocije u odnosu na pojedine zaposlene prenese na ocenjivanje njegovog kvaliteta
rada. Medutinm ovaj tip pogreske se, uglavnom, pojavljuje prilikom vrednovanja vise aspekata
performansi konkretnog, samo jednog, zaposlenog radnika. Delegirani ocenjiva¢ prema tom
zaposlenom, ¢ini gresku sa vise dimenzija, a do devijacija dolazi zbog izuzetno visoke korelacije,
kao posledice te sveobuhvatnosti. Neveliko istrazivanje u uzorku (4 hotela sa 5 zvezdica i 20 hotela
sa 4 zvezdice, sa po 20 zaposlenih) koje je sprovedeno pocetkom 2022 godine, u hotelima razli¢ite
veliCine 1 vlasnicke strukture, koriS§¢enjem metoda ankete i intervjua (podaci su prikupljeni od
anonimno predstavljenih radnika), pokazali su koji su sve moguci uzroc¢nici pojavljivanja greSaka
prilikom ocenjivanja performansi zaposlenih u tim hotelima. Rezultati ovog mini istraéivanja
ukazuju na pet uzrocnika greSaka koje se javljaju prilikom vrednovanja zaposlenih, i to slede¢im
redom, po veli¢ini®’:

(1) greske koje poticu iz karaktera li¢nosti (navike, nepaznja, stres, itd.);

(2) otezani uslovi rada (no¢u, prekovremeno, produzeno radno vreme, itd.);

(3) nedovoljna uvezbanost pojedinaca, za specifi¢ne poslove u hotelu;

(4) zahtevi koji se odnose na komplikovanost (sloZenost) poslova i radnih zadataka;

(5) greske koje su posledica loSeg projektovanja i nedovoljno efikasne organizacije poslova, a

¢esto 1 pojava loSe radne atmosfere;

9Petrovi¢, J., Dzeletovié, M., 2016, ,,Uzroci ljudske greske u menadzmentu kvaliteta hotela“, Tematski zbornik radova
sa medunarodne konferencije ,,HOTELPLAN 2016, Beograd 04.11.2016; objavljeno u Hotel link, br.27-28/2016,
str.254-253.
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Grafikon 0-1 Sta od navedenog najviSe uti¢e na nastajanje greske

zahtevi vezani za
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josSu
[ projektovanju ili
organizovanju
posla.

Izvor: Petrovi¢, J., Dzeletovi¢, M., 2016, ,,Uzroci ljudske greske u menadzmentu kvaliteta hotela®,
Tematski zbornik radova sa medunarodne konferencije ,,HOTELPLAN 2016%, Beograd
04.11.2016; objavljeno u Hotel link, br.27-28/2016, str.254-253.

Ovo istrazivanje upucuje na izvestan trend koji se uocCava i prilikom procesa ocenjivanja
performansi zaposlenih u posmatranim hotelima. Naime, uo¢ljiva je razlika u odgovorima izmedu
starijih 1 mladih ispitanika zaposlenih u ovim hotelima, na slicnim radnim mestima. Oni stariji
pretpostavlja se i iskusniji, (i po pravilu visih kvalifikacionih nivoa, ¢esto i rukovodioci) smatraju
da je stresni rad i slabija motivacija uzro¢nik pojave greSaka. Suprotno, oni mladi ucesnici u anketi
(mada i manje obrazovani, bez specijalizacije za odredene poslove) navode da rad pod pritiskom i
slaba komunikacija dovode do pojave gresaka. U velikom broju slucajeva zaposleni su prihvatali
odgovornost za greSke i bili su svesni da su ih napravljali, tako da u razgovoru sa radnicima
menadzeri treba da uvazavaju ovu Cinjenicu. Naime, to za rukovodioce moze biti vrlo dobar
podstiicaj (posebno za menadzere visih nivoa na hijerarhijskoj lestvici) jer se razli¢itim treninzima,
obukama i poboljsanjem klime u nekoj organizaciji nivo pojavljivanja greSaka moze znatno sniziti,
a samim tim poboljsati efikasnost, odnosno efektivnost organizacije®®. MenadZeri zaduzeni za
ljudske resurse kod zaposlenih insistiraju da budu imuni na sve ono §to su konkretne greske ostavile lose
po pojedince i kompaniju. To iziskuje da zaposleni budu fleksibilniji i adaptibilniji prilikom realizacije

poslova i radnih zadataka. Detektovanje i eliminisanje ljudskih gresaka, odnosno njihovo svodenje

98 petrovié, J., Dzeletovic, M., 2016,navedeni rad, str.254-253.
109



na tolerantnu meru postaje bitan faktor koji povecava konkurentsku mo¢ konkretnih hotela na sve

turbulentnijem hotelijerskom trzistu.

2.1.7. Model uspesnog radnika

Ispunjavanje ciljeva procene performansi zavisi od dve grupe najvaznijihn faktora:

(1) nivoa i intenzititeta motivacije zaposlenih, i

(2) kvalitetnog projektovanja planova za profesionalnog napredovanja zaposlenih.

Medutim, uz to treba uvek imati u vidu poznatu maksimu svih menadzera: ,,moze se upravljati
iskljucivo stvarima $to moze da Sse meri, jer se i transformise ono $to je moguce da se meri. Stoga
menadzeri moraju imati u vidu kontinuirani pregled rezultata. Svrha toga je pruzanje podsticaja i
pomoci zaposlenima, dobijanje uvida odgovornih rukovodilaca u ispravno i pravilno usmeravanje
zaposlenih u toku izvrSavanja poslovnih zadataka. Smatra se da je dobar model za procenu
performansi zaposlenog onaj koji predstavlja poredenje sa modelom uspesnog radnika ili
rukovodioca, menadZera na odredenom nivou. Bitniji Kkriterijumi za vrednovanje osobina
zaposlenih  mogu biti: preduzetnost u radu - inicijativnost, realizovana inovatinost, potvrdene
vestine u organizovanju posla i realizacija dobrih odnosa i veza u medusobnim kontaktima;
Model uspesnog radnika polazi od bazi¢nih kriterijuma uspesnosti, a osnovu tih kriterijuma i
poslovnih nadela &ine &etiri interaktivne i meduzavisne faze®:

(1) detaljna analiza posla i radnih zadataka,

(2) unapred kreirani i definisani standardi za efektivan rad,

(3) realno ostvarljivi dugoroc¢ni strateski ciljevi kompanije i pojedinca, i

(4)) organizaciona pravila i zahtevi menadzera, na svim nivoima odlucivanja, i u¢e$¢a u proceni
ocenjivanja performansi zaposlenih;

Ovaj model za procenu zaposlenog, koji se Cesto koristi, predstavlja poredenje pojedinca sa
suprotnim uzorkom efikasnog radnika ili fleksibilnog rukovodioca. lzvesni Kkriterijumi za
vrednovanje osobina pojedinaca, kao po pravilu, se izdvajaju se izdvajaju, a to su: preduzimanje
inicijativa, radna kreativnost, ispoljene organizacione sposobnosti i komunikativne sposobnosti u

odnosu sa nadredenim i1 podredenim pojedincima;

9Masi¢, S. 2013, Ljudski resursi u recepcijskoj sluzbi analiza stanja u beogradski hotelima‘, Hotel link Visoka
hotelijerska skola Beograd, str.260-279.
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Uobicajeni, standardi za procenu radne efektivnosti i efikasnosti su, uobi¢ajeno, slede¢i'®
(1) Kvalitet — obim i nivo ispunjenja definisanih standarda datih unapred;
(2) Kvantitet — nivo izvrSenja obima posla, u odnosu na zbir zadatih aktivnosti izrazen u
jedinicama mere;
(3) Vreme — blagovremeno izvrSenje datog obima posla, pridrzavanje zadatih rokova;
(4) Neophodnost nadzora i kontrole — samostalnost u realizaciji datog posla, (da li je i u kojoj
meri, potpuna, delimi¢na, izraZzena potreba za dodatim nadzorom), i
(5) Nivo licne satisfakcije, entuzijazma u radu i dobre komunikacije sa menadzerima i
kolegams na poslu;
Medutim da bi se lakSe razumela svrha kreiranja modela uspesnog radnika u hotelijerstvu treba
odrediti koja je svrha kori§¢enja rezultata. To je set od &etiri grupe rezultata:%
(1) Efektivna kontrola nad unapred odredenim ciljevima i zadacima;
(2) Odredivanje materijalnih skala nagradivanja i napredovanja zaposlenih tokom rada;
(3) Plan obuc¢avanja zaposlenih i procena efikasnosti tog procesa;
(4) Dostizanje prihvatljivog nivoa organizacione sposobnosti i ostvarvanje strateskih ciljeva;
Sve napred analizirano ukazuje da procena/ocena predstavlja moguéi scenario odnosno
mehanizam koji bi mogao da pomogne izvrsiocima da svoj posao rade bolje a po osnovu pozitivne
povratne veze, a to upucuje da ¢e to biti odgovoran postupak personalnog usavrsavanja i dodatne
edukacije svakog zaposlenog. Uobicajeno je to da ocena predstavlja poverljivu transakciju sa
saradnicima na poslu te na taj nacin se detektuju lica 1 pravci daljeg obrazovanja zaposlenih i
njihovim profesionalnim usavr$avanjem. Dakle, u pitanju je pomaganje ljudima da sve bolje i
efikasnije rade odredeni posao. Efikasnost i pouzdanost nekog radnika su karakteristike njegove
sposobnosti, da i pored ispoljenih gresaka, obavlja posao te da se njegova efikasnost i sigurnost ne
sagledava 1 dalje u radu zaposlenog koji se smatra ,,bezgreSnim* u vrSenju svojih poslova za koji
su odgovorni, nego da ne dozvoli da ga, eventualne, greske ne pokolebaju nego da koriguju odnos
prema poslu i da te greske preduprede ili da ih svode na minimum. To se smatra da se uspostavlja
novi odnos prema zaposlenom koji moze da, u vrSenju svog posla, napravi izvesne pogreske.

Smatra se da upravo vestina zaposlenog u brzini ispravljanja greske brzo i efikasno i bez

10 Tvanovi¢, M.D., Majstorovi¢, V.D., 2005, Research on the quality management in the certified organizations in our
country, ,,Balkans conference of quality*, Belgrade, June 1st, str.12-16.
101 Ivanovié, M.D., Majstorovi¢, V.D., 2005, navedeni rad, str.12-16.
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znaCajnijih negativnih posledica, predstavlja nov kvalitet u pristupu radnim obavezama. U

trzisnim ekonomijama gde vlada konkurencija, menadzeri su navikli da govore da su nasi ljudi

nade najvece bogatstvo u hotelskoj kompanijil®.

2, Kreiranje posebnog pojedinaénog plana

profesionalnog usavrSavanja zaposlenog, zahteva postavljanje i ciljeva odredenih za svakog

radnika, pojedinac¢no. U tom kontekstu se predvidaju i fondovi neophodni za realizaciju tog

programa. Imajuci to u vidu znacajne hotelske kompanije postavljaju ukupne ciljeve, najmanje na

godi$njem nivou, i to po slede¢em redosledu uvazavajuci odredene principe za odredene kategorije

zaposlenih u hotelu:

R/
o

Stalno zaposleni radnici na neodredeno vreme:

Personalnom sagledavanjem performansi pojedinaca (licni stav 0 svom doprinosu radnim
ucincima, performansama (dobrim i loSim osobinama), i iznoSenje svog misljenja za daljim
edukativnim stremljen i sopstveno profilisanje, u buduénosti;

Direktni nadredeni - neposredna rukovodna lica

Uocavanje nivoa performansi kod svakog pojedinca je duznost menadzera (vrednovanje
efekata obavljenog dodatnog usavrSavanja, ocenjivanje sadasnjih performansi pojedinaca
imajuci u vidu poslovnu klimu, motivaciju, inicijativnost, preduzetnost i dr.).
Saradnici/kolege na poslu

Sagledavanje i analiziranje performansi zaposlenog sa gledista kolega (istog nivoa
odgovornosti), i ostalih odgovornih radnika, koji su u radnom odnosu u hotelskoj
kompaniji;

Odgovorni menadZeri (strategijskog 1 operativnog tipa)

Sagledavanje i analiziranje radnih u¢inaka pojedinaca, sa aspekta kompanije u celini — u
koju je ukljuc¢en ukupno rukovodstvo (¢lanovi upravnog i izvr§nog odbora kompanije) koje
vodi svestrano ljudske resurse u hotelu;

Gosti hotela

Popis i sagledavanje stavova i zapazanja klijenata (gostiju), njihovih primedbi, sugestija,
pohvala i slicne opservacije, na postupke zaposlenih u hotelu;

Spoljni - eksterni ocenjivaci performansi zaposlenih

102

Petrovié, J., Dzeletovié, M., 2016, navedeni rad, str.254-253.

103 Dessler, G., 2007, Osnovi menadzmenta ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str.56-60.

112



- Siroki je krug moguéih eksternih ocenjivaéa performansi (npr. treneri, instruktori, nezavisni
eksperti ali i ostali vidovi i profili onih koji su se kvalifikovali kao ocenjivaci) iz internog
(iz same kompanije) ili eksternog okruzenja (javne institucije, obrazovne ustanove,

inspekcijske sluzbe, 1 drugi).

Slika 0-2 Primer izvrSilaca vrednovanja performansi zaposlenih
Supervizor
Kupci ili klijenti
Kolege
PERFORMANSE
ZAPOSLENIH
Samo ocenjivanje Podredeni

Izvor: Dessler, G., Osnovi menadZmenta ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str.67.

Postavljanje ciljeva predstavlja vrlo bitan proces u kreiranju i ocenjivanju zaposlenih u hotelu. Za
licni uspeh zaposlenog postavljanje jasnih ciljeva je kljucno i jedan je od nacina na koji merimo
ukupan uc¢inak. Konkretni ciljevi pokazuju individualni doprinos svakog zaposlenog i ostvarivanje
njegovih ambicija. Takode, sve kolege u timu, treba da imaju ¢vrst cilj, da podrze profesionalni
rast i razvoj. Sest smernica za efikasno postavljanje ciljeva su'%:

1. Postavite maksimalno pet ciljeva godisnje;

2. Ukljucite bar jedan ambiciozni cilj koji moze pomo¢i u razmisljanju o ne¢im velikim;
3. Redovno pogledajte i azurirajte vlastite ciljeve kao deo vasih stalnih razgovora;
4

Osigurajte da ciljevi obezbeduju razvoj u buduénosti;

104 Global Talent &Performance V1, 2021. www.ihg.org
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5. Podelite ciljeve sa svojim timom da bi ste izbegli dupliranje i omoguéili saradnju;

6. Ciljevi treba da budu u skladu sa pokazateljima hotela;
Svaki cilj treba da opiSe Sta se namerava postignuti i nacin kako to treba posti¢i. Trebalo bi da vam
pomognu da uti¢ete na svoju ulogu tako §to ¢e vam dati svrhu i jasnocu. Ciljevi ¢e biti agilni — a
ne urezani u kamen.
Sa tog aspekta ciljevi treba da budu slede¢i®:

- SMART: visestruki, merljivi i motiviSuéi, akciono orijentisani, relevantni i vremenski

ograniceni,

- Procenjuje se u odnosu na izlaze, a ne na inpute;

- Nacin da inspiriSete nove nivoe posvecenosti truda i u¢inka;

- lzazovi ali realni;

- Planski i strateSki;

Medutim, cilj ne bi trebao da bude:

Osnovne odgovornosti koje su deo vasih svakodnevnih aktivnosti;

Ostalo ne revidirano do kraja godine;

Lako izvodljivo ili nemogucée postici;
- DemotiviSuéi;

Menadzeri za ljudske resurse u hotelijerstvu u smislu postavljanja realnih ciljeva u poslovanju treba
da se upoznaju sa metrikom svog hotela, istinskim gostoprimstvom za dobro i kompetencijama za
liderstvo. Osim toga neophodno je podeliti prioritete svog tima i provodenje vremena sa svakim
¢lanom tima razgovarajuci o tome kako su njihovi ciljevi podrZavajuéi za tim 1 poslovnu strategiju.
Usmeriti podrsku timu da bi se realizovali postavljeni ciljevi. Knjiga kvartalnih ucinaka i razvoja
u cekiranju tima treba uredno da se vodi. Ovo bi trebalo da ucini da se proces oseca

kolaborativnijim kao stalnim.

2.1.8. Resavanje dilema pre procesa istraZivanja: ocenjivanje performansi

Pre pocetka operativnog dela istrazivanja neophodno je iznac¢i odgovor na pitanja koja su mozda
dvoli¢na ili neizvesna, i Cesto izazivaju dileme kod kreativnog istrazivaca koji nastoji da bude

objektivan odnosno pravedan. Stoga treba imati u vidu Sta predstavlja procena performansi

105 \www. IHG hotels & resorts, Global Talent & Performance, V1 2021;
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zaposlenih, da to predstavlja nacin na koji se opservira i analizira tekuci doprinos radnika u odnosu
na posao koji obavlja asaciljem i svrhom dodavanja vrednosti na dostignuti stepen performanse.
Pre svega treba se odluditi za model ocenjivanja. Za taj izbor neophodno je znati $ta se ocekuje od
tog kompleksnog procesa: ucinak, ostvareni cilj, radno ponasanje, kompetencije, Sta se dobija.

U kontekstu izbora modela ocenjivanja postavlja se osnovno pitanje: kada ga primeniti?
Neophodno je odabrati pravilne vremenske razmake — tromesec¢no, Sestomesecno, godisnje. Mozda
na dve ili tri godine?

Potom, u smislu izbora modela ocenjivanja namece se dilema na koji nacin to obavljati? Na kom
obrascu beleziti, kako je to predvideno u proceduralnom smislu, na formiranom obrascu —
primenom neke od tehnika ocenjivanja? Upravo je ta tehnika ocene bitno za proces ocenjivanja. Sa

tog aspekta neophodno je odabrati izrazavanje suda na skali ocena, stoga treba izvrsiti izbor
106

slede¢ih elemenata, odnosno odgovora":
(1) Koja tehnika se najcesc¢e koristi u ocenjivanju; (2) koje su moguénosti uporedianja Sa
prethodnim ocenama; (3) fokusiranje i ukazivanje na snage i slabosti; (4) apostrofirati koji su
komentari koji podrzavaju i argumentuju ocenu;

1. Tehnika ocene
Preimudstva koje imaju menadZeri u tretmanu tehnike ocene:
(1) relativno lako donoSenje ocene, (2) pokuSaj smanjenja subjektivnosti, (3) moguénost
ocenjivanja viSe faktora;
Nedostaci u izboru tehnika ocene bez podrobnijih obrazloZenja, u praksi, i ne znace ba§ mnogo;

2. Tehnike rangiranja
Ove tehnike izazivaju posebne dileme prilikom ocenjivanja. U prvom planu se prezentira pisani
redosled gde je najbolji na vrhu liste a najgori na njenom dnu (uporedba radnika ponaosob se tice
malog broja pojedinaca, i primenjuju se u situaciji kada se zeli pribaviti malo informacija);
Mogu se identifikovati dve vrste prednosti:

(1) jednostavnija od tehnike rangiranja i (2) nije izrazen ¢vrst hijerarhijski redosled,;
Evidentirane su i loSe strane primene ove tehnike a one su sledece:
(1) ne moze se primenljivti na veci broj zaposlenih, odnosno u ve¢im hotelskim kompanijsama,
(2) u upotrebi je samo jedan rang za ukupnu efikasnost, i ocenjivanje performansi;

3. Posebna tehnika ,,prinudne distribucije okeana®,

106 Ivanovié, M.D., Majstorovi¢, V.D., 2005, navedeni rad, str.12-16.
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Ova tehnika podrazumeva vrednovanje u saglasnosti sa prethodno formulisanim procesom
distribucije ocena, a kao i prethodne tehnike ima svojih prednosti ali i nedostataka;
Dobre strane primene ove tehnike su: a) upotrebljiva je kada se koristi za veée grupe zaposlenih; i
b) pregledno i bez problema dozvoljava kontrolu uloZenih (budZetskih) sredstava;
Nedostaci ove tehnike su: a) ne moze se primeniti na manje grupe zaposlenih; b) radnicima stvara
sliku da moze biti nefer i da ne nudi nikakvu motivaciju, naprotiv;

4. Tehnika gotove price
Ova tehnika predstavlja kratki ,.esej* koji opisuje dostignute performance pojedinaca utoku
obavljanja posla. Primenjivanje ove tehnike podrazumeva vecu subjektivnost nego kod
numeri¢kog ocenjivanja tako da se mogu uociti mnogobrojni primeri dvosmislenosti.
Evo §ta je ocenjivac napisao:

(1) ,,Izuzetno dobro kvalifikovan*

(2) ,,Taktican u odnosima sa pretpostavljenima‘

(3) ,,Brzo razmislja‘“

(4) ,,Obraca paznju na detalje*

(5) ,,Nesto ispod proseka“

(6) ,,Neuobicajeno lojalni kompaniji*
Evo $ta je ocenjiva¢ mislio (prvi utisak pri ocenjivanju):

(1) Zaposleni se nije kompromitovao ve¢im greskama, do momenta ocenjivanja;

(2) Zna kada ¢e da ¢uti, da ne komentarise;

(3) Odmah nudi uverljiv izgovor za greske;

(4) Nervozna cepidlaka

(5) Glup;

(6) Niko ih ne Zeli;
Slede¢i blok dilema koje se namecu pri ocenjivanju performansi zaposlenih odnosi se na primenu
i odabir kriterijuma za ocenjivanje;

(1) Generalni zahtevi kao na primer, opsti:

- Uspesnost u komunikaciji, odnos prema kvalitetu posla, obim (kvantum) uradenog,

preduzimljivost-inovativnost, usredsredenost prema timu, i druge vestine;
(2) Posebni zahtevi koji se ti¢u radnog mesta (u odnosu na poslove i zaduzenja u izvr§avanju

tih poslovnih aktivnosti):
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- odgovornost, hitrina, vestine, ta¢nost, blagovremenost i dr;

(3) Posebni zahtevi koji se odnose na atribute zaposlenih radnika:

- Potrebna kvalifikovanost, nivo znanja, stru¢nost i umece, ophodenje na radnom mestu i
sli¢no;

(4) Zahtevi koji se ticu direktno rezultata:

- Pravilnici i sporazumi o ciljevima, pravilnici i sporazumi koji se odnose na ucinak;

Osim dileme o primeni vrste kriterijuma dilema je i koje instrumente za ocenjivanje treba primeniti
pri ocenjivanju ucinka, a to se odnosi na sporazume o ciljevima. To se odnosi na razgovor sa
zaposlenima. Druga vrsta dilema se odnosi na moguéi profil kompetencija zaposlenih koji se
ocenjuju, u realnim situacijama i vremenu.

Brojne dileme i nepoznanice se pojavljuju kada je u pitanju valorizacija usmerena ka realizaciji
ciljeva. Naime, pristup donosenju vrednovanju performansi odnosi se na zajedni¢ku saglasnost
izmedu radnika i1 rukovodioca sa aspekta realizacije planiranih ciljeva planiranih da se ostvare u
konkretnom (unapred odredenom) periodu.

Sa tog aspekta ocenjivanje prema ciljevima ima sledece prednosti u odnosu na druge tehnike:

- Sva paznja je usmerena na rezultate, sagledavaju se konkretni efekti od onoga $ta i kako
posmatrani pojedinac realno radi, a zanemaruje se subjektivni stav onoga koji ocenjuje
prema radniku koji je predmet ocene;

- Zaposleni aktivno ucestvuje U procesu ocenjivanja (autoocenjivanje);

- Prihvatljivo je i popularno u javnom i u privatnom delu, privrede i neprivrede ;

- Dokazana efikasnost u podizanju motivacije i produktivnosti svakog zaposlenog;
Medutim, ispoljavaju se i izvesni nedostaci ocenjivanja prema ciljevima korisé¢enjem tehnike ocene
ucinka zaposlenih. Oni se javljaju sa aspekta dogovora izmedu zaposlenog i menadzera u pogledu
ciljeva a mogu biti slede¢i:

(1) Nepogodna za prostee i rutinske poslove ukoliko se oni ne mogu broj¢ano izraziti;

(2) Vremenski izrazeni ciljevi (oroceni) mogu biti sve nerealniji i nedostizni;

U procesu ocenjivanja performansi neophodno je otklanjati dilemu izmedu performansi i ciljeva,
odnosno praviti razliku izmedu uc¢inka i ciljeva.

Brojne dileme se javljaju i sa aspekta ciljeva rada. Naime, treba uvazavati Cinjenicu da su
pojedinacni ciljevi u neposrednoj zavisnosti od sledecih elemenata: strateski usmerenih ciljeva,

mogucnosti ostvarivanja planova rada i karakteristika (opisa) konkretnog radnog mesta.
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Odabrani pokazatelji se mogu izrazavati kvantitativno, pa je dilema da li su oni ,,0objektivni:
evidentiranje rezultata rada, u vidu apsolutnog iznosa (brojeva):
(1) struktura i relativni odnos (procenat) utrosenog budzeta u odnosu na plan,
(2) broj ostvarljivih zahteva,
(3) realno provedeno (utroseno) vreme po radnom zadatku, itd.
Kvantitativni pokazatelji se smatraju ,,subjektivni®, a to su: sagledavanje i prikupljanje podataka o
rezultatima ostvarenih radnih zadataka u obliku stru¢nih zapazanja ili odgovornih zabeleski;
Medutim, radni ucinci pojedinaca proisteklih u obavljanju poslova na konkretnim pozicijama
zahtevaju prethodno definisanje uslova da bi se radni u¢inak ne samo mogao pratiti nego 1
vremenom poboljsavati, a to znaci da se preference podizu na visi nivo. Uslovi su slede¢i:

e Neophodna stru¢na obucenost-formalno obrazovanje,

e Profesionalno iskustvo i rutina u obavljanju posla,

e Osposobljenost (teoretska i prakti¢na),

e Dopunska (ekstra) posebna znanja i specifi¢ne vestine,

e Pojedina¢ne - samostalne performanse (sklonost zajednickom radnom doprinosu,

preduzimljivost, inovativnost, enrgi¢nost, pravednost, stimulativnost i sl.);

Pregled 0-2 ,,SMART* ili ,, MUDRO*

GOAL SETTING Podesavanje ciljeva
S Specific M - erljiv

M Measurable U — vremenjen

A Attainable D — ostizan

R Relevant R — ealan ili relevantan
T Time - Boond O — soben (specifi¢an)

Izvor: MNG centar, www.mngcentar.com (pristuplieno 17.04. 2022).
Postavlja se pitanje zasto su vazne individualne performanse i na koji nacin ih treba definisati.
Neosporno je da kreiranje prihvatljive radne sredine i grupe u timu zahteva usaglasavanje
pojedinacnih atributa zaposlenih. To predstavlja bitan faktor za efikasno poslovanje hotelske
kompanije. Shodno funkcionisanju preduzeéa u odredenoj zivotnoj fazi razvoja poslovanja menjaju
se i odredeni zahtevi za podizanje nivoa kvaliteta performansi za identi¢na ili komplementarna
radna mesta. Medutim, u nekim realnim situacijama, javlja se potreba, pogotovo kada nastupe opste
krize poslovanja (izazvane finansijama, pandemijom ili energetikom) da se na radnim mestima se
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nalaze oni zaposleni koji nastoje da budu inovativni ili su viSe opredeljeni ka individualnom radu.
Suprotno tome, u periodima stabilnog poslovanja na takva radna mesta potrebno je angazovati
radnike sa izrazenim timskom duhom i radom po unapred odredenim pravilima. U konkretnim
hotelskim organizacijama odgovor na pitanje S$ta hotelu treba, odnosno da li je neophodno
ispunjavanje niza karakteristika, dobijaju se odgovori po osnovu zahteva menadzmenta, njihovih
biznis planova i slicno, GAP analize, odnosno podrobnijeg sagledavanja situacije na trzistu.
Svestrano usmerena sagledavanja i iskustva iz prakse potvrduju da se uglavnom Koristi bodovni
model za merenje performansi pojedinih radnika u hotelima a u bodovanju preferenci menadzera,
svih nivoa, u upotrebi je najces¢e Hay metod'®”. U bodovnom metodu definiu se koeficijenti za
procenu koji mogu obuhvatati vise li¢nih atributa zaposlenih i to: nivo obrazovanja, profesionalno
iskustvo, zahtevi koji iziskuje sloZenost posla, zahtevi odgovornosti, kao i druge, specifi¢ne radne

uslove i specifi¢nosti.

Pregled 0-3 Razlika udinka i ciljeva

Ocenjivanje ucink a (efekata rada) Sporazum (strategija) o ciljevima

- Ocenjivanje na osnovu efekata rada |- Sposobnost zaposlenih da  spoznaju

upotrebom odabranih pokazatelja efekata | kompleksnost sa aspekta posebnih ciljeva

datih performansi; kompanije i sektora za realizaciju pojedinac¢nih
ciljeva;
- Procenjivanje zaposlenih po pravednijim ili | - Zaposleni se procenjuju na osnovu li¢nih ciljeva

na osnovu istih kriterijuma;

- Promenljiva naknada za rad se donosi po | - Promenljiva naknada zavisi po 0snovu nivoa
istim kriterijuma ucinka koji su §to je | ispunjenosti ciljeva.

moguce objektivniji;

- Pojedinacni  ucinak se procenjuje po | - Meduodnos izmedu pojedina¢nih i kolektivnih
osnovu realnih pokazatelja (u¢inka, profila | (organizacijskih) rezultata se mora jasno istac¢i

zahteva i opisa radnog mesta);

Izvor: MNG centar, www.mngcentar.com (pristupljeno 17.04. 2022).

W7 Dobio je naziv po nazivu konsultanske kué¢e Hay and Associates, koja ga je kreirala i ukljucuje sve vestine, znanja
i sposobnosti po zahtevu posla, tzv.know-how (znati kako), stepen neophodnog analiziranja i kreiranja posla, odnosno
reSavanje problema, kao i stepen odgovornosti posla i znacaj koji posao ima za organizaciju.
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Metoda ocenjivanja performansi koja se naziva ,Metoda orijentisana prema rezultatima
(menadzment usmeren ka ciljevima) — ili takozvana MKC (menadzment preko realizacije ciljeva)
I oznaCava poseban metod za vrednovanja performanse koje se sagledavaju i vrednuju u odnosu na
uspostavljene ciljeve, odnosno mogu’e ostvarljive rezultate. To znaci da se mere performanse
konkretnog zaposlenog po oshovu ispitivanja i sagledavanja dosegnutog nivoa do vremena
ponovne evaluacije. Ta¢no odredene ciljne zahteve, uobic¢ajeno, odreduju usaglaseno supervizor u

ulozi ocenjivaca i podredeni zaposleni odnosno neposredni izvrsilac..

Pregled 0-4 PRIMER ,,MUDRO*“ do CILJA

%+ Zadatak za ostvarenje cilja: ,,Prihvatanje, sagledavanje i slanje odgovora na sve upite
koji dolaze u sektor za odnose sa strankama, gostima. Obaviti uvidaj projnih predloga
odgovara na upite i obezbediti isporuku krajnjeg odgovora. Svi relevantni odgovori treba
da budu poslati u roku od 10 dana od dana dostavljanja upita, tako da 95 % gostiju hotela
bude zadovoljno odgovorom, odnosno da nema potrebe za dodatnim sagledavanjin
analizama .

M — merljivo — ,,da 95% stranaka bude zadovoljan odgovorom*

U — uvremenjeno —,,Svi odgovori treba da budu poslati u roku od 10 dana od dana prijema
upita®

D — dostizano — Smatra se da pojedinci imaju moguc¢nosti da realizuju cilj.

R — relevantano — Usmeren je na misiju i viziju kompanije i podrzava je.

O — osoban — ,,Uzimanje, sagledavanje i izgled odgovora®.

Izvor: :MNG centar, www.mngcentar.com (pristupljeno 17.04. 2022).

Na kraju procesa ocenjivanja performansi zaposlenih treba imati u vidu, sa aspekta razreSavanja

dilema, neka pravila koja se namecu:

e Realni ciljevi se predvidaju za li¢nosti, a ne za pojedina radna mesta,
e (dreduje se najvise pet ciljeva,
e Svi ciljevi su poredani po vaznosti (pocevsi od najbitnijeg),

e Evidentirani su na obrascu i potpisani od obe strane;
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e Neophodno je da se menjaju u toku trajanja godine u situaciji ako se znacajno izmeni radni
ambijent i poslovna klima, koje su bile pre potpisivanja;
U pripremi za proces ocenjivanja performansi vrlo bitan je i izbor obrasca odnosno njegova forma
1 sadrzaj.

Primer 0-3 Primer obrasca

Organizacija

SPORAZUM O RADNIM CIUEVIMA

Ime i prezime zaposlenog

Skolska sprema

Radno mesto

Organizaciona jedinica

Period ocenjivanja Od----------- 57 N

Ime i prezime ocenjivaca

Ime i prezime zaposlenog

Delegirani su slede¢i radni ciljevi, prema redosledu znacaja

1.

2
3
4.
5

Datum razgovora ocenjivaca i zaposlenog ~ mmmmmmmmmmmmmmmeemeeeee

Komentari ocenjivaca
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~Primer 0-4 Primer obrasca~

Komentar zaposlenog

Ocenjivaé Potpis Zaposleni

U praksi hotelijerstva nesto slozeniji problem, sa aspekta procene performansi menadzera, javlja
se pojavom globalnih kriza u poslovanju i dugoro¢nijem poslovnom ambijentu. Posto, ¢esto ni
pocetni kriterijumi nisu jasno i precizno odredeni, konkretna efikasnost rukovodilaca ucestalo i
uobicajeno se bazira vise na onim pojedina¢nim karakteristikama, a ne na ste¢enom znanju,
potrebnom iskustvu, stru¢nosti, veStinama i obukama. Potom, treba imati u vidu $ta su to objektivni
dokazi koji se ocenjuju? Oni trebaju da budu zvani¢ni dokumenti koji sadrze opis posla i
specifikacija posla. Treba ta¢no precizirati $ta se u svakoj prilici ocenjuje: naro€ito nacin obavljanja
poslovnih zadataka imajuci u vidu kvantum njegovog znanja i nivo obrazovanja, organizacije rada,
ponasanja na poslu, inicijativnosti, pouzdanosti i blagovremenosti i sli¢no.

U ocenjivanju performansi zaposlenih najdelikatnija je tre¢a faza procesa, a to je procena
performansi sa ciljem njihovog ,,pomeranja“ u kompaniji. Normalno je, da se u skladu sa
individualnim performansama pojedinaca i zadatim ciljevima hotelske kompanije pojavljuje zahtev
za profesionalnim napredovanjem, ali i raskidom radnih odnosa (otpustanjem) zaposlenih ili
njihovo pomeranje na druge radne pozicije.

Narocito je to istaknuta primena ovih mera — pomeranja na druga radna mesta ili otpust sa posla
kada se pojavljuju ekonomske, finansijske, energetske ili druge krize dugotrajnijeg trajanja koje

izazivaju poremecaje poslovanja hotelskog preduzeca.

122



Isto tako, u kriznim okolnostima potrebno je prepoznati i odrediti i specifi¢ne treninge zaposlenih

odnosno njihov novi nivo i obim dodatne edukacije. Takvu vrstu odluka, uobi¢ajeno, donosi

menadzment U fazi preispitivanja rada radnika i nivoa performansi zaposlenih u hotelu

2.2.Uloga menadZera za ljudske resurse u kreiranju i ocenjivanju performansi

2.2.1. Preporuke za menadzere

Zaunapredenje performansi i podizanje nivoa kvaliteta i kvantiteta, kao i1 kreativnosti u izvrSavanju

poslova i radnih zadataka, uglavnom su zaduzeni menadzeri za ljudske resurse. U ovom radu

koristimo ,.komplet alata za karijeru menadzera ljudskih resursa“ odnosno ,,Vodi¢ menadzera ljudi

za upravljanje talentima u IHG, grupaciji hotela i odmaralista. Uvidom u ovaj vodi¢ pomogao nam

je da razumemo prostor za rast performansi zaposlenih, i to'%:

Uticaj upravljanja talentima na performanse hotela;

Sta se oéekuje od menadzera za ljudske resurse;

Kako osigurati da ¢lanovi radnog tima rade i preuzimaju vlasni$tvo nad svojim doprinosom
hotelu;

Uloga menadZera za ljudske resurse, kao lidera, u izgradnji snaZnog niza talenata za
buduénost;

Podrska koja je dostupna da pomogne ¢lanovima radnog tima da rastu,

Preporuke za menadzere ljudskih resursa kako bi efikasnije upravljali performansama zaposlenih

u hotelijerstvu, na duzi perio

d109.

(1) Saznati kako razli¢ite aktivnosti upravljanja ljudima, tokom godine, uti¢u na performanse;

(2) Shvatiti individualne i organizacione prednosti upravljanja svojim talentom;

(3) Biti jasan o svojoj ulozi menadZera ljudskih resursa u upravljanju talentima;

(4) Saznati kako IHG preporucuje identifikaciju talenata sa potencijalom;

(5) Razgovarati o razvoju, kao delu vasih stalnih provera u¢inka sa ¢lanovima vaseg tima;

(6) Snimati svoj ,,razvojni* razgovor na sistemu talenata;

(7) Uveriti se da li ste izgradili naslednike u svom timu za jaci kanal talenata;

108 \www.ihg.org (29.04.2022)
109 |HG, Hotels & resorts, People Manager Guide to Talent Management at IHG, 2021.
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Primer 0-5 Zasto je vazno upravljanje talentima

rbr. [ Indikator |[Opis

1. Usteda Dalji troSak zaposljavanja je 2,05 funti sa prose¢nim prometom od
30%, a prosecna cena zapoSljavanja je za 307,5 funti ako smanjimo

obrt za samo 5% to je uSteda od 50 funti

2. Rotiranje Rotiranje klju¢nih talenata za 3+ godina, zbog boljih poslovnih

performansi, uvodi sveze talente, kao i mogucnosti za razvoj.

3. Profit Kompanije koje ulazu u iskustvo 1 razvoj zaposlenih su profitabilnije.

4. Manje usluga Ako samo jedna klju¢na usluga bude ispustena to dovodi do pada

paznje prema gostima.

Izvor: CEO Works, 2020. IHG hotels &resorts.

Menadzeri za ljudske resurse u hotelskim kompanijama najbolje imaju u vidu stanja i kretanja
talenata na hotelijerskom trzistu. Medutim, ako ponestane specijalista i odabrranih kadrova oni
onda pokreéu aktivnosti poznate kao ,,lov na talente. S druge strane, edukativne institucije sve
viSe saraduju sa hotelijerima te menadzeri za ljudske resurse primaju niz sugestija i preporuka od
njih te se ta saradnja tretira kao interaktivna odnosno kao najbolji spoj teorije i prakse u ovom

domenu.

2.2.2. Preporuke za ocenjivaca performansi

Uloga svakog zaposlenog u hotelijerstvu je da pomaZe menadZeru za ljudske resurse ne samo u

profilisanju efikasnih radnih timova nego i u procesu ocenjivanja performansi odnosno radnog

ucinka svih zaposlenih radnika hotela. Naucna 1 strucna literatura upucuje na to Sta se ocekuje od

menadZera za ljudske resurse u svakom hotelu'*:

1. Tok razvoja i prepoznavanja performansi

e Postaviti jasne 1 opsezne planove za ¢lanove tima,

e Imati kvalitetne razgovore o prijavljivanju i pregledu na kraju godine, koji se mogu
nadoknaditi,

e Aktivno upravljati nedovrSenim u¢inkom,

110\www.ihg.org (04.05.2020).
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Zavrsni pregled i ucesc¢e u kalibraciji u€inka,

Prepoznajte i nagradite vrhunski u¢inak;

Izgradnja jakih timova i nasledstvo

Dovesti pravi tim na svoje mesto;

Doprineti sastancima za pregled talenata, gde je potrebno;

Identifikovati kandidate za klju¢ne uloge — u okviru hotela 1 za Sire IHG;

Podeliti talenat Sirom IHG;

Obezbediti raznolikost u talentima u hotelskom timu;

Obezbedenje razvoja za sve

Razumeti pristup talentima ukljucujuci oznake ,,NaSa zastava Talenta®

Razgovarati sa ¢lanovima tima o njihovom razvoju; definisati prilagodeni plan licnog
razvoja;

Olaksati redovan razvojni razgovor & definisite plan li¢nog razvoja;

Deliti dvosmernu povratnu ulogu;

Koristiti sistem upravljanja talentima da se uhvate rezultati razgovora o performansama i
razvoju i kompletirati pregled talenata;

Podstaknuti ¢lanove tima da aZuriraju svoje interne profile u sistemu upravljanja talentima;
Sagledavanje inkluzivne kulture

Pomo¢i svom timu da izgradi odnose u celom hotelu;

Shvatite 1 pozabavite se sopstvenom nesavesno$céu

Preduzmite radnje u odnosu na rezultate svog kolege;

Postaviti prilagodena, realna o¢ekivanja i ciljeve za sve (uzimajuci u obzir faktore kao §to

su: rad sa skra¢enim radnim vremenom ili invaliditet);

2.2.3. Zastava talenata

U asocijaciji hotela IHG Koriste se zastavice namenjene talentima koje predstavljaju svojevrsni

,snimak talenata® da pomognu menadzeru za ljudske resurse da razmisle o tome kako mogu da

razviju zaposlene u hotelu da ostvare svoj potencijal. Zastava IHG, posebne oznake talenata

pomazu da se lakSe donose odluke u podsticanju angazmana performansi i razvoja/ i trebalo bi da

budu u fokusu diskusija na sastancima za planiranje talenata. U IHG imaju dve oznake talenata:

ubrzati i fokusirati na performanse. Samo nekoliko pojedinaca prate ove puteve, a za veéinu nece
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biti potrebna oznaka talenata. Smatra se da bi menadzeri trebalo da koriste uvide iz razgovora sa
pojedincima u vezi karijere i razvoja, te primeni zastave. Potom, menadzeri za ljudske resurse bi
trebalo da snime oznake talenta na lokalnom sistemu upravljanja talentima i osigurati podrsku za
potonji razvoj!t. Uobigajeno se koriste klasi¢ni indikatori kako bi se ozna¢ili i usmeravali talenti,
ali zbog specificnog polozaja hotela na posebnim destinacijama nije redak slucaj da svaki hotel u

prvi plan stavlja neki svoj specifican pokazatelj u odnosu na talente.

Pregled 0-5 Indikatori zastave talenta

r.or. | Indikator Opis
1. Ubrzati

2. Fokus na preference

3. Nije potrebna zastava

Izvor: IHG, Talent Flags, www.ihg.org (4.5.2022)

11 |HG, Talent flags, www.ihg.org (04.05.2022)
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OCENJIVANJE PERFORMANSI U HOTELIMA BEOGRADA
(SELEKTIVNI UZORAK)
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1. Prikaz uzorka hotela u Beogradu

Za potrebe ovih, predvidenih i1 realizovanih istrazivanja uzet je uzorak od beogradskih hotela
kategorisanih sa pet i Cetiri zvezdice.
Podrobnije su posmatrani dole navedeni hoteli ali su, tokom istrazivanja, koriS¢eni i drugi, pretezno

kvalitativni pokazatelji, na teritoriji cele Srbije.

