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ABSTRACT

Human resource management has become very important in the last few decades.

Human resources management had US origin and it although it was born like a disciplin, but
today it is a global major theme. Metods, practices and philosophy of HRM are being
discused in a whole world.HRM is a holistic discipline, with a integreted management
approach.
One of the fastest growing sectors of the economy of our time is the hotel industry.The
hotel industry offers unlimited opportunities and is diverse enough for people to work in
different areas of interest and still belong to it. Modern hotels provide refined services to
their guests. Guide principle of hotel industry is -Guests are always right.

Human resource management in hotel industry has a specific value.Human Resource
practices have great influence on the organisational performance of hotel. Every hotel
depends on its workforce for fulfilling its operational requirements. The subject of HRM is
not only professional handling of the human resourceswithin an organisation, in wider
perspective it deals with all key functions of departments in an organisation. It presents a

connection between the organisation and the employees of the organisation.

Key words: Management, Resources, Human, Hospitality, Industry, Plan, Services,

Employee, Hotel
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1. PREDMET I CIU DISERTACIE

U eri globalizacije sektor usluga je najbrze rastuéi u celokupnoj svetskoj ekonomiji i
znacajno uti¢e na globalni rast. Zaposleni u ovom sektoru od klju¢nog su znacaja za nivo
kvaliteta pruzenih usluga. U uslovima rastuce konkurencije pred zaposlene se postavljaju sve
vedi zahtevi i od njih se ocekuje da budu vredni, odgovorni, prilagodljivi, pozitivni, servilni,
nasmejani, energicni, otvoreni, inovativni, sa znanjem stranih jezika, spremni da uce. Pored
usko stru¢nog obrazovanja, u danasnje vreme zaposlenima u hotelskoj industriji potrebna su
i multidisciplinarna znanja, pre svega iz oblasti psihologije, etike i kulture.

U hotelijerstvu utisak koji ostavlja celokupni tim uti¢e na uspeh poslovanja i na
zadovoljstvo klijenata u ogromnoj meri. Svaka pozicija, odnosno svaki zaposleni radnik,
moze imati odlucujucu ulogu na utisak koji klijent ponese sa sobom. Funkcionisanje tima u
hotelijerstvu je, dakle, od presudnog znacaja za opsti utisak koji svaki hotel ostavlja na goste.
To znadi da vrhunski profil radnika na odredenim poziciama ne moZe nadomestiti
neadekvatan nivo izvrSenja zadataka drugih ¢lanova tima. Upravo je iz tog razloga
regrutovanje, tj. odabir kvalitetnih radnika, prvi i najvazniji zadatak koji se postavlja pred
menadzment u hotelijerstvu.

Turizam i sa njim povezane ekonomske aktivnosti u EU zaposljavaju vise od 12
miliona ljudi, od ¢ega blizu 7 miliona ljudi radi u sektoru hrane i pi¢a, blizu 2 miliona ljudi

radi u saobracaju a u smestaju radi 2,4 miliona ljudi. Horeca sektor (hoteli, restorani,



ketering) u EU zaposljavaju 9,4 miliona ljudi, Sto je 4,2 % od ukupnog broja zaposlenih. U
hotelima je zaposleno 2,4 miliona osoba, §to je 1% od ukpnog broja zaposlenih™.

Specifi¢nosti strukture zaposlenih oslikavaju se u dominantnom procentu Zena, koje
u EU na primer Cine 58% zaposlenih u hotelijerstvu. Takode, to je sektor koji je najotvoreniji
za mladu radnu snagu, te 14% zaposlenih u hotelijerstvu u EU ¢ine mladi od 15 do 25
godina.2 Brzi odliv radnika, odnosno kratko zadrZavanje zaposlenih jedna je od znacajnih
karakteristika radne snage u hotelijerstvu. Potreba za permanentnim obucavanjem radne
snage takode predstavlja znacajnu karakteristiku u hotelskoj industriji.

Iz svih pomenutih razloga od zaposlenih u menadZzmentu ljudskim resursima zahteva
se delovanje i promisljanje kako na operativnom tako i na strateSkom nivou, koje je zbog
potreba reSavanja dnevnih problema c¢esto zapostavljeno.

Po misljenju autora tri klju€na izazova za menadZment ljudskih resursa su:

1. Obezbedivanje radne snage koja je sposobna da neprekidno podize nivo kvaliteta
usluge;

2. stvaranje uslova za permanentno obrazovanje i stru¢no usavrSavanje zaposlenih,
odnosno sprovodenje koncepta dozZivotnog ucenja (lifelong learning);

3. zadrZavanje najboljih kadrova.

Navedeni izazovi odnose se na upravljanje ljudskim resursima savremenog doba, a
narocito su naglaseni u vreme globalne ekonomske krize. Oni istovremeno predstavljaju i
centralna pitanja menadZmenta ljudskim resursima u hotelijerstvu.

Hotelijerstvo je u sve vecoj meri pozicionirano na globalnom trzistu, pa je samim tim
i sve viSe izlozeno globalnoj konkurenciji. Globalizacija se ostvaruje, s jedne strane kroz
Sirenje velikih svetskih hotelskih lanaca na svaku iole vaznu destinaciju, a sa druge strane
Internet i umreZavanje doprinose stvaranju, odnosno ujednacavanju sistema vrednosti ali i
ocekivanih usluga.

U svetlu globalizacije neophodno je sagledati poziciju menadimenta ljudskim
resursima i odnos menadzmenta ljudskih resursa i razvoja, te menadZmenta ljudskih resursa

i kvaliteta usluga u hotelijerstvu.

'EUROSTAT Tourism industryies-economic analysis-2105,Statistic in focus, str 1
2 EUROSTAT Tourism industryies-economic analysis-2105,Statistic in focus, Christophe Demunter and Krista
Dimitrakopoulou, str 2



Potrebno je istrazZiti postojanje svesti o znacaju ljudskih resursa za ocuvanje i
podizanje nivoa hotelskog biznisa, zatim istraziti i utvrditi organizacioni status funkcije
menadZmenta ljudskih resursa, te istrazZiti i utvrditi eventualno postojanje veze izmedu
statusa menadZmenta ljudskim resursima i nivoa kvaliteta usluga i uspesnosti kompanije.

Ako je unapredenje kvaliteta usluga glavno pitanje za unapredenje biznisa uopste,
onda strateSko postavljanje prema podizanju nivoa kvaliteta predstavlja glavno stratesko
pitanje, koje bi trebalo da bude opredeljenje menadimenta ljudskim resursima u
hotelijerstvu.

Potrebno je istraziti postojanje strateskih dokumenata u oblasti upravljanja ljudskim
resursima, operacionalizaciju tih dokumenata, posveéenost njihovom sprovodenju i
postizanje rezultata na tom planu.

StratesSka opredeljenja su izrazena u izjavama o viziji i misiji kompanije.

U hotelskoj industriji, izjave o viziji i misiji su posve¢ene uglavnom izuzetnosti usluga
koje pruZa taj hotel, posvecenosti zadovoljstvu klijenata i opredeljenju za stalno podizanje
kvaliteta usluga®.

Prevodenje izjave u plan je klju¢na aktivnost strateskog planiranja i strateskog
menadZmenta. IstraZivanje ¢e obuhvatiti postojanje i sadrZaj strateskih planova hotelske
industrije u oblasti ljudskih resursa.

Operacionalizacija strateskog plana je uslov za ostvarenje ciljeva i ispunjenje izjava. U
ovom istrazivanju sagledaéemo nacin i aktivnosti operacionalizacije planova u oblasti
ljudskih resursa.

Hotelijerstvo je pre svega i iznad svega posveceno zadovoljstvu klijenata, te je
potrebno permanentno uvodenje novina, pracenje trendova u hotelijerstvu, unapredenje
komunikacije s klijentom i obezbedenje usluge po specificnim zahtevima klijenata.
Neophodno je uvodenje sistema obuke i treninga koji su na nivou i u funkciji ispunjenja
ocekivanja klijenata. Istrazicemo modele i nacin izvodenja obuka, opseg uticaja obuka na
podizanje nivoa kvaliteta usluga i na kvalitetnije poslovanje uopste, kao i eventualni uticaj na
finansijski rezultat.

Istraziéemo fluktuaciju radne snage u hotelijerstvu, zatim ocenjivanje zaposlenih i

odnos prema orijentaciji zaposlenih radnika.

* Review of socially responsible HR practice and labour relations in international hotel chains, ILO by Jacqui
Boardman and Candida Barbato, 2008. str. 21



Organizacije sve viSe posmatraju ljudske resurse kao jedinstvenu prednost, koja
moze obezbediti neophodnu komparativnu prednost.

,Promene u poslovhom okruzenju sa rastuéom globalizacijom, demografskim
promenama radne snage, sve vece usredsredivanje na profitabilnost, kroz rast tehnoloskih
promena, intelektualnog kapitala i nikad zavrSenih organizacionih promena, nezadrZivo

dovode do rasta znataja upravljanja ljudskim resursima“*

1.1. Osnovne hipoteze od kojih se poslo u istrazivanju

Znacaj ljudskih resursa prepoznat je u usluznim delatnostima uopsSte, a u
hotelijerstvu posebno i stoga zahteva ozbiljna istrazivanja. Neophodna je permanentna
obuka zaposlenih radi pracenja novina i odrZzavanja nivoa konkurentnosti u sve izraZenijoj
trziSnoj utakmici.

Osnovna hipoteza (H1) od koje ¢e se u radu polaziti je da Ljudski resursi u
hotelijerstvu kao specificnoj usluznoj delatnosti imaju odlucujuci znacaj i ne mogu biti
zamenjeni tehnoloskim unapredenjima i inovacijama.

Hipoteza broj dva (H2) koja ¢e u radu biti dokazivana je: Hotelijerstvo je delatnost u
Cijoj se osnovi nalaze i koja je obojena posebnim interpersonalnim odnosima i da to
namece Citav niz posebnih znanja i vestina i znacaj timskog rada.

Hipoteza broj tri (H3) glasi: Kod menadimenta u hotelijerstvu postoji svest o
znacaju ljudskih resursa i o potrebi upravljanja ljudskim resursima ali se to ne sprovodi

dosledno u praksi.

1.2 Ocekivani rezultati inaucni doprinos

Rezultati istraZzivanja Ce potvrditi da u hotelijerstvu izmedu osoblja i gostiju,
odnosno korisnika, postoji posebna veza tako da zadovoljstvo gostiju, opsti utisak o hotelu i
ispunjavanje ocekivanja gostiju kao i poslovni rezultat hotela u najvecoj meri zavise od

osoblja i njihovog odnosa prema gostima, sto se odnosi na sve zaposlene.

*Fombrun C,Tichy N, Devanna MA, Strategic Human Resource Management, Willey and Sons, New York 1984,
str 28
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Istrazivanje ¢e dokazati da svest o znacaju upravljanja ljudskim resursima postoji kod
menadZmenta hotela, kao i da u strateskim izjavama hotela postoji opredeljenje za
maksimalno unapredenje ljudskih resursa ali da se te izjave neadekvatno sprovode u praksi,
odnosno ne pretvaraju u odgovarajuce planove, a planovi u pojedinacne aktivnosti.

Kroz istraZzivanje ¢e se potvrditi postojanje veze izmedu konkretnih aktivnosti u oblasti
upravljanja ljudskim resursima i podizanja nivoa kvaliteta usluga.

Naucni doprinos ovog istrazivanja ogledace se u utvrdivanju znacaja i doprinosa
upravljanja ljudskim resursima i akcentovanju primera “najbolje prakse” upravljanja
ljudskim resursima koji ¢e biti usaglaseni sa specificnostima hotelijerstva u Srbiji i Cijom se
primenom u najveéoj meri moZe unaprediti strucnosti posveéenost ali i kooperativnost,
harmonizacija i timski rad zaposlenih u hotelijerstvu. Pored teorijsko-empirijskog doprinosa,
ovaj rad ¢e imati i aplikativan doprinos kroz preporuke hotelima koji su ucestvovali u

istrazivanju za unapredjenje prakse upravljanja ljudskih resursa u hotelijerstvu.

1.3 Metode primenjene u istrazivanju i izradi rada

Metode koje su primenjene u istraZivanju predstavljaju kombinaciju opstih i
posebnih metoda istraZivanja.

Metodologija istrazivanja u sebi obuhvata kategorizaciju ispitivanja za pojedina
istrazivanja, odgovaraju¢e metode dizajnirane za to i odgovarajuée tehnike prikupljanja i
analize podataka. Metodologija se znacajno manifestuje na prikupljanje pouzdanih i
relevantnih informacija, kao i na ishod studije. Rad je zasnovan na viSestrukoj i
komplementarnoj upotrebi metoda za dobijanje i obradu grade. Podaci su prikupljani
analitickim metodama, kojima su kompleksne pojave razlagane na bitne komponente, radi
lakseg analiziranja odnosa izmedu njih, analizom sadrZajai analizom dokumenata,
statistickim metodama, kroz upotrebu upitnika i intervjua. Analiticko-statisticka i
kvantitativna metoda istrazivanja primenjena je na terenski prikupljenim podacima. lzvori
prikupljanja podataka su bili:

1. Primarni izvori

2. Sekundarni izvori

3. Posmatranje

11



Primarni izvori su oni izvori koji su prikupljeni od strane istrazivaca neposredno, u
direktnom kontaktu sa ispitanicima i oni predstavljaju informacije “iz prve ruke”.

U istraZivanju su koriséeni:

® razgovori sa ispitanicima

e upitnici (ankete) i intervjui

Upitnikom su ispitane prakse regrutovanja i selekcije zaposlenih, orijentacije,
treninga i razvoja, ocenjivanja ucinka i fluktuacije zaposlenih.

Anketiranjem je uraden prvi deo istraZzivanja koji se bavio snimanjem strukture
zaposlenih radnika u hotelima, ukupno i prema organizacionim delovima i to prema stazu,
starosti, polu, obrazovaniju, tipu zaposlenja i sl. Radi ujednacéenosti u istrazivanju prihvaéena
je organizaciona struktura hotela koja obuhvata organizacione jedinice: Administrativno i
pomocno osoblje, Hrana i pice i Smestaj.

Intervju je sproveden u cilju dobijanja kvalitativnih podataka o upravljanju ljudskim
resursima (HRM) u hotelijerstvu, a kako bi ste stekao uvid u klju¢ne probleme i pitanja sa
kojima se prakti¢ari danas susrecu u HR, u aktivnosti HRM koje su u sredistu painje, a
odnose se na postizanje vece efikasnosti, poveéanja konkurentnosti i podrske poslovnoj
strategiji, u najéeS¢e primenjivane strategije, u predvidanja glavnih izazova u buduénosti,
planova za razvoj ljudskih resursa i procene buducih potreba za kadrovima.

Podaci su prikupljeni sprovodenjem strukturiranog intervjua u periodu od novembra
2015. do februara 2016. godine. U istraZivanju je uéestvovalo 20 hotela i 207 zaposlenih u
tim hotelima, od direktora, HR menadzZera i Sefova kadrovskih sluzbi, Sefova kuhinja,
smestaja i administrativno -pomoc¢nog osoblja, kao i predstavnici zaposlenih u

organizacionim delovima.

Sekundarni izvori su obuhvatili:

e Internet stranice hotelskih lanaca i hotela u inostranstvu, kao i sajtove
specijalizovane za ljudske resurse

e Referentne knjige iz oblasti ljudskih resursa

e Naucne i strucne ¢lanke iz oblasti uravljanja ljudskim resursima u hotelijerstvu

e |zvestaje hotelijerskih kompanija

12



Posmatranje podrazumeva neposredno sagledavanje prakse upravljanja ljudskim
resursima u istraZivanim hotelima. Upoznavanje sa dokumentacijom iz oblasti ljudskih
resursa, procedurama iz oblasti upravljanja ljudskih resursa, upoznavanja sa konkretnim
aktivnostima orijentacije novozaposlenih, upoznavanje sa na¢inom evaluacije zaposlenih i sl.

Dobijeni podaci su analizirani koriséenjem programa Excel i SPSS for Windows
(Statistical Package for the Social Sciences). Koris¢ene su metode deskriptivne statistike, a
rezultati istraZivanja izraZzeni su broj¢ano i prikazani tabelarno i graficki.

Koris¢ena je i deskriptivha metoda za opisivanje pojava i procesa koji su svojstveni
predmetu istrazivanja, kao i metoda komparacije i studije slu¢aja. Metodom studije slucaja
su obradivani pojedinacni subjekti, a metodom komparacije bi¢e sagledavani povezujudi
elementi za posmatrane subjekte, kako u Srbiji tako i u svetu.

Kod izvodenja zakljucaka je koriséen induktivno-deduktivni metod, kako bi se na
pojedinacnim iskustvima i rezultatima, odnosno postavkom dela istraZzivanja od opsteg ka
posebnom, doslo do optimalnih reSenja u vezi sa izucavanjem fenomena menadZmenta
ljudskim resursima.

U istrazivanju je koris¢en kriticko-dijalekticki metod zbog potrebe povezivanja

teorije i prakse.

1.4 Sadrzaj i struktura disertacije

PRIKAZ TEMATSKIH CELINA

uvoD

U uvodnom delu sadrZana su uvodna razmatranja, struktura, presek i tok rada. U pet
delova, koliko uvodni deo sadrzi, predstavljeni su predmet i cilj disertacije i osnovne
hipoteze od kojih se poslo u istraZzivanju. Prikazani su pretpostavljeni rezultati i naucni

doprinos rada, kao i metode koje su koris¢ene u istrazivanju i izradi rada.
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| deo

U prvom delu rada predstavljena su aktuelna kretanja i trendovi u turizmu i uticaj
globalizacije na promene unutar ove industrije. Prikazano je i stanje na trzistu rada i slika
radne snage u turizmu i ugostiteljstvu. U ovom delu definisan je pojam hotela i
predstavljeni su struktura i specificnost usluge u hotelijerstvu. Objasnjen je znacaj ljudskih
resursa u sektoru usluga, sa naglaskom na poseban znacaj ljudskih resursa i menadZzmenta
ljudskim resursima u hotelijerstvu. Predstavljeni su medjunarodni hotelski lanci, ali i znacaj
MSP sektora u ovoj industriji. U ovom delu tretirano je i pitanje drustveno odgovornog

poslovanja u hotelijerstvu.

Il deo

Kroz pet glava ovog dela definisan je pojam hotela i predstavljeni su struktura i
specificnost usluge u hotelijerstvu. Objasnjen je znacaj ljudskih resursa u sektoru usluga, sa
naglaskom na poseban znacdaj ljudskih resursa i menadZmenta ljudskim resursima u
hotelijerstvu. U ovom delu dat je i opsti pregled i istorijat menadZmenta ljudskih resursa,
uklju€ujudi znacaj i promene u oblasti upravljanja ljudskim resursima u savremenom svetu.
Predstavljene su politike i praksa u ovog oblasti. Objasnjeno je aktuelno stanje u upravljanju
ljudskim resursima i menadzmentu ljudskih resursa u hotelijerstvu. Posebno su obradene
specificnosti hotelskih usluga kao i fenomen komunikacije. Obraden je znadaj misije i vizije
za ljudske resurse i veza radnika i misije hotela, sa posebnim akcentom na misije velikih

hotelskih lanaca, kao i njihovu povezanost sa zajednicama u kojima deluju.

11l deo

Bavi se aktuelnom praksom upravljanja ljudskim resursima. Kroz dvanaest glava posebno su
obradeni planiranje, regrutovanje, izbor kandidata, socijalizacija i razvoj ljudskih resursa.
Narodita paZnja je posvecena razvoju i obukama, kao i motivaciji, ocenjivanju i naknadama.
Takode su obradeni i modeli radnih odnosa, kao i zadrZavanje zaposlenih i industrijski

odnosi.
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IV deo
Posvecden je prezentaciji i sumiranju istrazivanja i rezultata do kojih se istrazivanjem doslo.
Rezultati istrazivanja su prikazani kroz prikaz analize zaposlenih u hotelijerstvu, kao i kroz

prikaz aktuelne prakse ljuskih resursa u hotelijerstvu.

V DEO

U ovom delu prikazani su zaklju€ci istrazivanja i predlozi za primenu u praksi koji bi bili u

funkciji kreiranja i razvoja modela najbolje prakse menadzmenta ljudskim resursima u

hotelijerstvu. Predstavljen je mogudi doprinos ove doktorske disertacije. Takodje su

predstavljena i ogranicenja istrazivanja i predlog za buduca istrazivanja.
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1. SAVREMENA KRETANJA U TURIZMU

Turizam je delatnost koja je zasnovana na razlikama i Zelji ¢oveka da upoznaje
razliita mesta, krajolike, atrakcije i kulturno naslede.

Ujedinjene nacije definiSu turizam kao sve ekonomske aktivnosti koje obezbeduju
robu i usluge za putnike i turiste.

U ekonomskom smislu turizam obuhvata personalna putovanja iz bilo kog razloga,
poslovna putovanja, kao i internacionalna putovanja i putovanja u zemlji.

Covek koji putuje je centralni subjekt i glavni pokreta¢ razvoja turizma. To se mora
imati u vidu kod definisanja turizma i odredivanja njegovog znacaja. Kako navodi Unkovi¢
S. ,,Videli smo da se covek-turista pojavio mnogo pre nego $to se pojavio savremeni
turizam”.’

Kada razmatramo pojam turiste moramo imati u vidu da se on vezuje za pojam
putovanja koja su motivisana Zeljom za odmorom ili razonodom u fizickom ili psihickom
smislu. Takva putovanja mozZemo sagledavati i analizirati kao turisticka.

U turisticka putovanja mogu se ubrajati i ona koja su motivisana Zeljom da se
zadovolje kulturne potrebe u smislu psihi¢ke rekreacije.

Neophodno je da bi se covek koji putuje mogao smatrati turistom kumulativno
ispuniti slede¢e uslove: da je izvrSeno putovanje, koje omoguéava privremeni boravak u
mestima van mesta stalnog boravka i da je ta promena mesta boravka uslovljena Zeljom za
odmorom i razonodom u fizickom i psihickom smislu.®

Naime, promena mesta boravka uslovljava prostornu koncentraciju turista u
odredenim mestima, tako da ova mesta dobijaju naziv ,,turisticka”. U takvim mestima turisti
uspostavljaju odgovaraju¢e odnose, pre svega na ekonomskim osnovama, jer traze
odgovarajuce usluge smestaja, ishrane, razonode, kulture i slicno. Da bi se ove njihove
potrebe zadovoljile neophodno je da u turistickim mestima postoje odredene privredne i

neprivredne delatnosti koje mogu da zadovolje turisti¢ku traznju”.’

> Prof. dr Slobodan Unkovi¢, ,,Ekonomika turizma”, Beograd , 1996.
® Ibidem
’ Prof. dr Slobodan Unkovi¢, ,,Ekonomika turizma”, Beograd, 1996,
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Medunarodno udruzenje naucnih turistickih eksperata je usvojilo definiciju turizma
koji su dali Svajcarski autori Hunziker i Krapf, a koja glasi:

,,Turizam je skup odnosa i pojava koje proizilaze iz putovanja i boravka posetilaca nekog
mesta, ako se tim boravkom ne zasniva stalno prebivaliste i ako s takvim boravkom nije
povezana nikakva njihova privredna delatnost”.

Turizam je krovna industrija koja u sebi povezuje razli¢ite industrije i delatnosti,
prevoznike, hotelijere, restoratere, turisticke operatere, turisticke agencije i pruzaoce usluga
kulture, rekreacije, zabave, itd.

U Sirem smislu turizam pokrece i uti¢e na razvoj delatnosti gradevinarstva, telekomu-
nikacija, bankarstva, sporta, kroz izgradnju sportskih sadrzaja, kulture, kroz organizaciju i

podrsku kulturnim manifestacijama itd.

6%
OF WORLD'S
EXPORTS DEVELOPED COUNTRIES

~fe | m

IS WHY TOURISM MATTERS P

Slika 1: Zasto je turizam vazan, UNWTO Highlights 2014. edition, str. 2

Ostvaren BDP u 1997. godini je iznosio 3,3 biliona USD, a u 2007. godini 6,3 biliona

USD, $to svedodi o rastu od 52,38%. ®

WHORLD: DIRECT CONTRIBUTN OF TRAVEL & TOURISM TO GDP
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¥Guide for social dialogue in tourism industry, 2008. ILO by Dian Bolwell and Wolgang Veinz,str 1
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Grafikon 1: Direktno ucesce turizma i putovanja u BDP na svetskom nivou, WTTC 2015.

Prema podacima WTTC® u 2015. godini turizam je direktno ugestvovao u svetskom
bruto drustvenom proizvodu sa 2,1 biliona USD, a indirektno je to iznosilo 6,6 biliona USD.
U 2012. godini, prema podacima WTTC, turizam je direktno uCestvovao u svetskom bruto
drustvenom proizvodu sa 2,1 biliona USD, a indirektno je to iznosilo 7,2 biliona usD.*

Turizam je vazan pokretac razvoja u regionima i na nacionalnom nivou. U prirodi
turizma je da se razvija tako da postuje i neguje prirodno okruzenje, drustvene, kulturne i
materijalne sadrZaje, kao i materijalno i nematerijalno naslede.

Turizam je radno intenzivna delatnost i predstavlja znacajan izvor zaposljavanja.
Narocito je vaZzan jer predstavlja delatnost koja omogucava brz ulazak u svet rada za mlade,
Zene i migrante.

Statisticki podaci WTTC pokazuju da je Sestu godinu zaredom ostvaren rast od 3,1%,
Sto ovaj sektor svrstava u jednog od glavnih pokretaca svetske ekonomije. U oblasti
povecanja radne snage ostvaren je rast za 2,5 miliona novih poslova direktno, odnosno 7,2
miliona poslova indirektno.!* Na nivou svetske ekonomije, u oblasti putovanja i turizma
beleZi se prosecan godisnji rast od oko 3,3%. U Evropi je prosecan rast 2,3%, dok je u
Centralnoj i Istocnoj Evropi taj rast 5,2%.

Prema podacima UNWTO turizam je u okvirima svetske ekonomije Cetvrti sektor po
izvozu, posle goriva, hemijskih proizvoda i automobilske industrije. U 2012. godini izvoz je
iznosio 1,2 biliona USD, sto je cinilo 5% od ukupnog svetskog izvoza, a u 2014. godini 1,5
biliona USD sto cini 6% od ukupnog svetskog izvoza.'? Prekograni¢ni turizam ima brzi rast
nego turizam uopSte. Prema podacima WTO, rast internacionalnog turizma je 1950. godine
iznosio 7% i od tada je beleZio prosecan godisnji rast od 4,5% u narednih dvadest godina, au

poslednjim godinama prosecan godinji rast iznosi vise od 3%. 3

° World Travel and Tourism Council koje saopstenje Annual update summary. Str 2
Y \WTTC Travel and Tourism Economic impact 2016 Annual update summary. Str 2
"WTTC Travel and Tourism Economic impact 2016,Annual update summary. Str 3
2 UNWTO, Tourism Highlights 2015.5tr 3

2 Ibidem
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INTERNATIONAL TOURISM

Intermational tourist arrivals (ITA): 1133 million
Intemational tourism receipts (ITR): US$ 1245 bilion

ITA: 582 rrises
EUROPE  7R:509 s

ITA: 263 rrition 23%)
MR 377 uss b 036

HA.'SInm-Fs%)
MR:49uss b 49y

Slika 2: UNWTO Highlights 2015, str. 3 Turizam istaknuto 2015.

2. TURIZAM, UGOSTITELISTVO | HOTELJERSTVO

Uporedujuéi sa drugim sektorima u globalnoj ekonomiji, turizam u Sirem smislu
predstavlja najbrze rastuéi sektor, koji obuhvata viSe od jedne trecine globalne svetske
trgovine.

Putovanja rezidenata unutar svoje zemlje nazivamo domadim putovanjima i te
turiste nazivamo domacim turistima, dok putovanja nerezidenata unutar jedne zemlje
nazivamo unutrasnjim putovanjima, a putnike nerezidente iz jedne u drugu zemlju nazivamo
medunarodnim.

Broj medunarodnih putnika rastao je u periodu od 1995. do 2008. godine po stopi od 4,3 %.
Sektor je imao velike koristi od globalizacije i relativhog smanjivanja transportnih troskova i
njihovog smanjenog uceséa u troskovima putovanja.

Broj registrovanih medunarodnih putnika 1950. godine iznosio je 25 miliona, a do
1980. godine taj broj dosegao je 277 miliona. Godine 1990. broj medunarodnih putnika
dostize 438 miliona, 2000. godine 684 miliona, 2007. godine 904 miliona, 2008. godine vise
od 922 miliona, u 2012. godini je dostigao vise od milijardu putnika, a u 2014. godini 1.133
miliona medunarodnih putnika. Od 1990. godine broj medunarodnih putovanja rastao je po
stopi od 4,3% godisnje, a UNWTO procenjuje da ¢e u narednih dvadeset godina stopa rasta

iznositi 3,3% godi$nje.™

" UNWTO Tourism Towards 2030: Actual trends and forecast 1950-2030 str. 14

19



Vazno je istaci da je u navedenom periodu broj medunarodnih dolazaka rastao za
jedan procenat brze nego BDP u istom periodu. Kao posledica globalne krize u 2009. godini
dolazi do pada broja putovanja od 5,7% i broj medunarodnih dolazaka je tada iznosio 852
miliona. U 2014. godini rast internacionalnog turizma iznosio je 3,1% godisnje. Procene za
rast internacionalnog turizma u 2016. godini iznose 3,3% godisnje. U narednih deset godina
ocekuje se prosecan rast od 4%. Ocekuje se da ¢e broj medunarodnih turista rasti oko 43
miliona godiénje, $to bi dovelo do 1,8 milijardi inostranih turista u 2030. godini.™

U Srbiji je u prvih pet meseci 2016. godine broj dolazaka turista iznosio je 1.011.172,
Sto predstavlja rast od 13% u odnosu na prvih Sest meseci 2015. godine. Od ukupnog broja
domadi turisti Cinili su 584.463, sto predstavlja rast od 13,7% odnosno ucestvovali su sa 57,8%
u dolascima. Broj stranih turista iznosio je 426.709, Sto predstavlja rast od 12,1% u odnosu
na prvih pet meseci 2015. godine i ucestvuje sa 42,2% u ukupnim dolascima.'® U prvih pet
meseci 2016. godine ostvareno je 2.798.080 nodenja turista, Sto predstavlja rast od 16,3% u
odnosu na prvih pet meseci 2015. godine, od ¢ega su domaci turisti ostvarili 1.836.599
nocenja, Sto predstavlja rast od 16,8% u odnosu na prvih pet meseci 2015. godine, odnosno
ucestvovali su sa 65,6% u ukupnom broju noéenja. Strani turisti su ostvarili 15,4% vise
noéenja (961.481) u odnosu na prvih pet meseci 2015. godine, tj. u€estvovali su sa 34,4% u

ukupnom broju noéenja.

UcesScée u ukupnom
Dolasci broju dolazaka u
Godina Srbiju (u%)
Ukupno Indeks Domaci Indeks Strani Indeks Domaci Strani

2011. 2.068.610 103,0 | 1.304.443 99,0 764.167 112,0 63,1 36,9
2012. 2.079.643 101,0 | 1.269.676 97,0 809.967 106,0 61,1 38,9
2013. 2.192.435 105,4 | 1.270.667 100,1 921.768 113,8 58,0 42,0
2014. 2.192.268 100,0 | 1.163.536 91,6 [ 1.028.732 111,6 53,1 46,9
2015. 2.437.165 111,2 | 1.304.944 112,2 1.132.221 110,1 53,5 46,5
Jan -

Maj 1.011.172 113,0 584.463 113,7 426.709 112,1 57,8 42,2
2016.

Tabela 1: Dolasci turista u Srbiju, izvor Ministarstvo trgovine, turizma i telekomunikacija, Sektor za turizam

® UNWTO Tourism Highlights 2015 edition, str 14
16 Informacija o turistickom prometu u Srbiji za period januar-maj 2016, Ministarstvo trgovine, turizma i
telekomunikacija, Sektor za turizam
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Prose¢na duzina boravka turista u Srbiji u prvih pet meseci 2016. godine iznosila je

2,771 dana, pri ¢emu je boravak domadih turista trajao 3,14 a stranih turista 2,25 dana.'’

Prihod od inostranog turizma, Medunarodhni turisticki dolasci,
u mird USD u milionima USD

B Afrika B Afrika

B Amerike B Amerike
M Azija i Pacifik 1 Azija i Pacifik

M Evropa M Evropa

M Bliski Istok M Bliski Istok

Grdfikon 2: Pregled prihoda od inostranog turizma na svetskom nivou i medunarodnih turistickih dolazaka™®

U 2012. godini rast internacionalnog turizma iznosio je 4% godisnje. Procene za rast
internacionalnog turizma do 2020. godine iznose 3,8% godisnje. U 2012. godini prvi put se
dogodilo da je prihod od internacionalnih putovanja premasio magi¢nu granicu od milijardu

turista i dostigao je 1.035 miliona turistic¢kih prelazaka granice, nasuprot 995 miliona u 2011.

godini.

2025, % OD

2014, U MLRD 2014, % OD 2015. RAST MLRD USD

usb UKUPNOG UKUPNOG

Direktan doprinos BDP-u

Ukupan doprinos BDP-u

Dir. doprinos zaposlenju

Ukup. doprinos

zaposlenju

Izvoz posetioci

Domaca potrosnja

Potrosnja - zabava

Potrosnja — biznis

Kapitalne investicije

Tabela 2: Podaci i prognoze WTTC-a o udelu turizma u BDP-u Travel and Tourism report 2015, str 7

17 .
Ibidem
¥ UNWTO, Annual report 2015, str 15
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Broj medunarodnih turistickih dolazaka se u periodu od 1995. do 2010. godine
povecavao prosecno za oko 28 miliona godisnje, dok ¢e se u narednom periodu taj broj
povecavati za oko 43 miliona godisnje, tako da ¢e u 2020. godini iznositi oko 1,4 milijarde, a
u 2030. godini 1,8 milijardi medunarodnih turistickih dolazaka.”

Broj dolazeéih putnika se narodito poveéavao iz zemalja u razvoju, tako da je njihovo
ucescée poraslo sa 31% u 1990. godini na 45% u 2008. godini. Njihov rast je bio dvostruko
veéi u odnosu na razvijene zemlje, tako da su procene da ¢e u 2015. godini premasiti broj
putnika iz razvijenih zemalja.

Takode se procenjuje da ¢e u 2030. godini 57% medunarodnih dolazaka biti iz
zemalja u razvoju, a 43% iz razvijenih zemalja, nasuprot 1980. godini kada je 70 %

medunarodnih turistickih dolazaka bilo iz razvijenih zemalja, a 30% iz zemalja u razvoju.

UNWTO Tourism Towalrds 2030: Actual trend and forecast 1950-2030

Actual Forecasts
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Slika 3: Aktuelni trendovi i prognoze UNWTO®

Azija i Pacifik su u tom periodu imali znacajan rast od 7,2%, u 2012. godini rast je
iznosio 7%, a u 2015. godini 4%. U Africi je zabeleZen rast od 6%, a u 2014. godini 4%. U
Juznoj Americi 3,7%, dok je u Evropi, kao najposeéenijoj regiji, rast iznosio 2,8%. Severna

Amerika je rasla po stopi od 3,5%.%

UNWTO Tourism Towards 2030:Actual trends and forecast 1950-2030., str 15
Y UNWTO Tourism Highlights, 2015 Edition, str 14
*WTTC Travel and Tourism Economic impact 2016
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Veca potrosnja kineskih turista na putovanjima u zemlji i inostranstvu odreduje
trziSne trendove. U Kini je samo na putovanja u zemlji i inostranstvu u 2011. godini
potroSeno 57 milijardi USD, ¢ime je ova drZava dospela na tre¢e mesto u svetu posle SAD i
Nemacke. Kina je u 2012. godini postala trziSte broj jedan u medunarodnom turizmu, sa
potroSnjom od 102 milijarde USD. U 2013. godini dostigla je potroSnju od 128,6 milijardi
USD, a u 2014. godini 164, 9 milijardi USD, ¢ime je pretekla USA, koja je na drugom mestu po
potrosnji turista sa 104,1 u 2013. godini, odnosno 110,8 milijardi u 2014. godini, i Nemacku
koja je u 2013. godini imala 91,4, odnosno 92,2 u 2014. godini. TroSak po glavi stanovnika
turista iz ovih zemalja iznosio je za Kinu 121 USD, za USA 347 USD i za Nemacku 1.137 USD,
$to navodi na zaklju¢ak da se moze olekivati dalji rast potroinje kod kineskih turista.?
Kinesko trziste u hotelijertvu takode nezadrzivo raste. U 2014. godini dostiglo je 44 milijarde
USD prometa, sa oko 2,5 miliona hotelskih soba. Imajudi uvidu broj hotelskih soba na 1.000
stanovnika koje u Velikoj Britaniji dostizu 10, a u USA 20 soba na 1.000 stanovnika, dok u
Kini trenutno ima 4 hotelske sobe na 1.000 stanovnika, moZe se ocekivati da ce
hotelijerstvo u Kini i dalje rasti. U narednih dest godina, prema podacima Kineskog zavoda za
statistiku, hotelijerstvo ée dostic¢i promet od 100 milijardi USD sa 6,3 miliona soba, odnosno
dostici ¢e 8 soba na 1.000 stanovnika.”

Nastavlja se Sirenje nastupa hotelskih lanaca u Kini, pa u 2016. godini IHG ima
otvorenih 212 hotela u 72 grada i planira dalje §irenje24, dok Starwood ve¢ ima otvorenih

preko 273 hotela.”?

Actual »~ | «— Forecasts —»
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2 UNWTO Tourism Highlights 2015 edition, str 13

2 AT Kearney- China Hospitality Industry-Room for Grovth
*|HG in Greater China, leaflet

% www.starwood.com
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Slika 4: Medunarodni turisticki dolasci, 1950-2020.%°

Turizam i hotelijerstvo su jedna od najveéih industrija globalno ali je potrosnja u toj
oblasti direktno zavisna od globalnih ekonomskih kretanja. Na turizam u velikoj meri utice i
pojeftinjenje avionskog prevoza. U zavisnosti od vrste prevoznog sredstva medunarodna
putovanja su se odvijala na slededi nacin: avionom je putovalo 54% medunarodnih putnika,
46% je putovalo kopnom, od ¢ega drumom 39%, Zeleznicom 2%, dok je 5% putnika putovalo
brodom. Moze se olekivati dalji rast avionskog prevoza u buduénosti.?’

Posebno je znacajna i struktura medunarodnih putovanja sa stanovista razloga
putovanja. Tako je u 2014. godini radi odmora i zabave putovalo 53% medunarodnih putnika,
27% radi posete rodacima i prijateljima, 14% je putovalo iz poslovnih razloga, dok 6% nije

specificiralo razlog putovanja.?®

3. GLOBALIZACIJA | PROMENE U TURIZMU | HOTELUJERSTVU

Danasnje promene u svetu karakteriSe globalizacija. Globalizacija nije nov fenomen.
Poceci globalizacije datiraju iz vremena kada su Holandsko isto¢no-indijska kompanija i
Britansko istocno-indijska kompanija otpocele trgovinu sa Indijom. Kroz istoriju to su bili
odnosi izmedu pojedinih zemalja i regiona, a danas su to globalni odnosi slobodne trgovine.

Kada govorimo o globalizaciji, pre svega moramo imati u vidu odredujucu osobinu da
je globalizacija pre svega proces u kome se gradani sveta ujedinjuju u globalno drustvo koje
povezuje isti vrednosni sistem. Ovaj proces je kombinacija ekonomske, politi¢ke, ekoloske,
tehnoloske i socijalne dimenzije.

Globalizacija se odigrava postepenom integracijom ekonomije i drustva i
podstaknuta je novim tehnologijama i novim politickim i ekonomskim odnosima.

Njenu kljuénu odrednicu ¢ini medusobna povezanost i isprepletanost drzava,
ekonomija, politika i tehnologija. Globalizacija se ogleda kroz globalne odnose u ekonomiji,

politici, kulturi i kroz odnose medu ljudima. %°

*® www.unwto.org/facts

*” UNWTO Highlights 2015, str 4
28 .
Ibidem
**Guide for social dialogue in the tourism industry by Dain Bolwell and Wolfgang Weinz International Labour
Office Geneva, October 2008, str 14
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U ekonomiji se ogleda kroz globalnu distribuciju proizvoda i usluga sa smanjenim
barijerama u medunarodnoj trgovini, kao $to su carinske i necarinske barijere, a narocito
carinske tarife i kvote.

Globalizacija se ocitava kroz poveéanje meduzavisnosti, povezanosti i integracije na
globalnom nivou, uz uvaZzavanje socijalnih, kulturnih, politi¢kih, tehnoloskih, ekonomskih i
ekoloskih aspekata drustava i drzava Sirom sveta.

Nazalost, globalizacija ne nosi samo pozitivne promene, ve¢ ima i negativnih
konotacija. Verovatno potic¢u od pohlepe u ekonomskoj sferi, $to je na kraju i osnovni uzrok
svetske ekonomske krize iz 2008. godine. Medutim, globalizaciju ne treba mesati sa
kapitalizmom i ne treba se fokusirati samo na ekonomsku sferu koja prati globalizaciju.

Globalizacija se mora sagledavati kao fenomen sa viSe aspekata i to kulturnog,
ekoloskog, tehnoloskog, antropoloskog, socioloskog i naravno politi¢kog.

Kada govorimo o globalizaciji, takode se moramo baviti i sagledavanjem efekata i
promena uzrokovanih globalizacijom, kako pozitivnih tako i negativnih.

Zagovornici globalizacije isti€u da ona dovodi do boljeg i efikasnijeg koriS¢enja
resursa i u¢esca u koristi od boljeg koriséenja resursa svih koji su u to uklju¢eni na bilo koji
nacin. Eko-nomska integracija se manifestuje snizavanjem zastite domaée ekonomije,
otklanjanjem barijera poput uvoznih taksi i carina i otvaranjem domadih ekonomija za
investiranje stranim investitorima.

Protivnici globalizacije isti¢u da od nje koristi imaju samo najbogatije zemlje i najvece
svetske multinacionalne kompanije.30

Globalizacija dovodi do podizanja nivoa ekonomskog standarda, pre svega u
zemljama u razvoju, novog zaposljavanja i uopste kvaliteta Zivota. U isto vreme protivnici
globalizacije upozoravaju da se narusavanjem tradicionalnih vrednosti, stilova Zivota i
nekontrolisanim ruiniranjem ¢ovekove okoline pla¢a veoma visoka cena.

U uslovima svetske ekonomske krize globalizacija pomaZe da se svet uspesno suoci
sa njom. Upravo ekonomski pokazatelji ukazuju na to da se sa krizom uspesnije nose zemlje

u razvoju, narocito Indija i Kina, koje su i najvedi korisnici pozitivnih efekata globalizacije.31

%% Review of socially responsible HR practice and labour relations in international hotel chains, ILO by Jacqui
Boardman and Candida Barbato, 2008. str. 25

*1 |nternational Labour Organization, Sectoral Activities Programme , Human resources development,
employment and globalization in the hotel, catering and tourism sector, Report for discussion at the Tripartite
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Efekti globalizacije u zadnjih dvadesetak godina promenili su sliku sveta, narocito u
zemljama tzv. treceg sveta. Prisustvo multinacionalnih kompanija dovelo je do stvaranja
nove poslovne kulture, zaposljavanja, tehnickih unapredenja, skokovite modernizacije i
drasti¢nih promena u nacinu Zivota domaceg stanovnistva.

Protivnici globalizacije to nazivaju vesternizacijom, upozoravaju na opasnost od
urusavanja tradicionalnih nacina Zivota i kulture domaceg stanovnistva, Cije ¢e posledice na
duZi rok biti dramaticne, te da se ovde radi u sustini o sofisticiranijim metodama kolonizacije.
Takode upozoravaju da su samo neke zemlje treceg sveta imale koristi od globalizacije, npr.
Indija, Kina, Vijetnam, dok se veliki broj nerazvijenih zemalja i dalje sporo razvija, a njihov
izvoz i dalje prevashodno ¢ine sirovine ili poluproizvodi.

Zagovornici globalizacije kao klju¢ne razloge za izostanak pojedinih zemalja i regiona
iz pozitivnih efekata globalizacije navode pre svega nedostatak spremnosti vlada tih drzava
da izgraduju savremena demokratska drustva, da osnazuju institucije, nezavisno sudstvo i
garantuju sigurnost, i Sto narocito isti¢u, da se bore protiv korupcije.

Nesumnjivo je da pored politickih i infrastrukturnih razloga za marginalizaciju
pojedinih zemalja u trendovima globalizacije, veliku ulogu igra i geostrateski polozaj
pojedinih zemalja. Tako su zemlje koje nemaju more i velike luke priliécno hendikepirane u
eri globalizacije, zbog Cinjenice da su transportni troskovi iz njihovih zemalja po pravilu veci
od transportnih troskova iz zemalja sa morskim transportom.

Protivnici globalizacije upozoravaju da se svetska trgovina odvija na takav nacin da je

uvek na Stetu zemalja u razvoju, a u korist razvijenih zemalja.

3.1 Trgovina

Trgovina podstice i ubrzava globalizaciju. Savremena sredstva telekomunikacije i
saobracaja znatno olakSavaju uvoz i izvoz i sa najudaljenijih mesta.

Medutim, medunarodna pravila, standardi kvaliteta, zdravstveni standardi,
bankarska pravila i praksa, a narocito ekonomska snaga privrednih subjekata, dovode do
toga da je zemljama u razvoju veoma tesko da se takmiée na svetskom trzistu protiv

razvijenih zemalja.

Meeting on the Human Resources Development, Employment and Globalization in the Hotel, Catering and
Tourism Sector, Geneva, 2001, str 22
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Naroditi problemi se javljaju kada pojedini proizvodaci osvajaju¢i nova trzista,
nastupaju sa damping cenama ili kada pojedini proizvodi bivaju subvencionisani od strane
pojedinih drzava, a potom se nadu na internacionalnom trzistu na kojem obaraju cene.

Zemlje u razvoju ne mogu razvijati domacu industriju ako su suocene sa
konkurencijom u vidu jeftinih roba na trziStu. Borba za ukidanje siromastva podrazumeva
promenu u medunarodnoj trgovini koja ¢e podrzati interese zemalja u razvoju.

Cesto se problemi pristupa pojedinim trZistima ogledaju i kroz zatvaranje pojedinih

trziSta regionalnim trgovinskim sporazumima i posebno kroz primenu visokih standarda

Primer integrisanja dobavljaca, proizvodnih postrojenja i trZiSta — proizvodnja
automobila Ford Fokus:

- dizajn se radi u Nemackoj, Velikoj Britanija i SAD

- inZenjering u Nemackoj, Velikoj Britaniji i SAD

- vazdusni jastuci proizvode se u Nemackoj, Spaniji i SAD

- klima uredaji i sistemi za grejanje proizvode se u Francuskoj, Meksiku i SAD

- kocioni sistemi proizvode se u Nemackoj, Velikoj Britaniji i SAD

- ogibljavanje se vrsi u Nemackoj i SAD

- podne obloge se proizvode u Francuskoj i SAD.

\_ J

kvaliteta, koje proizvodadi iz zemalja u razvoju ne mogu da zadovolje, Sto ograni¢ava pristup

trzistima i Cini proizvode skupljim i manje konkurentnim. Regionalni trgovinski sporazumi
imaju u osnovi pozitivnhu ulogu u razvoju trgovine ali kada se potpisuju izmedu razvijenih i
nerazvijenih zemalja, onda su obi¢no na Stetu nerazvijenih zemalja.

Globalizacija je dovela do ustanovljavanja obuéene radne snage i podizanja Zivotnog
standarda velikog broja radnika u zemljama u razvoju. Protivnici globalizacije smatraju da se
na taj nacin radnici u razvijenim zemljama ucenjuju i dovode u situaciju da moraju da rade
duZe, brze, vise i teZze za manje plate.

Globalna trgovina je drasti¢no rasla u poslednje tri decenije i sada su zemlje u razvoju
poput Indije, Kine, Vijetnama postali znacajni ucesnici medunarodnog trzista. Njihovo
ucesée u medunarodnoj trgovini je znaéajno poraslo u poslednjim decenijama. Uéesce Kine
u svetskoj trgovini je 2010. godine iznosilo 5%, sto je tri puta viSe nego u osamdesetim
godinama dvadesetog veka. Indija, Brazil, Juznoafricka Republika i joS neke zemlje imaju

takode znacajan skok u medunarodnoj trgovini.

27



Globalizacija i njen uticaj se narocito uocavaju kod velikih svetskih kompanija, pa je
Cesta pojava da u proizvodnji jednog proizvoda ucestvuju fabrike i organizacioni delovi iz
Citavog sveta. Svakog dana dolazi do investiranja velikih kompanija u zemlje izvan sedista
mati¢ne kompanije, sto uti¢e na porast meduzavisnosti u globalnoj trgovini.

Drugi primer koji slikovito pokazuje domasaje i uticaj globalizacije je primer
restorana brze hrane Mekdonalds, koji ima svoju standardnu ponudu koju razvija vise od
stotinu godina i koja je nastala i razvijala se u SAD, prilagodavajuci se ukusima potrosaca.
Danas, polaze¢i od ekspanzije i Sirenja mreZe restorana Sirom sveta, razvijaju specificne
proizvode za pojedina trzista i prilagodavaju ih zahtevima lokalnih trzista. Tako se, na primer,
u Kanadi nudi pica i to sa povréem, sa sirom, feferonima i deluks, u Urugvaju su razvili Mek
Huevo — hamburger sa przenim jajetom na njemu, na Tajlandu se prodaje Samuraj
porkburger - sendvi¢ mariniran u terjaki sosu na Filipinima mekSpageti - pasta u sosu sa
parci¢éima frankfurtske kobasice, na Novom Zelandu prodaju kivi burger - hamburger sa
prienim jajetom i listovima kivija, u Japanu chicken tatsuta - sendvi¢ sa przenom piletinom
sa soja sosom i dumbirom, u Saudijskoj Arabiji i drugim islamskim zemljama — halal meni, u
Indiji Maharadza Mek - tradicionalni big mek pripremljen umesto od ovéijeg mesa, postujudi
¢injenicu da je krava kod Indusa sveta Zivotinja, dok se u Nemackoj prodaju frankfurtske
kobasice i pivo, te kombo obrok od Cetiri vrste jela.

Vidimo da se u svakom delu sveta vodi racuna o navikama i potrebama, verskim i

. v . 2
kulturnim specifi¢nostima kupaca.?

3.2 Prirodno okruZenje

Globalizacija svojim snaznim uticajem izaziva promene u okruzenju i veliku
zabrinutost zajednice koja se bavi ocuvanjem cCovekove okoline. Svet je jedan i svaka
promena u okruZenju utice na Citavu zemaljsku kuglu. Kaze se da pokret krila jednog leptira
moze da izazove promene u atmosferi koje za posledicu mogu izazvati uragan na drugoj
strani sveta. Ovo je naravnho domen matematicke ili filozofske teorije ali se, na primer, sa

sigurno$éu moze tvrditi da se redovno dogada da smede Sumske zmije iz Australije izazivaju

?Review of socially responsible HR practice and labour relations in international hotel chains, ILO by Jacqui
Boardman and Candida Barbato, 2008.
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nestanak struje u Guamu.** Medunarodna trgovina, saobracaj i turizam su vodeéi uzroci
pojave invazivnih vrsta. lako mnoge od njih ne prezive u svom novom okruzenju, neke ipak
opstaju i razvijaju se. Ukoliko ostanu neprimecene te vrste mogu promeniti ceo ekosistem i
ugrpziti opstanak, pa ¢ak dovesti i do izumiranja domacdih vrsta na odredenom terenu.
Procene troSkova posledica Sirenja invazivnih vrsta idu od preko 350 milijardi USD, pa do cak
tri puta vecdeg iznosa.>*

Turizam je jedan od najbrze rastucih sektora u globalnoj ekonomiji koji zemljama u
razvoju omogucdava sve znacajnije prihode, kao i privlacenje stranih investicija i razvoj zemlje
sa druge strane. Bez obzira na iznos, sasvim je sigurno da globalni izazovi poput klimatskih
promena i Sirenja invazivnih vrsta zahtevaju globalne odgovore. Namece se pitanje Sta
zajednica ekologa moZze da ucini kako bi obezbedila da globalizacija ide putem koji vodi
racuna o kvalitetnijem ocuvanju ¢ovekove okoline.