(1) Hyatt Regency
Hyatt Regency hoteli se najbrojniji hoteli u okviru lanca i posluju na globalnom nivou u svim veéim
gradovima na planeti, iako lokacije hotela u okviru gradova variraju od predgrada do centra grada.
Kapaciteti ovih hotela variraju u zavisnosti od trziSta na kome su prisutni od 200 do 2000 soba.
Dizajn ovih hotela omogucava svojim gostima da mogu da rade ali i da se odmaraju sa lako¢om.
Za poslovne putnike koji Zele da se posvete poslu ovi hoteli omogucavaju da to i urade tako Sto se
proces pruzanja usluga odvija glatko i tom prilikom zele da se osecaju relaksirano.
Hyatt Regency Belgrade, posluje kao luksuzan hotel od 5 zvezdica a nalazi se na levoj obali reke
Save i od svog otvaranja 1990. godine, predstavlja jednu od repreyentativnijih objekata Beograda
sa svojim prepoznatljivim imidzom i §armom.
Hotel je, izmedu ostalog, opremljen sa najsavremenijom informaciono-telekomunikacionom
tehnologijom i opremom u svim sobama.
Na pocetku 2021 godine, Drustvo je, kao vlasnik hotela, imalo 168 zaposlenih radnika (31.12.2019
godine, 206 zaposlenih). Nacelo stalnosti poslovanja i uticaj COVID-19 obelezili su poslovanje
hotela u period 2020 — 2022 godina, odnosno bile su prisutne brojne teskoce u radu.
Premda je zbog uticaja pandemije doSlo do znacajnog pada traZnje za uslugama smestaja,
servisiranja hrane i pica, Drustvo je preduzelo mere kako bi obezbedilo kontinuitet poslovanja, na
potrebnom nivou.
Drustvo je koristilo sledeée vrste drzavne pomoéi u toku 2020 godine!!?:
(1) neto minimalac po zaposlenom za mesece april, maj i jun 2020. (2) prolongiranje uplate
poreskih obaveza i doprinosa na zarade za mesece april, maj i jun 2020. (3) prolongiranje uplate
sledec¢ih rata akontacije poreza na dobit za ovaj period; (4) 60% neto minimalca po zaposlenom za

avgust 1 septembar 2020 godine; (5) odlaganje plac¢anja poreza i doprinosa na zarade za mesec

112 Beogradsko meSovito preduzece, http://belgrade.regency.hyatt.com (pristupljeno 16.04.2022);
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avgust 2020 godine, (6) subvenciju za podrSku radu hotelske industrije u visini 350 eur po
individualnom lezaju i 150 eur po smestajnoj jedinici, i (7) neto minimalac po zaposlenom za mesec
decembar 2020 godine.

Osim toga, upravni odbor hotela donosio je i svoje, interne pakete mera, u cilju amortizovanja

negativnih posledica krize poslovanja izazvane pandemijom.

(2) Metropol Palace
Hotel Metropol Palace se nalazi u samom centru Beograda, okruzen parkom Tasmajdan i najduzim
beogradskim bulevarom. Ukupno ima 198 soba i 38 specificnih apartmana opremljenih i
dizajniranih u modernisti¢kom stilu kao i Predsednicki apartman, koji ima specifi¢an izgled i mikro
lokaciju sa pogledom na tasmajdanski park.
Prostrani i raznovrsni hotelski prostori, (na primer, balske dvorane, sale za sastanke, restoran i
lobi), na raspolaganju su za sve vrste deSavanja od konferencija do svecanih vecera i vencanja.
Reprezentativni restoran The Twenty Two sa Beogradom na dlanu, 360°F pogledom sa 10-og
sprata nudi prelepi pogled i bogat meny.
Hotel raspolaze sa 26 classic soba, 64 superior sobe, 108 delux soba, 4 sobe za osobe sa posebnim
potrebama. Hotel ima ukupno 38 apartmana (21 junior apartmana, 10 executive apartmana, 5
apartmana visoke kategorije, 2 predsednicka apartmana). U 2021 godini hotel je imao 94 zaposlena
radnika (31.12.2019 je bilo 133 uposlena).
Na dan 31.decembra 2020 godine hotel je poslovao sa gubitkom, ponajvise zbog pandemije, a
rukovodstvo preduzima mere da predupredi nelikvidnost, na osnovu koncepta nastavka
poslovanja!'®. U namerama da efikasnije upravljaju ljudskim resursima u ovom hotelu menadzer
za tu aktivnost koristi metodologiju i obrasce IHG hotelske grupacije (Global Annual Talent &

Performance Cadence).

113 Sposobnost Drustva (Metropol Palace d.o.0. Beograd) da posluje u kontinuitetu is a uspehom u skladu sa konceptom

nastavka poslovanja zavisi od kontinuiranog nastavka finansiranja i podrske mati¢nog drustva ,,Sofia Hotel Balkan*
AD Bugarska.
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Tabela 1-1 Preporuke za profesionalni razvoj zaposlenih

IZUZETNO

2

1. Performanse su konstantno izuzetne i iznad oc¢ekivanja i standarda

VEOMA DOBRO

L

2. Istice se performansama. U skladu sa standardima i ocekivanjima

DOBRO

L

3. Trajno dobre performanse. Zadovoljava zahteve

ZADOVOLJAVA

"

4. Performanse su zadovoljavajuce. Zadovoljava minimalne zahteve.

POTREBAN PROGRES

L-

5. Performanse nisu trajno dobre. Povremeno zadovoljava zahteve posla

NEZADOVOLJAVAJUCE

e

6. Performanse nisu na trazenom nivou, najcesce su jako lose

Izvor: www.metropolpalace.org (06.05.2022)

(3) Saint Ten hotel
Hotel se nalazi u samom centru Beograda, sa ukupno 45 smestajnih jedinica. SadrZi pet prostora,
idealnih za poslovne sastanke ili konferencije spremne za najvise zahteve poslovnih gostiju, uz
multi funkcionalni prostor na 6-om spratu sa otvorenom terasom. Na dan 31. decembra 2020
godine, Privredno drustvo (MD International Invest d.o.o. Beograd) imalo je 62 zaposlena radnika,

dok je 31.12.2019 godine imalo 82 zaposlena radnika. Privredno drustvo je u 2020 godini
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zabelezilo gubitak u iznosu od 23.385 hiljada dinara (2019 godine: dobitak u iznosu 44.382 hiljade
dinara). To je za tre¢inu manje ostvaren prihod nego prethodne godine.

U okviru parcijalnih istrazivanja, vaznosti ocenjivanja performansi zaposlenih, sprovedeno je
istrazivanje putem ankete koje je obuhvatalo dvadeset zaposlenih, u zavisnosti od tipa ankete. Svi
zaposleni su u timu menadZera za ljudske resurse, i svaki od uru¢enih upitnika - anketnih listova je
korektno popunjen i dostavljen istrazivacu. Tokom procesa parcijalnog istrazivanja (sprovedenog
od 09.05.do 14.05. 2022 godine), zaposleni su pozitivno prihvatili proces evoluacije, a saradnici u
hotelu su bili velika podrska u sprovodenju procesa. Pred postupak ocenjivanja zaposleni su
upoznati sa svrhom i ciljem istrazivanja. Takode, detaljno je objasSnjen tok ocenjivanja kao i nacin
na koji su anketni listi¢i popunjavaju. Podeljeno je Sest vrsta anketa, i to: analiza radnog mesta,
satisfakcija zaposlenih, bihevioralno zavisne skale procene, opste radne karakteristike, opSta ocena

performansi, procena performansi kroz metod informacija od 360°, prikazani u narednoj tabeli.

Tabela 1-2 Nazivi i opisi anketa kori$¢enih u istrazivanju

Br. Naziv Ocenjuje Broj anketiranih
1. Analiza radnog mesta samostalni izvrSilac 20
2. Satisfakcija zaposlenih samostalni izvrSilac 18
3. Bihevioralno zavisna skala procene operativni menadzeri 14
4. Opste radne karakteristike menadzer ljudskih resursa 18
5. Ocena performansi Kolege na poslu 20
6. Ocena performansi - 360° Kontrolor/izvrsilac 1

Izvor: Sprovedena anketa, maj, 2022.

U ovom hotelu anketa je obuhvatala iskljucivo pitanja zatvorenog tipa, po principu najviseg stepena
slaganja, sa slede¢im pitanjima:

Pitanje br. 1  Imao/la sam priliku da s menadzerom diskutujem o opisu mog radnog mesta;
Pitanje br. 2 Uglavnom, ¢esto imamo sastanke na kojima se mogu iznositi vlastite predloge za
efikasniji radni u¢inak tima (brainstroming)?

Pitanje br. 3  Da li ste imali priliku da svojim predlogom unapredite neki od poslovnih procesa u

svom sektoru?
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Sa aspekta postavljenih pitanja iz domena satisfakcije zaposlenih ona su se odnosila na
svakodnevno obavljanje posla.
Pitanje br.1  Da li menadzer za ljudske resurse izdaje nedvosmislena i jasna uputstva za rad?
Pitanje br.2  Da li redovno dobijate izvestaj o oceni svojih performansi?
Pitanje br.3  Da li menadzer upucuje i pomaze da mi omogucava profesionalno napredovanje?
Ocene performansi su se, uobi¢ajeno, odvijale u rasponu od 0 (nezadovoljavajuce) do 5 (izuzetno).
Potom su sagledavani slede¢i stavovi:

(1) Stav prema u¢enju — ima volju da uci i unapreduje svoja znanja;

(2) Resavanja problema — kako se zaposleni snalazi u problemati¢nim situacijama?

(4) Square Nine
Luksuzni hotel koji je smesSten u centru Beograda, sa 45 moderno opremljenih soba, ukrasenih
starinskim 1 dizajniranim nameStajem, i sa 90 individualnih lezaja (kapacitet). Menadzeri ljudskih
resursa u hotelu su razvili/prihvatili tzv. razvojni okvir (70:20:10) koji opisuje optimalne izvore.
Kada je u pitanju profesionalni razvoj oni, po€etno priznaju formalno obrazovanje, potom zavrsen
program specijalisticke obuke ili ekspertske radionice. Medutim, prihvadeni okvir razmatra
razli¢ite nacine da maksimiziraju efikasnost formalnog 1 neformalnog ucenja. UobiCajeno se
uvazava da 70% ucenja dolazi od stecenog iskustva na poslu, u okviru obavljanja rada i poslovnih
zadataka. Ostalih 20% dolazi od povratnih informacija i odnosa sa vrSnjacima. Na kraju, 10%
dolazi iz kurseva 1 €itanja strucne literature. Razvojni okvir je izgraden sa razvojnom ponudom
IHG hotels koja im omogucava da upravljaju sopstvenim ucenjem pristupom pravim resursima, u
pravo vreme, preko pravih kanala. U ovom hotelu se za ocenjivanje performansi zaposlenih se

koristi metodologija graficke skale za procenu.

Tabela 1-3 Primer forme graficke skale za procenu

Ocene | Nezadovoljavajuce | Skromno Zadovoljavajuce | Vrlo dobro Izuzetno

Strucnost

Nivo znanjaiveStina

Ocene | Znanje Odsustvo nekih | Znanje Dobra Sposoban/a da
nepotpuno i | potrebnih ispunjava upuéenost  u | obucava
povrsno znanja zahteve posla | segmente posla | druge, istice se

Kvalitet rada
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Preciznost, prisustvo gresSaka

Ocene | Tacnost,  preciznost | Varijabilno i | U skladu sa | Posvecenost | Tac¢nost,
ispod standarda neprecizno | standardom poslu, preciznost i
Mnogo greSaka u radu kvalitetan rad | temeljitost za
primer
Tac¢nost,prisutnost naposlu
Ucestalost odsustva i kaSnjenja
Ocena | Nepouzdanost, Cesta Promena Retka Odsutnost
odsutnost i Cesta | kasnjenja ili | odsustva ili | odsutnost ili | kasnjenja samo u
kasnjenja bez | odsustva kasnjenja kasnjenja izuzetnim
objasnjenja situacijama

Izvor: http://www.openlearningword.com/boks/preuzeto (08.05.2022)

MenadZer konstatuje da upravo to stvara navike da se pristupa ucenju kada i gde da je potrebno, i

gde ¢e za zaposlenog to biti najefikasnije. Ucenje radeéi 70%, ucenje izlaganjem 20% i 10% ucenje

kroz obuku. Razvojni okvir je izgraden sa razvojnom ponudom IHG hotels koja im omogucava da

upravljaju sopstvenim ucenjem pristupom pravim resursima, u pravo vreme, preko pravih kanala.

Menadzer konstatuje da upravo to stvara navike da se pristupa ucenju kada i gde da je potrebno, 1

gde ¢e za zaposlenog to biti najefikasnije. Ucenje radec¢i 70%, u€enje izlaganjem 20% 1 10% ucenje

kroz obuku.

Pregled 1-1 Smestajne jedinice u odabranim hotelima

Naziv objekta Sediste Kategorija | Ukupno Ukupan | Ukupan  broj
smestajnih | broj individualnih
jedinica Kreveta leZaja

(kapacitet)
1. Hyatt Regency | N. Beograd | 5° 302 364 604
2. Metropol Palace | Beograd 5 236 259 472
3. Saint Ten Beograd 5* 53 63 90
4. Square Nine Beograd 5* 45 45 90
5. Hotel 88 Rooms | Beograd £ 88 90 164
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6. ABBA Hotel Beograd £ 44 59 59

7. Admiral Arena | Beograd £ 29 56 62

8. Allure Caramel | Beograd £ 8 16 18

9. Hotel Beograd Vi 41 60 61
Amsterdam

10. Beograd  Art | Beograd £ 55 80 85
hotel

11. Garni B | Beograd £ 92 95 202
Hotels*

12. Hotel Belgrade | Beograd g 56 88 90
City

13. Capital ~ Garni | Beograd £ 34 69 70
Hotel

14. Garni hotel | Beograd g 68 110 110
Centar No.1

15. City Code | Zemun £ 29 55 56
Vizura

16. Hotel Beograd £ 50 59 61
Constatine

17. Curtyard by | Beograd g 114 139 141
Marriott
Belgrade

18. Crowne Plaza | N. Beograd | 4° 416 536 566

19. Crystal Hotel Beograd g 35 44 53

20. Garni hotel | Beograd iy 13 14 18
D10

21. Envoy Hotel Beograd & 49 64 72

22. Evropa  Garni | Beograd g 18 25 31

Hotel
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23. Euro Garni | Beograd £ 21 44 44
Hotel

24. Mercure Beograd £ 60 77 100
Excelsior

25. Falkensteiner N. Beograd | 4° 170 370 550
Hotel Belgrade

26. Hotel Srbija Beograd £ 39 62 65

27. Heritage Beograd £ 39 92 96

28. Hilton Beograd £ 242 309 350

29. Holiday Inn N. Beograd | 4° 140 210 234

30. Majestic Beograd £ 89 109 110

31. M hotel Beograd £ 180 236 240

Izvor: HORES, Beograd, Informacije i saveti o hotelima u Beogradu, 2021.

Grupa istrazivaca je sprovela specificnu anketu u brojnim hotelima u Beogradu ¢ija je kategorija
tri 1 Cetiri zvezdice, | konstatovali da je struktura zaposlenih u tim hotelima vrlo specifi¢éna. Na
primer, viSe je zaposlenih muskaraca nego Zena, 1 da je vecina zaposlenih do starosti od 45 godina.
Osim toga, oko 83,6% ¢ine zaposleni sa visSom i visokom $kolom iz oblasti turizama i hotelijerstva,
da govore dva strana jezika.!'*. Medutim, tendencija, nezadovoljstva materijalnim i nematerijalnim
stimulisanjem (pre svega nepovoljan i nedovoljan nivo plata) se nastavila i u doba do pojave

globalne krize izazvane pandemijom, a za svo vreme krize samo se jo$ viSe produbljavala.
5. Sadrzaj ocenjivanja performansi u analiziranim hotelima

U hotelima Beograda sa pet i Cetiri zvezdice, koji sacinjavaju reprezentativan uzorak, prezentirani
su upitnici i sadrzaji intervjua, o tome S$ta podrazumeva vrednovanje u¢inaka zaposlenih i koji je
sadrZaj ocenjivanja. Ponovo treba dati do znanja da ocenjivanje performansi zaposlenih je proces
u kojem se ocenjuje individualni radni efekat zaposlenih ostvarenju ciljeva hotelske kompanije u
nekom specifiranom vremenskom okviru. Sadrzina formulara za ocenjivanje (obrasci za
valorizaciju) uklju¢uje pruzanje povratne informacije upravo konkretnom zaposlenom o oceni

odnosno kako je radio u odnosu na odredena nacela. Sam sadrzaj utvrduje tri bitna elementa: (1)

114 Sekari¢, M., Milovanovié¢, M., Kosti¢, M., Sekari¢-Sotirovski, J., 2015, navedeni rad, 273-276.
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vrste performansi — specifi¢ni oblici, (2) veli¢ina i blagovremenost poslova koji ¢e biti predmet

ocene i (3) primenljivi kriterijumi ocenjivanja;

Sve vrste performansi sadrze''®:
(1) Opis li¢énih karakteristika

Samostalnost i umece donosenja odluka,
Stepen odanosti i odnos prema lojalnosti,
Umece i brzina komuniciranja,

Nivo inicijativnosti i nacin primene;

(2) Ponasanje uposlenih

odgovaraju¢i metod ocenjivanja kada je za organizaciju vazan nacin obavljanja posla, a
ocene mogu biti vrlo korisne prilikom davanja feedback-a;
nedostatak je deficitarnost, $to ¢esto nisu involvirani svi odnosi koja su vezana da bi se

uspesno zavrsio odredeni posao;

(3) Rezultati ocenjivanja

odgovaraju¢i predmet ocenjivanja kada za preduzeée nije vazan nacdin ostvarivanja
pozitivnih rezultata;

ograniCenja: teSko kreirati kvantitativne pokazatelje rezultata i Cesto rezultati nisu pod
kontrolom pojedinaca i mogu da ohrabre zaposlenog da usvoji filozofiju ,,rezultat po svaku

cenu‘ §to dovodi u pitanje timski rad, nisu od velike pomo¢i za razvoj zaposlenih,;

(4) Obim i intezitet posla na koje se ocenjivanje odnosi su: nivo kvaliteta, obim i intezitet,

blagovremenost, svodenje troSkova na nzi nivo, interpersonalni uticaj, zahtevi za efikasan

nadzoro i neophodnom instruktazom;

(5) Primenjeni kriterijumi ocenjivanja

Validnost: ocenjivanje relevantnih karakteristika posla

Pouzdanost: stepen slaganja ocenjivaca

Sloboda od pred ubedivanja: odnosi se na postovanje zakona u pogledu jednakog odnosa
prema svima zaposlenim, bez izuzetka;

Prakti¢nost; odnosi se na troskove kreiranja i implementacije;

(6) Nosioci ocenjivanja

115 Ivanovié¢, M.D., Majstorovi¢, V.D., 2005, navedeni rad, str.12-16.
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Izbor ocenjivaca koji ¢e vrsiti ocenjivanje performansi zaposlenih, a to su: direktni
rukovodioci, bliske kolege ali i sami zaposleni (kako ocenjuju svoj rad i rezultat tako i rad
svojih neposrednih rukovodilaca);

MenadZeri na vis§im nivoima donoSenja odluka, Klijenti - gosti, kupci-potrosaci i eksterni

specijalizovani ocenjivaci;

(7) Primena koncepta ,,360 stepeni® — u svrhu izbegavanja nedostataka pojedinacnih resenja

odabira ocenjivaca prilikom ocenjivanja performansi, mnoge kompanije koriste ovaj
koncept gde prikupljaju ocene iz vise izvora;

Jedan zaposleni ocene (informacije) dobija od: direktnog nadredenog, od njemu odgovornih
izvrsilaca, od zaposlenih u hotelu na istom nivou hijerarhije, i samoocenjivanj;

To je bazi¢ni nacin i svrha obezbedivanja u prikupljanju podataka 0 pojedinac¢nim

performansama iz onog ambijenta u kojem zaposleni obavlja poslove za koje je zaduzen.

(8) Obuhvat ocenjivanja ima dve dimenzije: a) nivo ocenjivanja, b) kompletnost ocenjivanja;

Ocenjivanja ne mora biti usmereno samo na individualne performanse, ve¢ se realizuje i na
nivou timova, radnih tela, divizija ili ¢ak obuhvata nivo cele kompanije;

U praksi egzistiraju dva osnovna nacela koja uti¢u na svrsishodnost i verodostojnost
vrednovanja koja se obavlja i verifikuje na viSem nivou agregiranja:

a) visok stepen kohezivnosti i kompaktnosti grupe,

b) teSkoce u prepoznavanju i priznavanju individualnih doprinosa;

U oceni se mogu kombinovati razni nivoi;

Cesto nisu obuhvaceni svi zaposleni, tj. postoji diferenciran pristup raznim kategorijama

zaposlenih;

(9) Ciklus ocenjivanja ima dva osnovna modela:

a) Otpocinjanje i zavrSavanje ciklusa se vezuje za vreme od pocetka rada u konkretnoj
organizaciji pa se ocenjivanje obavlja u kontinuitetu — postoje ozbiljne kritike za ovaj
model (ocena se ne poklapa sa vremenom finansijskog izveStavanja i sl.).

b) Zaposleni, uglavnom svi, se ocenjuju istovremeno, po pravilu krajem kalendarske

.....

zaposlenih
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(10) Primenjeni metodi ocenjivanja

a) Objektivni — ocenjuju kvantitativne performanse zaposlenih, a oni su: plasman
kapaciteta, vrednost ostvarene prodaje kapaciteta, informacije o zaposlenom,
sagledavanje performansi, pokazatelji performansi sektora i odelenja;

b) Subjektivni — upotrebljavaju se za vrednovanje sopstvenih osobina radnika i njihovog
odnosa prema poslu, tako i za sagledavanje njihovih radnih efekata.

Pojavljuje se osnovni problem, a to je da ocenjivac treba da posmatra i ocenjuje ponasanje

zaposlenih u vezi sa poslom Kkoji obavljaju a ¢esto nije u prilici da stalno nadzire njihov rad,

1 izvrSavanje radnih zadataka.

U nastojanju da se smanji nivo subjektivnosti ocena, razvijena tri na¢ina ocenjivanja:

(1) Pozeljno je da ocenjiva¢ uporeduje preferencije svih zaposlenih koje vrednoje u cilju
njihovog rangiranja i uporedivanja;

(2) Moguénost da onaj koji ocenjuje obavi poredenje ben¢markova za razlicite nivoe
radnika koje ocenjuje, kao i njihovih poslova;

(3) Moze da ocenjivac¢ poredi pojedince na ben¢markovima;

Pri ocenjivanju mogu da se pojavljuju razli¢ite greske. To su, pre svega, greSke u

prosudivanju koje proizilaze iz sistematskog pristupa i pojavljuju se kada pojedinac

posmatra i ocenjuje drugog pojedinca, a to su Cetiri grupe gresSaka:

Greske suzavanja prostora

Posledica tendencije ocenjivaca da grupiSe ocene oko bilo kog mesta na skali za ocenu i

time ne koristi nikakav raspon mogucih ocena na skali;

(1) Greske blazeg i strozijeg ocenjivanja

Nastojanje da se nekom radniku da visa ili niza ocena od one koja odgovara njegovom

realnom odnosu prema poslu, prema subjektivnom stavu;

Greske centralnog nastojanja (tendencije);

Pojavljuju se u situacijama kada ocenjivac sve zaposlene vrednuje tako da su njihove ocene

bliske srednjoj vrednosti na skali za ocenu, bez obzira na ostvarene efekte rada;

,Halo* greska

Uobicajeno se pojavljuje prilikom ocenjivanja vise komponenata performansi jednog

zaposlenog, a rezultat su nesposobnosti onoga koji vrsi ocenjivanje da ucini i uo¢i razliku

izmedu razlicitih veli¢ina na koje se ocena odnosi.
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Posledice procesa ocenjivanja mogu podeliti na pozitivne i negativne, a uglavnom se klasifikuju

na slede¢i nagin, kao pozitivna®!®:

- Ocenjivaci sti€u nova znanja i vestine,

- Podizanje motivacije pojedinca da radi efikasnije,

- Preciznije definisanje posla pojedinca koji je predmet ocene,

- Rasporedivanje zarade i unapredenja se obavljaju na pravednoj bazi;

S druge strane, neophodno je imati u vidu i negativne posledice procesa ocenjivanja;

- Dobijanje pogresnih i neblagovremenih informacija;

- Nezadovoljni radnici mogu dati otkaz zbog odnosa prema njima u kolektiv,

- Motivacija moze biti trajno umanjena,

- TroSenje novca i drugih resursa,

- Pravna satisfakcija i utuzivanja radnika koji su ubedeni da su oStec¢eni u pogledu postovanja

njihovih prava po slovu zakona kao i ukupan pravni tretman u hotelskoj kompaniji;

5.3. Ukupni u€inak ocene (performansi zaposlenih)

5.3.1. Osnovne ocene

Uobicajeno ukupan ucinak se, na kvartalnom ili jednogodisnjem periodu, ocenjuje na, najmanje tri

gradacije (poredenja) i to kao: izuzetan, jak i meSovit. Najbolji pregled moze se sagledati iz naredne

tabele.

Pregled 1-2 Ukupan udinak — ocene

IZUZETAN

JAK

MESOVITO

Ovo $to ste postigli ove godine je
izuzetno. Imali ste izuzetan uticaj
na uspeh naseg poslovanja i
naroCito ste prepoznati po tome
Sto ste ostvarili konstantno veci

uc¢inak od ocekivanog.

Imate sjajnu godinu. Po[to
ste ispunili ili premasili
svoje ciljeve i dosledno
demonstrirali nase
ponasanje, trebalo bi da se
osecate opravdano

ponosnim na svoj doprinos

Postojale su prilike za rast
vas$ih performansi ove godine.
Mozda ste ispunili sve ili ¢ak
premasili neke od vasih
ciljeva, ali je bilo moguénosti
da wucine viSe. PoboljSana

demonstracija jednog ili vise

116 |HG Hotels & Resorts, www.ihg.org (05.05.2022)
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uspesima naseg
poslovanja. Napravili ste
veoma dobar napredak u

licnom razvoju i pokazali

nasih ponasanja mozda ima
veéi uticaj na na$ tim i
poslovanje. Imali biste Koristi

od viSe aktivnosti na li¢nom

doslednu posvecenost | razvoju Sto bi rezultiralo
kljuénim oblastima fokusa. | ve¢im napretkom
STA JE OGLEDALO ZA |STA SE TRAZI OD |KAKO TO IZGLEDA ZA
CLANA TIMA CLANA TIMA CLANA TIMA

-Oni su dosledno prelazili ono $to
se od njih ocekuje u takvoj ulozi.
-Imaju snaznu reputaciju da zive
u skladu sa naSim ponaSanjem,
inspiriSu druge da ucine isto i
veoma su cenjeni od klju¢nih
zainteresovanih strana.

- Imali su izuzetnu godinu koja je
premasila svoje ciljne obaveze,
Sto je imalo znaCajan poslovni
uticaj.

- Vrsnjaci cene njihove povratne
informacije i redovno traze
njihovu pomo¢ sa kolegama
-posvecéeni su svom licnom
razvoju 1 dosledno traZe povratne
informacije 1 primenjuju nauceno

u praksi

-Nastavili su sa svojim
ciljevima i upravljali
ocekivanjima 1 akcijama
kada je to bilo potrebno.

-nastavili su sa koriS¢enjem
povratnih informacija koje
su dobili da pozitivno uticu
na svoj u¢inak 1 podrze tim
-imaju jasan plan razvoja i

ostvaruju vidljiv napredak

-imali su redovne prijave |
nadoknade

-imaju plan razvoja, ali ga nisu

redovno pregledali niti su
reagovali na povratne
informacije

- borili su se da shvate i pokazu
ocekivano ponasanje svoje
uloge

-radili su zaista naporno, ali su
promasivali neke od svojih

ciljeva;

Izvor: IHG Hotels&RESORTS, 2022. Owner: Global Talent & Performance V1 2021
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5.3.2. MeSovita ocena ucinka

Ukupan ucinak procenjen ocenom ,,izuzetno, ,;jako* i ,,meSovito” ne pripisuje se uvek loSem

ucinku. Kao menadzer ljudskih resursa vazno je razumeti zasto se ¢lan tima moze mesati i kako

mozete da vodite razgovor.

1.

Razumevanje meSovitog OP rejtinga

Postojale su prilike za povecanje vaseg ucinka ove godine. Mozda ste ispunili sve ili ¢ak premasili

neke od svojih ciljeva ali je bilo moguc¢nosti da uradite viSe. PoboljSava demonstraciju ponasanja i

veci uticaj na tim 1 posao. Imali biste koristi od viSe aktivnosti na vasem licnom razvoju Sto bi

rezultiralo ve¢im napretkom.

Mesovite performanse mogu:

2.

Nisu bili dosledni u demonstraciji svih ponasanja tokom godine;

Imaju razvojni plan, ali nisu bili proaktivni u upravljanju-azuriranju;

Nisu pogresili sve svoje ciljeve;

Budite sjajni talenti koji su razvuceni u ulogama (mozda) i treba im vise podrske.
Mesovito ne znac¢i uvek ucinak, medutim u slucaju da ¢lan tima napreduje treba da ima
oznaku ,,Performansa Talent zastava“;

Tamo gde se ,,meSoviti“ OP pripisuje loSim performansama molimo pogledajte vasu
lokalnu politiku poboljSanja ucinka;

Saveti za vodenje razgovora sa meSovitim ishodom

(1) Menadzer ljudskih resursa treba da po¢ne ocenjivanje imajuci u vidu svoju nameru: reéi

zaposlenima da je to razgovor o njithovom ucinku, iz prethodnih godina, povratnim
informacijama koje su podeljene tokom kalibracije i od zainteresovanih strana sa kojima su
radili. Na primer, ,,Zelim da razgovaram s vama o vasem li¢nom ucinku i §ta to znaci za vas

liéni razvoj da vam pomogne da rastete 1 razvijate se.

(2) Budite jasni u vezi sa ocekivanjima, ponovite ocekivanja u vezi sa razumevanjem uloge.

Na primer ,, Zeleo bih da se uskladimo sa o¢ekivanjima moje uloge. Sta mislite kakva su

ocekivanja?

(3) Shvatite njihovu teznju u karijeri: da li je neuskladenost uloga faktora doprinosa?

(4) Budite otvoreni: podelite svoja zapazanja o nedoslednostima o u¢inku i navedite konkretne

primere da potkrepite svoje povratne informacije. Razgovarajte o tome gde nisu ispunili

ocekivanja 1 identifikujte oblasti na koje mogu da se fokusiraju kako bi poboljsali svoj
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uc¢inak (uz vasu podrsku). Na primer: ,,Primer koji imam je juce dok ste vi ispitivali gosta

koji je trazio pogled na more, da li je postojao razlog zasto ste tako reagovali?

(5) Priznajte njihovu perspektivu: i pruzite savet, ako je potrebno. Na primer: ,,Moze te li
razumeti kako vasa reakcija moze uticati na druge*?

(6) Uvek pitajte kako im moZete pomo¢i da poboljsaju situaciju. Na primer: ,.Sta to moZemo
da promenimo? Kako mogu da vam pomognem*?

(7) Podstaknite fokusiranje na prednosti, podelite sve pozitivne povratne informacije i stavite
Sto veci naglasak na maksimiziranje i iskori$¢avanje njihovih prednosti kako bi se bavili
svojim oblastima za razvoj. Na primer: ,,Mislim da je to ono §to te ¢ini dobrim u ovome $to
radi§. Sta mislite kako moZete najbolje da igrate i maksimizirate ove snage?

(8) Pitajte ih $ta misle da su njihove snage i Sta rade dobro. Na primer: ,,Gde mislite da radite
dobro*?

(9) Budite ohrabrujuéi i pozitivni: uverite se i pruzite podrsku da se pozitivni pomak moze
napraviti uz veliki stav i trud.

(10) Napravite reSenje 1 fokusirajte se na buduénost. Na primer: ,,Plan li¢nog razvoja i/ili
plan poboljSanja performansi (P7P) ¢e vam pomo¢i da obezbedite strukturu za vas razvoj.

(11) Nastojite da imate redovne nadoknade i tromeseéne provere. Na primer: ,,Hajde da
stavimo vreme u naSe registratore kako bismo bili sigurni da imamo redovne prijave.

Evo §ta treba da uradi menadzer za ljudske resurse:

e RezerviSite kvartalni razgovor o performansama i razvoju sa clanovima tima
ukljucujuéi 1 pregled na kraju godine. PokuSavajte da se povezujete na redovnoj
(mesecnoj) osnovi kako biste podrzali stalni angazman, dobrobit i u¢inak nasih kolega.

e Pruzite jasnocu u direktnim izves$tajima u fokusu i merama za uspeh. Kao lider vasa je
uloga da stvorite okruzenje koje je potrebno vasem timu da pruzi sve od sebe i pomogne
IHG da ubrza svoj rast i brine o ljudima i sebi.

e Imajte zajednicki nastup 1 nagradu kao ¢lan tima;
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5.3.3. Kretanje i prepoznavanje performansi

5.3.3.1.0snovni elementi performansi

Svi zaposleni u hotelu imaju vaznu ulogu u ostvarivanju misije, vizije i ciljeva kompanije u

ostvarivanje svoje svrhe pruzanja pravog gostoprimstva za dobro, i ukupne ambicije rasta hotelske

industrije — vodecih neto soba.

Svaki hotel, odnosno menadzer za ljudske resurse, ima svoj pristup konkretnim performansama.

Performanse predstavljaju jednostavan okvir koji svima zaposlenima u hotelu daje prostor za rast

i priliku da budu najbolji, te se stoga primenjuju kombinovani modeli ocenjivanja performansi.

Pregled 1-3 Elementi performansi

Ciljevi + | PonaSanja/vrednosti | Razvoj + | Ukupne  performanse
+ (OP)

Postavljanje jasnih | Ponasanje = pomaze | Pomaganje za | Ocena mesovita, jaka ili

ciljeva pomaze | razvoj kulture | razvoj vestina 1 | izuzetna se daje na kraju

fokusiranje na | potrebne za uspeh sposobnosti  za | godine na osnovu ove 3

najvaznije stvari napredovanje kljuéne oblasti

Izvor: Global Talent & Performance V1 2021, www.ihg.org

Obicno performanse kruze izmedu (1) rada i ciljeva, (2) li¢ni razvoj;

Obrazuju kljuéne razgovore i dodirne tacke tokom godine. Vrlo je vazno imati redovne razgovore

u kontinuitetu tokom godine kako bi se razgovaralo o ucinku, razvoju i aspiracijama u karijeri sa

svakim ¢lanom tima. Razgovori obuhvataju®’:

- PodeSavanje SMART ciljeva,

- Performance i razvoj check-in (preporucljivo kvartalno) plus predloZzena mesecna

nadoknadivanja;

- Kalibracija performansi i razvoja;

- Pregled konverzacije na kraju godine;

- Preporuke za nagradivanje;

MenadZeri za ljudske resurse u hotelima koriste vodi¢ za kretanje, prepoznavanje i ocenjivanje

performansi zaposlenih te da ih bolje razumeju. S druge strane, vodi¢ daje odgovore $ta se ocekuje

117 www.ihg.org
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od menadzera ljudskih resursa i kako on pomaze da ¢lanovi tima rade i imaju svoj doprinos

ukupnom poslovanju hotela. Najvaznija je podrska koja dostupna da pomogne ¢lanovima radnog

tima da se profesionalno razvijaju i usavrsavaju.

Uloga menadzera za ljudske resurse (kao od ljudi koji efikasno upravljaju talentom svih ¢lanova

118.

tima) moze se sagledavati u Cetiri seta 1 to™°:

1.

Sagledavanje i prepoznavanje performansi

Postaviti jasne i opsezne ciljeve za ¢lanove tima;

Imajte kvartalni ¢ek-in konverzaciju na godiSnjem pregledu, oni se mogu dopuniti
redovnim nadoknadivanjem,;

Aktivno upravljajte nedovoljnim u¢inkom,;

Zavrsite preglede na kraju godine i ucestvujte u sesijama kalibracije (gde je relevantno);
Prepoznajte 1 nagradite vrhunski uc¢inak;

Izgradnja jakih timova i sukcesija

Dovedite pravi tim na pravo mesto;

Doprinesite sastancima za pregled talenata gde je potrebno,

Identifikujte kandidate za nasledstvo za klju¢ne uloge/unutar hotela

Osigurajte raznolikost u talentima u hotelskom timu;

Obezbedivanje razvoja za sve

Razumeti pristup talentima ukljucujuci posebna obelezja;

Olaksati redovne razgovore o razvoju i definisati licni plan razvoja,

Podelite dvosmerne informacije, trener i podrska razvojem;

Koristite sistem upravljanja talentima da bi dostigli dobre rezultate;

Podstaknite ¢lanove tima da azuriraju svoje interne profile talenata u sistemu upravljanja
talentima;

Upravljanje inkluzivnom kulturom

Pomozite svom timu da izgradi odnos Sirom hotela;

Razumeti-bavite se sopstvenom pristrasnoscu;

Preduzmite akciju u odnosu na rezultate kolege;

Postavite prilagodena, realna o¢ekivanja i ciljeve za sve (uzimajuéi u obzir faktore kao $to

su: rad sa skra¢enim radnim vremenom ili invaliditet);

118 Performance Management at IHG, www.ihg.org
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5.3.3.2.Poboljsanje performansi — kontrolna lista menadZera

Osnovni zadatak, ne samo menadzera zaduzenog za ljudske resurse, nego svih uposlenih u
hotelijerstvu je neprestano poboljSavanje performansi, i njihovo podizanje na visi nivo. Ovaj
prakti¢ni proces moze da se resava neformalno i u formalnom obliku, rade¢i zajedno sa kolegama
na unapredivanju ucinka. Menadzer za ljudske resurse treba da dokumentuje sve diskusije koje su
se odvijale u okviru neformalnog dela procesa; ovo se moze uraditi na zapisu Sablona razgovora i
trebalo bi da ukljucuju stvari kao $to su'!®:
» Sve §to je dogovoreno i razmotreno kroz bilo kakve razgovore o performansama ili tokom
medusobnog nadoknadivanja;
» Koja poboljsanja biste zeleli da vidite i do kada — ona bi trebalo da budu zabelezena u
Sablonu plana poboljsanja ucinka (PIP);
» Svaka podrska na koju ste se obavezali da ¢ete pruziti ili organizovati, na primer obuku;
» Rezime diskusija i svih obaveza od strane kolega;
Pre nego $to se zapoc¢ne proces poboljsanja performansi zaposlenih u hotelu, menadzeru za ljudske
resurse se preporucuje obavezan razgovor sa svojim poslovnim partnerima/timom.

Kontrolna lista za neformalnu diskusiju sadrZi najmanje osam separata na koje menadzer za ljudske
resurse treba da pruzi odgovore!?’:

v Osigurati da se bavite da reSite problem §to je pre moguce - ne mozete da razgovarate o
necemu $to se dogodilo pre dva meseca;

Pregledajte politiku poboljSanja performansi;

Prikupite primere gde ste bili zabrinuti zbog njihovog ucinka;

Pripremite rezime onoga §to ste videli, ¢uli i kakve su bile posledice;

Uporedite sve povratne informacije;

Uporedite sve podatke/izvestaje sa prikazom performansi;

Uporedite informacije o standardima koji se ocekuju u ulozi;

Odstampaijte i izradite Sablon plana pobolj$anja ucinka za razgovor sa kolegom;

AN NNV U N N N

Osigurajte da imate prostor/sobu koju mozete koristiti;

119 Confidential, Improving Performance — Manager’s guide, Version 1, May 2021, Page 1 of 6.
120 Confidential, Improving Performance — Manager’s guide, Version 1, May 2021, Page 1 of 6.
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v" Ne morate zvani¢no da pozovete kolegu, dogovorite zapisniara i nemate pravo da budu u
pratnji, ali je preporucljivo da unapred usmeno obavestite da Zelite da razgovarate o
njihovom nastupu sa njim.

Tokom ovog sastanka sa zaposlenima u hotelu neophodno je!?!:

» objasnjavati svrhu ove diskusije:

- Podrzite kolegu da postigne prihvatljiv nivo ucinka;

- Uverite se da kolega razume vasu zabrinutost u vezi sa njihovim u¢inkom;

- Shvatite razloge zasto je ucinak pao ispod prihvatljivog nivoa;

- Popunite/pregledajte Sablon za poboljSanje performansi;

Navedite bilo koji dokaz da potkrepite svoju zabrinutost, npr. povratna informacija;
Utvrdite da li postoje neki osnovni problemi;

Shvatite da li je potrebna bilo kakva podrska ili dodatna obuka;

Odredite vremenski okvir za pregled,;

YV V. V V V

Podesite redovnije nadoknadivanje da biste proverili napredak;

Pregled 1-4  Evolucija radnog u¢inka i upravljanje radnom efektivno$cu

DEO 1 | Odnos Izuzet | Vrlo | Dobr | Zadovoljava | Potreb | Nezadovoljav | Nije
prema no dobr | o juce an ajuce primenlj
gostu 0 progre Ivo

s

Fokus | 1.Prati 5 4 3 2 1 0 NP

na instrukci

korisni | je

ke nadrede
nog

Fokus | 2.Ima za |5 4 3 2 1 0 NP

na cilj
poboljsa

121 Confidential, Improving Performance — Manager’s guide, Version 1, May 2021, Page 1 of 6.
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korisni | nje

ke odnosa

DEO Il  Zaposleni

Timski rad 3.Sposoban da efikasno radi u timu i|5(4(3|{2|1|0|Np
saraduje
Komunikacijske 4.Dobro komunicira i deli znanje s|{5(43]2|1]0|NP
veStine kolegama
DEO I Hotelski proizvod i usluge
Poznavanje 5.Poseduje  znnje o  poslovnim |54 3|2 |1|0|NP
posla/hotelijerstva procedurama
Poznavanje 6.Pokazuje visoku kompetentnost 5(413[2|1|0|NP
posla/hotelijerstva
Stav prema radu 7.Pokazuje posvecenost poslu 5/413|2|1|0|NP
8.Efikasno planira i organizujeposao |54 [3|2|1|0|NP
Stav prema radu 9.Proaktivan je i organizuje posao 5(/413[2|1|0|NP
Stav prema radu 10.Ima osecaj za urgentnostiznakako |54 |32 |1 |0 | NP
postupati
11.Ima volju da uci i unapreduje |54 |32 |1|0|NP
Stav prema radu znanja
Kvalitet rada 12.Tacan je i temeljan u obavljanju (543210 |NP
radnih procedura
Kvalitet rada 13.Lako izlazi na kraj sa povecanim |5 |4 |32 |1|0| NP
obimom posla
Unapredenje procesa 14 Kontinuirano  tezi  unapredenju |54 |3 |2 |1 (0| NP
procesa
DEOV MENADZMENT
Resavanj | 15.Pomaze | lzuzet | Veo | Dob | Zadovolj | Potreban | Nezadov | Nije
e kolegama no ma ro ava progres | oljava primenl]
problema ivo
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dobr

Resavanj | 16.Dobro se 4 NP
e snalazi u
problema | problemati¢

nim

situacijama
Motivacij | 17.Podstice 4 NP
a kolege da

rade

efikasnije
Motivacij | 18.Uvek 4 NP
a ima visoki

cilj [

motivisan je

da ga

ostvari
Prisustvo | 19.Zadovolj 4 NP
i taCnost | ava

standard

prisutnosti
Prisustvo | 20.Tacan je 4 NP
i tacnost
Odgovor | 21.Moze 4 NP
nost mu se

prepustiti

posao  sa

niskim

stepenom

nadzora
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Odgovor | 22.Pouzdan | 5 4 3 2 1

nost

je i

odgovoran

NP

23. Brzo se | 5 4 3 2 1
adaptira i
lako
preuzima
odgovornos
t

NP

Izvor: Confidential, Improving Performance — Manager’s guide, Version 1, May 2021, Page 1 of 6.

5.4. Istrazivanje satisfakcije zaposlenih

U hotelijerstvu istraZivanja satisfakcije zaposlenih koja ima odlucujucu, povratnu, ulogu na

ocenjivanje njihovih performansi, uobicajeno se sprovodi metodom upitnika, koji moZe imati

brojan i jo$ brojniji sadrzaj, u zavisnosti od obuhvata broja zaposlenih. Takode vrlo je bitan i

vremenski okvir u kome se istrazivanje sprovodi. Po pravilu, na svaki odgovor se kvantifikuje

skalom od 1 do 5, ali moguce je i drugacije kvantifikovati. S druge strane i kvalitativni aspekt

pitanja moze, uvek, biti sklon promenama.

VASA KOMPANIJA — HOTEL

1 Raditi za moju kompaniju/hotel smatram privilegijom D) (2) (3) (4) (5)
2 Postovan/a sam u svojoj kompaniji 1) (2) (30 4) (B
3. Ponosan sam kad kazem ljudima u kojoj kompaniji radim 1) 2 (3) (4) (5
4 U sustini, imam potpunu satisfakciju Sto radim za ovu 1) 2 (3) 4) (5
kompaniju-hotel
VAS POSAO
1. Zadovoljan sam vrstom posla koji radim Q) 2 (3) 4) (5)
2. Moj posao je interesantan i izazovan
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3. Kompanija redovno organizuje obuke Kkoje su znacajne za Q) (2 (3) (4) (5
efikasn rad koji obavljam

4. Razumem §ta se od mene u poslu ocekuje Q) (2) (3) (4) (5)

5. Posedujem materijale i sredstva koji su potrebni prilikom D) (2) (3) (4) (5)
obavljanja posla

6. Nemam stav da je moj posao prezahtevan, da iziskuje preteran D) (2) (3) (4) (5)
napor

7. Moji profesionalni kvaliteti su prepoznati i priznati od Q) (2 3) (4) (5
menadZzera

8. Sustinski sam zadovoljan svojom trenutnom pozicijom D) (2) (3) (4) (5)

PROFESIONALNI RAZVOJ | KARIJERA

1. Menadzer me usmerava i usmerava da napravim progres u svojoj (1) (2) (3) (4) (5)
karijeri

2. Kompanija mi omoguéava profesionalni razvoj i poboljsanje 1) 2 (3) (4) (5
radnih performansi

3. Po zaslugama mogu¢ prelaz na vise pozicije (1) (2) (3) (4) (5)

4. Redovno dobivam izvestaj o svojim performansama (1) (2) (3) (4) (5)

5. U sustini zadovoljan sam s obukom u kompaniji Q) (2) (3) (4) (5)

VAS MENADZER

1. Moj menadzer direktno nadredeni, ima poverenje u mene prilikom 1) 2B @) 5B
delegiranja odgovornosti

2. MenadZer me podstice na uspeh, odli¢an je motivator 1) 2B @) 5

3. MenadZer preduzima konkretne mere prema zaposlenom koji 1) 2B @) B
imaju niske performanse
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4. Menadzer me konsultuje prilikom sastavljanja poslovnih procesa 1) 2B @) ®B)
i ciljeva
5. Menadzer izdaje precizne i jasne instrukcije @ 2 3 @) (B
6. Menadzer je dostupan u slu¢aju da mi treba savet 1 2 3 @) B
7. Nemam konflikt sa menadzerom @) (2)(3) @) (5)
8. Nagraden sam kad postignem dobar rezultat OEAISOIOIEO)
9. Menadzer organizuje Ceste sastanke sa timom OEAISOIOIEO)
10. | Sastanci su produktivni i imaju za cilj davanje smernica putem @) (2 (3) (@) (5)
kojih ¢emo ja i kolega uspeti da ostvarimo poslovne ciljeve
11. | Menadzer efikasano donosi odluke OEAISOIOIO)
12. | Izmedu tima i menadzera postoji odlicna komunikacija 1) 2B @) ®B)
13. | Menadzer, uglavnom, dobro obavlja povereni mu posao 1) 2B @) ®B)
MOJ TIM
1. | Radiobaveze u timu su ravnomerno rasporedene 1) 2B @) ®B)
2. | Prilikom re$avanja problema tim slozno saraduje @ 2 ) @) (B
3. | U timu ne postoji konflikt 1) 2 (3) (4) (5)
4. | MenadzZer je uvek obavesten o svim deSavanjima u timu 1) 2B @) B
BENEFICIJE
1. | Zadovoljan/a sam sa sistemom nagradivanja i smatram da je bitan 1) 2B @) ®B)
elemenat motivacije zaposlenih
2. | Smatram da bi zaposleni s najboljim performansama, na mese¢noj 1) 2 (3) (4) (5)
bazi, trebalo biti nagradeni.

Izvor: Prilagodeno prema - Vukanovic, V., 2012, Evaluacija radnog ucinka i upravljanje radnom efikasnoscu,

master rad, Univerzitet Singidunum, Beograd.
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6. Primena modela ocenjivanja performansi u praksi

6.3. Primena teoretskih modela

Sistem za merenje performansi zaposlenih u hotelijerstvu, univerzalnog tipa, ne postoji. Meduttim
kada, uglavnom, menadzeri za ljudske resurse, razmisljaju o sistemu merenja odnosno vrednovanja
performansi, pre svega imaju u vidu misiju i viziju idealnog sistema koji funkcionise u
hotelijerstvu. Taj efikasan sistem treba da pociva na dostupnosti podataka i informacija, sigurnosti
tih informacija i odgovornom odnosu. Takode je vrlo vazno da se ima tzv.trenutna moguc¢nost uvida
podataka informacijama o zaposlenima, i $ire o ljudskim resursima, uops$te. Bitan zadatak
proizasao iz plana istrazivanja koji treba uociti je problem identifikovanja neposredne
meduzavisnosti izmedu zadataka na najvisem nivou kompanije (hotela) i pokazatelja efekata rada
pojedinaca, kao i povecanje adaptibilnosti i fleksibilnosti modela za vrednovanje performansi
poslovanja odnosno zaposlenih pojedinaca. Kreiranjem i usavrsavanjem modela, kojem su ciljevi
polazni elemenat, definisanih u skladu sa nastojanjima menadzera i trzista ljudskih resursa, kao i
njihovim usmeravanjem prema zahtevima menadzera nizih hijerarhijskih nivoa, a zatim i
dovodenjem u vezu sa pokazateljima ucinaka radnika (kojima se realizuju odredeni zadaci),
dovesée do popisa svih ciljeva i zadataka, kao i opSteg skupa pokazatelja performansi zaposlenih.
Na taj nacin se povecava fleksibilnost modela sa moguénoscu brze prilagodljivosti u brojnim
hotelskim kompanijama. Potom ako se uzmu u obzir efekti te meduzavisnosti, dolazi se u poziciju
iz koje se povecati adaptibilnost primene ovog modela, i laka izmena pokazatelja u saglasnosti sa
izmenama ciljeval?2, Prilikom ocenjivanja performansi zaposlenih postavlja se klju¢no pitanje: Na
koji nacin prepoznati najbolji obrazac za vrednovanje performansi procesa koji je najbolji, odnosno
koji ima efikasnu primenjenost u praksi hotelijerstva?

Medutim, za svaki model je bitno da bude lako primmenljiv se sugerise da je jedinstven i
sveobuhvatan obuhvat bazi¢nih pitanja. S druge stranem, poznato je da ¢esto primenjeni obrasci
mogu imati razli¢itu primenu i odnos prema performansama zaposlenih u hotelu. Medutim, treba

imati u vidu veliku meduzavisnost izmedu performansi hotel a i performansi zaposlenih u njemu.

122 Andresen, K., & Gronau, N. (2005, May). An approach to increase adaptability in ERP systems. In Managing
Modern Organizations with Information Technology: Proceedings of the 2005 Information Recources Management
Association International Conference.
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U tom smislu treba imati u vidu merenja performansi organizacije (hotela). Najpoznatiji modeli
merenja performansi organizacije su'?:

(1) model komandnih tabli, obra¢un troskova u odnosu na aktivnosti,

(2) model obavijanja podataka (DEA metoda),

(3) teorija ogranicenja (TOC),

(4) obrazac za vrednovanje performansi,

(5) piramida performansi,

(6) model “rezultati-determinante”,

(7) lista usaglasenih ciljeva,

(8) model evropske fondacije za upravljanjem kvalitetom-model izvrsnosti (EFQM),

(9) DOE/NV model,

(10) TQM model za merenje performansi,

(11) BROVN-ov model za merenje performansi,

(12) Referentni model za upravljanje lancima snabdevanja — SCOR model,

(13) model “Zahtevi za merenjem”,

(14) Kanjijev model za merenje poslovne izvrsnosti, dekompozicija projektovanog poslovnog

sistema.

Detaljnija i komparativn sagledavanje prethodno navedenih modela upucéuje na brojne kriterijume
ali posto su razvijani u razli¢ito vreme, bilo je komplikovano odabrati nacela po kojima se mogu
uporedivati ovi modeli merenja zaposlenih u hotelijerstvu. Medutim, i sa teoretskog i sa prakticnog
aspekta izdvojilo se 12 kriterijuma, po kojima je moguce poredenje (po osnovu onih koji su
prezentovani u stru¢noj i naucnoj literaturi iz ove oblasti), a to su ovi kriterijumi odnosno vrednosni
pokazatelji, vrlo bitni za prakti¢nu primenu: 124,
1. Cilj i primena modela; 2. Polaziste i bazi¢nost za prepoznavanje veli¢ina performansi; 3.
Odredene veli¢ine performansi (nivo); 4. Interaktivna vezanost i uslovljenost performansi po
veli¢inama; 5. Uporedivanje - specifikacija pokzatelja koje treba vrednovati; 6. Kompleksnost -
zahtevnost; 7. Uloga stejkholdera koji se analiziraju u modelu; 8. Primenljivost elemenata sistema
koji vodi napretku; 9. Sagledavanje komparacije sa konkurencijom; 10. Nivo fleksibilnosti modela;

11. Prilagodljivost modela; i 12. Neposredna povezanost pokazatelja i zadataka kompanije;

123 Simeunovi¢, B., 2015, Razvoj modela za merenje performansi procesa, doktorska disertacija, FON, Beograd, str.45.
124 Simeunovié, B., 2015, navedeni rad, str.55.
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Primeceno je i da pretezan broj ovih modela koje je moguce primeniti u vrednovanju performansi
ima ugraden sistem koji se poboljSava te se to smatra vrlo bitnim jer, da bi opstale i $to uspesnije
poslovale, na sve vise nepredvidivom trzi§tu kompanije moraju neprestano da inoviraju svoj
hotelski proizvod ali i na¢in upravljanja odnosno svoj menadzment sistem. Fleksibilnost modela
odlikuje se lakom upotrebom u razli¢itim hotelskim kompanijama, i po veli¢ini i po destinacijama,
a da model, sustinski, ne pretrpi znacajnije izmene'?. Prilagodljivost ovog modela ogleda se u
lakoj 1 brzoj modifikaciji sistema za vrednovanje performansi, uvazavajuéi konkretne okolnosti i
situacije, pogotovo u uslovima opste krize 1 velikih turbulencija na trziStu i uopsSte u nacinu
poslovanja, koje menja bitne ciljeve i zadatke kompanije, u ostvarivanju §to vece profitabilnosti i
bolje pozicije na trzistu. Najvazniji cilj je odrzati satisfakciju gostiju na visokom nivou i produziti
njihovu lojalnost, a potom pridobijati naklonost potencijalnih gostiju za boravak u hotelu.
Medutim, prema ovom kriterijumu, nije moguc¢a uporedba svh modela jer poneki modeli nisu u

saglasju sa vrednovanjem performansi zaposlenih sa predvidenim zadacima

modeli, ne povezuju mere performansi sa odabranim ciljevima i bazi¢nim strateskim
opredeljenjima organizacije'?®. Medutim, ni za jedan od sagledavanih modela ili obrazaca nije
potvrdeno niti konstatovano da je potpuno prilagodljiv, te da se lako i brzo moze uskladiti sa brzim
i iznenadnim promenama na trziStu. Premda posmatrani modeli kao startnu poziciju imaju ciljeve
i zadatke koji proizilaze iz strateskih opredeljenja u kreiranju vrednosti performansi zaposlenih u
hotelu, u meduodnosu ne mogu biti neposredno povezani. Suprotno tome, izmenom nekih od
predvidenih ciljeva, menjaju se i strateska opredeljenja. U situaciji, tako da se promenom bilo kog
cilja ili strategije, mora ponovo projektovati sistem za merenje performansi zaposlenih u
hotelijerstvu, odnosno moraju se iznova definisati veze i indikatori performansi, kako posledicom
novog stanja. Sagledavanjem izvesnih istrazivanja i sa teoretskog i prakti¢nog aspekta, moze se
konstatovati da vrednovanje performansi pojedinaca u hotelu pobuduje izuzetnu paznju medu
menadzerima. Medutim, premda je evidentan bitan napredak, u poslednje vreme, u razvoju
integrisanih, uravnoteZenih i strateSki vodenih sistema za merenje performansi, postoje neki

problemi koji nisu u potpunosti redeni'?’. Prezentovani modeli i obrasci zavrednovanje performansi

125 Tyson, S., 2006, Essentials of Human Resource Management, Elsevier,Ltd., Oxford, U.K.
126 Simeunovié, B., 2015, navedeni rad, str.58.

127 Masié, S. 2013, naveden rad, str.260-279.
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mogu da doprinose podizanju vrednosti odnosno efekata poslovanja. Primenjeni modeli, prakti¢no
svi, bez izuzimanja, daju specificnu perspektivu za performanse, i doprinose brzem podizanju
njihovog kvaliteta. Na osnovu njihove primene menadzeri mogu da vrednuju i performanse svojih
kompanija, jer se pretpostavlja da su u potpunosti objektivni.*?®. Uopsteno, ovi razli¢iti modeli za
merenje performansi imaju jasne akademske temelje - oni daju smernice o tome kako kompanije
treba da projektuju svoj jedinstveni sistem merenja performansi. Medutim, oni su od male pomoci
U vezi sa prakti¢nom realizacijom konkretnih mera na operativnom nivou. Organizacije jo$ uvek
same moraju da “prevode” raspolozive i prepoznatljive modele u prakti¢ne mere performansi'?.
Lako se moze zapazititi i da je dostupna literatura (strana i domaca) 0o merenju performansi
preokupirana procesom merenja a manje kontekstom (okruzenjem) u kome se merenje sprovodi.
Sva paznja je na validnosti sistema merenja umesto na to kako upotrebiti informacije da se
poboljsaju performanse (Kloot & Martin, 2002). Pri tome, malo se govori o kvalitetu informacija

130 U optereéenim, kriznim, vremenima,

o performansama i vezi izmedu mera performansi i ciljeva
sagledava se potreba za istrazivanjem meduzavisnosti izmedu ciljeva na najviSem nivou
organizacije i pokazatelja performansi zaposlenih radnika u hotelu.

Primenom i daljom razradom modela, koji za polaznu osnovu ima ciljeve, odredene u skladu sa
zahtevima stejkholdera, omogucava da se specifikuje opsti skupa ciljeva, kao i opsti skup
pokazatelja performansi procesa.

Na taj nacin se moze uvecati dodatna fleksibilnost modela, odnosno njegova laka i brza
prilagodljivost i primenljivost u razli¢itim hotelskim organizacijama. Osim toga, prepoznavanjem
takvih neposrednih odnosa, povrecava se adaptinost modela, a to znaci da su moguce lake i brze
promene pokazatelja u saglasju sa relativno brzim izmenama ciljeva®. U skladu sa definisanom
misijom i vizijom, kao i odrednica kvaliteta, kompanija moze da utvrdi merljive ciljeve, odnosno
da ih iskaze kvantifikativno. Odgovornost za preuzimanje i izbor ciljeva na sebe peuzima

menadZment tim. Osim toga, menadZment mora da osigura da zapoceti procesi pozitivno uti¢u na

128 Neely, A. D., & Adams, C. (2001). Perspectives on performance: the performance prism. Journal of Cost
Management, 15(1), 7-15.

129 Tangen, S. , 2004, Performance measurement: from philosophy to practice. International Journal of Productivity
and Performance Management, 53(8), 726-737.

130 Kloot, L., & Martin, J., 2000, Strategic performance management: A balanced approach to performance
management issues in local government. Management Accounting Research, 11(2), 231-251.

131 Simeunovié, B., 2015, naveden rad, str.58.
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to da se proklamovani ciljevi i ostvare. Smatra se da je dobro i upravo se to i preporucuje da se
ciljevi odrede po SMART nadelima, a to znaci da svaki treba da bude®®?:

(1) Konkretan i jednostavan (Specific and Simple);

(2) Merljiv i smislen (Measurable and Meanngful);

(3) Realan i time bude mogéno ga realizovati, i da obuhvata gotovo sve oblasti (Achievable

and cover all areas);
(4) Stvaran i odgovoran (Realistic and Responsible);
(5) U vremenskom okviru, vremenski determinisan i okrenut ka onome §to organizacija treba
da postigne (Timed and Toward what the organization is aiming to achieve);

Sistematski svako dalje angazovanje bi mogao da se usmeri prema kreiranju mernih instrumenata
za sve pokazatelje, nadgledanju i vrednovanju indikatora i redovnom izveStavanju o ostvarenim
efektima, uporedujuci ih sa onim u planskim dokumentima. Kompleksan i sveobuhvatan tok ovog
procesa (nadgledanja i merenja indikatora performansi zaposlenih u hotelijerstvu) odvija se u
realnom vremenu (godi$nje, polugodisnje, kvartalno). Na ovakav nacin dobijeni rezultati
predstavljaju osnovu za poboljsavanje i efikasno usmeravanje performansi i procesa njihovog
sveukupnog ocenjivanja. Prikupljeni podaci odnosno svi pokazatelji se upotrebljavaju za uporedbu
sa vrednostima iz ranijih vrednovanja i sa, takode, ranijim utvrdenim krajnjim vrednostima
pokazatelja. Medutim, treba imati u vidu da je dosta vazno pratiti procese U kontinuitetu,te
pokazatelje i obavljati konstantno kontrolu postignute uspesnosti, pre svega najbitnijih elemenata
ukupnog ciklusa.Takode, vrlo je bitno sagledavati kritine procese i otkloniti upravo uzroke
Hkriti¢nosti“ ciklusa. To se prevazilazi isklju¢ivo konstantnim naporima usredsredenim prema
ostvarivanju viSeg nivoa kvaliteta procesa i postizanjem visoke azurnosti ukupne dokumentacije
koja ga prati. Na taj nac¢in moguce je uspostavljati uspesan i funkcionalan sistem, koji osigurava
postizanje rezultata na duzi rok. Sagledavanjem stru¢ne i naucne literature i njenim analiziranjem
koja se odnose na ovu problematiku, moze se zakljuciti da vrednovanje performansi, samo po sebi,
dolazi u epicentar posmatranja menadzmenta, pa i svih zaposmenih u hotelskoj kompaniji.
Medutim, premda je u poslednje vreme, vidan napredak, u kreiranju i unapredivanju sistema za
merenje performansi, jos uvek ima poprilicno problema koji treba da se resavaju. To je zbog toga

Sto je ambijent u kome hotelske kompanije posluje dinami¢no i podlozno brojnim turbulencijama

132 Jeston, J., & Nelis, J., 2008, Management by process: A roadmap to sustainable Business Process Management.
Oxford: Butter- Heinemann, Elsevier Ltd., Jordan Hill.
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koje se snazno povecavaju u vremenima globalnih kriza. Stoga uspeh, u poslovanju, biva
uslovljavan realizacijom Cesto promenljivih potreba brojnih stejkholdera sa kojima je kompanija
povezana poslovnim vezama. U smislu ispravljanja te devijacije, za to je potrebno da se proces
procene performansi obavlja, izmedu ostalog, iz spoljne perspektive, imajuc¢i u vidu misljena i
stavove korisnika, dobavljaca i drugih stejkholdera. Takode, ciljeve i zadatke poslovanja
kompanije treba menjati protokom vremena ali i tada kada se ciljevi menjaju, moraju se promeniti
i neke mere (indikatori) performansi®®. Uvodenje savremenih informacionih tehnologija
predstavlja revolucionarni skok u hotelijerstvu al ii domen gde se kreiraju performanse visega
nivoa i time kompleksije za ocenjivanje. U mnogim segmentima hotelskog proizvoda i usluga
mogu inovacije mogu biti zanimljive i uzbudljive, ali u turistickim uslugama i industriji
ugostiteljstva, razmatranje kulturne raznolikosti i potreba i oc¢ekivanja gostiju neophodno je za
utvrdivanje vrednih odluka i metoda u ocenjivanju performansi zaposlenih. Medutim, inovacije se
odnose na proces koriS¢enja bilo koje nove ideje za reSavanje problema. Ideje za reorganizaciju,
smanjenje troskova, uvodenje novih budzetskih sistema, poboljSanje komunikacije ili sastavljanje
proizvoda u timovima jesu takode delovi inovacija. Tokom poslednjih nekoliko godina, pronalasci
u ugostiteljstvu su se razvijali ubrzanim tempom. Tokom poslednjih godina u svetu dolazi do
savremenog uredenja hotelskih soba. Savremene inovativne aktivnosti ukljucuju tehnoloske i ne
tehnoloske aktivnosti koja hotelska preduzeca pokuSavaju da iskoriste 1 steknu konkurentsku
prednost na hotelskom trzistu. Znacajan deo sektorskih inovacija ukljucuje inovacije koje se vise
primenjuju na postupcima i upravljanju nego na samom hotelskom proizvodu*34. To se vrlo dobro

sagledava ako se apostrofiraju razlike u pristupu tretiranja ljudskih resursa u hotelijerstvu.

Pregled 6-1  Uocavanje razlika sa aspekta starog i novog odnosa HR.

Stara nacin odnosa savremeni pristup HR

Sagledvanja u domenu prijema radnika

-Velika cirkulacija zaposlenih - Detaljnije sagledavanje novih radnika iz lokalnog

133 Striteska, M., & Spickova, M., 2022, Review and Comparison of Performance Measurement Systems. Journal of
Organizational Management Studies, p.43-49.

134 Stojkanovi¢, D., Petkovi¢, Z., Jovanovié, R., 2021, Savremene inovacije preduzetnistva u ugostiteljskoj i
hotelijerskoj industriji, Zbornik radova, EkonBiz, Fakultet za poslovnu ekonomiju Bijeljina, Univerzitet u Istoénom
Sarajevu, Bijeljina, jun 2021, str.173-178.
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podru¢ja i saradnja na duzi rok sa postoje¢im
trziStem radne snage
-Ad hok uposljavanje bez dugoro¢nih - Zaposleni se pazljivo biraju po kriterijumima
planova i vizija koji su kreirani empirijski i nau¢no
-ZapoSljavanje van prethodne obuke, velika - Velika fluktuacija doZivljava se kao problem u
- Kretanje radne snage i/iz drugih hotela funkcionisanju hotela

- Nema interesa za umanjenje odliva radnika

Napredovanje u poslu i unapredenje karijere

- Magloviti kriterijumi za unapredenje. Sezonski - Planski rad i nadzor nad karijerom zaposlenog

radnici su van obuke i ne prolaze trening - Napredovanje zaposlenog u saradnji sa lokalnom
-Napredovanje u hijerarhiji se tretira kao upravom
vernost kompaniji - Sezonski i povremeni radnici se aktivno

ukljucuju u sve oblike treninga
-Mogu¢énost u napredovanju su ogranicene

za zene, manjine i ljude sa invaliditetom - Ista prava za sve oblike zaposlenih

Nagradivanje i nematerijalne dobiti

- Obezbedivanje minimalnih nagrada - Dobro razvijena skala nagradivanja i stimulisanja
-Nepostojanje bonova ili drugih oblika novéane — Ugovori 0 naknadnim beneficijama i udeo u

nadoknade ili su oni neadekvatni raspodeli dobiti

Edukovanje, obuka i razvoj karijere

-Treninzi i obuka nisu planirani, nego se deSavaju — Planiranje politike treninga i obuke. Treninzi

od slucaja do slucaja; se promoviSu od strane menadzmenta koji
aktivno ucestvuju;

-Ne ucestvuju u obukama, stariji radnici; - Obuke su povezane sa napredovanjem u karijeri;

-Jaz izmedu obrazovnog i direktnog rada

u sektoru — Partnerstvo izmedu industrijskog 1
obrazovnog sektora

-Obuke su izolovane; - Obrazovanje se zasniva na istrazivanjima i

potrebama

Menadzment poslovni ambijent
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-Autoritativna kultura zasnovana na staroj - Zaposleni se tretiraju kao osnovna snaga

hijerarhiji izlu¢ivanja kompanije
-Zaposleni se tretiraju kao trosak-oni su - Participativna menadzment kultura koja se
daleko od odlucivanja i mo¢i zasniva na demokrati¢nom odluc¢ivanju
-Zaposleni se tretiraju kao prolazno osoblje - Vitalne odluke se donose i uskladuju sa

opstim interesom drustvene zajednice;

Izvor: Mihié, S. (2009). MenadZment ljudskih resursa u hotelskim kompanijama Slovenije: Zbornik radova.

Bijeljina: Sinergija.

Zastarela shvatanja HR (ljudskih resursa) dovode u podreden status zaposlene u odnosu na
menadzere, jer nema dovoljno brige za njihov status i polozaj na poslu, premda su oni u direktnom
odnosu sa klijentima. U takvom poretku stvari ne moze se ocekivati poslovni uspeh veéih razmera.
Strateski menadzment koji ima jasnu misiju i viziju za svoju kompaniju kao saveznika za poslovne
uspehe ima vreme je treba biti strpljiv u ralizaciji dobro planiranih ciljeva. Ljudski resursi su, u
tom kontekstu, najvrednije §to ima jedna hotelska kompanija, jer su oni ta snaga koja moze
realizovati postavljene ciljeve. Smatra se da je upravo to je najvrednija imovina kompanije koja
pojedinacno i kolektivno daje veliki udeo u realizaciji ranije planiranih zadataka i ciljeva **°. Stoga
je, izmedu ostalog, uloga menadzmenta ljudskih resursa u efikasnom organizovanju svih poslovnih
aktivnosti kompanije, da angazuje prave osobe na pravom mestu, da zaposleni imaju mogucnost
za usavrsavanje i napredak, da budu motivisani i nagradivani i da pravilnom koordinacijom svih
aktivnosti obavljaju svoj posao najbolje §to mogu i ostvare najbolje rezultate za kompaniju'®®. U
hotelijerstvu je to konstantno dinami¢an proces, zaposleni su na prvom, a gosti na drugom mestu,
i ukljucuje u sebe kreiranje i ocenjivanje performansi zaposlenih. Uglavnom, od ljudskih resursa
zavisi kvalitet usluga koje ¢e biti pruZene gostima, koje ¢e dovesti do njihove satisfakcije 1 do
zeljenih poslovnih rezultata hotelske kompanije'®’. Poslovno okruZenje koje postaje izuzetno
slozeno zahteva od zaposlenih adekvatan odgovor na brojne izazove. Dobra edukacija,

adaptibilnost 1 fleksibilnost u obavljanju poslova je to Sto se ocekuje od zaposlenih u hotelijerstvu.

135 Sekari¢, M., Milovanovié, M., Kosti¢, M., Sekarié¢-Sotirovski, J., 2015, navedeni rad, str.273-276.
13 Pordevi¢ Boljanovi¢, J. ,2009. Menadzment znanja, Beograd: Data Status.
137 Vlahovié, S., 2007, navedeni rad, str.23-32.
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Dakle, da i u uslovima poslovanja kao $to su globalne krize oni treba da se jo$ viSe usavrSavaju i
edukuju, da sticu nove poslovne vestine. “Kvalitet ljudskih resursa u turizmu i ugostiteljstvu ima
posebnu dimenziju. Turisti¢ki radnik komunicira s potrosa¢ima, od njega se zahteva ne Samo
obrazovanost i stru¢nost ve¢ 1 komunikativnost, ljubaznost, strpljivost, licni Sarm, emocionalna

stabilnost”'%, Takva lepeza zahteva gostiju mozZe se, takore¢i, svakodnevno prosirivati.

6.4. Primena modela u praksi
6.4.1. Primer hotela ,,Majestic“ Beograd
Struktura i sadasnje stanje performansi

Hotel ,,Majestic*, jedan od najstarijih i reprezentativnijih beogradskih hotela, se nalazi se u
najuzem centru Beograda §to mu, zbog lokacije, daje izvesne konkurentske prednosti. Imajuéi u
vidu konfiguraciju i strukturu, za hotelijerstva u Srbiji, on predstavlja hotel osrednje veli¢ine
odnosno kapaciteta, sa 89 soba i 109 smestajnih jedinica. U 2022 godini imao je 75 zaposlenih §to
je za 14 manje nego u 2019 godini. U savremenim, kriznim uslovima poslovanja, osim toga, na
podizanje nivoa kvaliteta performansi zaposlenih uti¢e i stav menadZmenta da permanentno
obrazovanje zaposlenih podiZe kvalitet pruZanja usluga a time uvecava konkurentsku mo¢ na
hotelskom trzistu Beograda, koje postaje sve konkurentnije.

Podizanje nivoa performansi svih zaposlenih dovodi do veéeg zadovoljstva gostiju, smestajem i
prate¢im uslugama, i to predstavlja dobru osnovu za uvecanje prihoda ¢ak i u uslovima globalnih
kriza i vrlo nepovoljnog okruzenja za uobicajeno poslovanje. Dakle, posebno se u uslovima
dugotrajne krize, izazvane pandemijom virusa, posmatrao se proces permanentnog obrazovanja
zaposlenih u hotelu i efekte na performanse, sa njihovim ocenjivanjem, kao krajnjim efektom
inovativnosti. MenadZment je, 1 u takvim uslovima poslovanja, shvatio da ¢e opstati oni hoteli koji
se budu najbolje prilagodili novonastalim promenama!®. Veliku vaznost menadzment hotela
posvecuje podizanju kvaliteta usluga koji u velikoj meri uslovljen nivoom efikasnosti i efektivnosti
osoblja, posebno onih koji stupaju u neposredne odnose sa gostima hotela. Rezultati jednog malog

istrazivanja ilustruju da pozitivna predvidanja u primeni instrumenata i ,,svih alata® upravljanja

138 Cerovié, S., 2011, navedeni rad, str. 67-76.
139 7ivkovi¢, D., 2022, Organizacija koja uéi i permanentno obrazovanje u uslovima krize u hotelskoj industriji, Teme,
Nis, br.1/2022, str.34-45.
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ljudskim resursima povecava radnu motivaciju zaposlenih u kreiranju i isporucivanju hotelskog
proizvoda i usluga visokog kvalitetal®® . Stoga, je potrebno ulagati mnogo energije i angazovanja
u dostizanju visokog kvaliteta koji ¢e upotpuniti potpuno zadovoljavanje gostiju, a to zavisi od
performansi zaposlenih i njihovog adekvatnog ocenjivanja za obavljanje poslova i svih,
predvidenih, radnih aktivnosti. To je neophodno i zbog poslovanja u kriznim periodima koji su
izazvani prirodnim (poplave, pozari, zemljotresi, pandemije) ili druStvenim poremecajima (opsta
ekonomska kriza, nemiri Sirih razmera, terorizam, ratovi, politi¢ka nestabilnost itd.). Upravo su svi
zaposleni u hotelu nezamenljiv Cinilac kreiranja zadovoljstva gostiju hotela ukupnim tretmanom
dok u njemu borave. To znaci da je nedovoljan, ranije utvrdivan, formani nivo autoriteta kao i moc¢i
menadzera koji iz toga proistice a koju menadzeri ,,starog kova“ prenose na nize instance.
OkruzZenje se stalno i dinami¢no menja tako da realni trzi$ni uslovi zahtevaju da se menadzment
stalno prilagodava i da razmiSlja i anticipira buduce poslovanje na duzi rok, 1 da je rad svakog
pojedinca u funkciji zadovoljavanja gosta a time i u ostvarivanja veéeg prihoda. Menadzment
hotela “Majestic” to stalno podvlaci zaposlenima pre procesa ocenjivanja njihovih performansi,
tako da oni povecavaju nivo svoje adaptibilnosti i fleksibilnosti prilikom obavljanja radnih obaveza

i predvidenih zadataka.
6.5. Podizanje nivoa performansi i proces ocenjivanja

U cilju podizanja kvaliteta usluga i performansi zaposlenih menadzment hotela zastupa koncepciju
da zaposleni moraju konstantno da uée i da se adaptiraju tehnoloskim (narodito savremenim
informaciono-komunikacionim tehnologijama) i drustvenim inovacijama.

Stoga se smatra da hotel predstavlja organizaciju koja u¢i, i u teSkim okolnostima, §to doprinosi
povecanju profita 1 dovodi do povecane satisfakcije zaposlenih odnosno povecanje zarada, ali 1
nematerijalnih stimulacija i kompenzacija. IstraZivanja su sprovedena, uglavnom, kombinacijom
metoda strukturisanog intervjua i ankete modeliranog upitnika za menadzere i zaposlene u
hotelu*!. Vizija savremenog obrazovanja, ne samo obrazovnih ustanova i procesa u¢enja mora da

obuhvati slede¢e komponente i u hotelijerstvul#?:

140 7ivkovie, D., Petrovi¢, P., Ercegovi¢, M., ,, Uticaj pandemije na ekonomski razvoj; tercijalne delatnosti“ (,, The
Impact of the pandemic on economic developent tertiary activities ), ECOLOGICA, Beograd, br.101/2021, str.99-
104; mart-jun 2021;

141 7ivkovié, D., 2022, navedeni rad, str.56-65.

142 petrovié, P., Petrovié, J., 2013, navedeni rad, str.45-49.
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(1) neophodnost da se uspostavi celo zivotno kontinuirano u¢enje svakog pojedinca;

(2) unutar koncepta celo zivotnog ucéenja svaki pojedinac treba da bude ohrabren da planira
sopstveni kurikulum za zivot;

(3) stalno trazenje novih ideja za sutraSnji svet 1 posebno za sutrasnje Skole, jer ne postoji ni jedan
idealan nacin obrazovanja ili obuke pa je nuzno koristiti mnogo kompleksnih tehnika koje
omogucavaju brze, bolje, pametnije;

(4) svaka drzava je specifi¢na i njen napredak zavisi od drustvenog sistema, ali i od vizije i nagona
pojedinih lidera: direktora, profesora, roditelja, sve do politi¢kih lidera;

(5) zivot u tzv. informatickom dobu zahteva promenu nacina na koji u¢imo i na koji se stvaraju
nove ideje odnosno inovacije;

Dobri hotelski proizvodi/usluge ne stvaraju pobednike, u poslu, ve¢ pobednici stvaraju dobre
inovativne proizvode/usluge, te reinzenjering, uglavnom, podrazumeva®3:

- Izmene radnih odelenja: od funkcionalnih sektora ka radnim (izvr$nim) nivoima;

- Izmene komponenti izvrSenja posla: prema slozenimposlovima s ciljem da se §to vise povecava
nivo koris¢enja vremena u radu;

- Izmene pruzanja usluga pojedinaca: od podredenih prema ucesnicima koji imaju ovlaséenja;

- Izmene u pristupu radu: od proste obuke prema slozenom edukovanju (od ,.kako* prema ,,zasto*);
- Izmene u vrednovanju radnih performansi i kompenzacijama: od aktivnosti ka efektima;

- Izmena nacela u napredovanju: od performansi ka sposobnostima;

- Izmena sistema vrednosti i korporativne kulture: raditi za goste hotela, a ne za rukovodioce;

- Izmene uloge rukovodioca: od nadglednika prema instruktoru i mentoru;

- Izmene organizovanja kompanije: od hijerarhijske ka ravnoj (flat) sa manje hijerarhijskih nivoa
- Izmene odgovornosti izvr$nih rukovodilaca: od supervizora prema vodi (lideru);

U hotelu ,,Majestic” zaposleno je bilo, u 2020 godini, ukupno 89 radnika, a broj sezonskih radnika
varira oko deset uposlenih po sezoni. MenadZeri pojedinih sluzbi su odgovorili i na pitanja u vezi
nacina selekcije zaposlenih po pojedinim specifiénim sluzbama, u smislu postojanja nekog od
oblika testiranja znanja i sklonosti pre zasnivanja radnog odnosa**. Imajuéi u vidu da je

kontinuirana edukacija condiktio sine qua non za uspeh na savremenom hotelijerskom trzistu

13 Purigi¢, M., Nikitovi¢, Z., Puri¢i¢, M., 2020, Ekonomski kontekst vanrednog stanja i pandemije — reprekusije na
proizodno-poslovne sisteme u Srbiji, tematski zbornik radova: ,,Drustvo i COVID-19%, Beograd, str.109-122.
144 7ivkovié, D., 2022, navedeni rad, str.34-45
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menadzerima je postavljeno i pitanje da li je zaposlenima, pored internih obuka, omoguceno i
usavrSavanje putem eksternih obuka. Sagledavani su i stavovi menadzera u pogledu poZzeljnih
kompetencija i karakteristika zaposlenih po pojedinim sluzbama.

U odnosu na dob starosna struktura zaposlenih u hotelu ,,Majestic”*°:

a) 18-30 godina = 6 (6,9%), 31-50 godina = 54(62,8%), stariji od 50 godina = 26 (30%);
Obrazovna struktura zaposlenih, po stepenu obrazovanja: a) osnovno obrazovanje 10 (116%); b)
srednja skola 56 (65,1%), ¢) visa/visoka 4 (4,6%); d) fakultet 2 (2,3%); ¢) master/dr 1 (1,2%);
Radno iskustvo zaposlenih: a) 0-5 godina = 5 zaposlenih (5,8%); b) 6-10 godina = 10 (11,6%); ¢)
11-20 godina = 30 (34,9%); d) viSe od 20 godina = 41 (47,7%);

Broj stranih jezika koji govore zaposleni: a) nijedan 21 (24,4%); b) jedan 56 (65,1%); c) dva 8
(9,3%) i d)tri 1(1,1%);

Mnogi poslovni subjektima predstoji znacajan rad na promeni dosadaSnjeg ponaSanja i na
kvalitetnijem upravljanju promenama, koje pored menadzmenta totalnim kvalitetom (TQM) i Lern
menadzmenta i Biznis reinzenjering — reinzenjering poslovnih procesa. Uglavnom se identifikuju
getiri dimenzije cilja reinZenjeringa®®: 1. umanjenje troskova poslovanja; 2. podizanje kvaliteta na
vi$i nivo; 3. Uvecanje obima proizvodnje/prometa (povecano kori¢enje kapaciteta); 4. povecanje
inteziteta i brzine obavljanja posla;

U doba krize poslovanja, izazvane eksternim faktorima, velika paznja se posvecuje zaposlenima,
kao i na njihovo napredovanje i o¢uvanje pozicija u poslovanju hotela i pojedinaca-zaposlenih.
,»,Radnik koji je zadovoljan i srecan na svom radnom mestu lakse ¢e se identifikovati s ciljevima
kompanije, pa ¢e raditi za nju, ne u njoj. Ako se podrazumevaju elementarni preduslovi, danas se
istiCu 1 posebne mere za motivaciju zaposlenih 1 upravo su nematerijalna priznanja i ovlas¢enje
njihove mastovitije varijante 4.

Primena “Mudro cilja” u praksi hotela je vrlo Cesta. Predvideni cilj: “Prijem, analiza i slanje
odgovora na sve upite koji dolaze u odeljenje za rad sa strankama. Neophodno je izvrsiti pregled
svih predloga odgovora na upite i obezbediti isporuku finalnog odgovora. Svi odgovori treba da
budu poslati u roku od 10 dana od dana prijema upita, tako da 95% stranaka bude zadovoljno

odgovorom, odnosno da nema potrebe za dodatnim analizama.” Simboli znace sledeée®:

145 ywwww.majestic.org.rs

16 pokrajac, S., 2011, ReinZinjering: novi pocetak starog poslovnog koncepta, Skola biznisa br.2, Novi Sad., str.34.
147 Cerovié, S., 2011, navedeni rad, str.24-35.

148 MNG — Centar za ljudske resurse i menadzment, www.ocenjivanje performansi, 02%20x/pdf
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M-merljiv - " da 95% stranaka bude zadovoljno odgovorom®.

U-uvremenjen - " Svi odgovori treba da budu poslati u roku od 10 dana od dana prijema upita“.
D-dostizan — Pretpostavlja se da zaposleni ima resurse da ostvari cilj.

R-relevantan — Podrzava misiju organizacije.

0O-osoben - “Prijem, analiza i slanje odgovora ”

Uporedni pokazatelji poslovanja hotela ,,Majestic* najbolje ilustruju u kakvoj se krizi, izazvanoj
pandemijom, i vanrednom situacijom nasao hotel i kakve su bile katastrofalne posledice po prihod

i nagradivanje zaposlenih u pogledu zarada i ostalih stimulacija'*°.

Tabela 6-1 Kumulativni promet hotela ,,Majestic* u 2019 i 2020 i 2021 godini - u 000-din. i euro
hotel restoran Svega euro
2019 godina 174.006 85.006 259.012 1.487
2020 godina 65.932 34.133 100.054 698
2021 godina 78.543 56.455 134.998 1.149

Izvor: Podaci racunovodstvene sluzbe hotela ,,Majestic”

Uporedujuci 2019 godinu, pre nastale opste krize poslovanja sa poslovnim rezultatima nakon dosta
otezanog 1 »poremecenog » poslovanja vidi se da je hotel ostvario drasti¢an pad prometa, odnosno
samo 35, 96% u odnosu na prethodnu godinu (2019). Tendencija pada realizacije odnosno pada
prometa se nastavila i tokom 2021 i 2022 godine. Neosporno, saniranje preduzeé¢a obuhvata
Ublazavanje posledica pandemije i drastican pad poseta gostiju obuhvatalo je brojne i intezivne
mere (eksternih i internih karaktera) i menadzerskih aktivnosti kriznog rukovodstva preduzeca.
Medutim 1 pored ocigledne krize poslovanja izazvane globalnom zdravstvenom krizom.
rukovodioci pojedinih sluzbi u hotelu ,,Majestic” su zamoljeni da, u skladu sa vlastitim stavovima,
rangiraju odredene ponudene sposobnosti i profesionalnih karakteristike zaposlenih.