Nekontrolisan rast u industriji moZe rezultirati i ozbiljnim socijalnim problemima.
Ujedinjene nacije pokuSavaju da obezbede mere kojima bi takve negativne pojave i efekti
bili kontrolisani i reducirani. Cuju se veoma razli¢iti predlozi, od strane akademske i stru¢ne
javnosti i gradanskih inicijativa o odrzivoj proizvodnji hrane, ogranicavanju Sirenja invazivnih
vrsta i sprec¢avanju trgovine divljim Zivotinjama. Predlozi idu do toga da se uspostavi snazno
globalno upravljanje i vladanje okruZzenjem, a vrh STO predlaze balansiran rast turizma sa
ocuvanjem biodiverziteta.

Globalizacija otvara mogucénosti za mere za ocuvanje okruzenja kao Sto su
medunarodna placanja za usluge ekosistema, dok wubrzani rast informacionih i

komunikacionih tehnologija podiZe svest i potrebu za ouvanjem Zivotne sredine.

3.3 Migracije

Do pre samo nekoliko decenija putovanja u inostranstvo su bila veoma ogranic¢ena. U
podeljenom svetu retko se putovalo u zemlje iz suprotnog bloka, a novostvorene drzave su,
posle oslobadanja od kolonijalnog ropstva, imale nerazvijenu infrastrukturu a i bezbednosno

su bile nedovoljno stabilne.

* |bidem
**Review of socially responsible HR practice and labour relations in international hotel chains, ILO by Jacqui

Boardman and Candida Barbato, 2008.
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Saobracaj, narocito avionski, bio je izuzetno skup i neprilagoden potrebama kupaca,
potencijalnih putnika. Sa poja¢avanjem konkurencije medu avio-prevoznicima i pojavom
niskobudZetnih avio kompanija, kao i sa ukidanjem viznih ogranienja i sredivanjem
politickih odnosa, te razvojem saobracajne infrastrukture, stvoreni su uslovi za znatno
povecavanje saobracaja i broja putovanja u svetu.

Danas migracije obeleZavaju Citav vek. Migracijama se zadovoljavaju rastuce potrebe
drZava za radnom snagom i mnogi ljudi odlaze na rad u druge zemlje radi zaposljavanja, bilo
za stalno ili privremeno. Ti radnici u inostranstvu Cesto izdrZavaju svoje porodice i Salju
znatne sume novca svakog meseca kojima izdrZzavaju svoje porodice i podrzavaju ekonomije
zemalja iz kojih dolaze.*

Velika pokretljivost radne snage povecava i rizik od odliva mozgova, $to na duzi rok slabi
ekonomije tih zemalja. Neke zemlje u razvoju pokuSavaju da organizovanim merama i
aktivnostima povrate svoju obrazovanu radnu snagu koja, sa znanjima i iskustvom koje

donosi sa sobom, moZe biti pokreta¢ ekonomskog rasta.

3.4 Zdravlje
Globalizacija ima ogroman efekat na zdravlje. Tretmani najtezih bolesti, poput AIDS, su
danas mnogo dostupniji zahvaljujuéi zajednickoj organizovanoj sveobuhvatnoj borbi protiv
njih. Doslo je do smanjivanja cena tretmana za leCenje, a najmodernija tehnologija u
medicini, kao i tretmani i praksa su danas prisutni i primenjuju se Sirom sveta.
ali i povecanja znanja i povezivanja zdravstvenih institucija Sirom sveta, koje, zajedno sa
strukovnim i nevladinim organizacijama, svojim delovanjem uti¢u na Sirenje svesti o
preventivi u zdravstvu, primeni uspesnih metoda lecenja vec¢ potvrdenih u praksi i
omogucavaju kreiranje reSenja za zdravstvene probleme koji pogadaju svetsku populaciju.
OlakSana putovanja i povecan broj prekograniénih putnika i njihova pokretljivost
olaksavaju i ubrzavaju Sirenje infektivnih bolesti poput AIDS, gripa HIN1, Zika virusa i sl. i

omogucavaju nastupanje pandemija. Takode, veliki broj ljudi putujuéi dolazi u dodir s

*Review of socially responsible HR practice and labour relations in international hotel chains, ILO by Jacqui
Boardman and Candida Barbato ,2008

30



prehrambenim proizvodima u zemljama sa nedostatkom higijenske kulture pa cesto zbog
toga dolazi do nastanka bolesti, razli¢itih vidova trovanja i sl. >

Usled povecanog broja putnika i dostupnosti putovanja i mladim putnicima, ¢esto se
Citave turisticke destinacije opredeljuju za obezbedivanje lake dostupnosti alkohola, cigareta,
droga i seksualnih usluga, Sto predstavlja ozbiljnu pretnju za zdravlje planete i njenih
stanovnika.

Takode, fluktuacija medicinskih radnika i lekara iz nerazvijenih ka razvijenim zemljama i

njihovo zaposljavanje u tim zemljama slabi zdravstveni sistem nerazvijenih zemalja.

3.5 Kultura

Zahvaljujuéi globalizaciji danas znamo mnogo viSe o drugim kulturama. To nas Cini
otvorenijim za druge kulture, ideje, tradicionalne vrednosti, samim tim ¢ini nas i
tolerantnijim. MeSanjem i prihvatanjem drugih kultura i vrednosti poboljsava se kreativnost,
$to dovodi do novih naucnih i kulturnih i uopste stvaralackih dostignuca.

Sa druge strane, strah od nestanka i marginalizacije malih kultura i jezika je opravdan,
zbog (Cinjenice da bogatija drustva mogu mnogo vise uciniti u oblasti zastite sopstvenih
kulturnih vrednosti i njihovog promovisanja u odnosu na siromasna drustva.

Posebno ¢emo se osvrnuti na neke fenomene koji prate globalizaciju, a imaju direktan
uticaj na turizam. Ovakvih fenomena je zaista mnogo i bilo bi ih nemoguce sve obuhvatiti ali
¢emo pomenuti najvaznije, a to su: ubrzanje protoka informacija izmedu geografski
udaljenih lokacija, koris¢enje satelita, razvoj Interneta i mobilne telefonije; pojacana zastita
prava intelektualne svojine, patenta, autorskih dela, tehnic¢kih unapredenja itd; rast i razvoj
svetskog finansijskog trzista; razvoj kontejnerskog prekookeanskog transporta, koji bitno

smanjuje troskove roba na krajnjim trzistima itd.

TRENDOVI | UTICAJ NA TURIZAM
Promene i razvoj u svetu imaju ogroman uticaj na sveopsti razvoj turizma. Zato se
turisti¢ki poslenici u velikoj meri bave predvidanjem trendova i na osnovu njih prilagodavaju

turisticku ponudu i osmisljavaju trziSni nastup.

*® |bidem
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KljuCni element za uspeh u turizmu je upravo sposobnost da se prepoznaju i primene
nove tehnologije i sve druge novine koje mogu doprineti uspehu turizma. U poslednjih
nekoliko decenija svedoci smo snaznog uticaja na turizam politickih faktora, klimatskih
promena i zastite ovekove sredine, Interneta, itd. Ne postoji sektor u turizmu koji je ostao
isti jer je turizam industrija koja se neprestano menja.

UNWTO je 2002. godine utvrdio glavne odrednice turizma do 2020. i to u jedanaest
klju¢nih oblasti:

e Ekonomija

e Tehnologija

e Olaksavanja/pristupacnost
e Bezbednost

e Demografija

e Globalizacija

e Lokalizacija

e Drustveno-ekoloska svest
e Zivotno i radno okruzenje
e [skustvena ekonomija

e Marketing *’

Sve ove odrednice imaju osnov svojih promena u ekonomskim, politickim,
tehnoloskim i demokratskim trendovima, Sto ¢e reéi da su iz njih izvedene. Turisti¢kim
radnicima, narocito onima koji se bave destinacijskim menadZmentom, potrebna su znanja
koja ée omoguciti prepoznavanje trendova, i Sto je joS vaZnije, nacin prilagodavanja tim
trendovima. Uz takva znanja oni ée biti u moguénosti da komprativne prednosti pretvore u
strateski nastup koji ¢e im obezbediti dobitnu trziSnu poziciju za njihovu destinaciju.

Domadi turizam ima znacajan uticaj na razvoj turizma u svetu i neophodno je da
sagledava s razvojem medunarodnog turizma. Analiziranjem se moZe utvrditi da vecina
zemalja u svetu stavlja akcenat na mere podsticaja medunarodnog turizma, polazeéi od
ekonomskog znacaja i uticaja potrosnje stranih turista na platni bilans zemlje i njegove
multiplikovane efekte. Medutim, razvoj turizma i njegov uticaj na razne sfere drustvenog i

privrednog razvoja u svetu nije moguce shvatiti i objasniti bez istovremenog obuhvatanja

7 Dwyer, Larry. Megatrends underpinning tourism to 2020: analysis of key drivers for change, Australia in 2008.
by CRC for Sustainable Tourism Pty Ltd, str. 1
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medunarodnog i domacdeg turizma. Procene koje su vrSene u okviru Svetske turisticke
organizacije jasno govore u prilog ovakvog pristupa i kada je u pitanju privredni razvoj.
Procenjuje se da potrosnja stranih i domacih turista stvara uslove za zapoSljavanje 6-8% od
ukupno zaposlene populacije u svetu. Takode, ocenjuje se da turizam sa svojim odlikama
ulazi u sve pore drustvenog i privrednog razvoja u svetskim razmerama, kao i u okvirima
pojedinih turistickih zemalja. Sve to €ini da se turizmu u poslednjih Sest decenija posveduje
izuzetna paznja ne samo u okviru raznih vrsta medunarodnih organizacija, vec¢ isto tako i u
politici drustvenog i privrednog razvoja velikog broja zemalja. Posebno je znacajno istadi i
veliki obim i Sirinu istrazivanja fenomena turizma sa razli¢itih aspekata, uz sveobuhvatno
ukljucivanje raznih naucnih oblasti i disciplina, kao i primenu multidisciplinarnog pristupa u
istrazivanju.*® U danagnje vreme moze se jasno sagledati da masovna turisti¢ka kretanja nisu
znacajna samo sa ekonomske tacke gledista. Njihov znacaj je izuzetan i sa aspekta kulturnih,
zdravstvenih, politickih i drugih potreba stanovniStva na nasoj planeti, o ¢emu ée biti
posebno reci kasnije u radu.

Turizam je najuze povezan sa drugim sektorima u ekonomiji i on ne moze biti
izolovan od dogadanja, niti se mogu zanemariti trendovi koji uti¢u na bududi izgled sveta.

Vaino je ista¢i da megatrendovi nemaju podjednak uticaj u svim regionima u svetu,
neki od njih mogu biti limitirani razli¢itim razlozima. To dovodi i do osnazZenja konkurencije i
borbe izmedu svetski poznatih destinacija, izmedu starih dobro poznatih destinacija i novih,
svezih, neistrazenih, konkurencije izmedu domacdih destinacija, i do snazne konkurencije
medu kompanijama i trziSnim uéesnicima u okviru jedne destinacije.

Citave profesije, poput advokata, konsultanata, racunovoda, softver dizajnera itd. su
u mogucnosti da svoje poslove obavljaju bilo gde, ukoliko im je omoguéen pristup Internetu.
Cloud tehnologija omogucdila je da su svi podaci i dokumentacija dostupni u svakom trenutku,
te dolazi do potpuno novih sistema organizacije kompanija, Sto sve predstavlja izazov za

HRM.

38 WTTC; Economic Impact of Travel and Tourism 2013. Annual Update, str 1-2
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5. PROMENE NA TRZISTU RADA

U najrazvijenijim ekonomijama sveta primetan je veliki otklon od prozvodnih
kompanija i poslova, ka usluznim kompanijama i poslovima i od radnika skromnih nivoa
obrazovanja, obucenih za jednu vrstu posla ka radnicima znanja, koji su obuéeni za vise
poslova, sa velikim moguénostima za horizontalnu pokretljivost.

Tehnoloski razvoj omogucava kompanijama koje ga ugraduju u svoje poslovanje
povecanje ukupne produktivnosti i sticanje konkurentske prednosti. U takvim kompanijama
Cesto dolazi do zamene ljudskog rada kompjuterima i kompjuterskim programima i razli¢itim
tipovima elektronskih masina. Tako npr. u bankarskom sektoru hiljade i hiljade bankarskih
radnika je zamenjeno ATM masinama i on-line bankarstvom, a u sektoru turizma sve vece
ucesée on-line turistickih agencija i operatera zamenjuje hiljade zaposlenih u turistickim
agencijama.

Prava revolucija je nastupila sa razvojem Interneta i njegovom dostupnoscu na svakoj
tacki.

Demokratizacija znanja i svekolike svetske bastine svakodnevno se dogada putem
Interneta. Milijarde stranica su u svakodnevnoj razmeni putem Interneta. Znacaj Interneta
za razvoj sveta i svetske ekonomije je ogroman i nezamenljiv. Godine 2012. Internet je
svakodnevno koristilo preko 1,9 milijardi ljudi Sirom sveta. World Wide Web najpopularniji
deo Interneta startovao je 1989. godine sa 50 ljudi koji su delili svoje web stranice.*

Sredinom jula 2016. godine u svetu je 3,6 milijarde korisnika Interneta, Sto je nesto
manje od polovine ukupnog stanovnistva u svetu.*® Facebook krajem jula 2016. godine ima
1,65 milijardi korisnika, a Wechat je za Cetiri godine postojanja dostigao 762 miliona
korisnika.** Stoga s pravom mozZemo reéi da danas zivimo u eksponencijalnom vremenu.

Facebook, Youtube, Twiter, Myspace nisu postojali pre sedam godina. Na Guglu se
mesecno obavi preko 31 milijarda pretraga, dok je 2006. godine taj broj je iznosio 2,9
milijardi. Da bi dostigao 50 miliona korisnika, radiju je trebalo 38 godina, televiziji 13 godina,
Internetu 4 godine, Ipodu 3, a Facebooku 2 godine.*

Notebook racunari i tablet raunari sa brzim Internetom omogucavaju da nam radno

mesto bude tamo gde se nalazimo, te se govori o decentralizaciji radnih mesta. Mogu¢ je

% Krstic S, Srbija u raljama tranzicije i globalne krize, Lavirinti tranzicije, Fakultet politickih nauka, 2012, str 76
“ www.Internetlivestats.com

' www.statista.com

PKrstic S, Srbija u raljama tranzicije i globalne krize, Lavirinti tranzicije, Fakultet pocitickih nauka,Beograd,str 77
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rad od kuce, pa se tako Stedi vreme zbog smanjenih putovanja do kancelarija, Stedi se na
troSkovima transporta, rentiranju prostora itd. Veoma je vazino, mozda i najvaznije, da su
zaposleni u moguénosti da rade fleksibilno sa stanoviSta radnog vremena, da rade u periodu
u kom mogu da postignu najbolje rezultate i u ambijentu koji im je potpuno poznat, Sto
omogucava vecu kreativnost i produktivnost. Ljudi danas Zele pre svega adekvatan kvalitet
Zivota, zbog €ega su spremni da promene mnoge stvari u organizaciji rada.

Danasnji radnici od 18 do 44 godine Zivota u proseku menjaju 11 poslova. DuZina
zadrZzavanja kod jednog poslodavca se razlikuje od starosti kada otpocinju posao, tako da se
radnici od 18 do 22 godine Zivota zadZavaju manje od godine u ¢ak 71% slucajeva, a manje
od 5 godina u 93,8% slucajeva, dok se 33,5% radnika starosti od 39 do 44 godine kod
poslodavca zadrzava manje od godinu dana, a njih 67,6% manje od 5 godina.*?

Zbog povecane i ubrzane pokretljivosti radne snage, HRM sve vise mora voditi
racuna o upravljanju radnicima razli¢ite verske, polne i starosne strukture, kulturnih navika,
rasnih, a €esto i jezickih razlika. U takvim uslovima potrebno je obezbediti da se posao odvija
u harmoniji, da svako od zaposlenih moze da da svoj maksimalan ucinak, te da se razlike,
koje predstavljaju potencijalne slabosti, transformiSu u prednosti organizacije.

Komunikacija je zahvaljujuci razvoju Interneta danas postala mnogo brza iz znatno
jeftinija. Zahvaljuju¢i programima kao Sto su Skype, Googletalk, Viber, Wechat i drugi,
korisnici su prakticno dostupni u svakom trenutku. Nove tehnologije uti¢u na savremene
tendencije u HRM i to u zaposljavanju kroz trazenje posla preko Interneta, ¢esto preko
specijalizovanih Internet stranica, kroz postavljanje radnih biografija na specijalizovane
sajtove (npr. Linkedin.com). Selekcija se obavlja kroz razli¢ite vidove pregleda i testiranja.
Treninzi i edukacije se sve ceSce vrSe virtuelno (on-line edukacija). Moguci su virtuelni
sastanci sa zaposlenima na Sest kontinenata, deo funkcija se sve viSe obavlja kao
outsourcing iz drugih zemalja, koje su ¢esto na drugim kontinentima. Na primer, rasirena je
praksa da kompanije, tzv. call centri sa sedistem u SAD, angaZuju operatere s drugih krajeva

sveta, npr. iz Indije, Srbije itd.

“Krstic S, Srbija u raljama tranzicije i globalne krize, Lavirinti tranzicije, Fakultet pocitickih nauka,Beograd 2012,
str 78
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TURIZAM | ZAPOSLJIAVANJE

Turizam je sektor koji zaposljava najvise radnika u svetu, pa se moze reéi da je
turisticki sektor najveci poslodavac na svetu, tj. jedan od najveéih generatora novih radnih
mesta. Turizam predstavlja radno intenzivnu delatnost, koja zaposljava i nekvalifikovanu i
polukvalifikovanu radnu snagu, mlade, Zene i radnike migrante. Od posebnog znacaja je to
Sto omogucava relativno brzi i lak ulazak u proces rada. Ljudski resursi imaju ogromnu ulogu
u razvoju turizma i njegovom odrzivom razvoju.

Procena ILO je da jedno radno mesto u hotelskoj industriji generise jo$ 1,5 radno
mesto u sektorima povezanim sa hotelijerstvom.*

U turizmu je Sestu godinu zaredom ostvaren rast od 3,1%, $to ovaj sektor svrstava
kao jednog od glavnih pokretaca svetske ekonomije. U oblasti poveéanja radne snage
ostvaren je rast za 2,5 miliona novih poslova direktno, odnosno 7,2 miliona poslova
indirektno.*

U 2015. turizam je obezbedivao 108 miliona radnih mesta direktno i 284 miliona
radnih mesta indirektno, Sto iznosi 1 zaposleni od svakih 11. Procenjuje se da ¢e u 2026.
godini u turizmu raditi 370 miliona ljudi, Sto ¢e tada Ciniti 1 od 9 ukupno zaposlenih. Najbrze
rastuce zemlje biée Kina, Indija, Meksiko i Juzna Afrrika.*®

U 2012. godini turizam kao sektor je direktno ostvario 3,2% globalnog BDP, a
generisao je 9% globalnog BDP. UceS¢e u investicijama iznosilo je oko 760 milijardi USD, Sto
&ini oko 5% od ukupnih investicija u svetskoj ekonomiji.*’ U EU, turizam je ostvario oko 5%
BDP, a u njemu je radilo 9,7 miliona zaposlenih, Sto iznosi 5,2% od ukupnog broja zaposlenih
u EU. Zajedno sa poljoprivredom i proizvodnjom koju generiSe turizam u EU, turizam
ostvaruje 10% od BDP i zapo$ljava 12% od ukupnog broja radnika EU.*®

Sektori koji su najtesnje povezani sa turizmom, kao $to su smestaj, turisticke agencije

i vazdusni saobracaj, zaposljavaju vise od 3,3 miliona ljudi. Turizam u EU zaposljava 22% od

*Review of socially responsible HR practice and labour relations in international hotel chains, ILO by Jacqui
Boardman and Candida Barbato, 2008

* WTTC Economic impact 2016.

*® UNWTO Economic impact 2016

YWTTC Travel and Tourism Economic impact 2015

“www. ec.euorpa.eu/index
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svih zaposlenih u sektoru usluga. U mikro preduzecima, koja zaposljavaju manje od 10 ljudi,
radi 22%, u smestaju 23% a u turistickim agencijama 34% zaposlenih. Sektor smestaja od
2008. beleZi rast od 0,9%, Sto potvrduje da je turisticka industrija i u vreme najvece krize u
Evropi bila motor zaposljavanja. U sektoru smestaja 60% od zaposlenih ¢ine Zene, od kojih
jedna od tri Zene radi “part-tajm”. Ukupno uceS¢e part-tajm zaposlenih je 24%. Poslovi na
odredeno vreme Cine 21% svih poslova u turizmu. Od ukupno vise od 12 miliona zaposlenih
u turistickoj industriji i sa njom povezanim delatnostima (saobracaj) u EU, dva od tri posla

pripadaju smestaju i posluZenju hrane i pi¢a i u ukupnom prihodu usluga uéestvuju sa 34%."°
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Slika 5: Pregled uces¢a turizma u zaposljavanju (izvor WTTC Travel and Tourism Economic Impact, 2015)

U Indiji, Brazilu i Kini turizam se snazno razvija. Ovaj proces ide u pravcu razvoja
destinacija s jedne i emitativih trziSta s druge strane. U Egiptu svaki milion USD investicija u
hotelijerstvo donosi 18 radnih mesta direktno u sektoru, a dodatnih 12 radnih mesta
generide se u srodnim sektorima.>® Na Fidziju je u 2005. godini svaki milion USD investicija u
hotelijerstvu obezbedivao 63 nova radna mesta. U SAD hotelijerstvo i ugostiteljstvo

zaposljavaju 12,5 miliona radnika, odnosno 7,61% od ukupnog broja radnika. Na osnovu

*EUROSTAT Tourism industries-economic analysis, News release, 14, dec 2015, strl
50Egiptian National Competitiveness Councile,, Towards a competitive Egipt>Where everybody wins>Egiptian
competitiveness report 2008. Str 85
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podataka Biroa za statistiku rada, procenjuje se da ¢e broj radnika u ovoj industriji do 2018.
godine porasti za 7,3%.”"

U Srbiji je zaposlenost u sektoru usluge smestaja i ishrane u maju 2016. godine
iznosila 68.000 lica. Za prvih pet meseci 2016. godine u ovom sektoru je zabelezeno

povecanje u broju zaposlenih lica za 2,35% u odnosu na isti period prethodne godine.52

2016 | Ukupnozaposlenih | Uslugesmestajaiishrane |
L 7] 1.886 66
| on | 1.885 66
| om 1.891 66
1910 67
1922 68

I-V 2016/1-V 2015 100,8 102,3

Tabela 3: Zaposleni u pravnim licima, lica koja samostalno obavljaju delatnost-preduzetnici i zaposleni kod
njih, sektor usluge smestaja i ishrane maj 2016, Izvor republicki zavod za statistiku Srbije

Mnogi poslodavci nemaju jasnu politiku i program obuka, treninga i razvoja karijere
svojih zaposlenih. Male zarade, radno vreme koje nije prilagodeno socijalnom Zivotu
zaposlenih i nedostatak jasne slike o razvoju karijere predstavljaju glavne razloge za
napustanje poslova u hotelijerstvu. Razvoj karijere i napredovanje zaposlenih u hotelijerstvu
mora biti tako dobro planirano i vodeno, da zajedno sa dobrom praksom upravljanja
ljudskim resursima i primenom te dobre prakse, dovodi do javljanja svesti kod zaposlenih o
potrebi sopstvenog profesionalnog razvoja i usavrsavanja.

Ovaj sektor karakteriSe velika povezanost sa drugim sektorima, zaposleni u
poljoprivredi, uslugama, saobracaju itd. Veliki broj zaposlenih ima veoma razli¢ite forme
zaposljavanja, od zaposljavanja na puno radno vreme, na neodredeno i na odredeno vreme,
sezonsko zaposljavanje, angazovanje za konkretan slucaj itd.

Procenjuje se da ¢e u narednom periodu biti sve viSe zaposljavanja radnika
migranata, koji ¢e uz to biti i mladi, i istovremeno starijih i iskusnijih domadéih radnika,
polazedi od Cinjenice da Citavi regioni poput Evrope ali i Japana imaju problem sa starenjem
stanovnistva.

Sve to ima veliki zna¢aj za razvoj menadZmenta ljudskih resursa, koji ima ogromnu

ulogu u razvoju turizma i njegovom odrzivom razvoju. U budu¢em razvoju industrije turizma

3 Goldin,, The economic case for tourism,, UNWTO/South Africa International summit, sport and mega-event
25. February ,2010.
>2 1zvor Republicki zavod za statistiku Srbije maj 2016
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nesumnjivo je potrebno staviti akcenat na razvoj ljudskih resursa. Posebno se mora obratiti
paZznja na reSavanje problema niskog nivoa obrazovanja, slabe obucenosti i demotivisanosti

zaposlenih u hotelijerstvu.

7. EKONOMSKI UTICAJ RADA U HOTELSKOJ INDUSTRUI

Hotelska industrija je jedan od najvecih poslodavaca na svetu i predstavlja generator
radnih mesta, posebno za lica sa znanjima i iskustvom u profesiji. Stalna potreba za
podizanjem nivoa strucnosti zaposlenih primorava poslodavce da obezbede stru¢no
usavrSavanje zaposlenih i to za veoma stru¢na znanja sa kojima mogu raditi bilo gde u svetu.
Upravo ova mogucénost stru¢nog usavrsavanja predstavlja jednu od kljuénih prednosti rada u
hotelijerskoj industriji.

Srbija je prema WTTC> turisti¢ka destinacija u nastajanju i za inostrani i za domadi
turizam. Medutim, kao i u mnogim zemljama Sirom sveta, i u Srbiji sektor putovanja i
turizam ne uziva ugled koji zasluzuje kada je u pitanju izbor obrazovanja i karijere. Prilikom
WTTC intervjua je, od strane nekih aktera, identifikovano da se to ogleda u nedostatku
profesionalizma i priprema koje se mogu sresti u turizmu i ugostiteljstvu.

Veoma je vaino da se stalno promoviSe vrednost i strateski znacaj sektora
operaterima privatnog i javnog sektora i obezbedi da ljudi koji se bave turizmom na svim
nivoima imaju korektna profesionalna znanja i nadleZznosti za tu vrstu posla.

Priroda hotelske industrije je takva da postoji potreba da se udovolji gostu, da se
bude originalan i drugaciji, Sto otvara nesluéene mogucénosti i prostor za kreativnost prilikom
osmisljavanja novih proizvoda, nacina upoznavanja gostiju s postojeéim proizvodima i
sistema obrazovanja i radnih timova ciji je zadatak da unapreduju poslovanje i uvecavaju
kapacitete.

Veliki broj pozicija u hotelima otvara moguénost za brzo i stalno napredovanje, uz
ozbiljan rad i stalno usavrSavanje. Potrebno je da radnici sti¢u neophodna znanja i iskustva,
kao i da iskazu spremnost za preuzimanje odgovornosti. Raznolikost pozicija i delatnosti
omogucava da svako pronade neku od pozicija na kojoj Zeli da se usavrSava i napreduje.

Postoji i veliki broj pozicija koje omogucavaju ulazak u industriju na pocetnim pozicijama, na

>3 WTTC;Serbia Travel & Tourism Development Potential 2011-2023, str 88
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kojima se moze otpoceti napre-dovanje u hotelskoj industriji, Sto omogucava zaposljavanje

velikog broja mladih ljudi.

8. STRUKTURA RADNE SNAGE U HOTELUJERSTVU

Hotelska industrija posebnu paZinju posvecuje podizanju nivoa obrazovanja i
stru¢nog usavrSavanja svojih zaposlenih, tj. podizanju nivoa ljudskih resursa, sto automatski
osigurava podizanje nivoa konkurentnosti Citave grane.

Prema studiji Nacionalne asocijacije restoratera, celokupnu hotelsku industriju
karakteriSe dominantno uces¢e mlade radne snage. Ukupno ucesé¢e mladih izmedu 16 i 19
godina je 25%, izmedu 20 i 24 godine 19%, dok je ucesce zaposlenih izmedu 25 i 34 godine
25%.>* U Spaniji 43,4 procenata zaposlenih su uzrasta izmedu 25 i 34 godina.

Prema istoj studiji, veliki procenat zaposlenih u hotelskoj industriji ¢ine Zene, pa
ucesée Zenske radne snage iznosi 52%. U Australiji u¢eS¢e Zena u sektoru ugostiteljstva
iznosi 58%, a u Danskoj 62%. U ltaliji je u¢esSée Zena i muskaraca je podjednako, a najmanje
ucedée zena je u Spaniji i iznosi 42,5% ali se i u toj zemlji beleZi rast u¢e$¢a zena u sektoru

ugostiteljstva.>

Sektor hotela i restorana

B Zene, puno radno vreme

B Zene, skra¢eno radno vreme

36 Muskarci, puno radno vreme

m Muskarci, skraceno radno
vreme

>*).Soeder..Vital signs:Who are these people;; in Restorant Hospitality, Apr 1998,str 44

> c Juyaux ,,Quels emplois dans le tourisme” European tourism Liason Commitee (ETLC), navedeno prema
International Labour Organization, Sectoral Activities Programme, Human resources development,
employment and globalization in the hotel, catering and tourism sector Report for discussion at the Tripartite
Meeting on the Human Resources Development, Employment and Globalization in the Hotel, Catering and
Tourism Sector Geneva, str 44
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Sve privredne aktivnosti

B Zene, puno radno vreme
B Zene, skraéeno radno vreme

Muskarci, puno radno vreme
51

W Muskarci, skraceno radno
vreme

Grdfikoni 3 i 4: Poredenje ucesca radne snage prema polu i radnom vremenu u hotelijerstvu i ugostiteljstvu
i ukupno u svim privrednim granama

Zenska radna snaga ucestvuje u ukupnom broju zaposlenih izmedu 60 i 70 procenata.
Za iste ili sli¢ne poslove, Zene su u proseku slabije placene za 25% u odnosu na muskarce.
Na menadZerskim funkcijama Zena ima samo 40%, Sto je u velikoj nesrazmeri sa njihovim
uceséem u broju zaposlenih. Treba napomenuti da je na najvisim menadzZerskim i na
najplacenijim funkcijama ucesc¢e Zena joS manje. One ujedno predstavljaju i najosetljiviju
grupu kada su u pitanju uslovi za rad.

Zaposleni u hotelijerstvu imaju manje zarade u odnosu na prosek u drugim
sektorima.”’ Takode, njihova kvalifikaciona struktura je niZa u odnosu na druge sektore, jer
veliki broj poslova u hotelijerstvu moze obavljati niskokvalifikovana radna snaga.’® Veliki
hoteli plaéaju bolje svoje osoblje u odnosu na mala i srednja hotelska preduzeca.

U hotelskoj industriji postoji permanentni manjak zaposlenih koji na nivou industrije

iznosi oko 15 miliona radnika, Sto dugoro¢no posmatrano moze dovesti do porasta zarada i

smanjenja profita ali i porasta ilegalnih imigranata. >9

*°Economic Impact of Travel and Tourism 2013 Annual Update

57Develpments and challenges in the hospitality and tourism sector, ILO 2010 Issues paper for discussion at the
Global Dialogue Forum for the Hotels, Catering and Tourism sector 23-24, November 2010 str 14

*% International Labour Organization, Sectoral Activities Programme, Human resources development,
employment and globalization in the hotel, catering and tourism sector Report for discussion at the Tripartite
Meeting on the Human Resources Development, Employment and Globalization in the Hotel, Catering and
Tourism Sector Geneva, 2001, str 53

59Develpments and challenges in the hospitality and tourism sector, ILO 2010Issues paper for discussion at the
Global Dialogue Forum for the Hotels, Catering and Tourism sector 23-24, November 2010 str 11
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Globalno posmatrano, pogotovo u zemljama u razvoju, u hotelijerstvu se u strukturi
zaposlenih uocava znacajno prisustvo dece, koja obavljaju pomocne poslove, prevashodno u
porodi¢nim hotelima.

Radnici migranti su jo$ jedna karakteristika radne snage u svetskom hotelijerstvu, a
narocito u razvijenim zemljama. Uglavhom su manje placeni, spremni su da vise trpe i ¢ak
izdrze svaki tip torture kako bi saCuvali radna mesta, koja obezbeduju egzistenciju njima i
njihovim porodicama

Fluktuacija zaposlenih je takode jedna od karakteristika zaposlenosti u hotelijerstvu.
Velika fluktuacija zaposlenih predstavlja znacajan problem za poslodavce, koji se izmedu
ostalog manifestuje kroz velike troSkove, koji u razvijenim zemljama na godiSnjem nivou
iznose vise hiljada USD po zaposlenom. Postoji vise razloga za veliku fluktuaciju radne snage
u hotelijerstvu, medu kojima su nesumljivo niska primanja, nepovoljno radno vreme, fizicki
napor i stres, kao i nedostatak jasne slike o razvoju karijere. Da bi se situacija po ovom
pitanju poboljsala, neophodno je pozabaviti se problemima niskog nivoa obrazovanja
zaposlenih, slabe obucenosti i demotivisanosti zaposlenih u hotelijerstvu. Kako je vec
re¢enoi, visoka pokretljivost radne snage je rezultat viSe faktora, a jedan od najvaznijih je Sto
hotelska industrija zapoSljava mladu radnu snagu, vrlo ¢esto opredeljenu da radi skra¢eno
radno vreme, tzv. part time. Takode, rad u hotelskoj industriji za mlade ljude cesto
predstavlja prelazno reSenje, posao kojim se bave dok se ne opredele za profesiju kojoj ¢e se
trajno posvetiti. Drugi faktori su vezani za niska primnja u ¢itavom sektoru i smanjene
mogucnosti za napredovanja i izgradnju karijere, kao i radno vreme koje je vrlo Cesto
nesocijalno ili sezonsko.

Pokretljivost radne snage varira od regiona do regiona. Prema studiji iz 1998. godine
godisnja pokretljivost radne snage kretala se u 1997. godini od 51,7% za zaposlene na
nerukovodeéim pozicijama, 11,9% za nivo supervizora i 13,5% za menadzment.?® Studija je
pokazala da je pokretljivost zaposlenih na menadzZerskom nivou daleko niza od pokretljivosti
linijskih radnika. U Aziji stopa pokretljivosti radne snage kreée se od 30% pa do blizu 50%
(Hong Kong). Prema studiji Instituta za personalni razvoj, pokretljivost radne snage je u
Velikoj Britaniji 1997. iznosila je 42%. Americ¢ka hotelska fondacija u svom izvestaju navodi

da je trosak zamene zaposlenih izmedu 3.000 i 10.000 USD, dok je prosecan iznos za

60 R.H.Woods,W. Heck,M.Sciarini:Turnover and diversity in the lodging industry, American Hotel Foundation,
1998
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zaposlene u restoranima 5.000 USD. Prema ranije pomenutom istraZivanju u Velikoj Britaniji,
troSak zamene radnika u hotelskoj industriji iznosi 1.922 funte i u proseku zahteva deset
nedelja treninga.61 Prose¢nog hotelijera troSak radne snage koSta oko 33% od ukupnog
prihoda. Pokretljivost radne snage u cCitavoj industriji iznosi 31%. Velike hotelske lance
pokretljivost radne snage kosta desetine miliona evra godiénje.62

Mnogi poslodavci nemaju jasnu politiku i program obuka, treninga i razvoja karijere
svojih zaposlenih. Razvoj karijere i napredovanje zaposlenih u hotelijerstvu moraju biti
adekvatno planirani i vodeni, jer samo u tom sluéaju i u sinergiji sa dobrom praksom
upravljanja ljudskim resursima i primenom te dobre prakse, zaposleni mogu steci svest o
potrebi sopstvenog profesionalnog razvoja i usavrSavanja. Pri tome menadZment ljudskih
resursa neizostavno mora voditi racuna o specifiCnostima, navikama i kulturnim razlikama
radne snage u svakoj zemlji.

Medunarodna organizacija rada je usmerena ka podizanju uslova rada u hotelskoj
industriji i u tom smislu podstice dijalog socijalnih partnera u ovoj oblasti, sto doprinosi
poboljsanju uslova rada u hotelskoj industriji i ohrabruje razvoj razlic¢itih sistema obuka za
podizanje nivoa stru¢nosti unutar sektora.®® Za ovaj rad je veoma znadajno i sagledavanje
situacije u Srbiji. U Izvestaju o kompetetivnsti Srbija od 141 zemlje zauzima 89. mesto po
kriterijumu ljudskih resura i trzista rada. Po kvalifikovanosti radne snage je takode na 89.
Mestu sa ocenom 4,9 od 7. Po kriterijumu obima obuke osoblja Srbija se nalazi na 133
mestu od 141 zemlje, sa ocenom 3,1. Za trziSte rada Srbija se nalazi na 1.105 mestu od 141
zemlje sa ocenom 3,7, a po praksi zaposljavanja 9 i otpustanja radnika nalazi se na 112.
mestu od 141 zemlje sa ocenom 3,3. Po kriterijumu lakoée nalazenja i zaposljavanja

obrazovanih radnika Srbija se nalazi na 92. mestu sa ocenom 3,5 a po uceséu Zenske radne

" Human resources development, employment and globalizations in the hotel, catering and tourism sector,
ILO 2001

Report for discusion at the TripartiteMiting on the Human resources development, employment and
globalizations in the hotel, catering and tourism sector, Geneve 2001, str 55

®2 Human resources development, employment and globalizations in the hotel, catering and tourism sector,
ILO 2001

Report for discusion at the TripartiteMiting on the Human resources development, employment and
globalizations in the hotel, catering and tourism sector, Geneve 2001, str 56

®*Human resources development, employment and globalizations in the hotel, catering and tourism sector, ILO
2001

Report for discusion at the TripartiteMiting on the Human resources development, employment and
globalizations in the hotel, catering and tourism sector, Geneve 2001, str 57
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snage se nalazi na 80. mestu.®* Svetski ekonomski forum u svom izveétaju o konkurentnosti
vidi menadzment ljudskih resursa kao kljuéni faktor u podizanju konkurentnosti Citavog
sektora. Takode se konstatuje da je visoka pokretljivost radne snage u hotelskom sektoru
jedan od najvaznijih problema sa kojim se suocava hotelska industrija, Sto istovremeno
predstavlja i jedan od glavnih izazova i za menadZment ljudskih resursa.

Uspeh sektora zavisi od posveéenosti osoblja, odanosti i efikasnosti, a Sto se najvise
ispoljava kroz interakciju sa gostima. Stoga je sistem obuka i stru¢nog i profesionalnog
usavrSavanja zaposlenih jedan od nacina da se podigne nivo poverenja izmedu zaposlenih i
hotela i da se kroz izgradnju poverenja stvori ¢vri¢a veza izmedu zaposlenih i menadZmenta,

porast poverenja zaposlenih i opredeljenje zaposlenih da karijeru grade u hotelskoj industriji.

9. POJMOVNO ODREDIVANJE HOTELA

Hotel je organizacija koja obezbeduje smestaj, po potrebi obroke i druge servise za
putnike i druge goste koji za tu uslugu plaéaju.

PokuSaji definisanja hotela su ¢injeni na veoma razliCite nacine. Prema
opsteprihvacenom misljenju, hotel je organizacija u kojoj svako ko iskaze volju i sebe
predstavi moZe, uz obavezu da plati, da dobije usluge smestaja, ishranu, zabave i Citav
spektar usluga koje su potrebne klijentu. Usluge mogu biti i obezbedenje stanovanja na duzi
rok. Hotel je dom izvan doma, gde su sve savremene potrebe koje ima gost, obezbedene na
komercijalnoj osnovi. Hotel je i mesto gde se turisti putnici zaustavljaju i transformisu u
kupce.65

Od nekada osnovne usluge prenodista i ustanove koja je sadrzavala osnovni namesta;j,
posudu sa vodom i sapun, danas su to organizacije sa modernim namestajem, elektri¢nim
aparatima, klimatizacijom, restoranima, poslovnim centrima, salama i kongresnim centrima,
bazenima, centrima za relaksaciju i zabavu, centrima za brigu o deci, buticima itd.

Hotelske sobe su obi¢no obelezene brojevima, u manjim hotelima su nekad i

imenovane, radi snalazenja gostiju.

Definicija hotela po zakonu SAD:

®World Economic Forum, The Travel and Tourism Competetiveness Report 2015, str 293
65 .z . .
Unkovi¢ S, Ekonomika turizma, Beograd, str
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,,Hotel je komercijalno uspostavljena ponuda smeStaja za putnike, a ponekad i stalne
stanovnike, koji ¢esto imaju i restorane, sale za sastanke, prodavnice koje se mogu koristiti
od strane javnosti - tredih lica. DrZalac hotela i Posetioci imaju medusobne prava i obaveze.
Hotelijer je duZzan da opremi i obezbedi Cist, ugodan i bezbedan smestaj, a posetilac je duzan
da se uzdrzi od remecenja reda i nasilnickog ponasanja. Drzalac hotela je u dodatnoj
obavezi da pruZi uslugu svakom posetiocu, osim ako ima osnovan razuman razlog da to
odbije. Drzalac hotela ne moze da odbije pruzanje usluga jer bi to predstavljalo krSenje
gradanskih prava”. %

U Velikoj Britaniji definicija hotela se moze nadi u tacki 1. (3) Zakona o vlasnicima
hotela iz 1956 godine. U sekciji 1 (3) Zakon definise hotel kao zdanje odrzavano od strane
vlasnika koje nudi hranu i pice i ukoliko je potrebno, prenociste i smestaj, bez posebnog
ugovora, svakom putniku koji se pojavi i koji ima mogucnosti i voljan je platiti razuman iznos
za usluge i sadrZaje koje pruza, a koje mogu biti primljene.®” U Velikoj Britaniji hotel je u
zakonskoj obavezan da nudi hranu i pice gostima unutar odredenog broja sati koje gost
provede u hotelu.

Hoteli se danas pozicioniraju kao privremeni dom, odnosno dom izvan kuce. Zato je
sadrZaj usluga koje nudi kreiran tako da zadovolji poslovne i drustvene potrebe. Hoteli u
velikoj meri zadovoljavaju i potrebe za zabavom. Neki hoteli su posveéeni tome celokupnim
svojim poslovanjem, kao na primer hoteli u Las Vegasu. Takode veliki hoteli u svojoj ponudi
imaju veoma snaznu i Sto je veoma vazno dobro izbalansiranu ponudu za Soping i

zadovoljavanje poslovnih potreba korisnika.

10. SPECIFICNOST USLUGE U HOTELIJERSTVU

Usluga, kao osnovni predmet razmene na turistickom trzistu, i usluzni karakter
vecéine delatnosti koje su uklju¢ene u zadovoljavanje potreba turista uslovljavaju da se
turisticko trziSte mora tretirati kao trziste usluga.68 Hotelska usluga je tipicna usluga
turisticke privrede.Hoteleska usluga je kao deo turisticke usluge klju¢ni sadrzaj najvecdeg

broja turisti¢kih usluga.

66 . ey
www.uslegal.com/definitions
67www.hmrc.gov.uk/manuals
6 Popesku J ,,Marketing u turizmu, Cigoja $tampa, Beograd 2003, str 21
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Hotelski posao je radno intenzivan. Predstavlja usluznu delatnost u kojoj nivo
konkurentnosti i produktivnosti industrije zavisi pre svega od nivoa profesionalnosti
zaposlenih. Moderni hoteli svojim gostima obezbeduju veoma rafiniranu uslugu koju
svakodnevno unapreduju, podstaknuti konstantno rastuéom konkurencijom.

Karakteristika hotelskog proizvoda da je on jedinstven i stoga se gostu nudi i prodaje
jedinstveno iskustvo. On predstavlja kombinaciju opipljivih i neopipljivih usluga, kao $to su
smestaj, hrana, zabava, rekreacija itd. Gost nije u mogucnosti da proba ili testira proizvod
unapred. Cak i kad su u pitanju hotelski lanci koji imaju jedinstvene procedure, krajniji
proizvod je jedinstven i samosvojan. Potrebno je naglasiti da upravo u velikim hotelskim
lancima, gde je postignut visok nivo standardizacije, postoji opasnost od gubljenja licne note
koju potrosac ocekuje. Ovo se posebno odnosi na situacije kada korisnik o¢ekuje individualni
tretman (,, warm and friendly,,), a umesto toga dobije standardizovan set us.luga.69 Sam
boravak u hotelu izdvaja gosta iz svakodnevnog ambijenta i podsti¢e njegova ocekivanja,
samim tim i kriti¢cnost prema uslugama koje mu se pruzaju.

Posebna karakteristika hotelskog proizvoda, ogleda se u tome da je to usluga koja se
konzumira u trenutku stvaranja. Cinjenica da postoji simultanost kod isporucivanja i
konzumiranja proizvoda, odnosno usluge, dovodi do posebnog odnosa interakcije izmedu
pruzaoca usluga i korisnika. Sustina hotelskog proizvoda odnosno usluge je da se on zasniva i
ostvaruje u socijalnom odnosu i interakciji izmedu pruzaoca usluge i potroSaca, gosta,
korisnika usluge. Kvalitet usluga je umnogome odreden upravo ovim interaktivnim odnosom

izmedu gosta i pruzaoca usluge.

Jedan od slikovitih pokuSaja objasnjenja sustine ugostiteljstva je i objasnjenje dr
DZona Hogana (John Hogan), osnivaca platforme Hospitality.educators: ,,Gostoljubivost je
danas mnogo vise od reci. Ono postaje industrija koja se suoCava sa opasnosS¢u da postaje
isuviSe visoko tehnoloska, sa premalo visokog dodira (ljudskosti). Gostoljubivost
podrazumeva mnogo atributa, koje nije uvek lako definisati i povezujemo je s pridevima kao
Sto su paZljiv, uljudan, ljubazan, srdacan, drag, milostiv i gostoljubiv. MoZe se reéi da
gostoljubivost znaci i pokazati doslednu izvrsnost i kvalitet, kroz sposobnosti ljudi, kroz
proizvode i ambijent. Ona predstavlja profitabilno pruzanje kvaliteta i vrednosti na bilo kom

cenovnom nivou, uz pokazivanje vase vlastite jedinstvene tacke razlikovanja. Gostoprimstvo

& Spasi¢ V. ,, Transfer tehnologija kao rayvojna strategija preduzeca u turizmu,, Autor, Beograd 2003, str 24
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asocira na osmehe, poverenje, briznost i deljenje uspeha, bez obzira na vasu titulu. Najvise
od svega, gostoljubivost bi trebalo da asocira na "mesto", gde ljudi i dalje mogu biti izuzetni
pojedinci, sa svim svojim osobenostima i sopstvenim stilom. Gostoljubivost je mesto i
osjec¢aj u kojem se mozZe graditi vlastito samopouzdanje i ponos, obezbedujuéi pozitivhe

uspomene i iskustva nasih gostiju”.”

Usluga je, po Bul Hjugensu, definisana kao:

® Rad uraden za druge kao zanimanje ili posao ili

e Akt ili niz izvedenih radova za druge, posebno za platuili

e Asistencija: pomo¢ ili

e Akt pomodi ili koristi ili

® Pruzanje usluga treé¢im licima kao odgovor na potrebe ili zahteve.

Gostoprimstvo se po istom autoru definiSe kao srdacan i velikodu$an prijem i odnos
prema gostima; nivo srdacnog i velikoduSnog tretmanu gostiju; akt ili praksa onoga ko je
gostoljubiv; prijem i zabava stranaca ili gostiju bez nagrade; ljubaznost u docekivanju gostiju
ili stranaca. Sinonimi za gostoprimstvo su: smestaj, predusretljivost, ljubaznost, druzenje,
drugarstvo, razmatranje, druZeljubivost, srdacnost, zabava, prijateljstvo, dareZljivost,
genijalnost, lepi utisci, dobro zajedniStvo, iskrenost, recepcija, drustvenost, toplina,

dobrodoslica.

70 www.hotels-online.com/News/ By Dr. John Hogan CHE CHA MHS
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“Gostoprimstvo je mnogo bolja re¢ od servisa”, smatra Hjugens. “Sta se nudi
klijentima ili gostima? Koliko kupaca je imalo razodaravajuce iskustvo i nikada se nece
vratiti? Buduéi da sam bio u ugostiteljstvu ve¢inu moje profesionalne karijere to je
apsolutno neverovatno da ja zaista mogu da kazem da sam samo iskusio “dobar” korisnicki
servis manje od 50 odsto vremena i da sam se susreo sa izuzetnim uslugama i kupcima samo
nekoliko puta” .”*

Isti autor ukazuje na specifiéne potrebe u kontekstu zaposljavanja adekvatne radne
snage: “Koliko puta ste videli i oglase u kojima poslodavac traZi zaposlene s vestinom
pruzanja vrhunskih usluga ili ljude vedre spoljasnosti, a zapravo zahteva odgovarajuée
vestine. Ovo nije problem samo hotela ili ugostiteljstva, ve¢ cele industrije usluga. Zaposleni
se ne angazuju i ne obucavaju pravilno, trose se milioni dolara na njihove IT obuke. Posle
prvih osam, Sesnaest ili moZda ¢ak Cetrdeset sati obuke smatra se da su zaposleni obuceni
95 odsto i da je im je dalje potrebna samo praksa. Ali niko ih ne obucéava kako da ponude
pravo gostoprimstvo ili proSire znanje u vestinama korisnickog servisa. Potrebno je da se
terminologija promeni, ako ne u celoj industriji, onda bar u ugostiteljstvu. Treba izbaciti iz
upotrebe frazu korisnicki servis i zameniti je sa korisnicko ugostiteljstvo. Cini se da ljudi ne

razumeju Sta zaista korisnicki servis znaci. Korisni¢ko gostoprimstvo zvuéi mnogo bolje, vise

/Ospecifiénosti i delikatnosti hotelskog proizvoda govori slikovito pri¢a koju je Bil Hjugens (Q
Huigens) iz kompanije Hospitaliti Internesnal objavio na sajtu hospitality.net.

,,Putujuci nedavno automobilom po jugozapadu SAD, zaustavio sam se kod jedne od glavnih
fransiza brze hrane. Dok sam stajao na kasi, Cinovnik, supervizor, Salio se sa kolegom, sto je
trajalo oko 15 sekundi (u najvecoj guzvi). Supervizor je zatim prisao kasi, pogledao u mene i samo
zurio. Nije bilo "Dobrodosli u ... "ili " Mogu li da vam pomognem?” Apsolutno nista, samo prazan
pogled. Tada sam poceo da porucujem svoju narudzbinu, a supervizoru je sada bila glava dole, bio
je fokusiran na kompjuter. Nedelju dana pre toga sam bio u Nevadi u hotelu i ¢ekao dorucak, a
domacica je bila toliko zauzeta pricom sa saradnicom Alis da je bilo ocigledno da ce moje
smestanje za sto za dorucak morati da saceka dok ona zavrsi pricu sa njom. Sada znam vise o Alis
nego Sto mi je ikad bilo potrebno. Sirota Alisa treba novog decka, novog lekara i pouzdan prevoz.
Svaki put kada sam naleteo na zaposlene u ovom hotelu bilo je ocigledno da sam bio samo
neprijatnost. Konacno, kao slag na torti, nakon provere na Internetu za hotelske cene, zvao sam
hotel direktno da vidim da li oni nude bolju cenu direktno, odnosno u neposrednom kontaktu. Ne
samo da nisu imali bolju cenu, vec¢ oni nisu poStovali ni svoje internet cene! Nepotrebno je reci,
ova tri preduzeca su izgubila musteriju. Ovo su samo tri primera nepostojecih usluga klijentima,
koje sam doZiveo u poslednjih nekoliko nedelja; naZalost, ima ih jos... Tako sam se usudio da
postavim pitanje Sta je definicija korisnic¢kog servisa i u tom smislu, gostoprimstva?