Rangiranje je sprovedeno tako $to su rukovodioci dodeljivali rang od 1 do 6 za osam razlicitih

karakteristika i sposobnosti zaposlenih (najmanje vrednovana sa 1 a najvise vrednovana sa 6);

149 7ivkovié, D., 2022, navedeni rad, str.56-65.
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Tabela 6-2 Rangiranje poZeljnih karakteristika zaposlenih, po sluZbama, u hotelu (n=80)

Sposobnosti i karakteristike Prose¢an rang
Komunikacione sposobnosti 2,60
Orijentacija na potrebe klijenata 2,70
Poznavanje odgovaraju¢ih zakona i propisa 3,10
Sposobnost za timski rad 3,60
Poznavanje rada na racunaru 3,70
Organizacione sposobnosti 4,00
Snalazljivost 4,10
Emocionalna stabilnost 5,45

lzvor: Zivkovié, D., 2022, navedeni rad, str.56-65.

I u vremenima izuzetno teSkim, zahvaéenim mnogim opstim krizama bitno je voditi racuna o
kvalitetu usluga i performansama zaposlenih, odnosno meduzavisnosti ovih komponenti.

Kvalitet usluge u velikoj meri zavisi od efikasnosti i efektivnosti radnika i od njihovog
permanentnog ucenja i usavr$avanja, a to podize motivaciju zaposlenih u isporucivanju usluge
visokog kvaliteta. U uslovima opste krize kada radnici poseduju ose¢aj odnosno realan utisak da
njihov hotel dosledno i adekvatno primenjuje instrumente ugradene u sve faze upravljanja ljudskim
resursima (selekcija, obuka, ocenjivanje performansi, nadoknade i koristi), tada su oni motivisani
da sa punim elanom rade svoj osnovni posao, a to je usluzivanje gostiju®. Zato se napori u
promovisanju kvaliteta usluga moraju zasnivati na upravljanju ponasanjem i edukacijom
zaposlenih, te to (gledaju¢i sa aspekta sinergije) dovodi do »ucefe organizacije«. Stoga,
permanentno uceca organizacija je koncept koji postaje sve viSe raSirena filozofija u svim
adaptibilnim kompanijama, od najvecih transnacionlnih, do onih najmanjih. Na takvu filozofiju
»naslanja se« 1 menadZment hotela »Majestic« 1 nastoji da je inkorporira u svest i nastojanja

uposlenih radnika.

1507ivkovié, D., 2022, navedeni rad, str.56-65.
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Tabela 6-3 Odnos u ocenama performansi zaposlenog — situacije kada ¢lanovi tima imaju ulogu

ocenjivaca konkretnog zaposlenog

Indikator ucesce u strukturi %
1. Stru¢nost 22
2. Kvalitet rada 21
3. Tacnost/prisutnost 19
4. Racionalnost 18
5. Stav 14
6. Licne karakteristike 14
7. Timski rad 12
8. Fleksibilnost 11
9. Odnosi s korisnicima usluga 10
10. Odnos s autoritetom (menadzerom) 10
11. Samostalnost 10

*U strukturi, zbir je veéi od sto, stoga $to je dopusteno vise odgovora.

Izvor: Sprovedena anketa u hotelu (april 2022 godine)

Smatra se, medu menadZmentom, da je ova vrsta vrednovanja karakteristika zaposlenih pojedinaca
i najrealnija, jer se zaposleni, medusobno, najbolje poznaju. Stoga se ovaj model ocenjivanja
performansi zaposlenih preporucuje 1 drugim hotelima, pogotovo ako su priblizno isre veli€ine 1

strukture. U tom kontekstu nije zanemarljiva ni destinacija odnosno mikro lokacija hotela.

6.5.1. Primer hotela ,,Zira“

Lokacija i zaposleni

Hotel ,,Zira“ se nalazi u centru Beograda, otvoren je 2008 godine, i raspolaze sa 125 superior (jedno
krevetnih i dvokrevetnih soba) i de lux soba (apartmana). Sve sobe su vrlo komforne, opremljene
su najsavremenijom informaciono-komunikacionom tehnologijom i neophodnom aparaturom.
Gostima je na raspolaganju fitnes i velnes centar koji su u sklopu hotela, opremljen
najsavremenijim uredajima uz stalno prisustvo obucenog i kvalifikovanog osoblja. Zira, kao hotel

prvenstveno namenjen poslovnim ljudima, poseduje konferencijski centar koji obezbeduje
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visokoprofesionalnu organizaciju konferencija i brojnih ekskluzivnih manifestacija. Kongresni
centar se sastoji od tri sale, koje se (zahvaljuju¢i pokretnim zidovima, fleksibilnim dimenzijama)
mogu prilagoditi potrebama i zahtevima poslovnih ljudi i ostalih gostiju, po potrebi. Pored toga, tri
funkcionalne prostorije mogu se preurediti u banket salu, koja moze da primi 400 ljudi, i da bude
funkcionalna. U hotelu Zira ukupno je zaposleno 300 ljudi, sa moguéno$¢u uposljavanja sezonskih
radnika mimo osnovnog broja.sto je, uobicajeno, jo§ desetak ljudi. Tako da je stopa fluktuacije,
godisnje, oko 10 odsto, dok je stopa odustajanja od 5 odsto uglavnom zbog pronalaska novog posla
ili neispunjenja oc¢ekivanja menadzmenta. Zira je hotel koji afirmise Beograd 1 Srbiju, namenjen je
poslovnim ljudima ali i drugim namernicima. Pored marketinskih aktivnosti, za zna¢aj poslovanja
bitna je i intenzivna primena informacionih tehnologija (Mikros — Fidelio program) i koris¢enje
,on line* sistema za rezervaciju. U poredenju sa drugim hotelima u Beogradu, iste kategorije, ovaj

hotel se izdvaja, §to se vidi po UTSC, misljenjima i komentarima gostiju.

Organizaciona struktura i organizacija rada
Organizaciona struktura u ovom hotelu predstavlja kompleksne odnose na osnovu kojih zaposleni,
pod vodstvom menadzera, razli¢itih nivoa, ostvaruju zajednicke ciljeve, koji se konstantno
pomeraju i razvijaju. Oni se detaljno i ambiciozno planiraju, dugoro¢ni Su i otvoreni za reviziju.
Ovako postavljena organizaciona struktura predstavlja stabilan okvir i na¢in na koji su aktivnosti
organizacije podeljene, organizovane i koordinirane. Organizacija rada u hotelu je definisana je
kao oblik u kome poslove obavljaju usluzno-proizvodni radnici koji predstavljaju sadrzaj hotelskog
poslovanja, u kome se donose odluke o ekonomskim rezultatima poslovanja'®. Poslovi su
podeljeni na sektore, a grupisani su logi¢no 1 meduzavisno. Podela na sektore, rezultat je odluke
rukovodilaca na konkretnu podelu radnih aktivnosti, koji imaju veliki izbor. Rukovodec¢i menadzeri
su organizovani po departmanima i odeljenjima. MenadZzment upravlja, planira, organizuje,
koordinira i kontroliSe rad hotela, zastupa i obezbeduje zakonitost i efektivnost njegovog
poslovanja i osmisljava ukupnu strategiju razvoja hotela. MenadZzment hotela predstavlja: direktor,
1zvr$ni direktor, glavni operativni sluZbenik, direktor za hranu 1 pice, administrativni menadzer. U
okviru hotela formirane su sledece osnovne interne jedinice ili odeljenja: (1) diviziona soba, (2)

sektor hrane 1 pica;

151 Cerovié, S., 2003, Menadzment u turizmu, PMF Novi Sad, Cigoja $tampa, str.23.
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Sektorska soba je zaduZzena za slede¢e poslove: odrzavanje imovine, inventar i hotelsku
infrastrukturu, nabavku robe za hotel, prijem i smestaj gostiju, pruzanje usluge gostima hotela,
fizicko obezbedenje, higijenske i druge poslove koji odgovaraju kategoriji. U sektoru organizacije
poslova su unutrasnje jedinice i to*®%: (1) odeljenje za racunovodstvo, (2) odeljenje za ljudske
resurse, (3) divizijske prodaje, (4) odeljenje tehni¢kog odrZzavanja, (5) odeljenje nabavke, (6)
prijemno odeljenje, (7) odeljenje obezbedenja i (8) domacinstvo;

U sektoru hrana i pi¢e uspostavljene su unutrasnje jedinice i to: 1. departman restorani, 2.
samostalna kuhinja i 3. odeljenje mini bara;

Poslovi su sistematizovani prema vrsti, slozenosti i drugim uslovima neophodnim za njihovo
obavljanje i u okviru organizacionih jedinica. Direktor hotela: rukovodi, planira organizuje,
koordinira i kontroliSe sektor upravljanja sobama i sektorima hrane i pi¢a. On donosi poslovnu
politiku hotela, utvrduje finansijske planove kao i1 planove razvoja hotelskih usluga, odgovoran je
za njihovu realizaciju nakon usvajanja, predlaze organizaciju i zadatke pojedincima i zadatke
hotela i svih unutrasnjih jedinica. Predlaze: rasporedivanje osoblja na odredene zadatke,
disciplinske mere za povredu duznosti, formiranje komisija ili radnih grupa kada se ukaze potreba.
Preduzima sve mere da hotel pruza najkvalitetnije usluge, insistiraju¢i na maksimalnom nivou
obucenosti zaposlenosti i podizanju nivoa njihovih referenci. Stvara uslove da svaki zaposleni bude
maksimalno obucen 1 motivisan za rad, preduzima sve organizacione radnje na izvrSenju godiSnjeg
biznis plana hotela. U¢estvuje u davanju predloga za izradu investicionog programa i odgovoran
je za njegovu realizaciju, sklapa ugovore sa preduzec¢ima i fizickim licima, rukovodi hotelom i
koordinira rad internih jedinica, prati ukupnu strategiju razvoja u oblasti ugostiteljstva, realizuje
medunarodne i domace manifestacije u hotelu.

[zvrs$ni direktor: koordinira 1 kontroliSe rad svih ostalih unutrasnjih jedinica, organizuje 1 rukovodi
poslovanjem hotela, zastupa preduzece i zaklju€uje ugovore. Priprema poslovne planove i razvojne
programe i stara se o njihovom izvrSavanju, izraduje dugoro¢ne planove razvoja i nadgleda rad u
hotelu, analizira mese¢ne 1 godi$nje izvestaje koje podnose direktor operacija i direktor za hranu 1
pic¢e. Ucestvuje u pripremi hotelskih usluga, prati i uspostavlja poslovne kontakte sa glavnim
poslovnim partnerima, vodi poslove iz svoje nadleznosti, prati globalnu strategiju. U saradnji sa
direktorima divizija, na predlog nacelnika odeljenja, izraduje plan koris¢enja godisnjih odmora

zaposlenih, odlu¢uje o odgovornostima zaposlenih i njihovim pojedina¢nim pravima i obavlja sve

152 ywwww.zira.org (11.05.2022)
168


http://www.zira.org/

poslove propisane zakonom i poslovnikom hotela. Takode zamenjuje direktora u odsustvu, obavlja
i druge poslove na zahtev direktora i odgovoran je za njegov rad.

Glavni operativni direktor odgovoran je za rad hotela i direktno je odgovoran izvrsnom direktoru.
Potom, odgovara za obezbedivanje najviSeg nivoa hotelskih usluga 1 tehnickih uslova
(telekomunikacioni sistemi i IT tehnologija) za rad hotela, prema medunarodnim standardima. U
domen njegove odgovornosti su obaveze regrutovanja i zapoSljavanja, obuku, utvrdivanje
odgovornosti zaposlenih, procenu njihovog rada odnosno ocenjivanja performansi ali i reSavanje
problema. Zatim, kreira strategiju ljudskih resursa u hotelu ,,Zira“ i utvrduje HR prioritete. Razvija,
upravlja, administrira i sprovodi programe ljudskih resursa, kako bi identifikovao potrebe za novim
talentima. Predlaze prijem i prestanak rada odredenih zaposlenih u svom sektoru, identifikuje
probleme u sektoru rada i angazuje se na njihovom resavanju ali i o kvalitetu usluga hotela. On
predlaze disciplinske mere u imidzu krSena obaveza, insistira na maksimalnoj obuci zaposlenih,
stvaraju¢i uslove da svaki zaposleni bude maksimalno obucen i motivisan za rad, pracenja i
uspostavlja poslovne kontakte. Preduzima sve organizacione radnje na unapredenju kvaliteta
hotelskih usluga. Odgovoran je za glavne poslove odrzavanja odeljenja, recepcije, odeljenje
obezbedenja, odeljenja domacinstva i poslove kadrovskog administratora. Direktor za hranu i pice:
rukovodi, planira, organizuje i koordinira rad sektora za hranu i piée, stru¢ne smernice za rad Sefova
odeljenja. Daje kvartalne izvestaje direktoru koji sluzi kao polazna osnova prilikom ocenjivanja
performansi zaposlenih. On insistira na maksimalnom nivou obucenosti zaposlenih, stvarajuci
uslove da svaki zaposleni bude maksimalno obucen i motivisan za rad. Veoma je teSko napraviti
odgovarajucu kulturnu promenu kao §to je lako promeniti strukturu.

Neophodno je prvo razumeti organizacioni proces i glavne alternativne oblike organizacije, a zatim
preéi na metod koji ¢e se koristiti>3. Organizacija zahteva odvajanije i integraciju, a to podrazumeva
dogovor o odredenim aktivnostima ili zadacima koje treba efikasno obavljati, a integracija
podrazumeva i koordinaciju pojedinaca kako bi se poslovni zadatak obavio na uobicajeni nacin.
Kada je 1 pitanju struktura, susrecu se, uobicajeno, Cetiri tipa (preduzetnicka, birokratska, matricna
i nezavisna) dok je u hotelu Zira primenjena birokratska forma koja je bila standardni oblik

organizovanja hotela.

133 Susnjar G. Stangl , V., 2005, Undertakings of , Human Resource Management, Faculty of Economics Subotica.
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Komunikacioni mediji u hotelu ,,Zira“
Izbor komunikacionog medija koji se koristi u hotelu ,,Zira* je razli¢it u zavisnosti od poruka koje
treba preneti zaposlenima. Svakodnevno se koriste govorni mediji kao Sto su sastanci, tzv. brifing
sastanci (u trajanju od 20 do 40 minuta) na kojima su prisutni: generalni direktor, rukovodioci
operacija i linijski menadZeri. U hotelu Zira se odrzavaju nedeljni sastanci vezani za budzet, sektora
hrane i pica, te sastanak operativnih i linijskih menadZera. Za komunikaciju izmedu zaposlenih
koriste se govorni mediji i pisani mediji (izvestaji, obavestenja, e-mail). Komunikacija je uglavnom
na engleskom jeziku, usmeno i pismeno. Svi zaposleni moraju biti uniformisani i upuceni, a
opreznost se odnosi na pojavu gresaka ako informacije nisu ta¢ne. U sektoru usluga ljudski resursi,
osoblje hotela, je rezultat interakcija izmedu osobe koja prodaje usluge i klijenta, svaka greska se
lako uoc¢ava i veoma ozbiljno razmatra. Zadovoljstvo gostiju moze se u potpunosti obezbediti samo
kada postoji puna saradnja i komunikacija izmedu zaposlenih u hotelu. Za unapredenje kvaliteta
usluga najznacajnije je efikasno upravljanje ljudskim resursima i uspostavljanje odnosa medu
zaposlenima, kako bi se radom (uz ocenjivanje doprinosa) postigao odgovarajuéi kvalitet.
Rukovodstvo ovog hotela je prepoznalo da je neophodna obuka za sve zaposlene i rukovodstvo,
jer je to vazno 1 zahteva dobru komunikaciju ne samo izmedu kolega istog ve¢ i svih drugih sektora
i odeljenja. Zato su organizovali obuku ,,komunikacionih vestina“ koja je pomogla zaposlenima da
drugacije razmisljaju. U te svrhe angaZovana je agencija koja se bavi konsaltingom 1

menadZmentom u oblasti ugostiteljstva i turizma.

Motivacija zaposlenih u hotelu ,,Zira*
MenadZzment hotela obra¢a posebnu paznju na motivaciju zaposlenih ako Zeli usluge vrhunskog
kvaliteta i odrzi nivo konkurentske prednosti u hotelijerstvu. Motivacija se realizuje preko sistema
nagradivanja, koji nagrade dobijaju za dobro obavljeni posao i poseban trud. Medutim, da imaju
motivacionu snagu moraju biti kompatibilne sa potrebama zaposlenih. Stoga je imperativ da
menadZment prepozna potrebe zaposlenih u skladu sa primenom odgovarajucih sistema
nagradivanja, a ono S$to karakteriSe zaposlene u hotelu Zira je ljubaznost, profesionalnost i
komunikativnost zaposlenih. Svaki zaposleni ima tablicu sa svojim imenom i u svakom trenutku
mogu da pomognu gostu. Zaposlene odlikuje izuzetno strpljenje, usluznost, opsta kultura,
obrazovanje i dobar nivo informisanosti, koja je neophodna za obavljanje posla. Svo osoblje dobro

govori engleski, a dobar broj njih 1 drugi strani jezik. Vecina zaposlenih dobija pohvale u restoranu
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i a recepciji. U knjizi gostiju, ali i na upitima koji se nalaze u sobama, gosti ostavljaju, uglavnom
pozitivne, komentare, S§to svakako poboljSava kvalitet usluga. Takode veliki broj komentara,
utisaka i ocena, gosti ostavljaju na sajtovima, Sto svakako uti¢e na misljenje, odnosno odliku
potencijalnih gostiju, da izaberu hotel ,,Zira“. Proces planiranja ljudskih resursa se, uobicajeno,
sastoji od 4 faze i primenjuje se u hotelu Zira®®:
I prikupljanje podataka u unutrasnjoj i spoljasnjoj sredini,

- Unutrasnji faktori (organizaciono) okruzenje;

- Faktori spoljnog okruzenja;
I Anticipiranje potreba (ponude i traznje) za ljudskim resursima;

- Kvantitativna metoda

- Kvalitativna metoda;
i Uskladenost ponude i traznje za radnim osobljem;
Neuskladenost moze da rezultira dvostruko:

a) Suficit- ponuda nadmasuje o¢ekivanu traznju;

b) Stanje u kojem ocekivana traznja nadmasuje o¢ekivanu ponudu;
IV Pracenje, evolucija i korekcija plana;
Planiranje ljudskih resursa u hotelu Zira je veoma slozen i odgovoran zadatak poveren menadzeru
za ljudske resurse, koga (njegove performanse) ocenjuju zaposleni radnici hotela. Ocenjivanje se
obavlja po osnovu postavljenih pitanja, odnosno ankete, a odgovori su predvideni na vrednosnoj
lestvici od 1 do 5, po normalnoj skali. Na primer, na postavljeno pitanje “da li menadzer u
komunikaciji sa zaposlenima daje jasna i precizna uputstva sledili su (od 40 anketiranih) sledeci
odgovori:

(1) Uopste se ne slazem-nisu ni jasna ni precizna; 0

(2) Nisam saglasan 6%
(3) Nisam formirao stav 19%
(4) Saglasan sam 56%
(5) U potpunosti se slazem 19%

Izvor: Anketa sprovedena u hotelu, mart 2020 godine;

154 ywww . zira.rs (11.05.2020),
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Uglavnom, pitanja iz oblasti ocenjivanja, a narocito satisfakcije zaposlenih odnose se na stepen u
kojem su ocekivanja gotovo svih radnika hotela, vezana za konkretan posao ispunjena 0dnosno

realizovana shodno usmenom ili pismenom obrac¢anja menadzera.

Individualni doprinos i ocenjivanje performansi zaposlenih
Efikasnost planiranja radne snage u ,,Ziri“ podrazumeva zajednicki stav o ocekivanom ishodu
menadzera i zaposlenih. Zaposleni ne dostavljaju samo opis posla i listu ciljeva nego moraju
razumeti ocekivanja u pogledu radnog ucinka (performansi) zaposlenih. Izrazavanje ciljeva
pomocu pitanja koja pocinju sa ,,§ta* (Sta da se radi?) umesto sa ,,kako* — omogucava zaposleni
mada odluce za odgovarajuéi pristup kada po¢nu da rade na ne¢emu. To dovodi do veéeg nivoa
odgovornosti i posvecenosti zaposlenih. Menadzeri imaju ulogu da omoguée zaposlenima
postizanje dogovorenih rezultata. Pregled rezultata zaposlenima je od sustinskog znacaja jer to
moze upozoriti menadzere ako se neSto ne moze uraditi u dogovorenom roku.
Svrha sagledavanja rezultata je da se u buducnosti podrzi rad zaposlenih, na pravi nacin ili da ih
po potrebi preusmere. Pohvale za nesto $to je dobro uradeno ili zavrSen zadatak — moze povecati
motivaciju za rad. Sistem evaluacije (ocenjivanje performansi) omogucava sagledavanje rezultata
radnog ciklusa i efikasnosti. Organizacione jedinice ljudskih resursa zahtevaju da svaki resorni
rukovodilac obavlja procenu u¢inka svog osoblja na godiSnjem i polugodi$njem nivou, a ¢esto i
kvartalno. Direktni linijski menadZer je obicno kljuc¢ni €ovek ili jedini izvor povratnih informacija
1 evaluacije, a u vecini slucajeva to je osoba koja obavlja intervju za procenu. Prednost je u tome
Sto neposredni rukovodilac obi¢no zna veéinu zadataka koje je pojedinac obavljao i koliko ih dobro
obavlja. Godi$nje ocenjivanje performansi je logi¢na posledica teku¢e implementacije upravljanja
efikasnos¢u rada, koja se odvija tokom godine i to izmedu supervizora 1 zaposlenog koji se
konkretno ocenjuje u realnom vremenu.
Samoocenjivanje je model koji se, takode, primenjuje u hotelu, pripremajuéi za procenu intervju
(approvalni intervju) i popunjavaju¢i poseban obrazac o proceni sopstvenog rada. Linijski
menadZeri mogu neformalno da pozovu saradnike 1 one kojima je nadreden da doprinesu proceni
pojedinaca, ali se ne koriste samo ti izvori.
Plata ukljucuje mnogo razli€itih faktora, a u osnovi predstavlja transakciju, jer poslodavac placa
odredeni iznos kao protivvrednost za radni doprinos, radne vestine, posvecenost i lojalnost. Ona

ukljucuje mnogo razlicitih faktora i moze biti diskriminisana po osnovu pola i drustvenog sloja, a
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gotovo najvise utice na stepen kojima ljudi cene svoj rad. Ne samo o iznosu koji se dobija, ve¢ i o
prirodi ugovora. Vise placeni poslovi obi¢no znace da osoba vredi onoliko koliko radi. Poslodavci
obi¢no usvajaju jedan od tri pristupa plac¢anju, sa fokusom na usluge, moguénosti i rezultate.
Fokusiranje na ugovore o uslugama karakteriSe otvoren kontinuiran rad na povecanju plata i
godisnje inspekcije. Fokusiranje na vestine dovodi do vecih trosSkova rada ako je veci kapacitet ili
manji, dok se usredsredivanje na efekte obavljenog posla usmerava na kreiranje ciljnih zadataka,
prihvatanje amandmana i bliski odnos izmedu onog $to pojedinci postizu I njihovog iznosa
nadoknade za rad. Osnovni obrazac pla¢anja se uglavnom imenuje kao ,.tradicionalni® pristup, jer
je fokusiran na intezitet rada. Potpuno suprotno ostala dva modela placanja mogu se posmatrati
kao razli¢ita vrsta ,netradicionalnog® pristupa, jer je paznja usmerena ka nagradama za
pojedinacne doprinose. U praksi hotela ,,Zira®, ovi pristupi nisu nekompatibilni i svi se primenjuju.
Vecéina ljudi je stoga pladena na ime troSkova rada za svoj angazman, ali se daju povisice ili
stimulacije, odnosno stimulativne isplate, koje se definiSu prema njihovom individualnom
doprinosu. Elementi zarada odreduju se u saglasju sa osnovnom misijom i vizijom kompanije i
negovanjem konkretnih nacela i delovanja pojedinih zaposlenih. Nepromenjeni iznosi i delovi plate
se ostvaruju redovno na nedeljnom ili meseénom nivou za pojedince, a menjaju Sse samo u
izuzetnim okolnostima. Obi¢no se utvrduju ugovorom, kao S$to su: nov€ana stimulacija (u
obavljanju radnih smena ili samo noc¢u), beneficije (bolovanje, pla¢eni obroci, vauceri) 1 specijalni
aditivi (,,tuning*). Promenljivi elementi mogu varirati u zavisnosti od zaposlenog 1 poslodavca, kao
1 razli¢iti bonusi, podsticaji 1 prekovremeni rad.
Zira sistem plata sastoji se od sledec¢ih elemenata®®®:

1) Osnovna zarada — redovna plata;

2) Povlastica — placeni obroci u smenama ili plac¢ene prevozne karte u javnom prevozu,

3) Nagrada za zaposlene koji rade nocu, posebno obracunata;
Bonusi i prekovremeni rad se ne naplacuju, a menadZzment ne praktikuje podsticajnu zaradu kao
motivaciju zaposlenih, i pored dobrog poslovanja;
Promocije, transferi i degradacije dolaze kao rezultat ocene performansi zaposlenih u hotelu.
Pomeranje zaposlenih u hotelu, u okviru hotela — pomeranje na gore u okviru hijerarhijske lestvice,
premestanje, pomeranje na nize vrednovane poslove i otpustanje su klju¢ni elementi koji se odnose

na ljudske resurse i u ovom hotelu.
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S druge strane, sposobnost poboljSanja, u vecini sluCajeva predstavlja vazan podsticaj za
realizoanje nadprosecnih rezultata u menadzmentu hotela. Neophodno je poboljsati pravilno

odredivanje plata koje proizilaze iz ostvarenja, a nisu ¢in favorizovanja'®

. Medutim, ispravan i
sposoban za napredovanje moze biti uzrok veceg problema. Jedan od problema je to Sto ljudi koji
su dosli radi unapredenja izazivaju osecanja ogorcenosti i otpora koji mogu direktno uticati na
njihovo raspolozenje i rentabilnost njihovog rada. Osim toga, veliki problem je diskriminacioni
odnos prema nekim grupama zaposlenih, mada vecina zaposlenih prihvata princip, odnosno
zakonsku nacelo, da ne podlegnu bilo kom obliku diskriminacije (rasna, starosna, etnicka, rodnoj i
dr.) tokom procesa uvodenja u posao. U realnosti se, ipak pojavljuje, dosta toga na raun Zena,
seksualnih opredeljenja, starijih radnika i manjinskih grupa u odlu¢ivanju o poboljsanju. To je
razloga zasto se uvode pozitivne mere sa ciljem da se ljudima, koji bi mogli biti izlozeni
diskriminaciji, obezbedi ista nova priprema, a samim tim i moguénost napredovanja.Transfer je
proces u domenu ljudskih resursa ¢ija je svrha raznolika. On se koristi da ljudi proSire svoje
iskustvo na radnom mestu i na taj na¢in pobolj$aju prelazak na upraznjena radna mesta, kada je to
u pitanju. Mnogi menadzeri srednjeg ranga dostizu odredeni nivo, u hijerarhiji, i jednostavno ne
mogu da nastave da napreduju jer za njih nema mesta na vrhu. Ovi rukovodioci se pomeraju na
ostale pozicije kako bi zadrzali motivaciju za rad i povecali interesovanje za NOvi posao, jer se visi
rukovodioci ne odlucuju na degradiranje ili otpusStanje. Disciplinske mere se preduzimaju kada
zaposleni krsi politiku ili hotel ne ispunjava o€ekivani u¢inak, te menadZeri moraju da reaguju na
taj problem i situaciju dovedu u red.

Disciplinske mere se, uobic¢ajeno, sprovode u nekoliko gradacija — upozorenje, usmeni ukor,
pojacan nadzor, suspenzija, transfer na drugo radno mesto, degradacija i otpustanje, dok se problem
ne resi ili otkloni. S druge strane, nedovoljno snalazljivi menadZeri mogu biti upuceni na dopunsko
usavravanje ili edukaciju, neki da bi ,pojacali“ poziciju sondiranja, ali sa daleko manje
odgovornosti. Ma koliko god odluka o razreSenju bila teska, logika planiranja ljudskih resursa cesto
zahteva takvu reakciju. Hotel ,,Zira*“ odlucuje o unapredenju generalnog direktora, na osnovu
misljenja resornih ministara, ali to je retkost. Ako postoje slobodna radna mesta, uglavnom se
koristi bilo koji od eksternih izvora zaposljavanja. Uprava hotela je Cesto koristila opomene i

pismena upozorenja (pisma upozorenja), kao vid disciplinske mere u slu¢ajevima kr$enja pravila i

156 Internal documentation Hotel Zira, 2022.
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procedure rada®®’

. Medutim, Cesto zaposlenima, pre toga, nije reCeno da je odredena radnja krSenja
pravila i procedura, te ova mera opreza, uglavnom, nije dovoljan razlog za otpustanje.

S druge strane, timski rad u hotelu Zira vodi prema efikasnom i efektivnom poslovanju, kao i u
svakom drugom hotelu. To se posebno odnosi na izradu projektnog zadatka, postizanju projektnih
reSenja i njihovoj kontroli. Tu realizaciju se motivacijom sve viSe unapreduje, te timski rad se
posmatra kao deo organizacione kulture.

U okolnostima kada nema motivacije, oseca se neizvesnost na radnom mestu, kada moze da opada
kvalitet rada. Stoga se zastupaju modeli upravljanja koji su zasnovani na znanju, posebno na
timskom radu, ukljucujuéi struénu analizu, profesionalizam, razvoj komunikacije, donoSenje
odluka na niZim nivoima, te se trazi balans izmedu vise modela upravljanja hotelom. U nastojanju
da hotel zadrzi svoju trzisnost i konkurentnost rukovodstvo hotela bi, u budu¢em radu, trebalo da
posveti, vise paznje daljoj edukaciji zaposlenih ali i da posebnu paznju posveti razvoju saradnje i
dobrim odnosima unutar hotela, kao i uticaj ocene performansi zaposlenih i uspostavljanje sistema

u nagradivanju zaposlenih, i njegovu efikasnu i efektivnu primenu.
6.5.2. Primer hotela ,,Heritage*

Lokacija, konfiguracija i vrste gostiju

Hotel Heritage nalazi se u ulici Mije Kovacevi¢a u Beogradu, koja je jako prometna i
opterecena saobracajem, povezuje dve jako bitne tacke, Vukov spomenik i kruzni tok Bogoslovije,
na Karaburmi odnosno na podrucju opstine Palilula. U blizini su i sportski objekti (hala ,,Pionir*,
Ledena dvorana, Omladinski stadion 1 dr.). Hotel je kategorisan sa Cetiri zvezdice. Po svom
kapacitetu hotel poseduje 40 smestajnih jedinica, od toga 3 jedno krevetne sobe, 25 dvokrevetnih
soba, 6 junior apartmana i 6 kompletnih apartmana. Takode, od sadrzaja nudi otvoreni parking sa
obezbedenjem, podzemnu garazu. Hotel poseduje A la carte restoran u prizemlju sa terasom i
zatvorenom staklenom bastom, menjacnicu, sluzbom-poslovnicom Rent a car, konferencijsku salu
kapaciteta 40 mesta kao i Rooftop bar na poslednjem spratu hotela. Hotel je pretezno hamenjen
poslovnoj Kklijenteli odnosno gostima, moderno projektovan i enterijerski opremljen.

Prilikom projektovanja planiran je da bude dominantno i jako energetski efikasan, kao i da koristi
obnovljive izvore energije te shodno tome poseduje izuzetno dobru termoizolaciju, specijalna

stakla na svim prozorima, od rasvete koristi se samo LED rasveta. Za grejanje i hladenje objekta
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koristi se sistem toplotnih pumpi voda vazduh, te na taj nacin objekat manje zagaduje okolinu a
ujedno nije zavistan od dobavljaca toplotne energije. Na krovu hotela nalaze se i solarni paneli, u
funkeciji zagrevanja sanitarne vode gde se u toku sunc¢anih dana dobija bukvalno besplatna energija
koja je obnovljiva i ne zagaduje zivotnu sredinu.
Pored gostiju iz poslovnog sveta, hotel takode ima dobru saradnju sa stranim turistickim
agencijama i turoperatorima koji dovode grupe gostiju. Najc¢esce su to gosti iz Azije, koji na svojoj
,,Balkanskoj ruti* provode 1 ili 2 dana u Beogradu a hotel je pogodan zato $to se autobusom moze
do¢i do glavnog ulaza u hotel i zato $to hotel poseduje parking za autobus. Posle Azijata, po broju
nocenja tu su Grei, Turci i Spanci. U sada$njoj situaciji odnosno uslovima poslovanja, trenutno u
hotelu radi 36 zaposlenih, podeljenih-svrstanih u 6 sektora®®: Sektor recepcije, F & B sektor (hrana
i pi¢a), Domacinstvo, Prodaja i marketing, Finansije, Tehnicka sluzba odrzavanja;
Upravo, zbog veliCine 1 kapaciteta hotela nastojalo se da se napravi ne tako glomazna i ,,stroga“
hijerarhija ve¢ sistem koji mozZe brzo 1 efikasno da reaguje a da pri tome ispoStuje definisane
procedure ponasanja i obavljanja duznosti. Kako bi se kreirao i proizveo visok nivo kvalitetne
usluge koji se potom mora odrzati dugorocno, svaki sektor ima svoje standarde i procedure koje
svakodnevno moraju biti ispostovane u radu. Standardne operativne procedure predstavljaju
uputstvo kako se Sta radi u poslu, poev od dolaska na posao, licnog izgleda i higijene,
meduljudskih odnosa u kolektivu 1 naravno najbitniji deo procedura posvecen je samom
operativnom delu posla koji zaposleni obavlja u hotelu, komunikacija sa gostima, ponasanje,
poslovna tajna itd.

Promotivne aktivnosti i ocena preferencija zaposlenih
Promotivne aktivnosti hotela Heritage, predstavljene su kroz nekoliko najbitnijih segmenata
odnosno nacina oglaSavanja:
(1) Direktan kontakt preko sektora prodaje
Prilikom planiranja promotivnih aktivnosti, krenulo se od toga da je hotel namenjen prvenstveno
poslovnoj klijenteli te je sam sektor prodaje kao i menadZment uvek u stalnom kontaktu sa
firmama, posebno onim koje se bave uvozom/izvozom, stranim predstavnistvima, predstavnicima
inostranih firmi 1 brendova odnosno svih onih kojima dolaze gosti van Beograda u ¢este posete ili
su im za potrebe sastanaka, obuka ili slicnog potrebni konferencijski ili restoranski kapaciteti.

Upravo iz tih razloga se najvise pristupilo realizaciji projekta ,,Heritage Rooftop* Open air gastro
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bar, odnosno otvaranju restorana sa terasom na poslednjem spratu hotela odakle se pruza predivan
pogled na skoro celi Beograd. Kroz reklamiranje samog restorana preko drustvenih mreza najvise,
a zatim i putem outdoor media odnosno bilborda kao i u saradnji sa mnogim ,,blogerima* i
»influencerima“ za kratak rok doslo se direktno do ciljane target grupe a na taj se na ,,mala vrata*
promovisao i sam Hotel Heritage.

Drustvene mreze trenutno obezbeduju, i za ovaj hotel, najjeftiniji i verovatno najefikasniji nacin
reklamiranja ili promovisanja proizvoda ili usluge, jer putem njih moZzete tacno definisati ciljnu
grupu, u smislu lokacije, Zivotnog doba, pola, interesovanja, obrazovanja i ostalih bitnih elemenata
na osnovu ¢ega se novac ulozen u kampanju usmerava i trosi na direktnu ciljnu grupu i na taj nacin
deluje potpuno efikasno bez suvisno bacenih sredstava. Mnogi posetioci i gosti Rooftop bara su
dosta puta kasnije i bili korisnici ostalih hotelskih usluga bilo direktno ili preko firmi u kojima
rade. Ono $to je dodatni benefit, jeste da zahvaljujuéi Rooftop restoranu mnogi poslovni ljudi veé
upoznati sa brendom ili hotelom, na ¢ijem se poslednjem spratu nalazi restoran, Sto umnogome
olakSava posao sektoru rezervacije i prodaje kad stupe u kontakt sa novim firmama ili pojedincima
koji su ve¢ culi za restoran odnosno hotel.

Prilikom ocenjivanja performansi zaposlenih, linijskih menadzera i zaposlenih na recepciji koji su
u neposrednom kontaktu sa gostima, primenju se rezultati upitnika koji se daje gostima da ga

popune kako bi, operativni menadZeri imali uvid u kvalitet angaZovanja zaposlenih.

Pregled 6-2 Primer upiitnika o hotelskoj brizi za klijente (goste)

Da li su vam gosti klijenti u prvom planu za poslovanje hotela? Pozitivno | Negatibno

1. | Svremena na vreme da li zamolite svoje goste da podvuku svoja

nadanja u odnosu na ovu hotelsku kompaniju?

2. | Bezobzira na sve, da li prema svakom gostu ili Kkolegi

demonstrirate odredenu ljubaznost i nivo postovanja?

3. | Nastojite li da Sto vise saznate o svom gostu i kompaniji U kojoj

on radi?

4. | Reagujete li odmah na zalbe gostiju?

5. | Odgovarate li trenutno na telefonski poziv?

6. | Predvidate li uvgek malo viSe vremena za uslugu ili korekciju, za

slu¢aj nepredvidenih desavanja?
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7. | Evidentirate li miSljenja o nivou kvaliteta usluga vaseg hotela?

8. | Dobijate li pisma u kojima vam gosti izrazavaju zahvalnost na

saradnji i prijemu?

9. | Sta je sustina vaseg rada - zadovoljenje potreba svojih gostiju, ili

povecanje popunjenosti kapaciteta hotela i veci profit?

10. | Proveravate li da li posle date usluge da li su gosti zadovoljni?

11. | Za svoje lojalne goste dajete posebne uslove i pogodnosti?

12. | Svoje redovne goste da li ponekad iznenadite neocekivanom

uslugom?

13. | Iskazujete li entuzijazam kada usluzujete svoje goste?

14. | Zahtevate li kontinuelno modalitete u cilju poboljSanja nivoa

kvaliteta svoje usluge?

15. | Zahvalite li s vremena na vreme svojim stalnim gostima na saradnji

1 podrsci?

Izvor: Prilagodeno prema: www.plark.net/literatura/mng053.php

Sa aspekta ocenjivanja performansi hotelskih radnika, koji su u neposrednom kontaktu sa gostima,
idealan rezultat koji pruza upitnik je pozitivan odgovor na svih petnaest pitanja, a visSe od 11
pozitivnih odgovora je dobar rezultat koji izrazava razmisljanje o kupcima-gostima i vodenje
racuna o kvalitetu usluge koja im se pruza;

Drugi nivo od 11 do 7 pozitivnih odgovora predstavlja prosecaan rezultat, dok je manje od 7
pozitivnih odgovora — lo§ rezultat koji ostavlja mnogo prostora za poboljSanja. Neophodna je
analiza uzroka negativnih odgovora, sa aspekta upravljanja ljudskim resursima odnosno
ocenjivanjem performansi konkretnih zaposlenih u hotelu, da bi se korigovalo ponasanje i odnos
zaposlenih. Rezultati mogu biti dobar putokaz da se odnos prema gostima podigne na visi
kvalitativni nivo. S tog aspekta (ocene performansi neposrednih izvrsilaca u hotelu) neophodna je
primena standarda i poStovanje procedura, kao najvaznijih polazista, prilikom rada a koje direktno
uticu na zadovoljstvo gostiju. Sveukupno ponaSsanje zaposlenih pomazu da se hotel §to bolje

pozicionira na trzistu, odnosno da zadrzi visoku poziciju ako ju je ve¢ zadrzao.
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Medutim, na hotelijerskom trziStu postojanje velikog broja konkurenata implicira nizove
specifikuma premda je veci deo procedura opsSteg karaktera i vazi za sve hotelske sektore, bez
izuzetka. Usavrsavaju¢i se u domacem hotelijerstvu, hotelima koji pripadaju hotelskim lancima 1
grupama, preduzetnik i menadZer u hotelu moZe da objedini sopstvena iskustva kroz sledeée:*>°

> Obaveza svakog zaposlenog je da na radno mesto dode petnaest minuta ranije, kako bi se
primopredaja smene obavila na pravi nacin, prenele sve potrebne inormacije i olaksao rad kolegi
koji preuzima smenu;

> Obavezno nosenje uniforme, Ciste i1 ispeglane, kao 1 plo¢ice s imenom. Muskarci moraju
biti uredno podsiSani, obrijani sa urednim noktima. Devojke s diskretnom $Sminkom, neupadljivim
nakitom i kosom vezanom u rep ili pundu.

> Zaposlenim je zabranjeno da pu[taju goste iya pulta recepcije, reguli[u temperaturu, koriste
lift ya goste, osim kada u slu;aju kad se potencijalnom klijentu pokayuje hotel, nosi prtljag gosta
ili odr\ava higijena lifta;

> Takode, veoma bitna stvar je da svi zaposleni moraju dati gostu povratnu informaciju
ukoliko se to od njih trazi;

U hotelu je (mart 2022 godine) sprovedena anketa koja je iobuhvatila 21 zaposlenog radnika, po
pitanju edukacije i profesionalnog usavrSavanja.

Iz te ankete izvucen je stav o uCenju zaposlenih koji ima utisaj na kvalitet 1 ocenjivanje

performansi.konkretnih lica na poslu.

Pregled 6-3  Stav zaposlenih prema permanentnom ucenju i usavr§avanju

(1) Nezadovoljavajuéi stav 0

(2) Potreban progres u ucenju 26%
(3) Zadovoljavajuci nivo 51%
(4) Dobro 21%
(5) lzuzetno 2%

Izvor: Anketa sprovedena u hotelu, mart 2022.

159 Savov, M., 2019, Procedure rada prijemnog odelenja turizma, Hotel link, Visoka hotelijerska $kola, Beograd, br.27-
28/2019, str.184-192.
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Procesni pristup u operativnom hotelskom poslovanju ukazuju na nuznost ras¢lanjivanja na
osnovne procese, podprocese i procese podrske. U radu prijemnog odelenja hotela pojedinacne
procedure osnovnog procesa prijema sastoji se iz tri dela. Rezervisanje usluga ili organizovanje
prevoza odnosno, uopsteno, svih transporta predstavljaju posebne procese koji podrzavaju ove
aktivnosti. Medutim, prakti¢éna primena svih ovih procesa (koji uti¢u na kvalitet usluge i
performanse) ukazuju na neophodnost adekvatne sistematizacije i zaduzenja zaposlenih, shodno
opisu i popisu poslova koje to radno mesto iziskuje. To se posebno odnosi na poziciju recepcije
kao naj osetljivije u hotelu, ali i nadlenosti sa odgovornostima svakog zaposlenog u hotelu.

Na taj nacin, svaki zaposleni podiZe nivo svoje ocene u tretiranju njegovih performansi, na §ta ih
upucuju i menadzerri za ljudske resurse i operativni menadZeri u ovom hotelu koji je analiziran sa

aspekta ove problematike.
6.5.3. Primer hotela ,,Holiday Inn*“

Hotel se nalazi na Novom Beogradu i raspolaze sa ukupno 140 soba (70 jedno krevetnih i 70
dvokrevetnih) i sa 210 smestajnih jedinica. Ovaj hotel je deo poznate poznate Inter Continental
hotelskih lanaca. Zaslugu za to imaju zaposleni sa vrlo visokim preferencijama koje se redovno
ocenjuju na godiSnjem, polugodiSnjem nivou, a, Cesto, i u kvartalnim periodima. Direktno je
povezan sa multi funkcionalnom dvoranom Belexpocentra, povr$ine od 2500 m?, §to pruza
mogucnost organizovanja poslovnih deSavanja, promocija, zabava i proslava. Hotelska

organizaciona $ema je, u sustini, klasi¢na i ukljucuje pet sektora.
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Slika 6-1 Uobicajena struktura u hotelu (primer)

ORGANISATIONAL CHART

|Asistent direktoral

|Asistent menadzera|
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pravnih poslova
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[ | [ |
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Izvor: www.ihg.com/holidayinn (13.05.2022)

sa aspekta ocenjivanja performansi zaposlenih. Svaki od ovih sektora ima bar po jednu osobu koja
je zaduzena za profesionalni razvoj pojedinaca u sektoru, odnosno podizanje performansi na veéi
kvalitativni nivo. U hotelu postoji deset posebnih odeljenja, zaduzenih za posebne poslove!®.
Posebno odelenje u hotelu, proisteklo iz aktivnosti inoviranja u ovom hotelu, a nazvano je
odelenjem kontrolinga i korektivnog je karaktera.

Primarni zadatak ovog odeljenja je da kontrolise zaposlene, odnosno njihov odnos prema radu.
Ukoliko dode do izvesnih odstupanja od pravila, pri izvrSenju, zadatak mu je utvrdivanja ¢injenica,
da se sagleda ta konkretna situacija i konstatuje sta je konkretno u pitanju, i ukaze na problem i

nacin reSavanja.

160 www.ihg.com/holidayinn
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Znacaj upravljanja ljudskim resursima u hotelu Holiday Inn-Beograd

Upravljanje ljudskim resursima u hotelu Holiday Inn-Beograd se smatra veoma odgovornim
i dinami¢nim procesom, koji hotelu stvara strukturu da dodu do Zeljenih sposobnosti, kvaliteta i
mogucnosti. S druge strane, efikasno upravljanje ljudskim resursima omoguc¢ava menadzmentu
hotela da upravljanjem i delovanjem na ponaSanje pojedinaca dovede do ostvarivanja
projektovanih rezultata i zeljenih ciljeva. Stoga je i znacaj upravljanja ljudskih resursa u povecanju
efikasnosti radnog ucinka radnika na tri nac¢ina odnosno aspekta: strateski, eticki i drustveno
odgovoran. Znacaj upravljanja ljudskih resursa je i u izgradivanju i odrzavanju dobrih odnosa u
celom hotelu, a tako se kreira ambijent poverenja da bi ovaj hotel mogsao da postigne i odrzi uspeh
na trziStu. Zato su odgovorni menadzeri u hotelu Holiday Inn-Beograd itekako svesni znacaja
ljudskih resursa, koji viemenom dobija na znacaju postaje sve veci, pa je tako i upravljanje ljudskim
resursima zauzelo mesto od strateskog interesa hotela Holiday Inn-Beograd. Poslovni polazni
strateSki pravac, koji se primenjuje u hotelu polazi od vise bitnih poluga, koje predstavljaju deo
menadzerskih znanja, i to: vestine, znanja 1 sposobnosti. Nosioca funkcije menadzmenta ljudskih
resursa u hotelu zastupa posebni sektor odnosno odeljenje.

Funkcija za ljudske resurse ima osnovne ciljeve i zadatke koje ovako predstavlja:

- realizacija potpune i odgovarajuce kadrovske strukture;

- kreiranje i razvijanje ljudskog potencijala sa strateSkom poslovnom orijentacijom,

- osnova organizacionih sposobnosti za prilagodavanje promenama zasniva se na vrlo
kvalifikovanoj radnoj snazi;

- dalje razvijanje pravca za stimulaciju i motivaciju radnika;

- humanizacija odnosa i unapredenje poslovne klime i kulture;

Iz gore navedenih ciljeva jasno proizilazi znacaj koji hotel Holiday Inn-Beograd pridaje
razvoju zaposlenih i njihovih potencijala. Funkcija za ljudske resurse (odnosno ljudi koji je
realizuju) ostvaruje pred nju postavljenje ciljeve, sprovodenjem niza poslovnih aktivnosti®®®:
Aktivnosti na tretmanu ljudskih resursa (sa minimumom ljudi koji je realizuju) kreira i realizuje u
okviru Cetiri klju¢na sektora, a to su: 1. Sektor za radopravni status zaposlenih, 2.Sektor za interne
odnose — izmedu posebnih organizacionih jedinica, 3. Sektor za profesionsino unapredivanje i

dopunsko edukovanje, 4. Sektor ljudskih resursa — operativni deo i sprovodenje operacionalizacije.

Blywww.ihg.com/holidayinn (14.05.2022)
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U tom smislu, hotel Holiday Inn je definisao nivo i obim kvalifikacija, obucenosti i nacina
upravljanja za odredeno vreme. To je put i nac¢in da bi oni mogli da pruze nivo usluge koji je
predviden vizijom i misijom ovog hotela. Obuceni menadZzeri ljudskih resursa u hotelu obavljaju
slede¢e zadatke: projektovani izbor i selekciju ljudskih resursa, plansko usmeravanje karijere i

planiranje treninga i edukacije.

Planiranje i regrutovanje ljudskih potencijala u hotelu Holiday Inn-Beograd

U poslovanju hotela postoje dva osnovna stadijuma ili etape: pre opening i soft opening. Po
pravilu kreiranje poslova ali i doprinosa u radu pokrece se posle samo dve godine, nakon dolaska
prvog gosta. Pre otvaranja (opening) ured je uposljavao manji, operativniji tim ljudi, uglavnom
buduce operativne lidere tog sektora. Potom, naknadnog ,uhodavanja“ zapoceta je Siroko
obuhvacena aktivnost na regrutaciji 1 selekcije kandidata za sve druge pozicije koje su predvidene
u hotelu. U roku od Sest meseci bio je oformljen kompletan radni tim, a to je bilo Sest meseci pre
otvaranja hotela za prve goste. Obavezna obuka — edukativni trening, u ovoj etapi, podrazumevao
je ucenje svih pravila i nacina na koji se ona primenjuju tokom obavljanja radnih aktivnosti.
Ogroman broj novouposlenih je svoje prvo radno mesto dobilo u ovom hotelu, po zavr$etku studija
na fakultetu. Pre pojave opste krize izazvane pandemijom, u 2019 godini, u hotelu je radilo oko
sto, pretezno visokokvalifikovanih profesionalacal, a stepen fluktuacije poslovanja iznosi samo
6,5% na godisnjem nivou. U toku obavljanja selekcije i vr$enog testiranja kandidata, za odredene
pozicije u hotelu, insistiralo se na aspektu usluga, spremnost izlasku u susret gostu, uvek na usluzi,
uklapanje u timski rad, efikasnosti na verbalnu i ne verbalnu komunikaciju bilo da je ekstravertna
ili interventna. Ovladavanje, minimalno, jednim stranim jezikom dolazilo je, izmedu ostalog, i u
standarde InterContinental Hotels Group. Tokom svog poslovanja hotel koristi dva osnovna
metoda regrutacije: internu i externu. Sistem interne dokumentacije (koja se vodi u ovom hotelu)
se odnosi na podsecanje da se sadasnji zaposleni jave za nepopunjeno ili novootvorreno radno
mesto odnosno poslove.Takode, obuhvata i sastavljanje inventara brojnih sposobnosti i specificne
edukacije mnogih radnika u bazi podataka, kreiranog u posebnoj elektronskoj formi.

Medutim, kada je u pitanju externa regrutacija, hotel ¢esto regrutuje i zaposljava (ne) svrSene
studente koji dolaze preko fakulteta na praksu.'®?. Takav tzv.lov na talente se ve¢ godinama

praktikuje u globalnim razmerama a vrlo je izrazen u domenu hotelijerstva. Planiranje i

162 \www.ihg.com/holidayinn (13.05. 2022)
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regrutovanje zaposlenih u ovoj grupi hotela je prepoznatljiv u svetu hotelijerstva i prosto
predstavlja zastitni znak i imidZ za sve hotele ove grupacije. Unapredenje performansi zaposlenih,

takode, predstavlja ,,zastitni znak* ove hotelske grupe odnosno hotelskog lanca.

Selekcija i socijalizacija ljudskih resursa u hotelu Holiday Inn-Beograd

Postupak selekcije i izbora kandidata u hotelu obuhvata popunjavanje obrasca za posao, intervju,
uvid u raniji rad, analiticki intervju (upoznavanje li¢nosti kandidata), i ponuda slobodnog radnog
mesta ili polozaja. Obrazac za prijavu i CV (Curriculum Vitae) su polazni instrumenti, koji se
upotrebljavaju u ukupnom procesu selekcije, u kome su prikupljeni podaci o prethodnom radnom
iskustvu kandidata za konkretni posao. U formularu za prijavljivanje na konkurs od kandidata se
zahteva unosenje njegovih li¢nih podataka (li¢no i porodi¢no stanje, poreklo, obrazovanje i dr.).

Upitnicima koji su tipski formalizovani dobijaju se i podaci 0 nacinu zivota, duZini zaposlenja na
prethodnim poslovima i sli¢no. Potencijal svakog pojedinca se mere posebnim testovima
sposobnosti koji imaju svrhu da ukazu na njegov potencijal kako obavljati niz operativnih poslova
koji se odnose na selekciju i socijalizaciju ljudskih resursa. Potencijalnim kandidatima, za posao u
hotelu, se trazi da pokazu svoja znanja i vestine, te da se uvidi kvalitet njihovog rada ukljucujuci i
vremensku dimenziju. Uobicajeno, primenjuju se na kraju procesa selekcije. U samom procesu
odluc¢ivanja da li je radnik zasluzio ponudu za posao ucestvuju svi od prvog nadredenog do
direktora hotela (nadredeni, Sef odeljenja, ljudski resursi, direktor). Naravno, zavr$nu re¢ ima
direktor. Hotel Holiday Inn praktikuje i posebno insistira na neformalnim susretima zaposlenih
tokom godine, i to na razli¢itim destinacijama. S druge strane, postoje i de motivacioni ¢inioci Koji
nisu konstantni nego variraju u zavisnosti od pozicije na kojoj je radnik i opisa posla odnosno
pozicije u hotelu. Oni mogu da inkorporiraju restriktivnu moguénost usavrSavanja i napredovanja
na odredene pozicije, utiCu na pojacani stres na poslu, moguce neadekvatne interpersonalne odnose

koji je u centru paznje (sa aspekta razvoja performansi) u hotelu.

Procena ucinka zaposlenih u hotelu Holiday Inn-Beograd
U ovom hotelu traje duza praksa posebnog nacina vrednovanja i ocenjivanja ucinka zaposlenih. U
hotelu su ubedeni da je to doprinelo da menadzment realnije proceni kvantitet i kvalitet udela
zaposlenih u ostvarivanju zadataka hotelske kompanije. Uopsteno proces ocenjivanja za

menadzment predstavlja vrlo znac¢ajnu polugu na osnovu koga moze da utvrduje obim 1 kvalitet
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ucinka rada konkretnog radnika. Upravo taj rad je baziran na pojedina¢nim planovima, odredivanju
i uskladivanju pojedinac¢nih ciljeva, pracenjre njihove realizacije, usmerava na neprestani dijalog i
konverzaciju svih u hotelu. Zaposleni u hotelu smatraju da uslovi rada kreirani na taj nacin, I
ophodenja prema rezultatima, doprineo je boljoj upucéenosti svakog zaposlenog o hotelskim
ciljevima, kao i vaznosti njegovog individualnog doprinosa celokupnoj uspesnosti organizacije
odnosno poslovanja hotela. Kada je u pitanju odnos prema novouposlenim radnicima, prvo
ocenjivanje moze da se obavlja periodi¢no tokom godine kvartalnono ili godiSnje.
Takode se vrednovanje radi i prilikom promene pozicije (radnog mesta) bilo unutar odeljenja ili
prilikom prelaska u drugo odeljenje, kao i u slu¢aju unapredenja, odnosno degradiranja.

Ocenjivanje se vr§i na formularu koji je isti za sve zaposlene, jedan primerak popunjava
zaposleni, a drugi rukovodilac odeljenja, ili radnog tima. Svako pitanje nosi ocenu uc¢inka od 1 do
5. Kada se popuni, zaposleni i rukovodilac (Sef) porede odgovore obrazlazu¢i i objasnjavajuci
svako sa svog aspekta. Uobic¢ajeno numericka ali i kvalitativna ocena rukovodioca je ona koja je
krajnja i koja se dostavlja na uvid direktoru.

Glavne postavke evaluacije uc¢inka zaposlenih u hotelu Holiday Inn-Beograd polaze od toga
da je neposredni rukovodilac sasvim solidno informisan o moguénostima svojih radnika, te ih

podrobno upucuju u poslove koji ih o€ekuju u narednom periodu.

Obuka i unapredenje performansi zaposlenih u hotelu
Profesionalnom razvoju zaposlenih, hotel posvecuje veliku paznju pa se s toga povecava interes za
permanentno obrazovanje, u formalnom ili neformalnom obliku. To znali stalan proces
usavrSavanja ucrenjem inovativnih tehnika ili obukom na savremenoj tehnologiji. Proces u¢enja se
obavljsa u toku radnog vremena, na poslu, a ponekad i van njega. Uz obuku koja se realizuje za
vreme rada odnosno obavljanja poslova, dodatnu formalnu i neformalnu edukaciju, promena radnih
mesta i pojedinih poslova, pribavljanje iskustva i rutine tokom rada mogu se pridodati i drugi oblici
profesionalnog usavrsavanja, a sve u cilju unapredivanja performansi zaposlenih. Menadzeri hotela
su obuceni da poznaju kadrovske potencijale svojih zaposlenih odnosno nivo i kvalitet njihovih
performansi. Uz permanentan proces obuke svih radnika kao i u svakom hotelu, i u hotelu Holiday
Inn-Beograd utvrdeni su prioriteti za ulaganje u razvoj zaposlenih. Menadzeri hotela su, imajuci
to u vidu, svesni da svako poboljsanje nivoa usluge, znaci povecanje konkurentske mo¢i i udela na

hotelijerskom trziStu. Svaki zaposleni je proSao po nekoliko IFH treninga za koje je dobio
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sertifikate!®®, Svaki vid konkretne edukacije ima svoj specifi¢an cilj, ali uvek je prisutan glavni
zadatak permanentnog obucavanja a to je podizanje nivoa i kvaliteta performansi da bi, s jedne
strane doprineli vecoj satisfakciji gostiju, a s druge strane ostvarivanju veceg profita a time i
obezbedivanja viSeg nivoa zarada zaposlenih.

Naglim razvojem informaciono-komunikacionih tehnologija, uz usavrSavanje stranih jezika,
menadzmentu ljudskih resursa dosao je i zadatak da kreiraju edukacione programe iz domena ovih
najsavremenijih tehnologija. Na taj nacin se bi se moglo jo$ efikasnije i efektnije upravlja bitnim,
klasi¢nim, elementima poslovanja, ali i novim, koji se primenom novih informaciono-

telekomunikacionih tehnologija i brojnim inovacijama sve vise umnozavaju.

Efekti ocenjivanja: napredovanje, degradiranje i otpustanje zaposlenih
Za postizanja dobrih poslovnih rezultata, $to rezultira promenom radnog mesta, odnosno
unapredenju, doprinos, u velikom obimu, daje potpuna angazovanost i posvecenost poslu, kao
nezaobilazni elemenat u razvoju perfornansi zaposlenih. Na obrazlozeni predlog rukovodioca
odelenja dolazi do unapredivanja zaposlenih, tek po odobrenju direktora hotela. Obrnuto, isti
postupak se sprovodi 1 kod deegradiranja zaposlenog. Svako odeljenje (poslovna jedinica) pruza
Visok stepen obuke, a generalno to se pruza zaposlenima i na nivou hotela. U savremenim uslovima
poslovanja, pogotovo pojavom brojnih opstih kriza, Hotel Holiday Inn-Beograd ima odredene
odgovornosti i staranja za razvoj karijere svojih radnika, i to*:
- jasano se sprovodi transfer ciljeva kompanije, kao i elemenata strategija koje treba da se sprovode
u budu¢im vremenima i okolnostima,
- omogucéavanje moguénosti za hovim radnim iskustvima i vestinama
- nudenje finansijske sredstava kao pomoci
- rezervisanje odredenog vremena za dopunsko usavrSavanje i obuku zaposlenih.
U upravljanju ljudskim ressursima hotel ima u vidu one zaposlene koji ispoljavaju zelju za
napredovanjem, ali su i u mogucnosti da upravljaju svojim Kkarijerama u hotelijerstvu. Na
menadzmentu stoji zadatak da zaposlene neprestano stimuliSu da se na svoju inicijativu edukuju i
time povecavaju nivo svoje adaptibilnosti 1 fleksibilnosti koje su neophodne da bi njihove

performanse bile na viSem nivou.

163 ywwww.ihg.com/holidayinn (13.05. 2022)
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U praksi postoji mnogo mogucnosti da stimuli$u radnike na efikasan odnos prema shvatanju i
obavljanju posla, a menadzeri nude i precizniji koncept po kojem se zaposlenima nude i sugeriSu
sledeca nacela:

- biti svestan sopstvenih vrlina i mana,

- prikazati i dokazati drugima li¢ni doprinos uspesnom poslovanju hotela;

- posedovati, dogradivati i negovati brojne sopstvene komunikacije i veze sa ljudima,

- na vreme prihvatati inovacije: razviti specifi¢ne vestine za kojima postoji velika potraznja,

- odrzavati dostignuti nivo svojih specijalistickih kompetencija,

- nastojati da se dobiju poslovi i zadaci, koji mogu omoguéiti veée i brojnije profesionalne
izazove i ponuditi objektivne i realne dokaze sopstvenih kompetencija i moguénosti.
U tom pogledu, desava se napredovanje sa mesta recepcionera na mesto Sefa recepcije, zahvaljujuci
odgovornom i u¢enom radu zaposlenog. Za hotel Holiday Inn-Beograd moze da se konstatuje da
ima dobro i afirmativno iskustvo u pristupu kulturi odnosa prema performansama. Menadzment
hotela smatra da je bitan preduslov visokog uéinka, u ovom hotelu, odgovoran, kvalitetan i
motiviSuéi sistem nagradivanja, odnosno materijalnog i nematerijalnog stimulisanja zaposlenih.
Sistem je tako osmisljen da sledi vrlo dinami¢ne trendove razvoja u hotelijerstvu. Stoga se redovno
i detaljno prati operativha primena ovog sistema. Tome prethodi detaljna analiza spoljnih i
unutrasnjih trendova i nastoji se slediti preko stalne i otvorene komunikacije sa menadzerima i sa
zaposlenima. Pozitivna posledica toga je proizvodenje novih ideja i sugestija, te se na vrlo
fleksibilan nacin Citav sistem tako nadograduje 1 usavrSava. MenadZeri hotela su jasno i precizno
definisali direktnu vezu izmedu efekata obavljenog rada i nagrada za taj rad. Vrlo profesionalan i
kvalitetan sistem nagradivanja, kakav se primenjuje u ovom hotelu, mnogi zaposleni smatraju
pravednim i stimulativni. Ovaj sistem inkorporira u sebe ¢itavu lepezu finansijskih i nefinansijskih
stimulansa te ta¢no utvrdena nacela za njihovo vrednovanje. U praksi, egzistira viSe mogucnosti
da pojedinac bude predlozen, na primer pohvale 1 komentari gostiju, pohvale menadzera ili predlozi
kolega iz istog radnog tima. Menadzmenta ljudskih resursa treba da prvenstveno sagledava
oc¢ekivanja i nastojanja zaposlenih, s posebnom paznjom na one zaposlene, koji su visoko rangirani
po osnovu specijalistickih kompetencija. S druge strane, zaposleni se nadaju ispunjavanju njihovih

teznji za dalje usavrSavavanje i brze napredovanje i u pogledu novog radnog mesta i u pogledu
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visine zarada. Postoje¢i, dogradeni poredak u dodeli nov¢anih stimulacija je prilicno motivisudi,
jer izmedu ostalog, ukljucuje sledeée bitne elemente'®:

- Odgovaraju¢i uslovi za obavljanje posla,

- Tacno usmerene programe koji preferiraju dalji razvoj,

- Kontrolisanim vodenjem u daljem profesionalnom razvoju,

- Usmeravanjem razvoja performansi i kompenzacijama u vidu plata i drugih dobitaka,

nagrada, privilegija;

Sistem motivacije i kompenzacija je detalno razvijen i stalno dogradivan. Kada se obelezava ,,dan
hotela® ili rodendan proglasavaju se najbolji radnici, a ya to sleduju nematrerijalne kompenyacije
odnosno nagrade. Uspe[an rad osoblja potvrduju svojom ocenom gosti i svoj stav o kvalitetu usluge
iznose pismeno u popunjenim obrascima koje dobijaju ve¢ na recepciji hotela. Nakon njihovog
sagledavanja i analize, pravi se komparacija izmedu hotela i saopstava se oficijelna
i IHG poredak hotela po razli¢itim kategorijama i po brendovima. Medutim, suprotno, degradiranje
ili do otpustanja dolazi ako radnik prekrsi neko od pravila kuée na koje se obavezao potpisivanjem
ugovora. Situacija u kojoj je u pitanju blazi prekrSaj razreSava se tako $to zaposleni dobija
upozoravajuce pismo (warning letter) u kome se radniku skre¢e paznja na prekrsaj i izrice kazna
(nov€ana). Tokom karijere radnik moze da dobije 2 ovakva pisma, a ukoliko dobije i trece to

povlaci automatski, urucivanje otkaza ugovora o radu.
6.5.4. Hotel M
Lokacija i struktura

Beogradski Hotel M je prvi beogradski hotel sa poslovnom licencom ,,Kongresni hotel”, i svrstava
se u vrlo atraktivanu lokaciju za poslovne ljude, sportske ekipe i menadzere ali i sve druge koji
poslovno i iz turistickih pobuda imaju interes da borave u njemu. Nalazi se na idealnoj lokaciji
(okruZen zelenilom parka ,Banjicka Suma) za dobrim saobrac¢ajnim polozajem i vlastitim
parkingom. Poseduje savremene konferencijske sale 7(500), u idealnoj postavci sedenja, i u
sadejstvu sa iskusnim i vestim stru¢nim timom, te gosti ovaj hotel prepoznaju kao idealno mesto u
Beogradu. Namenjen je organizovanju kongresa, poslovnih konferencija, izlozbi, proslava, svadbi
i razliCitih banketa. Hotel ima ukupno 236 smestajnih jedinica (120 jedno krevetnih, 52

dvokrevetne i 8 apartmana), diskoteku, Broj zaposlenih je, u poslednje tri godine varirao, odnosno

185 www.ihg.com/holidayinn (04.06.2022)
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on se smanjivao kao posledica opste krize poslovanja izazvanom pandemijom virusa. U 2019
godini iznosio je 91 zaposleni, u 2020 godini 69 zaposlenih i u 2021 godini ukupno 65 stalno
zaposlenih radnika. To se odrazilo i na efikasnost i efektivnost poslovanja tako §to je promet u
2019 godini iznosio 260 miliona dinara, u 2020 se vise nego u polovio i dostigao je samo 69 miliona
dinara, da bi u 2021 godini dostigao oko 150 miliona dinara. Organizaciona struktura hotela se
sastoji iz 8 sektora i t0'®: sluzba prodaje i realizacije, finansije i knjigovodstvo, kuhinja,
ugostiteljstvo, domacinstvo, veSeraj, tehnicka sluzba i recepcija. Uobicajeno, ocenu o radu

zaposlenih odnosno njihovim performansama daje menadzer sluzbe.

Ocena performansi zaposlenih

U 2022 godini u hotelu je ukupno stalno zaposleno 65 radnika 1 to: 3 vss, 10 v8s 1 52 sa srednjom
stru¢nom spremom. Za nameru ocenjivanja performansi zaposlenih, koji su prvi ,,na liniji dodira“
sa gostima hotela (recepcioneri, konobari, osoblje u kuhinji, spremacice soba, dobavljaci, i dr) i
njima nadredenih, operativnih menadzera, u hotelu “M” izvrSeno je metodom upitnika, posle
sprovedene obuke i periodi¢nog inoviranja znanja, iz njihovih domena. Radnici i njihovi nadredeni,
koji su u neposedno, po prirodi posla, vezani za odnos sa gostima, bili su anketirani koris¢enjem
par osnovna obrazaca, koja se odnose na nivoe realizacije njihovih performansi odnosno poslova i
radnih zadataka na koje su rasporedeni.
U prvm upitniku sadrzavali su se li¢ni podaci o zaposlenom (pol, godine, starosti, radno iskustvo
u hotelijerstvu, stepen dostignutog nivoa edukacije, dodatne obuke i usavr$avanja).
U drugom upitniku zaposleni su trebali da ocene upotrebu konkretnih pokazatelja i pojedinih
instrumenata upravljanja ljudskim resursima u svom hotelu “M”
Sadrzaj je bio na slede¢i nacin osmisljen i prezentiran:
Deo - 1, sopstveno usluZzno ponaSanje (ocekivano 1 iznad oc¢ekivanog);
Deo Il, i sopstvenu sposobnost usluzivanja; i
Deo I11, Opsta ocena o upotrebi odredenih instrumenata upravljanja;
U periodu anketiranja (april-maj 2020 godine) radnici su dobrovoljno davali ocene i odgovore na
unapred definisanoj skali vrednosti :

(1) od 1 0 5, gde 1 ima znacenje “nimalo se ne slazem”, a

(2) 5 — “u potpunosti se slazem”.

186 Svi podaci i rezultati upitnika prikupljeni su u periodu april-maj 2020 godine, u saradnji sa direktorom 1.Maljkovi¢.
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Medutim, kako bi se valorizovala obuhvatnost upotrebe instrumenata upravljanja ljudskim
resursima kori$¢ene su skale koje su razvili poznati eksperti'®’. Podlozni ocenjivanju bila su &etiri
instrumenta koja su osnov za efikasno upravljanje ljudskim resursima u hotelu:

- selekcija kandidata(3 ¢inioca),

- obuka zainteresovanih (5 ¢inilaca),

- sagledavanje i ocenjivanje performansi (3 ¢inioca),

- nadoknade i koristi (4 ¢inioca).
Navedeni instrumenti i ¢inioci obuhvaceni su u delu A drugog upitnika za zaposlene.
Lestvice za sagledavanje nivoa usluznog odnosa prema gostima, isklju¢ivo vrednovanjem
zaposlenih (employee) i self-reports service (behaviour) konstruisane su za procenjivanje dva
aspekta usluznog ponasanja zaposlenih u hotelu:

- Standardno, usluzno ponasanje koje se o¢ekuje, u normsalnim uslovima (3 ¢inioca), i

- Vrlo susretljivo ponasanje pruzanja usluga, iznad o¢ekivanog (3 ¢inioca).
Posmatranja ovih aspekta i instrumenti obuhvaéeni su u delu B drugog upitnika za zaposlene u
hotelu. Sa namerom merenja usluznog odnosa koji se odnosi na samo vrednovsanje radnika,
posebno je upotrebljavana lestvica iz tri dela koja je posebno kreirana i dugoro¢no temeljito
razvijana (deo C drugog upitnika za zaposlene).
Moguénost odnosno sposobnost usluzivanja je praktikovana i operacionalizovana kao skup
zahtevanih nivoa formalne i neformalne edukacije uz posedovanje izvesnih vestina i poslovnog
iskustva odnosno rutine u obavljanju poslova koju zahteva konkretna usluga. Stoga je u
istrazivanjima odredena i uneta funkcija kontrolne promenljive. Da bi se testirala prethodno
definisana hipoteza upotrebljavana je klasi¢na statisticka metoda (viSestruka regresija) kao
pouzdan statisticki metod.
Medutim, kako bi se ostvario realan rezultat, za sve funkcije i promenljive veli¢ine kao i nezavisnu
matricu interrelacija (korelacije) svih funkcija i promenljivih koje su upotrebljavane u dokazivanju
hipoteze uzeta su u obzir svi resursi kao i standardna odstupanja (devijacije). U takvoj, predvidenoj
situaciji, premda su sve skale poznate u literaturi, postupak validacije skala postignut je

koriséenjem sledecih, poznatih i uobicajenih, vrsta kvantitativnih analiza®®®:

187 Vugkovi¢, J., 2013, Uticaj primene instrumenata upravljanja ljudskim resursima na usluZno ponasanje zaposlenih,

Hotel link, br21-22, str.224-226.
168 petrovi¢, P. Petrovié, J. 2013, navedeni rad, str.56.
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(1) analize korelacije (meduodnosa) Cinilaca;
(2) analize meduodnosa (korelacije) svih ¢inilaca zajedno, i

(3) multikorelacione analize (Mediation testing).

Tabela 6-4 Instrumenti upravljanja ljudskim resursima i usluZno ponasanje

Opis Ocekivano usluzno ponasanje | Usluzno ponasanje iznad
oc¢ekivanog
B t Sig B t Sig
Sposobnost usluZivanja | ,394 4,226 ,000 | ,395 3.919 .000
Selekcija Obuka | .068 494% 623 | .256 1.717«  .090
Ocenjivanje performansi | - 158 -1.194x 236 | .207 1.451% 151
Nadoknade i koristi 340 2.862 .005 | .090 703+ 485
223 1.926+ .058 | -.241 -1.928+«  .058

#P<0.05 statisticki znacajni odnosi na nivou 0.05
Izvor: Prilagodeno prema-Vuckovic, J., 2013, Uticaj primene instrumenata upravljanja ljudskim resursima

na usluZno ponasanje zaposlenih, Hotel link, br21-22, str.224-226.

Odgovarajuca primena Siroke lepeze instrumenata upravljanja ljudskim resursima pozitivno utice
na usluZno ponasanje zaposlenih, a narocito adekvatan proces ocenjivanja performansi zaposlenih
na, prakti¢no, svim mestima u hotelu. Medutim, zaposleni koji su u direktnom kontaktu sa
klijentima imaju odlucujucu znacaj u kreiranju viseg nivoa usluzivanja, i tako §to njihov odnos
prema gostima ima veliki uticaj na percepciju gostiju o kvalitetu usluge. Ovo ponasanje se moze
posmatrati sa tri nivoa'®®:

» Usluzno ponaSanje — obavlja se u granicama zaduZenja (role-prescribed service behavior);

» Ocekivano usluzno ponasanje (standardi zaposlenih, tj. radnih operacija);

» Ponasanje iznad o¢ekivanog u procesu pruzanja usluge (,,extra —role service behavior”)

189 Savi¢, M., 2017, The curent relationships betwen Leadership Styles and Psychologial Contract in the Serbian Hotel
Industry: The Case of Hotel Majestic Project submitted in partial fulfillment of the requirements for the degree of
Master of Arts in International Human Resurees Management, At the Westminister Business Schol the Uniersity of
Westminister.p.229.
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U postavljenoj hipotezi (ovog dela istrazivanja) pretpostavljeno je da adekvatna primena nacela
rukovodenja odgovornim kadrovima ima pozitivan uticaj na podizanje kvalitnog nivoa usluznog
ponasanja zaposlenih. Rezultati ukazuju da je percepcija koju zaposleni imaju o primeni
permanentnog obrazovanja i usavrSavanja, u hotelu ,,M” povezana sa njihovim usluznim
ponasanjem. Zaposleni imaju pozitivna iskustva u vezi sa primenom analiziranih vrednovanih
pokazatelja upravljanja ljudskim potencijalima: odabir, specifi¢na edukacija i “nadoknade i koristi”
mogu “vratiti uslugu” svojoj organizaciji tako Sto ¢e biti pozitivniji ljubazniji i nalaziti se gostu na
usluzi §to je sve proizvod primene koncepta “organizacije koja uci”. To znaci da adekvatna primena
upravljanja ljudski resursima pozitivno uti¢e i na “ocekivano usluzno ponasanje” i na “usluzno
ponasanje iznad ocekivanog” Na osnovu izvedenih zaklju¢aka moze se konstatovati da je
definisana hipoteza delimi¢no potvrdena. Ovo istrazivanje sprovedeno i hotelu “M” ukazuje na
nekoliko analiti¢kih pogleda koji se odnose na efikasnu fleksibilnost i adaptabilnost poslovanja

hotelske kompanije:*"°.

(1) Hotel obavlja selekciju zaposlenih po osnovu karakteristika koje zahteva odredeno radno
mesto, poznavanje posla ili li¢nosti koje ga dovodi do ,,o¢ekivanog usluznog ponasanja”.
U situacijama kada su zaposleni izabrani po osnovu kompleksnog procesa selekcije,
“skrojenih” u cilju da eliminiSu sve sem moguc¢ih najekskluzivnijih odabira onda bi
pojedinacna paznja koju bi zaposleni poklanjao svojim gostima bila unapredena kroz
“usluzno ponasanje iznad oc¢ekivanog”. To znaci da je regrutacija i selekcija zaposlenih
sprovedena na pravi nacin.

(2) Percepcija zaposlenih o primeni specijalne treninga kao pokazatelja efikasnog rukovodenja
ljudskim resursima je u bitnim odnosima i sa ,,o¢ekivanim usluznim ponasSanjem” i ,,sa
usluZnim ponasanjem iznad ocekivanog”. Obezbedivanje aktivnosti usmerenih na obuku
veoma je korisno i oblikuje usluZzno ponaSanje zaposlenih (u slu¢ajevima kada hotelska
kompanija omgu¢i svojim radnicima dodatnu edukacij 0 prisnoj relaciji - odnosima sa
svojim gostima onda su zaposleni voljniji da izlaze u susret gostima, ¢ak i onda kada to
premasuje opis i1 popis radnih zadataka na kojima su rasporedeni i imaju radnu obavezu,

mimo redovnih zadataka.

170 Masi¢, S. 2013, navedeni rad, str.260-279.
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(3) Sagledavajuci rezultate ovog kratkog istrazivanja moze se izvesti zakljuéak da je
utvrdivanje standarda radnih operacija i adekvatno ocenjivanje performansi zaposlenih u
znacajnoj relaciji sa ,,usluznim ponasanjem iznad o¢ekivanog”, ali da nije sa ,,o¢ekivanim
usluznim ponasanjem”. Moguce je da je ovaj rezultat iznenadujuéi, na prvi pogled, imajuéi
u vidu da je ba$ ,,o¢ekivano usluzno ponasanje” odredeno po osnovu definisanih radnih
operacija te prosto iziskuje kontrolisanje svih standarda, ali i postupka na osnovu kojega se
obavlja ocenjivanje performansi radnika.

(4) U situacijama kada hotel omoguéava svojim radnicima stimulacije za uspes$no obavljanje
poslova i radnih zadataka ono o¢ekuju adekvatnu nagradu za svoje pojacano angazovanje
a s druge strane pojacava se motiv zaposlenih u zadovoljavanju razlicitih zelja i potreba
gostiju i u podruéju koje se naziva ,,o¢ekivanim usluznim ponaSanjem”, ali i u domenu
onoga $to prevazilazi zvani¢na zaduZenja zaposlenih tj. domenu ,,usluznog ponasanja iznad
ocekivanog”.

U efektivnom ocenjivanju performansi, kao polazni kriterijum, i merilo, za sagledavanje i
vrednovanja mogucih, statisticki posmatrano, bitne relacije izmedu predvidene (i ocekivane)
upotrebe pokazatelja rukovodenja ljudskim resursima od strane samo zaposlenih i usluznog
ponasanja zaposlenih upotrebljava se vrednost statistickog i teoretskog poznatog, ¢esto koris¢enog,
upravo za ove svrhe, t-testa (statisticki bitne relacije oznacene su sa *) ili/i Sig vrednost (vrednosti
vece od 0,05 pokazuju statisticki znac¢ajan odnos), kao relativno pouzdana statisticka metoda, Cesto
kori$¢ena upravo u hotelijerskoj industriji. Saglasno statistiCkim rezultatima (predstavljeni u tabeli
br.1), zakljuéuje se’:

(1) ocigledna ocekivanja upotrebe ,,selekcije” kao znacajnog pokazatelja rukovodenja ljudskim
resursima u hotelu, nalazila se u znacajnoj korelaciji sa ,,o¢ekivanim usluznim ponaSanjem”
(t=0,494, P<0.05) 1 ,,usluznim ponaSanjem iznad ocekivanog” (t=1,717, P<0.05);

(2) ocekivanja upotrebe ,,obuke” kao bitnog pokazatelja rukovodenja ljudskim resursima bila je u
dosta izrazenim odnosima sa ,,o¢ekivanim usluznim ponasanjem” (t=1.194, P<0.05);

(3) ocekivanja primene ,,nadoknada i koristi” kao ¢inioca i pokazatelja rukovodenja ljudskim
resursima bila je u vrlo bitnim odnosima i sa ,,o¢ekivanim usluznim ponasanjem” (t=1,926,

P<0.05), kao statistickom veli¢inom

171 \ugkovié, 1., 2013, navedeni rad, str.224-226.
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7. Metodologija i obrasci IHG

7.3.Pristup metodologiji

U istrazivanjima koja su na vise nacina sprovodena u beogradskim hotelima tokom 2020 do 2022
godine putem intervjua, istrazivanjima na licu mesta, e-mailom, telefonom i sl. koris¢ena je
metodologija i obrasci (sa uputstvom) prema dostupnosti na drustvenim mreZama i uputstvima koja
su javno objavljena.
IHG standardi polaze od objasnjavanja i niza napomena u vodicu za ljudske resurse i ocenjivanje
performansi zaposlenih. Anketari se upoznaju sta je cilj vodi¢a i kako ée pomodéi sa razumete!’?:

1. Sta se od vas o¢ekuje kao menadzera za ljudske resurse;

2. Kako pomazete da ¢lanovi tima rade i poseduju doprinese poslu.

3. Podrska koja ¢e pomoc¢i ¢lanovima vaseg tima da ,,rastu®.
Kada (menadzer za ljudske resurse) koristi ovaj vodic:

1. Nakon imenovanja za prvog menadzera ljudskih resursa;

2. Kao osvezenje — podsetnik koji ide u aktivnosti performansi;
Kretanje i prepoznavanje performansi
»3vi mi moramo da odigramo vaznu ulogu u ostvarivanju nase svrhe pruzanja pravog
gostoprimstva za dobro, 1 nase ambicije rasta, neto prostorija (koji je vodece u hotelskoj industriji).
Nas pristup sagledavanju performansi, treba da pruzi odgovor da li je jednostavan okvir Kkoji

svakome daje prostor da raste i da bude najbolji.

Shema 7-1 Kretanje i prepoznavanje performansi

Ciljevi

PonaSanja/vrednosti

Razvoj

Ukupni ucinci

Postavljanje  jasnih

ciljeva pomaZe nam

Trajanje naseg

ponaSanja omogucéava

Pomazu da razvijate

veli¢ine i sposobnosti

da se fokusiramo na | nam da rastemo i|da ostvarimo nasu | kraju godine, na
stvari koje su | razvijamo kulturu | ambiciju rada osnovu ove 3 kljuéne
najvaznije potrebnu za uspeh oblasti

Mesovita ocena, jaka

ili izuzetna, daje se na

Owner: Global Talent & Performance V1 2021

172 Owner: Global & Performance VI 2021.
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IHG Hotel & Resorts navodi ciklus
Navodi kljucne razgovore i dodirne tacke tokom cele godine. Vazno je da imate redovne razgovore
tokom cele godine kako biste razgovarali o u¢inku, razvoju i teznji za karijeru sa ¢lanovima vaseg
tima. Ciklus podrazumeva:

(1) Postavljanje ciljeva,

(2) Performanse i provera razvoja,

(3) Ucinci i kalibracija razvoja

(4) Razgovor u pregledu na kraju godine

(5) Preporuke za nagradivanje;
Vasa uloga kao menadzZera ljudskih resursa

Evo §ta se od Vas o¢ekuje kao jednog od ljudi koji efikasno upravljaju talentom vaseg tima

I Kretanje i prepoznavanja performansi

¢ Postavite jasne i opsezne ciljeve za ¢lanove tima

¢ Vodite kvartalni razgovor, ukljuujuéi pregled na kraju godine) koji se moze
dopuniti redovnim nadoknadivanjem na kraju godine

¢ Aktivno upravljanje nedovoljnim u€inkom

% Zavrsite preglede na kraju godine i ucestvujte u sesijama Kkalibracije performansi

(gde je relativno)

% Prepoznajte i nagradite vrhunski uc¢inak

I Izgradnja jakih timova i sukcesija

= Dovedite pravi tim na mesto

= Doprinesite sastancima za pregled talenata gde je potrebno

= Identifikujte kandidate za naslede klju¢ne uloge — u okviru hotela za primenu IHG
= Podelite talenat Sirom IHG

= Osigurajte raznolikost u talentima hotelskog tima

Il Obezbedivanja razvoja za sve

» Razumevanje za IHG-ov pristup talentima ukljucujuci nace oznake (zastavice)

» Razgovarajte sa ¢lanovima tima o njihovom razvoju
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» Omoguciti redovan razgovor o razvoju i definisati prilagodavajuéi li¢ni plan razvoja

» Delite dvosmerne povratne informacije; razvoj trenera i podrske

> Koristite sistem upravljanja talentima da bi ste postigli rezultate iz razgovora o

performansama i razvoju i izvrSiti pregled talenata

» Podstaknite ¢lanove tima da azuriraju svoje interne profile talenata u sistemu upravljanja

talentima

Pokretanje inkluzivne kulture

- -+ #

su: skraceno radno vreme ili udaljenost;

Pomozite svom timu da izgradi odnose u celom hotelu IHG
Shvatite i pozabavite se sopstvenom nesvesnom pristrasno$¢u
Preduzmite mere sa uspesima vaseg kolege

Postaviti prilagodena realna ocekivanja i ciljeve za sve/uzimajuéi u obzir faktore kao $to

Vodi¢ za performanse menadzera za ljudske resurse IHG

Postavljanje ciljeva (Nadzorni ExCom HO6-HO2)

Jasno je da je kljucan, jedan od nacina, za vas
licni uspeh, na koji merimo vas ucinak. Vasi
ciljevi pokazuju vas individualni doprinos
postizanju naSe ambicije. Sve kolege bi trebalo
da imaju Siroki cilj da podrZe profesionalni

rast.

Svaki cilj treba da opisuje Sta nameravate da
postignete. Trebalo bi da vam pomognu da
uti¢ete na svoju ulogu tako Sto ¢e vam dati

svrhu i jasnocu. Svi ciljevi ¢e biti agilni — nisu

postavljeni okamenjeni. OdrZavajuéi cilj
teku¢im, oni se mogu prilagodavati 1
nadogradivati.