S /
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opisuje i bolje predstavlja upravo ono sto bi trebalo da bude ponudeno i Sta kupac treba da
ocekuje: gostoprimstvo. Ukoliko ne Zelite da budete jedan od prosecnih igraca, potrebno je
uraditi nesSto drugacije, tj. organizovati obuku za zaposlene upravo iz oblasti gostoprimstva.
Ne postoji dovoljno ¢vrst izgovor da se ne sprovodi stalna obuka, bilo u cilju poveéanja
sposobnost zaposlenog bilo radi podse¢anja da smo mi tu da obezbedimo svim korisnicima
iskustvo za paméenje, iskustvo koje ¢e njih i njihove prijatelje vratiti”.”

U lancu usluge, koja je obelezena timskim radom i timskim duhom, krajnji proizvod je
odredujudi za stvaranje krajnjeg utiska koji ¢e poneti gost. Hotelska usluga direktno zavisi od
zaposlenih, oni ostavljaju prvi i poslednji utisak o hotelu. Svaki hotel, odnosno hotelski lanac,
trudi se da posebno opiSe, odnosno usredsredi se na specificnu uslugu i ugodaj
gostoprimstva koji pruza, jedinstveno i neponovljivo.

Tako je slikovita izjava Elilli International Hotela koja kaze:

,,Svaka diskusija o uslugama i sadrzajima u Elilli International Hotelu mora poceti sa nasim
liénim i perceptivnim Elilli dodirom. Dostupan je svakom gostu hotela 24 ¢asa dnevno, Elilli
nudi sve, od licne i poslovne pomodi, pomoci oko dece i ku¢nih ljubimaca, dadilja servisa.
Zahteva se sofisticiranost bez pretenzija, paznja bez nametanja, a servis bez granica".73

Citavu filozofiju usluga u hotelijerstvu odreduje moto GOST JE UVEK U PRAVU. U
Indiji postoji izreka Gost je bog. Gosti iz dana u dan imaju sve veée zahteve i u cilju
zadovoljavanja njihovih ocekivanja hotelska industrija se svakodnevno mora unapredivati i
inovirati radi pruzanja Sto kvalitetnijih usluga. Hotelijerska usluga je specifi¢éna i po tome Sto
je radno intenzivna, zahteva angaZovanje velikog broja radnika. Ti radnici ne mogu biti
zamenjeni masinama ili automatima. Ova specificnost hotelske usluge je vaina, jer odreduje,
s jedne strane, da na duZi rok cene usluga moraju rasti, a sa druge strane taj veliki broj
radnika se mora svakodnevno usavrSavati. Po misljenju autora najvaznija specificnost
hotelske usluge je to Sto se ona uvek mora pruzati sa osmehom. Osmeh je kljuéna rec
hotelske usluge. Ljubaznost u kombinaciji sa osmehom daje toplinu i stvara posebnu vezu

izmedu gosta i zaposlenog u hotelu. Ta veza, na taj nacin uspostavljena, daje karakter hotelu.

To je ono Sto vezuje goste. Upravo je to glavni zadatak menadZmenta u hotelu - naéi osoblje

72 www.hospitalitinet.org/news/ Od Bill Huigens | HVS International

73 a1
www.elillihotel.com/events/
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koje uslugu, hotelski proizvod pruza sa osmehom, koji probleme resava sa osmehom i koji
osmehom vezuje goste za bas taj hotel.

U danasnje vreme prisutan je trend smanjenja broja zaposlenih gde god je to
moguce, pa je tako omoguéeno da bez uceséa recepcije gost uradi online rezervaciju,
nekadasnji telefonisti su zamenjeni, pa danas gost sam telefonira, u mnogim hotelima gosti
sami unose prtljag, u nekima sami menjaju peskire, sami se posluzuju za doruckom itd.
Medutim, nije moguce zameniti kompletno osoblje i upravo zato je usluga specifi¢na,
zasnovana na interakciji i odnosu izmedu gosta i neposrednog pruzaoca usluga.

Danas je koncept hotela promenjen i unapreden u odnosu na hotelijerstvo u
prethodnom periodu. ,,0vo ima posebnu vaznost za usluzne delatnosti. Kompanije koje su
prepoznale da su njihovi zaposleni ujedno i njihovi najbolji klijenti, sada su najuspesnije u
svojim oblastima.“”*

Poslovanje u hotelskoj industriji u savremenom svetu znadi prilagodavanje
ugostiteljskih proizvoda potrebama i Zeljama turista. Takvu vrstu usluge moze pruzitii samo
kvalitetno i stru¢no osoblje uz adekvatnu organizaciju poslovanja. To je razlog zbog ¢ega su
obrazovanje i kultura ljudskih resursa iz oblasti turizma i ugostiteljstva imperativ za dalji
razvoj turizma.”

Kvalitet ljudskih resursa u turizmu i ugostiteljstvu ima posebnu dimenziju. Turisticki
radnik komunicira s potrosac¢ima. Od njega se zahteva ne samo obrazovanost i stru¢nost vec
i komunikativnost, ljubaznost, strpljivost, licni Sarm i emocionalna stabilnost.

,Osoblje je najbolji prodavac objekta, tacénije, usluga koje se u njemu pruzaju — to je
ispravan stav Coffmana, od koga treba da pode svako hotelsko i restoransko preduzede.
Coffman navodi sledece stavove jednog od menadZera Best Western Internationala, koji
ukazuje na to kakvu ulogu ima odnos zaposlenih prema gostima u nastojanju preduzeca da
obezbedi optimum kvaliteta i ukupnih rezultata: ‘Sav raskos i sjaj jednog hotela na ovom
svetu ne mogu da nadoknade ono Sto se desava ako zaposleni svojim odnosom odvracaju
ljude. Istovremeno osoblje koje privlaci ljude daleko je vaznije od sveg sjaja i raskosi koje

uopste mozZete da zamislite u vasem hotelu’”.”®

"Cerovic S, Upravljanje ljudskim resursima, Univerzitet Singidunum 2011, str 13
*1zvetaj UNWTO za 2013. godinu
Catic¢ K ,,Poslovanje preduzec¢ima u turizmu, Ekonomski fakultet, Beograd 1995, str 243
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U godisnjem izveStaju IHG-a navodi se sledece: ,,Nasi brendovi predstavljaju
obedéanje nasSim gostima sa naSim talentovanim i posvecenim osobljem, koje svakom
brendu udahnjuje Zivot tako da sjajne hotele gosti vole. (Great Hotels Guests Love). Bez
obzira na visinu i znacaj investicije u objekat, enterijer ili tehnologiju, investicija u saradnike
je ona cCiji se znacaj i vrednost ne mogu meriti. U svetu hotelijerstva u kojem vlada velika
konkurencija, gde su objekti slicnog nivoa kvaliteta i opremljenosti, saradnici su ti koji prave
razliku i predstavljaju najveéu konkurentsku prednost. Mi se vodimo upravo time, postavili
smo dobru infrastrukturnu osnovu koja je u startu svakako neophodna ali smatramo da

ulaganje u personal predstavlja investiciju Ciji je povraéaj ostvariv, vidljiv, prepoznatljiv i

merljiv”.”’

11. MEDUNARODNI HOTELSKI LANCI

Turizam je visokodiversifikovana delatnost, Sto se narodito ogleda u sektoru
hotelijerstva gde najveci svetski hotelski lanci imaju i po vise od 6.000 hotela Sirom sveta i
zaposljavaju preko 150.000 radnika u vise od 100 zemalja.”® U svetu posluje preko 200
hotelskih grupa, koji u svom vlasnistvu imaju 43.000 hotela sa ukupno 5,5 miliona soba.
Deset najboljih svetskih hotelskih lanaca gazduje sa 74 procenata hotela i 71 procentom
hotelskih soba. Najveéih dvadeset svetskih hotelskih lanaca zajedno upravlja sa preko
27.000 hotela sa vise od 3.260.000 soba, Sto je znacajan deo od 15.000.000 hotelskih soba u
svetu. Postoje hotelski lanci koji posluju u blizu sto zemalja.

Hotelski lanci su dominantni u SAD. Godine 1992. od 20 najvecih lanaca 13 je bilo u
vlasniStvu americ¢kih multinacionalnih korporacija.79 U SAD, 79 procenata hotela je u
vlasnistvu velikih hotelskih lanaca, u Evropi 30, a u Aziji 15 procenata. Rast uces¢a najvecih
hotelskih lanaca se povecava, Sto joS viSe podiZe znacaj koji medunarodni hotelski lanci
imaju u hotelskoj industriji.80

Lanci hotela su usmereni ka cenovno viSim kategorijama na trzistu i karakteriSe ih

odli¢no organizovan rezervacioni sistem. Oni uCestvuju sa oko 60% od svetskog trziSta i

7 Godisnji izvestaj Ihg za 2012

" JH&RA 2nd White paper on the Hotel Industry,

"’Review of socially responsible HR practice and labour relations in international hotel chains, ILO by Jacqui
Boardman and Candida Barbato ,2008, str 12

¥ Review of socially responsible HR practice and labour relations in international hotel chains, ILO by Jacqui
Boardman and Candida Barbato, 2008, str 13
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ostvaruju preko 20 miliona rezervacija godisSnje. Najveéi svetski hotelski lanac je
Iterkontinental IHG, sa preko 650.000 soba, a u petogodiSnjem planu je i prosirenje
kapaciteta za 250.000 soba. Na drugom mestu nalazi se lanac Hilton Hotels, a tre¢e mesto
na listi zauzima lanac Meriot Internesnal. Bass Hotels and Resorts posluje u 98 zemalja, Best
Western u 84 zemlje, Accor Hotels u 81 zemlji, a Starwood u 80 zemalja u svetu.

Tokom globalne ekonomske krize doslo je do porasta broja soba u Juznoj Americi i
Srednjem Istoku. U SAD i Evropi doslo je do velikih ulaganja u renoviranje hotela, tako da je
u SAD obnovljeno vise od 120.000 soba, a u Evropi oko 100.000. Nisu samo hoteli imali
znacajan rast, vec je sli¢na situacija i u sektoru restoraterstva, posebno kafea. U Citavom
svetu beleZi se ogroman rast broja restorana i kafica, $to je prevashodno podrzano razvojem
franiza na celokupnom svetskom trZidtu, a posebno u zemljama u razvoju.®

Vedi hotelski lanci ¢esto predstavljaju snagu koja uvodi novine i unapreduje
poslovanje, te postavljaju nove, viSe standarde poslovanja. Hotelski lanci su u moguénosti da
to Cine zahvaljujuéi procedurama koje primenjuju godinama, visokoobucéenoj radnoj snazi
koja poseduje ogromnu koli¢cinu akumuliranih poslovnih znanja i stalnom radu na
unapredenju svojih usluga i uvodenju inovacija. Postojanost u poslovanju se cesto
obezbeduje i dugorotnim ugovorima o menadZmentu. Oni ukljuéuju MSP sektor kroz
ugovore o fransizingu, kojima omogucavaju razvoj, Sirenje i snazenje svojih brendova, uz
manje angazovanje svojih sredstava.

Fragmentirano trziste hotelskih usluga nosi sa sobom i razlike u stru¢nosti, kompe-
tencijama i performansama. Veliki hotelski lanci imaju snaine sektore za upravljanje
ljudskim resursima u okviru kojih su i centri za trening i obuku, koji su snazni pokretaci
podizanja nivoa kvaliteta i standardizacije nivoa hotelskih usluga.82

Veliki hotelski lanci su najvedi inovatori u sektoru i ¢esto pomeraju granice usluga i
uspostavljaju nove standarde i trendove u ¢itavom sektoru. Najveéi medunarodni hotelski
lanci u okviru sektora razvijaju veliki broj brendova, od komercijalnih do luksuza.

Vecina hotela sa 5 zvezdica u zemljama u razvoju je vodena od strane velikih

hotelskih lanaca. Kompanije koji su vlasnici hotelskih lanaca ¢esto osnivaju pojedinacne

81 .
www.hotel -online.com
82 ...
ibidem
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hotele kao posebno preduzecée Sto ima veliki uticaj na poloZaj zaposlenih u njima, uprkos
jedinstvenoj praksi i uputstvima za upravljanje ljudskim resursima.®

Pored toga Sto zaposljavaju sve vedi broj ljudi Sirom sveta, znacaj hotelskih lanaca se
naro-Cito ogleda u liderskoj ulozi i u uspostavljanju standarda usluga. Na taj nacin hotelski
lanci podsticu i ostatak hotelske industrije da ih prati u permanentnom podizanju kvaliteta i
unapredenju usluga. Takode, hotelska industrija je oblast gde se standardi i kriterijumi novih
usluga najbrze prenose na druge i gde se primena takvih standarda oéekuje bez obzira na
okruzenje. U uslovima globalizacije i ubrzanog transporta, kada svet postaje globalno selo,
oni su odgovorni za prenosenje tih standarda i za implementaciju u svim uslovima. Tome se
Cesto prilagodava i upravljacka struktura u velikim medunarodnim hotelskim lancima, koja
je najéesée organizovana kroz autonomne operativne jedinice na nivou regiona, npr. Srednji

istok, Evropa i sl, na Cijem je Celu direktor ili viSi potpredsednik.

12. MALA | SREDNJA PREDUZECA U HOTELSKOM SEKTORU

Dok veliki hotelski lanci imaju dinamican rast, u stopu ih prate nezavisni hoteli.
Multinacionalni hotelski lanci zaposljavaju 20% od ukupnog broja zaposlenih u hotelijerstvu,
dok je 80% radnika zaposleno u MSP sektoru. Procenjuje se da je u Evropi u sektor turizma
uklju¢eno preko 2,5 miliona MSP, Sto iznosi oko 60% radne snage u drzavama c¢lanicama
OECD-a, gde inace 99% preduzeca cine preduzeéa sa manje od 250 zaposlenih. Tako na
primer u Spaniji 43,4% hotela zaposljava vie od 50 radnika, dok 56, 6% hotela imaju manje
od 50 zaposlenih.®* Nasuprot Evropi, turizam u SAD, Aziji, Velikoj Britaniji i Australiji je pod
veéim uticajem lanaca koji zaposljavaju vise od 250 zaposlenih.

Mala i srednja preduzeca u Evropi ¢ine preko 90 procenata preduzeéa u sektoru.
Vecina njih su mikro preduzeca sa manje od 10 zaposlenih, ¢esto sa ¢lanovima porodice kao
radnicima. Ta preduzeéa imaju veliki problem sa odrzavanjem nivoa konkurentnosti i
takmicenjem na globalnom trzistu. Veliki problem predstavljaju stalnost u kvalitetu usluga,
niska produktivnost, otezan pristup kreditima za unapredenje poslovanja i treninzima za
obuku zaposlenih. S druge strane, njihova prednost je u niskim troskovima radne snage. Da

bi ostale potencijalne prednosti, poput popunjavanja trziSnih niSa i prilagodljivosti

® ibidem

& |bidem
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zahtevima kupaca mogle biti iskoriS¢ene, potrebno je kontinuirano unapredenje tehnologije
i obucenosti zaposlenih. Iskoris¢enje potencijala i unapredenje rada malih hotela bilo bi
jednostavnije ostvariti kroz povezivanja u klastere i asocijacije malih hotela, a poloZaj na
trzistu im olakSava i osmisljena politika poreskih podsticaja za mala i srednja preduzeca.
Mala i srednja preduzeda koriste tehnologije i standarde razvijene kod velikih lanaca,
pri ¢emu ili placaju troskove za upotrebu alata ili zaposljavaju radnike obucene u velikim
hotelskim lancima.®® U takvim uslovima narotiti je znadaj i uloga i menadZmenta hotela, na
kome je odgovornost da paZljivo upravlja hotelom i na taj na¢in neprekidno podize nivo

kvaliteta usluga.

13. DRUSTVENO ODGOVORNO POSLOVANJE U HOTELIJERSTVU

Prve teorije drustvene odgovornosti postavio je industrijalac Endrju Karnegi (1835-
1919), Cije je uc€enje zasnovano na dva principa, principu dobrocinstva-milosrda i principu
preuzimanja odgovornosti. Princip dobrocinstva-milosrda zahteva od srecnijih ¢lanova
drustva da pomazu manje sreénim ¢lanovima, nezaposlenima, bolesnima, hendikepiranima,
starima i drugima. Pomo¢ mozZe biti pruzana direktno ili indirektno, kroz razne institucije,
kao sto su crkva, pokreti, drustva, itd. Jo$ u Bibliji se zahtevalo da po principu preuzimanja
odgovornosti-starateljstva bogatiji pojedinci preuzimajuu uloge pomagai‘.a.86

Nasuprot teoriji Karnegija, Milton Fridman je razvio teoriju drustvene odgovornosti
zasnovanu na verovanju ljudi da je jedina drustvena odgovornost u biznisu maksimiziranje
profita. Sire posmatrano, Fridman smatra da postoji jedna i jedina drustvena odgovornost u
poslovanju, a to da se koriste resursi i energija u aktivnostima projektovanim radi uveéanja
profita ali pod uslovom da se igra po pravilima otvorene i slobodne konkurencije, bez
prevare, obmane, pronevera i sli¢no®’.

U kontekstu teorija Karnegija i Fridmana potrebno je istaéi i teoriju prosvetljenog

laznog interesa Kit Dejvisa, zasnovanu na Celicnom zakonu odgovornosti, prema kome oni

® International Labour Organization, Sectoral Activities Programme, Human resources development,
employment and globalization in the hotel, catering and tourism sector Report for discussion at the Tripartite
Meeting on the Human Resources Development, Employment and Globalization in the Hotel, Catering and
Tourism Sector

Geneva, 2001, str 69

8 Navedeno prema , Menadzment ljudskih resursa,,Dr. Dragan Subotic, Beograd, 2004, str 194

¥Navedeno prema , Menadzment ljudskih resursa,,Dr. Dragan Subotic, Beograd, 2004, str 195
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koji ne koriste mo¢ na nacin odgovoran za drustvo imaju izgleda da tu mo¢ tokom vremena
izgube. Zato kompanije po ovoj teoriji moraju da prihvate da je u njihovom najboljem
interesu da rade na nacin za koji zajednica smatra da je socijalno odgovoran.88 Novi pristupi
korporativne drustvene odgovornosti zasnovani su na ucenjima Roberta Akermana i Arcija
Kerola. Akerman navodi da kompanije moraju da produ kroz tri faze pri traZzenju odgovora
na drustvene probleme. U prvoj fazi, ,,top menadZment”se uci na postoje¢im socijalnim
problemima, a predsednik kompanije usvaja odredenu politiku u cilju reSavanja problema. U
drugoj fazi, kompanija zaposljava svoje ili angaZuje eksterne strucnjake koji bi trebalo da
reSe probleme. Treéa faza obuhvata implementaciju politike firme i reSenja specijalista.

U Kerolov model ubraja se i teorija korporativnog drustvenog ucinka, koja
predstavlja jedinstvenu teoriju i obuhvata tri drustvena principa: slobodno preduzetnistvo
(ekonomski princip), pravo na bezbedno radno mesto (pravni princip) i jednaku moguénost
za zaposljavanje (eti¢ki princip). Postoje tri dimenzije drusStvenog delovanja, a to su
drustveni principi, druStveni procesi i socijalna politika.

Proces donosenja odluka i politika top menadZmenta krajem XX i po¢etkom XXI veka
mogu biti zasnovani na reaktivnom principu, Sto znac¢i da menadZment reaguje na drustvene
probleme tek kada su oni suprotstavljeni ciljevima kompanije ili na defanzivnom principu,
Sto znad¢i da menadiment reaguje na drustvene probleme odbrambeno, da bi odbio
izazove®.

Prema definiciji Medunarodne organizacije rada, “drustveno odgovorno poslovanje
je nacin na koji preduzeée vrsi uticaj svog poslovanja na drustvo i afirmiSe svoje principe i
vrednosti, kako u svojim internim metodama i procesima, tako i u njihovim odnosima sa
drugim ucesnicima u drustvu”. Drustveno odgovorno poslovanje je dobrovoljna,
preduzetnicki vodena inicijativa i skup aktivnosti koje su Sire od samog posStovanja zakona.

Drustveno odgovorno poslovanje nije novina u poslovanju hotelskih lanaca. Hotelski
lanci odavno vode drustveno odgovorno poslovanje i na taj nacin Cesto izlaze u susret
potrebama i ocekivanjima korisnika usluga. Zbog osetljivosti korisnika usluga, drustveno
odgovorno poslovanje je u hotelskoj industriji viSe od PR aktivnosti usmerenih ka
promovisanju drustveno odgovornog poslovanja hotelske industrije. Upravo zbog korisnika

usluga, drustveno odgovorno poslovanje hotelske industrije mora da bude nadasve iskreno.

# ibidem

® |bidem str.195
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Da bismo na sto precizniji i sveobuhvatniji nacin definisali pojam i objasnili prakse
korporativne odgovornosti u hotelskoj industriji, naves¢éemo stavove hotelskih grupa
Interkontinental (Intercontinental) i Hajat (Hyatt ).

Platforma korporativne odgovornosti Hajata formalizovana je 2011. godine. Hajat hoteli
svoje napredovanje gradi na “ravnoteZi izmedu dobrobiti poslovanja i prosperiteta i zdravlja

lokalnih zajednica”:

(. )

‘Veliki deo odgovornog biznisa je nacin na koji IHG i nasi hoteli deluju u lokalnim zajednicama,
kao i nacin upravljanja naseg uticajima na okruzenje. Korporativhu odgovornost smatramo
strateSkom poslovnom temom i iznad svega verujemo da ona ima smisla ako isti¢e nase vizije.
Takode verujemo da ée ukljudivanje drustvenih faktora i faktora sredine u nase poslovne
strategije i operacije dugorocno igrati vitalnu ulogu, kako za nase poslovanje, tako i za sektor
turizma. Iz tog razloga nam je cilj da iskoristimo ulogu koju hoteli igraju u drustvu i stvorimo
zajednicku vrednost za naSe poslovanje, nase goste i zajednice u kojima poslujemo. Verujemo
da turizam mozemo uciniti odgovornim koncentriSu¢i naSe aktivnosti korporativne
odgovornosti u dva podrucja, Zivotne sredine i lokalne zajednice, gde mozemo napraviti
znacajnu razliku, kroz tri glavna programa korporativne odgovornosti: Zeleno angazovanje,
IHG akademija i IHG program Skloniste od oluje. Ovi programi su dizajnirani tako da se mogu
implementirati u svaki od nasih hotela i korporativne kancelarije u svakom regionu”.

- )

“Na kraju krajeva, to su zajednice u kojoj nasi hoteli posluju s ciljem da privuku goste, one su
dom nasih zaposlenih i u fokusu su ulaganja nasih vlasnika i mnogih malih firmi koje su od
vitalnog znacaja za nase poslovanje”. Napredak Hajata se zasniva na cetiri kljuéna stuba, koji
su od odlucujuéeg znacdaja za negovanje uspesne zajednice, a to su odrzivost Zivotne sredine,
obrazovanje i licni napredak, zdravlje i zdrav Zivot i ekonomski razvoj i investicije. ,,Mi
prepoznajemo uticaj na Zivotnu sredinu koji je povezan sa nasSim hotelima, zato smo se
opredelili na jaku i fokusiranu posveéenost odrzive poslovne prakse nasSeg poslovanja...
Smatramo da je pomo¢ nasim saradnicima i naSim susedima da postignu svoj puni potencijal
kroz obrazovanje i napredovanje od kljuénog znacaja za napredak zajednice... Napredna
zajednica pocinje sa zdravim i Zivim ljudima, tako da ulaZzemo u programe koji pomazu nasim
saradnicima, gostima i komsijama da usvoje i sprovode zdrave stilove Zivota”.

U J
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Il DEO

1. POJMOVNO ODREDIVANIJE | DEFINISANJE UPRAVLIANJA LJUDSKIM RESURSIMA

Pojam Upravljanje ljudskim resursima datira iz prve polovine dvadesetog veka, a sve
je u &edcoj upotrebi u poslednjih deset do petnaest godina.”®

Pojam ,,menadZment ljudskih resursa” (ili upravljanje ljudskim resursima) pocinje da
se upotrebljava osamdesetih godina XX veka, a najviSe pod uticajem americke literature i
engleskog jezika. Pojam se moZe definisati na vise nacina, u zavisnosti da li se posmatra kao
filozofija menadimenta, naucna disciplina, menadzZerska funkcija ili posebna funkcija u
preduzedu.

Kada govorimo o upravljanju ljudskim resursima kao naucnoj disciplini, pre svega
treba uzeti u obzir da nauka mora imati potencijal da posmatra, objasnjava, predvida i
kontroliSe predmet svog istrazivanja. Pojedine nauke odredene su sistemom spoznaja
utemeljenih na primeni nauénih metoda, proverenim i potvrdenim hipotezama o odnosima i
medudelovanju varijabli koje spadaju u specifi¢an i samosvojan predmet njihovog interesa i
istrazivanja. Nauka ukljuuje hipoteze, nacela, koncepcije, metode i teorije. Upravljanje
ljudskim resursima je naucna disciplina Ciji je predmet sistem spoznaja, konstituisan od niza
podsistema znanja, modela, principa i metoda i drugih relevantnih disciplina koje su dale
znacajan doprinos njenom razvoju. Od tih naucnih disciplina kao najznacajnije se mogu
izdvojiti psihologija, ergonomija, ekonomija, sociologija, medicina rada, pedagogija i
andragogija.91

,,Uopsteno govoredi, pod upravljanjem ljudskim resursima, u funkcionalnom
odnosno prakti¢nom smislu, podrazumevaju se mere i aktivnosti koje u postupku planiranja,
regrutovanja, selekcije, socijalizacije, obuke i usavrSavanja, ocenjivanja performansi,

nagradivanja, motivisanja, zaStite zaposlenih i primenjivanja radno-pravnih propisa,

% Bahtijarevi¢-Siber F, Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999, str 49
91 Ibidem, str 4-6
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preduzima menadZment organizacije u cilju obezbedivanja kadrova potrebnih sposobnosti,
kvaliteta i potencijala i njihovog adekvatnog osposobljavanja i motivisanja za postizanje
o&ekivanih rezultata i ostvarivanje organizacionih i njihovih li¢nih ciljeva“®2.

Upozoravamo na opasnost da se Cesto u praksi upravljanje ljudskim resursima
poistovecuje s kadrovskom funkcijom u organizaciji. To se ne sme Ciniti, jer je upravljanje
ljudskim potencijalima jedan je od sadrZaja funkcije upravljanja kojom se bave menadZeri na
najvisem nivou.

Termin menadZment ljudskih resursa nije jednostavno definisati, buduci da se ¢esto
koristi sa dva razli¢ita znacenja. S jedne strane ovaj temin uopsSteno opisuje osnov aktivnosti
menadZmenta, kao savremeniji i laskaviji naziv za ono $to se dugo nazivalo menadZmentom
personala. S druge strane, termin se jednako Siroko upotrebljava i za oznacavanje
odredenog pristupa upravljanju ljudima, sto se bitno razlikuje od menadZmenta personala.
Kada se upotrebljava sa ovim znacenjem, upravljanje ljudskim resursima je ipak nesto vise
od osavremenjivanja samog naziva; takode sugeriSe i jednu drugaciju filozofiju koja se tice
izvrSavanja organizacionih aktivnosti orijentisanih na same ljude, filozofiju koja je za
savremenu organizaciju efektivnija od ,,tradicionalnog,, menadzmenta personalom.93

Ljudski kapital je najvazniji Cinilac koncepcije intelektualnog kapitala. U poslednje
vreme ljudskom faktoru se pridaje dovoljno veliki znacaj, te je nizom istrazivanja dokazana
povezanost izmedu obrazovanja i privredne uspesSnosti. Veza izmedu obrazovanja i
privredne uspesSnosti predstavlja sastavni i navazniji pokazatelj znacaja uloge ljudskog
kapitala i investicija u njega pri ostvarenju ciljeva privrednog razvoja. % ,,Ljudski resursi su
ukupna znanja, vestine, sposobnosti, kreativne moguénosti, motivacija i odanost kojom
raspolaze neka organizacija (ili drustvo). To je ukupna intelektualna i psihicka energija koju
organizacija moze angazovati na ostvarivanju svojih ciljeva i razvoja poslovanja.”®
MenadZzment ljudskih resursa je proces u Cijoj je osnovi niz povezanih aktivnosti i zadataka

menadZmenta i organizacije koji su orijentisani prema obezbedivanju pravog broja i

%2 Cerovic S, Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, Univerzitet Singidunum, beograd,2011, str 26

» Menad?ment ljudskih resursa, Derek Torrington, Laura Hall & Stephen taylor, Data status, Beograd, 2004, str
6

" Bahtijarevi¢ — Siber, F., Informacijska tehnologija i upravljanje ljudskim potencijalima, Slobodno
preduzetnistvo, Zagreb, 7/98 str 44

95Bahtijarevié - Siber, F., Informacijska tehnologija i upravljanje ljudskim potencijalima, Slobodno
preduzetnistvo, Zagreb, 7/98
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odgovarajuce strukture zaposlenih, njihovih znanja, vestina, interesa, motivacije i oblika
ponasanja potrebnih za ostvarivanje aktuelnih, razvojnih i strategijskih ciljeva organizacije.
Desler Gari (Dessler Gary), autor knjige Upravljanje ljudskim resursima, ukazuje na to
da se ,,menadiment ljudskih resursa (human resource managament — HRM) odnosi na
praksu i politiku potrebnu da se izvrSe menadzZerski zadaci u vezi s personalnim pitanjima, a
narocito sa zaposljavanjem, obukom, procenom i nagradivanjem zaposlenih u kompaniji i
obezbedivanjem bezbednog, etitki prihvatljivog i pravednog okruzenja za njih.“*°
Proces upravljanja ljudima je veoma odgovoran, dinamican, sloZen i
viSedimenzionalan. MenadZment ljudskim resursima treba da neutraliSe negativne osobine
zaposlenih, a one pozitivne da prepozna, aktivira i usmeri na pravi nacin. Menadzeri Zele da
izvuku najbolje iz ljudi s kojima rade, njihov cilj je sinergija.
Prema autoru DZonu lvancevi¢u (John Invancevich), upravljanje ljudskim resursima
ima sledece odlike:”’
e Upravljanje ljudskim resursima je sveprisutno u prirodi, jer prozima sve nivoe jedne
organizacije.
e Upravljanje ljudskim resursima je akciono usmereno, jer fokusira paznju na akciju, a
ne na evidenciju.
e Upravljanje ljudskim resursima je orijentisano ka pojedincu, jer pomaze lini razvoj
ljudi.
e Upravljanje ljudskim resursima je orijentisano ka svim zaposlenima, kao pojedincima
ili grupama.
e Upravljanje ljudskim resursima je razvojno orijentisano i ima za cilj da razvije pun
potencijal zaposlenih.
e Upravljanje ljudskim resursima pokusava da izgradi i odrZzava dobre odnose izmedu
ljudi na razli¢itim nivoima.
e Qdeljenje upravljanja ljudskim resursima pomaze, obezbeduje i savetuje da linije i
veze izmedu razli¢itih nivoa uspesno funkcionisu.
e Upravljanje ljudskim resursima je neprekidna funkcija.
lako pojedini autori prave distinkciju izmedu pojmova “personnel management” i

“human management”, ve¢ina smatra da su ovo isti pojmovi, tj. sinonimi. Ako se uzme u

% Gary Dessler ,,0snovi menadzmenta ljudskih resursa.. Data status 2007,
% lvancevich J, Human resource management, MC Graw-Hill, Irwin, 2001, str 51
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obzir da u rec ,Covek” spadaju i zaposleni, sluzbenici i drugo osoblje u organizaciji, onda bi

se moglo utvrditi da ova rec ima Sire znacenje u odnosu na rec¢ “personal”. Gledano na taj

nadin upravljanje ljudskim potencijalima uklju¢uje obe re¢i.”®

Prema prof. dr Zivki Przulj, ,, Upravljanje ljudskim resursima (potencijalima) ima svoje

osnove u:

(1)

(2)

(3)

(4)

(5)

(6)

(7)

Psihologiji: Kada se govori o coveku, njegovoj licnosti, ponaSanju, motivaciji,
ambicijama, procesima ucenja, odnosima u grupi (timu), medusobnim odnosima
medu zaposlenima, medusobnim odnosima zaposlenih i nadredenih, medusobnim
odnosima izmedu sluzbenika u javhom sektoru i gradana kao korisnika usluga, onda
se proucavanja moraju temeljiti na nekim osnovnim tezama koje je u svezi s
navedenim postavila psihologija.

Teoriji upravljanja i organizaciji: Teorije upravljanja i organizacije predstavljaju okvir i
oslonac za razvoj upravljanja ljudskim resursima, pogotovo S$to se ti¢e pitanja
sastava, strukture i vodstva.

Ergonomiji: Kao nauka o odnosima cCoveka i rada i prilagodavanju rada coveku,
ergonomija je od neprocenjive vrednosti za upravljanje ljudskim resursima.
Ekonomiji: Koncept upravljanja ljudskim resursima nastao je u okviru ekonomskih
teorija, sa svrhom povecéanja ucinka, efektivnosti i konkurentnosti privrednih
organizacija. Isti se takode moZe primeniti na druge vrste organizacija, na primer na
javni sektor ali prilagoden s obzirom na drugadiju vrstu i karakter organizacije.
Sociologiji: Organizacija, kao socijalni sastav, predstavlja ,drustvo u malom®. Tako se
u razumevanju mnogih oblika bitnih za upravljanje ljudskim resursima koriste
spoznaje koje pruza sociologija, na primer: grupe, ponasanje pojedinaca u malim i
velikim grupama, teorije socijalizacije i drugo.

Antropologiji: Antropologija, kao nauka koja proucava fizicke osobine ¢oveka i njene
su spoznaje posebno aktuelne u poslednje vreme, u okviru usedsredenosti
organizacione teorije na kulturu organizacije, kao jednu od temeljnih determinanti
ponasanja u organizaciji.

Andragogiji: Obrazovanje odraslih postaje takode aktualno, ne samo kao

obrazovanje, veé i kao usavrsavanje ili prekvalifikacija, zbog ubrzanih promena i

%Cerovi¢ S, Upravljanje ljudskim resursima, Univerzitet Singidunum 2011, prof Slobodan Cerovié¢ str 26
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turbulentnosti drustva i vremena u kojem Zivimo. U konceptu organizacije koja se
stalno razvija, svaki pojedinac, odnosno zaposleni ima potrebu za vlastitim razvojem
kroz procese obrazovanja i obuke, pri ¢emu se spoznaje andragogije koriste u
integraciji individualnog obrazovanja u procesu organizacionog uéenja i razvoja.

(8) Medicini rada: Za ostvarivanje ciljeva bilo koje organizacije potrebni su fizicki i
psihi¢ki zdravi ljudi. Uticaj radne sredine i spoljnih faktora na fizicko i psihi¢ko
zdravlje ljudi, zastita na radu i profesionalne bolesti predmet su medicine rada, pa na
taj nacin predstavljaju neizostavan sadrzaj u okviru aktivnosti i paZnje upravljanja
ljudskim resursima.

(9) Pravu: Odnosi poslodavaca i zaposlenih regulisani su zakonskim propisima radnog
prava, pa na taj nacin pravo i njegove odredbe predstavljaju polaziSte u mnogim
procesima kao S$to su zaposljavanje, plate, beneficije, a naposletku i otpustanje, sto

je sve deo procesa upravljanja ljudskim resursima.“®

Svestan opasnosti da ostane nedoreCen i da neku od karakteristika savremenog
upravljanja ljudskih resursa izostavi, polazeéi od napred navedenih stavova autora Desler,
Bahtijarevi¢-Siber, Cerovi¢, Priulj, autor akcentira sledece:

1. Osnovna odrednica HRM je uspostavljanje i odrzavanje konkurentne prednosti
preko ljudi.

2. Sustinska karakteristika je posmatranje radne snage kao resursa, sredstva a ne troska.

3. Upravljanje ljudima kao resursom se javlja iz €injenice da samo ljudi kao resursi
uzrokuju probleme koji se prenose i na druge resurse.

4. Svi ljudi predstavljaju organizaciju. Zgrade, oprema i drugi resursi produktivni su
samo onda kada ih ljudi stave u funkciju. Zato su ljudi jedina prava aktiva organizacija.

Stoga je uskladivanje sposobnosti ljudi od klju¢nog znacaja za postizanje odrzive

konkurentske prednosti.

5. Uspeh organizacije zavisi od zadovoljstva organizacione potrebe i potrebe zaposlenih,

a izgradnja korektnih odnosa sa potrosacima, akcionarima, dobavlja¢ima, vladom, je

jedan od temelja uspesnih organizacija.

_ Priulj Z, MenadZment ljudskih resursa. Institut za razvoj malih i srednjih preduzeéa,Beograd, 2002, str 2
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HRM je sveprisutan u drustvu, svim organizacijama i proZima sve nivoe upravljanja u
organizaciji. Nekada je prisutan u fragmentima, ne kao sistem ali je i tada prisutan. HRM
nastoji izgraditi, odrZavati i integrisati ljudski kapital na najbolji moguci nacin u sluzbi
organizacije.

Kad govorimo o integrisanom HRM, imamo u vidu da se niz elemenata koji spadaju u
upravljanje ljudskim resursima (regrutacija, selekcija zaposlenih, njihova obuka i razvoj,
nagradivanje itd.) sagledava i sprovodi zajedno, kao deo jedinstvenog procesa, a ne kao
odvojeni delovi prakse.

HRM je sveobuhvatan i usmeren ka pomoci zaposlenima da razviju svoje potencijale
u potpunosti i podstice ih da daju sve od sebe, kako bi podigli nivo uspesSnosti i
konkurentnosti organizacije. HRM obuhvata sve aktivnosti usmerene ka ljudima i za ljude
na poslu i kao pojedince i kao grupe. HRM se bavi odlukama koje imaju uticaj na radnu
snagu, kao i upravljanjem ljudi na poslu. Ono pokriva sve vrste osoblja. Osoblje moze biti
organizovano u razli¢ite oblike i forme u svakom nivou u organizaciji, a osnovni cilj je
postizanje organizacione efikasnosti kroz delotvorno i efikasno koris¢enje ljudskih resursa.

Sustina je u ponasanju i odnosSenju prema ljudima sa poStovanjem. Pojedinac je
osoba, liénost. On donosi sve aspekte njegove licnosti, stavove, osobine i ponasanje u radnu
sredinu. Ljudi se razlikuju jedni od drugih. Oni se razlikuju po sposobnostima, prirodi, li¢nosti,
religiji itd. Ljudi su takode pod uticajem socijalnih, kulturnih i ekonomskih faktora. Zato je
HRM usredsreden da rasporedi ljude na poslove kako bi proizveli najbolje rezultate i na
razvoj i nagradivanje koje ¢e biti u funkciji podizanja konkurentnosti.

HRM je usmeren ka buducnosti. Kvalitetno upravljanje ljudskim resursima pomaze
organizaciji da ispuni svoje ciljeve u buduénosti, osiguravajuci struéne i jako motivisane
zaposlene. Stoga je razvojno orijentisan, usmeren Ka razvoju punog potencijala zaposlenih.
Sustina je da sve Sto se radi na planu razvoja zaposlenih budi u funkciji ciljeva organizacije.
HRM polazi od principa uzajamnosti, tj. zajednickog oseéaja organizacije, svih zaposlenih i
menadZmenta. Organizacija i pojedinci zavise jedni od drugih i njihovi ciljevi su zajednicki.
HRM ukazuje na to da su organizacije u kojima je veca povezanost efikasnije i uspesnije.
Kljuni aspekt uspesnog upravljanja ljudskim resursima je medusobno postovanje. HRM
mora imati kao polazni stav da svaki pojedinac treba da bude poStovan. PoStovanje medu

¢lanovima vodi zdravoj organizacionoj kulturi i klimi.
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HRM se zalaze takav sistem nagradivanja u kome i pojedinci i organizacija treba da
budu nagradivani. Nagrada za organizacije je razvoj i rast, a za pojedince finansijska naknada
i pozitivan radni ambijent i atmosfera. Ovakav sistem doprinosi podizanju efektivnosti i
efikasnosti. Adekvatno upravljanje ljudskim resursima promovise medusobnu odgovornost
pojedinaca u organizaciji, Sto dovodi do razvoja timskog rada i rasta i razvoja organizacije.

Upravljanje ljudskim resursima je multidisciplinarna delatnost, koja koristi znanja i
iskustva iz psihologije, sociologije, antropologije, ekonomije, itd. U razvoju funkcije
upravljanja ljudskim delatnostima veoma je vazan doprinos svih tzv. mekih disciplina. S
obzirom na svoju prirodu i ciljeve, HRM je aktivnost koja se primenjuje svakodnevno,
zahteva konstantu budnost i svest o ljudskim odnosima i njihovom znacaju. PaZnja je
fokusirana na akciju, a ne na puko vodenje evidencije, pisanje procedura i pravilaisl.

S obzirom na to da je pri upravljanju ljudskim resursima neophodno imati svest o
svetu koji se konstantno menja, o ovoj disciplini moZzemo govoriti i kao o menadZmentu
promena. Savremeni HRM pociva na razumevanju sveta kao globalnog sela, gde se
prozimaju razli¢ite kulture i dobri menadzeri spremni su da prihvate razli¢ite kulture,
sisteme i tehnike, ¢esto u potpunosti razli¢ite od njihovih. Ovaj globalni pristup pociva na
sintezi znanja, vestina i spremnosti na kulturno prilagodavanje i zasniva se na razumevanju
razli¢itih vrednosnih sistema i moralnih normi, koji deluju u razli¢itim drustvenim, politi¢kim,
ekonomskim i pravnim sistemima.

,,Savremeni modeli upravljanja ljudskim resursima u prvi plan stavljaju sintezu
humanisti¢kin i ekonomskih vrednosti, otvaraju¢i perspektive za dalju humanizaciju
poslovnih odnosa. Takav oseéaj izaziva zadovoljstvo i motiviSe na vece angaZovanje u
procesu rada, sto je jedan od najvaZnijih ciljeva upravljanja ljudskim resursima i njihovim
potencijalima.“*%

Dakle, upravljanje ljudskim potencijalima postaje ne samo najznacajnija poslovna
funkcija, nego i specifi¢na filozofija i pristup upravljanju (menadZmentu) po kome se ljudi
smatraju najvaznijim potencijalom te klju¢nom strategijom i konkurentskom prednog¢u. %

Stoga je u buduéem razvoju hotelijerske industrije potrebno dati jos veéi znacaj i pokloniti

vecéu paznju razvoju ljudskih resursa.

1% Eerovi¢ S, Upravljanje ljudskim resursima, Univerzitet Singidunum 2011, prof Slobodan Cerovi¢ str 13
101Bahtijarevic’ —Siber, F., Informacijska tehnologija i upravljanje ljudskim potencijalima, Slobodno
preduzetnistvo, Zagreb, str 121
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2. ZNACAJ UPRAVLIANJA LJUDSKIM RESURSIMA

Prema podacima Ministarstva rada SAD, u januaru 2014. godine prosecno
zadrzavanje radnika u USA kod jednog poslodavca, izosilo je 4,7 godina za muskarce,
odnosno 4,5 godina za Zene. DuZe od 10 godina kod poslodavca se zadrzavalo 30%
muskaraca i 28% Zena. Radnici u menadZmentu i profesionalnim uslugama se zadrzavaju
najduZe kod istog poslodavca, u proseku 5,7 godina, od ¢ega menadzeri 6,9 godina. InZenjeri
i arhitekte 6,4 godine, a radnici u obrazovanju i treninzima 6,2 godine. Radnici u usluznim
delatnostima se generalno krace zadrzavaju kod istog poslodavca, u proseku 3,3 godine. U
okviru usluznih delatnosti najkraée se zadrzavaju radnici na pripremanju hrane, svega 2,2
godine.102

Ovi podaci nas navode na zakljucak da bi najvaznija veStina svakog menadzZera
trebalo bi da bude sposobnost prepoznavanja, regrutovanja i zadrzavanja talentovanih
radnika. Ljudski potencijali i upravljanje ljudskim potencijalima u savremenoj situaciji imaju
znacaj kljuénog faktora za uspesnost poslovanja svakog preduzeéa. U tom smislu, vec i sam
koncept ,,upravljanja ljudskim potencijalima,, zna¢i promenu paradigme u sadrzaju rada i
nadinu organizovanja kadrovske funkcije u savremenom preduzeéu.'®?

,,Upravljanje ljudskim potencijalima postaje ne samo najznacajnija poslovna funkcija,
nego i specifi¢na filozofija i pristup upravljanju (menadZmentu) koja ljude smatra najvaznijim
potenci-jalom te kljuénom strategijskom i konkurentskom predno§c’u.”104

Upravljanje ljudskim resursima prvenstveno je usmereno ka potrebama preduzeca za
ljudskim resursima u smislu njihovog pribavljanja, rasporedivanja, razvoja, promocije,
kontrole, motivacije i sl. **

Znacaj HRM ogleda se pre svega u nekoliko segmenata, a narocito u privlaéenju i

zadrZa-vanju talenata, promovisanju timskog duha, obezbedivanju povoljne radne klime i

102y 5. Bureau of labor statistics,2014, Economic News Release, Employee Tenure Summary, 18. 09.2014. str 2

1% Goi¢ S, savremeni trendovi u organizaciji upravljanja ljudski resursima, Ekonomski fakultet Split, 1998, str

321
104Bahtijarevic’ —Siber, F., Informacijska tehnologija i upravljanje ljudskim potencijalima, Slobodno
preduzetnistvo, Zagreb, 7/98 str. 121

105Vidoje Stefanovié¢,, MenadZment ljudskih resursa, Beograd, 2001, str.12

64



razvoj lojalnosti kompaniji, brizi za zdravlje zaposlenih i obezbedivanje kvalitetnih uslova za
rad, poboljSanju socijalnog i ekonomskog polozaja zaposlenih, razvoju karijera zaposlenih i
povecanju moguénosti za zaposlene organizovanjem obuka i razvojem kompetencija uopste.
2.1 Ciljevi upravljanja ljudskim resursima
Ciljeve upravljanja ljudskim resursima moZemo podeliti na socijalne, organizacione,

funkcionalne i personalne.

Ciljevi upravljanja ljudskim resursima Aktivnosti upravljanja ljudskim resursima

Socijalni ciljevi 1. UsaglaSenost sa propisima
Beneficije

w

Odnos menadzmenta i sindikata

Organizacioni ciljevi Planiranje ljudskih resursa
Odnos prema radnicima
Selekcija

Obuka i razvoj
Vrednovanje rezultata rada

Rasporedivanje radne snage

NoukwNeE

Kontrola ostvarenja ciljeva

Funkcionalni ciljevi 1. Vrednovanje rezultata rada
Rasporedivanje radne snage
Kontrola ostvarenja ciljeva

Personalni ciljevi Obuka i razvoj
Vrednovanje rezultata rada

Rasporedivanje radne snage

P w NP

Nagradivanje
5. Kontrola ostvarenija ciljeva

Tabela 4: Pregled ciljeva i aktivnosti upravljanja ljudskim resursimalzvor Susnjar G. $., Zimaniji V,
MenadZment ljudskih resursa, Univerzitet u Novom Sadu, Ekonomski fakultet Subotica, 2006, str 19

Ciljevi upravljanja ljudskim resursima izvedeni su iz ciljeva organizacije. Ciljevi
upravljanja ljudskim resursima moraju biti kompatibilni sa ciljevima organizacije, jer im samo

to garantuje sprovodivost i ostvarivost na duzi rok.
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U privatnom (poslovhom) sektoru ciljevi organizacije su: maksimalno ostvarivanje
profita organizacije, Sto zahteva povecanje produktivnosti, snizavanje troSkova proizvodnje,
konkurentnost i uopste rast uspesnosti organizacije, kao Sto su produktivnost, uspesnost i

prilagodljivost. Krajnji cilj je konkurentnost.*®®

3. RAZVOJ | EVOLUCIJA UPRAVLIANIJA LJUDSKIM RESURSIMA

3.1 Poceci industrijalizacije i upravljanja ljudskim resursima

U svojim zacecima upravljanje ljudskim resursima nije imalo veliki znac¢aj. Do Prvog
svetskog rata sve aktivnosti koje su se ticale personala kao Sto su zapoSljavanje,
rasporedivanje i odredivanje zarada, po pravilu je obavljalo jedno lice - predradnik.
Nedostatak radne snage i narastajuca ekonomija tokom Prvog svetskog rata, pre svega u
SAD, naterala je poslodavce da razviju sistem upravljanja radnom snagom.107

Pocetkom XX veka zastuplien je stari model HRM-a, koji je bio zasnovan na
personalnom menadZmentu, naknadi za zaposlene, odnosu medu zaposlenima i radnickom
predstavnistvu. U to vreme, zaposleni su radili puno radno vreme, radna mesta bila su
relativno sigurna i radilo se po pravilu u velikim kompanijama. Ekonomija SAD je bila prilicno
zatvorena, samodovoljna i imuna na inostranu konkurenciju. Korporacije su bile samostalne,
stabilne, sa jasnim radnim divizijama. Bile su organizovane na strogo hijerarhijskom principu,
sa jasno izrazenim linijama rukovodenja. Za ovaj period karakteristican je i paternalisticki
odnos, gde se kompanije dozZivljavaju kao porodice zaposlenih i poslodavaca. Dugoroc¢nost
radnih odnosa je odrednica odnosa poslodavac-radnik, sto donosi i dugoro¢nu socijalnu
sigurnost.108

Rast ekonomije u SAD tokom Prvog svetskog rata poslodavcima je doneo
mnogobrojne probleme, kao Sto su plitko trziste radne snage, visok obrt zaposlenih,
neefikasnost zaposlenih, slab kvalitet rada sa velikim procentima skarta, ucestali Strajkovi i

porast sindikalnog organizovanja. U takvim uslovima radnom snagom se upravljalo na

106Priulj Z, MenadZment ljudskih resursa. Institut za razvoj malih i srednjih preduzeca,Beograd, 2002, str 12
107 P .

www,cipid.co.uk/ The history of human resource management (HR)
108 . .

ibidem

66



autoritaran nacin, politika rada je bila neformalna i decentralizovana, a radna snaga se
tretirala kao roba.'®

“Otac nauc¢nog menadimenta” Frederik Vinslou Tejlor (Frederick Winslow Taylor)
zastupa stav da svi navedeni problemi sa zaposlenima proizilaze iz loSe, pogresne
organizacije i neodgovaraju¢ih metoda rada na radnom mestu. Tejlor je smatrao da
proizvodnjom mora biti upravljano na osnovu univerzalnih prirodnih zakona koji su nezavisni
od ljudskog prosudivanja. Predmet istrazivanja nau¢nog menadZmenta bili su upravo ti

zakoni, kao i njihova adekvatna primena u svim upravljackim funkcijama, kao $to su selekcija,

promocija, kompenzacija, obuke i proizvodnja.

3.2 Kapitalizam blagostanja

Mnogi poslodavci krajem devetnaestog i pocetkom dvadesetog veka (npr. Ford,
DZeneral elektrik) uvode “rad u blagostanju”, vodedi racuna o zdravlju zaposlenih,
sanitarnim uslovima rada, obrazovanju, rekreaciji i finansijama, sve u cilju podizanja morala
zaposlenih i povecanja produktivnosti. Poslodavci su kroz ovakvu pozitivnu HR praksu

1o 1y praksu karakterisali su

unapredili saradnju sa zaposlenima i sticali lojalnost radnika.
pladanje nadnica iznad prosecnih, sigurnost posla, uvodenje pogodnosti za zaposlene kao
Sto su plaéeni godisnji odmori, bonusi, zdravstveno osiguranje, penzioni doprinosi, ucesée
zaposlenih u planiranju itd.

Moglo bi se reci da poreklo upravljanja ljudskim resursima leZi upravo unutar prakse
zapoS$ljavanja i odnosa kapitalista prema zaposlenima u USA tridesetih godina dvadesetog
veka. Kapitalisti toga vremena verovali su da su oni ti, a ne treéa strana, drzava ili sindikati,
koja treba da obezbedi sigurnost i pravedne nadnice za zaposlene.**

Velika depresija dovodi do niza bankrota i primorava kompanije da drasticno smanje
troskove radne snage, kroz smanjivanje nadnica i otpustanja zaposlenih. Slom trzista rada

doveo je do toga da je poslodavcima bilo mnogo jeftinije da radnike “motivisu” strahom od

gubitka posla nego visSim nadnicama i fer odnosom prema zaposlenima. Tako da se pokazalo

109 ...
ibidem

110www,cipid.co.uk/ The history of human resource management (HR)

"Human Resource Management a contemporary aproach, fourth edition, lan Beardwell,Len Holden and Tim

Claydon, PRENTICE HILL Financial Times,2004
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da je kapitalizam blagostanja bio trZiSno uzrokovan i voden i nije bio zasnovan na novoj
teoriji menadZmenta.

Kao posledica loSeg odnosa poslodavaca prema zaposlenima javlja se razvoj
sindikalnog pokreta. Posle velike depresije, cetrdesetih godina dvadesetog veka,
kombinacija povecane proizvodnje, uzrokovane ratnim potrebama i sve vecéih narudzbina
namece potrebu za kolektivnim ugovaranjem. Sindikati su u tom periodu ve¢ bili dobro
organizovani i mnoge kompanije su primorane da proSire svoje personalne sluzbe i
sistematizuju HR praksu. Raste broj velikih kompanija sa vise fabrika i one imaju potrebu za
profesionalizacijom personalnih sluzbi. Kompanije uvode standarde za zapoSsljavanje, platne
razrede i pisane disciplinske procedure.

3.3 Druga polovina dvadesetog veka

Pedesetih godina XX veka menadzeri prihvataju osnovnu ideju da radnici osim
ekonomske uloge imaju i socioloski i psiholoski uticaj na kompaniju. Shvata se da su
kooperacija i komunikacija osnovne ljudske potrebe. Primena ove ideje, na kojima se danas
zasniva upravljanje ljudskim resursima, veoma je unapredila i humanizovala odnose sa
zaposlenima i medu zaposlenima.

Dobri menadzeri vode brigu o svojim zaposlenima i rade na uvedéavanju njihove
lojalnosti.

Kompanije obezbeduju samostalno ili kroz kolektivno pregovaranje, sigurne
dugorocne poslove i karijere, privatne rezerve za penzionisanje, zdravstveno osiguranje
radnika i njihovih porodica, te obrazovanje i treninge.112

Sedamdesetih i osamdesetih godina XX veka, rastu¢e nezadovoljstvo medu
radnicima nateralo je menadzZere da osmisljavaju nove nacine organizovanja i menadZmenta
rada. Naftna kriza u svetu, narastajuéa inostrana konkurencija, suocavanje sa japanskim
privrednim bumom i njihovim kvalitetom dovode do shvatanja da je kvalitet, a ne troskovi,
klju¢an za uspeh na trziStu. Shvata se da su ljudi kljuéni za uspeh. Vrednost radne snage
narasta i dolazi do napredovanja od personalnog menadzmenta ka HRM i potpuno novog
koncepta organizacije rada i uloge HR menadziera. Potreba da se bude konkurentan sa
Japanom dovodi do primene japanskih iskustava u organizaciji posla. Krajem osamdesetih i u

devedesetim godinama XX veka kompanije se, u Zelji da ostanu konkurentne, usmeravaju na

112www,cipid.co.uk/ The history of human resource management (HR)
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sistem menadZmenta koji se naziva Totalno upravljanje kvalitetom (Total Quality
Management). Ovaj sistem podrazumeva upravljanje koje zahteva ucesée svih zaposlenih na
svim organizacionim nivoima.**

3.4 Savremena kretanja u razvoju upravljanja ljudskim resursima

U praksi komandno-kontrolnog sistema upravljanja ljudskim resursima zaposljavanje
se vrsilo uglavhom izvan organizacije, razvoju karijera se posvecivala minorna paznja,
treninzi i obuke su bili nedovoljno zastupljeni, a performanse usmerene ka rezultatima.
Sigurnost posla je bila mala, uz lako otpustanje radnika. Poslovi su detaljno opisani, a ucesce
radnika u donosSenju odluka bilo je malo ili nije ni postojalo. Organizaciju kompanija
zasnovanu na sistemu komandovanja i kontrole zamenjuje sistem visokih performansi. Ovaj
koncept karakteriSe popunjavanje upraznjenih pozicija uglavnom napredovanjem unutar
organizacije. Posvecuje se velika paZnja razvoju karijera zaposlenih, te dolazi do Siroke
upotrebe treninga i obuka. Sigurnost zaposlenih se povedéava, kao i ucesce zaposlenih u
odlucivanju. Otpusteni radnici dobijaju odredene finansijske nadoknade. Poslovi su opisani
u nacelu, a ne do detalja.

Sistem HRM i dalje neprekidno evoluira i primetne su promene u daljem smanjivanju
sigurnosti zaposlenjaali i manjeg internog razvoja. Od zaposlenih se o¢ekuju da samostalno i
kontinuirano unapreduju svoja znanja i vestine. Veza izmedu vestina, performansi i rezultata
sa jedne i nagrada sa druge strane je sve bliza. Zaposleni su mnogo povezaniji i u vecoj meri
uklopljeni u trziste nego pojedinacne kompanije, pa se danas u svetu prioritet daje
zaposljivosti, a ne sigurnosti zaposlenja.

U danasnjoj svetskoj ekonomiji odnosi medu zaposlenima su trziSno orijentisani,
zasnovani na trziSnim potrebama, smanjivanje performansi dovodi do smanjivanja
zaposlenih. Neka od klju¢nih pitanja koja se u savremenom svetu postavljaju pred
menadzere ljudskih resursa i ¢iji odgovori odreduju da li se poslodavcima isplati investiranje
u razvoj zaposlenih:

e Kako unaprediti klju¢na znanja zaposlenih?

e Da li zaposleni mogu biti posveéeni organizaciji, ukoliko ona nije posveéena njima?

e Kako povecati lojalnost i posvecenost organizaciji?

e Da li zaposleni koji nisu posveéeni mogu biti unapredeni uz nova znanja?

B ibidem

69



e Kako odgovoriti na sve vecu diversifikaciju radne snage?

e Kako zadovoljiti ambicije radnika za napredovanjem?

Za zaposlene je veoma vaino da poslodavci zadovoljavaju zahteve po pitanju
bezbednosti na radu i zdravstvenog osiguranja za njih i njihove porodice. Obezbedivanje
stabilnog radnog okruzenja, koje omogucava radniku da pronade balans izmedu velikog
radnog angaZovanja i brige za porodicu takode je od presudnog znacaja za zaposlene. Sve je
ucestalija pojava tzv. kriti¢nih dogadaja, koji imaju potencijalan uticaj na organizaciju, kao
Sto su na primer Strajkovi, vremenske neprilike, prirodne katastrofe, teroristicki napadi,
pandemije razli¢itih bolesti, itd. Svi ovi dogadaji imaju veoma veliki uticaj na jednu
organizaciju i na zaposlene u njoj. Odnos organizacija prema zaposlenima u takvim osetljivim
trenucima moZe odlucujuce uticati na lojalnost i posveéenost zaposlenih.

Odeljenja za upravljanje ljudskim resursima u sve veéoj meri su fokusirani na
zadovoljavanje potreba klijenata, pa se posledi¢no sve veéa painja poklanja sistemima
obuke radnika i obezbedivanju spremnosti za organizacione promene. Jaca i uloga sindikata i
potreba da se i dalje unapreduje poloZaj radnika. Insistira se na ve¢em ukljucivanju radnika u
poslove organizacije, podizanju nivoa performansi zaposlenih i podizanju nivoa posveéenosti
svih zaposlenih.

3.5 Kadrovska funkcija u SFRIJ i Srbiji

U vreme nastajanja srpske privrede i industrije krajem devetnaestog i pocetkom
dvadesetog veka, do zavrSetka Prvog svetskog rata, personalna funkcija je obavljana
preuzimanjem iskustava stranih kompanija koje su tada poslovale na teritoriji Srbije. Na
nasim prostorima u to vreme bilo je prisutno nekoliko velikih koncesionara koji su imali
poslovne aktivnosti u Srbiji i po principu ugledanja i kopiranja dobre prakse i domadi
industrijalci su razvijali personalnu funkciju. Veliki uticaj imali su i menadzeri koji su
angazovani iz inostranstva i sa sobom donosili savremenu poslovnu praksu upravljanja, u
kojoj je vazno mesto pripadalo i personalnoj funkciji.

Po zavrSetku Prvog svetskog rata i po nastajanju Kraljevine SHS, doslo je do snaznijeg
industrijskog razvoja. U sastav nove drzave usle su teritorije sa znatno bogatijom
industrijskom kulturom i tradicijom i sa upravljackom strukturom koja je bila daleko
Skolovanija i obucenija i koja je imala mnogo veca znanja u oblasti menadzmenta, te su i
personalne funkcije bili na nivou tadasnjih industrijski razvijenijih zemalja. Postojala je
potreba za popunjavanjem osetljivih radnih mesta, Sto se resavalo angaZovanjem strucnih
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radnika i specijalista iz inostranstva, te je njihov uticaj na rast i razvoj industrijskih radnika i
industrijske kulture ogroman.

Posle Drugog svetskog rata i revolucije u Jugoslaviji dolazi do diskontinuiteta u
organizaciji i vlasni¢kim odnosima preduzeca i do diskontinuiteta sa prethodnim stilovima
upravljanja. Pored poslovne funkcije, preduzeéa imaju i druge funkcije koje su u vezi s uzom i
Sirom drustvenom zajednicom, pa personalna funkcija ima neuporedivo veéi znacaj, jer
postoji potreba za permanentnim obrazovanjem zaposlenih. Obrazovanje i struéno
usavrSavanje zaposlenih predstavljaju jednu od glavnih aktivnosti personalnih odeljenja. U
fabrikama se organizuju obrazovni kursevi za opste obrazovanje, za stru¢no obrazovanje
zaposlenih i sticanje kvalifikacija, jer su u vreme industrijalizacije socijalisti¢ke Jugoslavije
industrijski radnici dolazili iz seoskih sredina, bez ikakvih stru¢nih kvalifikacija. Upravo iz tog
razloga socijalisticka preduzec¢a su imala i edukativnu dimenziju. Trening i obuka zaposlenih
predstavljaju jednu od najvaznijih aspekata delovanja personalnih odeljenja.

Sa smanjivanjem uticaja drZzave na preduzeda i razvojem samoupravljanja kao
specificnog modela uceséa zaposlenih u upravljanju preduzeéima, jos viSe jaa potreba za
podizanjem performansi zaposlenih, te se, pored uskostruénih specijalistickih obuka, u
velikim preduzec¢ima éesto organizuju i ozbiljnije obuke najtalentovanijih zaposlenih, u cilju
podizanja njihovih kapaciteta. U tom periodu personalna odeljenja se razvijaju i postaju
kadrovski sektori, ¢ime se pokazuje znacaj razvoja zaposlenih i njihovih kapaciteta ali i svest
o tome da ozbiljna preduze¢a moraju permanentno da ulazu u njihov razvoj. Cine se veliki
napori u afirmaciji sistema nagradivanja prema radu, tako da su i ta odeljenja najcesée bila u
okviru kadrovskih sektora. Posebni oblici stimulisanja najboljih i najtalentovanijih zaposlenih
bili su dodeljivanje kadrovskih stanova, obezbedivanje stipendija za takozvano stru¢no
usavrsavanje uz rad i sl. Po pravilu su u najveéim socijalistickim preduzeé¢ima direktori
kadrovskih sektora bili i ¢lanovi poslovodnih odbora, sto dodatno potvrduje tadasnju svest o
znacaju zaposlenih za uspeh preduzeéa i podizanje nivoa konkurentnosti. Veliki broj
preduzeca je u svojim prostorijama obezbedivalo i zadovoljavanje opstih potreba zaposlenih,
na visem nivou u odnosu na ponudu zajednice na kojoj su takva preduzeéa poslovala. Tako
su preduzedéa imala svoje domove zdravlja, decje vrti¢e, obrazovne centre, odmaraliStaali
domove kulture i sportska drustva. Sve to uticalo je na podizanje nivoa zadovoljstva
zaposlenihali i na njihovu lojalnost preduzeéu i posveéenost poslu. Medutim, ovi sadrzaji

Cesto su vremenom postajali preveliko opterecéenje za preduzeca, jer su troskovi za njihovo
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opstajanje bivali sve vedi, nagomilavala se administracija u njima, te su uticali na rast
troskova preduzeda.

Posle raspada SFRJ, dolazi do tranzicije ka trziSnoj ekonomiji i privatizacije, gde joS uvek
najvedi deo velikih preduzeda iz perioda socijalizma nije dovrsio proces privatizacije. Radnici
koji su nekada bili najvedi kapital tih preduzeca su danas desetkovani, industrijska kultura je
potpuno razorena. Inostrani investitori danas u Srbiju osim novih tehnologija donose i novu
praksu upravljanja, medu kojima upravljanje ljudskim resursima ima sasvim novu i kljuénu
dimenziju.

3.6 Od personalnog menadZmenta do upravljanja ljudskim resursima

U ovom odeljku navedene su osnovne karakteristike tradicionalnog i savremenog
sistema upravljanja ljudskim resursima u cilju lakSeg uocavanja njihovih razlic¢itosti.

TRADICIONALNI SISTEM UPRAVLIANJA  SAVREMENI SISTEM UPRAVLIANJA LJUDSKIM

LJUDSKIM RESURSIMA RESURSIMA
administrativna uloga strateska uloga
reaktivan stav proaktivan stav
izolovano od misije organizacije klju¢na uloga u ostvarivanju misije organizacije
fokus na proizvodniji fokus na usluzi
funkcionalno organizovanje procesno organizovanje
okrenuto ka pojedincu u razvoju i medufunkcionalno delovanje, najznacajniji
nagradivanju timski rad
zaposleni se tretiraju kao trosak za zaposleni se smatraju investicijom i klju¢na
organizaciju prednost

Tabela 5: Odlike tradicionalnog i savremenog sistema upravljanja ljudskim resursima
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Kljuna razlika izmedu personalnog menadzmenta i upravljanja ljudskim resursima je
u shvatanju ljudskog kapitala kao klju¢nog za postizanje konkurentske prednosti. Personalni
menadZment je administrativno orijentisan, sa preteino reaktivnom funkcijom, a
odgovornost za upravljanje ljudskim resursima je iskljuéivo na personalnom odeljenju. U
sistemu nagradivanja fokusira se na pojedinca.

MenadZment ljudskih resursa izmedu ostalog karakteriSe usmerenost ka
permanentnom razvoju funkcije ljudskih resursa, kao i proaktivna funkcija. U organizaciji
odeljenja ucestvuje celokupno rukovodstvo. Pored ostalog bavi se i neformalnim
organizacionim pojednostavljiva-njem posla i specijalizovanim formama, kao Sto su
autonomne radne grupe. Aktivnosti su usmerene na nacin da glavni motivator zaposlenih
bude izazov posla i da se podstiCe i naglasava kreativnost kao motivator. Bavi se
unapredivanjem performansi i podizanjem morala zaposlenih, kao uzroka za povecanje
zadovoljstva.

MoZe se ocekivati da ¢e osnovna razlika izmedu tradicionalnog upravljanja
kadrovima i menadZmenta ljudskih resursa u narednom periodu postajati sve ve¢a, narocito
imajuci u vidu strateSku prirodu HRM, odnosno njegovo ukljuéivanje u strateske oblasti
poslovanja.

U slededoj tabeli, Ciji je autor profesor DZzon Storej (John Storey) prikazano je 27

kljuénih tacaka razlikovanja izmedu personalnog i HR menadZmenta. 114

DIMENZIJE PERSONALNI MENADZMENT | HRM
IR (industrijski odnosi)
Uverenja i pretpostavke
e Ugovor Pazljivo razgranicenje pisanog | TeZnja da se “ide preko
ugovora ugovora”
e Pravila Znacaj definisanja jasnih “Can do” stav; prevazilazenje
pravila/ uzajamnost ‘pravila’
e Upravljacke Procedure Poslovne potrebe
aktivnosti
e Reference Norme / obicaji i prakse Vrednosti / misija
ponasanja
e Upravljacki zadaci | Nadgledanje Negovanje
prema radu

% Human Resource Management a contemporary aproach, fourth edition, lan Beardwell,Len Holden and Tim

Claydon, PRENTICE HILL Financial Times,2004, str. 23
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e Priroda odnosa

Pluralisticka

Unitaristicka

e Sukob Institucionalizovan Umanjen
Strateski aspekti

e Kljuéni odnosi Upravljanje radnim odnosima Kupci

e Inicijative Parcijalne Integrisane

e Korporativni plan Marginalan Centralni

e Brzina odlucivanja Spora Brza

Upravljanje
e Uloga Transakciona Transformaciono liderstvo
menadimenta

e Klju¢ni menadzeri

MenadZeri personala / IR

Generalni / poslovni / linijski

stru¢njaci direktori
e Komunikacija Indirektna Direktna
e Standardizacija Visoka Niska
e Cenjene Pregovaranje Olaksavanje

menadzerske vrline

Kljucne poluge

e Selekcija

Odvojena, marginalni zadatak

Integrisana, klju¢ni zadatak

e Placenost

Evaluacija radnog mesta (fiksni
razredi)

U skladu s u€inkom

e Uslovi

Posebno pregovarani

Uskladivanje

e Upravljanje radom

Kolektivni ugovori

Tendencija ka individualnim

ugovorima
e Pokretadi odnosa sa | Regulisani kroz vestine i Marginalizovani (uz neke
zaposlenima treninge izuzetke)
e Kategorijeirazredi | Mnogobrojni Malobrojni

radnih mesta

e Komunikacija

Ograniceni protok

Povecani protok

e Oblikovanje posla

Podela rada

Timski rad

e Upravljanje
konfliktima

Uspostavljanje privremenog
mira

Upravljanje klimom i
kulturom

e Obukairazvoj

Kontrolisani pristup obukama

Kompanije u kojima se sticu
znanja

e Fokus pri Tabela 6:
Uporedni pregled
personalnog
menadZmentailRi

Kadrovske procedure

Sirok spektar kulturoloskih,
strukturnih i kadrovskih

strategija
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HRM tervenisanju

Tabela 6: Uporedni pregled personalnog menadZmenta i IR i HRM™®

Odreduju¢a osobina upravljanja ljudskim resursima je da je zasnovano na
upravljackoj i poslovno orijentisanoj filozofiji koja ima holisti¢ki pristup i koja se bavi

celovitim interesima organizacije.

3.7 Strateski pristup i upravljanje ljudskim resursima

StrateSki menadiment je u direktnoj vezi sa upravljanjem ljudskim resursima i
strateSke odluke u jednoj organizaciji po pravilu impliciraju potrebu za angaZovanjem
menadzmenta ljudskih resursa koji preduzima konkretne aktivnosti.

Tako, na primer, opredeljenje jedne kompanije da internacionalizuje svoje
poslovanje stavlja pred menadiment ljudskih resursa zadatak da organizuje selekciju
zaposlenih koji ¢e raditi na novim trziStima. Za odabrane zaposlene HRM takode organizuje
treninge i druge vidove obuka i odreduje adekvatne kompenzacije. Ukoliko organizacija
donese odluku da otvori fabriku na novoj lokaciji, takode je neophodno angazovanje HRM
na transferu zaposlenih iz drugih fabrika, radi lakSeg ovladavanja tehnologijom
novozaposlenih. Takode HRM ¢e u ovakvom slucaju organizovati obuke zaposlenih, kako bi
oni postigli nivo spremnosti za samostalan rad u novom postrojenju.

Ukoliko se u organizaciji donese strateska odluka o smanjivanju troSkova, pred HRM
¢e biti stavljeni mnogobrojni zadaci. On ¢e pre svega biti odgovoran za definisanje
kompenzacije za zaposlene koje odlaze iz organizacije i za utvrdivanje nove za one koji
ostaju u promenjenim uslovima. Takode ée biti odgovoran za regulisanje svih radnih odnosa
koji proizilaze iz radnog prava, kao i za organizovanje treninga i obuke za podizanje
spremnosti i konkurentnosti zaposlenih, u cilju zadovoljavanja novih zahteva koje
menadZment stavlja pred njih.

Ukoliko se organizacija opredeli za uvodenje nove tehnologije, od HRM ¢e se
zahtevati organizovanje treninga i obuka za zaposlene. StrateSka odluka o kupovini nove
kompanije implicira viSestruko angazovanje HRM-a, koji ée vrsiti selekciju zaposlenih iz
preuzete kompanije koji ¢e ostati na radnim mestima i organizovati trening i obuke za te

zaposlene, kako bi se omogucdilo njihovo uklapanje u norme, pravila i kulturu organizacije.

">Human Resource Management a contemporary aproach, fourth edition, lan Beardwell, Len Holden and Tim

Claydon, PRENTICE HILL Financial Times, 2004, str. 23
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Ova sluzba ¢e takode utvrdivati mere, odnose i radna mesta i vrsi¢e otpustanje radnika za

¢ijim radom je prestala potreba, u cilju smanjenja bududéih troskova.

4. POLITIKA | PRAKSA UPRAVLIANJA LJUDSKIM RESURSIMA

4.1 Praksa upravljanja ljudskim resursima

Upravljanje ljudskim resursima se bavi razvojem politika, procesa i upravljackih
tehnika stvorenih u cilju razvoja ljudskih potencijala i omogucavanja ostvarenja
organizacionih ciljeva. Postoji veliki broj definicija koje se koriste u opisivanju kultura, praksi
i procesa koji se moraju prihvatiti i implementirati kako bi se ostvarila najbolja praksa u
upravljanju ljudskim resursima.

Vlada Velike Britanije osnovala je 1991. organizaciju Investors in People, koja
obezbeduje najbolje prakse u oblasti standarda upravljanja ljudskim resursima. Ova
organizacija dala je sveobuhvatni okvir aktivnosti HRM-a:'®
Strategije za unapredenje performansi 1. Poslovna strategija
organizacije 2. Razvojna strategija i strategija obuka

3. Strategija upravljanja kadrovima

4. Strategija upravljanja i vodstva

Tabela 7: Okvir aktivnosti HRM-a prema organizaciji Investors in People, www.invetorsinpeople.co.uk

116 . .
www.investorsinpeople.co.uk

117 . .
www.investorsinpeople.co.uk
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Medunarodna organizacija rada sa sedi§tem u Zenevi definide oblasti koje su daleko

uZe vezane za upravljanje ljudskim resursima i ne odnose se na poslovne strategije izvan

mreze upravljanja ljudskim resursima:**®

Zaposljavanje koji rezultira

selekcijom odli¢nog osoblja

Odrzive i atraktivne beneficije i
paketi naknada
MenadZment performasi

zaposlenih

Planiranje radne snage i

uspesnosti

1.

Adekvatno oglasavanje, opis posla i karakteristika za kandidate

s prateéim informacijama

2.
3.

O 00 N o Uu b

10

Odgovarajudi alati, kriterijumi i mehanizmi selekcije

Pravovremeno zaposljavanje

. Dobro planirano ukljucivanje

. Jednak tretman, odnos izmedu pojedinca i radnih grupa

. Prilagodenost trzistu

. Veza izmedu biznis plana i pojedinacnih ostvarenja zaposlenih
. Redovno povratno informisanje i formalno procenjivanje

. AZurno opisivanje posla i uloga zaposlenih

. Razvoj kadrova i obuka zaposlenih uz vodenje racuna o

potrebama radnog mesta i pojedinacnim potrebama zaposlenih,

zasnovan na potrebama za ve¢im kompetencijama i razvojnim

potrebama

11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

Ocenjivanje vestina

Pradenje odsustva i podataka o otkazima

Pracdenje starosnog profila

Odgovarajuca roditeljska obezbedenja
Identifikacija kriticnih tacaka radnika koji su samci
Sistem prenoSenja znanja

Mentorstvo

Nadgledanje

Rotacije po poslovima

Zamena po poslovima

8Review of socially responsible HR and labour relations practice in international hotel chains by

Jacqui Boardman and Candida Barbato
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21. Dokumentacioni strucni sistem
22. Izlazni intervju i upravljanje predajom poslova
Uskladenost sa zakonskim 23. Diskriminacija
obavezama 24. Razli¢itost
25. Privatnost
26. Zdravlje i bezbednost
27. Pravo na informisanost
28. Jednake Sanse
29. Uslovi zaposljavanja
30. Sloboda udruZivanja
Pozitivna radna kultura 31. Vrednosno definisana i vodenja
32. Fleksibilna i orijentisana ka promenama
33. Efektivno komuniciranje i dijalog
34. Planovi, politike i vodici dostupni svom osoblju
35. Podrska za stalno inoviranje i unapredenje kvaliteta
36. Nagradivanje
37. Rad sa radnim grupama i predstavnicima sindikata
38. Upravljanje promenama glavnih procedura
39. Pracenje zadovoljstva osoblja'*’

Tabela 8: Oblasti delovanja HRM-a prema Medunarodnoj organizaciji rada 120

Zahtevi za znanjima i veStinama koje menadzeri ljudskih resursa moraju posedovati u
direktnoj su vezi sa njihovim odgovornostima. Definisanje politike i njena implementacija
zahtevaju specijalisticko znanje iz upravljanja promenama, dok zastupanje zaposlenih
zahteva veliki personalni kredibilitet HR menadzera. U novom milenijumu, od menadzZera
ljudskih resursa se ocekuje da se uspe$no uklope u prihvatljivu korporativnu kulturu, uzmu
ulogu u donosenju strateskih odluka akvizicije, motivacije i razvoja ljudskih resursa i da
predstavljaju programe koji podsti¢u i podrzavaju najvaznije vrednosti organizacije i njenih

ljudi.

119 . . . . .
Prema ,,Human resources development, employment and globalization in the Hotel, catering and tourism

sector,, ILO, Geneva 2001, str 18
120 eview of socially responsible HR practice and labour relations in international hotel chains, ILO by Jacqui
Boardman and Candida Barbato, 2008, str 19
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4.2 lzazovi treceg milenijuma

Globalizacija sa svim svojim sadrZajima sigurno predstavlja jedan od najvecih izazova
za HRM. Ona je pre svega trend otvaranja stranih trziSta za medunarodnu trgovinu i
internacionalne investitore. U pitanju su globalne, svetske kompanije, koje Sire polje
delovanja na zemlje u razvoju, pre svega mnogoljudne i koje u tim zemljama razvijaju
partnerstva ili se javljaju kao direktni strani investitori.

Za HRM nastup kompanija na inostranim trzistima predstavlja izazov pre svega zbog
razliCitih poslovnih praksi, poslovnog ambijenta, kultura, pravnih sistema, tradicije i sl. U
takvim uslovima pred HRM se kao poseban zadatak stavlja pronalazenje sposobnih
menadzera i radnika, zatim njihovo obucdavanje za poslove i zahteve koje novi poslodavac
postavlja pred njih i to na nacin da kreira sisteme obuke i treninge koji ¢e biti inkorporirani u
domacu poslovnu kulturu i utvrdi adekvatne modele nagradivanja, koji su najceS¢e potpuno
razli¢iti u odnosu na sisteme koji su na snazi u mati¢nim organizacijama. U trci za
povecanjem konkurentske prednosti, kompanije sve brze uvode nove tehnologije. Primena
novih tehnologija gradi novu ekonomiju, ekonomiju znanja, koja zahteva radnike znanja.
Radnici znanja su oni zaposleni Cija se odgovornost za dobro izvrSenje posla ne iscrpljuje
neposrednim fizickim izvrSenjem zadataka radnog mesta, veé se proteze i na njihovo aktivno
ucesée prilikom planiranja, donosenja poslovnih odluka i reSavanja problema. Radnici znanja
su na stalnoj on-line vezi preko Interneta i Intranet organizacija, na taj nacin dobijaju
instrukcijeali i aktivno ucestvuju na ,,webinarima®, ¢ime se obezbeduje pravovremena obuka
koja omogucava podizanje nivoa performansi i iskoriS¢avanje potencijala talentovanih

radnika.

4.3 Informacioni sistemi u upravljanju ljudskim resursima

HRIS - Informacioni sistem upravljanja ljudskim resursima je integrisani pristup
sticanja, skladiStenja, analiziranja i kontrolisanja toka informacija o ljudskim resursimavaznih
za poslovni uspeh organizacije.121

Kompjuterski programi — softveri koji obezbeduju tacne i pravovremene podatke,

kroz baze podataka, potrebne za donosenje tacnih i pravovremenih odluka iz oblasti ljudskih

12 Vuji¢ D, prezentacija Upravljanje ljudskim resursima, slajd 11
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resursa, kao i njihovu kontrolu, u sve su vecoj ekspanziji. Koristi od primene ovakvih
informacionih sistema, koji su naj¢es¢e deo poslovnih softvera, su viSestruke. Ogledaju se
narocito u velikoj koli¢ini uskladiStenih podataka o svakom zaposlenom i aktivnostima HRM
funkcije. Kombinacijom tih podataka moze se do¢i do novih informacija i na osnovu njih
donositi pravovremene odluke koje ¢e podizati sposobnosti radne snage. Zahvaljujudi takvim
bazama podataka stvaraju se uslovi za institucionalizovanje organizacijskog znanja, Sto je
jedna od klju¢nih pretpostavki za brze unapredivanje performansi zaposlenih. Odrzavanje

baze podataka je od narocitog znacaja u organizacijama sa velikim brojem zaposlenih.

4.3.1 Prednosti HR menadzment softvera

Sistemi za upravljanje ljudskim resursima danas su drasti¢cno smanjile barijere da
administratori HR prate rad svojih zaposlenih, a posebno olaksavaju proces zaposljavanja.
Integrisani HR paket zamenjuje niz samostalnih HR aplikacija za automatizaciju osnovnih HR
funkcija jednim sistemom.

Poboljsana je i poveéana uspesSnost regrutovanja. ReSenja koja omogucavaju da se
mogu automatski objavljivati slobodna radna mesta na sajtu, kao i na drustvenim mrezama
omogucavaju znatno Siru bazu kandidata. Pojednostavljeno je pracenje kandidata i
poboljSano zaposljavanje novih radnika. Sistem upravljanja HR obezbeduje da najbolji
radnici budu blagovremeno prepoznati i nagradeni, tako da se povecava mogucénost da
ostanu u organizaciji i da za nju nastave da obavljaju uspesno posao koji organizaciji
omogucdava postizanje konkurentne prednosti na trzistu. Siroka vrsta alata za upravljanje
talentima pomaZe da se prikupljanjem povratnih informacije o radnom ucinku, odnosu
prema poslu, obuci zaposlenih i drugih informacija obezbedi veéi moral, povecanje stope
zadrzavanja i bolja produktivnost zaposlenih.Takode se obezbeduje velika usSteda
administrativnih troSkova i poveéava produktivnost. Od posebnog je znadaja to Sto se
olaksava komunikacija unutar organizacije i ubrzava vreme za svaki odgovor izmedu
zaposlenih i menadZmenta. Primena softvera uti¢e i na podizanje efikasnosti organizacije i
uStedu vremena.

HR menadZment softvere mozemo podeliti na tri tipa:
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a)

b)

d)

e)

f)

g)

Core HR. Fokusira se na tri osnovne funkcije upravljanja ljudskim resursima:
Prednosti administracije, praéenje kadrova i plate. Svaki posao zahteva ove osnovne
funkcije nakon dostizanja odredenog broja zaposlenih.

Stratesko upravljanje ljudskim resursima. Unapredenje poslovanja kroz privlacenje i
negovanje najboljih ljudi, i bolje upravljanje svojim zaposlenima u celini. Generalno,
ove strateSke aplikacije HR pruZaju jedinstvenu miks prijavljivanja, praéenja i
regrutovanja, pregled ucinka i pra¢enje funkcionalnosti ucenje. Ova vrsta softvera
automatizuje i pojednostavljuje ove procese strateskog upravljanja tako da moZete
biti sigurni da vasa kompanija koristi svoje zaposlene na najefikasniji moguci nacin, a
istovremeno osigurava da se zaposleni kontinuirano razvijaju, ¢ime se povecava
zadovoljstva zaposlenih i obezbeduje njihovo zadrzavanja u organizaciji.
MenadZment radne snage (Administriranje zaposlenih). Obuhvata one softverske
alate namenjene za efikasno rasporedivanje i pracenje zaposlenih. Ovi alati su
najbolji za organizacije u kojima zaposleni rade u smenama, i obuhvataju resenja za
praéenje vremena i prisustvo, posStovanje zakona o radu i obi¢no ukljucuju

integrisanje sa drugim softverskim programima koji obraduju obracune plata.

Glavni programi, prema HR-management.financesonline.com, su:

ZOHO PEOPLE, Deo Zoho productivity paketa koji pokriva sve operacije
menadZmenta zaposlenima, osnazene sa centralizovanom podataka i samousluznim
servisom za zaposlene.

BAMBOOHR, Odli¢an Hr program za mala i srednja preduzeca sa ugradenim ATS,
sistemom za precéenje aplikacija.

WORKDAY Popularno SaaS reSenje za velika preduzeéa koji ujedinjuju HR
menadZment sa pla¢anjima i finansijskim menadzmentom, koji predstavlja solidnu
alternativu za svetski poznate ERP softvere.

SUCCESS FACTORS (SAP) Napredan na klaudu zasnovan HR sistem sa velikom
funkcionalno$¢u koji poveédava moguénosti da vasi zaposleni budu vodeéi medu

konkurentncijom.
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h) iCIMS TALENT ACQUISITION, popularna platforma sa karijernim portalom koja

omogucava kompanijama da pojednostave i unaprede njihov proces zaposljavanja.

122

4.3.2 Najnoviji trendovi

Ono $to se sigurno moze ocekivati od softvera za upravljanje HR je da nastavi da

razvija i predstavlja vrhunska funkcije koje pomazu preduzecu da bude savremeno i prati

trendove. Najnoviji trendovi ukazuju da:

i)

j)

k)

Gamification. Savremeni HR menadzeri posebnu paznju poklanjaju nagradivanju e-
ucenja i izuzetnim performansama, zbog cega oni uklju¢uju primenu sistema za
praéenje procene uspeSnosti na kraju svake godine. Ti alati su neprocenjivi za
rukovodioce jer uz njihovu pomo¢ mogu da razlikuju uspesane zaposlene od
neuspesnih i da donesu ispravne odluke za svoje kompanije.

Mobile HR. To je viSe potreba nego trend, imajudi u vidu koliko su decentralizovani
timovi danas. Mobilna funkcionalnost raste i ras¢e i u buduénosti, Sto znaci da ce
karijera biti potpuno optimizovana za mobilne uredaje, a proces apliciranja ¢e se
odvijati isklju€ivo preko mobilnih uredaja.

Video komunikacije predstavljaju najnoviji trend medu proizvodacima HR softvera.
Oni obezbeduju jeftinu video produkciju za svoje klijente, odnosno stvaraju uslove
regruterima za obavljanje video razgovora i omogucavaju da donose odluke na
osnovu njih. S obzirom na ¢injenicu da sve vise i vise zaposlenih obavlja poslove od
kuée ocekuje se da postane jedan od osnovnih mehanizama zaposljavanja u bliskoj
buduénosti.'??

Kod odabira informacionog sistema za upravljanje ljudskim resursima narocito je

vazno voditi racuna da bude lako primenljiv za zaposlene i da ne zahteva previse sloZzene

obuke, jer se u tom slucaju stvaraju uslovi za njegovu punu primenu i ostvarivanje pozitivnih

efekata takve primene.

12
1

2 . .
www.HR-management.financesonline.com

23 . .
www.HR-management.financesonline.com
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4.4 Upravljanje troskovima i ljudski resursi
Smanjivanje troskova kao permanentni zadatak menadZzmenta u velikoj meri i veoma cesto
polazi od:

e Smanjivanja broja zaposlenih

e Stalne reorganizacije koja ima za posledicu nova rasporedivanja zaposlenih i to tako

da najtalentovaniji dolaze na najzahtevnija i najosetljivija radna mesta.

U cilju smanjenja troSkova, HRM se cesto opredeljuje i za alternativne vidove
angaZovanja radne snage, kao Sto su autsorsing (outsourcing), ofSoring (offshoring) i lizing
(leasing) zaposlenih.

Autsorsing predstavlja angazovanje spoljnih izvrsilaca, obi¢no iz drugih organizacija, za
obavljanje poslova koje su ranije obavljali zaposleni radnici organizacije.

OfSoring je poslovna praksa preseljenja pojedinih poslova u inostrane zemlje. Cesti su
primeri preseljenja proizvodnje iz zemalja sa skupom radnom snagom u mnogoljudne zemlje
U razvoju.

Lizing zaposlenih je proces u kome dolazi do otpustanja zaposlenih koji potom bivaju
zaposleni od strane lizing kompanije, koja sklapa ugovore o radu, utvrduje im zarade i vrSi
sve poslove iz oblasti HR, a koji potom bivaju na osnovu ugovora o iznajmljivanju radne
snage sa lizing organizacijom vraéeni na posao. Na taj nac¢in mati¢ne organizacije bitno
smanjuju troskove, jer tome pribegavaju organizacije Cije su zarade viSe od proseka i na taj
nacin za jednostavnije poslove oni angaZuju jeftiniju radnu snagu. Po pravilu u maticnoj
organizaciji ostaju zaposleni radnici koji predstavljaju humani kapital i koji stvaraju
komparativnu prednost i unapreduju vrednost koju prodaje mati¢na organizacija. Znacajna
je i Cinjenica to S$to se smanjuju troskovi pregovaranja sa sindikatima, jer su radnici
sindikalno organizovani u lizing organizaciji, eliminiSe se problem koji nastaje odlaskom
radnika na bolovanja i sli¢no, jer lizing organizacija na osnovu ugovora obezbeduje potreban
broj izvrsilaca. Na ovaj nacéin se u mnogome menja poloZaj radnika i ugrozavaju njihova
steCena prava ali u vreme velikih kriza tome narocito pribegavaju multinacionalne
kompanije koje su partneri vlada i koje imaju saglasnost za takvo ponasanje.

U Srbiji se kod metoda smanjenja troskova zaposlenih najvise primenjuju razni vidovi

smanjenja zarada i beneficija, narocito u javnhom sektoru, (u preko 40% analiziranih
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organizacija) kao i interno premestanje, dobrovoljni odlazak i zamrzavanje regrutacije.
Otpustanja radnika u ve¢em obimu bilo je u malom broju slu¢ajeva.'**

Prednosti stalnog zaposljavanja osoblja u odnosu na zaposljavanje po projektima je
sigurno izrazena, narocito kad je u pitanju izgradnja lojalnosti i posvecenost organizaciji.
Ocekuje se da ¢e se u narednim godinama zaposljavati sve vise Skolovane i obucene radne

snage, koja lakse prolazi kroz proces doSkolovavanja i ima vec¢u horizontalnu pokretljivost.

4.5 Upravljanje talentima u ljudskim resursima

Ljudski kapital se moZe definisati na viSe nacina, ali mi prihvatamo sledece znacenje:

"Znanja, vestine, sposobnosti i druge osobine sadrzane u pojedincu koje su
relevantne za ekonomsku aktivnost".'*>

Theodore W. Schultz, nobelovac, americki ekonomista, je dao najznacajniji doprinos
razvoju koncepta ljudskog kapitala. On je krajem pedesetih godina dvadesetog veka
analizirao troskove obrazovanja kao obrazovne investicije. On je zagovarao tezu prema kojoj
obrazovanje treba tretirati kao proizvodnu investiciju, a ne kao potrosnju, jer je obrazovanje
akumulacija kapitala pa se pojavljuje kao alternativna investicija u odnosu na ulaganja u
materijalne proizvodne Cinioce. Pored znanja i obrazovanja u ljudski kapital se uvrstavaju
sva ljudska svojstva od kojih zavisi radni ucinak pojedinca i organizacije, pa se tako
navode: vestine, kompetencije, zdravlje, fiziicke i mentalne sposobnosti, motiviranost za rad
i razvoj.126

Na osnovu analize sadrzaja ¢oveka, njegovih artefakata i odnosa, utvrdeno je da se
ljudski kapital sastojii moze sastojati od najmanje dva temeljna sastojka ljudskog kapitala i to:

1) individualnog ljudskog kapitala s elementima: intelektualni, emocionalni, moralni,
socijalni, zdravstveni, estetski i ljubavni (altruisticki) kapital;

2) kolektivnog ljudskog kapitala s elementima: nacionalna kultura i drustvene
institucije, organizacijska klima i kultura svake pravne osobe te socijalni (timski) sklad/

kohezija.'?’

#19.  PRAKSA UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA U SRBIJI —2014/2015
Izvestaj Cranet istraZivanja Subotica,2015, , str 28
%> OECD,HUMAN CAPITAL INVESTMENT An International Comparison, 1998, str 9
Bogdanovi¢, Mario (2008). Prilog teoriji ljudskog kapitala: koja svojstva radne snage treba smatrati bitnim
fgstavnicama ljudskoga kapitala?, Ekonomija, broj 15, Zagreb, str 45-82
Ibidem
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,, Liudski kapital se definiSe kao znanje, iskustvo, sposobnosti, umece kreativnosti i
inovativnosti zaposlenih u kompaniji koja ih usmerava ka izvrSavanju radnih zadataka.
Poznati hrvatski teoretiar intelektualnog kapitala prof. Ante Puli¢ uvodi potkategoriju
humanog kapitala. “Svi zaposlenici predstavljaju ljudski kapital ali samo oni koji doprinose
stvaranju vrijednosti predstavljaju humani kapital”. 128

U Globalnom izvestaju o trendovima talenata u turizmu iz 2015. godine prvi put je
ukazano na problem nedostatka talentovanih radnika u sektoru turizma i putovanja, u koje
spada i hotelijerstvo.

Istrazivanje je pokazalo da se sektor turizma i putovanja na globalnom nivou suocava
sa manjkom od 14 miliona poslova. Takode je istraZivanje pokazalo da se sektor turizma i
putovanja znacajnije suoCava sa problemom nedostatka talenata nego privreda u celini.
Prema ovom istraZivanju se za period od narednih 5-10 godina predvida manjak talenata u
37 od 46 zemalja za oblast Turizma i putovanja, dok se za celokupnu privredu manjak
talenata predvida u 6 od 46 zemalja.129

Predsednik i CEO World Travel and Tourism Council, David Scowsill, u svom uvodu za
Globalni izvestaj o trendovima talenata iz 2015. godine naglasava ,,mi smo industrija ljudi,
mi zavisimo od kvalitetnih ljudi sposobnih da isporuce kvalitetan proizvod, i mi trebamo
prave politike, programe i partnerstva da osiguramo da radnici u buducnosti znaju o
mogucnostima u nasem sektoru, i da se obezbedi postojanje adekvatnih znanja i vestina za
podrsku budu¢em rastu. U budu¢em godinama progres u razvoju i obezbedivanju talenata
zahteva snazniju i vise koordinisanu saradnju izmedu privatnog sektora, obrazovnog sektora
i vlada., **°
U nastavku sledi prikaz adekvatnih primera Vlade Singapura i hotelskih lanaca.

Vlada Singapura mnogo ulaze u radnu snagu i povecanje kapaciteta zaposlenih u
sektoru Turizma i putovanja. Ova sredstva predstavljala su znatan deo ukupne potrosnje
Vlade za razvoj sektora Turizma, ¢ime je potvrden i priznat znacaj talenata za sektor. Ciljevi
finansiranja su: pojaCavanje specijalizacije u novim turistickim oblastima, u onim trziSnim
niSama gde su postojali propusti, u stvaranju prednosti u odnosu na regionalne konkurente,

i povecanje dostupnosti novih mogucnosti za obrazovanje uz pomo¢ stipendija.

128 Cerovic S, Upravljanje ljudskim resursima, Singidunum, Beograd, 2013

129 WTTC, Global Talent Trends and Issues for the Travel and Tourisam sector, 2015, str 1
130 . .
ibidem
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Singapur je prethodno razvio Talent plan razvoja turizma u saradnji sa svojim
Agencijom za razvoj radne snage. Plan ima za cilj da pripremi radnu snagu da ispuni planirani
skok potraznje za radnom snagom, koja je uzrokpovana novim turisti¢kim investicijama,
uklju€ujudi dva integrisana rizorta, kao i novim manifestacijama. Holisti¢ki trostrani pristup
obuhvata kontinuirano obrazovanje i obuku za odrasle radnike, obuke pre zaposljavanja za
studente i razvoj industrije da privuce viSe radnika da se priklju¢e radu u Turizmu i
putovanjima. Cilj je takode da se proSiri baza radnika sa sposobnostima i veStinama za za
turisticke poslove. Agencija za razvoj radne snage je razvila Certifikovani servis Professional
program (CSP), koji je proSirio prenosivu obuku za vestine u pruzanju vrhunskih usluga za
radnike koji Zele da se pridruze sektora turizma.*!

Hotelski lanac Sangri-la (Shangri-La) osmislio je program Trening da bi se postao
najbolji (Training to be the best), koji su objasnili na sledeci nacin:

,Nas Program ubrzanog razvoja talenata namenjen je naSim najperspektivnijim
kolegama, u cilju brzog napredovanja unutar grupe. Ucesnici programa imaju priliku da
iskuse rad u svim odeljenjima hotela, da se specijalizuju u odredenoj oblasti i da dobiju u
ruke prakti¢no iskustvo. Program je prilagoden za razli¢ite nivoe unutar organizacije: za
Sefove odeljenja i viSe pozicije, za nize rukovodioce i za ambicione zaposlene sa zavrSenim
fakultetima”.'*?

Hotelski lanac Hajat poznat je po stru¢nim treninzima fokusiranim na pronalazenje
bududih lidera u ugostiteljstvu. ,,Hajat je danas u potrazi za sutrasnjim liderima u
ugostiteljstvu. Izgradili smo reputaciju izvrsnosti preko oéekivanja, a ostajemo fokusirani na
pruzanje najkvalitetnijeg iskustva u industriji. Kalibar sluzbe, paznja usmerena ka detaljima i
kvalitet u skladu sa o¢ekivanjima nasih gostiju, po€inju i zavrSavaju sa nasim zaposlenima.”

Od 1996. godine Hajat Hoteli i rizorti su se udruzili sa Historical Black Colleges and
Universities za sponzorisanje izvanrednih juniorskih i seniorskih manjinskih studenata sa
univerzitetskim diplomama u ugostiteljstvu. Studenti prisustvuju Hotel-Motel Show, koji se
odrzava svake godine u Njujorku. “Nas cilj je da studenti dopune akademsko obrazovanje
studenata, nudi im se moguénost umrezavanja i struénog usavrsavanja u radionicama koje
vode neki od nasih direktora, pripadnika manjinskih grupa. S druge strane, ovo je prilika da

se studenti iz cele zemlje upoznaju s kulturom nase kompanije i ¢lanovima naseg osoblja i da

131WTTC, Global Talent Trends and Issues for the Travel and Tourisam sector, 2015, str 23

132 .
www. Shangrila.com
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se regrutuje student za staziranje i trening za pozicije korporativnog menadzmenta... Od
1998. godine Hajat zajedno sa organizacijom Hands on obezbeduje stru¢no usavrSavanje i
karijeru za osobe sa invaliditetom. Kroz ove programe je za ¢etrnaest godina proslo vise od
1.300 studenata. Medu njima i Julio Kastiljo, koji danas radi u hotelu Hajat RidZensi u Dalasu,
na poziciji kuvara, iako je slep od rodenja. Uprkos izazovima kao $to su nemogucénost Citanja,
nemogucénost voZnje, odsustvo formalne kulinarske obuke, on je danas uspeSan ¢lan

kulinarskog tima“. ***

5. MENADZMENT LJUDSKIM RESURSIMA U HOTELIJERSTVU

5.1 Komunikacija

MenadZment ljudskih resursa se u svojoj osnovi zasniva na komunikaciji. Samo
efikasna komunikacija podiZe nivo uspesnosti tima, pozitivnho deluje na ucinak i motivaciju
zaposlenih u organizaciji i omogudéava uspesno upravljanje promenama. U hotelijerstvu,
komunikacija je klju¢na kod odrZzavanja kvalitetnih odnosa sa klijentima. lzuzetno je vazna i
za profesionalni razvoj, odnosno razvoj karijere. Komunikacija obezbeduje prednost u
savremenom poslovnom okruzZenju, koje je sve sloZenije i u kome je komunikacija sve brza.

Komunikacija uti¢e na sve aspekte Zivota, kako privatne tako i poslovne. UspesSna
komunikacija i dobro poznavanje njenih pravila utiCe na uspeSnost obavljanja poslova i

razvoja karijere. Ona presudno utice i na izgradnju i negovanje timskog duha i timskog rada,

Govorec¢i o modelima upravljanja od presudnog znacaja za uspeh poslovanja, predsednik
hotelskog lanca Hajat kao dobar primer komunikacije navodi praksu organizovanja "Gripe"
sesija sa malim grupama zaposlenih. MenadzZeri u Earls restoranima, na primer imaju
praksu obilazenja svih stolova, kako bi se raspitali o kvalitetu hrane i usluge. Udruzenje
Americki automobili koristi broj za besplatne pozive kako bi svoje proizvode i usluge
priblizilo kupcima i kako bi prikupilo znacajne informacije u vezi sa stavovima korisnika i ¢uli
njihovo misljenje u proizvodima. U Junajtid erlajns (United Airlines), menadzeri se
ohrabruju da izadu iz svojih kancelarija i da se angaZuju u neformalnim razmenama
misljenja i stavova sa zaposlenima.

.

koji su veoma vazni u hotelijerskoj industriji. UspeSna komunikaciji ¢ini da radnici sa rados¢u

obavljaju poverene poslove jer jasno dobijaju naloge, jer se oseéaju posStovanim i zrade

133 www/hayat.com
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vedrinom i optimizmom koje prenose na goste. Buduéi da je klju¢ dobre usluge,

komunikacija je najvaZnija i najc¢escée koris¢ena vestina u hotelijerstvu.

Kada govorimo o komunikaciji, uvek moramo imati u vidu sve vidove komunikacije,
kako verbalnu tako i neverbalnu, pismenu i usmenu, i liénu i poslovnu. To je posebno vazno
upravo u hotelijerstvu, jer pruzanje usluga u hotelijerstvu je upravo na toj granici izmedu
poslovne i licne komunikacije. Traganje za tom pravom merom i hod po tankoj liniji prilikom
pruZanja hotelijerskih usluga, izmedu poslovne i licne komunikacije je i jedan od najvecih
izazova za stvaranje uspesSnog tima u hotelu i jedan od najvecih izazova za upravljanje
ljudskim resursima u hotelijerstvu.

e Govor

Najveée ucéedce u prosec¢noj komunikaciji ima usmena komunikacija. Covek se
odlikuje upravo govorom kao odredujuéom osobinom, funkcijom. Zato je taj vid
komunikacije za nas od presudnog znacaja. S obzirom na to da govor produbljuje bliskost
izmedu ljudi, on je u hotelskoj industriji od presudnog znacaja.