6 smernica za efikasno postavljanje ciljeva
1. Postaviti maksimalno 5 ciljeva za
godinu

2. Ukljuciti najmanje jedan ambiciozni

cilj

CILJEVI TREBA DA BUDU:

- Rastegljivi, merljivi 1 motivisudi,
akciono  orijentisani,  vremenski
ogranicenti;

- Procenljivi u odnosu na izlaze, a ne

ulaze;
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3. Redovno pregledajte i prilagodavajte - Nacin da inspiriSete nove nivoe
svoje ciljeve posvecenosti, truda i u¢inka
4. Obezbediti ciljeve i obezbediti - lzazovno ali realno
razvojne mogucénosti - Planski 1 strateski
5. Podeliti ciljeve sa svojim timom da bi | CILJEVI NE TREBA DA BUDU
ste izbegli dupliranje i omogucili - Osnovne odgovornosti koje su deo
saradnju svakodnevne aktivnosti
6. Ciljeve uskladiti sa metrikom hotela - Ostalo ne revidirano do kraja godine
- Esej za ostvariti ili nemoguce postici
- DemotiviSuéi

Owner: Global Talent& Performance VI 2021

Evo §ta treba da uradi, kao menadzer ljudskih resursa, u postavljanju ciljeva:
1. Upoznajte se sa metrikom hotela, istinskim gostoprimstvom prema dobru i liderskim
kompetencijama;
2. Podelite prioritete svojih timova i1 provedite vreme sa svakim ¢lanom tima razgovarajuci o
tome kako njihovi ciljevi podrzavaju tim i poslovnu strategiju u prvom kvartalu;
3. Podrzati svoj tim u postavljanju ciljeva;
4. Rezervisite kvartalne provire u€inaka i razvoja sa svojim timom. Ovo bi trebalo da ucini da

proces osecate kao kolaborativna i tako tekuci (agilniji) razgovor;
7.3.1. Znacaj menadiera za ljudske resurse u IHG sistemu

IHG - Uloga menadzera za ljudske resurse:
KAKO POKRENUTI RAZGOVORE KOJI SE RACUNAJU
Nas svet se menja brze nego ikad ranije. Da bi IHG ostao ispred ili napredovao-potrebno je vise
godina. Zato su bili fokusirani na pruzanje podrske kolegama i platama podrske za uspeh u radu.
Kvartalna prijava (check-in) je prilika za:
e [zgraditi odnos i poverenje izmedu kolega i1 licnosti menadzera;
e Razume kako se ciljevi obraduju
e Razgovarati o ciljevima i teznji karijere

e Razgovarati o razvojnim potrebama
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e Deljenje redovnih povratnih informacija;
e Voditi otvoren opusten razgovor koji moze biti kratak ili dug
Nakon prijave (check — ins) treba:

- Razumeti kako pratite vase ciljeve

- Znati gde postoje uslovi za poboljSanje

- Osecati se spremnim za prevazilazenje svih prepreka

- Osecati da ste vodili iskren razgovor

Zapamtite, prijavljivanje nije trebalo da bude formalno tako da ne morate da popunjavate nikakve
Sablone ili obrasce. Ako Zelite da vodite evidenciju o vasoj diskusiji i dogovorenim tackama akcije,
niz Sablona je dostupan u odeljku: resursi za podrsku
Vas razgovor pocinje
(1) Cilj — postavljanje jasnih ciljeva nam pomaze da se fokusiramo na stvari koje su
najvaznije
(2) Ponasanja/vrednosti — uzivo nasa ponasanja i vrednosti nam omogucavaju rast i razvoj
kulture koja nam je potrebna da bismo bili uspesni;
(3) Razvoj — pomazemo kolegama da razviju umeca i mogu¢nosti koje su im potrebne da
napreduju, pomo¢i ¢e nam da ostvarimo naSu ambiciju rasta;
Sta treba da uradim kao menadzer ljudskih resursa:

e Rezervisati tromesecni razgovor o performansama i razvoju/provera upisa sa ¢lanovima
vaSeg tima, 1 ukljucujuci pregled na kraju godine. PokuSavajte da se povezete na redovnoj
(mesecnoj) osnovi kako biste podrzali tekuéi aranZman, dobrobit i u¢inak nasih kolega;

e Pruzite svojim direktnim izveStajima jasnocu o oblastima fokusa i merama za uspeh kao
voda, vasa je uloga da ostvarite okruzenje potrebno vasem timu da pruzi najbolje IHG-u da

ubrza svoj rast, a istovremeno brine o svojim ljudima i sebi.

Prijave treba dati na vreme da, kao menadzer za ljudske resurse, izgradi poverenje, odnos koji se
razume i ciljevi koji se obraduju i razgovaraju o aspiracijama u karijeri i razvojnim potrebama vasih
¢lanova tima. Ispod (pregled br.10) je prikazan prirodni ritam fokusiranih podrucja tokom godine.
Menadzer ljudski resursa treba da bude slobodan da sateka miSljenje o tome Sta se slaze sa

¢lanovima tima
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Pregled 7-1 Maksimalno kori$¢enje svojih prijava (check-in)

Kvartal |
Postavljanje za

uspeh

Kvartal 11

Vas razvojni put

Kvartal 111
Napredak i uskladivanje

Kvartal IV
Ozivljavajuéi svoju

godinu

% Diskusija
Postizanje
cilja

-Aspiracijei ciljeviu
karijeri

-Snage koje treba
iskoristiti

-Razvojni ciljevi

% Diskusija

¢ Diskusija

% Diskusija

Q1

prijavi

razgovor 0
-ukupni  uéinak i
nagrade (zasluge i
bonus) samo za GM
1 odredene
populacije

-napredak u odnosu

Q2

prijavi

Razgovor o

ponasanja/vrednosti/
razvoj

-dvosmerna
povratna

informacija

Q3Razgovor o prijavi

-ponasanja/vrednosti/
razvoj

-dvosmerna povratna
informacija

-bilo kakvi
1zazovi/podrska

-osvezite/popravite ciljeve

Prijave na kraju
godine
-kritiéna  iskustva,

Sto je dobro, ponosni
trenuci, snage
-Sta je bolje od
razvojnih ciljeva

-paznja na narednu

na ciljeve - bilo kakvi izazovi | gde treba godinu i predlozene
-dvosmerna ili podrska -kako je ucinak jak | ciljeve

povratna -osvezite/popravite | (srednji, jak, izuzetan) -dva pravca
informacija ciljeve po potrebi -§ta je potrebno da se daju | povratnih

-bilo kakvi izazovi | -rasprava  pul/plan | godi$nja dostignuca informacija

ili podrska sukcesije -akcija Zastava (paznja na

-pogledajte razvojne performansama)

ciljeve - anketa o sukcesiji/plan

-zastavica talenata diskusije

DOGOVOR DOGOVOR DOGOVOR DOGOVOR

-bilo kakav plan
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-razvojni  godis$nji | -PDP uskladen sa | -bilo koji se prilagodava | -predlozeno predati
ciljevi razvojnim okvirom | ciljevima na kalibraciju-
-uskladenje sa -PDP uskladen sa | odobrenje
razvojnom odlukom razvojnim okvirom -Zastava Talenata
DELA DELA DELA DELA
-dosti¢i ciljeve 1 | -uskladivanje -prilagodavanje ciljevima i | -sazeto 200 reci
PDP (kolege) razvojnih ciljeva | razvojni ciljevi (kolege) -azuriranje  Talent
-azuriranje  talent | (kolege) -prilagodavanje Talent | Profil (kolege)
profila (kolege) -uskladivanje Talent | Profilu (kolege) -kompletna
-odobrenje  ciljeva | Profila (kolege) Odobriti  sve promene | predlozena ukupna
(menadzer) -odobravanje  svih | (menadzer) ocena ucinka
-azuriranje zastavice | aZuriranja -prilagodavanje  Zastave | (menadZer)
(menadzer) (menadzer) talenata -azuriranje
-uskladiti  zastave Zastavice  Talenta
Talenta (menadZzer) (menadzer)
*sve navedeno treba | *sve navedeno treba |* sve navedeno treba | *sve navedeno treba
obuhvatiti (lokal | obuhvatiti (lokal | obuhvatiti obuhvatiti
sistem) sistem)

“ako/gde je primenljivo  Owner: Global Talent&Performance V1 2021

Pregled 7-2 MenadzZer za ljudske resurse — Kraj godine Check -in

Na$ godiSnji pregled, na kraju godine, kada ocenjujemo pojedince i1 fokusiramo se na to kako
razvijamo 1 zadrZavamo svoj talenat. Kao linijski menadZeri vaSa je odgovornost da budete sigurni
da prikupljate povratne informacije o ¢lanovima vaseg tima kako bi vam pomogli da imate snazan
razgovor na kraju godine fokusiran na ucenje 1 rast. Takode je vazno da imate kvalitetnu diskusiju
sa svakim od ¢lanova vaseg tima kako biste im pruzili povratne informacije i pomogli im da se
pripreme za narednu godinu.

Nas pristup performansama

To je jednostavan (meduzavisan) okvir koji svima daje prostor i priliku da budu najbolji
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Cilj + | Ponasanje/Vrednost + | Razvoj + | Sveukupne
performanse (OP)
Podesavanje jasnih | Nase ponasanje | Pomaze nam da | Ocena meSovita,

ciljeva pomaze

nam da se

fokusiramo na

omoguc¢ava nam da
rastemo i razvijamo

kulturu koja nam je

razvijemo vestine i
sposobnosti za

napredovanje,

jaka ili izuzetna se

daje  na  kraju

godine na osnovu

najvaznije stvari

potrebna da bismo | pomo¢i ¢e nam da | ove tri  kljuéne

bili uspesni ostvarimo nasu | oblasti

ambiciju rasta

Krajnji ishod: Kako voditi sjajan razgovor:

= Pre razgovora razmislite o prijavi koju ste imali tokom cele godine sa ¢lanovima vaseg

tima. Sta je dobro proglo? Sta mislite da ste mogli da uradite drugacije? Razmislite o

tatkama o kojima zelite da razgovarate o njihovim kriticnim iskustvima i rastu,

ponasanju i razvoju.

= Prikupite povratne informacije od kljuénih zainteresovanih strana, ako ¢lan vaseg tima

ima isprekidanu liniju izvestavanja, obavezno razgovarajte o razvoju njihovog ucinka

sa tim menadZzerom.

* Pobrinite se da odvojite dovoljno vremena za svoju diskusiju, isplanirajte Sta zelite da

pokrenete — dajte primere i osigurajte da je okruzenje ispravno. Ovo ne bi trebalo da

bude razgovor u poslednjem minutu.

= Uverite se da kaZete ono Sto Zelite, ali dozvolite ¢lanu tima da govori najmanje 50%

vremena.

= Budite prihvatljivi za svaku povratnu informaciju koju vam daju jer ¢e vam ona pomoc¢i

da se razvijete kao lider.

Evo $ta treba da uradi menadzer ljudskih resursa:

>
>

Razgovarajte o prijavi , na kraju godine sa ¢lanovima vaseg tima;

Procenite  ukupan ucinak c¢lanova tima godinu u

MyHR/MyTalent/Local Talent System/Template

vaseg za

Prilagodite zastavu vaSih talenata ¢lanovima tima i1 spremnosti za kretanje i

kratkoro¢na napustanja;
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» Kao lider vasa je uloga da stvarate okruzenje koje je potrebno vaSem timu da
pruzi sve od sebe i pomogne IHG da ubrza svoj rast, dok istovremeno brine o
svojim ljudima i sebi. Pa pocnite da razgovarate o ciljevima za slede¢u godinu
sa ¢lanovima vaseg tima;

Top saveti za menadzera HR:

% Zapamtite da je ucinak holisti¢ki pristup na kritina iskustva i li¢ni rast,
ponasanja i razvoj;
¢ Upoznajte se sa vremenskim okvirom izvodenja i planirajte unapred.
% Iskoristite pocCetak razgovora za prijavljivanje na kraju godine, da se

pripremite za razgovor,;

7.3.2. Priprema sastanka pred ocenjivanja performansi

U cilju poboljSavanja performansi potrebno je, pre samog otpocinjanja sastanka, kreirati kontrolnu

listu za taj formalni sastanak zaposlenih u hotelu. Kreiranje kontrolne liste je potrebno da bi se

osiguralo pokri¢e tokom formalnog sastanka zaposlenih u hotelu. Trebalo bi da se koristi zajedno

sa politikom za poboljsanje performansi i vodi¢em za menadZera.

Aktivnosti pre zakazivanja sastanka'>:

>

>
>
>

>

Aktivnost menadZera ljudskih resursa u hotelu za vreme trajanja sastanka sa zaposlenim

Skupiti sve relevantne informacije/dokumentaciju;

Uveriti se da je sve temeljno procitano i objasnjeno;

Urediti privatnu sobu i nezavisnog beleznika, pogledajte Vodi€ za beleske, ako je potrebno;
Planirajte strukturu sastanka i zabeleZite neke tacke koje Zelite da pokrijete 1 pitanja koja
biste mogli da postavite;

Ako su potrebna bilo kakva razumna prilagodavanja, uverite se da su ona uzeta u obzir i da
su na mestu gde je dogovoreno;

Zvani¢no pozovite kolegu pismenim putem na saslusanje (koriste¢i Sablon pisma iz MiHR-
a za korporativne ili hotelske kolege, iz vaSeg HR tima);

Obezbedite kopije svih dokumenata na koje ¢e se obratiti paznju tokom sastanka;
174
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Tokom sastanka ne zaboravite da sluSate, budite otvoreni i objektivni. Neka sastanak bude
fokusiran na buduca poboljsanja, a ne na neadekvatnosti iz proslosti. Koristite otvorena i
pronicljiva pitanja da biste razumeli zasto njihov efekat rada ne zadovoljava potreban standardni
nivo. Dajte kolegi priliku da iznese svoje stavove ili bilo koji dokaz. Ne Zurite sa sastankom. Vazno
je da ostanete smireni ¢ak 1 ako kolega postane emocionalno agresivan i, gde je potrebno, predlozite
odlaganje. Predstavite sve prisutne i navedite njihovu ulogu u okviru sastanka.
Uloga beleznika je da'™:

e budite nezavisni svedok sastanka i1 vodite beleske,

e beleske nece biti doslovno ve¢ tacan odraz sastanka,

e moze govoriti ili postaviti pitanje u svrhu pojasnjenja,

e mogu zatraziti pauzu kako bi se uverili da su pratili tok razgovora,

e traziti odlaganje u bilo kom trenutku ako smatraju da je potrebno;
Uloga pratioca je da:

e govorite na sasluSanju - na primer dajte izjavu;

e predstavlja vas, ali ne i odgovara na pitanja u vase ime;

e pruziti vam podrsku tokom celog procesa;

e prisustvujte sastanku i vodite beleSke ako to Zele;

e razgovarati sa vama tokom sastanka;

e pregledajte svu relevantnu dokumentaciju/dokaze kao §to su izjave svedoka, mejlovi itd.

e traziti odsustvo u bilo kom trenutku ako smatraju da je potrebno;
Objasnite da se sastanak moZe prekinuti u bilo kom trenutku. Ako su odlu¢ili da ne budu u pratnji,

potvrdite da su imali priliku da budu i odbili su.

7.3.2.1.Kako strukturirati svoj rezime

MenadZer za ljudske resurse u hotelu, tokom godine, treba da vodi poslovne razgovore za prijave

da bi mogli razgovarati o kritickim iskustvima, rastu, ponasanju i razvoju ¢lanova vaseg tima.

175 Confidental, Improving Performance — Managers’s guide, Version 1, May 2021, Page 3 of 6.
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Pregled 7-3 Oblasti koje treba razmotriti i primera koji se mogu koristiti

Klju¢na pitanja

Reakcije Olivera (menadZera za HR)

budu vase oblasti fokusa?

1. Sta je proslo/koja su vasa kljuéna |e Dao je zna¢ajan doprinos inicijativi ,,Zurnal
dostignuca? za sutra®

2. Nakoje ciljeve ste se fokusirali —koji su bili | ¢ Njegov entuzijazam, nagon i strast ne
vasi prioriteti? prolaze nezapazeno, njegove vestine

reSavanja problema su odli¢ne kao 1 izvestaj
sa gostima

3. Ponasanje — sta je ponasanje pokazalo? e On je izrazio interesovanje da prede na

ulogu upravljanja prihodima u narednoj
godini. Da bi mu pomogao da se razvije,
Oliver ¢e morati da se fokusira na izgradnju
svojih  veStina strateSkog razmisljanja,
koriste¢i svoju komercijalnu svest.

4. Razvojno podrucje -Sta ste nauCili ove | e Oliver je li¢no i profesionalno zonglirao sa
godine? izazovnim  okolnostima ove godine,

pokazao je otpornost i snagu.

5. Dobrobit — da li je bilo klju¢nih tacaka u | e Sledeéa  godina  predstavlja  brojne
oblastima koje se fokusiraju, godine u kojoj mogucénosti. Oliver bi trebao da iskoristi
ste bili izlozeni neprijatnostima? svoje trenutne vestine da dalje razvija druge

vestine kako bi ga pripremio za buduce
uspehe u upravljanju prihodima.

6. Fokus za sledecu godinu-sta bi trebalo da

Izvor: IHG, www.ihg.org

Sta treba tada da uradite kao menadZer za ljudske resurse u hotelu:

- Koristite svojih 200 reci da ispri¢ate pricu i oZivite ¢lanove svog tima godine.

- Pozovite se na projekat, situacije, dokaze. To moze biti iz razgovora koji ste vodili tokom

godine, povratnih informacija od kolega, direktnih izveStaja, kupaca ili drugih

zainteresovanih strana ili ¢ak drugih vrsta priznanja.
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Kompletirajte svoj rezime od 200 re¢i u NyHR/My Talent/Local Talent System/$ablon

prema potrebi zajedno sa predlozenom ukupnom ocenom ucinka i procenama talenta.

Pomoc¢ni resursi, po potrebi: vodi¢ za pregled vase godine, izuzeci od menadzera za HR, vasa

godina u pregledu za pocetak razgovora, va$ Sablon, MyHR kako voditi menadZera, Sablon za

upravljanje u¢inkom i1 vremenski okvir. Dole je primer rezimea od 200 reci koji se moze naci u

alatima za upravljanje ljudskim resursima i u vodicu za ,,Menadzere ljudi“, i trebalo bi da se

upoznate sa ovim.

Pregled 7-4 Primer od 200 redi - kolega,

Kako strukturirati svoj rezime

Br. |[Pitanja Odgovori
1. | Sta je proslo — Sta su bila vasa | Zaista sam zadovoljan svojim doprinosom nasem
kljuéna dostignuca ili trenuci | Hotelu, posebno u poslednjih nekoliko meseci. Veoma
ponosa? sam zainteresovan da ostanem u skladu sa smernicama
lokalne vlade, kao i za u¢inak nasih takmicara, tako da
mogu da podrzim svoj hotel koliko god mogu. Takode
sam izgradio zajednicu sa svojim vr$njacima, kako bi
ostao povezan i1 uzivao u podrsci.
2. | Na koje ciljeve ste se fokusirali | Ja sam entuzijasta i volim da zadovoljim nase goste.
— koji su vam bili prioriteti ? Tokom vremena kad su putovanja bila stresna pokazao
sam razumevanje i empatije i naporno radio da iskustvo
gosta bude §to posebnije.
3. | Ponasanja — koja ponasanja ste | Zelim da proirim svoje znanje i predem na ulogu
demonstrirali? upravljanja prihodima u narednoj godini.
4. | Oblasti razvoja — $ta ste naucili | Uprkos izazvanoj godini, lino i profesionalno, mislim
ove godine? da sam uspeo da izbalansiram ono §to je bilo potrebno
od mene.
5. | Sta bi trebalo da budu oblasti | Uzbuduju me one godine unapred: vidim mnogo
vasSeg fokusa? mogucnosti u okviru hotela, posebno oko inicijativa
,Zurnal za sutra“, ja ¢u postati svestan moje
komercijalne uloge.

Izvor: IHG, www.ihg.org
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Menadzer za ljudske resurse u hotelu treba da uradi slede¢e kako bi u 200 re¢i mogao da isprica
svoju pricu: pozovite se na projekte, situacije, dokaze. To moze biti iz razgovora o prijavi (check-
in) koji ste vodili tokom godine, povratnih informacija od kolega, direktnih izvestaja, kupaca ili
drugih zainteresovanih strana ili ¢ak drugih vrsta ili priznanja.
Menadzer za ljudske resurse ne treba, nikad, da kaze zaposlenima tokom obaveznog razgovora koji
se odnosi na poboljsanje performansil’®:

» Uvek pravis greske;

» Vas rad nije uvek doveden do kraja;
» Nikada ne zavrSite posao na vreme;
>

opet ste propustili rok;

S druge strane potrebno je re¢i zaposlenima:

v" Postoje greSke u ovom delu;

v" Ovaj rad nije u skladu sa standardom koji smo trazili jer...

v Upozoreno mi je da niste zavrsili;

v’ Svaki put ste propustili rok za najmanje dva dana;
Razgovarajte o tome koliko problema se moze resiti dodatnom podrskom, obukom ili obukom.
Rade¢i zajedno, trebalo bi da razgovarate 1 sastavite PIP 1 da zabeleZite razgovor u zapisniku
razgovora iz te oblasti. Uverite se da ste postavili realne i ostvarive ciljeve i odredite odgovarajuce
vreme za pregled. Vazno je da kolega razume da ako ne dode do poboljSanja njihovog ucinka, to

moze dovesti do pokretanja formalnog procesa.

7.3.3. Nesvesna pristrasnost u ocenjivanju performansi
7.3.3.1.Metodologija otkrivanja pristrasnosti

Vrlo bitan segment u ocenjivanju performansi zaposlenih u hotelijerstvu se odnosi na subjektivni
ili kvalitativni deo ocene koji se uobicajeno naziva ,,nesvesna pristrasnost®. Ljudski mozak ili um
je tesko sposoban da donosi vrlo brze odluke, na osnovu prethodnog iskustva 1 trenutnih percepcija.
U situacijama kad je pod pritiskom to bi moglo da za rezultat ima nepravedno presudivanje o nekoj

osobi, a to je mnogo znacajno zbog uticaja na konkretnog pojedinca odnosno na njegove

176 Confidential, Improving Performance — Manager’s guide, Version 1, May, 2021, page 2 of 6.
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potencijalne moguénosti. Krajnji efekat bi mogao da bde u zapostavljanju radnih zadataka ali 1

mogucénosti daljeg profesionalnog razvoja. Uticaj nesvesne pristrasnosti se manifestuje na cetiri

podrucja: regrutovanje ljudskih resursa, kvalitet ljudskih resursa, upravljanje performansama i

mogucnosti razvoja. Nesvesna pristrasnost se deSava u slede¢im situacijama: kad se radi pod

pritiskom, kad se pokuSava da se dode do zatvaranja, kod stvaranja ukupnih utisaka i u vremenima

promena i u promenljivim okolnostima.

Pregled 7-5 Uticaji na nesvesnu pristrasnost

1. Pristrasnost blizine

» Teznja da se ljudi koji su blizi i/ili vidljiviji svom timu i liderima kompanije smatraju
boljim radnicima.

2. Halo/efekat davola

» Pocetni pozitivan utisak o pojedincu dovodi do dozivljaja da sve Sto ta osoba radi
dozivljava u pozitivnom ili negativnhom svetlu.

3. Centralna tendencija (procenjuje se sve kao uvek)

» Osoba koja primenjuje ovu pristrasnost ne¢e nikoga oceniti visoko ili nisko

4. Nedavna pristrasnost

» Sklonost ka pomaganju ljudima u vezi sa najnovijim ponasanjem i radnjama (i pozitivnim
1 negativnim) 1 inkorporiranjem proslih performansi

5. Pristrasnost primata

» Formiranje misljenja o nekome zasnovano isklju¢ivo na prvom utisku ili u¢inku na
pocetnim projektima a ne na opstoj, holistickoj proceni

6. Pristrasnost afiniteta

» Naklonost ljudima slicnim nama samim po raznim dimenzijama, nego prema ljudima
koji su razliciti

7. Pristrasnost potvrda

» Podsvesno se traze dokazi koji podrzavaju i potvrduju steCena uverenja i sudove o
nekome a ignorisu se dokazi koji su u suprotnosti sa ovim uverenjima.

8. Popustljivost i ozbiljnost

» Predispozicija da bude veoma blag ili preterano strog kada se ocenjuje rad kolega, moze
biti Cesta pojava u vremenima neizvesnosti 1 stresa.
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~Pregled 7-6 Uticaji na nesvesnu pristrasnost~

9. Stereotipizacija
» Na odluke u odredenoj meri uti¢e ¢lanstvo u odredenoj drustvenoj grupi. Voditi racuna

o razlikama izmedu pojedinaca pomaze u smanjenju bezumne kategorizacije.

Izvor: IHG, 2021, www.ihg.org

Saveti za reagovanje na nesvesnu pristrasnost:
a) Zastani i razmisli
- Ako se napravi pauza pre donosenja odluke nesvesna pristrasnost je primetno smanjena.
b) Poznati vodu
- Uobicajeno se ofekuje da se ljudi ponaSaju kao ocenjivac, a kad se tako ne ponaSaju mogu
njihovo ponasanje shvatiti kao pogresno ili zarazno. Fokus ide na ishod a ne na stil.
c) Pregledati svoje odluke
- Uverite se da su vase odluke objektivne i da ne ukljucuju stereotipe. Izbegavajte da se ponaSate

impulsivno 1 izazivaju¢i odluke drugih.
7.3.3.2.Razumevanje nesvesne pristrasnosti

Neprijatne predrasude odrazavaju osnovne percepcije i stereotipe koje mozemo nesvesno pripisati
drugima 1 mogu uticati na to kako komuniciramo sa odredenim ljudima ili grupama ili ih
osudujemo. VazZno je da evoluiramo sopstvene stavove i ponasanja. U pripremi za redovne
nadoknade, tromesecne provere i razgovore, na kraju godine, sa ¢lanovima svoga tima, menadZer
za ljudske resurse u hotelu, moZe da koristi slede¢u metodologiju®”:

Korak br.1

Upoznajte se sa nesvesnom pristrasnosc¢u i info grafikama, tipovima koje mozemo nesvesno
pripisati drugima, njihovom uticaju, kada se desavaju i primeri.

Korak br.2

Molimo vas da procitate ¢lanak u ,,Harvard Biznis Reviji* obracajuci posebnu paznju na odeljak
,»Razvoj“ i razmislite o slede¢im pitanjima:

Q1:

TTTHG, 2021, Manager skil build (Izgradnja vestine menadZera), www.ihg, org.co
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Mozete li se setiti nekog iz vaSeg tima kod koga ste cenili viSe njegov potencijal nego performanse
(ucinak)? Ili obrnuto? Zasto si to uradio?
Q2
Da li ste ikada primetili obrazac da neke grupe promovisu svoja dostignuca vise od drugih kada je
u pitanju samo evaluacija? Da li ste ikad ovo prozivali i naterali da bude samopouzdaniji? Ili ste
nekog naterali da dokaze smele tvrdnje ili odli¢an uc¢inak?
Q3
Kako da osigurate da kada procenjujete neciji ucinak i dodelu nagrada, to radite poSteno i1
transparentno?
Q4
Sta ste jo§ izvukli iz ovog ¢lanka?
Korak br.3
Izvrsite vezbu samorefleksije 1 posaljite e-postom svoju posvecenost sebi.
Ovaj vodi¢ (IHG) moze, na slede¢i nacin, pomoci:
- Podrzite svest o tome §ta je nesvesna pristrasnost
- Shvatite kako nesvesna pristrasnost moze biti prisutna u vasem razgovoru o
performansama.
- Shvatite Sta mozete preduzeti da bi ste osigurali da se prema svima odnosite jednako;

donositi pravedne odluke i izbegavati nesvesnu pristrasnost u tim razgovorima;

7.3.3.3.Pojavni oblici pristrasnosti u ocenjivanju

Menadzeri za ljudske resurse u hotelijerstvu, u izvesStajima, gotovo bez izuzetka nailaze na niz
pojavnih oblika pristrasnosti u ocenjivanju performansi zaposlenih. Medutim, vrlo je vazno da
menadzer razlikuje niz odgovornosti koje njihova ocena donosi. U ovom delu se navode izvesni

primeri kako se neke pristrasnosti mogu iskazati i koje posledice mogu da vuku za sobom.
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Pregled 7-7 Pojavni oblici pristrasnosti pri ocenjivanju zaposlenih

Efekat ne davnosti:

Clanovi tima se procenjuju na
osnovu njihove nedavne
akcije/ponasanja umesto da
se u obzir uzme holisticki
stav iz cele godine — ceo plan

ucinka tokom godine

Blizina

Slu¢ajno favorizujete ¢lanove tima
sa kojima se poklapate u smenama
tako Sto im dajete viSe zadataka,
ith  bolje

procesa

unapredujete ih ili
ocenjujete tokom

upravljanja uc¢inkom

Primat
VVeoma ste bliski sa nekim
na kratak period i odmah
formirate  misljenje o
njemu. Ova osoba zatim
vodi

sama projekte

nekoliko meseci i naravno

ne vidi se njegov
svakodnevni razvoj.
Uverite se da ste u

redovnom kontaktu.

Glavne tendencije:

Izbegavajte da ocenjujete

svoj tim na donjem ili
gornjem delu skale.
PokuSavajte da izbegnete

»sedenje na ogradi*

Efekat roga

Imate pocetni utisak o osobi koja
moze uticati na vas da procenite
njihove ucinke. Odvojite vreme za
interakciju sa tom osobom da bi ste

stekli viSe uvida u njihov stil rada.

Sliénosti

Imate slicne hobije, sli¢nu
licnost, npr. podrzavate isti
fudbalski tim i zato su vasi
stavovi prema njima
povoljniji, radite to tako
Sto e te razgovarati sa
razli¢itim  ljudima, sa

drugima  postaviti  im

pitanja, Sta vole, ¢ime se

bave van posla, da

izgradite vezu van posla

Popustljivost/ozbiljnost

Clanovi tima se ocenjuju
blaze/strozije od njegovih
zasluga u radu — traze se
od

povratne informacije

kljuénih zainteresovanih

strana o u¢inku tima.

Afinitet / familijarna
pristrasnost

Na primer, pretpostavljate da je
da

potrebno ekstra vreme da zavrSe

zaposlena majka i im je

zadatke — pazite na razlike izmedu

Pristrasnost potvrda
Trazite  informacije 1
dokaze kako bi ste podrzali
svoju procenu ¢lana tima i
nac¢in  koji

price  na

podrzava vase ranije
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~Pregled 7-8 Pojavni oblici pristrasnosti pri ocenjivanju zaposlenih~

pojedinaca kako biste smanjili | postoje¢e misli — budite

kategorizaciju misli pazljivi kad trazite dokaze.

Izvor: Global Talent&Performance, V1, 2021.

Najbolji saveti za ocenjivaca

1.

178.
Zapamtite svoju odluku za inkluziju zaklju¢aka — da bi ste pristupili ovome, pogledajte svoj
plan ucenja u MyLearning

Shvatite sve odgovornosti koje nose vase odluke

Prilagodite svoje navike u razgovoru — razmisljanju o tome sa kim ste povezani i budite
sigurni da trazite razli¢ite povratne informacije.

Razmotrite raznolikost vaSeg tima i1 kako to moZe uticati na vaSe pristrasnosti.

Prilikom davanja povratnih informacija

Budite dosledni i dajte primere,

Fokusirajte se na specifi¢na ponasanja (promenljiva),

Istrazivanje je pokazalo da nasi mozgovi donose pravednije odluke pa pokuSajmo da
procenimo sve zone u jednom potezu — osecanja se razlikuju od ludosti,

Proverite da li postoje jedinstveni obrasci u odnosu na pol, nivo i druge pokazatelje,
Napravite korak unazad — kasnije tog dana ili sledeCeg, razmislite i smislite, proverite

razloge za svoje odluke.

7.3.3.4. Samorefleksija pri ocenjivanju

Samorefleksija je vrlo vazan metodoloski pristup pri izgradnji menadZerskih vestina u procesu

ocenjivanja performansi zaposlenih u hotelijerstvu. To je pre svega fokus na pitanje: koje vrste

pristrasnosti treba da imamo na umu tokom razgovora o u¢inku sa zaposlenima?

Set pitanja br.1

Sta vi licno mozete da uradite da bi ste reSili svoje predrasude 1 pristrasnosti svojih timova o

razgovoru o performansama svakog konkretnog pojedinca u hotelu?

Set pitanja br.2

178 |HG, Talenat Guide, 2021, www.ihg.org
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Na koju stvar Ce te se obavezati da radite drugacije u svojim razgovorima o nastupu? (posaljite e-
postom svoju posveéenost sada sebi).

Razmislite o tome kada ste to mozda uradili, da li ste bili svesni*’®?

(1) ,,Pa samo prosle nedelje... - Nedavna pristrasnost

(2) ,,Vi ste vidljiviji nego inace... - Blizina pristrasnosti

(3) ,,Prvi utisak je bio upecatljiv...” - Pristrasnost prvenstva

(4) ,,Svi u ukupnom ucinku su jaki...“ - Centralna tendencija pristrasnosti

(5) ,,Tako je dobar / 10§ u...* - Halo / rog efekat

(6) ,,Deluje veoma sli¢no meni...* - Pristrasnost afiniteta/familijarna pristrasnost
(7) ,,Mogu ti re¢i i da ne rade....* - Popustljivost / ozbiljnosti pristrasnost

(8) ,,Oni su takvi jer... - Stereotipizacija

(9) ,,Uvek sam verovao da je to istina...*“ - Potvrda prostranosti
Top saveti za ocenjivaca performansi kod samorefleksije!®:
e lzazovite sopstvenu pristrasnost,
¢ Budite dosledni u vasim povratnim informacijama
e Razmislite i budite spremni da opravdate odluke
e Budite svesni kulturnih razlika kada ¢lanovi tima razgovaraju o sopstvenim dostignu¢ima,

posebno ako se ¢lanovi tima nalaze u razli¢itim regionima;
7.3.3.5.Sastanak zaposlenih i razgovor o performansama — nakon ocenjivanja

Pripremni sastanak za proces ocenjivanja performansi menadzer za ljudske resurse organizuje u
radnoj, tolerantnoj 1 ,,sre¢noj* atmosferi. Neophodno je objaSnjenje o svrsi samog sastanka. Mogu
se nabrojati kljuéni argumenti, a neki su slede¢i®®!:

e Podrzite kolegu do prihvatljivog nivoa ucinka;

e Uverite se da kolega razume vaSu zabrinutost u vezi sa njthovim u¢inkom;

e Razume razloge zasto je ucinak pao ispod prihvatljivog nivoa;

e Razume da li je potrebna dodatna podrska/obuka;

179 |HG, Talenat Guide, 2021, www.ihg.org
180 Global Talent & Performance V1 2021.
181 Confidential, Improving Performance — Manager’s guide, Version 1, May, 2021, page 4 of 6.
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Kada se zavrs$i, sastanak ¢e biti prekinut radi odlu¢ivanja o ishodu osim ako nije potrebna
dalja obuka/podrska;
Kada se zavrsi, sastanak ¢e biti prekinut radi odlu¢ivanja o ishodu osim ako nije potrebna

dalja obuka/podrska;

Menadzer za ljudske resurse vodi sastanak o ocenjivanju zaposlenih sa puno takta i tolerancije. Pre

svega, u uvodnom delu predstavlja dokaze o poslovanju i postavlja pitanja. Pri tome je potrebno

objasniti da ¢e kolege dobiti kopiju rezultata o ocenjivanju, u pisanoj formi, zajedno sa

komentarima u beleskama. Na kraju sastanka rezimirajte glavne tacke o kojima se razgovaralo, i

pitajte kolege da li ima jos nesto da dodaju. Medutim, ponekad je neophodno, prekidajuéi sastanak

konstatovati slede¢e’®?:

>

>
>
>

prekinite sastanak - obezbedite vreme za zavr$ne zamene koje je zabeleZeno u beleSkama;
zamolite kolegu i njihovog saputnika da napuste prostoriju dok vi donosite odluku;
razmotrite sve dokaze i ono §to je kolega rekao tokom sastanka;

ako smatrate da je potrebna dalja obuka/vreme, treba da obavestite kolegu da ¢e biti zakazan
novi PIP, a pauza ¢e biti produzena dok se ovo zavrsi;

iako ishod bi morao da se preda kolegi §to je pre izvodljivo, ali je vazno da odlozite koliko
vam je potrebno da biste dosli do svoje odluke;

Tamo gde je potrebna dalja istraga moze biti prikladno da se sastanak ponovo sazove za
neki drugi dan — kada se to dogodi, trebalo bi da pozovite kolegu pismenim putem na

ponovljeni sastanak, ukljuc¢ujuci sve dodatne informacije;

Odlucivanje o ishodu prezentiranih rezultata razgovora o ocenjivanju performansi zaposlenih u

hotelu u isti mah oznacava i odlucivanje o ishodu

v

v
v
v
v

183.

Da li je kolega ispunio sve uslove navedene u njihovom PIP-u?

Koje ublazavanje je kolega izneo tokom sastanka?

Da li postoji neko sustinsko pitanje koje treba dalje istraziti?

Da li su kolege potpuno svesni kako da rade svoj posao i §ta se od njih ocekuje?

Da li je kolega pokazao spremnost da se poboljsa?

182 Confidential, Improving Performance — Manager’s guide, Version 1, May, 2021, page 4 of 6.
183 Confidential, Improving Performance — Manager’s guide, Version 1, May, 2021, page 4 of 6.
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v

Vazno je zapamtiti da to mora biti vasa odluka i1 da ne treba da budete pod uticajem drugih
ljudi. Ako se nakon ishoda na bilo koju datu sankciju ulozi Zalba ili ako se sluc¢aj uputi Sudu

za zapoSljavanje, morate biti u mogucnosti da u potpunosti opravdate odluku.

S druge strane treba imati u vidu i ,,drugu stranu medalje jer bi ishod sastanka mogao biti:

Nema dalje akcije;

Upozorenje o performansama (faza 1) - ostaje Zivo u dosijeu Sest meseci;

Upozorenje o performansama (faza 1) - ostaje Zivo u dosijeu devet meseci;

Produzenje upozorenja o performansama — moze se produziti do tri meseca;

Otpustanje (faza 3) - o svim slu¢ajevima otpustanja morate razgovarati sa vasim poslovnim

partnerom za ljudske resurse;

Takode treba da razmislite da li bi bilo prikladno dati alternativni ishod, npr. degradiranje.

Rezultati, isporuka ishoda sastanka, koji su bitni za sve zaposlene u hotelu. Evo nekoliko uputa iz

IHG vodic¢a za menadZere ljudskih resursa

>

YV V VYV V

184.
Dobra je ideja da pripremite beleSke o tome Sta da kazete pre nego $to ponovo pozovete
kolegu;

Pozovite kolegu i njihovog saputnika nazad;

Uverite se da je vreme ponovnog sazivanja sastanka zabeleZeno u beleskama;

Objasnite kako ste doneli odluku i §ta ste uzeli u obzir, ukljucujuci bilo kakvo ublazavanje;
Takode morate potvrditi:

Svako upozorenje i koliko dugo ¢e ostati na snazi;

Objasnite pravo na zalbu (mora biti primljeno u pisanom obliku u predvideno vreme u
odnosu na prijem);

Ako ste otpusteni, morate potvrditi da ¢e kolega biti placen umesto otkaza;

Ako kolega bude otpusten sa posla (nakon negativne ocene) morace da vrati/plati svu
imovinu kompanije (npr. bezbednosna propusnica, kljucevi, lap top, itd) i isprati kolegu iz
prostorija.

Da ¢e ishod biti proprac¢en pismenim putem, sa kopijom otkucanih beleski?

184 ywww.ihg.org (28.04.2022)
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Ne bi ni u kakvim uslovima ne bi trebalo da date pismo o ishodu (otpustanju) kolegi tokom sastanka

zaposlenih o saopStavanju ocena (narocCito negativnih) o performansama, koje se odnose na sve

zaposlene u hotelu. Bitne napomene koje se odnose na aktivnosti posle sastanka'®®:

>
>
>

Uverite se da su beleSke otkucane/zavrSene;

Pripremite pismo ishoda / va§ HR Business Partner&HR tim moze pomo¢i u tome;
Posaljite pismo o ishodu i kopiju i beleske kolegi - to treba uciniti §to je pre moguce nakon
zavrSetka sastanka;

Osigurajte da se sva dokumentacija, uklju¢uju¢i sve dokumente istrage, beleske, izjave
svedoka, pismo o ishodu itd., da HRSS timu za korporativne kolege HR tima za hotele koji
¢e biti smesteni u dosijeu zaposlenih;

Ako kolega ima bilo kakve promene u svojim uslovima, npr. degradacije, uverite se da je
relevantni sistem aZuriran;

Ako je kolega otpusten, uverite se da je on obraden kao napustanje u relevantnom sistemu;

7.3.3.6.Preporuke za menadzZera

Uloga svakog zaposlenog u hotelijerstvu je da pomaze menadZeru za ljudske resurse ne samo u

profilisanju efikasnih radnih timova nego i u procesu ocenjivanja performansi odnosno radnog

uc¢inka svih zaposlenih radnika hotela. Naucna i stru¢na literatura upucuje na to Sta se ocekuje od

menadzera za ljudske resurse u svakom hotelu

186:

1. Tok razvoja i prepoznavanja performansi

Postaviti jasne i opsezne planove za ¢lanove tima,

Imati kvalitetne razgovore o prijavljivanju i pregledu na kraju godine, koji se mogu
nadoknaditi,

Aktivno upravljati nedovrSenim u¢inkom,

Zavrs$ni pregled 1 ucescée u kalibraciji ucinka,

Prepoznajte i nagradite vrhunski u¢inak;

2. lzgradnja jakih timova i nasledstvo

Dovesti pravi tim na svoje mesto;

185 ywwww.ihg.org (28.04.2022).
186 \www.ihg.org (04.05.2020).
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Doprineti sastancima za pregled talenata, gde je potrebno;

Identifikovati kandidate za klju¢ne uloge — u okviru hotela 1 za Sire IHG;

Podeliti talenat Sirom IHG;

Obezbediti raznolikost u talentima u hotelskom timu;

3. Obezbedenje razvoja za sve

Razumeti pristup talentima ukljucujuéi oznake ,,Nasa zastava Talenta“

Razgovarati sa ¢lanovima tima o njihovom razvoju; definisati prilagodeni plan licnog
razvoja;

Olaksati redovan razvojni razgovor & definisite plan li¢nog razvoja;

Deliti dvosmernu povratnu ulogu;

Koristiti sistem upravljanja talentima da se uhvate rezultati razgovora o performansama i
razvoju i kompletirati pregled talenata;

Podstaknuti ¢lanove tima da azuriraju svoje interne profile u sistemu upravljanja talentima;
4. Sagledavanje inkluzivne kulture

Pomoc¢i svom timu da izgradi odnose u celom hotelu;

Shvatite i pozabavite se sopstvenom nesavesnoséu

Preduzmite radnje u odnosu na rezultate svog kolege;

Postaviti prilagodena, realna ocekivanja i ciljeve za sve (uzimajuci u obzir faktore kao §to

su: rad sa skra¢enim radnim vremenom ili invaliditet);

7.3.3.7.Zastava talenata

U asocijaciji hotela IHG koriste se zastavice namenjene talentima koje predstavljaju svojevrsni

,snimak talenata® da pomognu menadzeru za ljudske resurse da razmisle o tome kako mogu da

razviju zaposlene u hotelu da ostvare svoj potencijal. Zastava IHG, posebne oznake talenata

pomazu da se lakSe donose odluke u podsticanju angazmana performansi i razvoja/ i trebalo bi da

budu u fokusu diskusija na sastancima za planiranje talenata. U IHG imaju dve oznake talenata:

ubrzati i fokusirati na performanse. Samo nekoliko pojedinaca prate ove puteve, a za vecinu nece

biti potrebna oznaka talenata. Smatra se da bi menadzeri trebalo da koriste uvide iz razgovora sa

pojedincima u vezi karijere i1 razvoja, te primeni zastave. Potom, menadZeri za ljudske resurse bi
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trebalo da snime oznake talenta na lokalnom sistemu upravljanja talentima i osigurati podrsku za

potonji razvoj'®’.