U svojoj studiji Interkulturalna komunikacija na globalnom radnom mestu (Intercultural
Communication in the Global Workplace), autorke Linda Bimer (Linda Beamer) i Iris Varner
daju preporuke za postizanje potrebnog nivoa efikasnosti usmene komunikacije:

e govorite jasno

e govorite polako

e izbegavaijte slengi zargon

e budite iskreni

e imajte osedaj za kulturoloske razlike i

e imajte osecaj za humor®*

Slusanje
Slusanje je u komunikaciji podjednako vazno, ako ne i vaznije od govora. Jedno od
niza istraZivanja radenih na ovu temu, sprovedeno medu svim nivoima menadZmenta, kao i

medu zaposlenima koji nemaju menadzZerske odgovornosti, pokazalo je da od svih dnevnih

3% Bimer L, Varner l,Intercultural Communication in the Global Workplace, Boston, Mc Graw-Hill, 2005,

navedeno prema Boljanovic ,JDrazZeta L, Babi¢ L,Dobrijevi¢ G, Razvoj karijere | poislovnih vestina, Beograd 2013,
Univerzitet Singidunum, str 124
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aktivnosti, zapravo, najvise vremena provode u slusanju. Konkretnije receno 32,7% vremena
zaposleni provode u slu$anju, 25,8% u govoru, 22,6% u pisanju, a 18,8% u &itanju.'*

Slusanje je mnogo kompleksniji proces nego $to to mnogi od nas misle i vecina od
nas nije dobra u tome. Ljudi u proseku od svih vrsta slusanja koja ¢ine, svega 25% slusaju
efikasno, zapamte samo polovinu svega Sto je reCeno tokom desetominutnog razgovora ali
zaborave pola od toga u narednih 48 sati. Da bi smo efikasno slusali, potrebno je da
prodemo kroz kompletan proces koji se sastoji od pet koraka:

Prijem. Sve pocinje time $to se fizicki poruka Cuje i primi. Fizi¢ki prijem moze biti
blokiran bukom, osteéenim sluhom ili nepaznjom. Pojedini struc¢njaci komunikologije
ukljuCuju neverbalnu komunikaciju kao deo ove faze, zato Sto svi navedeni faktori uticu
podjednako na proces slusanja.

Dekodiranje. Slede¢i korak je da se da znadenje zvuku i to se ¢ini na osnhovu
sopstvenih vrednosti, verovanja, ideja, o¢ekivanja, uloga, potreba i sopstvenog porekla.

Pamcenje. Pre nego Sto se reaguje na osnovu informacije, potrebno je da se
informacija sacuva za budude procese. Dolazec¢a poruka najpre se zadrzava u kratkotrajnoj
memoriji, pre nego $to se prenese u dugotrajnu memoriju za trajno ¢uvanje.

Procena. Naredni korak je procena poruke primenom vestina kritickog misljenja, koje
nam pomazu da odvojimo Cinjenice od misljenja i da procenimo kvalitet poruke.

Odgovor. Nakon evaluacije poruke sagovornika, mi reagujemo. Ukoliko se
komunikacija odvija jedan na jedan ili u malim grupama, odgovor inicijalno ima formu
verbalne povratne informacije. Ako smo deo vece publike, odgovor mozie imati formu
aplauza, smeha ili tiSine. Kasnije, moZemo preduzeti neke aktivnosti na osnovu onoga $to

smo ¢uli. 3°

3> Boljanovic J,Drazeta L, Babi¢ L,Dobrijevié¢ G, Razvoj karijere | poislovnih vestina, Beograd 2013, Univerzitet

Singidunum, str 129

136Adler, R. B., EImhorst, J. M. (2008) Communicating at Work, McGraw Hill, str. 77. Navedeno prema
Boljanovic J,Drazeta L, Babic¢ L,Dobrijevi¢ G, Razvoj karijere | poislovnih vestina, Beograd 2013, Univerzitet
Singidunum, str 129
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Prenos Poruka Poruka Prijem

POSILJALAC Sifrovanje Kanal Desifrovanje Primalac
(lzvor)

Povratna informacija

Prijem Prenos

Slika 6: Model procesa komunikacije (Izvor: Stoner, DZ, Friman, E, Gilbert, D “MenadZment”,
Zelind, Beograd, 2000, str. 481)
e Neverbalna komunikacija

Komunikacija koja najvise uti¢e na prenosenje informacija i koja je najzastupljenija je
neverbalna komunikacija. Neverbalna komunikacija obuhvata sve oblike komunikacije koji
se ne zasnivaju na re¢ima i $alje poruku i mimo svesti posiljalaca. Cesto je iskrenija nego
verbalna i ne moZe se dugoroc¢no kontrolisati. Neverbalna komunikacija odrazava i kulturno
obeleije posiljaoca, pa je razli¢ita u razlicitim kulturama. Cesto se koristi i tumaci u
kombinaciji sa verbalnom komunikacijom i njen znacaj je dvojak. Kod davanja informacija i
poruka sa dobrom neverbalnom komunikacijom pojac¢avamo prijemcivost nasih informacija i
lakSe postizemo cilj, tacan prijem nasSe poruke. Prilikom prijema informacija i poruka, sa
pravim prijemom i tumacenjem signala nasih sagovornika, ustanovicemo skrivene poruke,
nesigurnost, neistinu, itd. i tako se pripremiti za blagovremenu i pravu reakciju. ViSe je vrsta
neverbalne komunikacije. Neeverbalna komunikacija se moZe ostvarivat na osnovu stava
tela, izraza lica, poloZaja ruku, opSteg izgleda. Takode se moZe komunicirati i na¢inom
odevanja, opstim izgledom, asesoarima koje imamo na sebi ali je moguée komunicirati i
prostorom (radnim i Zivotnim), izborom mesta sastanaka, izborom restorana za poslovne
ruckove, tipom automobila koje vozimo i sl.

Neverbalna kombinacija je jako korisna, ukoliko je iskrena ali istovremeno Cesto sluzi
i za stvaranje lazne predstave o nekome. Laka poslovna literatura ¢esto u svojim savetima
koji stavljaju formu ispred sustine insistiraju na pojavnim oblicima, tj. Na stvaranju utiska na
osnovu neverbalne komunikacije. NaZalost, svedoci smo da je sve viSe prazne ponude dobro

upakovane i prezentirane iza koje nema nicega do praznine.
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Najzancajnija vrsta neverbalne komunikacije spada i komunikacija pomoc¢u govora
tela. Ona je i najiskrenija, jer je u duzem periodu veoma tesko drzati koncentraciju i vladati
se potpuno kontrolisano. Takva komunikacija se ostvaruje pomocu stava, kontakta oc¢ima,
mimike, gestova i sl. Komunikacija neverbalnim znacima ima mnogo vedi znadaj na
komunikacioni proces nego Sto vecina ljudi smatra. VrSeno je viSe istraZivanja sa ciljem
ispitivanja aspekata komunikacije licem u lice, jedno od njih proucavalo je odnos tri vrste
komunikacionih znakova: verbalnih (verbalne redi, kontekst), vokalnih znakova (ton i boja
glasa) i izraza lica tj. neverbalne komunikacije. Na osnovu navedenih istraZivanja, Albert
Merabijan, pionir u istrazivanju govora tela, pedesetih godina proslog veka utvrdio Pravilo
7%-38%-55%, po kome je verbalni, tj. uticaj reci u poruci koja se prima samo 7%, vokalni
uticaj (ton, promena tona i ostali zvuci) 38%, dok neverbalani elementi komunikacije imaju

udeo od 55% na primljenu poruku. 37

Komunikacija je u hotelijerstvu je klju¢ dobre usluge. MenadZeri u hotelima
svakodnevno komuniciraju sa gostima, zaposlenima, dobavljac¢ima, predstavnicima medija,
predstavnicima drzave i lokalne samouprave. Zadatak je jasan i sprovodljiv samo ako je
dobro iskomuniciran. Za hotelijerstvo komunikacija ima i dodatan zahtev, a to je da uvek
mora da bude sa osmehom. Narocito kada je u pitanju komunikacija sa gostima. Ustvari,

komunikacija sa osmehom je u hotelijerstvu klju¢ dobre usluge.

5.2. Specificnost lanca usluge

Menadzer ljudskih resursa ima posao veoma sli¢an poslu trenera sportskih ekipa sa
mnogo igraca, poput fudbalskih, jer hotelsko osoblje ¢ini mnogo zaposlenih i zasniva se na
lancu usluga. U hotelima sve usluge moraju da funkcioniSu besprekorno, od vratara do
Cistacice, jer je svaki lanac je jak onoliko koliko je jaka njegova najslabija karika. Zato je svaka
pozicija u hotelu izuzetno vazna.
Da bi jedan tim mogao adekvatno da funkcioniSe, on mora da ima igraca za svaku poziciju,
kao i rezervne igrace. Za odli¢no funkcionisanje potrebni su odli¢ni igraci na svakoj poziciji.
Svaki igra¢ mora da ima individualne kvalitete, fizicke i psihicke, savladanu tehniku i mora da

ima osecaj za timsko funkcionisanje. Cak i najbolji pojedinci, ukoliko nisu uklopljeni u tim ili

7 Boljanovic J, Drazeta L, Babi¢ L,Dobrijevi¢ G, Razvoj Karijera i poslovnih veptina, Beograd 2013, Univerzitet

Singidunum str 174
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nemaju predispozicije za ulaganje u tim, nisu korisni u timu i obicno mu nanose “vise Stete
nego koristi”. U timu je narocito znacdajna uloga trenera bududi da je on taj koji regulise
odnose izmedu razli¢itih “linija”. U fudbalu su to linije odbrane i napada, a u hotelu timovi
koji nisu neprestano u kontaktu sa klijentima i oni koji su neprekidno u neposrednom
kontaktu s gostima.

Neophodnost funkcionisanja svake karike u lancu narocito je uocljiva u kriznim
situacijama. Uzaludno je trositi resurse, nov¢éane, materijalne i ljudske, za deset pozicija u
jednoj ekipi, ako na jedanaestoj imate slabog igraca. Uvek ée upravo ta pozicija nedostajati
za konacan uspeh. Novac i utroSena energija za izgradnju stadiona, trening centara i
pripreme nece dati rezultate, jer ¢e uvek nedostajati dobar igra¢ na najslabijoj poziciji.

Dobar trener mora da pronade kvalitetnog i talentovanog igraca, da sa njime radi
individualno i da mu pronade mesto u timu na kome ¢e mu doprinos biti najveéi. Menadzer
ljudskih resursa takode mora da ima sposobnost da prepozna talentovanog zaposlenog, da
mu u individualnom radu s njim podigne performanse i mogucnosti i da ga rasporedi na
prave poslove i radne zadatke, a sve na nacin da i najprobirljiviji gost bude zadovoljan

njegovim uslugama.

5.2.1 Uloga sektora za ljudske resurse

Sektor za ljudske resurse ima vainu ulogu u planiranju sistema i u razvoju opisa
poslova, specifikacija poslova i standarda. Specijalistima u tom sektoru moze biti dato
sprovodenje analize poslova, pisanje opisa poslova zajedno sa menadzZerima, zaposlenima i
nadzornim organima. Sektor ljudskih resursa najc¢esée nije uklju¢en u aktuelno pisanje
standarda ucinkaali se bavi analizom, obukama i ima kontrolnu ulogu. Uloga sektora ljudskih
resursa u opisu poslova je obi¢no indirektna.

Sektor ljudskih resursa dijagnostikuje odredene probleme i predlaze ponovno
opisivanje poslova i zadataka, uklju¢uje nove informacije o poslovima i zadacima u programe
obuka zaposlenih i na taj nacin pomazZe razvoj prakse ljudskih resursa. Takode, priprema
izmene opisa i specifikacije poslova i zadataka. U tom slucaju istovremeno menja i
prilagodava regrutovanje, selekciju, treninge, kompenzacije i druge prakse kako bi bile

uskladene sa svim redizajniranim poslovima.
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5.2.2 Hotelijerstvo i menadZment ljudskih resursima

MenadZment ljudskim resursima u hotelskoj industriji, a narocito u velikim hotelskim
lancima, razvio se velikom brzinom u poslednjih nekoliko decenija uz primenu dostignuca
modernog menadZmenta ljudskim resursima.

Danas se u menadimentu ljudskim resursima u hotelijerstvu koristi Citav set mera
usmerenih ka razvoju karijere, sistemi stru¢nog usavrSavanja, stimulativne mere
nagradivanja i promocija zdrave radne sredine sa minimalizacijom stresa na radnom mestu.
Uvodenje socijalnog dijaloga predstavlja jedan od mehanizama za bitno povedanje
zadovoljstva radne snage. Znacaj upravljanja ljudskim resursima u hotelijerstvu neprekidno
raste. Hotelske kompanije imaju veoma vaZan zadatak da privlace, angaZzuju i zadrZavaju
vrhunske talente, kroz redefinisanje radne okoline i stvaranje stimulativnog radnog
ambijenta. Pri tome, efikasni menadzeri ljudskim resursima moraju neprekidno da idu u
korak s praksama i tendencijama u poslovanju, koje se neprekidno menjaju. Na primer, za
mnoge radnike rad od osam sati za istim stolom postaje sve manje privla¢an ali to ne znaci
da je radna snaga lenja, ve¢ da je tradicionalna definicija rada pocela da gubi smisao u
umrezenom i brzomenjajuéem svetu.

Jedan od glavnih izazova hotelskih lanaca u svim regionima u svetu je stalno
unapredenje upravljanja ljudskim resursima. Uzrok tog izazova nije samo veli¢ina hotelskih
lanaca i njihova razudenost po ¢itavom svetu i svim regionima, vec i razli¢ita zakonska
reSenja i obicajne i kulturne razlike po regionima.

Takode, veliki izazov predstavlja i pronalaZenje nacina za prenosenje dobre prakse u
upravljanju ljudskim resursima iz jednog regiona u drugi, u okviru jednog hotelskog lanca, a
narocito prenosenje dobre upravljacke prakse izmedu razli¢itih lanaca. Iz tog razloga ¢esto
se unutar jednog lanca organizuju susreti profesionalaca iz sektora za upravljanje ljudskim
resursima, kako na globalnom tako i na regionalnim nivoima, na kojima ucesnici imaju priliku
da razmenjuju misljenja i utvrduju politike i standarde delovanja. Upravljanje ljudskim
resursima predstavlja jednu od najozbiljnijih i najorganizovanijih funkcija u hotelskoj
industriji, Sto ovakvi skupovi profesionalaca upravo dokazuju. Na njima se utvrduju najbolje

. v . .. . 1
prakse i preporuduje njihova primena.**®

B¥review of socially responsible HR practice and labour relations in international hotel chains, ILO 2008
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Pojedini hoteli primenjuju standarde i najbolje prakse upravljanja ljudskim resursima
velikih hotelskih lanaca putem primene fransSiznih ugovora i odnosa. Uprkos tome Sto u
ovakvim slucajevima odnosi sa zaposlenima nisu odgovornost hotelskih lanaca koji su
nosioci fransiza, veé pojedinacnih hotela, korisnika fransize, veliki hotelski lanci, kao davaoci
franSiza, ¢esto u franSiznim ugovorima insistiraju na detaljnom utvrdivanju obaveza dobre
prakse u upravljanju ljudskim resursima. Obaveze se odnose na napredovanje zaposlenih,
sistem permanentnih obuka i treninga i uopste oblika struénog usavrSavanja, sistema
nagradivanja i regrutovanja radne snage, itd. Podrsku pruZaju davaoci fransiza, kroz treninge
i obuke koje zaposleni prolaze u njihovim Skolama, Sto se ubraja u najznacajnije vidove
podrske razvoju i unapredenju biznisa.'*

Struktura zaposlenih u hotelijerstvu je sloZzenija nego u drugim delatnostima, imajudi
u vidu Cinjenicu da osim zaposlenih na neodredeno i odredeno vreme i zaposlenih sa punim
i delimi¢nim radnim vremenom, hoteli angazuju i veliki broj sezonskih radnika, studenata na
praksi, zaposlenih po ugovoru o delu itd. Kao Sto je ranije objasnjeno, svi oni moraju
obavljati svoje poslove na visokoprofesionalan nacin, kako u lancu usluge ne bi doslo do
odstupanja od standarda i nivoa kvaliteta, pa i takvi zaposleni moraju biti ukljuéeni u sistem
obuka. Upravo ta spremnost hotelskih lanaca da celokupnu radnu snagu obucavaju i
nadograduju znanja zaposlenih predstavlja dokaz o uspesSnosti upravljanja ljudskim
resursima. IHG grupa operise u preko 100 zemalja, Meriot u 68, a Hilton u vise od 76 zemalja

u svetu.

3% ibidem
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Kljuéne vrednosti, kultura kompanije
Globalne politike i opsti principi kompanije
Globalno nagradivanje i priznanja

Med. radni odnosi na niv. zaposleni/sindikat
Regionalne aktivnosti revizije i monitoringa

Korporativni HR
(osoba/tim)

Regionane smernice

Regionalne procedure i IR alati

Regionalni paketi obuka

Nagradivanja i priznanja na region. nivou
Reg. radni odnosi na nivou zaposleni/sindikat
Aktivnosti revizije i monitoringa na reg. nivou

Regionalni HR
tim

Specificne procedure

Lokalni timovi i uslovi rada

Lokalni paketi obuka

Nagradivanja i priznanja na drzavnom nivou
Drz. radni odnosi na niv. zaposleni/sindikat
Aktivnosti revizije i monitoringa na drz. nivou

Drzavni/podruc-
ni HR tim

Hotelska HR

funkcija Uvodenje politika i procedura regrutovanja,

obuka, razvoja, blagostanja i pomodi
Upravljanje uc¢inkom, sporovima i zalbama
Nagradivanja i priznanja na nivou hotela
Lokalni radni odnosi na niv. zaposleni/sindikat

Slika 7: Primer HR strukture i funkcija, izvor: Review of socially responsible HR practice and labour relations
in international hotel chains, ILO 20089, str. 18

5.3 Znacaj ljudskih resursa u viziji, vrednostima, misiji i principima poslovanja

Medunarodni hotelski lanci transparentno objavljuju svoje vizije i misije, u kojima se
po pravilu istice znacaj njihovog osoblja i njihova aktivna uloga u ostvarivanju ciljeva
kompanije. Hilton i Scandic u tom kontekstu svoje zaposlene nazivaju clanovima tima,
Mandarin Oriental kolegama, dok Meriot, Starwood i Hajat govore o saradnicima.*

Inovativna vizija Meriot lanca, zasluzna za globalni uspeh kompanije, zasnovana je na
sloganu “Spirit to Serve” (duh usluzivanja). Negovanje radnog okruzenja u kome se zaposleni
istinski vrednuju, rezultira izuzetnim nivoom usluga i poveéanjem profita. U Meriotu uspeh
pocinje sa saradnicima, kojima se obezbeduju potrebni alati i treninzi da bi se kontinuirano
razvijali, a njihova posvecenost se nagraduje kompenzacijama, mogucénostima napredovanja
i drugim beneficijama. Duh usluZivanja zasnovan je na nepomerljivom uslovu da njihovi ljudi

predstavljaju najve¢u vrednost kompanije. Zaposleni posluju u okruzenjukoje podriava

140 Review of socially responsible HR and labour relations practice in international hotel chains by Jacqui

Boardman and Candida Barbato, Working papers are preliminary documents circulated to stimulate discussion
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njihov razvoj i pazljivo se neguje reputacija brige o saradnicimakoji su eti¢ni i od poverenja.
U kompaniji vlada kuéna atmosfera i prijateljsko radno okruzenje, a sistem nagradivanja
prepoznaje znacaj doprinosa radnog i upravljackog osoblja. 11

U viziji Hilton hotela izmedu ostalog se navodi konstantna radost klijenata, ulaganje
u ¢lanove tima, isporucivanje inovativnih proizvoda i usluga i kontinuirano poboljsanje
performansi u izbalansiranom ocenjivanju. Temelji misije i vizije sadrZe osnovne vrednosti i
principe, koji obuhvataju i izvrsnost u upravljanju ljudskim resursima. Ove osnovne vrednosti
i principi primenljivi i na globalnom nivou i predstavljaju vrhunac njihovog HR okvira.'*?

Misija Hajat hotela - ,,pruzanje autenti¢cnog gostoprimstva i pravljenje razlike u
zivotima ljudi svakog dana, ukljucujuéi nase saradnike, goste i vlasnike... i autenti¢no
gostoprimstvo koje ima za cilj da gostima pruzi mnogo vise od tople dobrodoslice dok

#143_ podrazumeva osmisljeno napredovanje

prolaze kroz vrata naSih hotela Sirom sveta
zaposlenih. Zadovoljstvo i blagostanje saradnikaje od presudnog znacaja za uspeh, jer su oni
ti koji su svakodnevno na usluzi gostima.

Evropski lider u hotelijerstvu Akor nastoji ,,da pruzi autenticno gostoprimstvo, pravedi

11144- Pet

razliku u zivotima ljudi svakog dana, ukljucujuci i nase saradnike, goste i vlasnike
osnovnih vrednosti, koje ¢ine “Duh Akora” su inovacija kao zastitni znak, duh osvajanja kao
motor rasta, ucinak koji je klju¢ kontinuiranog uspeha, postovanje koje je osnova svih
odnosa i poverenje na kome se temelji menadzment.**

Vizija Interkontinental Hotel grupe je stvaranje “Great Hotels Guests Love”
(velicanstvenih hotela koje gosti vole). Za ulogu zaposlenih u ostvarenju ciljeva navode:“ Jaci
smo kada radimo zajedno. Najbolji smo kada saradujemo u vidu snaznog pobednic¢kog tima.
SluSsamo jedni druge i kombinujemo nasu struénost za stvaranje snazne i fokusirane grupe
ljudi, pune poverenja. Radimo naporno da razvijamo odli¢ne odnose sa kolegama na poslu.
Razmisljamo o onome sto radimo i kako ée se to odnositi na druge. Verujemo i podrzavamo

jedni druge... Nasi ljudi su razlika. Oni oZivljavaju nase brendove. To je razlog zasto smo

ulozili toliki trud kako bi se osiguralo da se osecaju zaista poStovani i cenjeni. Znamo da kada

141 .
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42 . .
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www.hayat.com
4
www.accor.com
45
WWW.accor.com

1

14
1

96



se nasi ljudi osecaju voljeno, oni vole nase goste i nasi vlasnici ¢e videti uticaj na poslovne
rezultate”. 1*°

Vodedi principi poslovanja Sangri-La lanca hotela su obezbedivanje liderskih alata za
postizanje rezultata; stvaranje odanih kupaca; donoSenje odluka u svakom kontaktu sa
klijentom; posvecenost finansijskom uspehu hotela i cele kompanije; kreiranje okruzenje u
kome zaposleni mogu ostvariti licne i profesionalne ciljeve; ¢ast, briga i integritet u svim
odnosima; stvaranje politika i procesa prilagodenih kupcima nasim kolegama; odgovornost
prema Zivotnoj sredini i obezbedenje bezbednosti i sigurnosti za klijente i kolegew. S
ponosom navode da Sangri-La porodica potice iz razli¢itih sredina i zaposleni imaju razli¢ite
uloge ali da su svi ujedinjeni istom straséu ka radosti, u¢enju i novim znanjima.

Indijski hotelski lanac TAJ navodi da su zaposleni njihova najvaznija odrziva prednost,
pa se tako u obracanju zaposlenima navodi: “Vi ste vazan ¢lan TAJ porodice. Sa pazinjom
biramo, razvijamo i nagradujemo najvece talente u industriji. Nagradujemo i prepoznajemo
individualni i timski ucinak orijentisan prema kupcu. Posveéeni smo tome da vam
obezbedimo moguénosti za kontinuirano ucenje i razvoj. Sprovodimo fer i pravovremene
politikekoje osiguravaju dobar Zivot za vas ali i za vaSe porodice, zajednicu i okruZenje.
Posveceni smo regularnim i formalnim kanalima komunikacije koji su nadasve otvoreni i

vidljivi. SnaZno verujemo da ste vi TAJ*.

5.4 Globalne politike ljudskih resursa hotelskih lanaca

Kao sto smo videli u prethodnoj glavi, zaposleni igraju presudnu ulogu u definisanju i
ostvarivanju vizije, vrednosti, misije i principa poslovanja hotelskih lanaca. Upravo iz tog
razloga, vodedéi hotelski lanci utvrduju Citav set politika koje u upravljanju ljudskim resursima
predstavljaju alate za globalizaciju HR menadZmenta. Ovakve politike se odnose na ljudska
prava, prava na jednaku Sansu i razli¢itost, zabranu uznemiravanja itd. Najveci broj svetskih
hotelskih lanaca utvrduje i brendira sopstvene HR menadZment programe, kao alate kojima

ubrzava ostvarenje ciljeva kroz regione i na globalnom nivou.

146 Trejsi Robins (Tracy Robbins) Izvrsni potpredsednik za Ljudske resurse IHG-a
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Sangri-La je kreirao program obuke pod nazivom “Care” kroz koji prolaze svi
zaposleni u roku od prvih Sest meseci. Zaposleni sti¢u sve vestine koje su im potrebne da
“strast pretvore u uspeh”. **°

Vec¢ pomenuti “Spirit to serve” Meriota, koji predstavlja politiku fokusiranu na pet
znacajnih oblasti unutar zajednica u kojima lanac posluje (smanjenje siromastva, zastita
Zivotne sredine, razvoj radne snage unutar zajednice, dobrobit dece i globalna raznolikost i
inkluzija), veliku paznji posveéuje ljudskim resursima. Zahvaljujudi politici €iji je slogan “Ljudi
na prvom mestu”, dobitnici su mnogobrojnih priznanja i nagrada Sirom sveta. 150

Metodoloski alat za upravljanje ljudskim resursima koji je razvio Hilton naziva se
“Esprit”. Primarni cilj ovog, pre svega motivacionog alata, je da “sam posao i radno
okruzenje udini prijatnim za zaposlene i da im pruzi moguc¢nost nagradivanja”. 1> Kljuéni
faktori uspeha ovog alata su prepoznavanje, poStovanje i nagradivanje zaposlenih. “Esprit”
sadrzi Citave serije treninga za podizanje nivoa konkurentnosti, razvojnih inicijativa i
programa nagradivanja koji omoguéavaju kolegama izbor prednosti prilagodenim njima. 152

Program za zaposlene IHG-a, pod nazivom “Room to be yourself” (moguénost da
budete svoji), zasnovan je na setu globalnih vrednosti i ponasanja celokupnog osoblja IHG-a.
Ovim programom jasno se utvrduje Sta kompanija olekuje od svakog zaposlenog, kao i
norme kvaliteta i vrednosti koje kompanija neguje. Ovaj model zasnovan je na uzajamnom
postovanju i poverenju menadZmenta i zaposlenih, gde svako drZi datu re€. Od zaposlenih se
trazi da se ponasaju i posluju u skladu sa setom ustanovljenih pravila koji se naziva “Winnig
Ways”, a zauzvrat dobijaju priliku da “budu svoji”:

e Room to have a great start: zaposleni ¢e biti tretirani sa poStovanjem i obezbediée im
se sve Sto je potrebno za uspesan pocetak.

e Room to be involved: zaposleni imaju mogucénost da rade u sjajnom timu, znaju kako
se razvijaju i stvaraju pravu razliku na radnom mestu.

e Room to grow: Zaposleni ¢e biti podrzani i bi¢e im omoguéeno da razvijaju uspesnu

karijeru.

149 .
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e Room for you: Zaposleni ¢e biti nagradivani i bice prepoznati njihovi doprinosi, a IHG

¢e vrednovati i voditi ratuna o znadaju njihovog Zivota izvan posla. **3

5.4.1 Razvoj zaposljavanja

Bazi¢ni deo poslovne strategije nastupa internacionalnih hotelskih lanaca jeste da
budu deo lokalnog ekonomskog razvoja u zemljama u kojima deluju. Vecina hotelskih lanaca
radi na tome da znacajan deo osoblja regrutuje iz lokalnog stanovnistva i u mnogim
delovima sveta hotelski lanci su vrlo aktivni na podizanju nacionalnih kapaciteta i
mogucénosti. Unutar HILTON grupe na primer, u upotrebi je program “Elevator”, za brz razvoj
karijera u kojem su fokusirani na zaposljavanje diplomaca iz nacionalnih grupa relevantnih

B4y Egiptu, na primer, od 18 pozicija generalnih menadzera 13

za pojedine regione.
zauzimaju Egipéani.

Mnogi lanci imaju veliki broj inicijativa kojim zadovoljavaju kako razvoj ljudskih
kapaciteta sektora tako i razli¢ite lokalne drustvene potrebe. Tako je, na primer, Meriot u
saradnji sa organizacijom International Tourism Partnerships Youth Career Initiative,
omogucio da se viSe od 1.000 mladih ljudi obucava za rad u hotelima. Program je sastavljen
kombinovanjem Skolske obuke u trajanju od 6 meseci i prakti¢cne obuke u hotelu. Program je
dao rezultate u Australiji, Brazilu, Poljskoj, Rumuniji i na Tajlandu, a potom se prosirio u jos
&etiri zemlje (Kostarika, Egipat, Jordan i Meksiko).*>

Program za razvoj karijere mladih (Youth career develoment programme) zapocela
su u Bankoku dva lidera vizionara Lindal de Marko (Lyndall De Marco), direktor obrazovanja
u Pan Pacifik Hotel Group i dr Kitija Fornsada (Kitiya Phornsada), iz UNICEF-a, u hotelu Pan
Pacifik na Tajlandu, uz uéesée devet srednjih Skola. Po uspesnoj realizaciji, projektu su se
prikljucili i mnogi drugi hoteli, pa je projekat prerastao u snazno javno-privatno partnerstvo
usmereno ka zaposljavanju mladih, pod nazivom Inicijativa za karijere mladih (Youth Career
Initiative). Ovaj projekat obezbeduje mladim ljudima moguénost ucestvovanja u
obrazovnom programu unutar internacionalnih hotelskih lanaca. Kombinacijom obrazovanja

teoretskim sistemom koji obezbeduju u hotelima i mentorskim sistemom koji se obezbeduje

uz uceSée menadziera i zaposlenih, postizu se zavidni rezultati. U okviru YCI susrecu se

153 .
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privatne, javne i neprofitne organizacije koje ostvaruju veliki uticaj kreirajuci jeftin, hotelskoj
industriji potreban i odrziv program, sa velikim uticajem i posledicama na razvoj lokalnih
zajednica Sirom sveta. U ovom projektu Sirom sveta ucesée su uzeli IHG, Meriot, Four Season,

Starwood, Pan Pacifik i Rezidor hoteli.**®

5.4.2 Politika jednakih Sansi i prednost razlicitosti

Veliki hotelski lanci prepoznaju i uvazavaju razli¢itost ljudi, verujué¢i da je
raznovrsnost radne snage neophodna i da predstavlja prednost u poslovanju. Vodedi svetski
hotelski lanci preduzimaju znacajne inicijative razlicitosti i podrzavaju kulturu inkluzije u
okviru koje zaposleni na svim nivoima i iz svih sredina, sa razli¢itim osobenostima, mogu da
maksimalno iskazu svoj potencijal. Veéina hotelskih lanaca osnovala je savete i odbore koji
se upravo bave razli¢itostima i pomazu boljem ostvarivanju njihovih strategija i politika.

Posebnu podrsku ovom pitanju daju i jasne nediskriminatorske politike i politike
jednakih moguénosti, koje zajedno sa politikama protiv uznemiravanja i zloupotrebljavanja
na radnom mestu reguliSu vecinu problema koji mogu nastati.

Ekonomske migracije su sve veéi problem u hotelskom sektoru. Po izvestaju ILO iz
2001. godine, radnici migranti ¢esto ostaju na nizim nivoima znanja nego lokalni radnici i
manje su placeni. lako u hotelskim lancima postoje politike jednakih mogucnosti, ne
pominje se konkretno losiji poloZaj radnika migranata. Cesto nemaju nostrifikovane diplome
i vestine koje su priznate, a najc¢esce karijeru pocinju od najnize plaéenih poslova. European
Federation of Food, Agriculture and Tourism Trade Union je zajedno sa udruZenjem
hotelijera i restoratera HOTREC radio na uvodenju Evropskog kvalifikacionog pasosa za
hotelijerstvo i ugostiteljstvo. Takav pasos treba da omoguci radnicima da dokumentuju svoje
kvalifikacije i vestine, steCene obrazovanjem, treninzima, i na poslu, da omogude
poslodavcima da procene vestine i iskustva kandidata iz svoje i drugih zemalja, kao i da
omoguci bolju utakmicu u okviru ponude i traznje u hotelsko-restoranskom sektoru. Drugi
primer je bio u Latinskoj Americi u 1990, gde je ILO pomagao zemljama da razviju inventar
kvalifikacija sa ciljem zajednickog dogovara o zajedni¢kim kvalifikacijama u kasnijim fazama.

Ovaj koncept je stvoren kao odgovor na Cinjenicu da je u hotelsko-restoranskom sektoru

eReview of socially responsible HR practice and labour relations in international hotel chains, ILO 2008, str
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angazovano, vise od proseka, obucene radne snage bez sertifikata i diploma, Sto predstavlja
znatnu konkurentnu prednost Citavog sektora.

Razli¢itost je jedna od glavnih vrednosti Hajata, u kome je cilj da “poslodavci i
ugostitelji koji vode industriju budu izabrani od strane rastuée populacije razlicitih”.
Posvecenost razli¢itosti ovog hotelskog lanca je najbolje vidljiva kroz stavljanje u fokus
kompanijskih inicijativa razli¢itosti zasnovanih na pet klju¢nih elemenata, a to su
posvecenost, obracunljivost, trening, merenje i komunikacija. Program razli¢itosti Hajata
usmeren je ka afirmisanju Hajata kao poslodavca, poslovnog partnera i partnera lokalne

zajednice kojoj sluzi.”’

5.4.3 Znacaj HRM-a u vremenu promena
Osnovna funkcija menadZera ljudskim resursima je da privuce i da zadrZi dobre
radnike. Pored toga, menadzer je odgovoran i za pripremu zaposlenih za promene, s kojima
mora razgovarati o razlozima i ciljevima promena, uticaju na njihova radna mesta i promeni
pozicije kompanije na trziStu. HRM je duzna da svojim aktivnostima odagna kod zaposlenih
strah od promena. Mora im objasniti da su promene u najboljem interesu zaposlenih, jer
samo organizacije koje se stalno menjaju i prilagodavaju svoje poslovanje zahtevima trzista
mogu opstajati na duZi rok i mogu zaposlenima obezbediti stabilnost posla i dobre zarade,
kao i porast kvaliteta Zivota svakog zaposlenog.
U naSem okruzenju, u drugoj dekadi dvadeset prvog veka, promene su sve brze i
turbulentnije. Stoga se menja i uloga upravljanja ljudskim resursima koje se u sve veéoj meri
mora okretati multidisiplinarnom pristupu, jer u sebi sadrzi ekonomske, socioloske,

psiholoSke, organizacione, pravne i kulturne aspekte.

5.4.4 Strateski znacaj upravljanja ljudskim resursima za hotelijerstvo

Strateski znacaj upravljanja ljudskim resursima ogleda se pre svega u tome da se
shvata i insistira na znacaju ljudi i njihovim potencijalima u svetu promena, kao i njihovom
kljuénom doprinosu u sticanju konkurentnih prednosti hotela. To mogu obezbediti samo

talentovani zaposleni i stoga je glavni zadatak i cilj upravljanja ljudskim resursima da ih
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privu¢e u organizaciju, razvije njihove potencijale radi podizanja nivoa konkurentnosti
organizacije i da ih zadrzi radi o€uvanja konkurentnih prednosti.

Upravljanje ljudskim resursima je relativno jeftina funkcija i nisu potrebna velika
sredstva za razvoj. Ono bitno uti¢e na povratak investicija i omoguéava povecanje dodatne
vrednosti u poslovanju svake organizacije. Uloga upravljanja ljudskim resursima je da prati i
analizira organizaciju i radna mesta, uklopljenost u kulturni sistem, ostvarivanje zadatih
performansi, kao i da inicira i primenjuje promene i unapredenja kad god je to potrebno.

U danasnje vreme u svim tipovima organizacija pa i u hotelima postoji tendencija
smanjenja broja zaposlenih, pa se poslovi i radni zadaci redizajniraju, spajaju i omogucava se
da jedan zaposleni pokrije i obavlja poslove na viSe radnih mesta. Svuda se vodi ra¢una o
rezanju i smanjivanju troSkova, Sto se postize kroz smanjivanje broja radnika ali i kroz
outsourcing, prilikom ¢ega se spoljnim agencijama poverava obavljanje pojedinih poslova,
Cime se postize veca efikasnost, Stedi vreme potrebno za obavljanje pojedinih zadataka i

smanjuje broj zaposlenih.

11l DEO

1. PLANIRANIJE LJUDSKIH RESURSA

Celokupan proces planiranja ljudskih resursa zasniva se na Zeljenim ciljevima i nacinu
njihove realizacije. Ovo je veoma delikatan proces, jer klju¢ uspeha lezi u pronalazenju prave
mere izmedu planova i realnih mogucénosti.

Planiranje predstavlja prvu fazu u procesu upravljanja ljudskim resursima i ono
odreduje modeliranje ekipe, potrebe i spremnost da se uloZe potrebna sredstva. Planiranje
se bavi predvidanjem organizacije u buduénosti i utvrdivanjem potreba za radnicima u
buduénosti, kako u smislu broja tako i u smislu kvalifikacija i veStina. Postojanje plana radne
snage je uslov za aktiviranje drugih aspekata procesa upravljanja ljudskim resursima i to
regrutovanja i selekcije. Treba ista¢i da je, u ukupnom procesu celokupnog planiranja,
planiranje ljudskih resursa samo podsistem celokupnog sistema planiranja organizacije.

Jedna od definicija Planiranja ljudskih resursa je i prema Beardwelu Planiranje ljudskih
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resursa je proces za identifikaciju sadasnjih i buduc¢ih zahteva ljudskih resursa jedne
organizacije, razvoja i primene planova za ispunjenje ovih zahteva i praéenje njihove
ukupne efikasnosti’*®

To je sistematski proces razmatranja zahteva ljudskih resursa da se
obezbedi potreban brojzaposlenih, sa potrebnim vestinama, i u vreme kada je to potrebno.

Armstrong (2001) je izmenio faze tradicionalnog planiranja ljudskih resursa da
odrazavaju ciljeve prikladnije za savremene okolnosti. On je izlozZio te ciljeve kao:

a) da privuku i zadrZze broj ljudi trazenih odgovarajuce sposobnosti, struc¢nost i
nadleznosti;

b) da predvidi probleme sa potencijalnim viskovima ili deficitom ljudi;

c) da razvije dobro obucenu i fleksibilnu radnu snagu, ¢ime se doprinosi sposobnosti
organizacije da se prilagode nesigurnom i promenljivom okruzenju;

d) da smanji zavisnost od spoljnih regrutovanje kada je manjak klju¢nih vestina
formulisanjem strategije zadrZzavanja i razvoja;

e) da unapredi vodenje ljudi uvodenjem vise fleksibilnih oblika rada.'*

Planiranja ljudskih resursa je proces kojim menadZment osigurava da ima pravo
osoblje, koje je sposobno za izvrSavanje zadataka koji pomaZu organizaciji da postigne
svoje ciljeve. To ukljuCuje prognoziranje potreba za ljudskim resursima i predvidanje
popunjavanje sa odgovarajuéim pojedincem koji trazi zaposlenje.160

U procesu planiranja ljudskih resursa neophodno je uspostaviti vezu sa strateskim
planom organizacije da potpuno korespondira sa poslovnim planom organizacije. Srateski
plan je osnovni planski dokument, pa tako i za plan ljudskih resursa. Moze se reci da je
planiranje ljudskih resursa kljuéno za ostvarivanje strateskog plana kompanije. U vremenu
brzih promena i potrebe zqga stalnim pokusSajima da se obezbedi konkurentska prednost na
trzistu sve je primetnije da se i planovi osavremenjuju u sve kra¢em periodu

Za efikasno planiranje ljudskih resursa neophodno je sagledati buduce potrebe za

zaposlenima, tj. prognozirati broj i profile zaposlenih u hotelu u cilju ostvarivanja ciljeva

>®4uman Resource Management a contemporary aproach, fourth edition, lan Beardwell,Len Holden and Tim

Claydon, PRENTICE HILL Financial Times,2004, str 158
% |bidem str 193
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organizacije. Ovde je veoma vazno adekvatno utvrditi da li ¢e hotel biti u stanju da obezbedi
zaposlene sa neophodnim vesStinama i iz kog izvora se prognozira dostupan broj kandidata.

Jo$ 1984. godine u jednom od prvih radova o upravljanju ljdskim resursima je
upozoreno, a i danas je aktuelno ,,Tradicionalna izolacija problema ljudskih resursa iz
procesa planiranja u vecini organizacija je jaka prepreka za efikasnu mobilzaciju zaposlenih
potrebnih za implementacije strateSkog plana. Zanemarivanje ljudskih resursa takode
podstice formulaciju nerealnih planova koje ne priznaju ni osnovna ograniCenja niti
ogromne mogucnosti ljudskog kapitala organizacije. Nadamo se da ¢e se komunikacija i
razumevanje povecati i da ¢e organizacije biti bolje opremljene za koriséenje ogromne
rezerve talenata koje su im dostupne i da ¢e biti dovoljno jake da odgovore na izazove u

okruZenju u narednim godinama”.*!

1.1 Proces planiranja ljudskih resursa

Planovi ljudskih resursa moraju da budu izvedeni iz organizacije, odnosno ciljevi
planova ljudskih resursa moraju da budu izvedeni iz ciljeva organizacije. To se narocito
odnosi na zahteve i karakteristike koje moraju da ispune zaposleni za popunjavanje
pojedinacnih pozicija. Autori Beardwell, Holden i Claydon162 smatraju da se procesplaniranja
ljudskih resursa moZe posmatrati kroz istrazivanje i analizu, predvidanje, planiranje i

implementaciju i kontrolu.

1. Analizaiistrazivanje

Da bi se adekvatno moglo sprovesti planiranje ljudskih resursa u jednoj organizaciji u
pkviru pripreme za izradu plana potrebno je izvrsiti analizu eksternog stanja na trzistu rada i
analizu interne situacije u organizaciji.Analitickim sagledavanjem potrebno je prikupiti i
obraditti podatke o zaposlenima, kvalifikacionoj strukturi, izvrSenim obukama,
napredovanjem u sluzbi, starosnoj strukturi, zaposlenima koje je moguce onterno
rasporediti na sloZzenije poslove na osnovu njihovih rezultata rada i sl. Eksterna analiza pre

svega sagledava situaciju na trzistu radne snage, broj nezaposlenih sa kvalifikacijama koje se

e ombrun C,Tichy N, Devanna MA, Strategic Human Resource Management, Willey and Sons, New York,

1984, str 2
16278, Human Resource Management a contemporary aproach, fourth edition, lan Beardwell,Len Holden
and Tim Claydon, PRENTICE HILL Financial Times,2004, str 160
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traZze, obrazovne ustanove sa kojima se mozZe saradivati, pokretljivost radne snage iz regiona
koji gravitiraju mestu radai sl.

2. Predvidanje ponude i potraznje za ljudskim resursima

Planovi ljudskih resursa moraju uzimati u obzir i predvidanje potraznje. Potraznja za
radnicima zavisi kako od spoljasnjih faktora, kao $to su ekonomski ambijent, zakonska
regulativa i konkurencija tako i od unutrasnjih faktora budZetskih ogranicenja, nivoa usluga,
odnosno stepena uvodenja novih proizvoda, organizacione strukture, strukture zaposlenih i
njihove zastite.

Logican korak u planiranju je i predvidanje obezbedenosti zahteva za ljudskim
resursima. Moraju se predvideti mogucnosti za popunu traZzenih pozicija. To se obezbeduje
podacima koji predstavljaju prognoze i procene o radnicima koji mogu biti angazovani iz
organizacije, odnosno izvan organizacije. U obzir se moraju uzeti pokretljivost radne snage,

odlasci u penziju i napustanje posla, promene u raspolozZivim satima rada, itd.

3. Programiranje i primena plana ljudskih resursa

Programiranje ljudskih resursa predstavlja treci korak u procesu planiranja ljudskih
resursa. Kada se utvrde buduée potrebe za radnicima i predvide izvori za popunjavanje
potreba, neophodno je tacno programirati i obezbediti popunjavanje pozicije adekvatnim
radnikom u odgovarajuée vreme. Programiranje miri ponudu i traznju obezbeduje njihovu
uravnoteZenost, sto spreCava velike promene na trzistu radne snage, koje mogu imati uticaj
na poslovanje organizacije- hotela.

Primena oznadava prevodenje plana u akciju. Serija programskih akcija oznacava
pocetak primene plana ljudskih resursa. To su regrutovanje, selekcija i rasporedivanje,
trening i razvoj, prekvalifikacija i prerasporedivanje, plan zadrZzavanja, plan rasporedivanja i
plan sukcesije.

4. Kontrolai evaluacija

Kontrola i evaluacija je peta i poslednja faza u procesu planiranju ljudskih resursa.
Plan ljudskih resursa ukljuéuje budzet, ciljeve i standarde. Plan mora da bude jasan u
pogledu odgovornosti za primenu i kontrolu, kao i uspostavljanje procedura izveStavanja koji
¢e omoguditi da se prate dostignuca koja se ostvaruju protiv plana. To mogu biti jednostavni

izvestaji o broju zaposlenih u odnosu na plan, kao i izvestaji o broju regrutovanih radnika u
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odnosu na planirane ciljeve regrutovanja. Takode, mogu se pripremiti izvestaji o troskovima

zaposljavanja u ukupnom budzZetu, kao i o troskovima rasipanja radne snage.

1.2 Posledice neadekvatnog planiranja ljudskih resursa

Najociglednija posledica neadekvatnog planiranja je nastanak situacije u kojoj je se
reSavanje organizacionih problema mora vrSi smanjivanjem broja radnika. PaZljivim
planiranjem ljudskih resursa u periodu solidnog poslovanja izbegla bi se ova najteza mera i
umesto otpustanju, pribegavalo bi se primeni ¢itavog seta drugih adekvatnih mera. Takode,
mnogi drugi problemi nastaju ako je planiranje ljudskih resursa zanemareno ili je uradeno
povrsno i nasumicno, bez odgovarajuc¢ih priprema. Prilikom planiranja se stoga mora
racunati na mogucnost smanjivanja broja zaposlenih u svim delovima organizacije hotela, a
pre mere otpustanja rukovodstvo treba da pokusa da prevazide problem viska zaposlenih
njihovim prebacivanjem u druge organizacione celine.

Rukovodstvo moZze dodi u poloZzaj da budeje primorano da razmislja o smanjenju
broja zaposlenih iz razli¢itih razloga, poput smanjene prodaje, popunjenosti, automatizacije
procesa ili uvodenja novih softverskih resenja. Ali, rukovodstvo je duzno da takve poteze
promisli blagovremeno i sa njima upozna odgovorne za upravljanje ljudskim resursima, da
na vreme isplanira i u planovima odredi sredstva za tu namenu, a u izradu plana ukljuci
odgovorne za upravljanje ljudskim resursima.

1.3 Visak i manjak zaposlenih

Kada poredenje uslova i dostupnosti ukazuje da ce docdi do viska zaposlenih,
pribegava se ogranicenom zaposljavanju, radu sa skraéenim radnim vremenom,
prevremenim odlascima u penziju, otpusStanju zaposlenih, itd. Kada hotel sprovodi
restriktivnu politiku zaposljavanje, smanjuje radnu snagu, a zaposlene koji napuste
organizaciju ne zamenjuje novim radnicima. Na smanjenje potraznje moZe se reagovati i
smanjenjem ukupnog broja radnih sati. Rukovodstvo moZze pribeéi skraéenju
Cetrdesetocasovne radne sedmice, tako Sto smanjuje radno vreme svakog zaposlenog.
Prevremeno penzionisanje zaposlenih predstavlja jos jedan nacin za smanjenje broja radnika.
S vremena na vreme, hotel nema drugog izbora nego da zaista otpusti deo zaposlenih.

U prvoj deceniji ovog veka, nezaposlenost je u SAD bila veoma niska. Suoéeni sa
nedostatkom radnika, mnoge organizacije su intenzivirale svoje napore da regrutuju ljude

koji su neophodni da za zadovoljenje potreba firme.
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Nedostatak kadrova cesto implicira koriS¢enje novih pristupa u zaposljavanju.
Organizacija moZe da zaposljava radnike iz drugih geografskih oblasti, istrazuju nove modele
zaposljavanja i traga za razli¢itim vrstama kandidata.

¢ Naknade i podsticaji

Kompanije koje su u deficitu s radnom snagom nekad su primorane da pribegnu
povecdanju zarada. S obzirom na rast troskova, opstanak kompanija moze biti ugrozen, pa
poslodavci pribegavaju drugim oblicima privlaenja radne snage, kao $to su skra¢ena radna
nedelja, fleksibilno radno vreme, rad od kuée, honorarno zaposljavanje, organizovanje
¢uvanja dece i sl.

e Programi obuke

Ukoliko kompanija nije u moguénosti da zaposli lice s odgovarajuc¢im kvalifikacijama i
veStinama, mogu se organizovati posebne obuke, kako za nedovoljno obucene zaposlene
tako i za stru¢ne zaposlene koje treba pripremiti za pojedine pozicije za koje nedostaju
kadrovi. Dopunsko obrazovanje i osposobljavanje su dve vrste programa koji mogu pomoci
da se privuku pojedince u organizaciju.

e Razlic¢iti standardi za izbor

Drugi pristup za suoCavanje sa nedostatkom radnika je sniZzavanje standarda za
zaposljavanje. Kod pojedinih pozicija potrebno je modifikovati kriterijume, kako bi se
osigurao potreban broj ljudi za popunu radnih mesta. Na primer, umesto da se insistira na
velikom radnom iskustvu, firma moze biti spremna da zaposli neiskusne radnike i obudi ih za
obavljanje posla.

Bez obzira na visak ili manjak radne snage, uspesno planiranje razvoja je veoma
vazan proces. UspeSnim planiranjem razvoja obezbeduje se da kvalifikovan kadar bude
blagovremeno pripremljen i dostupan za preuzimanje upravljackih pozicija u trenutku kada
to bude potrebno. UspeSan razvoj predstavlja proces utvrdivanja sveobuhvatnih profila
kljuénih pozicija i pravilan razvoj kadrova, tako da odgovaraju trazenim kvalifikacijama.

Planiranje ljudskih resursa je deo opSteg plana jednog hotela. Dobro planiranje
pomazZe u predvidanju bududih dogadaja, razvoja i potreba za radnicima. Planiranje u
ljudskim resursima je viSestruko znacajnu, prevashodno zbog: pravilnog vodenja personalne
politike; ta¢nog utvrdivanja potreba za radnicima; razvoja visoko talentovanog i obuéenog
personala; zaStite od manifestovanja slabosti; spremnosti hotela za izazove promena i
prilagodavanja sve zahtevnijim kupcima, itd.
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Planiranje ljudskih resursa zavisi od: tac¢nosti, kvaliteta i pouzdanosti informacija koje
su na raspolaganju planerima; tipa hotela;pPoslovnog okruzenja i stabilnosti poslovnog
ambijenta; planiranog rasta i razvoja hotela; raspoloZive radne snage koja moze biti
angaZzovana; ekoloskih promena i promena u zastiti biodiverziteta.

2. ANALIZA POSLA

,»Analiza posla predstavlja proces prikupljanja podataka o radnom mestu i definisanje
svih parametara koji su neophodni za uspesno obavljanje radnih zadataka na radnom
mestu(vestine, znanja, sposobnosti, odgovornosti) rezultati analize predstavljaju osnovu za
definisanje specificnih zahteva radnog mesta, prema potencijalnim izvrSiocima i za

163y praksi se svodi na prikupljanja i davanja ocena o svim

odredivanje sistema placanja.
vaznim informacijama u vezi s poslom. Analiza posla je procedura kojom se odreduju
duZnosti i priroda poslova i vrste ljudi koji bi trebalo da budu angaZovani za njihovo

obavljanje.

Identifikovanje poslova 1 pregled postojece dokumentacije

ObjasSnjavanje procesa menadZerima i1 zaposlenima

Sprovodenje analize posla koriS¢enjem intervjua, upitnika i
opservacije

Priprema opisa poslova i specifikacija

Odrzavanje 1 obnavljanje opisa posla i1 specifikacija

Slika 8: Proces analize posla (Izvor: Mathis, R, Jakson, J, 1997, Human Resource Management, 8 edition, West
Publishing Company, New York, 1997)navedeno prema Cerovic S,Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu,
Univerzitet Singidunum, Beograd, 2013, str 90

163 Stangl-Sugnjar G,. Zimanji VmenadZment ljudskih resursa,Ekonomski fakultet Subotica Univerziteta u Novom

Sadu 2005, str 111
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2.1 Znacaj analize posla
Analiza posla je izuzetno vazna iz brojnih razloga, a najznacajniji su:'®
e Zaposljavanje
Sva kadrovska popunjavanja deSavala bi nasumic¢no ukoliko nisu jasno utvrdene i
opisane kvalifikacije potrebne za obavljanje posla.
e Obukairazvoj
Kada specifikacija ukazuje na to da posao zahteva odredena posebna znanja, vestine,
sposobnosti i kada iz razliCitih razloga polozaj zauzima osoba koja ne poseduje sve
kvalifikacije, sprovode se potrebne obuke.
e Kompenzacija i koristi
Relativna vrednost odredenog posla unutar kompanije se mora znati. U praksi to
znadi da Sto su veée obaveze, zahtevi i odgovornost koje odredena pozicija nosi, to je i njena
vrednost veda.
e Bezbednost i zdravlje
Informacije izvedene iz analize posla su izuzetno znacajne u identifikovanju zahteva
za bezbednost i zdravlje na radu.
e Radni odnosi
Menadzeri koriste analize rada za odredivanje specificnosti poslova i za Citav niz
odluka koje se donose u organizaciji povodom radnih odnosa.
e Obuka
Na osnovu analize posla, opis posla treba da pokaze koja su potrebna znanja i vestine
za njegovo obavljanje.
e Otkrivanje nedodeljenih duznosti
Analiza posla moZze pomodi u otkrivanju eventualno nerasporedenih duznosti, Sto moze

dovesti do odredenih posledica za organizaciju.

2.2 Koraci u analizi posla
Analiza posla tradicionalno se sprovodi na vise razli¢itih nacina. Takode, organizacije
se razlikuju u svojim potrebama i sredstvima koje imaju za sprovodenje analize rada.

Proces analize posla ima sledece korake: *°

164 Gary Dessler ,,0snovi menadzmenta ljudskih resursa.. Data status 2007, str 61
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1. Identifikacija nacina koris¢enja podataka, koja odreduje koji ¢e podaci biti
prikupljeni i na koji nacin. Razgovor i analiza posla kroz upitnik su neki primeri tehnike
prikupljanja podataka.

2. Pregledanje relevantnih informacije o organizaciji, kao $to su organizacioni
grafikoni, tabele, procedure rada, itd.

3. Prikupljanje podataka o zaposlenima i radnim odnosima: informacije dobijene
putem analize posla mogu dovesti do viSe objektivnosti o svakom zaposlenom.

4. Sagledavanje pravnih aspekata: adekvatna analiza rada je posebno vazna za

podrsku zakonitosti prakse zaposljavanja.

2.3 Vrste informacija koje se prikupljaju prilikom analize posla

Ukoliko Zelimo da analiza posla bude svrsishodna, potrebno je prikupiti relevantne
podatke. Poznavanje vrste masina, alata, opreme, radnih i pomoénih sredstava koja se
koriste u obavljanju posla je vaino. Nekada se tokom analize posla identifikuju sistemi i
standardi koji su uspostavljeni za posao. Analiza posla treba da odgovori na vazna pitanja,
kao Sto su: Sta od zadataka radnik mora da ostvari; kada se posao mora zavrsiti; kako ée
radnik uraditi posao; zasto je odredeni posao vazan; koje kvalifikacije su potrebne za
obavljanje posla. *°®

Analiza posla se vrsi u slede¢im situacijama: Prilikom osnivanja nove organizacije,
kada se pomocu analize posla kreiraju potpune i detaljne informacije o poslovima koji se
obavljaju.

e Prilikom kreiranja novih radnih mesta.

e Pri znacajnoj promeni organizacije posla koja je rezultat novih tehnologija,

metoda rada, postupaka ili sistema.

Informacija iz Analize posla se upotrebljavaju i koriste u svim fazama procesa: **’

1. Tokom regrutovanja i selekcije: opisi i specifikacije posla se formiraju od
informacija prikupljenih iz analize posla i pomazu menadZmentu da odluci kakve ljude ¢e

regrutovati i zaposliti.

165 PremaGary Dessler ,,0snovi menadzmenta ljudskih resursa.. Data status 2007, str 63

%7 prema Cerovic S, Upravljanje ljudskim resursima, Singidunum, Beograd,2013,str75-83
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2. Tokom odredivanja kompenzacije: procena vrednosti i odgovarajuc¢a nadoknada za
svaki posao odreduju se opisima posla.

3. Pri izboru reprezentativnih pozicija za analizu, jer moZe biti previse sli¢nih poslova
za analizu, te nije neophodno analizirati ih sve, veé ih je mogudée izvrsiti njihovo grupisanje.

4. Pri analiziranju posla prikupljanjem podataka o radnim aktivnostima, ponasanjima
zaposlenih, u cilju utvrdivanja uslova, ljudskih osobina i sposobnosti potrebnih za obavljanje
posla.

5. Tokom provere informacija iz Analize posla, kako bi se potvrdilo da je ona fakticki
ta¢na i potpuna.

6. Pri razvijanju opisa poslova i izradi specifikacije posla polazi se od analize posla.

2.4 Sadrzaj analize posla

Analiza posla treba da sadrzi opis, specifikaciju, evaluaciju i ocenu posla.

e Opis posla

Opis posla je pisani izveStaj o tome Sta zaposleni zapravo radi, kako on ili ona to radi i
pod kojim uslovima se posao obavlja. Ne postoji standardni format za pisanje opisa posla ali
vedinom se uklju¢uju sadrzaji o: identifikaciji posla; rezimeu posla; odnosima,
odgovornostima i obavezama; standardima ucinka; uslovima rada; i specifikacijama posla.

e Specifikacija posla

Rezultat specifikacija je dokument koji sadrzi minimum potrebnih kvalifikacija koje
kandidat treba da ima za obavljanje odredenog posla. Stavke obi¢no uklju¢ene u
specifikaciju posla su obrazovni uslovi, iskustvo, osobine li¢nosti, i fizicke sposobnosti.

e Evaluacija posla

U procesu evaluacije posla, vrednost posla je identifikovana prema vrednosti,
znacaju posla i relativnoj vrednosti naknada za vrsenje.

e Ocena posla

Ocena posla sugerise o relativnom znacaju odredenog posla u organizaciji.
2.5 Nacini prikupljanja informacija

Zaposleni u odeljenju za ljudske resurse prikuplja podatke potrebne za analizu,

obi¢no za po nekoliko zaposlenih iz svakog odeljenja. Za prikupljanje podataka najcesée se
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188 podaci se zatim uprosecuju,

koriste posmatranje, intervjui, upitnic i analiza na uzorku rada
kako bi se utvrdilo koliko vremena tipi¢an radnik potrosi na svaki od nekoliko tipicnih,
konkretnih zadataka.

¢ Posmatranje

U slucaju da su potrebne informacije o radnim mestima koja se uglavnhom sastoje od
fizickih aktivnosti, direktna zapaZanja mogu biti veoma korisna, za razliku od radnih mesta
koja pretpostavljaju umni rad. Kod prikupljanja informacija direktnim posmatranjem moze
dodi do problema reaktivnosti, jer se zaposleni drugacije ponasaju kada su svesni da ih neko
posmatra. MenadZeri ¢esto kombinuju direktnu opservaciju i razgovor.

e Upitnik

Za dobijanje informacija potrebnih za analizu posla mogu se koristiti i strukturirani ili
nestrukturirani upitnici. Oni mogu predstavljati brz, efikasan nacin za prikupljanje
informacija od velikog broja zaposlenih. Medutim, razvoj upitnika moze biti skup i
dugotrajan.

e Intervju

Za prikupljanje informacija, zaposleni u sluzbama za upravljanje ljudskim resursima
koriste tri tipa intervjua:

1. individualni interviu (ako je potrebna perspektiva zaposlenog o duznosti i

odgovornosti);

2. grupni intervju (u slucaju da vedéi broj zaposlenih obavlja isti posao;

3. intervju sa supervizorom (ako je potrebno sagledavanje pogleda zaposlenih na

duznosti i odgovornosti).*®®

Dobar intervju treba da bude jednostavan, brz i sveobuhvatan. Prednost ove forme
sakupljanja informacija lezi u tome Sto se usmenim putem moze lakSe doéi do Zeljenih
informacija. U intervjuu koji sluzi za prikupljanje informacija potrebnih za analizu posla,
postavljaju se opsta pitanja, kao npr: “Sta je Va$ posao?”; “U kojim aktivnostima odeljenja
ucestvujete?”; “Kakvi su zdravstveni i bezbednosne uslovi na Vasem radnom mestu?”.
Prilikom vodenja intervjua ispitivac bi trebalo da se pridrzava smernica za vodenje intervjua,

koje podrazumevaju da predradnik predloZi za intervju radnike koji razumeju posao, da

ispitivac uspostavi odnos poverenja sa sagovornikom i da prati strukturiranu anketu.

188 Dessler G, Osnovi menadZzmenta ljudskih resursa, Data status, Beograd, 2007, str 63
169 .
Ibidem
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Ispitivac treba da trazi od radnika da navede listu duznosti po redosledu vaznosti i

ucestalosti pojava, a po obavljenom intervjuu treba da pregleda i proveri podatke.

e Analiza na uzorku rada
Prilikom ove metode uzimaju se slu€ajno uzorcirada. Uzorci rada moraju predstavljati
celokupan posao. Nedostatak ove metode za prikupljanje podataka lezi u tome S$to ona

zavisi od izbora po nasumi¢nom izboru, a koji bi trebalo da odslikava celokupan posao.

Kvantitativna i funkcionalna analiza posla

Za kvantitativnu analizu posla se koriste upitnici, uz pomo¢ kojih se prikupljaju
kvantitativni podaci, koji se ticu duZnosti i odgovornosti razli¢itih radnih mesta. Postupak za
kvantifikaciju rada odeljenja je metod kojim se utvrduje rejting i klasifikacija i
uporeduju vrste poslova u odeljenjima na osnovu podataka o pozicijama, zahtevima i
odgovornostima.
Funkcionalna analiza posla treba da sadrzi informacije o zaposlenima i inventaru potrebnom
za izvrSenje posla. Analiza treba da pokaze u kojoj meri su specifi¢ne instrukcije potrebne za
izvrSenje zadatka, koje su duznosti i sposobnosti zaposlenih u odnosu na zadatak koji je

potrebno obaviti. Zatim treba da identifikuje ucinak, standarde i zahteve obuke.

Kombinacija razlicitih metoda

Prilikom analize posla naj¢esée se koristi kombinacija razli¢itih metoda analize.
Ukoliko je moguce, prikupljaju se podaci analize rada uz koriS¢enje nekoliko vrsta tehnika
prikupljanja i nekoliko grupa ispitanika, kako bi se izbegle potencijalne greske, koje mogu

dovesti do netacnih zakljucaka. U prikupljanju i analizi podataka obi¢no ucestvuju zaposleni,

supervizor, menadzZer, analiticar posla, analiticar posla iz ljudskih resursa ili spoljni
konsultant.
Dobro koncipirana i uspeSno sprovedena analiza posla, izmedu ostalog,

1
podrazumeva:'’®

- utvrdivanje opisa posla i broja izvrsilaca za svako radno mesto;

170Jovanovié-Boiinov, M., Kuli¢, Z, Cvetkovski, T., 2004, MenadZment ljudskih resursa, Megatrend, Beograd, str.
28,
Nacedeno prema Cerovic S, Upravljanje ljudskim resursima, Singidunum , Beograd 2013, str 77
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- utvrdivanje uslova koji se za obavljanje odredenog posla moraju ispunjavati;

- definisanje relativne vrednosti posla, da bi se obezbedila interna i eksterna
pravednost sistema nagradivanja;

- definisanje odnosa nadredenosti i podredenosti;

- definisanje opstih principa, pravila i metoda rada i slicno.

3. PROCES ZAPOSLIAVANJA

Zaposljavanje radnika koji, uz sopstveni razvoj, moze i Zeli da se posveti uspehu
kompanije, predstavlja kljuénu aktivnost u procesu upravljanja ljudskim resursima
organizacije. TroSak koji prati zaposljavanje i obuku zaposlenih je veoma veliki, pa se ovaj
proces mora obavljati veoma patzljivo. U slucaju da je potrebno zameniti zaposlenog,
namecu se troSkovi oglasavanja radnog mesta, samog procesa zaposljavanja i troSkovi
obuke novozaposlenog. Sa druge strane, poslodavac se moze naéi u jo§ vecem problemi
ukoliko se neadekvatna osoba zadrZi na radnom mestu i u tom slucaju troSkovi mogu biti jos
veli. GreSke zaposlenog mogu imati teSke posledice, negativno uticati na moral ostalih
zaposlenih, kao i na odnose sa korisnicima usluga.

Zato je veoma vaino u Sto veéoj meri unaprediti proces regrutovanja i izbora
zaposlenih. Vlasnici preduzeéa pocinju da shvataju znacaj temeljnog upoznavanja i pregleda
potencijalnih zaposlenih i uskladivanja zaposlenih sa specifiénim zahtevima posla. Danas se
mnogo vise paznje posvecuje licnosti i psiholoskim karakteristikama potencijalnih zaposlenih.
U ovom radu se potvrduje da organizacije, narocito hoteli, posveéuju posebnu paznju
psiholoskim profilima i emocionalnim karakteristikama kandidata.

Proces zaposljavanja obuhvata sve aktivnosti koje su potrebne da bi radna snaga ili
osoblje na raspolaganju popunilo i drzalo popunjene razliite pozicije u organizaciji. Proces

obuhvata regrutovanje, selekciju i izbor i socijalizaciju.

3.1 Regrutovanje

Regrutovanje predstavlja proces privlatenja pojedinaca u adekvatnom trenutku, u
odgovaraju¢em broju i sa odgovaraju¢im kvalifikaciama i motivisanje potencijalnih
kandidata da se prijave za posao u organizaciji. Regrutovanje se odnosi na proces privlacenja
potencijalnih aplikanata za posao od raspoloZive radne snage. Svaka organizacija mora biti u

stanju da privuce dovoljan broj kandidata za posao koji imaju sposobnosti i sklonosti
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potrebne da pomognu organizaciji da postigne svoje ciljeve. Regrutovanje se shvata kao
proces trazenja kandidata koji konkuriSu za dobijanje radnih mesta, proces pronalazenja
kvalifikovanih ljudi ali i ohrabrivanje kandidata da se prijave za rad u organizaciji.

Uspesnost regrutovanja zavisi od efikasnosti procesa zaposljavanja. lzvanredni
kandidati ne mogu biti izabrani ako nisu ukljuceni u prijavljene kandidate. Proces regrutacije
stupa u interakciju sa drugim kadrovskim funkcijama, a posebno sa evaluacijom performansi,
kompenzacijama, obukom i razvojem i odnosom sa zaposlenima. Regrutovanje je tipicna
funkcija odeljenja ljudskih resursa.

U planiranju regrutovanja, organizacija mora da definiSe koliko kandidata je
potrebno zaposliti. S obzirom na to da neki od prijavljenih kandidata nece biti
zadovoljavajuéi, a drugi nece prihvatiti ponudu za posao, organizacija mora da regrutuje vise
kandidata nego Sto planira da zaposli. Koeficijenti prinosa pomaZu organizacijama da odluce
koliko je kandidata potrebno regrutovati za svakoupraznjeno radno mesto. Ovi pokazatelji
izraZavaju odnos izmedu broja ljudi na jednom koraku u procesu zaposljavanja u odnosu na
broj ljudi koji ¢e predi na slededi korak.

Odgovornost za ukupan proces zaposljavanja uglavnom ima sektor ljudskih resursa,
kao i menadzeri u hotelskim organizacijama. Oni su odgovorni za kreiranje i implementaciju
programa regrutovanja koji ¢e obezbediti kadrove hotelskoj organizaciji u skladu sa svim
zakonskim propisima. Ova odgovornost obuhvata pronalazenje izvora potencijalnih
kandidata, izradu i postavljanje oglasa; kontaktiranje obrazovnih ustanova, agencija i
profesionalnih udruZenja; uspostavljanje procedura koje garantuju jednake moguénosti
zaposljavanja; i upravljanje budzetom hotela za zaposljavanje.

U hotelima se regrutovanje najéesée vrsi putem oglasavanja, angaZovanjem agencija
za zaposljavanje i internet portala (npr. preko platforme Infostud), kroz saradnju s
profesionalnim asocijacijama, kao i kroz posebnu saradnju s obrazovnim ustanovama. Cilj
regrutovanja je privlacenje velikog broja kvalifikovanih kandidata koji zadovoljavaju trazene
uslove, i upravo je funkcija menadimenta ljudskim resursima da uspostavi idealnu
proceduru izbora. Idealno regrutovanje je ono koje privladi relativnho veliki broj
kvalifikovanih kandidata koji ¢e prezZiveti proces skrininga i prihvatiti pozicije u organizaciji

ukoliko im budu ponudene. Dva osnovna cilja regrutovanja su:
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Privlacenje kvalifikovanih kandidata
Regrutovanje se koristi za kreiranje baze kvalifikovanih kandidata. Kvalifikovani
kandidati su oni kandidati koji imaju sposobnosti koje se savrSeno poklapaju sa zahtevima

posla.

Obeshrabrivanje nekvalifikovanih kandidata

Drugi cilj je da se izbegne prijavljivanje nekvalifikovanih kandidata. Kada se
regrutovanje zasniva na pailjivo dizajniranom poslu i specifikaciji posla, veéina kandidata
koji nemaju odgovarajuce kvalifikacije sami sebe eliminiSu sa liste potencijalnih aplikanata,
Sto Cini proces regrutovanja efikasnijim i lakSim.

Razli¢iti faktori unutrasnje ili spoljasnje sredine mogu uticati na efikasnost procesa
zaposljavanja na negativan nacin, Sto moZe da postane prepreka procesu zaposljavanja. Ako
zaposleni smatraju da se njihov poslodavac bavi zaposlenima i njihovim problemima, ako
postuje radnike i brine o njima, pozitivha svedocenja obezbeduju veliki ugled i od velike su
vrednosti su za firmu. To pomazZe u uspostavljanju kredibiliteta u odnosu sa potencijalnim
zaposlenima. Potencijalni kandidati ocenjuju organizaciju kroz njen rad, platu, beneficije
koje pruza, potencijalne mogucnosti za napredovanje i poStovanje zaposlenih. Ako su svi ovi
faktori dovoljno dobri u poredenju s konkurencijom, organizacija ¢e biti pozitivno
vrednovana na trzistu, Ssto pomaZe organizaciji da ima dovoljan broj kandidati spremnih da
konkuriSu za radna mesta. Ako prednosti koje pruza organizacije nisu konkurentne na trzistu
i ne postoje potencijalne moguénosti za razvoj karijere, to doprinosi negativnoj slici
organizacije. Losa slika je prepreka u sticanju dobrih kandidata i njihovom prijavljivanju za
zaposlenje.

Da li ¢e potencijalni kandidati potencijalnog poslodavca smatrati atraktivnim zavisi od
izazovnosti zadataka, mogucnosti razvoja karijere i uslova rada. Poslovi koji podrazumevanju
izazovne zadatke, mogucnosti za razvoj karijere i imaju dobre pakete naknada mogu privudi
najbolje kandidate dostupne na trzistu. Proces regrutacije postupak definisan zakonom, pa
su organizacije koje nastoje da sprovedu uspesnu regrutaciju duzne da rade u skladu sa ovim
zakonima. Proces regrutacije uslovljen je situacijom na trzistu rada. Kada ekonomija brzo
raste stepen nezaposlenosti je veoma nizak, pa je regrutovanje izuzetno tesko. Medutim,
kada ekonomija stagnira i stepen nezaposlenosti je visok, organizacije mogu da imaju na

raspolaganju velike baze potencijalnih kandidata.
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Specificni zahtevi regrutovanja

Poslodavac mora voditi ra€una i o tome da su troSkovi regrutovanja veoma visoki,
posebno ukoliko se opredele za spoljnu regrutaciju. Zato se regrutacija vrsi samo ukoliko
postoji dovoljno resursa.

Pri regrutaciji koja se vrsi izvan nacionalnih granica poslodavca, potrebno je uzeti u
obzir politiku zaposljavanja zemlje domacina, jer ona bitno uti¢e na proces zaposljavanja.
Ona moZe da obuhvata osnovne zakone o radui pokriva pitanja kvaliteta radnog Zivota,
paketa naknada, itd.

Obaveza organizacija je da eliminiSe svaki vid diskriminacije u zapoSljavanju. Da bi
postigle taj cilj, kompanije pribegavaju specijalnim programima regrutovanja dizajniranim
npr. da privuku Zene ili manjine. Ovi programi nazivaju se programi pozitivne diskriminacije
u zaposljavanju. Da bi se obezbedio nediskriminacioni regrutacioni program, kompanija
mora da analizira svoje procedure zaposljavanja. Svaki pojedinac koji se bavi zaposljavanjem
trebalo bi da bude obucen za koriséenje objektivnih standarda. Uz nekoliko izuzetaka, radna
mesta moraju biti otvorena i dostupna za sve pojedince. Prilikom postavljanja radnih naloga
sa agencijama za zapoSljavanje, organizacija treba da naglasi svoju nediskriminatorsku
praksu. Organizacije koje se bave zaposljavanjem treba afirmativno da razvijaju odnose sa
manjinama, kao $to su na primer kod nas Romi, Zenama, Romima i drugim manjinskim
drustvenim organizacijama.

Prilikom obavljanja regrutovanja i zaposljavanja, poslodavac treba da postuje eticka
naCela i da ih sprovodi tako da obezbedi kvalifikovane kandidate na isplativ nacin i
pravovremeno, postujuci tokom procesa zakone i korporativne postupke i procedure, uz

jednaki tretman svih kandidata za posao.

Interno regrutovanje

Izvore regrutovanja mozemo podeliti na interne i eksterno. Interno regrutovanje je
traganje za odgovaraju¢im kandidatima za odredene pozicije medu trenutno zaposlenim
licima.

Proces oglasavanja obavlja se pre svega putem internet i intraneta, oglasnih tabli,
internih glasila organizacije i sl. Prednost internog regrutovanja ogleda se pre svega u

Cinjenici da kandidati dobro poznaju organizaciju, njenu poslovnu kulturu, poslovne procese
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i unutrasnje odnose, Sto umnogome olakSava ukljucivanje u radni proces. Interni izvori su
sadasnji zaposleni, kandidati sa preporukama, bivsi zaposleni i bivsi kandidati.

Kada postoje slobodna radna mesta, prvi izvor potencijalnih kandidata su zaposleni u
samoj organizaciji. Zaposleni Cesto osecaju da zasluzuju priliku da budu unapredeni na vise
pozicije zbog njihovih zasluga i posvecenosti organizaciji. Poslodavci s druge strane u ovom
slu¢aju imaju mogucénosti da pregledaju evidencije o svojim zaposlenima, imaju detaljan uvid
u razvoj njihovih karijera i mogu da prodene ko bi od raspolozivih zaposlenih odgovarao za
slobodnu poziciju. Takode, regrutovanje medu sadasnjim zaposlenima je jeftinije nego
angaZzovanje radnika izvan organizacije.

Glavni oblici internog regrutovanja ukljucuju unapredenje unutar organizacije,
popunjavanje slobodnih radnih mesta i interne preporuke.

Unapredenje unutar organizacije i rasporedivanje zaposlenih na viSe i odgovornije
funkcije je jedan od najboljih nacina da se popune slobodna radna mesta i vazan razlog zasto
kompanija treba da ima sistem planiranja ljudskih resursa. Organizacija koja planira ljudske
resurse koristi planove razvoja karijera i pripremu pojedinaca za viSe pozicije u hijerarhiji.
Podaci o karakteristikama i veStinama su korisne u identifikovanju pojedinaca koji imaju
potencijal za napredak. Spremnost i Zelja kandidata za napredovanjem i specificirana
potreba za popunjavanjem pozicije su uslov.

Unapredenje u okviru organizacije je od sustinskog znacaja za razvoj karijere i
planiranja ljudskih resursa. Ono stimuliSe, ¢ak je i klju¢no za postizanje velike motivacije kod
zaposlenih, a ta motivacija je ¢esto praéena poboljSanjem morala zaposlenih i posveéenosti i
lojalnosti organizaciji. Organizacija takode moze da koristi politiku popunjavanja slobodnih
poslova kao izvor unutrasnjeg regrutovanja. Sistem organizacije obavestava svoje zaposlene
o slobodnim radnim mestima kroz upotrebu biltena, intraneta, oglasnih tabli, kompanijskih
publikacije ili licnih pisama. Efikasan sistem za oglasavanje slobodnih radnih mesta
podrazumeva javno i transparentno prenosenje informacija, zahvaljuju¢i ¢emu kandidati
sami mogu da procene da li ispunjavaju trazene uslove ili ne. Kada se odluka donese, svi
kandidati treba da budu obavesteni o njoj. Ovakav sistem uglavnom dobro funkcionise.

Mnoge kompanije se izmedu ostalog oslanjaju na svoje zaposlene, smatrajuéi da im
mogu pomocdi u procesu zaposljavanja trecih lica. Zaposlenima se predlaZe da animiraju
svoje prijatelje, rodake i saradnike da konkuriSu za otvorena radna mesta. Kontakti i

preporuke sadasnjih zaposlenih su dragoceni izvori regrutovanja i predstavljaju relativno
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ekonomican i efikasan nacin regrutovanja. Medutim, neke organizacije brinu o problemima
koji proizilaze iz zapoSljavanja prijatelja ili rodaka zaposlenih, iz straha od nepotizma. Na
primer, praksa zaposljavanja prijatelja i rodaka favorizuje uske krugove i moze da podstakne
stvaranje klanova unutar organizacije.

Iz navedenog se moZe zakljuciti da interno zaposljavanje ima svoje prednosti i
nedostatke. Prednosti internog zaposljavanja su ekonomicnost, brzina i efikasnost
popunjavanja slobodnih pozicija, pruzanje novih prilika zaposlenim licima unutar
organizacije, mogucnost pouzdanije procene kandidata i smanjenje fluktuacije zaposlenih,
podizanje morala i lojalnosti zaposlenih, lakSe i brze uklapanje na nova radna mesta i
smanjenje potreba za obukama. Nedostaci internog zaposljavanja mogu se manifestovati
kroz suzavanje razmisSljanja i oCuvanje zastarelih ideja, stvaranje pritiska podsticanjem
takmicenja medu zaposlenima, stvaranje homogene radne snage, propustanje prilike
angazovanja istinskih talenata izvan organizacije i moguc¢nost pojave nepotizma i

favorizovanja u organizaciji, Sto izaziva nezadovoljstvo zaposlenih.

Eksterno regrutovanje
Pronalazenje kvalifikovanih kandidata izvan organizacije je najteZzi deo regrutacije.
Eksterno regrutovanje podrazumeva oglasavanje slobodnih radnih mesta izvan organizacije i

usmereno je pre svega ka kandidatima izvan organizacije.

Izvor sluzbenici proizvodnja/usluge stru¢njaci menadzeri
Interno 94 87 89 95
regrutovanje

Preporuke 87 84 77 64
zaposlenih

Neposredne prijave 86 86 64 -
Oglasavanje 84 77 94 85
Nacionalna sluzba 66 68 - -
Fakulteti - - 81 -
Agencija za - - - 63
regrutovanje

Privatne agencije za - - - 63
zaposljavanje

Tabela 8: Najcesci izvori regrutovanja po kategoriji posla (u %)
(izvor: Carell, M.R., Elbert, N.F., Hartfield, R.D, 1995, “Human Resurce Management”,
Englewood Cliffs, Prentice Hall, New York

Uspeh u hotelskoj industriji ¢esto zavisi od efikasnosti organizacije regrutovanje

kandidata. Konkretno, izvori izvan organizacije su profesionalne asocijacije, hotelske
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organizacije, reklame, zaposljavanje putem razmene, fakulteti, Skole, konsultanti, raseljena
lica, radio i televizija, akvizicija i spajanje.

Kod spoljnjeg regrutovanja dostupan je Sirok spektar metoda. Organizacija treba
paZzljivo proceniti vrste pozicija koje Zeli da popuni i u skladu s tim izabrati metode koje ¢e
dati najbolje rezultate. Postoje odredene pozicije koje je bolje popuniti kroz eksterno
regrutovanje. Medu njima su radna mesta s jednostavnijim poslovima, poslovi koje obavljaju
trenutno zaposlena lica i na kojima se sti¢u vestine i poslovi za koje su potrebne nove, sveze

ideje, pa su potrebni novi ljudi iz razlicitih sredina.

Kadrovi se regrutuju iz razlicitih sredina:

e Srednje strucne Skole, fakulteti i univerziteti

Organizacije koje treba da regrutuju zaposlene za manje zahtevne poslove saraduju
sa srednjim stru¢nim skolama. Hotelijeri najviSe saraduju sa srednjim ugostiteljskim Skolama.
Univerziteti i fakulteti predstavljaju znacajne izvore za spoljne regrutovanje kandidata.
Potrebe za svrSenim studentima ugostiteljstva i turizma predstavljaju specificne potrebe na
lokalnom trzistu rada, a diplomirani studenti sa prestiznih fakulteta hotelijerstva i
ugostiteljstva predstavljaju veoma trazene kadrove. Potencijalni kadrovi za hotelsku
industriju su i IT stru€njaci, diplomirani inZenjeri i menadzeri. Razliiti instituti i agencije se
bave stvaranjem baza podataka o diplomcima i one se mogu staviti na raspolaganje
organizacijama koje su u potrazi za kandidatima.

e Konkurencija i druge kompanije

Konkurentske i druge kompanije iz cele industrije ili neke posebne geografske oblasti
mogu predstavljati najvazniji izvor za regrutovanje za pozicije za koje je potrebno i pozeljno
iskustvo. U hotelijerstvu se to posebno odnosi na radnu snagu iz toplih predela i njihovo
angazZovanje zimi na planinama i obrnuto ali i na radnu snagu iz hotela koji menjaju nastup ili
organizacionu strukturu.

e Nezaposleni

Nezaposlena lica ¢esto predstavljaju dragoceni izvor za regrutovanje.
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e Starijaradna snaga
Stariji radnici, ukljuc¢ujuéi i one u penziji, takode mogu biti dragocen izvor radne
snage. Starija lica obi¢no imaju dokazane radne biografije, fleksibilni su po pitanju

angaZovanja i veoma su motivisani ako im se pruzi prilika da rade.

e Samozaposleni radnici

Ovi pojedinci mogu da obezbede izvor kandidata za popunu radnih mesta koja
zahtevaju tehnicka, stru€na, administrativna ili preduzetni¢ka znanja. Sa njima se mogu
ugovarati i posebne vrste radnog angaZzovanja, sa skra¢enim radnim vremenom i sl.

Metode eksternog regrutovanja

Metode regrutacije predstavljaju posebna sredstva kroz koja organizacije privlace
potencijalne kandidate za posao. Kada je organizacija utvrdila da je potrebno spoljne
regrutovanje kandidata, onda se opredeljuje za odgovarajuée i ekonomi¢ne metode za
regrutovanje kandidata.

e Oglasavanje

Oglasavanje je postupak objavljivanja u javnosti potrebe za zaposljavanjem u
organizaciji putem medija, kao Sto su radio, novine, televizija, industrijske publikacije i
internet. Oglas mora da sadrzi klju¢ne elemente: naziv kompanije koja nudi posao, osnovne
podatke o kompaniji, radnom mestu i duznostima, klju¢ne tacke trazenih kvalifikacija i
podatke o plati.

U inostranstvu, posebno u razvijenim ekonomijama, organizacije ponekad
pribegavaju zaposljavanju kroz “oglase na slepo”. Ovi oglasi nemaju identifikaciju o
kompaniji koja zaposljava radnike. Kompanije koriste “oglase na slepo” iz viSe razloga, npr.
jer ne Zele da se na njihov oglas javi previse kandidata ili zbog loSeg ugleda organizacije.
Takode, “oglasima na slepo” pribegavaju neke kompanije koje izuzetno dobro posluju i nude
veoma dobre uslove rada, pa postoje ekstremne razlike izmedu uslova rada u takvim
kompanijama u poredenju s trziStem na kome posluju. Neki “oglasi na slepo” objavljuju se
samo u svrhu istrazivanja trzista, kako bi se prikupili podaci o kretanjima za pojedine pozicije
na trzistu rada

e Agencije za zaposljavanje
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Agencije za zaposljavanje su organizacije koje, s jedne strane obezbeduju
poslodavcima adekvatne kadrove i, s druge strane, pomazu licima koja traze posao. Hoteli
saraduju s nacionalnim sluzbama za zaposljavanje, agencijama za zaposljavanje u privatnom
vlasniStvu i agencijama koje su povezane sa neprofitnim organizacijama.

Sva tri tipa agencija za zaposljavanje obezbeduju koordinaciju izmedu poslodavaca i
potencijalne radne snage. Agencije pruZaju usluge u skladu sa specificnim potrebama
klijenata i za ovakvu vrstu usluge naplacuju naknadu za zapoSljavanje. Neke agencije
specijalizovane su za odredene oblasti, npr. inZenjering, ljudske resurse, kompjutersko
programiranje itd.

e Specijalizovani dogadaji

Ova metoda za regrutovanje potencijalnih kandidata podrazumeva organizovanje
speci-ficnih dogadaja, kao Sto su, na primer, sajmovi zaposljavanja. Ovakve dogadaje cCesto
organizuje nekoliko poslodavaca iz struke, udruzenja ili agencije, a cilj je privlaenje velikog
broja poten-cijalnih kandidata.

e AngaZovanje studenata

Poseban oblik regrutovanja je privremeno angaZovanje studenata za obavljanje
poslova. Kompanija nije u obavezi da angaZovanog studenta primi u stalni radni odnos, niti
se on obavezuje da prihvati posao na neodredeno vreme kod poslodavca. Angazovanje
studenata da rade kao pripravnici ili volonterise obi¢no smatra vidom obuke, a takvi
programi predstavljaju odli¢an nacin regrutovanja visoko kvalitetnih radnika.

e lzvrSni konsultanti za regrutovanje

Ukoliko je kompaniji potreban izvrsilac ili izvrsioci za vodeca rukovodeda mesta i/ili
iskusni profesionalci, ¢esto ¢e angazovati izvrSne konsultante za regrutovanje, koji pronalaze
ovakve profile. U ovakvim slucajevima Cesto je utvrdena donja granica plate za radna mesta
i pozicije koje se popunjavaju uz angazovanje izvrsnih konsultanata. Danas se ti iznosi u
razvijenim ekonomijama kreéu oko 100.000 USD na godiSnjem nivou. lzvrini konsultanti
poseduju baze visokostru¢nih kandidata koji ne traze aktivho posao. Postupaju po jasno
definisanim zahtevima klijenata i pronalaze najkvalifikovanije kandidate za visoka

rukovodeca mesta.
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e Profesionalna udruzenja

UdruZenja u mnogim poslovnim profesijama kao S$to su finansije, marketing,
informacione tehnologije i ljudske resursi, obezbeduju zaposljavanje i plasman usluga za
svoje Clanove. Profesionalna udruZenja i trgovinske organizacije pruzaju dragocene usluge
povezivanja poslodavaca i ljudi iz struke. Vecina profesionalnih organizacija izdaje biltene i
publikacije u kojima se oglasavaju radna mesta. Oni takode organizuju godisnje sastanke
koji predstavljaju dobru priliku za profesionalce da prikupe informacije o raspoloZivim
radnim mestima i za poslodavce da stupe u kontakt s potencijalnim kandidatima.

e Spontane prijave

Ukoliko organizacija ima reputaciju dobrog mesta za rad, to otvara moguénosti za
privlacenje dobrih kandidata za potencijalno zaposljavanje bez velikog napora.

e Otvorena vrata

Poslodavci ¢esto organizuju posetu i obilazak kompanije za potencijalne kandidate. U
prijatnoj atmosferi i ambijentu organizacije, u okruZenju koje motivise potencijalne
kandidate, obavljaju se informativni razgovori i kandidati se upoznaju s otvorenim radnim

mestima.

e Virtuelni sajmovi zaposljavanja i virtuelno regrutovanje

Koristeéi prednosti interneta i modernih komunikacionih tehnologija, regruteri
organizuju virtuelne sajmove zaposljavanja gde se umesto neposrednog susreta, organizuju
on-line razgovori. Organizacije mogu da koriste i internet stranice i druge internet izvore u
svrhu regrutovanja, testiranja podnosilaca prijave i intervjua. Kad je u pitanju regrutovanje
za poslove u hotelijerstvu, ova metoda se mora restriktivno koristiti, jer je zbog specifi¢nosti
hotelske usluge, koja se zasniva na neposrednom kontaktu, obavljanje neposrednih

razgovora od klju¢nog znacaja.
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-l),"b HOTELS & RESORTS

Apply for Human Resources Manager

Are you already registered?

If yes, please login using your username and password.

User Name

#
Password

Forgot your password?

Not yet registered?

If not, then please fill out the fields below, and then click save and continue.

An email address is required to use our enline application and registration process. If you do not have an email address, you can create one using a free email service (e.g.: Gmail®, Yahoo'® Mail,
Hotmail®). Upon creating your email account, enter your email address and begin the online application and registration process.

Password requires more than 6 characters and should contain 1 upper case and 1 numeric.

Last Name ™
First Name ™
User Name ™

# ) #*
Email Email (repeat)
Password * Password (repeat) »

|| Yes, I have read and agree to the Data Privacy Statement. #

Save & Continue

Slika 9: Primer virtuelnog regrutovanja: on-line obrazac za podnosenje prijave za zaposljavanje
(izvor: internet stranica hotela Seraton)

Primer iz IHG-a najbolje govori o znacaju regrutovanja uopste, a narocito virtuelnog
regrutovanja u zaposljavanju radnika.

“Da bismo ispunili svoje ciljeve rasta i Sirenje na trziStima u razvoju, u narednih
nekoliko godina, moramo nac¢i dodatnih 90.000 Brand Hearted kolega - ljudi koji mogu da
Zive i diSu sa nasSim brendovima, ljudi sa pravom licnos¢u da odusSeve nase goste. Kako
iskoristiti snagu naSeg globalnog brenda kao poslodavca, dok delujemo na lokalnim
trzistima u kojima nasi hoteli rade, mozda predstavlja jedan od najvecih izazova sa kojima
se suo¢avamo tokom regrutovanja. U velikoj Kini, napravili smo novi sajt za zaposljavanja na
mandarinskom jeziku i pokrenuli stranice karijere na drustvenim mreZzama kao S$to su

platforme Veibo i Renren (dru$tvena platforma broj jedan medu studentima u Kini)”. *’*

171 .
www.ihg.com
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Kao i interno, eksterno regrutovanje ima svoje prednosti i nedostatke. Ono pruza
mogucnost uvodenja u organizaciju ljudi sa novim idejama i svezim pogledima i novim
nacinom razmisljanja. Obezbeduje se vecéa raznolikost i pomazZe se u postizanju ciljeva, pruza
mogucnost za brzi rast organizacije, zahvaljuju¢i angazovanju kandidata sa savremenim
znanjima i vesStinama. Takode, omogucava se nepristrasnost kod zaposljavanja. S druge
strane, eksterna regrutacija je skup i dugotrajan proces. MoZe nepovoljno uticati na
motivaciju zaposlenih da se zalazu za unapredenje, pogorsanje odnosa izmedu poslodavca i
vec zaposlenih i narusavanje poslovne klime u organizaciji. Vece su Sanse da se uline greske
u zaposljavanju Sto moZe dovesti do rasipanje resursa, jer adekvatno procenjivanje

potencijalnih kandidata predstavlja tezak i sloZzen proces.

3.2 Alternative zaposljavanju

AngaZovanje dodatnog osoblja za obavljanje poslova u kompaniji predstavlja
znacajnu finansijsku investiciju. Troskovi regrutovanja i selekcija su veoma visoki, posebno
ako postoji potreba za profesionalcima, tehni¢kim i menadzerskim osobljem. Zato bi svaka
organizacija i kompanija pre donoSenja odluke o zaposljavanju novih kadrova trebalo da
razmotri alternativna resenja.

e QOutsourcing

Outsourcing je proces prenosenja pojedinih funkcija i odgovornosti iz organizacije na
spoljne provajdere.

e Ad-hoc zaposljavanje

Zaposljavanje radnika za privremeno i povremeno vrSenje poslova, angaZovanje
honorarnih radnika preko omladinskih i studentskih zadruga, ugovaranje poslova sa malim
preduzedima i zanatskim radnjama kao nezavisnim ugovarac¢ima, predstavlja najbrze rastudi

nacin angaZovanja izvrSilaca poslova.

e Lizing zaposlenih

U ovom slucaju organizacija angazuje stru¢nog poslodavca koji iznajmljuje zaposlene
“na lizing”. Koristeéi ovaj pristup kompanija delu ili svim zaposlenima daje otkaz, odnosno
zaposlenima prestaje radni odnos. Lizing kompanija ih potom zaposljava, obi¢no za istu ili
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manju platu i iznajmljuje ih bivSem poslodavcu, koji postaje klijent. Kompanija na ovaj nacin
izbegava probleme odsustva, bolovanja i u svojoj organizaciji nema sindikalnog
organizovanja.

e Prekovremeni rad

Verovatno najcesce koris¢en nacin ispunjavanja kratkorocnih fluktuacija i potreba za

dodatnim radnicima se obezbeduje preko prakse prekovremenog rada zaposlenih.

3.3 Odnos prema kandidatu pri zaposljavanju

Bilo da je regrutacija interna ili eksterna, postoje odredena pravila u njenim
procedurama koja se moraju postovati, a ticu se odnosa poslodavca prema kandidatu ili
potencijalnom kandidatu.

Prijavljeni kandidat treba da dobiju neophodne informacije u vezi sa zahtevima posla,
organizacijom rada na poslu, paketima naknada i moguénostima stru¢nog usavrsavanja. U
slu¢aju da kandidat ili potencijalni kandidat ne zadovoljava kriterijume poslodavca ili se
poslodavac opredelio za angazovanje drugog lica, treba o tome da obavesti kandidata
takti¢no i uz obrazloZenje svoje odluke. Poslodavac takode treba da iznese moguénost
budude potrebe za kandidatom.

3.4 Evaluacija procesa zaposljavanju

Pri oceni procesa regrutovanjaneophodno je fokusirati se na sledece faktore:

Broj podnosilaca zahteva

Proces regrutovanje mozZe biti ocenjen na osnovu broja kandidata koji su se prijavili
za posao. Sto je vedi broj prijava veéa je mogucénost izbora kvalitetne radne snage.

Kvalitet podnosilaca zahteva

Efektivnost regrutovanja moze se proceniti na osnovu kvaliteta kandidata. Kvalitet se
moZze proceniti na osnovu obrazovanja, vestine, radnog iskustva, licnosti, sposobnosti i
kompetencije kandidata.

Odnos prijavljenih i primljenih kandidata

Efikasnost procesa zaposljavanja se meri i zavisi od odnosa prijavljenih i izabranih

kandidata.
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Prijava za zaposlenje

Ime i prezime:

Datum rodenja:

DieZavljanstvo:

Braénostanje: udatafoZenjen neudata/neofenjen razvedenafrazveden udowica/udovac

Daliimate dece ? Koliko? Uzyast dece

Adresa Tel: Mobilni tel :

E-mail: Web:

Daliimate vozaiku dozvolu? Da Ne Kategorija: A B C D E

Profesionalna

Obrazovanje: Osnowna skola Seednjaskola Visaskola Fakultet il teheitka obuka

Ime $kole

Odsek fsmex

Zanimanje

Stranijezici: O Engleski O Francuski O Nemadki ] Ruski

Nivo znanja :

Ostali dite koji) :

Personaburaé¢unar: MS office Internetexplorer Lotus notes Acrobat reader
Nivo znanja :

Ostali (navedite koji) :
Radno skustvo Period Radno mesto Ime firme Plata

Razlog
odlaska

1

I

III

IV

v

Daliste uradnom odnosu ?

Zasto Zelite da promenite firmu ?

Sta ofekujete od nove firme ?

Koliko oéekujete dacete meseéno zaradivati?

Koje vamradno weeme odgovara?

Dalipuite ? da ne

Daliimate nekihobi? Koji?

Sporazum sa podnosiocem prijave :

Owim potvrdujem da su sve infe ije date u ovom obrascu taéne.

Potpis: Datum:

(puno ime i prezime)

Slika 10: Primer prijave za zaposlenje, A Hoteli

3.5 Izbor kandidata - selekcija

Selekcija je proces izbora onih prijavljenih kandidata koji su najbolji za popunu
upraznjenog radnog mesta. Selekcija se vrSi medu svim prijavljenim kandidatima i
predstavlja sistem procedura koje su usvojene u jednoj organizaciji. Ove procedure
obezbeduju da se na optimalan nacin izvrsi izbor kandidata, polazeci od zahteva pojedine
pozicije s jedne strane i osobina i kompetencija koje kandidat poseduje s druge strane.
Zaposleni sa adekvatnim osobinama i veStinama dace doprinos rastu i razvoju organizacije,
pa selekcija kandidata predstavlja jednu od najtezih i najodgovornijih poslovnih odluka. Ovaj
proces podrazumeva donosenje suda, ne o kandidatu, ve¢ o odnosu kandidata i radnog
mesta, uzimajuéi u obzir znanje, vestine, sposobnosti i druge karakteristike potrebne za

obavljanje posla. Cilj selekcije je da se izabere “pravi covek” i da se postavi na pravo mesto.
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Dobra selekcija, koja rezultira angaZovanjem kvalitetne radne snage, za posledicu
ima postizanje vece konkurentnosti, rasta i razvoja, kao i smanjenje troSkova obuke. Treba
dodati da dobra selekcija pozitivno utice na odnose unutar organizacije, smanjenje

kadrovskih problema i ukupno raspoloZenje zaposlenih.

4_\ MK MOUNTAIN RESORT DOO KOPAONIK
Prostorije hotela Grand |-36354 Kopaonik 1 Srbij
MK Mountain Resort «

-

HaunoHanHoj cnyxOu 3a 3anolbasakbe
Dunujann/ Cnywon
HauenHuky Ogerberba/

ey Opceka 3a npodecuoHanHy OpujeHTaLMN]y M NNaHNPak e Kapujepe

CaBeTHUKY 33 NNaHUParLe Kapujepe

Monumo Bacga o6aguTe NCMX 0N OLUKY NPOLEHY KaHAWAATA 3a noTpebe

(HEB UB HapyunoUa cenekymje)
Cenekunjace obaerba:

1) 33 3anowrbasarbe  2) 33 ob6yRy

Y NpuAory 4oCTaBbamo:

*CNUCaK Npepl OMeHNX KAaHANAATA

*MoaaTke 0 NocnoAaBLYy

+0Onucnocnoeanpemanocrojehoj cucre Matnsaumjn

*Mopartke o nporpamy obyke

YNO3HATH CIM0 M NPHXBATAMO OATOBOPHOCT 33 06e36ef)nBatbe yonoBa 3auyBarb e M3BELITAjHNUX NoAaTaKa og moryhHOCTH 3noynoTpebe.

Hapyunnaw cenekuuje - oaroBOpHO NNUe

(Mme 1 Npesume, neyar)
Aarym

Slika 11: Zahtev za selekciju Nacionalnoj sluzbi za zaposljavanje, MK Mountain Resort

a) Faktori u okruzenju koji uticu procesu selekcije

Standardizovan proces selekcije mozZe u velikoj meri pojednostaviti ovaj proces.
Veoma je vazno uzeti u obzir sledeée faktore:

e Pravni aspekti

Zakoni, pravilnici i opsta akta organizacije imaju veliki uticaj na upravljanje ljudskim
resursima. Oni se moraju dosledno postovati i veoma je vazno da rukovodioci uvide razliku

izmedu razlicitih alata i procedura zasnovanih na zakonu i dosledno ih primenjuju.
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e Brzina donosenja odluka
RaspoloZivo vreme za donoSenje odluka o izboru kandidata moZe imati veliki uticaj

na proces selekcije.

e Organizaciona hijerarhija

Pri izboru kandidata za popunjavanje pozicija na razli¢itim nivoima unutar
organizacije koriste se razliciti pristupi.

e Baza kandidata

Broj kandidata za obavljanje odredenog posla takode moZe da utie na proces
selekcije. Proces moze zaista biti selektivan samo ako postoji vise kvalifikovanih kandidata za
odredenu poziciju. Broj ljudi angazovanih za obavljanje odredenog posla, u odnosu na broj
prijavljenih kandidata, ¢esto se izrazava kao odnos selekcije.

e Tip organizacije

Sektor privrede u kojem pojedinci treba da budu zaposleni, kao i vlasnicki oblik
organizacije (privatna ili javna), takode su faktori koji mogu uticati na proces selekcije.

e Probni period

Mnoge kompanije koriste probni period, koji omogucéava procenu sposobnosti
zaposlenog na osnovu ucinka. To moZze biti ili zamena za pojedine faze procesa selekcije ili
provera valjanosti procesa.

b) Kriterijumi za izbor kandidata

Pri donosenju odluke o izvoru kandidata koji ¢e biti primljen na odredeno radno
mesto, najcesée se uzimaju u obzir slededi kriterijumi:

e Obrazovanje

e Nadleznost

e Iskustvo

e \Vestina i sposobnosti

e Li¢ne osobine

Prilikom izbora nije uvek neophodno pronadi i zaposliti kandidata sa izvanrednim
osobinama, ve¢ je onog kandidata koji se najbolje uklapa u trazene uslove. Drugim re¢ima,

potrebno je izabrati pravu osobu za odredeni posao. Prijem lica koje je iznad ili ispod
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zahtevanih kvalifikacija za obavljanje odredenog posla dovodi do rizika da kandidat nece biti

u stanju da se uklopi u organizaciju.

c) Koraci u procesu selekcije

Proces selekcije obi¢no pocinje razgovorom sa kandidatima koji su podneli prijavu za
posao. Oni napreduju kroz niz selekcionih testova, intervjua i proveru referenci. Kandidati
koji produ ovu proceduru upucuju se na lekarske preglede. Na proces izbora uti¢e nekoliko
spoljnih i unutrasnjih faktora, te ih menadZer mora uzeti u obzir pri donosenju odluke o
izboru.