Pregled 7-9 Indikatori zastave talenta

r.or. | Indikator Opis situacije

1. Ubrzati Za pojedince sa sposobnostima da zadrze razvoj prema slozenoj
ulozi. Za ocekivati je da ovi pojedinci imaju:

e Jasnu evidenciju performansi

e Siroke prednosti JDI modela sa jasnim prednostima oko

izuzetnosti

2. Fokus na preference Za lose performanse kojima je potreban akcioni plan da bi ste
resili neke nedoumice koje su u vezi sa njithovim uéinkom. To
je grupica ljudi kojima ¢e se ucCinak pogorSati ako se ne

preduzmu odredene radnje.

3. Nije potrebna zastava | To je veéina ljudi koji ¢e nastaviti da se razvijaju svojim
prirodnim tempom. Razvoj treba da bude usmeren tako da im
se podupre da se dovoljno istaknu i osecaju prirodno i unutar

njihove zone udobnosti.

Izvor: IHG, Talent Flags, www.ihg.org (4.5.2022)

Sa aspekta prepoznavanja talenta zastavica talenta predstavlja identifikaciju talenta od vise
zaposlenih u hotelu. Koristi zastavice talenta u IHG kao ,,snimku talenata® da im pomognu da
razvijaju ljude u IHG sistemu, kako bi ostvarili svoj potencijal.
(1) Ubrzajte

Koristi se za oznac¢avanje pojedinaca koji pokazuju potencijal da napreduju u vece i slozenije uloge
neprirodnom brzinom.

Kao 1 svi ostali razvoj ovih pojedinaca treba da bude prilagoden njihovim tezZnjama i razvojnim
nedostacima. Medutim stepen rastezanja koji im dajemo, bilo u njihovoj novoj ulozi i iskustvom

moze biti ve¢i od ocekivanja.

187 |HG, Talent flags, www.ihg.org (04.05.2022)
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188

| Talenat treba da minimalno ubrzava-°°.

Imajte uvid u JDI ,,visoko* u tri oblasti;

Imajte u vidu ciljnu ulogu i iskustvo za zatvaranje jaza;

Imajte plan napredovanja u karijeri koji ¢e pomoci da brzo pristupite potrebnim
iskustvima/projektnim zadacima, medunarodnim potezima ili kroz funkcionalne poteze;
Imajte regularne povratne informacije i podrsku;

Budite praceni kao deo razgovora o planiranju talenata;

IT Kljuéni pokazatelj da je pojedinac ubrzao

I1I.

Snazna evidencija performansi tokom godina,

Prikazivanje trazi da preuzme slozenu ulogu/projekat/zadatak

Spremni su da budu ,,istegnuti“ izvan svoje zone udobnosti i ukoliko je potrebno da njihov
razvoj napreduje vrlo brzo;

Ima Siroku snagu u JDI modelu, sa izuzetnim vrhovima

Sta nije ubrzano

To nije zastava za sve/vecinu ¢lanova tima,

To nije zastava koja ukazuje na to da je neko spreman za unapredenje, pojedinci i dalje
mogu da budu unapredeni a da ne budu oznaceni kao ubrzani;

To nije stalna zastava, potrebo je stalno pregledavati;

Ne radi se o tome da nekog brzo osposobite za novu ulogu;

(2) Fokusirati se na performanse

Koristi se kada ¢emo morati da se, mozda, pomerimo u svom fokusiranju na pojedinca, sa svog

dugorocnog razvoja da bi smo se fokusirali na reSavanje nekih dugoro¢nih problema oko njihovog

trenutnog ucinka.

Budite otvoreni sa pojedincima o prazninama. Navedite primere kada su njihovo

ponasanje ili u¢inak bili nedovoljni. Pomozite pojedincima da ispune praznine pomocu plana

za poboljSanje ucinka. U najmanju ruku ,,fokus na u¢inke* pojedinci bi trebali:

Obezbediti jasna ocekivanja, akcije 1 indikatore za poboljSanje
Imati razumno vreme za okvir — plan;

Imati redovne nadoknade,

188 Owner: Global Talent & Performance, V1 2021.
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V.

Podrska u prevazilazenju praznina,
Imati neophodnu podrsku da im pronadete novu ulogu, tamo gde postoji neuskladenost 1
snazan plan za uspeh;
Kljucni indikatori za pojedince za fokus na u¢inak
Zeljeni standardi performansi nisu uvek ispunjeni
Boriti se za delovanje po osnovu povratnih informacija;
Nije u stanju da odgovori na neo¢ekivane probleme ili zahteve;
Vestine se mogu bolje uskladiti sa drugom ulogom, treba im podrSka za poboljsanje ucinka
ili promenu uloge;
Isporucuju na putu ali stalno zaostaju u rezultatu,
Sta nije fokusirano na u¢inak
Oznaka za svakoga ko ima ops$tu ocenu performansi kao ,,meSovita“,
O tome da nekoga upoznate sa novom ulogom,
Stalno mesto za boravak, treba identifikovati i preduzeti akcije koje ¢e pomoéi u
poboljsanju ucinka;
Neki primeri mogu ukljuciti
Dosledno los u¢inak koji treba biti na planu pobolj$anja u¢inka;
Neko ko se trudi da razume zahteve svoje uloge 1 uzima vise vremena od o¢ekivanog da bi

postigao rezultate;

Evo $ta treba da uradi menadzer za ljudske resurse prilikom identifikacije talenata odnosno pri

dodeljivanju Zastave Talenta®.

Gde je primenljivo izaberite zastavicu talenata za ¢lana tima u sistemu hotela;
Kontinuirano pregledati Zastavicu Talenta kako bi bili sigurni da je to znak koji je
primenljiv na pojedinca, tj. koji jo§ ima potencijal da se razvija ubrzano/i dalje treba da se

fokusira na performanse;

189 Owner: Global Talent & Performance, V1 2021.
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7.4. Razvoj performansi zaposlenih IHG grupacije hotela

a. Planiranje individualnog razvoja

Svaki zaposleni u cilju odrzavanja nivoa svojih performansi a potom i njihov dalji razvoj u

buduénosti obavlja sa menadZerom za ljudske resurse pocetni razgovor o svom razvoju*®.

Ciljevi karijere

Pregledajte aspiracije i interesovanja u karijeri Napomene:
- Ukom pravcu zelite daidete u svojoj karijeri? ~ semmemmemmeemeeeeee-
- Kojerazvojne ciljeve Zelite posti¢i ? e
- Kako bi ste postigli ove cilieve? e
- Sta volite ili ne volite u vezi sa ambicijama u Karijeri? ~  =--eeeeemmeeeeeeee-
- Kako vam se moze pomoc¢i da ostvarite svoje ambicije u karijeri? -----------=-=-=------
- Koji delovi operacija vas zanimaju? el

- Daliste otvoreni za prelazak na drugi projekat i uloge? ~ —memmemmemmmeees

Trenutna stvarnost

Shvatite Sta treba da razvijate: fokus razvoja i praznine

Sta bi trebalo da bude u fokusu vaseg razvoja:

Da li je razvoj i rast u istoj ulozi?

Da li da proSirite svoj set veStina?

Da li postati stru¢njak i1 produbiti svoju stru¢nost?

Sta mislite da je podrugje vaseg razvoja?

Da li su to vestine vodenja, funkcionalno znanje — ekspertize ili bilo koja druga kriticna vestina?
Sta se to dobro radi za vas razvoj? Kako bi izgledalo ,,istezanje?

Ono S$to sam ve¢ probao a nije upalilo u vaSem razvoju?

U S§ta verujete da su vase razvojne snage koje se mogu iskoristiti ili vasa razvojna podrucja na koja
se fokusirate?

Sta bi vas moglo sprediti u razvoju?

19 |HG Hotels & Resorts, www.ihg.org (04.05.2022)
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Opcije
Prilagodite ,, kako “ se razvijati: Plan licnog razvoja Napomene:
- Finalizirajte znanja, veStine, podrucja iskustva;
- Gde bi ste trebali usmeriti svoj razvoj?
- Postoje li neke prilike kojih ste svesni a koje bi se mogle koristiti za vas razvoj?
- Sta moZete uéiniti da se razvijate?
- Sta jo3? (pitajte ga viSe puta da bi ste generalisali kreativne opcije);
- Sta je najbolja/najgora stvar u vezi s opcijama o kojima razgovaramo?
1. Zarazvoj kroz u€enje ,,uz rad*....
U projekte i zadatke/u koje projekte bi ste zeleli da se ukljucite da bi ste pomogli razvoju?
2. Zarazvoj kroz ucenje ,,ekspozicijom®....
Da li postoje konferencije/ dogadaji za umreZavanje u kojima mozete ucestvovati?
Postoji li mentor kojeg mozete pronaci u hotelu ili van njega da vam pomogne da se razvijate?
3. Zarazvoj kroz ucenje ,,obukom®...
- Dali postoje programi obuke i ucenja koje mozete pohadati?
- Kakva politika vam je potrebna od vaSeg linijskog menadzera?
Put napred
Start, stop, povratne informacije za vaseg linijskog menadzera
- Sta bi vas3 linijski menadZer mogao da poéne ili nastavi da radi da bi podrZao vas razvoj?
- Sta bi va$ linijski menadZer mogao da prestane da radi ili da drugadije pomogne vasem
razvoju?
- Fokusne oblasti za razvoj
- Lic¢ni razvojni plan akcija
- Slede¢i datum za razgovor o napretku razvoja;
Top saveti®®:
- Koristite beleSke o svojim ambicijama, prednostima i oblastima razvoja, kao 1 alatima za
razvoj karijere;
- Razmislite o svojim refleksijama o razvojnim prazninama za koje verujete da najbolje
odgovara vasim potrebama;

- Razmislite o projektima/zadacima/obuci koje bi ste zeleli da ukljucite u svoj razvojni plan;

191 |HG Hotels & Resorts, www.ihg.org (04.05.2022);
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b. Izgradi: Vas interni profil talenta u sistemu upravljanja talentima
U situacijama kada treba da podrzavamo napredovanje kolega u hotelima asocijacije IHG, kojima
se efikasno upravlja, odnosno kada treba izgraditi odrzivi operativni sistem talenata Sirom IHG,
neophodna je bolja vidljivost kolega koji rade u grupaciji IHG hotela, njihovih ambicija u Karijeri,
interesovanjima i preferencijama, iskustva i potrebne razvojne podrske rasta. Kao menadzer
ljudskih resursa od vas ¢ée biti trazeno da ,,uhvatite” svoj lokalni talenat, uvid u ucinak ¢lanova
vaseg tima, razvoj i napredak u karijeri: Ovo ukljucuje:

- Opste ocene 1 povratne informacije;

- Zastavu talenata;

- Rizik od napustanja;

- Kratak & dugi rok u napretku karijere (slede¢a uloga)

- Moguénosti za radnu grupu;

- Snage i mogucnosti razvoja;
Informacije koje ste obezbedili kao menadzeri ljudskih resursa koristice se za diskusije o planiranju
talenata u hotelima Sirom IHG asocijacije. Veoma je preporucljivo da se obavi razgovor o vaspitacu
i razvoju pojedinaca, sa ¢lanovima hotelskog tima, pre nego Sto se zavrsi pregled njihovih talenata.
U zavisnosti od toga u kom delu sveta se nalazi vas hotel, imacete pristup jednom od Talent sistema

u nastavku!®?,

Pregled 7-10 Sistem Talenata IHG grupacije hotela

Prilagodljiv sistem Ciljna grupa Veza sa talentom/Sistem Vodica
Radni dan (MyHR) Sve kolege Ovde

e USA

e UK

e Irska

Hotel Talent Sistem
e EMEAA
UK &I

excluding

Odeljak HO2 — HOG6

192 |HG, Talent system, www.ihg.org (05.05.2022).
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~Pregled 7-11 Sistem Talenata IHG grupacije hotela~
MLAC (Mexico, L.Amerika,
Karibi i Kanada)

Pobedivati  (Kina) sistem | ExXCom&kKkey roles only

veceg talenta

Izvor: IHG Hotels & Resorts, www.ihg.org (05.05. 2022).

Rasprava o planiranju talenata — primer asocijacije IHG grupe hotela®®: u asocijaciji IHG se
preporucuje da se odrzavaju redovni sastanci za planiranje talenata tokom cele godine kako bi ste
upravljali talentima i osigurali da se gradi snaZna linija talenata za buducnost. Sastanci, za
planiranje talenata u buduénosti, u IHG se odvijaju u tri glavne oblasti:

(1) Buduce planiranje talenata

e Koji su buduéi zahtevi hotela i regiona?

e Koje su klju¢ne uloge?

e Dali imamo prave snage da ih isporu¢imo?

e Kakvu akciju ili ulaganja treba da uradimo da bi smo popravili nedostatke?

(2) Karijera i upravljanje nasledstvom

e Ko od nasih ljudi, u buduénosti, ¢e mozda mo¢i da ispuni klju¢ne uloge?

e [Kakav razvoj ¢e im trebati da se pripreme?

(3) Performanse i kalibriranje talenata

e Kalibracija i Zastavica Talenata

e Identifikovati ko su nase zvezde u usponu i sa kim imamo veze;
U operativnom smislu menadZeru za ljudske resurse se preporucuje, u cilju podizanja performansi
zaposlenih, da uradi slede¢e!®*:

» Ohrabrite ¢lanove vaseg tima da azuriraju svoj profil talenata na lojalnost upravo sistemu

talenata;
» Budite jasni u vezi sa aspiracijama, snagama i razvojnim potrebama ¢lanova tima. Podelite

to kao povratnu informaciju pre sastanka/tokom sastanka gde je to potrebno.

193 |HG, Talent system, www.ihg.org (05.05.2022).
19 |HG, Talent system, www.ihg.org (05.05.2022).
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» Qdraziti performanse i potencijalnim ¢lanovima tima i osigurajte da se povratne informacije

obuhvate u sistem talenata;

» Podrzite pojedince sa bilo kojim razvojnim aktivnostima koje se identifikuju kao deo

diskusije o planiranju talenata.
N.B.
Nece se od svih menadzera ljudi traziti da u€estvuju u diskusiji o planiranju talenata, jer to obi¢no
ukljuéuje ¢lanove izvrinog odbora, generalne direktore. Cak ako se od vas ne trazi da igrate aktivnu
ulogu, pobrinite se da vas tim ispuni sve gore navedeno.
Planiranje talenata: klju¢ni principi — primer IHG grupacije hotela.
Da bi smo omoguc¢ili snaznu kulturu upravljanja talentima, u IHG se obavezuju na sledecu akciju
planiranja talenata:

- Najmanje 3 cekiranja godiSnje 1 EOYR sa svim naSim ljudima kako bi razgovarali o

njihovom ucinku, razvoju i aspiracijama u karijeri.
Aktivirano na nivou hotela:

- redovna diskusija o planiranju talenata i razvoju talenata na nivou Sefa odeljenja i nize.
Mesecna BU / Regionalna diskusija o zapoSljavanju talenata kako bi se razgovaralo i identifikovala
reSenja za otvorena i nereSena slobodna radna mesta (klju¢ne uloge).

Aktivirano iznad nivoa imovine
Regionalna diskusija o funkcionalnom planiranju talenata koja se fokusira na sukcesiju i razvoj
talenata ExCom i GM nivo.

C. Sukcesivno udruzivanje
U asocijaciji IHG se jasno definiSe §ta se podrazumeva pod udruzivanjem. Pristup za identifikaciju
1 razvoj grupa naslednika za uloge sa slicnim skupovima vestina kao generalni direktor / direktor
hrane 1 pica.
Grupe nasledstva daju vecu vidljivost talenata i omogucavaju da zauzmemo fleksibilniji pristup za
buduce uloge. Grupama naslednika upravlja IHG kao deo planiranja talenata za navijanje delova u
poslovnoj jedinici / regionu.
Sta nam treba od tebe (pojedinca zaposlenog u hotelu)?

e (Od vas ¢e se, mozda, traziti da nominujete ¢lanove svoga tima za grupe nasleda, u §iroj

organizaciji za nove uloge;
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e Pre nego Sto preporucite neko ime ¢lana vaseg tima, za grupu naslednika u timu, proverite
motivaciju za ulogu u nasem razgovoru;

e Trebali bi da radite sa svojim ¢lanovima tima na snaZznom razvojnom planu, koji
identifikuje nedostatke i1 razvojne akcije koji ¢e pomoci da se osigura da su spremni za
buduce uloge;

Zasto je vazno?

e Pomaze da identifikujemo, razvijamo slede¢u generaciju talenata,

e Minimizira rizik da praznina u ulogama koje su klju¢ne za uspeh hotela

e Pomaze da identifikujemo nedostatke u vestinama koje treba da razvijamo za buduénost;

e Pomaze da se zadrZe i angazuju vrhunski talenti;

Nasi indikatori spremnosti za sukcesiju i povezane akcije su'®:
(1) Spreman sada (0-12 meseci)
Pojedinci koji pokazuju sve potrebne vestine i ponasanja za sadasnju ulogu.
- ostanite motivisani i angazovani,
- nastavite da pronalazite nacine da ih proSirite u trenutnoj ulozi, tako da ne postanu rizik
zadrzavanja;

(2) Spreman na srednji rok (1-2 godine)

- Obezbediti Cvrste razvojne planove,

- Identifikovati nedostatke u iskustvima i podrzati podjednako da pronadu moguénosti koje
pomazu u izgradnji njihovih sposobnosti u ovim oblastima;

(3) Spremni na dugi rok (2-4 godine)

Pojedinci koji su spremni da zamene neki od potencijalnih indikatora da bi obavili tu ulogu, ali
moraju da popune neke praznine u iskustvu pre nego $to budu spremni.

- Obezbediti ¢vrste razvojne planove,

- Identifikuju nedostatke u najnovijim iskustvima i podrze pojedince da pronadu mogucénosti
koje pomazu u izgradnji njihovih sposobnosti u ovim oblastima.

(4) Eksterni kandidati

Pojedinci koje bismo moZda Zeleli da dovedemo da bi resili odredeni jaz u sposobnostima.

- Zagraditi se;

19 |HG Hotels & Resorts, www.ihg.org (05.05. 2022).
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- Utrositi vreme na razumevanje ko je dobar van posla i1 provedite vreme razgovarajuci sa

njima;

7.5.Provera performansi pre ocenjivana IHG grupacije hotela
7.5.1. Diskusija, slaganje sa timom i rad

Provera performansi (u¢inaka) zaposlenih u hotelskoj industriji obavlja se planski u jednakim
vremenskim intervalima, uobi¢ajeno kvartalno ili godiSnje, prakticno za sve poslove i radne
zadatke, narocito ako je u pitanju timski rad. Stoga osim §to se menadZzer za ljudske resurse u hotelu
priprema za razgovor o rezultatima/u¢inku neophodno je da i svaki zaposleni bude upoznat sa
tokom razgovora. Medutim, nije potrebno da se pruzi odgovor na svako pitanje, nego je donji
tabelarni pregled, izvestan vodi¢ koji ¢e vam pomoéi u razgovoru, koji je usmeren prema
ocenjivacu dostignutih performansi u obavljanju poslova i radnih zadataka u hotelu. Resursi za
podrsku su kvartalni vodici, povratne informacije, PDP Sabloni, Talent vodi¢i, smanjiti ciljeve i ne
postavljati ih previSe i na kraju, zdravlje i blagostanje svih zaposlenih u hotelu. Najbolje je to

moguée sagledati u sledeéem tabelarnom pregledu®®®:

Tabela 7-1 Odabrana pitanja za pomo¢ u razgovoru o performansama

Indikator Zapamtiti

1. Ciljevi Uspesne provere od koli¢ine vrednosti za

tekuci angazman, dobrobit 1 u¢inak kolega.

2. Plan licnog razvoja Pripremite se — razmislite, koristite ,,pristup®,

delujte da bi ste podelili svoje komentare

3. Beleske sa ranijih prijava ili ¢ekiranja Koristite primere situacije i iskustva gde je
moguce
4. Povratne informacije od kolega, | Budite otvoreni i prisutni za povratne
zainteresovanih strana i direktni izvestaji informacije
5. Ambicije u karijeri Ne gledajte unazad, koristite konstruktivne

nacine da se fokusirate na svoju budué¢nost

Vlasnik: Global Talent & Performance, V1 2021.

196 Vlasnik: Global Talent & Performance, V1, 2021.
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Ocenjivaci ¢e, uglavnom postavljati pitanja iz Cetiri najvaznije oblasti iz zivota i rada 1 uz to je
potrebno da se vode beleske o onome $to smatrate da je bitno za stanje i unapredivanje dostignutog
nivoa performansi. To se moZe sistematizovati na sledeé¢i na¢in%’:

1. Dobrobit (Wellbeing)

- Kako se osecate u vezi sa porodicom, poslom, itd.?

- Kako se nosite s optere¢enjem i licnim okolnostima?

- Kako razmisljate o slede¢oj fazi, kako se osecate?

- Sta bi pomoglo da odrzite blagostanje?

2. Ciljevi (Goals)

- Diskusija o prioritetima i trenutnim ciljevima i dalje je u toku?

- Kojasu 3 prioriteta?

- Kada ¢e ih trebati isporuciti?

- Kako ¢e te meriti uspeh?

3. Razvoj (Development)

- Kako se razvijate, Sta ucite, i gde je vas fokus?

- Sta ste nedavno naugili?

- Kako mozete podrzati vaSe ucesce u sledecoj fazi?

- Kakva vam je podrska potrebna za razvoj?

4. Podrska (Support)

- Sta bi vas linijski menadzer trebao podeti da radi?

- Sta vam je potrebno da bi ste bili uspesni?
7.5.1.1.Slaganje sa ocenjivatem

Nakon prijave 1 pocetka konverzacije 1 prihvatanjem cetiri seta prethodnih pitanja zaposleni
prihvata da budu ocenjivane njegovi ucinci na poslu, konkretnom mestu u hotelu. Zaposleni se
slaZze sa ocenjivacem da , uz beleske prihvati: podrsku menadzera ili kolega, tamo gde je potrebna,
izdvojena tri prioriteta i otvorene moguénosti za razvoj, i to ako je moguée da budu primenljivi.

Kako svaki zaposleni treba da deluje? SugeriSe se delovanje po Cetiri osnova: da prihvate 1
dokumentuju svoju akciju i rokove, tako Sto ¢e u isti mah prihvatiti i koristiti lokalni sistem

(npr.MyHR, Hotel Talent System, i dr.). Potom, treba implementirati i razmotriti pokrenute akcione

197 Owner: Global Talent & Performance, V1 2021.
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tacke, azurirati svoje ciljeve i profesionalne planove razvoja u vise pravaca, i na kraju efikasno
koristiti svoje beleske (pravljene tokom razgovora) za naredni razgovor koji ¢e biti priprema za
naredni ciklus ocenjivanja, odnosno razgovor o prijavi. To se uobifajeno naziva ,,0zivljavanje
kadence* performansi. Popunjava se godiSnji tzv. vremenski okvir performansi, globalni ucinci.
Tako se svake godine odreduju tacni datumi za odredivanje ocenjivanja talenta i performansi.
Regionalni menadzeri talenta ¢e kaskadno prikazivati lokalne vremenske linije, unutar svog
regiona. U tom smislu treba koristiti vremensku liniju na odgovaraju¢i nacin sa svojim
zainteresovanim stranama kako bi se osiguralo podrzavanje svih kolega u hotelu odnosno
posvecenosti poslovima u hotelu, prostora za pripadanje, prostora za rast 1 prostora gde se moze
napraviti razlika u nivou preferenci. Tamo gde je primenljivo ocenjivanje se uvek sprovodi
kvartalno. Na primer, u januaru-februaru se posmatraju ciljevi, u februaru, krajem godine
pripremiti sazetke, od 200 reci, u Sablonu Moji ljudski resursi, u martu , prijava i razgovor o u¢inku
i nagradi. Isti redosled se ponavlja u drugom i treCem kvartalu, posebna paznja je na ucinku i

nagradi, dok se u ¢etvrtom kvartalu (oktobar-januar) daje godisnji pregled.

Pregled 7-12 Obrazac: Moj li¢ni razvojni plan

Prostor za rast — koriS¢enje u IHG hotelima

Ime: Pozicija:

Poslednje izmene: Datum:

Moja aspiracija

Nastavicu da se razvijam u mojoj trenutnoj ulozi RazmiSljam o novoj ulozi

Ako ste izabrali da razmotrite novu ulogu, opiSite vrstu uloge koju trazite

Kad oc¢ekujete da budete spremni za novu ulogu:
Spreman: X Nespreman: X

0 — 12 meseci 12 meseci
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Moj li¢ni razvojni plan:

Korak 1: Moj cilj Korak 2: Moj uspeh  Korak 3: Moja akcija  Korak 4: Odrzavajuéi se

na pravom putu

Na sta ¢u usmeriti  Kako ¢e izgledati Sta éu da radim, ko ¢e mi  Kako éu biti siguran
SVoj razvoj? Kad budem dobar pomodi i kakva ¢e mi da ostajem na pravom
u ovome? podrska biti potrebna? putu?

8. Upravljanje liderstvom u IHG

8.3. Upravljate sa vasim liderskim ,,putovanjem” — razvoj performansi

Uspesna hotelska preduzeca “uzgajaju” vlastite vode i osiguravaju da postoji zdrav protok sjajnih
ljudi koji mogu preduzeti Sire vodece uloge u menadzmentu. Rad kroz finalni korak u izgradnji
performansi, moze pomoc¢i da efikasnije upravljate svojim li¢nim liderskim putovanjem kroz
profesionalnu karijeru®®.

Korak 1

Kontinuirano se naprezite i prepoznajte gde i kako treba da se profesionalno razvijate

- Gradite razumevanje za oba nivoa iznad i ispod vase radne uloge u hotelu.

- Pocnite da istraZzujete vaSu li¢nu situaciju koristeci predlozena pitanja.

- Istrazujte predlozeni razvoj ideja kada saznate svoj fokus razvoja

- Identifikujte nekoliko stvari na kojima ¢ete raditi i kreirajte akcioni plan, koriste¢i 70:20:10

princip i razvojne ideje

(1) Davanje prioriteta vestinama
Sve vestine su vazne, vi treba da budete istaknuti (odli¢ni) u oba u vodenju i upravljanju da bi

dobili rezultate. Pored toga od vas Ce se traziti da savladate odredene tehnicke i funkcionalne

198 |HG Hotels & Resorts, www.ihg.org (05.05.2022)
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vestine. U zavisnosti koliko ste fokusirani na liderstvo menadZzment i funkcionalne vestine ¢e

varirati u zavisnosti od uloge koju imate i nivo liderstva u kojima deluju u okviru organizacije.

(2) Sopstveno liderstvo
Vestine koje pokazuju Sta licno mozete je najvaznije u ovoj fazi.
Obezbedite vasu dobru fokusiranost na upravljane i vodstvo.

Ipak mozete voditi situacije i [jude medutim to nije kriticni aspekt vasSe uloge.

(3) Vodeci druge
Glavna promena ovde je upravljanje poslom sa drugima: tehnicke i funkcionalne vestine su jo$
uvek vazne i liderske vestine koje pocinju da ulaze u igru.
Voditi posao
Liderske vestine su najvaznije u ovom nivou gde ste odgovorni za postavljanje pravca hotelske

organizacije.

(4) Pitanja koja postavljate sebi...
- Koja je vaSa sadasnja situacija... koji je vas sadasnji nivo
- Sta je za vas voda?
- Kako rukovodite danas? Sta se oéekuje od vas?
- U kojim veStinama ste jaki?
-Kako zelite da se razvijate kao lider?
- Koje vestine 1 su vam potrebni sada 1 za buduénost?
- Kojim vestinama treba da date prioritet: menadzerskim, vodstvu, tehnickim?

- Kako éete najbolje da razvijate ove vestine? Sta je vas razvojni fokus?

8.4. Razvojni okvir hotelske asocijacije IHG

Poznati odnos od 70:20:10 predstavlja okvir koji opisuje optimalne izvore ucenja, za unapredivanje
performansi. Medutim, kada dolazi do profesionalnog razvoja prva stvar koja moze pasti na pamet

je formalno ucenje kao $to je odlazak na program treninga ili prisustvovanje vorksopovima.
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Medutim 70:20:10 okvir razmatra razli¢ite naine da maksimira efikasnost vasSeg ucenja. Tipi¢no
70% od vaseg ucenja ¢e biti od poslovnog iskustva, rade¢i na zadacima i problemima; dok 20%

¢e biti od povratnih informacija i odnosa sa vr$njacima; i na kraju 10% od kurseva i Citanja.

70:20:10 okvir je uskladen sa IHG razvojnom ponudom koja ti omogucava da upravlja tvojim
sopstvenim ucenjem pristupanjem pravim izvorima, u pravo vreme, kroz prave kanale. Ovo stvara
naviku za pristup ucenju gde i kada vam je potrebno, gde je najefikasnije za vas.

Proporcija razvoja performansi:
70% ucenje kroz rad
20% ucenje kroz izlaganje (prezentacija)

10% ucenje kroz vezbu (uciti treningom)

Svi zaposleni imaju da igraju vaznu ulogu u postizanju ukupne svrhe pruzanja pravog I
pravovremenog gostoprimstva (gostiju hotela) za opste dobro, i zadrzava ambicije hotelske
kompanije za vodec¢i rast neto prostora u hotelskoj industriji. Osiguravaju¢i da se menadzeri
osecaju cenjeno zbog svog doprinosa je osnovni stav za kreiranje inkluzivne kulture (hotelijera)
Sto podrzava porast liderskih ambicija. Strategija ove hotelske asocijacije, zajedno sa svojim
prate¢im prioritetima, ponasanjima i vrednostima, obezbeduje jasan okvir da podrzi razvijanje
performansi. Posebno njihov fokus se odnosi na zadrzavanje i privlacenje najboljih ljudi. U
situaciji kada menadzer za ljudske resurse angazuju i podrZavaju kolege preko izvodenja poslova
ostaje prvenstven cilj i ispunjavanje obaveze ocenjivanja i razvijanja performansi. Zbog toga oni
pojednostavljuju svoj pristup performansama tokom 2021 i 2022 godine®®®. Izgradujuéi svoje
uspostavljene procese oni revidiraju svoj pristup da bi pomogli da postignu najbolje rezultate kada
je u pitanju stvaranje izuzetnog dozivljaja gosta i vracanja vlasnika potrebnih za razvoj svojih IHG

brendova. Evo sta se moze ocekivati od preduzimljivih menadzera za ljudske resurse:

Uobicajeno se postavlja pet, najbitnijih, ciljeva. Oni u kontinuitetu nastavljaju da postavljaju
ciljeve, na godiSnjem nivou, prate njihovu realizaciju, tokom citave godine, nadziru ih 1 azuriraju

gde je potrebno, na najagilniji nacin.

19 |HG Hotels & Resorts, www.ihg.org (06.05.2022)
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(1) Redovna konverzacija
Preporucuje se da kvartalna provera sa linijskim menadzerom, gde radi konkretni zaposleni u
hotelu, bude fokusirana na performanse i ufinak sa vise mese¢nih neformalnih nadoknada
razgovarajuci o prioritetima, a konstantno uceci i teziti blagostanju.

(2) Jacanje pristupa talentima
Cini se sve da praksa planiranja talenta bude $to jednostavnija, ¢ineéi je lakSom za linijske

menadzere da prikupljaju podatke o u¢inku kako bi podrzali teku¢i razvoj u njihovom timu.

(3) Direktni okvir
Menadzer za ljudske resurse ¢e komunicirati sa zaposlenima redovnije na godi$njem nivou tako da
znaju sta darade i kada su raspolozivi resursi koji ¢e pomoci zaposlenima da izvuku maksimum
iz najsmislenijeg razgovora

(4) Upravljanje performansama i njihovo prepoznavanje

Uspostavljen jednostavni okvir performansi pomoci ¢e zaposlenima da budu najbolji

(5) Nas pristup performansama

ciljevi + ponasanja/vrednosti + razvoj = ukupne performanse
(OP)

Menadzeri za ljudske resurse imaju vaznu ulogu u postizanju osnovne svrhe pruzanja pravog
gostoprimstva, za hotelske goste, a njihova ambicija je da budu vodeéi u popunjenosti kapaciteta u
ukupnoj hotelskoj industriji. To je nacin da se osigura da se zaposleni osecaju cenjeno zbog svog
doprinosa, te je osnovno za kreiranje inkluzivne kulture to §to podrzava porast njihovih ambicija. Strategija
IHG, zajedno sa svoji prate¢im prioritetima, ponasanjima i vrednostima, obezbeduje jasan okvir da podrzi
to (posebno na§ fokus na zadrzavanje i privlaéenje najboljih ljudi). Menadzeri za ljudske resurse u
kontinuitetu iznalaze nacin kako angazuju i podrzavaju kolege dok obavljaju posao, unapred i u srediStu
interesovanja, 1 nacin ispunjavanja ove obaveze. Zbog toga oni pojednostavljuju svoj
pristup performansama u 2021i 2022 godini. Izgradujuci svoje uspostavljene procese oni revidiraju svoj
pristup da bi pomogli u postizanju najboljih rezultata kada je u pitanju stvaranje izuzetnog dozivljaja

hotelskog gosta i vracanja ugleda vlasniku potrebnih za razvoj IGH brendova.
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8.5. Upravljanje i prepoznavanje performansi po metodologiji IGH

U prihvatanju poslovne filozofije i ponaSanja “po pravilima” ove asocijacije odnosno prihvatanjem
njihovog jednostavnog okvira performansi mogu pomoc¢i zaposlenima u hotelu da budu najbolji.
To znaci postavljanje jasnih ciljeva koji pomazu da se $to bolje fokusiraju i razvijaju sposobnosti
na stvari koje su najvaznije. Ponasanje u skladu sa opStim vrednostima pomazu da se razviju vestine
1 omogucava profesionalni rast i razvoj. Osim toga razvija se poslovna kultura koja je potrebna da
bi realizovali povecéane ambicije. Za zaposlene u hotelijerstvu sa aspekta nivoa i kvaliteta
performansi odnosno konkretnom ocenjivanju realizovanih performansi bitna je provera u
razgovorima na bilo kom nivou. Vrlo je vazno da zaposleni imaju redovne razgovore tokom godine
i da detaljno razgovaraju o performansama, razvoju i svojoj karijeri sa njihovim linijskim
menadzerom. Odgovorni ljudi, u hotelskoj kompaniji, zaokruzuju klju¢ne tacke razgovora tokom
cele godine. Medutim, pre toga se postavlja, relativno, posebna metodologija SMART
(specific, measurable, achivable, relevant, time-sensitive.),  specifican,  merljiv,  ostvariv,
relevantan, vremenski odredljiv, ciljeve. To dovodi do prijave performansi i razvoja (preporuc¢eno
kvartalno) plus predloZzena mese¢na nadoknadivanja, razgovora o godiSnjem pregledu (na kraju

godine), sa preporukama za nagradivanje.

Pregled 8-1 Davanje i primanje povratne informacije

“Ljudi ¢e zaboraviti Sta ste rekli, ljudi ¢e zaboraviti Sta ste uradili, ali nikada nece

zaboraviti kako su se osecali.“ Maya Angelou (IHG-moto)

Biti sposoban da dobro dajes 1 prima$ | Povratna informacija je klju€ koji vam pomaze u
povratne informacije je jedna nemerljiva | razvijanju kod IFG pa je vazno da odvojite
vestina. Da li je to pozitivha povratna | vreme sa svojim menadZerom da razgovarate o
informacija ili popravka (poboljsanje) | datim i primljenim povratnim informacijama.
povratne informacije, razumeti je i tamo gde | Uverite se da trazite podrSku/ ucenje ako je
je potrebno njegovo resavanje ¢e imati | potrebno, tako da i kao pojedinac nastavite da
opipljiv uticaj na podizanje ucinka 1 | rastete.

motivacije.
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rastete.)

( Ne oklevajte da trazite podrsku/ u¢enje ako je

potrebno, tako da i kao pojedinac nastavite da

Koristiti SBI model ispod ( situacija, ponasanje i uticaj) da pruZi efikasne povratne

informacije na licu mesta. To je jednostavna struktura koju moZete koristiti i primenjivati u

vedini situacija.

Situacija

PonaSanje

Uticaj

-Kada ste dali povratnu
informaciju, stavite to u
kontekst, kakva je bila
situacija?

-Kada i kako ste opazili
situaciju? Ovo daje drugoj
osobi odredenu referentnu
tacku.

-Na primer, mozete reci:
»Kada ste pitali gosta da li
je imao prijatan put do

hotela*

Opisite specificno ponasanje
- Opisite specificna ponasanja,
samo

saopStavajte  ponasanja

koja ste li¢no primetili direktno.
da
subjektivne

- lzbegavajte pravite
pretpostavke ili
presude (zakljucivanja).To moze
biti pogresno, i one mogu
potkopati (podriti) vase povratne
informacije.

- Koristite primere, na pr. Ako
posmatrate kolegu koji pravi
greSku u prezentaciji nemojte
samo pretpostaviti da nisu ulozili
dovoljno  pripremnog  rada.
Objasnite da oni grese i budite
konkretni o ¢emu se radi.

- lzbegavajte da se oslanjate na

price iz druge ruke, jer mogu

-Koristite subjektivne izjave
da bi opisali kako je ponasanje
osobe uticalo na vas, na tim ili
organizaciju. Koristi ,Ja“ i
,»mi ,,da poentiras.

- Na primer ,,,Kada pitate
gosta da li je imao prijatan put
do hotela niste prihvatili
(potvrdili) njegov odgovor niti
ste uspostavili kontakt oima
zbog cega je osetio da to nije
bilo pravo pitanje.

- Kroz

proces, naglasiti

vaznost pronalazenja
pozitivnih reSenja i izbegavati
prebacivanje odgovornosti na
igrajuci

drugoga ili igru

okrivljavanja.
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sadrzati subjektivne zakljucke

drugih ljudi ili pristrasnosti.
Ponovo, to moze potkopati vasu
povratnu informaciju 1 cak
ugroziti odnos Kkoji imate sa
vaSim kolegama. Drzite se onoga
Sto ste primetili li¢no.

- Na primer ,,Kada pitate gosta da
li je imao prijatan put do hotela
niste prihvatili (potvrdili) njegov
niti

odgovor ste  uspostavili

kontakt o¢ima.

Izvor: IHG, Hotels&Resorts, www.ihg.org. (08.05.2022)

Ponasanje lidera za ljudske resurse (uputstvo IHG)?%:

Kada pristupate povratnim informacijama dajte dovoljno vremena da imate otvoren, iskren i
kvalitetan razgovor i mislite inkluzivno. Vazno je uzeti u obzir uticaj kulturnih razlika, uporedo sa
drugim razli¢itim karakteristikama, kako se povratne informacije percipiraju i preraduju. Ispod su

neki vrhunski saveti koji mogu biti od pomoci.

Davanje povratne informacije

Primanje povratne informacije

Evo $ta treba da uradim...

- Stvorite okruzenje gde
povratne informacije mogu da
se primaju

- Dajte povratnu informaciju u
trenutku, ili Sto pre nakon §to
se dogadaj dogodio, tako da je
jos sveze u svacijem umu.

- Pripremi $ta ¢es reci i kako

- SluSajte 1 kontroliSite svoju
odbranu

- Rezimirajte i razmislite o
onome $ta ste Culi

- Fokusirajte se na
promenljivo ponaSanje pre

nego na licne osobine

Kao kolega

-- Tokom godine zatrazi
povratne informacije od svog
Sefa, vrS$njaka 1

zainteresovanih  strana da

podrZe vas razvoj
- Zapamti povratna

informacija  je  dvostrani

200 \www.ihg.org (09.05.2022)
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- Uokvirite svoje povratne
informacije kao zapazanja i
preporuke, prelazeci sa nacina
presudivanja na nacin
razmiSljanja koji podrzava i
savetuje.

- Nikada ne pocinjite sa: ,,Vi
ste...“ 1li ,,Vi uvek...“ jer je Sto
je povratna informacija o

ponasanju i uticaju, a ne o

tome ko je pojedinac kao
liénost
- Podsticite primaoca da

razmiSlja o  situaciji i
razumevanju uticaja njihovog
ponaSanja i nameru koja stoji
iza toga.

- Prepoznajte dostignuéa 1
uspehe kako se desavaju

- Pojacajte  pozitivne 1

razvojne povratne informacije

- Budite specificni 1
orjentisani na akciju, i
koristite primere da

komunicirate na napredan
nacin razmis$ljanja i verovanja
da vi mozete uvek da to

poboljsate

- Fokusirajte se na to kako
od

mozete izvuéi najvise
ponavljanja ponasanja koja se
pokazuju u pozitivnim
povratnim informacijama

- Trazite povratne informacije
redovno tako da to postane
navika i deo vaSeg poslovnog
Zivota

- Izaberite §ta  mozete
kontrolisati i Sta moze imati
pozitivnu povratnu

informaciju na vas uc¢inak

proces, tako da se postaraS da
budes

transparentan Sa

otvoren, poSten i
svojim
neposrednim Sefom 1 sa
drugima koji zatraze od vas
povratnu informaciju
- Odlu¢i koju povratnu
informaciju cete preduzeti i
ugraditi u svoj PDP
Kao menadzer ljudskih
resursa
- Zapamti povratna
informacija je dvostrani proces
- Zatrazi povratne informacije
od clanova tvog tima od
razlicitih zainteresovanih
strana kako bi imao razliCita
misljenja
- Podrzi ¢lanove tima u pisanju
njihovih razvojnih ciljeva
- Deli price o uspehu sa
drugim c¢lanovima tima da bi
im pomogao i ohrabrio
nastavak velikog ucinka (

velikih performansi)

Upravljajte svojim liderskim razvojem
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Kod IFG znaju da je njihov svet izvanredan i
da oni nisu u moguc¢nosti da ostvare neku od
svojih ambicija i strategija bez zaposlenih. Kao
Sto smo imali u slede¢em poglavlju i da ozive
svoju kulturu, posveceni su tome da daju svim
svojim kolegama...

Prostor za rast. Trazi Se moguénosti da podrze
rast i podizanje nivoa performansi na svakom

koraku svog putovanja.

Bez obzira koja je vaSa uloga u IFG mi
verujemo da smo svi mi lideri na neki nacin.
Bez obzira da li vi upravljate timom u hotelu,
regionu ili korporativnoj kancelariji ili kao
individualni saradnik potrebno nam je da
budete najbolji mogudi lider.

Kada vi delite vas talenat i1 ideje osecacete se
energi¢no i obogaceno podrskom oko vas. Biti
deo naSeg globalnog tima znaci da imate
prostora da ucite i rastete pored vrhunskih
kolega i da imate mogucnost da postignete

viSe nego ikad.

Izvor: IHG Hotel & Resorts, www.ihg.org. (09.05. 2020)

Kako da upravljajte svojim liderskim razvojem

Uspesna preduzeca razvijaju svoje lidere 1 oni se staraju da postoji zdrav protok vrhunskih ljudi

koji mogu da preuzmu Sire liderske uloge. Prodite kroz slede¢i korak koji ¢e vam pomoc¢i da se

krecete na svom licnom liderskom putu.

Prvi korak

Razumeti kontekst u kome IHG radi

Nasa svrha(namera)

Pravo gostoprimstvo zauvek cisti

lidera

Nasa strategija

Nasa ambicija

Da obezbedi u industriji

Koristec¢i na$ obim 1 stru¢nost za kreiranje izuzetnih iskustva gostiju i vra¢anja vlasnika potrebnih

za razvoj nasih brendova na najvrednijim trZiStima i1 segmentima industrije. Isporuceno kroz
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kulturu koja zadrzava i privlaci najbolje ljude i prihvata moguénosti pozitivnog uticaja na svet oko

nas.

Nasi prioriteti

Nasa 4 stuba prioriteta predstavljaju osnovni deo naseg biznisa, i nivo ambicija koje pokazujemo
i akcije koje preduzimamo u svakoj od njih ¢e se oblikovati koliko ¢emo biti uspe$ni kao

kompanija godinama koje slede.

Izgraditi voljene i Usredsredenost na kupca Stvoriti digitalnu

prednost

Brinuti o nasim ljudima,
pouzdane brendove usvemu S§to
radimo

zajednici i planeti
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Pregled 8-2 Liderske kompetencije na prvi pogled

Mislite unapred
- Znaju¢i 1 osetajui se sa
samopouzdanjem u ono $to nas ¢ini
prepoznatljivim i Sto ¢e doprineti da
pobedimo u nasoj industriji ( oblasti)
i postanemo jedna od najveéih
kompanija na svetu.
- Kako koristite znanje o industriji,
trzistu 1 konkurenciji da odredite
pravac sada i u buduénosti?
- Kako inspirisati druge da se otvore

za nove nacine razmisljanja?

Promena Sampiona

- Rukovoditi i inspirisati
ljude da ucine da se dogodi
prava promena.

- Kreirati jednu dinamicku
posvecenost koja obuhvata

napredak i pomaze nam da

uspesno rukovodimo
promenama.

-  Kako rukovodi§ i
inspiriSe§ druge da se

dogodi prava promena?
- Kako upravljate otporom i
postavljate pozitivan

primer  kroz  sopstveni

odgovor na promene?

Rukovodi i
razvijaj (sebe i druge)
- Rukovoditi, razvijati i
motivisati tim da ostvari
velike stvari, kreirajuci
pravo okruzenje i1 nivo
izazova.
- Kako  rukovodite,
razvijate 1 motiviSete tim
da ostvari velike stvari?
- Kako pokazujete li¢nu
posvecenost stalnom

ucenju za sebe i1 druge?

Dovesti do rezultata

- Dovesti do poslovnih rezultata na
efektivan nacin.

-Stvaranje odgovornosti i jasna
ocekivanja performansi (u¢inaka).
-Inspirisati druge da uradi, iznad
ocekivanja.

- Donesi hrabru odluku, radeé¢i na
brzo i

reSavanju  problema

konstruktivno.

Saradnja

- Izgradujete partnersku
saradnju, odnose 1 mreze za
postizanje odli¢nih
poslovnih rezultata, i
unutar i izvan organizacije.
- Proaktivno delite znanje i
ideje kroz tim.

- Radite zajedno efikasno
da ispunimo naSu svrhu.

- Kako kreirate okruzenje

gde primeri najbolje prakse

Postupak

Provedi vreme
ispitivajuci sebe 0
pitanjima liderske
kompetencije ; Sta ima

najvise rezona za tebe?
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~Pregled 8-2 Liderske kompetencije na prvi pogled~

- Kako odlucujes, radec¢i na se dele i gde kreativnost moze
reSavanju problema brzo i cvetati?
konstruktivno? Kako pokazujete znacaj

- Kako dolazi$ do poslovnih | izgradnje odnosa saradnje
rezultata obezbedujuéi da su
odgovornost 1 o¢ekivanja

jasni drugima?

Izvor: www.ihg.org (09.05.2022)

Kako da upravljajte svojim liderskim aktivnostima (primer IHG)

Uspesna preduzeca razvijaju svoje lidere i oni se staraju da postoji zdrav protok vrhunskih ljudi
koji mogu da preuzmu $ire liderske uloge. Prodite kroz slede¢i korak koji ¢e vam pomoc¢i da se

kreéete na svom li¢nom liderskom putu.

Drugi korak

Znati §ta se ocekuje od vas

Ciljevi
- Razumeti razliku izmedu menadzera i lidera
- Identifikujte gde je vasa uloga uklapa u poretku liderstva

- Razumete ocekivanja u vasem nivou poretka

MenadZzment je ...
- Planiranje, organizacija, merenje, reSavanje problema da tim uradi nesto efikasno, na vreme 1

visokog kvaliteta. Vi postajete menadzer zbog uloge koju imate.
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Liderstvo je...
- Inspirisati, imati uticaja, obrazovati i podrzavati tim da izgradi svoju strast, poverenje i

sposobnost da dostigne visoke rezultate. Vi postajete lider jer su ljudi spremni da vas slede.

8.6. Poredak liderstva (okvir liderstva)

Razvijanje liderske pozicije u asocijaciji IHG zapocinje instrukcijama kako uspes$no voditi taj
posao odnosno komunikaciona osnova za efikasno kontaktiranje sa svim zaposlenim u
hotelu.  Aktivnosti idu u slede¢em pravcu:
(1) Voditi posao = SVP
- Razvijati strateski pravac i voditi pun posao.
- Angazovati se za velike promene organizacije
(2) Voditi oblast ili funkciju= VP/OpsLeader/GM
(3) Prevesti operativnu biznis strategiju, razradenu, u detaljniji lokalni dugoroé¢ni
plan
(4) Upravljati isporukom planova i promenama zahtevanim u budu¢nosti
Vode¢i menadzeri = Ljudski menedzeri/HoD
Vodenje direktnog ili matriénog menadZzment tima za postizanje vec¢ih, dugoro¢nijih

ciljeva.

Vode¢i navise i saradujuéi nasiroko kako bi doprineli sirem poslovanju.

Voditi druge = Menadzer

Dobiti velike rezultate timski i razvojem ljudi da bi se ostvarili jos bolji rezultate u buduénosti.
Rukovoditi sobom= Kolega

Savladavanje vaSeg sopstvenog plasiranja ciljeva, podrzavati timski rezultat i dati dobar primer

drugima.
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Pregled 8-3 Okvir liderstva na prvi pogled

Vazno je znati Sta se ocekuje od vas- gde se vasa trenutna uloga uklapa u ovaj okvir

produktivan,
organizovan i
isplaniran

- Podrzavas
svoj tim da
ostvare
izvanredne
performanse
- Imas veliki

uticaj na to

tim za rad tima
I povecati
sposobnost
tima da pruZzi
rezultate
-Promenicete
nacin na koji
vidite svoju
ulogu, kako se

ponasSate 1 kako

ljudima i
liderstvo

- Moracete da
izvrsite
promenu

- Vodicete
saradnju sa

vise timova

Kako to
raditi...

rezultate kroz
uticanje,
obucavanje 1
pruzanje vodstva
timu, funkciji ili
regionima u
okviru poslovanja
- Pokrecete
ucinak i razvijate
plan za promene
Kako to raditi...

Rukovoditi Rukovoditi Vodeci Vode¢i oblast ili | Rukovoditi biznisom
sobom drugima menadzeri funkciju

Sta raditi... Sta raditi... Sta raditi... Sta raditi... Sta raditi...

- Ti si sjajan -Isporucicete - Donecete - Obezbedujte -Vi ste odgovorni za
individualni rezultate preko | rezultate kroz | veliko usmerenje | odlucivanje koje
izvrsilac drugih vodenje tima | i uskladivanje poslove treba

- Nisi linijski | - Razumecete ili uticaju na organizacije prihvatiti ili napustiti
menadzer Sta se ocekuje | druge koji vas | - Balansirate - Vi ste odgovorni za
- Imas od tima ne izveStavaju | Siroku strategiju i | celokupni finansijski
odgovornost - Postavljacete | - Gradicete viziju rezultat kompanije

za ostvarivanje | ciljeve i pratiti | raznovrstan i organizacije kao i za vas sopstveni
velikih napredak inkluzivan tim | nasuprot vodenja | organizacioni rezultat
pojedina¢nih - Stvoricete - Imacete jedne oblasti ili - Vi razumete $ta je
rezultata pravo odgovornosti funkcije isporuke | poslovna perspektiva
- Tisi okruzenje za za upravljanje | - Dostizete interno i eksterno

- Vi ostvarujete
rezultate kroz
poslovni tim
-Ostvarujete
konkurentsku
prednost za
region/funkciju

Kako to raditi...
-Stvoriti zajednicku

viziju
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kako se tim
oseca

- Razvijas
svoje vestine
kako bi
postigao bolje

rezultate

Kako to
raditi...

- Ziveti na
IHG nacin
ponasanja i
vrednosti u
svemu $to
radis$

- Budi samo
motivisan,
proaktivan i
odgovoran za
individualne i
timske
rezultate i svoj
sopstveni
razvoj

- Budite dobar
primer
drugima

- Pomozi
kolegama da

poboljsaju

provodite vase
vreme

- Prestacete da
radite neke
stvari koje ste
radili
prethodno
Kako to
raditi...

- Saradujte sa
drugima da bi
dosli do boljih
rezultata za Sire
poslove

- Budite jasni
Sta treba da
isporucite

- Budite samo
motivisani

- Postavite
jasne ciljeve i
pratite
napredak

- Povecati
sposobnost
timai
produktivnost
- Planirati

- Motivisati

sebe i druge

- Vodicete uz
uticaj na
strategiju

- Saradujete sa
drugima da bi
postigli bolje
rezultate za Sto
§iri posao

- Postavite
pojedinacne i
timske ciljeve i
pratite
napredak

- Stvorite
pravo
okruzenje za
rad tima

- Povecajte
sposobnost
tima za
postizanje
rezultata kroz
treniranje i
dvosmerne
povratne
informacije

- Planirajte

- Motivisite
sebe i druge

- Razvijajte

sebe i druge

- Razvijati
vodstvo ljudi
kroz nastavne
timove da sami
reSavaju problem
- Efektivna
komunikacija

- Razumeti
organizaciju u
trenutnoj Klimi

- Povecajte uticaj
oblasti/funkcije
ciljajudi vise i
razmotrite $ta bi
bilo moguce

- Razumete pravu

sliku iz tima

- Kreirati strategiju za
postizanje odrzivih
rezultata

- Razviti
globalne/regionalne
sposobnosti
-Omoguciti bolje
donosenje odluka
kroz obucavanje 1
vodenje

- Saradujete sa
poslovnim liderima
- Izgradujte strateske

saveze i partnerstva
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svoje - Razvijati sebe
performanse I druge
koristeci
dvosmernu
povratnu

informaciju

Izvor: www.ihg.org (10.05.2022)

8.7. Kako vi upravljate sa vasim liderskim razvojem i aktivnostima

Uspesna hotelska preduzeéa “uzgajaju” vlastite vode i osiguravaju da postoji zdrav protok sjajnih

ljudi koji mogu preduzeti Sire vodece uloge. Rad kroz finalni korak ¢e vam pomoc¢i da upravljate

svojim licnim liderskim putovanjem.
Korak 1

Kontinuirano se naprezite i prepoznajte gde treba da se razvijate

- Gradite razumevanje za oba nivoa iznad i ispod vaSe uloge

- Pocnite da istrazujete vasu licnu situaciju koriste¢i predlozena pitanja

- Istrazujte predlozeni razvoj ideja kada saznate svoj fokus razvoja

- Identifikujte nekoliko stvari na kojima ¢ete raditi i kreirajte akcioni plan, koriste¢i 70:20:10

princip i razvojne ideje

Davanje prioriteta veStinama

Sve vestine su vazne, vi treba da budete istaknuti (odli¢ni) u oba u
vodenju i1 upravljanju da bi dobili rezultate. Pored toga od vas ¢e se
traziti da savladate odredene tehnicke i funkcionalne vestine. U
zavisnosti  koliko ste fokusirani na liderstvo menadzment |

funkcionalne vestine ¢e varirati u zavisnosti od uloge koju imate i

nivo liderstva u kojima deluju u okviru organizacije.

Pitanja koja postavljate

sebi...

- Koja je vaSa sadaSnja
situacija... koji je wvas
sadasnji nivo

- Sta je za vas voda?
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Sopstveno liderstvo

Vestine koje pokazuju Sta licno mozete je najvaznije u ovoj fazi.
Obezbedite vasu dobru fokusiranost na upravljane i vodstvo.
Ipak mozete voditi situacije i ljude medutim to nije kriticni aspekt

vase uloge.

Vode¢i druge

Glavna promena ovde je upravljanje poslom sa drugima: tehnicke i
funkcionalne vestine su jo§ uvek vazne i liderske vestine koje
pocinju da ulaze u igru.

Voditi posao

Liderske vestine su najvaznije u ovom nivou gde ste odgovorni za

postavljanje pravca organizacije.

- Kako rukovodite danas?
Sta se oéekuje od vas?

- U kojim veStinama ste
jaki?

- Kako Zelite da se razvijate
kao lider?

- Koje veStine i su vam
potrebni sada i za
buduénost?

- Kojim vestinama treba da

date prioritet:
menadzerskim,  vodstvu,
tehni¢kim?

- Kako c¢ete najbolje da
razvijate ove vestine? Sta je

vas razvojni fokus?

Razvojni okvir

70:20:10 okvir opisuje optimalne izvore ucenja

Kada dolazi do profesionalnog razvoja prva stvar koja moze pasti na

pamet je formalno ucenje kao $to je odlazak na program treninga ili

prisustvovanje vorkSopovima.

Medutim 70:20:10 okvir razmatra razli¢ite na¢ine da maksimira efikasnost

vaSeg ucenja. Tipi¢no 70% od vaseg ucenja ¢e biti od poslovnog iskustva,

70% ucenje kroz rad

20% ucenje kroz
izlaganje

(prezentacija)
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rade¢i na zadacima i problemima; dok 20% c¢e biti od povratnih

informacija i odnosa sa vr$njacima; i na kraju 10% od kurseva i ¢itanja.

70:20:10 okvir je uskladen sa IHG razvojnom ponudom koja ti omogucava
da upravlja tvojim sopstvenim u¢enjem pristupanjem pravim izvorima, u

pravo vreme, kroz prave kanale. Ovo stvara naviku za pristup ucenju gde

I kada vam je potrebno, gde je najefikasnije za vas.

10% ucenje kroz
vezbu (uciti

treningom)

Pregled 8-4 Predlozene razvojne ideje (Suggested Development Ideas)

AKo Zelite da
rastete u
sv0joj
sadasnjoj
ulozi ili se
pripremate
za vecu ulogu

u buduénosti

Ako Zelite
da prosirite
svoje veStine
i naucite

nove vestine

Ako uZivate u
onome §to radite
i Zelite da
postanete pravi

specijalista

Ako Zelite da
radite neSto

potpuno drugacije

70% U¢i radeci e Trazite Pocnite da o Saznajte koje
e Izazovni projekti razne Sirite projekte/ulog
o Premestanja izazovne i iskustva u e cete
« Rotacija posla zahtevne vasoj tekucoj iskoristiti i
« Dodatne projekte ulozi. To dodatno
odgovornosti e Preuzmite | moze produbiti
dodatnu ukljuciti: svoju
odgovornos | e Pronadite stru¢nost
t nove o Vodi
e Saradujte moguénos inicijativu za
na projektu tiili jacanje tvog
I preuzmite razli¢ite znanja
nove projekte u

e Provodi vreme
sa drugim
timovima i
saznajte da li
postoji nesto
¢ime bi zeleli da
se bavite

e Istrazite druge
projekte/zadatke
1 mogucnosti

(gde je moguce)
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odgovornos
ti

oblasti
kojoj
tezite

o Trazite
mogucnos
tda
budete
delegirani

¢ Pronadite

mogucnos
tza
pojacanje
za druge
na
sastanku
20% Uci « Pitajte za o [zgradujte e Izostrite svoj | ¢ Poslovno
izlaganjem povratnu odnose i nacin pracenje drugih
« Poducavanje informaciju, veze razmisljanja | ¢ TraZite mentora
linijskog razmislite 0 | e Nadite kroz iz drugih
menadzera popunjavanj mentora izlaganje departmana
 Mentori u 360 da e Razmisliteo | e Pronadite
e Umrezavanje biste stekli profesionalni profesionalce
(networking) uvid u vase m vezama od koji su u skladu
e Pradenje liderske kojih bi imali sa vaSim
snage i koristi karijernim
razvojne e Delite vase ambicijama
oblasti znanje i o Trazite od vasih
e Trazite od iskustva sa vr$njaka,
vaseg drugima, menadzera ili
menadZera kroz mentora da vas
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da vas
obucCava u
specificnim

oblastima

mentorstvo ili
uceci druge
vasim

vestinama

podrze u

izgradnji veza

« Gradite
interne i
eksterne
odnose i
veze koje ¢e
vam pomoci
da savladate

vasu ulogu

10% U¢i kroz
obuku(trening)

« Imate li e Dali « Da li postoji e Istrazi programe

rupu u postoji osnovno uéenje obuke koje vam

e Onlajn znanju koja 0snovno koje biste mogli | mogu pomo¢i da

ucenje moze biti ucenje da uradite da razumete vise o

e Programi reSena kroz koje biste produbite svoje Sirem

o Konferencij inicijativu mogli da ekspertize? operacijama/drugi

e za obukom? uradite da m departmentima

e Clanci/studi | -Je li vam je progirite

je slucaja neophno da svoje

obnovite sve iskustvo?
vestine i jest li
mogli
pogledati kod
HMM i My

Learning

Izvor: www.ihg.org (10.05.2022)
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Uskladivanje okvira liderstva i razvoj (Aligning the Leadership framework and

development)

Da bi pomogli i podrzali li¢ni rast svakog kolege potrebno je da kreirate snazan individualna plan

razvoja u skladu sa principom 70-20-10. Ispod su neke od razvojnih ideja uskladene sa svakim

nivoom liderskog okvira, poc¢nite sa razmatranjem klju¢nih oblasti za pojedini nivo.

Pregled 8-5 Vodec¢i sebe

Ucenje kroz rad...

Razvijajte vas ucinak na ovom nivou fokusirani na....
e Povratne informacije da biste nastavili da se poboljSavate
e Resavanje svojih problema i tima
e Saradnja sa drugim timovima na projektima
e Preuzimanje odgovornosti kolega kada je potrebno
Napravite prelaz ka sledecem nivou kroz...
e Zamenjujuci vaSeg menadZera na sastancima kada je potrebno
o Upravljanje projektom, plasiranje rezultata i pracenje ucinaka
e Razvijanje drugih kroz mentorstvo i /ili poducavanje
e Preuzimanje odgovornosti tima delegiranim od vaSeg linijskog menadzera ili druge
funkcije
Ucenje kroz izlaganje (prezentaciju)...
e Dobiti obuku ili povratnu informaciju od vaSeg menadZera iz razvojne oblasti
e Druzenje sa kolegom koji ima vestine (znanja) koje treba da razvijate
o Razmotrite benefite od iskustva mentora i povratnih informacija

Ucdenje treningom...

Pogledajte sta je dostupno za vas na globalnom/regionalnom katalogu obrazovanja, posebno se

fokusirajte na kljucne istaknute oblasti

Izvor: Hotelska grupacija IHG, www.ihg.org (10.05.2022)
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Slika 8-1 Globalni godisnji pregled talenata i kadenca uspeha
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Pregled 8-6  Primer ankete za hotele srednje veli¢ine (sa aspekta radne efikasnosti) —

Odnosi se na radno mesto i radnike svih nivoa

Ime i prezime pojedinca u timu

Ocenjivac (ime 1 pozicija)

Vreme i mesto ocene

Istrazivanje po osnovu pitanja iz ankete moze da se odnosi za ocenjivanje svih zaposlenih

Pitanja:

1. Prisustvo i pravovremenost obavljanja radnih zadataka:

(1) Postoje teskoce u odnosu na tacnost i izostajanje

(2) Uglavnom je tacan i retko izostaje

(3) Uvek postuje radno vreme i retko izostaje

2. Pouzdanost i pedantnost

da ne
da ne
da ne
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(1) Nedovoljno pouzdan — zahteva pazljiv nadzor, prilikom davanja zadataka; da ne

(2) Neizvestan rezultat — zahteva odredeni nadzor; da ne
(3) Poseduje visok stepen nezavisnosti i efikasnosti da ne
3. Meduljudski odnosi u hotelu
(1) Nedovoljno kooperativan — poteSkoce u saradnji da ne
(2) Zadovoljavajuci odnos s kolegama da ne
(3) Vrlo je efikasan i predusretljiv, odli¢no saraduje da ne
Izvor: Preradeno prema: Vukanovic, V., 2012, navedeni rad, str.56.
Pregled 8-7 Primer Ankete ocenjivanja performansi
Ime i prezime: ------- e e e e Zaposlen: pozicija -----------------
Odelenje Datum i mesto:
Ime i prezime ocenjivaca: Pozicija
Pozicija u odnosu na zaposlenog: Podredeni: ---- Nadredeni:-----
Podela performansi po grupama
Nivo Bodovi OBRAZLOZENIJE
1. lzuzetno 5 bodova Performanse su, u kontinuitetu,
Odli¢ne — iznad proseka i standarda
2. Veoma dobro 4 boda Isti¢e se u nivou sa oc¢ekivanjem i
Standardima
3. Dobro 3 boda Konstantan nivo u skladu sa normalnim
Zahtevima
4. Zadovoljavajuce 2 boda Zadovoljava minimalne zahteve




5. Potreban napredak 1 bod Povremeno ispunjava zahteve posla

6. Nezadovoljavaju¢e 0 bodova Losa performansa ispod potrebnog

Nivoa

Izvor: lzvor: Preradeno prema: Vukanovié, V., 2012, Evaluacija radnog ucinka i upravljanje radnom

efikasnos¢u, master rad, Univerzitet Singidunum, Beograd.

Rangiranje

---  90%-100%  lzuzetno Performanse su konstantno izuzetne i iznad oc¢ekivanja

- 76%-89% VVeoma dobro Istice se performansama, u skladu sa standardima i
Prose¢nim ocekivanjima
60%-75% Dobro Trajno dobre performanse, zadovoljava zahteve
--- 45%-59% Zadovoljavaju¢e  Performanse zadovoljavaju-ispunjavaju minimalne
Zahteve
31%-44% Potreban progres Performanse nisu trajno dobre. Povremeno zadovoljava
zahteve posla

--- 0%-30%  Nezadovoljavajuée Performanse nisu na trazenom nivou, uglavnom su lose

Primer 9-1 BARS — Bihejvioralna zavisna skala procene

Ime i prezime: ------- e Zaposlen: pozicija ------=-=-=--=---
Odelenje Datum i mesto:

Ime i prezime ocenjivaca: Pozicija

Pozicija u odnosu na zaposlenog: Podredeni: ---- Nadredeni:-----

Tabela 9-1 Primer odnosa medu zaposlenima u hotelu
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Rbr.|Primer odnosa Procena A-D

1. Resavate slozen problem gosta pristiglog na recepciju, prihvaticete gosta

,preko reda*“?

2. U toku prijema gosta napravili ste gresku u redosledu. Menadzer kritikuje

ceo tim, a Vi ¢ete na sebe preuzeti svu odgovornost

3. Gost je dobio ,,prebukiranu® sobu, pa ¢e te re¢i: Ne mogu vam pomoci,

trazite menadZzera na recepciji?

4. Redovno proveravajte vas mejl i odgovarate na upite u roku koji je

odredio menadzer?

5. Cesto odvajate deo vremena s gostima da bi ste ustanovili uzrok nekog
problema?
Odgovori od A do D imaju slede¢a znacenja: A — gotovo uvek

B — Povremeno
C — Jako retko

D — Gotovo nikada

Izvor: Prilagodeno prema - Vukanovic, V., 2012, Evaluacija radnog ucinka i upravljanje radnom efikasnoscu,

master rad, Univerzitet Singidunum, Beograd.
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Zakljuéni stavovi:

Procena performansi (ocenjivanje radnih ucinaka zaposlenih — vrednovanje radnog ucinka)
predstavlja niz sloZenih operacija na osnovu kojih se vrednuje i meri pa potom valorizuje doprinos
svakog pojedinca (individualni doprinos) teznjama kompanije (hotela) u konkretnom vremenskom
okviru. Proces obuhvata sve zaposlene hotelske radnike ukljucujuéi i menadzere na svim nivoima
organizacije. Kompleksan proces ocenjivanja performansi zasniva se na sistematskom i
neprekidnom posmatranju, valorizovanju, upucivanju i adaptibilnosti zaposlenih, efekata njihovog
rada i ophodenja da bi kompanija ostvarivala §to bolji poslovni rezultat. Proces ocenjivanja
performansi se zasniva na adekvatnim kriterijumima, nadina i sistemati¢nosti valorizovanja
performansi. Sveukupni tretman u sebi sadrzi i dostavljanje podataka koji se odnose na zaposlene
nakon vrednovanja performansi. Tacnije o tome kao je radio u poredenju sa definisanim nacelima
(povratni intervju). Osim toga, ovaj proces je dozvoljeno tretirati i kao strateski deo poslovnog
sistema namenjen valorizovanju, ocenjivanju i ukupnom tretmanu zaposlenih u hotelima. Potom
se moze kvalifikovati i kao vrSenje uticaja, uglavnom menadzrera, na karakteristike, ponasanje 1
rezultate pojedinaca radnika koje se odnose na posao u konkretnom hotelu.

Jedna od hipoteza od koje se poslo u ovim istrazivanjima je da ljudski resursi u hotelskoj privredi
Srbije (ne) poseduju neophodni edukativni nivo, te da su vrlo ¢esto nezadovoljni uslovima u kojima
rade, pa tek onda svojim performansama, za koje i sami smatraju da nisu na potrebnom nivou.
Stoga su, izmedu ostalog, ova prezentirana istrazivanja imala za zadatak da ukaze na Citav sistem
vrednosti koje bi rukovodstvo konkretne hotelske kompanije, moglo da primeni, u nameri da
poveca zadovoljstvo i produktivnost zaposlenih, a time i kvalitet performansi u hotelima.
Ocenjivanje performansi (u€inka) zaposlenih radnika je vrlo bitan proces ne samo sa aspekta
menadzmenta ljudskih resursa nego i za uspesno poslovanje svakog hotela i svakog zaposlenog u
njegovom profesionalnom usavr$avanju i karijeri.

Performansa ili u¢inak (rezultat) koji je merljiv efekat obavljanja poslova i radnih zadataka a
proizilazi iz ponasanja i licnih karakteristika koje su vrlo bitne u vrSenju konkretnih radnji u
odredenom vremenskom okviru. Stoga paznja se usmerava jedino na relevantne dimenzije posla i
predoc¢enog radnog zadatka. U hotelijerstvu i svakoj hotelskoj kompaniji egzistiraju dva bazi¢na
modela (sistema) procenjivanja performansi (u¢inka) zaposlenih i upotrebljavaju se u isto vreme,
a mogu biti: formalni (uokviren normama i obrascima) i neformalni koji je rezultat opservacije

ocenjivaca. U svakom hotelu, rukovodioci a posebno oni koji su zaduzeni za ljudske potencijale,
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stalno treba da vode ra¢una o efikasnosti zaposlenih radnika, ponaosob, u izvrSavanju radnih
zadataka. U takvom ambijentu se i kreira i odreduje neformalna ocena performansi. Suprotno,
formalizovano dobijena procena ucinka proizilazi iz sistema postavljenog u interesu hotelske
kompanije sa zadatkom da regularno i sistemati¢no procenjuju performanse zaposlenog. To se,
uglavnom, na osnovama procesa godiSnjeg razgovora, koji se najviSe tiCe ocenjivanjima
performansi od strane viSe ocenjivaca. Pri tome zaposlenom treba uvek predocavati da je evaluacija
i kvantifikovanje jedan kontinuirani proces vrlo organizovanog i direktnog observiranja,
evoluacije, uporedivanja i usmeravanja rezultata rada i odnosa zaposlenih prema gostima hotela.

Prilikom ocenjivanja performansi neminovno se javljaju i greSske u tom kompleksnom procesu.

Greske koje se javljaju prilikom vrednovanja performansi koje ¢ine ocenjivaci mogu biti: a) greske
obzirnosti, b) greske strogosti , ili ¢) greske sredi$nje tendencije;

U procesu detektovanja ovih osnovnih gresaka potrebno je uporedivati prose¢nu vrednost ocena sa
dobijenom srednjom ocenom koja se zapaza na utvrdenoj skali na kojoj se mere performanse. U
poziciji, na toj lestvici, ukoliko je zabeleZena prose¢na vrednost ocene ispod dobijene srednje
vrednosti, moze se konstatovati da se pojavila greska strogoce.

Druga situacija se javlja kada je prose¢na ocena jednaka makar priblizno srednjoj vrednosti, na
skali za ocenu, tada je u je u pitanju prisutna obzirnosti u ocenjivanju.

Treca situacija koja se pojavljuje nakon ocenjivanja je posledica kada ocenjiva¢ napravio gresku
javlja se u okolnostima, kada je prose¢na vrednost ocena priblizno jednaka srednjoj vrednosti na
skali za ocenu, tada se konstatuje da je to greska sredi$nje tendencije u vrednovanju performansi.
Smatra se da tri prve vrste gresaka (obzirnost, strogost i sredi$nje tendencije) produkt, verovatno,
tzv. “suzavanja raspona”. Ovo suzavanje raspona predstavlja tendenciju kada ocenjivac, bilo kog
nivoa, nastoji da ocene koje dodeljuje se koncentriSu na nekoj poziciji, tacki na lestvici koja je
gradirana za dodeljivanje ocena. Ocigledna posledica greSke ocenjivanja koja se napravi na taj
nacin je ta da bezmalo svi radnici budu ocenjeni istim ocenama (visoke, niske ili prose¢ne) tako da
dobijeni rezultat ocenjivanja nije verodostojan.

U takvim situacijama da bi se zaobisli nesporazumi koje proizvodi takvo ponaSanje ocenjivaca
potrebno je da se ocena formira nakon opservacije zaposlenih radnika hotela i po osnovu njihovog
odnosa zaposlenih prilikom direktnog obavljanja poslova i radnih zadataka u hotelima. Medutim,

u situaciji kada se za obavljanje jednog posla definise profil kompetencija, tada bi se taj konkretan
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profil mogao upotrebiti u vrednovanju rezultata rada. U realnim okolnostima, odnosno u, ponekad,
nepredvidivoj praksi za izvestae poslove je vrlo komplikovano pa ¢esto vrlo otezano pa do potpune
nemogucnosti da se osmisle i upotrebe pokazatelji radnih ucéinaka (performansi) koje se ti¢u
neposredno rezultata. S druge strane, treba imati u vidu da brojni rezultati obavljanja poslova u
hotelima, u nepredvidenim situacijama, kojih je sve vise, nisu pod kontrolom pojedinih zaposlenih.
Oni pokazatelji koji u prvi plan isticu efekte koji su u mogucnosti da podstaknu zaposlene u
kompaniji da usvoje pristup poslovanju koji se fakultativno naziva: “rezultat po svaku cenu”. U
realnim situacijama takav pristup bi mogao da konstantno remeti poredak u realizaciji poslova i
otezavati timsku organizaciju rada u hotelu. To se desava zbog predominiranosti ali i opsednoscu
¢lanova tima svojim li¢nim rezultatima.
Sa aspekta nagradivanja zaposlenih u hotelijerstvu, a imaju¢i u vidu analizirane hotele sa Cetiri i
pet zvezdica, mogu se izvesti bitni zakljuéni stavovi.

e Stvaranje sistema nagradivanja zahteva stimulativnost kao bitnu polugu visih efekata rada;

e Da svaki zaposleni pronade svoje mesto (po pitanju zarada) u poredenju sa ostalim

zaposlenima;

Istrazivanja su, izmedu ostalog, pokazala da jedan broj zaposlenh, mimo znacaja i obzira na svoju
poziciju u rasporedu izvrSilaca u kompaniji, odlaze iz hotelske kompaniju pretezno, ne iz razloga
nezadovoljstva licnom zaradom, ve¢ sopstvenom zaradom u odnosu na druge kolege iz hotela.
Istrazivanja su ukazivala da je teznja, bezmalo svakog zaposlenog, da dobije ,pravednu‘
protivrednost kao odgovarajuci ekvivalenat za angaZovanje u obavljanju posla i nema uranilovke
odnosno da se ostvaruje vise ili manje u odnosu na primanja ostalih kolega. To je stav zaposlenih
u odnosu na zarade ali je interes hotelske kompanije da u kontinuitetu realizuje ustanovljene ciljeve
i predvidene rezultate u poslovanju usmeravaju kompaniju na uskladivanje interesa sa velikim
brojem zaposlenih. Samo na taj nac¢in, posto Su interesi sinhronizovani sistem nagradivanja kreiran
na ovim pretpostavkama moze biti usaglasen na dugi rok. Stvarna situacija u svakom konkretnom
hotelu, postaje slozenija u situaciji kada se sagleda i mesto i uloga hotelske kompanije, ne samo u
dinamici svog razvoja, nego i pozicioniranja na sve turbulentnijem trzistu.
Nagradivanje zaposlenih je vrlo sloZen proces komplementaran sa sistemom ocene performansi §to
dodatno komplikuje pristup toj problematici. Hotelske kompanije treba da nadu brojne odgovore
na izazov koji se naziva ,,kreirati sistem nagradivanja®“. Ovo je vrlo specifi¢an i osetljiv posao te se

nastoji da bude pod punom paznjom ne samo menadzera nego i svih zaposlenih u kompaniji. Na
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u upravljanju ljudskim resursima. U ovom procesu je, zaista neophodno, uvazavanje brojnih
specificnosti i razli¢itosti hotela (te se ne moze problemu pric¢i uniformno niti ga reSavati po difoltu)
te taj specifikum treba ista¢i na prvom mestu pri utvrdivanju sistema nagradivanja zaposlenih.
Praksa je pokazala da su neki, od niza opserviranih hotela, pokusali da ovaj posao urade
samostalno, ali se pokazalo da je redosled pogreSan. Naime to nije trebalo preduzimati, pre
uvodenja sistema planiranja i sistema merenja dobrih ili losijih rezultata poslovanja, kako na nivou
hotelske kompanije tako i kada se to odnosi na bilo koji sektor, u organizaciji, ili se odnosi na
svakog pojedinog zaposlenog. U svakom slucaju, neophodna je dobra priprema za uvodenje
sistema nagradivanja odnosno napraviti dobru osnovu za to, u suprotnom, napori koji se uloze da
bi sistem bio efektivan, vrlo verovatno ne mogu dati dobre rezultate niti se efikasno primeniti u
praksi, naprotiv moguénost da budu destruktivni po organizacionu Klimu u hotelskoj kompaniji i
za svakog pojedinca bi se povecavali protokom vremena. Zato je ovom procesu, Koji je osetljiv i
od izuzetne vanosti, treba pristupati vrlo oprezno i sa posebnim senzibilitetom. Potvrdeno je u
praksi da neodgovarajuce instalisan pravilnik o materijalnoj i nematerijalnoj stimulaciji zaposlenih
za posledicu ima teSku situaciju da hotelsku kompaniju napustaju dobri radnici, a ostaju oni koji se
u praksi nazivaju ,,eksploatatori organizacije. SugeriSe se hotelskim kompanijama da narocito
izbegavaju bilo kakva kopiranja reSenja koja su se uspe$no primenjivala u nekim drugim,
razli¢itim, hotelskim kompanijama. U realnosti poslovna situacija se razlikuje od jedne do druge
hotelske kompanije. | u situaciji, kad jedan sistem nagradivanja koji daje Zeljene rezultate treba
ta¢no proceniti da je to privremeno i da se interno i eksterno okruZenje stalno menja.
Gotovo svaki hotel, u toku procesu procene performansi zaposlenih naizilazi na brojne probleme
koji su izazivali vece ili manje nedoumice u sumiranju ocena radnog uc¢inka zaposlenih. Najcesci
problemi su evidentirani u skede¢em redosledu:
(1) Menadzment nema jasnu viziju svrhe i buducnosti organizacije (naro¢ito u globalnoj krizi
poslovanja (globalna ekonomska, pandemija ili energetska);
(2) Nepotpun uvid u perspektivne mogucnosti kako konkretano izvrsavanje radnih zadataka
odnosno posao ima odgovarajuéi udeo u realizaciji brojnih ciljeva kompanije — nisu jasno
odredeni svi ciljevi organizacije,

(3) Nedovoljno precizno definisani parametri ciklusa (KPI-evi);
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(4)

(5)

(6)
(7)
(8)
9)

Neprecizno ili nepotpuno odredenini neophodni Kriterijumi za selekciju ljudskih
potencijala — nepotpuno odreden profil buduceg zaposlenog za odredene poslove i radne
zadatke;

Nepotpuno odredeni zahtevi za svim resursima pa samim tim i ljudskim resursima u
preduzecu bilo koje veli€ine;

Nedovoljno prisustvo (i atmosfera) timskog rada;

Nepostojanje preciznijih politika za obuku i profesionalno usavrsavanje i razvoj osoblja,
Neutvrdivanje predvidanja vrednovanja uspeha na poslu/performanse;

Nepostojanje precizno definisanog posla;

(10) Nedovoljne ili neizbalansirano postavljene prilike za usavrSavanje po pojedinimsektorima

I organizacionim jedinicama;

(11) Neadekvatne relacije i komunikacije izmedu zaposlenih i njima nadredenih,

(12) Velika razlika izmedu zavrSenog posla i nadajuce satisfakcije posle toga;

(13) Nedovoljna obucenost i voljnost rukovodilaca da motivisu podizanje komunikacionih

standarda obavljanja poslova u radnom kolektivu;

(14) Nedovoljno prisustvo pravih stimulansa za inkorporiranje zaposlenih u proces donosenja

odluka i resenja, koje su bitne po njih;

(15) Konflikti koji nanose Stetu a deSavaju se izmedu pojedinih radnika i odeljenja, bez

razreSenja ovih sukoba i1 nesporazuma;

Dakle, pracenje 1 ocenjivanje performansi zaposlenih u hotelijerstvu kao i njihovo nagradivanje

ima dosta ciljeva. Medutim, osnovni cilj je efikasno poslovanje i dalji razvoj hotelske kompanije.

Najvazniji ciljevi se mogu ovako predstaviti:

» Povecanje jasnoce i razumljivosti organizacionih ciljeva

>

>

(1) Upoznavanje ocenjivanih sa modelom ocene ucinka i davanje povratnih informacija o
ucinku omogucava da se ciljevi hotela ¢ine jasnim i razumljivim;

Motivisanje zaposlenih

(2) Zaposleni su vise motivisani za rad ako znaju da se njihovi ucinioci kontinuirano,
sistematski prate i ocenjuju. Davanje povratne informacije o ucinku ima snazno
motivaciono dejstvo i podstice samopouzdanje zaposlenih;

Razvoj zaposlenih
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(3) Ocenjivanje uc¢inka omogucava identifikovanje razvojnih potreba. Ocenjeni sti¢u uvid
U svoja znanja, sposobnosti i vestine kojima nisu dovoljno ovladali i na ¢emu treba da
rade 1 usavrSavaju se;
» ldentifikovanje i potreba za obukom
(4) Kod problema radne uspe$nosti ukazuje se na nedovoljni nivo potrebnog znanja i
vestina, pa opserviranje i ocena uc¢inka sluzi za sagledavanje obrazovnih potreba;
» Optimizacija odluka o ljudskim resursima
(5) Ocene radnog ucinka su osnov za donoSenje odluka u oblasti upravljanja zaposlenima
— odluke o napredovanju, otpustanju i planiranju ljudskih resursa u narednom periodu;
» Sagledavanje ocena
(6) Koristi se za preduzimanje personalnih mera na mesecnoj osnovi (npr. nagrade,
stimulacije, bonusi i dr.);
» Razvoj menadzera
(7) Kroz sticanja iskustva u ocenjivanju zaposlenih odvija se razvoj menadzera, redovno
sistematsko i1 plansko pracenje i ocenjivanje ucinka zaposlenih i omoguéava razvoj
menadzerskih kompetencija;
Dakle, ocenjivanje performansi a time i (meduzavisno) nagradivanje zaposlenih u hotelijerstvu
jedano je od najvaznijih podru¢ja posmatranja, analiziranja, planiranja i unapredivanja ljudskih
resursa u ovoj privrednoj grani. Rezultati procene i ocene performansi osim §to direktno deluju
na efekte i rezultate poslovanja deluju na satisfakciju gostiju i posebno na edukaciju zaposlenih.
To znaci i da je ocenjivanje performansi najbolji putokaz i usmeriva¢ hotelskih menadZzera u
smeru vece efikasnosti 1 efektivnosti poslovanja hotela. U onim hotelima ukoliko realizacija
poslova i radnih zadataka ne zadovoljava ili je ¢ak i prose¢na, kao posledica nedovoljnog nivoa
struénosti odnosno kompetentnosti zaposlenih, uticala na nepovoljne rezultate poslovanja, 1
time doprinela loSijem poslovanju u poredenju sa konkurentima, to su kriticna podrucja
upravljanja ljudskim resursima i neophodno je preduzimati odgovaraju¢e mere. Izmedu
ostalog, to moze biti vrlo bitan signal za obrazovne ustanove u inoviranju programa edukacije
ucenika i studenata. Za zaposlene treba osmisljavati realne programe obuke i treninga, kao i
uceS¢e na odgovaraju¢im seminarima i simpozijuma. Dostignuti nivo znanja predstavlja
najbitniji Cinilac koji kreira razliku medu onima koji su uspesni i zaposlenih sa nedovoljnim

uspehom u poslovanju, pogotovo u kriznim vremenima. Ukupni kontingent znanja i dostignuti
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nivo vestina predstavlja vrlo bitan elemenat na osnovu kojeg hotelijeri ostvaruju (i zadrzavaju)

konkurentsku poziciju na sve turbulentnijem ali i probirljivijem trzistu.
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