Tipi¢an izborni proces se sastoji od nekoliko koraka, s tim da treba napomenuti da
nije svaki od njih neophodan. Neki koraci mogu se preskociti prilikom obavljanja procesa
selekcije, u zavisnosti od potreba i ustanovljenih procedura unutar jedne organizacije ili
kompanije.

Izborni proces najc¢esce se sastoji od sledecih koraka:

e Analize posla

e Formalnog prijavljivanja kome moZze prethoditi prvi intervju

e Prethodnog pregleda

e Testiranja

e Intervjua

e Kontrole radnog iskustva

e Uslovne ponude za posao

e Medicinskog pregleda (u poslednje vreme se rade i testovi za proveru prisustva

opojnih droga i slicnih supstanci u organizmu

e Finalne selekcija

e Donosenja odluke
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Prijava kandidata
(pregled prijava)

Test —~ - Intervju

\ Naknadna istrazivanja /

(provera referenci)

Dodatni intervju

Uslovno ponuden posao

L ekarski pregled

Rasporedivanje na posao

Slika 12: Dijagram toka procesa selekcije kandidata (izvor: Mathis, R., Jakson, J,1997, Human Resource
Management, 8th edition, West Publishing Company, New York, 1997)Preuzeto iz Cerovic S, MenadZment
ljudskih resursa u hotelijerstvu, Beograd 2013, Univerzitet Singidunum

d) Preliminarni pregled prijava

Preliminarni pregled prijava Cesto predstavlja pocetni korak selekcije i njegov
osnovni cilj je eliminacija kandidata koji ne zadovoljavaju kriterijume za otvoreno radno
mesto i smanjenje ukupnog broja prijavljenih kandidata.

Prilikom preliminarnog pregleda koristi se radna biografija kandidata, koja se u ovoj
fazi smatra adekvatnim izvorom informacija. Iz radne biografije mogu se dobiti potrebne
informacije o:

e Obrazovanju kandidata

e Radnom iskustvu i kretanju u karijeri
e Karakteru kandidata

e Evaluaciji obavljanja posla

Ukoliko je preliminarni pregled uspesno obavljen, kandidati koji ne ispunjavaju
minimalne potrebne kvalifikacije ne prolaze u sledecu fazu procesa selekcije. Na ovaj nacin
se smanjuju troskovi celokupnog procesa selekcije.

e) Preliminarni Intervjui
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Preliminarni intervjui su razgovori s kandidatima koji se organizuju u cilju provere
informacija iz radne biografije i otklanjanja nejasnoca u vezi s njom. Ovakva forma razgovora
je relativno kratka i obi¢no ne prelazi 30 minuta.

f) Formulari za prijavu

Formular za prijavu predstavlja formalnu prijavu pojedinca u pisanoj formu koji se
prijavljuje za radno mesto. Predstavlja dobar nacin za prikupljanje proverljivih podataka o
kandidatima. Vrsta informacija trazenih u formularu razlikuje se od kompanije do kompanije,
pa €ak unutar iste kompanije moZe se razlikovati u zavisnosti od radnog mesta za koje se
aplicira. Formular moze sadrzati samo informativne podatke ali i detaljne informacije o

profesionalnoj biografiji kandidata.

3.6 Testiranje zaposlenih

Testiranje kandidata predstavlja dragocen nacin da se izmere njihove individualne
karakteristike, na osnovu ¢ega se mogu predvideti kako njihovo ponasanje u organizaciji
tako i profesionalni ucinak. Za merenje razli¢itih dimenzija ponasanja i kompetencija
zaposlenih razvijeno je na stotine testova. Oni mere intelektualne i fizicke sposobnosti,
znanja, liénost, temperament, stavove i ponasanje. Praksa pokazuje da u poslednje vreme
upotreba testova sve rasirenija za procenu kvalifikacije kandidata i potencijala za uspeh.
Takode, u praksi se testovi viSe koriste prilikom popunjavanja menadzZerskih pozicija i kod
zaposljavanja svrsenih studenata.Velike organizacije obi¢no imaju specijaliste za testiranje.

Psiholoski testovi imaju drugu tradiciju koris¢enja u selekciji kandidata. Prva
masovna primena testova u cilju odredivanja podobnosti kandidata sprovedena je tokom |
Svetskog rata. Ulaskom u rat, vojska SAD je za kratko vreme toliko narasla da su priznati
americki psiholozi (Walter Dil Scott, Robert Yerkes i dr.), u Zelji da pomognu ratne napore
svoje zemlje, osmislili serije testova koje su koristili za proveru i rasporedivanje miliona
mobilisanih vojnika u razlic¢ite vojne sluzbe. Posle "Velikog rata" mnogobrojne organizacije,
koje su masovnom proizvodnjom viSestruko uvecale svoju radnu snagu, uvidele su prednost
psiholoSkog testiranja potencijalnih kandidata i ovaj period oznacava pocetak komercijalne

primene testova prilikom zaposljavanja. Dalji razvoj primene psihologije, narocito posle Il
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Svetskog rata, koji je mobilisao armiju psihologa u svim oblastima ratne ekonomije, donosi
jog &iru upotrebu testova.'”?

Psiholoski test predstavlja standardizovanu seriju pitanja kojima se procenjuju
specificne licne osobine pojedinca. Test se sastoji od veceg broja pitanja koja su indikatori
licnih osobina od interesa za procenu. Velikim brojem pitanja povecavaju se opravdanost i
pouzdanost testa, jer je u¢esée svakog pojedinacnog pitanja, kao indikatora trazene osobine,
veoma malo u ukupnom uzorku i u interakciji sa ostalim pitanjima tog tipa, pokazuje jasnu

sliku osobine od interesa ¢ija priroda odreduje na koji ¢e nacin test biti koriéen.*”

a) Prednosti i nedostaci testova

Testiranje moze biti pouzdan i precizan nacin izbora kvalifikovanih kandidata iz grupe
medu svim prijavljenim kandidatima. Vazno je da se identifikuju osnovne funkcije svakog
posla i da se odrede vestine potrebne za njihovo obavljanje. Evaluaciju testova treba vrsiti u
kontekstu drugih informacija o kandidatima.

Izborni testovi mogu precizno predvideti sposobnost podnosioca zahteva za
obavljanje posla ali su manje uspesni u proceni u kojoj meri ¢e pojedinac Zeleti da ga izvrsi.
Zbog toga testovi nisu pouzdani kada je u pitanju predvidanje buduceg ucinka kandidata.
Testovi su naj¢eSce prilagodeni odredenim radnim mestima. Kada se promeni opis
odredenog radnog mesta, potrebno je prilagoditi test u skladu s takvim promenama.

Stepen iskrenosti kandidata predstavlja jos jedan potencijalni problem pri upotrebi
testova, Sto se prevashodno odnosi na testove liénosti i interesovanja. Takode, postoji
problem anksioznosti kandidata, koji su neretko veoma uznemireni tokom reSavanja testa,
Sto utie na njihovu objektivnost.

b) Karakteristike pravilno dizajniranih izbornih testova

Ako su pravilno dizajnirani i standardizovani, izborni testovi su objektivni, zasnovani
na zdravim normama, pouzdani i od krucijalnog znadaja u procesu selekcije

kandidata.Standardizacija se odnosi na jednoobraznost u postupcima i uslovima u

172355pector P, (2008) introduction: Industrialand Organizational Psihology, John Wiley&Sons, Hoboken, str. 3-

23,str 71.

173Spector P (2008) Assmessnt Mehods for selection and placement: Industrial and Spector Organizational
Psihology, John Wiley& Sons, Hoboken, str.108-137. Preuzeto iz Boljanovié¢ J, DraZeta L, Babi¢ L,Dobrijevi¢ G
Razvoj karijere i poslovnih vestina, Univerzitet Singidunum 2013
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administriranju testova. Neophodno je da svi kandidati urade test pod istim ili Sto slicnijim
uslovima, ¢ime se povecéava objektivnost u testiranju.

Norme obezbeduju referentni okvir za poredenje performansi podnosilaca. Norma
odraZzava raspodelu rezultata dobijenih od strane mnogih testiranih kandidata. Rezultat
testa predstavljen je kao potencijal kandidata u odnosu na normu.

Pouzdanost testa je pokazatelj koji ukazuje na to koliko izabrani test omoguéava
konzistentne rezultate, odnosno do kog stepena test meri ono Sto je predmet merenja. Ako
test ima nisku pouzdanost, njegova valjanost ¢e takode biti niska. Za proveru pouzdanosti,
test mora da bude verifikovan.Veoma pouzdan test nema nikakvu vrednost pri zaposljavanju
ukoliko nije validan.

Validnost potvrduje u kojoj meri test meri ono $to tvrdi da meri. Personalne
menadZere uglavnom zanima mera do koje test moze predvideti u¢inak na odgovaraju¢em
poslu. Ako test ne moze da pokaZze sposobnost za obavljanje posla, onda nema nikakvu
vrednost u proceni.

Postoje tri osnovna pristupa provere validnosti testa:
e Adekvatnost kriterijuma

Odreduje se uporedivanjem ocene na izbornim testovima za neki aspekt obavljanja
posla sa buduc¢im ucinkom postignutim na poslu. Podudaran odnos izmedu rezultata na
testu i na poslu sugeriSe da je test je validan.

e Adekvatnost sadrzaja

Validacija se vrsi proverom adekvatnosti sadrzaja testova sa zahtevima radnog mesta.
U praksi se testovi vise koriste prilikom zaposljavanja kandidata na menadZerske pozicija i
svrSenih studentima s visokim nivoom stru¢nog znanja.

e Adekvatnost zahteva

Utvrduje se da li test meri odredene osobine ili kvalitete koji su potrebni za
obavljanje posla. Medutim, osobine ili kvalitete kao Sto su timski rad, liderstvo, planiranje i
organizacione sposobnosti potrebno je unapred pazljivo identifikovati putem analize posla.

c) Tipovi testova zaposlenih

Svaki kandidat se razlikuje po svojim osobinama i sposobnostima za obavljanje posla.
Ove razlike su merljive i odnose se na kognitivne sposobnosti, psihomotorne sposobnosti,

znanja, struc¢na interesovanja i licnost. Ove razli¢itosti mere razliciti testovi.
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Test sposobnosti

Pojam "sposobnost" (ability) predstavlja kapacitet pojedinca da nauci kako da obavi
odredeni zadatak. Zbog toga su uocena dva tipa sposobnosti:

- Kognitivne: proces usvajanja znanja kroz uocavanje, intuiciju i rezonovanje
- Psihomotorne: psihomotorika tela i upotreba (manipulacija) predmeta

Test kognitivnih sposobnosti: Meri sposobnost pojedinca da uci, kao i da obavlja
posao. Sposobnosti u vezi s poslom mogu se klasifikovati kao verbalne, numericke,
perceptivne, prostorne i sposobnosti brzine i rasudivanja.

,Test inteligencije”, poznat i kao ,,1Q test”, predstavlja test kognitivnih sposobnosti.
SluZi za procenu opstih kognitivnih sposobnosti, mada u zavisnosti od specifi¢nosti potrebe
moze imati formu testa matematickih (numerickih) i verbalnih sposobnosti. Vecina ovih
testova resava se na papiru (forma , papir-i-olovka“) i od kandidata se trazi da pojedinacno
re$ava svaki zadati problem, &esto sa vremenskim ograni¢enjem.*’*

Test psihomotornih sposobnosti

Ovaj tip testa se koristi za merenje snage, koordinacije i spretnosti. Koristi se za
merenje sposobnosti potrebnih na mnogim rutinskim poslovima proizvodnje i nekim
kancelarijskim poslovima.

Test psihomotornih sposobnosti sluzi za procenu sposobnosti manipulacije objekta i
koris¢enje oruda (alata), pomocu koordinacije €ula pokreta (oko-ruka), kao i preciznost
pokreta. U ovim testovima najées¢e se ne koristi forma papir-i-olovka, jer je izrazenija

potreba za psihomotornim nego za kognitivnim sposobnostima kandidata.

Postoje dve vrste ovog testa:

e Test spretnosti ,ruka-alat” (hand-tool dexterity): procenjuje sposobnost
koriS¢enja prostih alata (kljuceva, Srafcigera) prilikom manipulacije objekta.
Rezultat je baziran na vremenu koje je potrebno da se zadatak izvrsi.

e Stromberg spretnost (Stromberg dexterity): procenjuje preciznost i brzinu

rada ruku. Kandidat mora da postavi obojene diskove u rupe oznacene

174 Spector P.,(2008) Assessment Methods for selection and placement, u: Industrial and

Organizational Psihologi, john Wiley& Sons, Hoboken, str. 108-137 Preuzeto iz Boljanovic J, Drazeta L, Babic
L,Dobrijevi¢ G Razvoj karijere i poslovnih vestina, Univerzitet Singidunum 2013
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bojama. Rezultat je takode baziran na vremenu koje je potrebno da se
zadatak izvri.'”®

Test znanja i vestina

Cesto poznat kao "test ostvarenja", stvoren je da proceni nivo onoga $to pojedinac
zna i Sta je sposoban da uradi. U praksi ga je teSko razdvojiti od testa sposobnosti (npr.
psihomotornih) ali je osnovna razlika na naglasku na prethodnom znanju i vestinama
prilikom obavljanja odredenog zadatka. Kao i kod testova sposobnosti, kod pojedinih testovi
znanja i vestina primenjuje se forma papir-i-olovka, dok se u drugima posmatra ucinak.
Koriséenjem testa znanja i veStina moguce je proceniti mnoge oblasti sposobnosti kandidata.
Pojedini testovi daju naglasak na opSte vestine, kao Sto su matematicke i verbalne. Drugi su
specifiéni i procenjuju vestine povezane s odredenim poslom (kucanje, kreiranje tabela,
unos podataka, itd), gde se prati ne samo brzina vec i preciznost u radu.

Testovi poznavanja posla

Ova vrsta testa dizajnirana je tako da meri znanje kandidata o duznostima radnog
mesta za koje se kandiduje. U ovaj tip testa spadaju i radni testovi (simulacije), koji sadrze
zadatak ili skup zadataka koji su tipi¢ni za posao za koji se kandidati prijavljuju. Iskustva sa
ovim testovima pokazuju da oni proizvode visoku prediktivnu validnost, smanjuju negativan

Test licnosti

Osobina li¢nosti predstavlja tendenciju odredenog ponasanja pojedinca u zavisnosti
od situacije. Ukoliko kandidat pokazuje sklonost ka timskom radu, on ima izraZzenu osobinu
drustvenosti (Sto je bitno za rad sa klijentima). Ukoliko kandidat tezi individualnom radu, za
njega se moze reéi da ima izrazenu osobinu dominacije (Sto je bitno za upravljanje). za
testove licnosti se moze reéi da su manje korisni u odnosu na druge vrste testova, pre svega
zato Sto se odlikuju niskom pouzdanosc¢u i validnoSéu. Neki testovi licnosti naglasavaju
subjektivne interpretacije, pa je prilikom vrSenja ovih testova potrebna je usluga

kvalifikovanog psihologa.

7 ibidem
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Test emocionalne inteligencije
Emocionalna inteligencija (El) je sposobnost razumevanja sopstvenih i tudih emocija i
reakcija, Sto je veoma vaino za obezbedivanje zajednickog korisnog ishoda. Prema
Golemanu, emocionalna inteligencija se sastoji od Cetiri domena sposobnosti (dva licna i dva
drustvena), kao i sledecih osobina:
Samosvest: emocionalna samosvest, samoprocena, samopouzdanje
Vladanje sobom: samokontrola, prilagodljivost, inicijativa, optimizam, itd.
Drustvena svest: empatija, svest o organizaciji, predusretljivost itd.
Upravljanje odnosima: liderstvo, upravljanje sukobima, saradnja, itd.*’®
Emocionalna inteligencija se razvija odrastanjem, neprekidno od rane mladosti do
zrelog doba. Istrazivanja obavljena na velikom uzorku ispitanika pokazuju stalan i znacajan
razvoj emocionalne inteligencije tokom godina, koja doZivljava svoj vrhunac u Cetrdesetim.
Dok kognitivne sposobnosti ostaju relativno stabilne, emocionalne sposobnosti se

Y7procena kandidata za nivo

konstantno razvijaju kroz Zivot, kao posledica li¢nih iskustava.
emocionalne inteligencije u formi psiholoskih testova je rastu¢i trend u procesu
zaposljavanja. Emocionalna inteligencija se moze podeliti na dva tipa, koji se procenjuju
testovima.'’®

Testovi interesovanja

Testovi interesovanja ukazuju na oblasti za koje je osoba zainteresovana.
AngaZovanjem u takvim oblastima osoba ostvaruje zadovoljstvo.

Testiranje na opojne droge i alkohol

Osnovna svrha testova na opojne drogu i alkohol je potreba da se na radnom mestu
obezbedi sigurnost, bezbednost i produktivnost.

Test iskrenosti

Poligraf ili detektor lazi je ve¢ dugo u upotrebi kao sredstvo koje se koristi za proveru

odredenih informacija. Cilj poligrafa je da potvrdi ili opovrgne informacije sadrzane u prijavi.

Specijalni testovi su izgradeni za merenje odnosa pojedinaca prema pitanju postenja i licnog

7® Navedeno prema Boljanovi¢ J,Drazeta L, Babi¢ L, Dobrijevi¢ G Razvoj karijere i poslovnih vedtina, Univerzitet

Singidunum 2013 Goleman, D., Boyatzis, R, McKee, A. (2006).Neuroanatomija liderstva, u: Emocijalna
inteligencija u liderstvu. Asee Books, Novi Sad, str.58-75

177 Goleman, D, (2004). A New Model of Learn-ing, in: Working vith Emotionalintelligence, Bloomsbury, London,
str. 235-277.

178 Petrides, .V, Furnham, A, Mavroveli, S. (2007). Trait Emotional Intelligence. Moving forward in the field of El,
u: Emotional inteligence: Knowns and Unknowns, Oxford University Press, str. 151-166
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integriteta. Testovi iskrenosti su najéesc¢e koris¢eni psiholoski testovi u industriji. Ovi testovi
sadrie pitanja na osnovu kojih je moguce proceniti da li kandidatu treba verovati i
angaZovati ga na poslu koji podrazumeva rukovanje kompanijskim novcem. Obimno
istrazivanje je pokazalo da neki od ovih instrumenata ne samo da daju pouzdane informacije
o predvidanju nepostenog ponasanja, ve¢ daju informacije o postojanju predrasuda po
pitanju starosne dobi, rasi i polu. Ovi ,testovi posStenja“ predstavljaju dragoceni alat za izbor
zaposlenih koji ée zauzimati pozicije koje ukljuc¢uju rukovanje kompanijskim novcem.

Internet Testiranje

Internet se sve viSe koristi za testiranje razli¢itih vestina koje su potrebne za

kandidata.

3.7 Intervju

Intervju je ciljno orijentisan razgovor u kome ispitivac i podnosilac prijave za posao
razmenjuju informacije.

Intervju je metod procene koji treba da pruzi informacije o struénosti, istrazi
motivaciju i o€ekivanja i proceni prohodnost kandidata na osnovu zahteva upraznjenog
radnog mesta. To je obi¢no usmeni razgovor izmedu procenjivaca i kandidata i moze se

179

organizovati na viSe nacina. Prema definiciji Majkla Mekdanijela (Michael

McDaniel), ,,intervju je procedura selekcije ¢iji je cilj da se predvidi poslovni u¢inak kandidata
na osnovu njegovih usmenih odgovora na usmena pitanja“. **°

Intervju za posao je posebno znacajan, jer se kandidati koji dodu u ovu fazu smatraju
kandidatima s najve¢im potencijalom.

a) Planiranje intervjua

Planiranje intervjua za zapoS$ljavanje je od sustinskog znacaja za njegovu efikasnost.
Fizicka lokacija intervjua trebalo bi da bude prijatna, a ucesnicima treba da bude
obezbedena privatnost i Sto manje prekidanja. Vrsilac intervjua treba da poseduje prijatnu
licnost, empatiju i sposobnost da slusa i efikasno komunicira. Treba da se upoznaju sa

kvalifikacijama podnosioca pregledom podataka prikupljenih iz drugih alata. U pripremi za

intervju profil treba da se razvija na osnovu opisa posla.

179Dessler, G. (2007)Testiranje i selekcija zaposlenih, u: Osnovi menadZmenta ljudskih resursa, Data Status,
Beograd, str. 111-149

¥%\ichael McDaniel at all ,, The validity of employment Interviews.A comprehensive Review and Meta
Analysis,, Journal of Applied psychology 79, no. 4(1994.)
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b) Sadriaj intervjua

Sadrzaj intervjua s kandidatima za posao varira od organizacije i nivoa radnog mesta
za koje se kandiduje. Intervjui obi¢no sadrzZe sledeée oblasti:

1. Profesionalna iskustva: Istrazivanje profesionalnog iskustva pojedinca zahteva
utvrdivanje sposobnosti podnosioca zahteva, sposobnosti i spremnosti da se odgovorno bavi
poslom.

2. Obrazovna dostignuéa: U odsustvu znacajnog radnog iskustva, akademska
dostignuca osobe poprimaju veci znacaj.

3. Interpersonalne vestine: Ako pojedinac ne moze dobro funkcionisati s drugim
zaposlenima, Sanse za uspeh su male. Ovo je posebno vazino u danasnjem svetu u kome se
akcenat stavlja na koriS¢enje timova.

4. Licne osobine: Licni kvaliteti koji se obi¢no posmatraju tokom intervjua ukljucuju
fizicki izgled, govorne sposobnosti, vokabular, staloZzenost, prilagodljivost i asertivnost.

5. Organizaciona spremnost: Kriterijum koji se ne pominje jasno u literaturi, a od
velikog je znacaja je organizaciona spremnost. lako je nejasno definisana, moze se reci da se
odnosi na percepciju rukovodstva do kog stepena ¢e se potencijalni zaposleni uklopiti u
kulturu ili sistem vrednost firme.

c) Vrste intervjua

Vrste intervjua prema ucesnicima

a) Intervju jedan-na-jedan, izmedu kandidata i procenjivaca. Prednost ovakvog

razgovora lezi u Cinjenici da razgovor s procenjivatem moze biti veoma stresan i
emotivan za kandidata, a direktan susret ,0éi u oci“ s jednim procenjivacem
moze opustiti kandidata.

b) Naizmenicni intervju, gde procenjiva¢ naizmenic¢no intervjuiSe dva ili vise

kandidata

c) Panel intervju, gde dva ili viSe procenjivaca vrse intervjuisanje kandidata u isto

vreme

d) Grupni intervju, gde dva ili viSe kandidata istovremeno intervjuise vise

procenjivaca. prednost ove vrste intervjua je izrazena interaktivnost.

Vrste intervjua prema strukturi

a) Nestrukturirani intervju je intervju kod kojeg ne postoje unapred pripremljena

pitanja, ve¢ se pitanja postavljaju spram kandidata. Ovde se koristi ispitivanje
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putem otvorenih pitanja. Ova vrsta intervjua je sveobuhvatna, a ispitivac
podstice prijavljenog kandidata da mnogo govori.

b) Strukturirani intervju se koristi kako bi se ispitalo dosadasnje ponasanje
kandidata u specificnim situacijama. Sastoji se od unapred pripremljenih pitanja
koja su ista za svakog kandidata koji konkuriSe na isto radno mesto. Obi¢no sadrzi
Cetiri vrste pitanja: o ponasanju u odredenoj situaciji; o poslu, kako bi se utvrdila
stru¢na znanja kandidata; o nekoj prakti¢noj situaciji na poslu; o zahtevima u
radu, da bi se utvrdila spremnost kandidata u skladu sa zahtevima posla. U
strukturiranom intervjuu, pitanja su unapred pripremljena, ista su za sve
kandidate i samim tim lako uporediva. U praksi se deSava da pored pitanja
procenjiva¢ ima i listu pozeljnih odgovora sa skalom kojom meri svaku stavku od
interesa. Zbog toga se za ovaj tip intervjua ponekad naziva ,Competency based
interview” jer se za svaku Zeljenu sposobnost (spram potreba radnog mesta)
mogu definisati pitanja i poZeljni odgovori. S obzirom na to da je prilagodljiv
razli¢itim korporativnim modelima i sposobnostima, moZe se dizajnirati za svako
radno mesto u organizaciji. Na taj nacin se, pored tehnicke stru¢nosti, na osnovu
ispoljenih ponasanja (bilo da se organizuje kao bihejvioralni ili situacioni intervju)
moze proceniti nivo licnih sposobnosti i ispitati motivacija i oéekivanje kandidata
u odnosu na organizaciju. Bez obzira na to Sto strukturirani intervju smanjuje
oblast razgovora na odredene teme, ovakvim nadinom procene se omogucava
jednak pristup i time moguénost kvantifikovanja rezultata kod velikog broja
kandidata. Zbog toga strukturirani intervju znatno smanjuje subjektivnost u
proceni od strane poslodavca i samim tim mogucu zloupotrebu sluzbenog
polozZaja i diskriminaciju pripadnika  etnickih manjina prilikom
zapoéljavanja.’®'1zbegava se prosudivanje o licnostima podnosilaca i izbegavaju
hipoteti¢ka i samoocenjujuéa pitanja. Odgovori dobijeni od uspesnih kandidata

koriste se prilikom rangiranja. Privatnost odgovora je zasticena zakonom.

Bilo da su se opredelili za strukturiranu ili nestrukturiranu vrstu intervjua,

procenjivaci u nekim slucajevima pribegavaju tzv. ,stres intervjuima“. Namerno stvaraju

181Jackson, S.E., Schuler, R.S.,Werner, S.(2009). Selecting Employees to fit the Job and the organization, u :

Managing Human Resources (10th edition), South — Western Cengage learning, Mason, str.228-267
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napetu atmosferu, kako bi utvrdili stepen anksioznosti kandidata, to jest da bi utvrdili kako
¢e kandidat reagovati na stres na poslu.
Vrste intervjua prema tipu pitanja
e Bihejvioralni intervju se fokusira se na ponasanja i postignuda iz prethodnog iskustva.
Zasnovan na uverenju da je proslost pouzdan pokazatelj buducnosti, ovaj tip
intervjua se fokusira na specificne situacije iz prethodnih iskustava u kojima je
kandidat ispoljavao odredena ponasanja prilikom reSavanja problema.182 Procenjivac
koristi Siroku lepezu konkretnih pitanja kojima istrazuje sve parametre od interesa za
selekciju. Pitanja su dizajnirana tako da pronadu ,dokaze” koji upucuju na prethodna
ponasanja kandidata. Bihejvioralni intervju ima potpuno strukturiranu formu, tj. svim
kandidatima se postavljaju ista pitanja. Zbog toga organizacije moraju da definiSu
koja su pitanja vazna za upraznjeno radno mesto.
e Situacioni intervju se fokusira na ispoljena ponasanja spram pretpostavljene situacije.
Baziran je na hipotetickoj situaciji koja moZe da nastane na poslu i sposobnosti
kandidata da proceni problem i odredi kako bi se ponasao u takvim okolnostima. 183
Za bilo koju vrstu intervjua da se odluci, poslodavac je duzan da kandidatu realno
predstavi radno mesto i da mu na nepristrasan nacin predodi pozitivne i negativne faktore
posla. Takode treba da ima u vidu da intervju, koji se smatra vrstom testa, podleze istim
zahtevima validnosti kao i svaki drugi korak u procesu selekcije.

d) Tipi¢ne uobicajene greske prilikom sprovodenja intervjua

Postoje greske koje se ¢esto desavaju u procesu sprovodenja intervjua, na koje bi
procenjivaci i poslodavci trebalo da obrate paznju kako bi ih u Sto vecoj meri izbegli.

a) Brzo donosenje konacnog suda

Ispitivaci su ponekada skloni da prebrzo donesu sud o kandidatu, ve¢ tokom prvih
nekoliko minuta intervjua. Koris¢enje strukturiranog intervjua i pravilno obuceni ispitivaci

dobar su nacin da se ovakve greske izbegnu.

18241Kennedy, J.L.(2012). And the interview Winter is ... You! U: Job Interviews for Dummies, John Willey &

Sons, New Jersey, str 7-76 Preuzeto iz Boljanovic¢ J, Drazeta L, Babic L,Dobrijevi¢ G Razvoj karijere i poslovnih
vestina, Univerzitet Singidunum 2013

Bpessler, G. (2007)Testiranje i selekcija zaposlenih, u: Osnovi menadZmenta ljudskih resursa, Data Status,
Beograd, str. 111-149.
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b) Predrasude o kandidatu

Ako je ispitiva¢ pre intervjua dobio negativne informacije o kandidatu, preko
referenci ili drugih izvora, on ¢e naj¢eS¢e posmatrati kandidata s predrasudama, Sto ce
otezati objektivno donosenje suda. Najbolji nacin da se ova greska izbegne je da se ispitivacu
pre intervjua ne daju na uvid reference i druge informacije o kandidatu koje bi mogle
ugroziti njegovo rasudivanje. Ukoliko je mogudée, trebalo bi organizovati da razli¢ita lica vrse
proveru podataka o kandidatu i da se rezultati sagledaju globalno, sa svim ¢injenicama na
raspolaganju.

c) Nedovoljno poznavanje posla od strane anketara

Ako anketari ne razumeju u potpunosti zahteve odredenog posla, oni ne mogu
naciniti dobru selekciju kandidata. Svi anketari treba jasno da razumeju posao i znaju Sta je

potrebno za njegovo uspesno obavljanje.

d) Pritisak brzog zaposljavanja

Kada se ispitiva¢ nade u situaciji da mora da zaposli odredeni broj ljudi u kratkom
vremenskom roku, moze da donese osice loSe odluke o selekciji. 1z tog razloga neophodno je
da ispitivac ima dovoljno vremena da realno sagleda sve kandidate.

e) Redosled kandidata

Cesto se de$ava da intervjuu s odgovarajuéem kandidatom prethodi razgovor s
izuzetno dobrim ili izuzetno loSim kandidatom. U tim slucajevima nameée se neizostavno
poredenje i objektivnost ispitivaca je ugrozena. Kandidat s kojim je obavio razgovor moze
mu delovati drasti¢no bolje ili gore u odnosu na njegove realne karakteristike, jer je pod
jakim utiskom prethodnog kandidata. Ova pojava se moze izbeci kroz adekvatan trening
anketara, pravljenjem pauza izmedu intervjua i sprovodenjem intervjua sa strukturiranom
formom.

f) Uticaj neverbalnog ponasanja

Postoje kandidati cija neverbalna komunikacija (pogled, polozaj tela), moze
negativno uticati na anketara. Ovo greska se moze svesti na minimum kroz adekvatnu obuku
anketara i strukturirani intervju.

e) Koraci intervjua
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Osnovni koraci intervjua su planiranje intervjua, uspostavljanje odnosa s kandidatom,

postavljanje pitanja, zatvaranje intervjua i pregledanje intervjua. Da li be proces uspesno

obavio, potrebno je adekvatno sprovesti sve navede faze.

MK Mountain Resort

-

INTERVIEW ZA POSAQ

*Navedite tri redi koje vas opisuju?

*Potkrepite ih nekim primerima

*Dali stetakmicarskog duha?

*Koje osobine smatrate bitnim za ovu poziciju?
=Dali ste organizovani?

Stasuvase glavne prednosti/ slabosti?

*Staje ono $to ste radili u prodlosti, a$to pokazuje da imate inicijativu?
=Opisite jedan svoj dan..

*Koji jevas cilj u Zivotu?

'itajf: zavas najved izazov?

*[ako podnosite poraz?

(imese ponosite?

=[Cako primate kritiku?

Kalav je bio rezultat?

*Dali posedujete odgovarajuce vestine zakarijeru koju Zelite? Koje su to vestine?
*Dali stetimski igrac?

*Dali se dobro slaiete sadrugima? Navedite primer...

*Dalivise volite daradite samiili sa drugima? Zasto?

*Povasem misljenju, Staje neophadno da bi jedantim dobro funckionisao?
=Navedite nam jedan rezultat koji ste ostvarili kao ¢lan nekog tima Koja je bilavasa
ulogautimu?

=Navedite primer konflilte situacije u kojoj ste uestvovali. Kako se tasituacija
razresila?

*Opiditeidealnog Sefa..

*Kalav biste voleli dabude vas Sef?

=Kakav odnos steimali saSefom na prethodnom radnom mestu?

=0pisite, konlaetno, situacije kada ste upotrebili odredenu vestinu da resite problem.

IRT DOO KOPAONIK

4 MK MOUNTAIN RESC
~ Prostarije hotola Grand | 36154 Kopaonik | Srbija
t 136 W7 19 N1 1T 65 3

Vaku 136 547 11 70 1 e matls infommknesorteom

sStaznateo avoj kompaniji?

=U éemu ste najvise/ najmanje uzivali na vasem prethodnom poslu? Zasto?

*Z35to Zelite da napustite kompaniju u kojoj sada radite?

*Dali posedujete preporuke od vasih prethodnih poslodavaca?

*Kalav je vas stav o prekovremenom radu?

*Dalivolite da radite utacno odredenom radnom vremenu?

sStavas motivise daradite?

sStajeto sto posedujete, a Sto bi vas udinilo uspesnim u buducoj karijeri?

=Zasto ste zainteresovani zarad u ovoj profesiji?

*Zasto bih zaposlio bas vas?

*Stamozete doneti mo arganizaciji?

Koliku platuZelite/ ocelajete?

=Opisitevas koncept profesionalnosti. Kako vidite sebe profesionalno zaS godina? 10
godina?

*Recite mi nesto o najtezem lupcu kog ste ikadamorali da usluzite Staje bio problem,
lako ste sevi postavili i kalav je bio ishod?

*Kada ste poslednji put izgubili strpljenje? Zasto? Kalav je bio rezultat?

=Dajte mi primer lada su se prilikom diskusije vasoj ideji snazno protivili. Kako ste
reagovali?

*[ozeteli da opisete projelte ili zadatke koji su zavrseni zbog vaseg truda i zalaganja?
Koliko suti projelti bili uspesni?

*Dali ste postavili nivo kvalitetaizrade zadatakazasebe, | ako jeste, kako?

=- Dajte mi primer kada ste uspesno identifikovali i realizovali poslovnu priliku van
postojeceg biznisa?

= Recite minesto o vremenu lada ste morali da preuzmete odgovornost za grupu ljudi
Il bi ostvarili posebno vazanrezultat?

= Koji stil upravljanja najvisevolite da primenjujete i zasto?

= Prilikom organizovanja svog vremena, kako odredujete Sta predstavlja prioritet?

= Opisiteiskustvo koje vas je udinilo najzadaovoljnijim kada ste pokusali da dobijete
podrsku rukovodstva zaidejuili prediog Kakva je bila situacijai lakvi su bili rezultati?
= Opisite najpezitivniji tim u kom steilada radili. Navedite razlog

n

Slika 13: Primer pitanja koja se postavljaju tokom intervjuisanja kandidata, MK Mountain Resort

Veoma je vazno proveriti biografiju kandidata, kako bi se utvrdilo da li su i u kom

stepenu informacije u njemu tacne. Proveravaju se reference kod bivsih poslodavaca, kao i

obrazovanje i pravni status kandidata. Li¢ne referentne provere mogu obezbediti dodatna

saznanja o podacima, jer ne treba gubiti iz vida da je ponasanje u proslosti najbolji prediktor

buduéeg ponasanja. Svest o prisutnosti problema, istorija neposlusnosti, krade ili drugih

problemati¢nih ponasanja svakako moze pomodi u izbegavanju angaZovanja nekog ko ce

verovatno ponoviti obrazac ponasanja. Tokom istrazivanja biografije najvaznije je proveriti

podatke o referencama koje je podneo prijavljeni kandidat, a intenzitet istrage zavisi od

nivoa odgovornosti pozicije na koju se prijavio.
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Poslodavac mora obaviti istrazivanje s izuzethom paznjom, da ne bi doslo do
nesavesnog zaposljavanja i posledi¢nog zadrzavanja zaposlenog na radnom mestu. Ovo
predstavlja kritican problem u procesu selekcije i u mnogim zemljama podleZe krivicnoj
odgovornosti. Poslodavac mozZe da bude odgovoran za nezakonite radnje zaposlenog, ako
olako i bez dovoljne razumne paZnje istrazuje biografije podnosilaca, a zatim postavlja
potencijalno opasna lica na pozicije gde mogu naneti Stetu. Ova obaveza postoji za
poslodavca, Cak i ako aktivnosti zaposlenih nisu u vezi s poslom. Nesavesno zadrzavanje i
potencijalna odgovornost podrazumeva vodenje lica na platnom spisku ¢iji podaci pokazuju
veliki potencijal za malverzacije. Poslodavci snose odgovornost za aktivnosti van okvira
duZnosti zaposlenog, jer su po zakonu da obezbede zaposlenima sigurno mesto za rad, a

opasan radnik se moze uporediti sa neispravnom masinom.

4\ MK MOUNTAIN RESORT DOO KOPAONIK
\ Prostorije hotela Grand | 36354 Kopaonik | Sebij

MK Mountain Resort

KaKko 6Mcho PasroBop o yaAyrama i NAZHNParsy 33N oW/ a6 aka YO epHAN KOANKo je To moryhie npena Bawun noTpesana u MoryRHOCTME HA TRRNWTY PAA3, MOAUMO 43 MCKPEHO
oAroBopuTE Ha c1eaeha nuTakka ¥ nuTarnmaz), 3),4) u 6) mo 330KPYHMTH BMIIE O4T0BOPA

1) Y HOJHM3AHMMALNMA N AEIITHOCTHMA HEANTE A3 PaanTe?

A) TpamkeHasaHNMarba (NOC10B 1) AenarHocr 8) He3Han v Kon 33HNMEY M HA KOjUI NOCI0BMME MEANM A3 PAAHM

1

2.

2) ¥ kojum oA caeaefinx yc106a paja cre cpemMHM A3 TPIAMNHTE 3aN0CAEbE?

O pag camyauma O asokpatHo pagHo Bpene O pag vjeaHoj cvenu

paa caupdopiraLMjana u Nojaynmna O Tunckn pag 0O pagvaee

O pag cacreapuma O camocranaH pag O pag yTpyn ciiene

O soacHTMpare O paa HaHeoapeh eHo Bpeme O pag caHenyHUM PRgHUM BPEn eHOM
O Tepenceu pag O pag HaoapeheHo epene O pag canyHum PagHUR BPEreHOM
O paay kaHyenapujn O noepeneHt MAKM CE3OHCKN NOCI0BN O pag v eukengom

3) KaKas nocao WeanTe A3 paanrte?
O nocaoy koe Tpe6a pewasaTi Henpea eul) eHe npodaene O nocao koju je opraHns 0BaH oa CTPaHeE 4 pyrix O nocao koju j& NyH M333083 M NOBESAH C PU3MKON
) KOJWM 3EXTEB3 A b & YN SHbe N YCAB PLUSB atbe O noca W ja OpraHnsyjen pag apyrnx
O nocaoy kojem iy KOPUCTUTH MCK/BYY MEC CTEN EHO 3HaE O nocao koju je jeaHOCTaB aH, MUPaH U CTatuAEH

4) Moa kojum oa caeAelinx ycA063 CTE CAPEMHN MPHXBEATHTH 3aN0CAEbE?

O Hanociceumay OKEMpPY CBOT 33HMMEHE W HUE 03 06PE3 0B arka
O wano 103 M3B3H CBOT 33HNMAFA M HUB 03 00Pa5 0B akba
3NOCAOBMME Y OKBMPY HE/b SHOM 33HNMAME M A SASTHOCTH 3 MUHUMAAHY MECeM Hy 3apagy v
HETC M3HOCY ( )
5) Aaaun nocToje NOCAOEN M YCAOEN P33 KOjI CY KAPAKTEPHCTHYHN 33 Bawe obpasosamwe
M 3IHNM3IKE HA KOjHMA HHKAKO HE GHCTE MOFAN A3 PagnTe ?
a) He
6) A3 (HaBeANTE paBAaor)

Slika 14: Formular, informacije o profesionalnom iskustvu tokom procesa regrutacije, MK Mountain Resort
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4\ MK MOUNTAIN RESORT DOO KOPAONIK
Prostorije hotela Grand | 36354 Kopaonik | Srbija

Tel: +381 36 U 77, <351 11 65 v 85 Faks: 351 36 547 11 70 | e-mail infostmkresort.com | www.mkresort. com

MK Mountain Resort Matieni broj

Tekudi raduni

PIB: 100 1
1008 HIYPO ALPE ADRIA BANKA, 275 1(220737995-60 SOCIETE GENERALE Srbija A Beograd

o

1. ®OPMANIHO OBPA30BAIDE / PEAOBHO LUKO/IOBAKE

Hasne o6pas 0BHE yTaHoBE 1 : Hueo obpas osarba (CTeneH o v :
3parbe/ cvep ; Npoceina oyeHa Bpoj Meceyn Tpajarba nporpana
MecTo CTPYM HE CRpenie)
1
2:
3.
4.
Il.3HAHA M BELUTHHE / CTEYEHE KBAJIMOMKAUMIE
CepTudHKoBaH?

Hzsue 00pa6 0BHE yCTaHoBE 1

Hzsue HaM MH Ty arba | HEBUE Kypca Nepuog cTuy arba/ Tpajarbe kypca

MEcTo
Aa He

N

w

Ll BE

Yonunjy Il MOKETE YNUCATH CEA3HAMA W BEWTHHE, 0AHOCHO KEAMPHK AL M CTEH SHE (MAN J& NPOL &C CTHL kb3 jOL Y TOKY) NYTEM KYPCEBa, CEMWHAPE, CNEyNjanNn3aluja, Kao M ocTana
3HabAN BEWTHHE CTEY EHE:

- NYTEN PEAOBHOT WKONOBAHE (3HAME |E3NKA3A KOj& HEMATE CEpTUOUMKEET) MAN BaH Hhera,

- PaR oMy C10G0AHO Bpene, X00Ku 1 .

2Mpo man j& CepTMd MKO BaH YKONMKO A0 BOAW 40 CTMUEHS jBHO NPKMSHATE MCNPAES 0 CTRYHOj 0 CNOcoBbeHocTM.

Slika 15: Formular, upitnik o obrazovanju i vestinama kandidata, MK Mountain Resort

4\ MK MOUNTAIN RESORT DOO KOPAONIK
Prostorije hotela Grand | 36354 Kopaonik | Srbij

Tel.: +381 36 77 16 Faks: +381 36 547 11 70 | e-mail: infofrmkresort.com | www.mkresort.com

MK Mountain Resort  Masini broj 2 21 PIB; 10505161
& APAKTMENTS KOPAONIX Tekudi raduni 9908 HYPO ALPE ADRIA BANKA, 275-10220737995-60 SOCIETE GENERALE Srbija AD Beograd
LA
PANHO MCKYCTBO - 3AHMMAIDE *
Mpenopyke
GHBLWMX
Nepuog Noc1oAaBaua
Hasue nocaogasyamn Mecro paga Hzs1e 3aHMMaEra M ONMC NOCN0B A HA PRAHOM MeCTy Aa He
oa Ao
AaH, mecey n | Aan, Mecey u
roguHa roguHa

*Haromesa - NOAELN 0 33HUMEHY W NOCN0BMME KOj& CTE 003B/b AN C2 OAHOCE W HA PAA K04 NOCNOASBI A M3BAH PRRHOT 0AHOCE, K30 MY CBOjCTBY NPEAY3ETHUKS
(CAMOCTANHO 00FB/bAFDE A &NATHOCTH)
Bamym morymaecmsa fomuc Auus

Slika 16: Formular, upitnik o radnom iskustvu kandidata, MK Mountain Resort
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3.8 Dalji koraci u procesu zaposljavanja

¢ Donosenje konacne odluke i obavestavanje kandidata

Nakon dobijanja procene o finalistima u procesu odabira posla, menadzZer se mora
upustiti u najkriti¢niji korak: donosSenje kona¢ne odluke o zaposljavanju kandidata. U ovom
koraku trebalo bi da se vodi pravilom da za odredenu poziciju treba da bude izabrano ono
lice ¢ije su kvalifikacije u najvec¢oj meri uskladene sa zahtevima te pozicije. Po donetoj odluci
kandidatu se dostavlja pismo koje sadrZi uslovnu ponudu za posao. Drugim re¢ima, kandidat
se obavestava da je izabran i poziva se da izvrsi fizicki pregled/ test.
Poslodavac mora voditi raduna da kandidati blagovremeno budu upoznati s rezultatima
glavnih faza selekcije. Svako odlaganje moze dovesti do gubitka kandidata, jer najbolji
kandidati ¢esto imaju i druge opcije. Neuspeli kandidati takode treba da budu blagovremeno
obavesteni, sto je stvar uctivosti i negovanja ugleda organizacije.

e Zdravstveni pregled

Nakon $to je odluka doneta i ponuda za posao poslata, sledeca faza procesa selekcije
podrazumeva obavljanje zdravstvenog pregleda odabranog kandidata. Ponuda za posao je
najées¢e uslovljena uspesnim prolazom fizickog zdravstvenog pregleda. Pregled izmedu
ostalog ¢esto obuhvata testove na stimulativne supstance. Zloupotreba narkotika je ozbiljan
problem za poslodavce, pa je testiranje buducih zaposlenih uobicajena praksa kod vedine
poslodavaca.

e Ponuda zaposlenja

Po uspe$no obavljenom zdravstvenom pregledu koji dokazuje podobnost kandidata
u kontekstu zahteva odredenog posla, sastavlja se konacna ponuda koja se dostavlja

odabranom kandidatu.
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3. SOCUALIZACIJA

Uvodenje novih radnika u posao pomaze ostvarivanju vise ciljeva, medutim svi oni su
u vezi sa pripremom novih radnika za Sto efektivniji rad na novim radnim mestima u kracem
roku. lzuzetno je znacajno pruzanje pomoci pocetnicima da se emotivno prilagode za novo
radno mesto. Takode, oni treba da budu upuceni i saznaju gde se Sta nalazi, kome da se
obrate u vezi sa poslom koji obavljaju i kako se njihova uloga uklapa u celokupnu
organizaciju. Uvodenjem se obezbeduje forum, preko koga se realizuje prenos informacija o
organizaciji.To moZe bitii materijal o cilju organizacije, izjavu o njenoj misiji i klju¢nim
stvarima sa kojima se suocava. Korporativho uvodenje pruza mogucnosti da se obave
razgovori o regulativama koje se odnose na zdravlje i bezbednost na radu, procedure i
postupci evakuacije u slu¢aju pozara i organizacionoj politici kada je u pitanju, na primer,
koris¢enje telefona u privatne svrhe. Procesi uvodenja se obi¢no koristiti da bi se novi
radnici upoznali sa kulturoloSkim porukama Sta organizacija od njih ocekuje i Sta oni sami
mogu ocekivati zauzvrat. Iz tih razloga uvodenje u posao predstavlja veoma znacajnu fazu u
uspostavljanju psiholoSkog ugovora, zahvaljujuéi kojem radniku postaje jasno Sta treba da
uradi da bi poboljSao svoje izglede u organizaciji. Novi radnici ¢ée svakako sve ovo sami
shvatiti tokom prvih nekoliko meseci radaali njihovo inkorporiranje u formalni program
uvodenja omogucuje da se &itav taj proces ubrza i smanji rano napustanje posla.’®*

U kontekstu upravljanja ljudskim resursima, socijalizacija predstavlja orijentaciju
novih radnika u organizaciji ili u organizacionoj jedinici u kojoj ¢e raditi. Obuhvata
upoznavanje sa korporativnom kulturom i poslovnom filozofijom organizacije. Socijalizacija
utiCe na povecanje organizacione stabilnosti i pomaZe novim zaposlenima da prevazidu
Cesto prisutnu anksioznost.

Socijalizacija predstavlja usmeravanje zaposlenih kroz pruzanje informacija potrebnih
za obavljanje njihovog posla na zadovoljavajuéi nacin. Prvu fazu orijentacije obi¢no vrse
zaposleni u odeljenjima za upravljanje ljudskim resursima i njihov zadatak je da novim
¢lanovima kolektiva objasne sistem funkcionisanja organizacije. Za drugu fazu zaduzeni su
supervizori, koji nove radnike upoznaju sa radnim mestom i njegovim specificnim zahtevima.

Pored osnovne funkcije upoznavanja s radnim mestom i okruzenjem, socijalizacija treba da

184Torrington D., Laura Hall & Stephen Taylor, Menadzment ljudskih resursa Data status, Beograd, 2004, str
219
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pomogne zaposlenima da prevazidu strah od nepoznatog i pocetnu nelagodnost. Zato se za
nove kolege ¢esto organizuju kokteli dobrodoslice, koji su prilika za upoznavanje s buducim

kolegama i organizacijom.

4.1. Ciljevi socijalizacije

lako je proces socijalizacije novih zaposlenih razli¢iti od organizacije do organizacije,
osnovni ciljevi su isti i ukljuCuju upoznavanje sa poslom, odeljenjem i kompanijom,
kompanijskom politikom i pravilima, sistemom naknada i nagradivanja, korporativhom
kulturom, timskim radom, razvojem zaposlenih i bavljenjem promenama.

Sa stanovista firme, osnovna svrha uspesne socijalizacije je da novi zaposleni postane
Sto produktivniji, u Sto kraéem roku. Dakle, zaposleni na samom pocetku moze dobiti
konkretne informacije o zahtevima posla i procedurama. Svaki posao u organizaciji mora se
obavljati u skladu sa smernicama i ograni¢enjima definisanim korporativhom politikom.
Ovde je veoma vazno da zaposleni u organizaciji imaju razumevanja za nove kolege i da im
omoguce lakse ukljucivanje.

Zaposleni ée imati poseban interes za dobijanje informacija o sistemu nagradivanja.
lako se ovo informacije ¢esto obezbeduju tokom procesa regrutacije i selekcije, upoznavanje
sa osnovnim principima nagradivanja moze se obaviti tokom socijalizacije.

Korporativna kultura organizacije odrazava pravila, nacin i procedure poslovanja.
Korporativna kultura pokriva sve aspekte poslovanja, uklju¢ujué¢i pravila oblacenja
zaposlenih, interne komunikacije, komunikacije s gostima, klijentima ili treé¢im licima.

Samim tim S$to je izabran za odredeni posao, pretpostavlja se da je svaki novi zaposlen
sposoban i spreman za timski rad. Socijalizacija ima ulogu da naglasi znacdaj timskog rada i
ucini da se oseti kao ¢lan tima.

Zaposleni treba da znaju Sta se od njih ocekuje i Sta je potrebno za napredovanje na
poslu. To umnogome olaksava uklapanje novih ¢lanova u tim, narocito onih ambicioznijih.
Zaposleni na svim nivoima moraju da nauce da se efikasno nose sa promenama, kako bi
opstali na svojim poslovima. Najbolji naéin na koji pojedinci mogu biti spremni za promenu

je stalno razvijanje i Sirenje vestina.
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4.2 Faze u procesu socijalizacije

Socijalizacija moze biti koncipirana kao proces koji se sastoji iz tri faze.

Socijalizacija pre ulaska u organizaciju

Svaki pojedinac na novi posao dolazi sa nizom organizacionih vrednosti, stavova i
ocekivanja. Na primer, ¢esto na nova radna mesta, posebno na visoke menadZerske pozicije,
dolaze zaposleni koji su prosli znacajan stepen socijalizacije kod prethodnih poslodavaca, na
obukama i tokom Skolovanja. Takode, tokom procesa selekcije kandidat dobija informacije o
organizaciji kao celini. Pored toga, tokom procesa selekcije veoma se vodi racuna da se
zaposljavaju oni kandidati koji ¢e se uklopiti u organizaciju. Sposobnost pojedinaca da
predstavi odgovarajuée lice tokom procesa izbora odreduje njegovu sposobnost
prilagodavanja organizaciji. Proizilazi da uspeh kandidata zavisi od mere u kojoj je, kao

potencijalni novi ¢lan kolektiva, predvideo ocekivanja i afinitete lica zaduzenih za selekciju.

Socijalizacija nakon ulaska u organizaciju

Nakon ulaska u organizaciju, novi ¢lanovi ulaze u fazu susreta. Tokom nje se
pojedinci neretko suocavaju s razlikom izmedu ocekivanja i stvarnosti, po pitanju radnog
mesta, zadataka, pretpostavljenih i kolega. Upravo proces socijalizacije pomaze u
prevazilazenju pogresnih ocekivanja i ovde je cilj da se prethodne pretpostavke novog
radnika zamene kljuénim standardima organizacije.

Socijalizacija, medutim, ne moZe da resi sve razlike izmedu ocekivanih i realnih
uslova poslovanja. U ekstremnim slucajevima, razocaranje novozaposlenog moze biti toliko
da se on odluci da podnese ostavku. Pravilan izbor kandidata znadajno smanjuje izglede za

to. Klju¢ socijalizacije je ukljucivanje novozposlenih u neformalnu organizaciju.

Faza preobrazaja

Ukoliko su u fazi susreta identifikovani odredeni problemi, novi ¢lan kolektiva trebalo
bi da ih prevazide u fazi promene ili preobrazaja. Faza promene pocinje onog trenutka kada
se novi C¢lanovi upoznaju sa organizacijom. To je proces prihvatanja organizacije i
organizacionih normi, poslovne kulture i poslovnih procesa, tokom koga novi ¢lanovi
shvataju i prihvataju postojeée norme. Novi Clanovi ¢e se osecati prihvacenim od svojih

kolega i stedi ¢e poverenje u pojedince i organizaciju u celini. Steci ¢e ne samo sliku o svom
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poslu, ve¢ i o organizacionom sistemu u celini. Naucice pravila, procedure i neformalno
prihvacene postupke, koji ¢e im omogucditi uklju€ivanje u organizaciju. Oni ée znati Sta se od
njih oCekuje i Sta se smatra dobro uradenim poslom. Shodno tome, uspesni preobrazaj treba

pozitivno da utie na nove radnike i njihovu produktivnost i posvecenost organizaciji.

4.3 Lica zaduZena za orijentaciju

U procesu socijalizacije i orijentacijese posebno se obraduju teme koje se ticu
organizacije, njenog ustrojstva, sistema i zaposlenih. Narocita paznja se mora posvetiti opisu
radnih zadataka i informacijama u vezi s poslom. To su informacije o lokaciji posla, radnim
ciljevima i zadacima, odnosu sa drugim poslovima u lancu i zdravstvenim i bezbednosnim
zahtevima posla. Od velikog znacaja su i organizaciona pitanja. Novozaposlenom se moraju
pruZiti informacije o ukupnoj organizaciji, koje mogu sadrZati istoriju poslodavca,
organizaciju poslodavaca, imena i zvanja pozicija glavnih izvr$nih direktora, zvanja kolega iz
sluzbe, raspored fizickih objekata, pregled procesa proizvodnje, kompanijskoj politici,
disciplinskim propisima, bezbednosnim procedurama, itd. Beneficije zaposlenih su takode
obavezna tema u procesu orijentacije. Potrebno je dati informacije o prednostima koje nudi
organizacije poput politike plata, odmora, kao i o treninzima i obrazovanju zaposlenih,
osiguranju, rehabilitaciji i sl.

Svaka organizacija ima svoju jedinstvenu kulturu. Ova kultura obuhvata dugogodisnja,
¢esto nepisana pravila i propise, poseban jezik koji olakSava komunikaciju medu ¢lanovima;
zajednicke standarde o aspektima posla koji treba da se izvrsi, standarde drustvenog
ponasanja, odevanja i komunikacije, medusobnih odnosa u zavisnosti od starosti, hijerarhije
i staza. Jednom recju, organizaciona kultura definise sta je prikladno ponasanje u organizaciji,
a Sta nije i neophodno je da se svaki novozaposleni radnik Sto detaljnije upozna s njom.

U orijentaciji novih radnika ucestvuju supervizor, zaposleni u ljudskim resursima, kolege i
rukovodilac.

Odeljenje ljudskih resursa u orijentaciji novih zaposlenih ima dvojaku ulogu,
koordinatora i aktivnog ucesnika u integraciji novih kolega u kolektiv. Ovo odeljenje ima
zadatak da uputi ukljuci novog radnika u kolektiv i uputi ga u posao. Da bi ova faza bila
adekvatno sprovedena, odeljenje za ljudske resurse mora obaviti potrebne pripreme pre

dolaska novog zaposlenog.
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Supervizor je neposredni rukovodilac odeljenja, koji novom zaposlenom takode
moze biti izvor informacija o kulturi, pravilima, procedurama i politici organizacije. U manjim
organizacijama, u okviru procesa orijentacije novi ¢lan podnosi izvesStaj supervizoru, koji
zaduzuje jednog zaposlenog da novog ¢lana kolektiva uvede u posao, uz podrsku ostalih
saradnika. ZaduzZeno lice ¢esto organizuje obilazak u cilju upoznavanja novozaposlenog s
razli¢itim odeljenjima organizacije i zaposlenima u njoj.

Kolege i saradnici novozaposlenih takode obavljaju funkciju orijentacije, upoznajudi
ih sa ocekivanjima poslodavaca i zahtevima organizacije, dajuéi odgovore na sva pitanja
novozaposlenih.

U danasnje vreme sve je ¢e$ca tendencija ukljucivanja visokih rukovodilaca u proces
orijentacije. Nekada se izvr$ni menadzment kompanije nije uklju¢ivao u orijentaciju ali ta
praksa je pocela da se menja, delimicno zbog shvatanja da viSi menadiment mora da
postane dostupan zaposlenima. NajéeS¢e je prva obaveza direktora da pozdravi nove
radnike u organizaciji i upozna ih sa organizacijom, misijom, vizijom, ciljevima i objasni im
zaSto su dolaskom u organizaciju napravili pravi izbor. Direktor je u poziciji da inspiriSe
novozaposlene i uputi ih u funkcionisanje organizacije. Prisustvom direktora u procesu
socijalizacije kompanija Salje poruku da zaista brine o zaposlenima.

Orijentacija i socijalizacija predstavljaju poslednji korak zaposljavanja.

5. RAZVOJ LJUDSKIH RESURSA

Razvoj ljudskih resursa se definiSe kao organizovano iskustvo ucenja, koje se
sprovodi u odredenom vremenskom periodu, u cilju poveéanja moguénosti poboljsanja
radnih rezultata i rasta. Razvoj je proces koji obuhvata osmisljene i planirane radnje
usmerene ka obezbedivanju zaposlenih sa sposobnostima neophodnim za ostvarivanje
ciljeva organizacije i stalno podizanje njene konkurentnosti.
Kontinuirano ucenje i razvoj pojedinaca od presudnog su znacaja za organizacija, a samim
tim i za ukupnu ekonomiju.*®

Obuka je deo ljudskih resursa koji se bavi projektovanjem programa koji

omogucavaju polaznicima da steknu znanja i vestine potrebne za poslove koje obavljaju.

®*Human Resource Management a contemporary aproach, fourth edition, lan Beardwell,Len Holden and Tim
Claydon, PRENTICE HILL Financial Times,2004, str 290
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Ucenje je relativno trajna promena u ponaSanju koja je rezultat direktnog ili
indirektnog iskustva.

Organizacije znanja su one firme koje priznaju vaznost kontinuiranog ucenja.Obuka
preduzima odgovarajuce mere koje obezbeduju da zaposleni stalno nastoje da nauce nove
sadrzaje i koriste ono $to su naucili, a sve u ciljuunapredenja kvaliteta proizvoda ili usluga.
Veoma je vazno da rukovodioci shvate znacaj ucenja, osnovne ciljeve i procese obuka i ulogu
ucenja teorije u obuci.

Najznacajnije promene u poslovanju i ciljevi koji uti¢u na obuku i razvoj su:

g) orijentacija novih radnika i priprema unapredenja radnika;

h) zadovoljavanje potreba rasta i razvoja organizacije;

i) poboljsanje karakteristika, reSavanje organizacionih problema;

j) izbegavanje menadzerske u¢malosti.

lako se reci, obuka”i ,razvoj“ ¢esto koriste zajedno, ovi termini nisu sinonimi.

Razlike izmedu obuke i razvoja zaposlenih predstavljene su u sledecoj tabeli:

Karakteristike Obuka zaposlenih Razvoj zaposlenih
Vremenska orijentacija Sadasnjost Buduénost

Upotreba radnog iskustva Niska Visoka

Cilj Priprema za sadasnji posao Priprema za promene
Participacija zaposlenih Obavezna Dobrovoljna

Tabela 9: Razlika izmedu obuke i razvoja zaposlenih (izvor: B. Bogicevic, MenadZment ljudskih resursa,
Ekonomski fakultet Beograd,ISBN: 86-403-0543-9,Beograd 2003, str. 235)

Razvoj predstavlja teznju da se zaposlenima obezbede sposobnosti za kojima ¢e
organizacija u buducnosti imati potrebe. Razvoj obucéava ljude da steknu nove vidike i
gledista ili ovladaju tehnologijama.Razvoj i nova saznanja omogucavaju liderima da vode
svoje organizacije na proaktivan, a ne reaktivni naéin. Obuhvata primenu nauke i znanja radi
planiranog razvoja organizacije, strukture i procesa, a za poboljSanje njene efikasnosti.

Razvoj karijere predstavlja formalni pristup organizacijekoja Zeli da pomogne ljudima
da steknu vestine i iskustva potrebna za obavljanje tekudih i buduéih poslova na radnom
mestu. Politika organizacije narodito se odnosi na promovisanje razvoja, savetovanje

zaposlenih, mogucénosti buduc¢e pomodi zaposlenima da razviju svoju karijeru. Sastoji se od
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vestina, obrazovanja i iskustva, kao i ponasanja i tehnika koje omogucavaju pojedincima da
rade bolje i ostvaruju dodatnu vrednost.

Razvoj ljudskih resursa ukljucuje sledece aktivnosti:

Obuku: Obuka je sticanje znanja i ovladavanje tehnologijom koja omogucava
zaposlenima da izvrse njihov sadasnji posao u skladu sa zahtevima standarda. Obuka i razvoj
se fokusiraju na zaposlene sa posebnim veStinama, pruzaju¢i im nova znanja i
omogucavajuéi im da isprave nedostatke u njihovim performansama.

Obrazovanje: Obrazovanje je obuéavanjelicaza izvr§avanjenovih aktivnosti. Cesto se
pruzazaposlenima koji su veé obrazovani u jednojoblasti, jer im dodatno obrazovanje pruza
moguénost unapredenja ili rasporedivanja na nova radna mesta, bilo horizontalno bilo
vertikalno.

Resorni menadZeri imaju veoma veliku ulogu u obuci i obrazovanju zaposlenih. Oni
treba da obezbede obuku zaposlenih, procene potrebe za obukom, planiraju razvojne
strategije, obezbede obuke na radnom mestu, kao i transfer obuke. S druge strane odeljenja
za ljudske resurse aktivno su uklju¢ena u sve faze pripreme, realizacije i evaluacije obuka,

kao i u proces razvoja ljudskih resursa.

5.1 Obuka

Obuka se fokusira na pruzanje usluge zaposlenima sa specifiénim znanjima i pomaze
im da isprave nedostatke u njihovim karakteristikama.

Obuka je proces kojim ljudi sti€u sposobnost da ucestvuju u ostvarivanju
organizacionih ciljeva. Obuka ukljucuje planirane aktivnosti u¢enja, dizajnirane da poboljSaju
ucinak zaposlenog na njegovom poslu. Obuka ima vaznu ulogu u razvoju ljudskih resursa.

,,Obuka ima vrlo velike rezultate kada je u pitanju organizaciona efektivnost i vise
doprinosi produktivnosti nego evaluacija ucinka i povratne informacije, a veéi doprinos od
nje ima samo odredivanje ciljeva”.186

Obuka je proces koji dolazi posle regrutovanje i selekcije. Glavni cilj obuke je da
razvije ljudske resurse zaposlenih. Neophodna je zbog tehnoloskih promena koje se ubrzano

deSavaju u svim oblastima i potrebe za stalnim unapredenjem organizacije i podizanjem

nivoa konkurentnosti.

186Arthur W Jr, Bennett W Jr, Edens PS, Bell ST, ,,Efectiveness of Training in Organizations *A Meta Analysis of
Design and Evaluation Features* Journal of Applied Psychology 88, no 2 (2003), 242
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Cilj obuke je da se postigne promena u ponasanju ljudi, te da se oni obuce da bi
mogli da rade svoj posao na bolji nadin. Obuka ima sve veci znacaj u sprovodenju strateskih
planova kompanije. Polaznici sti€u nove sposobnosti manipulisanja, znanje, sposobnost
reSavanja problema, nove stavove, itd . Trening nije posao koji se obavlja odjednom,
vecpredstavlja kontinuiran proces.

Obuka ¢ini novozaposlene radnike u potpunosti produktivnim, uz minimalan utrosak
vremena. Trening je neophodan cak i za postojece radnike, jer ih , osvezava®“, pruzajuéi im
moguénost da sa novim metodama i tehnikama podignu nivo svojih kompetencija.Stalni
napredak na polju tehnologije i sve ve¢a upotreba racunara uti¢u na sve veéi broj obuka iz
kompjuterskih vestina. Obuka se odnosi na metode koje se koriste da obezbede radnicima
vestine koje su im potrebne za obavljanje posla.

U savremenom svetu, na planu obucavanja deSavaju se sledece karakteristi¢ne
promene:

a) Zahtevi za znanjima i veStinama nastavljaju da rastu

b) Radna snaga je sve bolje obrazovana i raznovrsnija

c) Stalna potreba za restrukturiranjem preduzeca preoblikuje zahteve za radnicima

d) Napredak tehnologije neprestano menja odredene metode obuke

e) Predvida se promena uloge odeljenja za obuku

f) Fleksibilniji kursevi za poboljSanje performansi

g) Vise firmi ¢e nastojati da postanu organizacije znanja

h) Naglasak na upravljanju ljudskim performansama

Obuka je kontinuirani napor da se poboljSa struc¢nost zaposlenih i njihove
organizacione performanse. Stalne promene u spoljnjem i unutrasnjem okruzenju zahtevaju
prilago-davanje. Potreba za prilagodavanjem dovodi do utvrdivanja potreba za
obukom.Prethodno se razmatra koje su potrebe i Sta se njima Zeli posti¢i.Potom se odreduju
odgovarajuce metode za njihovu realizaciju. Na raspolaganju su razne metode, a izbor zavisi
od ciljeva obuke. Jedna od metoda obuke je na primer trening, koji se obi¢no fokusira na
usavrsavanje zaposlenih sa posebnim vestinama ili na ispravljanje nedostataka u njihovom
radu.

Metode i nadini izvodenja obuka se svakodnevno usavrSavaju.Evaluacija obuka je

neophodna radi postizanja planiranih ciljeva, olakSavanja prilagodavanju promenama i
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stalnog unapredenja.Nasuprot tome, razvoj predstavlja teznju da obezbedi zaposlene sa
sposobnostima da grade konkurentnu organizaciju u buduénosti.

Unapredenje performansi zaposlenih i poboljSanje njihovih vestina kroz obuke je
nuznost u danasnjem konkurentnom okruzenju. Proces obuke donosi sa sobom mnoga
pitanja na koja menadZeri moraju odgovoriti. Neka od njih su da |i obuke predstavljaju

reSenje, da li su ciljevi jasni i realni, da li je organizovanje obuka dobra investicija itd.

CILJEVI OBUKE

OPSTI CILJEVI SPECIFICNI CILJEVI
PODIZANJE KONKURENTSKE POVECANJE VESTINA UPRAVLJANJA
SPOSOBNOSTI ORGANIZACIJE KONFLIKTIMA

EFIKASNIJE UPRAVLJANJE

POBOLJSANJE RADNE SPOSOBNOSTI

VREMENOM
OSAVREMENJIVANJE ZNANJA | POBOLJSANJE ODNOSA SA
VESTINA POTROSACIMA

SPRECAVANJE ZASTAREVANJA

MENJANJE STAVOVAV

ZNANJA
RESAVANJE ORGANIZACIONIH PODIZANJE VESTINA UPRVLJANJA
PROBLEMA TIMSKOG RADA

ORJENTACIJA ZAPOSLENIH

Slika 17: Ciljevi obuke (izvor: V. Stefanovic, S, Blagojevi¢, MenadZment ljudskih resursa,
Univerzitet u Novom Sadu, PMF, 2009, str.473)

e Metode u razvoju ljudskih resursa

Razvoj sposobnosti pojedinca i pruzanje mogucénosti za razvoj radne snage moze se
odvijati metodama na poslu (rotacija posla i ustupanje) i ponekada metodom van posla
(predavanija, kursevi, seminari, simulacije,otvoreni trening).

e Rotacija posla: kretanje zaposlenih na razli¢itim pozicijama u organizaciji, u
nastojanju da proSire svoje vesStine, znanja i sposobnosti. Rotacija moze biti
horizontalna ili vertikalna. Vertikalna rotacija je u sustini promovisanje radnika u
novu poziciju.

e Pozicija pomocnika: Cest je slucaj da su zaposleni koji imaju ocigledan potencijal

nekada imali priliku da rade pod kontrolom uspesSnog rukovodioca, ¢esto u
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razliitim oblastima organizacije. Na taj nacin, ovi radnici dobijaju Sirok spektar
znanja i vestina i pripremljeni su za preuzimanje duznosti na sledeéem, visem
nivou.

e Odbor: moZe da pruzi priliku za zaposlenog da ucestvuje u donosenju odluka, da
se u€i posmatrajuci druge, kao i da istrazi odredene organizacione probleme.

e Predavanja i seminari: Tradicionalni oblici nastave su zvani¢ni kursevi,
predavanja i seminari. Oni nude moguénost pojedincima da steknu znanja i
razviju svoj konceptualne i analiticke sposobnosti.

e Simulacije: odnosi se na stvaranje veStackog okruZenja za ucenje, koje je
pribliZzno stvarnim uslovima posla.

e Otvorena obuka: trend u razvoju zaposlenih je upotreba otvorenog treninga.
Primarni fokus ove obuke je da polaznici nauce vaznost zajedni¢kog rada. Cilj ovih
obuka je da se vidi kako radnici reaguju na teskocée koje realan svet postavlja
pred njih.

e Faze procesa obuka

Proces obucavanja se sastoji iz razlicitih faza:

e Procena potreba i utvrdivanje ciljeva

Da bi organizacije bile uspesne u svetu stalne konkurencije, moraju angaZovati

strucnu radnu snagu i odrzavati visok nivo struénosti kroz inoviranje znanja.Organizovane
obuke zaposlenih predstavljaju klju¢ni model u podizanju nivoa znanja zaposlenih. Prvi korak
u procesu obuke je utvrdivanje potrebe za obukom. Kada se utvrdi da je obuka potrebna,
obezbeduju se informacije potrebne za izradu programa obuke.

Procena se sastoji od organizacione analize, koja ispituje vrste problema koji organizacija
ima i locira ih unutar organizacije. Potom se operativnom analizom utvrduju vrste vestina i
ponasanje zaposlenih, kao i standardi koji se moraju ispuniti. Na kraju se sprovodi analiza
kadrova, koja ima zadatak da utvrdi koliko su pojedinacno radnici uspesni u obavljanju
poslova. Ovo je od presudnog znacaja, jer se obuka mora obezbediti samo onima kojima je
zaista potrebna.

Ciljevi obuke moraju biti jasno utvrdeni. Oni proizilaze iz analize poslova i zadataka.

Kod utvrdivanja ciljieva mora se voditi ra¢una da budu precizni, razumljivi,dostizni za
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kandidate kojima je namenjena predmetna obuka i dovoljno izazovni da drie paZnju
ucesnika.

Prilikom analize mora se utvrditi koji broj zaposlenih ima nedostatak pojedinih
vestina, kako se posledice tog nedostatka iskazuju u organizaciji i koje se veStine mogu
popraviti.

Potreba za obukom se moZe utvrditi i koriSéenjem podataka iz arhive organizacije,
intervjua sa radnicima i rukovodiocima, koristeéi baze podataka o prigovorima na kvalitet,
prateci zadovoljstvo zaposlenih i potrosaca.

e lzvodenja obuka

Program obuke treba da proizilazi iz procene i mora da bude direktan odgovor na
organizacione probleme.Pristupi zavise od lokacije, prezentacije i tipa.

Obuka na poslu (on the job training, ,0JT“)predstavlja obuku koja se izvodi na
samom radnom mestu, primenom stvarne opreme za rad.Najc¢eSce se sprovodi davanjem
uputstava od strane supervizora, koji pokazuje zaposlenom kako se obavlja odredeni posao.
Obuka van posla je takav vid obuke koji se organizuje daleko od stvarnog radnog mesta.
Obuka se najéesce izvodi u objektima specijalno opremljenim za obuke.

e Trening metode

e Predavanje

Predavanje je efikasno sredstvo za prenos velike koli¢ine informacija na relativno
veliki broj ljudi u isto vreme. To je tradicionalni metod nastave i koristi se u mnogim
obukama. Od krucijalnog znadaja je da se informacije sluSsaocima predstave na jasan i
razumljiv nacin. Predavanja predstavljaju veoma efikasnu metodu obuke, ako se prevazide
kljuéni nedostatak koji se moze pojaviti, a to je pasivnost slusalaca.

e Metod slucaja

Trening metod u kome polaznici razmatraju sluéaj, obiéno primer veoma dobre ili
loSe prakse. Polaznici uce iz slucaja i donose zakljucke i utvrduju praksu na osnovu njega.

e Simulacijeiigre

Simuliranje je takav metod kojim se na vestacki nacin stvara okruZenje za ucenje,
koje je priblizno uslovima u realnom svetu. Obuka se izvodi koriséenjem prave ili

improvizovane opreme koju ¢e polaznici koristiti na poslu, izvan radnog mesta.Obicno se
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izvodi u slucajevima kada bi obuka na radnom mestu bila opasna ili skupa.Primer za tu vrstu
obuke je obuka pilota.

Simulacije koje predstavljaju stvarne poslovne situacije nazivaju se poslovne igre.
Neke stvarne poslovne situacije se ponavljaju u igri kako bi se izazvala reakcija uc¢esnika.

e Pripravnicki staz - obuka Segrta

Ova vrsta obuke se odnosi na proces u kome novog radnika, koji se naziva pripravnik
ili Segrt, obucavaju po posebnom programu obuke starije kolege ili majstori kao mentori.
Obicno se radi u paru pripravnik- mentor, odnosno Segrt-majstor.Ovo je verovatno najstariji
vid obuke.

Ovaj vid obuke najées¢e se kombinuje sa Skolskim obrazovanjem i obukom na
radnom mestu. U Nemackoj je upotreba ove vrste obuke najrasirenija i najuspesnija. Ovo je
primer dualnog obrazovanja, u okviru koga se jedan deo obrazovanja obavlja u srednjim
stru¢nim Skolama a drugi u organizacijama, neposredno na radnom mestu.

e StaZiranje

StaZiranje je po karakteristikama sliéno obuci za pripravnike, s tim $to se primenjuje
kod zanimanja koja zahtevaju visi nivo formalnog obrazovanja. U saradnji privrede i
univerziteta stvaraju se mogucénosti za veci obuhvat visokoobrazovanih kadrova programima
staziranja. StazZiranje je metod koji je ¢esto podrzan i od strane drzavnih institucija, jer
drzava ima interesa za Sto brze ukljucivanje visokoobrazovanih mladih stru¢njaka u proces
rada.

e Mentorstvo

U ovoj vrsti obuke novozaposlenom se dodeljuje iskusan radnik kao mentor.
Osnovna razlika izmedu pripravni¢kog staza i mentorstva je u tome Sto se ovaj oblik obuke
ne primenjuje na radnike bez iskustva, ve¢na radnike koji su novi u organizaciji. Mentor
uvodi radnika u posao i ohrabruje novog radnika. To je princip ucenja jedan na jedan i
potvrdio se u praksi kao efikasna, mada priliéno skupa metoda. Zato se primenjuje samo kod
zahtevnijih i osetljivijih pozicija u organizaciji. Mentor i novozaposleni koji prolazi kroz
obuku ne moraju da rade na istoj poziciji, a mentori se ponekaddovode iz drugih organizacija

ili ustanova.
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e Diskusije

Grupni sastanci i grupne diskusije se koriste i kao oblik treninga, jer su oni mesta gde
pojedinci mogu da uce jedni od drugih.U obuci se upotrebljavaju kad je potrebno promeniti
stavove i ponasanja zaposlenih u ¢itavoj organizaciji ili nekim organizacionim delovima.

e Igreiigranje uloga

Aktuelna situacija koja simulira Zivotne poslovne situacije, koje se transformisu u igru
takode predstavlja vid obuke. Igrajuci svoje uloge, ucesnici biraju i primenjuju najbolja
reSenja. U ovim igrama se ponavlja poslovna situacija iz konkretnog posla koju pokusava da
reSi kandidat. Igrajuéi razlicite uloge ucesnici su u obavezi da odgovore na specificne
probleme sa kojima se susrecu u obavljanju svog posla

e Obuka naracunarima

Ova obuka predstavlja nastavni metod koji koristi prednosti brzine, pamdéenja
podataka, manipulativne sposobnosti racunara i omoguéava nastavu koja moze biti
interesantna. Obuka na racunarima obicno zahteva koris¢enje i upotrebu kompjuterskih
simulacija i multimedijalnog materijala.

Multimedija je aplikacija koja poboljSava ucenje bazirano na raCunarima, sa audio
materijalom, animacijama, grafikama, iinteraktivnim video materijalima.

Obuka uz koriséenje racunara svakodnevno postaje sve realistiCnija i sve
interaktivnija. Predstavlja jedinstveni racunarski metod zasnovan na pristupu koji
omogucava polaznicima da vide predmete iz drugalije perspektive.OlakSava zamisljanje
novih situacija i omoguéava virtuelno seljenje u potpuno razli¢ite ambijente i okolnosti.

Posebni softveri za obuku na raunarima znatno pomazu razvoju treninga i obuka,
omogucavaju rad sa velikim brojem polaznika i znatno pojeftinjuju obuku, sto s jedne strane
omogucava da svi radnici budu obuhvaéeni obukom, a sa druge strane smanjuju trosak
obuke, sto na duzi rok omoguéava jos veéi obuhvat zaposlenih.

e Video Trening uz upotrebu DVD

Upotreba video materijala je popularan metod obuke. DVD koje sadrze ilustrativne
primere obezbeduje modelovanje ponasanja. To je uspesan trening pristup koji koristi video
za ilustraciju efikasnih struénih vestina i pokazuje kako menadzZeri funkcioniSu u razlicitim

situacijama.
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¢ Internet portali za u¢enje

Mnoge kompanije imaju svoje korporativne informacione portale (Enterprise
Information Portal-EIP), koje postavljaju na svojim internim mrezama. Pomocu tih portala,
zaposleni mogu da dodu do svih aplikacija koje su im potrebne za obavljanje poslova, do
informacija iz okruZenja i informacija o konkurenciji.Prednost ove metode je to $to se moze
koristiti kad god to korisnik zazeli. Na raspolaganju je 24 sata i stoga omogucava zaposlenom
da u vreme kad mu najvise odgovara radi na svom usavr$avanju.

Elektronsko ucenje se razvija ogromnom brzinom, uz impresivne stope rasta.
Troskovi poslodavcakoji se odnose na ovaj vid obuke porasli su sa 14,5 milijardi dolara u
2004. na oko 50 milijardi dolara u 2012. godini.

e lIzbor obuka i razvojnih programa

Pri izboru razvojnih programa i obuka treba imati u vidu sledece faktore, kako bi se
efikasnije koristili predvideni resursi na predloZzenu obuku i razvojne programe:

e Isplativost: Svaki trening ili razvojni program koji se sprovodi u organizaciji mora
biti isplativ. Korist takvih programa mora nadmasivati troskove povezane sa
organizacijom ucenja. Trening mora da bude opravdan sa stanovista efikasnosti i
mora da postoji klima opravdanosti za dodelu sredstava za programe obuka u
organizaciji, Sto se obezbeduje unapredenjem performansi nakon treninga.

e Potreba za programima: Sadrzaj programa obuke i metode koje se koriste za
izvodenje obuka treba da budu relevantni za ostvarivanje ciljeva obuke.

e Principi ucenja: Efikasnost ucenja i obuka mora da karakteriSe sprovodenje
obuka.

e Prikladnost obuka: Trening i njegova organizacija bice olakSani ako je program
prikladan i dostupan.

e Unapredenje performanse i moguénosti: Postoji Sansa i dovoljna verovatnoca da
¢e obuke voditi unapredenju polaznika.

e Treneri, performanse i moguénosti: Treneri ili lica koji obucavaju polaznike
moraju imati dovoljno iskustva, vestine, sposobnosti koji ih kvalifikuju da mogu
biti dobri i efikasni u radu. Sami treneri moraju da budu dobro obuceni da bi

izvodili kvalitetnu obuku.
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e Procena obuka

Prenos znanja je kljuc treninga. Programi obuke su efikasni samo ako treneri mogu
da prenesu potrebno znanje polaznicima. Obuke mogu biti nedovoljno efikasne ako je
modul neprilagoden stvarnom Zivotu. Kandidati na obukama su okrenuti praksi i ako ne vide
prakti¢nu primenu naucenog postaju nezainteresovani. Razlozi za neefikasnost mogu lezati i
u zastarelim materijalima. Poseban razlog za neefikasnost koja proizilazi iz slabe zaintere-
sovanosti kandidata leZi u nedostatku poverenja u predavace.

Obuke imaju veliki kredibilitet kada je ocigledno da organizacija ima jasne koristi od
takvih programa. Postoji nekoliko nacina da se procene vrednosti pojedinih programa, tj.
Cetiri osnovne izmerljive kategorije rezultata.

e Reakcija: Prvo, procenite reakcije ucesnika programa obuke. Sta misle o

programu? Da li misle da je takav program vredan utroSenog vremena?

e Ucenje: Drugo, testirajte ucesnike da biste ustanovili da li su naudili
podatke,principe i vestine koje je trebalo da nauce.

e Ponasanje: Proverite da li se ponasanje ucesnika obuka na radnom mestu
doZivelo promene posle obuke.Na primer, da li su zaposleni u odeljenju za Zalbe
kupaca ljubazniji prema nezadovoljnim kupcima nego ranije?

e Rezultat: Ono Sto je verovatno najvaznije je odgovor na sledeéa pitanja:

e Da li rezultati zadovoljavaju ciljeve koji su postavljeni prilikom organizovanja
obuke?

e Dalije broj zalbi kupaca koji se odnose na radnike maniji?

e Dalije procenat Skarta smanjen?

e Da li sutroskovi osteéene robe smanjeni?

e Dalije smanjen obrt?*®’

e Vrste procene obuka

Efikasnost se moZze meriti u nov€anom ili nenov€anom smislu. Obuka treba da bude
procenjena u odnosu na to koliko je dobro usmerena na resavanje problema zbog kojih se
pristupilo njenoj realizaciji.

Jedan od najéesc¢ih nacina evaluacije programa obuke je evaluacija na osnovu

misljenja ucesnika. KarakteriSe je to Sto omogucava trenutni odgovor i predloge za

187 Gary Dessler ,,0snovi menadZzmenta ljudskih resursa, Data status 2007, str171
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poboljSanje. Kod ovog tipa evaluacije problem je to Sto se vrsi na osnovu utiska koji imaju
polaznici, a ne na osnovu ¢injenica.

Drugi model evaluacije zasniva se na proveri usvojenih sadrZaja. VrSi se kroz
organizovanje kontrolnih testova ili ocenjivanjem kontrolne grupe.

Postoji i model evaluacije koji polazi od ustanovljavanja promena u ponasanju kao
Zeljenog rezultata obuke. ,Post trening” metoda performanse meri promene u ponasanju
ucesnika nakon pohadanja programa.

Najéesée koriséen pristup merenje efektivnosti obuke je ,Pretest-posttest” pristup.
Ovaj pristup pre treninga meri da li zaposlenom potrebna obuka i da li je predmetna obuka
adekvatna za njega. Po zavrSetku obuke, mere se performanse koje se uporeduju sa
performansama pre treninga. Ako je procena pozitivnha (npr. povecéanje produktivnosti),
znadi da je obuka efikasna.

Metoda kontrolne grupe: u okviru ove metode procene, osnivaju sedve grupe,
kontrolna i eksperimentalna, koje se procenjuju na osnovu stvarno obavljenog posla.Obe
grupe dobijaju isti zadatak ali se eksperimentalnoj grupi daju uputstva, a kontrolnoj ne. Na
kraju treninga grupe su uporeduju. Ako je trening efikasan, u eksperimentalnoj grupi ¢e dodi
do poboljsanja karakteristikai imace znatno bolje rezultate nego kontrolna grupa.

Efektivna obuka mozZe podici performanse, poboljSati moral i poveéati potencijal
jedne organizacije. LoSa ili neadekvatna obuka mozZe biti izvor frustracija za sve ucesnike.
MenadZeri moraju paZljivo pratiti proces obuke da bi je unapredivali i povecavali korist od
izvodenja obuke. Razvoj razli¢itih modela uéenja ée pomoci odrzavanje i razvoj karakteristika

i zadrzavanje znanja nakon treninga.

5.2 Obrazovanje

U ovom kontekstu, obrazovanje predstavlja obucavanje zaposlenih za izvrSavanje
novih aktivnosti. Zaposlenima pruza dodatno obrazovanje, a samim tim i mogucnost
unapredenija ili rasporedivanja na nova radna mesta, bilo horizontalno bilo vertikalno.

Efikasno uéenje zahteva:

e jasan zadatak i instrukcije Sta treba da se naudi i koji je znadaj odredenog sadrzaja

e model prihvatljivog ponasanje.

Osnovni principi i uslovi koji olakSavaju uéenje su:
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e Ucesce

Ucenje treba da omogudi i podstice aktivno uceSée ucenika. Ucenja bi trebalo da
bude prakti¢no i iskustveno orijentisano, a ne samo informativno. Treneri treba da podsti¢u
grupnu interakciju i promovisu razmenu ideja.

e Ponavljanje

Vazan princip ucenja je da obezbedi uceniku priliku za praksu i ponavljanje. Da bi
dobili punu korist od obuke iusvojili modele ponasanja, ucenici morajuzadrzati nauceno.
Ponavljanje naucenog je glavni metod za zadrZavanje naucenog.

e Relevantnost

Ljudi su motivisani da uce kada im obuka pomaZe da reSe aktuelni problem.
Kandidati moraju da budu uvereni da ¢e im nauceno koristiti u praksi i u budu¢em Zivotu.
Korisnost i upotrebljivost naucenog je najve¢a motivacija za ucenje.

e Prenosenje

Obuka se odvija u posebnom ambijentu i veoma je vaino da se nau¢eno moze
preneti i primeniti u realnom ambijentu. Primena naucenog u obukama naziva se transfer.
Transfer se moze javiti u tri oblika. Pozitivan transfer se javlja kada polaznici mogu da
primene znanje i vestine naucene tokom treninga u svojoj radnoj sredini. O negativnom
transferu govorimo kada rezultati obuke koce nastup u radnoj sredini, a o neutralnom
transferu govorimo kada se ne moze uoditi efekat obuke na posao, odnosno radnu sredinu.

e Povratne informacije

Neophodan preduslov za ufenje su povratne informacije o njegovom pozitivnom
uticaju. Povratne informacije pomazu ucenicima da isprave svoje greske i motiviSu dalje
ucenje. Povratna informacija treba da uradi viSe od prostog obavestavanja ucenika da li su
bili u pravu ili ne, ona treba da omogudéi izbegavanje greSaka u buduénosti. Povratna

informacija omogucava proveru znanja, $to je i sustinska odlika ucenja.

5.3 Primeri iz hotelskih lanaca

Efikasna obuka je osnovni sastojak uspeha u hotelskoj industriji i mnogimenadzZeri su
prihvatili neophodnost obuéavanja i razvoja zaposlenih. Ipak i dalje postoji ogroman broj
hoteli ¢ija politika ne pridaje dovoljan znacaj ovom krucijalnom segmentu, pa je razvoj

zaposlenih u takvim sluéajevima reaktivan, a ne proaktivan proces. Obuka i obrazovanje
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Cesto nastaju kao rezultat znacajne promene u operativnom okruZeniju ili kao posledica krize,
kao $to su fluktuacije kadrova i sl. Obuka se tada koristi kao sredstvo reSavanja postojecih
problema. Pravovremeni, proaktivni i adekvatno koncipirani razvoj, obuka i obrazovanje, u
skladu sa ciljevima, misijom i vizijom, od kriticnog su znacaja za uspeSnost poslovanja
kompanija u hotelskoj industriji.

Veliki hotelski lanci organizuju najrazlicitiji vidovi obuke, kako po mestu odrzavanja,

tako i po metodamaii ciljevima. Sledi nekoliko tipi¢nih primera.
e Meriot
Bil Meriot (Bill Marriott) ¢vrsto veruje u vrednost obuke ljudi u prvoj liniji usluge i u uticaj
prve linije na ostale linije. U Meriotu je vazno da odnos sa kupcima-gostima nije prepusten
sluc¢aju.U 1984 ovaj lanacpotrosio je vise od 20 miliona dolara na obuke. Da bi se ojacala
Efekti treninga, svaki zaposleni dobija redovnu reviziju uéinka i u¢estvuje u analizi plana.'®®

e Programi obuke u Tadz (Taj) hotelima

U Tadz grupi zaposleni se smatraju aktivom i veruje se da svaki od njih ima potencijal
da napravi uspesnu i dugotrajnu karijeru u okviru kompanije, podrzavajuci istinske vrednosti
na kojima se od osnivanja temeljiovrtoglavi rast Tadz grupe.

Organizuju se razliciti vidovi obuke u odnosu na stepen obrazovanja, potencijale i

radna mesta polaznika.

e ,TadzZ trening hospitaliti“ (THT) su programi koji treniraju pripravnike kako bi
preSli na nivo "supervizora" u svimoperativhim odeljenjima. Veoma vazna
komponenta celog programa, zasnovana na krilatici ,,U¢enje dolazi kroz rad”,
je,on-the-job” trening. Regrutovanje za ovaj Program pocinje u svim klju¢nim
hotelijerskim skolama i koledZzima u zemljama gde TadZ grupa posluje. Program
se sastoji iz orijentacije, teoretskog dela i treninga na radnom mestu, kao i
evaluacije ucinka.

° Taj Program obuke za upravljanje (TMTP) priprema mlade ljude za struc¢ni
rad u TadZ grupu hotela. Svake godine, TadZ Grupa uévrséuje svoje poslovanje kroz
obogacivanje ljudskog kapitala, priviacenjem talenata iz najboljih hotela i fakulteta u
zemlji. Ovaj program se moze uporediti sa MBA studijama u ugostiteljstvu i kroz

njega mladi ljudi imaju priliku da se razviju u buduce poslovne menadzere. Tipican

188 .
www.marriot.com
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razvojni put karijere zaposlenih u Taj hotelima jetakav da se u hoteluzaposljavaju

kao pripravnici i kroz razvoj i obukestizu do poloZzaja menadzera u hotelu i to

horizontalnim kretanjem kroz razlicite aktivnosti, kao Sto su ljudski resursi, prodaja,
hrana i piée i, front office”, itd.

TMTP traje 18 meseci. Prvih 12 meseci, pripravnik prolazi kroz prakti¢nu obuku za

posao i teorijske osnove hotelijerstva.Narednih 6 meseci, polaznik dobija obuke koje

kombinuju elemente upravljanja, ukljucujuéi razvoj menadzmenta, ljudske resurse,
upravljanje materijalima i smestajem. Potom se prelazi u fazu mentorstva, u kojoj se
vrSe obuke kroz mentorstvo starijeg menadzera, koja takode traje 6 meseci.

S obzirom na to da je program ekvivalentan MBA studijama u hotelijerstvu,

rukovodstvo od polaznika ocekuje da zavrsi aktivne projekte tokom perioda obuke i

to u sledeéim oblastima:

a) Proizvodnja hrane, program koji predstavlja najbolji  Hospitaliti
menadZmentprogram obuke za kulinarsko obrazovanje u Indiji. Program se
fokusira na kulinarske vestine i menadzersku sposobnost vodenjaposla u
kuhinji. Regrutovanje za ovaj program pocinje u svim kljuénim hotelskim
Skolama u zemlji u oktobru i novembru. Uklju¢uje 18 meseci intenzivne obuke,
koja priprema polaznika za upravljanje u Profit centru u Tadz grupi. Sledi
SestomeseCna obuka kroz mentorstvo, tokom koje je polaznik ,senka
menadzZera kuvara“. Da bi hotel odrzao poziciju lidera u oblasti hrane i piéa,
ucesnici prolaze specijalizaciju u svetskim kuhinjama i poseban naglasak je na
stvaranju kuvara sa medunarodno priznatim vestinama.

b) Kuéniizvrsni program za razvoj (House Executive Development Program — HEDP)
je dvanaestomesecni intenzivni program obuke u oblasti domacinstva, koji
priprema pripravnika za karijeru u odeljenjima domacinstva i smestaja u Tadz
grupi. Regrutovanje za ovaj program pocinje u svim kljuénim hotelskim Skolama
u zemlji, takode u oktobru i novembru. Tokom prvih 6 meseci programa
upravljanja, polaznici prolaze tehni¢ke obuke u ucionici, praéene obukama na
poslu.Teme ukljucuju enterijer, finansije, ljudske resurse, arhitekturu, tkanine
istilizovanje hotela. Narednih 6 meseci ukljuéuje angaZovanje na radnom mestu

u hotelu Tadz grupe, uz izvrSnu domacicu mentora.
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Programi Tadz grupe predstavljaju odli¢nu priliku da mladi zarade dok uce, jer hotel
obezbeduje atraktivne stipendije za uclesnike programa, kao i subvencionisani smestaj
tokom perioda obuke.*®

e Program Sangri-la ker (Shangri-la Care)

Sangri-la ker je poznati edukativni program ovog lanca, kroz koji prolaze svi
novozaposleni u roku od Sest meseci od zaposlenja. Prema re¢ima menadZmenta ove
kompanije, program polaznicima daje sve vestine koje su im potrebne da ,strast pretvore u
uspeh”.

Sangri-la Akademija je jedinstveni trening centar, ¢ija je misija da podstakne novu
generaciju hotelijerskih stru¢njaka sa inovativnim vestinama i fleksibilnoS¢u potrebnim za
uspeh u industriji koja se neprestano i brzo menja. Akademija nudi sertifikate i diplome za
programe i stru¢ne kurseve na svim nivoima i istovremeno predstavlja izvor za najbolje
prakse, podstice timski rad i prijateljstvo medu kolegama. Na Akademiji se organizuju
radionice, seminari i kratki kursevi za hotelijerske stru¢njake u oblastima kao sto su hotelsko
poslovanje, menadZment i engleski jezik.Programski direktori donose bogato iskustvo iz svih
krajeva sveta i de ga s polaznicima.

Sangri-la Akademija nudi sledece osnovne programe:**

a) Sertifikat za kulinarske umetnosti i kuhinju

b) Sertifikat za rad u sluzbi hrane i pica

c) Sertifikat u front office operacijama

d) Sertifikat za poslove domacice™*

e) Napredan program menadZmenta u ugostiteljstvu

e Programi Hajata

Trening Program korporativhog upravljanja je namenjendiplomcima sa velikim
potencijalom da postanu deo tima vrhunskih menadzera Hajata i da brzo napreduje u
kompaniji.

Program je prilagoden potrebama svakog polaznika, radnom iskustvu, li¢nim

ciljevima, teZnjama u smislu karijere i kompanijskim profesionalnim standardima rada.

189 .
www.taj.com

190 Shangri La

191 .
www.shangrila.com
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Polaznici na pocetku obavljaju razgovore sa mentorima Hajata, kao i sa zaposlenima u
svakom odeljenju. UceSéem u ovom programugrade se veze i neguju prijateljstva, ucesnici
se pripremaju da budu uspesni i ostvare u buduénosti bogatu karijeru u Hajatu.

Za svakog polaznika utvrduje se izazovni raspored, a program se sastoji iz dve faze.
Prva podrazumeva rotiranje u razli¢itim odeljenjima hotela, a zatim sledi intenzivni period
obuke fokusiran na oblasti interesovanja polaznika. U obe faze naglasak je na prakticnom
iskustvu, a polaznici imaju priliku da razviju vestine upravljanja ljudima, kroz ucenje u
razlicitom okruzeniju.

DuzZina programa zavisi od kapacitetai potrebe svakog pojedinca i varira od 5 do 16
meseci.

Na raspolaganju su treninzi u razli¢itim oblastima (ra¢unovodstvo, kulinarstvo, ljudski
resursi, poslovanje u sektoru hrane i piéa, itd), koji se mogu razlikovati od zemlje do zemlje.
Program je otvoren za diplomce hotelskog menadimenta i slicnih programa, uz uslov
stazZiranja. StaZiranje u Hajatu je pladeno i pruza prakticno radno iskustvo i upoznavanje sa
kulturom i filozofijom upravljanja Hajata. Nude se stipendije u razliCitim oblastima, koje
variraju zemlje do zemlje, a zainteresovani diplomci se na internet stranicama u svakom

trenutku mogu informisati o dostupnim moguénostima za staZiranje.

6. PLANIRANIJE | RAZVOJ KARUERE

Karijera predstavlja niz pozicija koje lice ostvari u toku svog radnog veka. Prema
autoru Edvinu B. Flipu (Edvin B. Flippo), ,karijera je niz odvojenih ali povezanih radnih
aktivnosti koje obezbeduju kontinuitet, red i smisao u Zivotu osobe“.*%?

Karijera zaposlenog predstavlja skup raznih poslova koje je obavljao u toku svog
radnog veka. Kod radnika, na primer, karijera obuhvata radna mesta od nekvalifikovanog
radnika do predradnika. Zaposleni imaju potrebu i Zelju da napreduju u karijeri, jer time
obezbeduju vecu zaradu, visi status i moguénost da efikasno koriste znanje, obrazovanje i
vestine. Organizacija mora da se postara da zaposleni u razvoju karijere upotrebljavaju svoje
sposobnosti u korist organizacija.

Razvoj karijere je proces koji obuhvata osmisljavanje i planirane radnjiu cilju

obezbedenjasposobnosti zaposlenihpotrebnih za ostvarivanje ciljeva organizacije i stalno

1% Edvin B. Flippo, 1984, Personnel Management
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podizanje njene konkurentnosti. Ljudi moraju da odluce Sta Zele da postignu u svom Zivotu i
unaprede svoje obrazovanje.

U svojoj studiji, autori Brisko, Hol i Demit (Brisco, Hall i De Muth) navode da ,,pod
uticajem krupnih drustvenih procesa koji oblikuju svet (globalizacija, informaticka revolucija),
mnoge organizacije vise nisu u mogucnosti da ponude doZivotna zaposlenja, sto je uslovilo
promenu izmedu poslodavaca i zaposlenih. Zbog toga licna karijera prevazilazi fizicke i
psiholoSke barijere organizacije i podrazumeva postojanje serije karijera tokom radnog veka
pojedinca, bez ograni¢enja u pogledu struke i podudarnosti“. *3

U danasnje vreme zaposleni se poistoveéuju s poslom i profesijom, a ne sa
poslodavcem. Zbog toga se moze rec¢i da pojedinac upravlja svojom karijerom i njenim
razvojem, Sto zahteva planiranje, kome se posvecuje sve viSe paznje. Dostupno je obilje
literature, psiholoskih testova i sl. koji pomazu u planiranju karijere, aorganizuju se i
predavanja i radionice za vodenje karijere. Planiranje karijere omogudéava zaposlenima da
iskoriste svoje sposobnosti i obezbede razvoj, kvalitetan, sre¢an i prosperitetan Zivot.

Termin planiranje i razvoj karijere se intenzivno koristi u poslovnim organizacijama.
Preovladuje misljenje da, ukoliko organizacije Zele da dobiju najbolje od svojih zaposlenih,
moraju da planiraju programe za razvoj karijere. Takvi programi nude pogodnosti kako za
zaposlene tako i za organizacije, jer ¢e zaposleni razvijati nove vestine koje su potrebne
organizaciji. Ova vrsta planiranja karijere moZe se opisati kao organizaciono planiranje

karijere.

6.1 Planiranje karijere

Planiranje karijere je vazan aspekt planiranja ljudskih resursa. Svaki pojedinac koji se
pridruzZuje organizaciji zeli i ima potrebu da napravi dobru karijeru u okviru organizacije. On
se pridruZuje organizaciji sa Zeljom da ima dobru karijeru u pogledu statusa, kompenzacije i
bududéih unapredenja.

Sa stanoviSta organizacije, planiranje i razvoj karijere postaju klju¢ni u procesu
upravljanja ljudskim resursima. Organizacija mora da obezbedi moguénosti za razvoj karijere
pojedinih zaposlenih. Ako rukovodioci Zele da dobiju najbolje od svojih zaposlenih, moraju

da planiraju razvoj karijera u svojim organizacijama. Planiranje se odnosi na formalne

193Briscoe,J P, Hall,D.T, Frautschy De Muth, R.L. 2006. Protean and Boundaryless careers, An Empirical
Exploration. Journal of Vocational Behavior str 30 do 47
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programe koje sprovode organizacije u cilju povecanja efektivnosti i efikasnosti raspolozivih
ljudskih resursa.

a) Svrha planiranja karijere

Adekvatno planirana karijera je od viSestruke koristi kako za pojedinca tako i za
organizaciju. Osnovni ciljevi planiranja karijere su slededi:

a) Obezbedivanje karijere zaposlenih u skladu sa njihovim sposobnostima, Zeljama i

spremnosti da se obuce i razviju za viSe pozicije.

b) Privlacenje i zadrZavanje odgovarajucih ljudskih resursa u organizaciji.

c) Potpuno iskoris¢enje raspolozivih menadzerskih talenata u okviru organizacije.

d) Postizanje veée produktivnost i razvoja organizacije.

e) Pruzanje smernica i pomodi zaposlenima da podignu svoje potencijale na najvisi

nivo.

f) Poboljsanje morala zaposlenih, motivisanje za obuku, mogucnost za unapredenje.

b) Obim planiranja karijere

Tokom planiranja organizacione karijere, potrebno je obratiti paznju na sledeée:

a) Potrebu

Broj zaposlenih potrebnih u buduénosti. Pored toga, postupak selekcije ¢e biti
prilagoden strateskim ciljevima organizacije.

b) Informisanje zaposlenih

Zaposlenima se obezbeduju informacije koje se odnose na razvoj Kkarijere
(dostupnost unapredenja, obuka za razvoj, itd). Pruzanje ovakvih informacija o razvoju
karijere ima poseban znacaj i motiviSe zaposlene da se razvijaju i da dostignu visi polozaj.

c) Karijerno savetovanje

Karijerno savetovanje je moguce izvoditi u viSe oblika. Najrasprostranjenija praksa je
da visi rukovodioci obavljaju periodi¢ne razgovora sa svojim saradnicima. Takvo karijerno
vodenje podsti¢e zaposlene da razviju interes u odredenim oblastima u kojima postoje
odgovaraju¢e moguénosti za razvoj karijere.To je vrsta unutrasnjeg vodenja koje motivise
zaposleda razvijaju karijeru i aktivno se ukljuce u njeno planiranje.

a) Karijerno napredovanje

MenadZiment planira aktivnosti potrebne za prelazak na druge poslove i unapredenje

pojedinih zaposlenih. Unapredenja i prelasci na druge poslove planiraju se sistematski, pri
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¢emu se koriste pripremljene informacije o zaposlenima. Veoma je vazina aktivna uloga

zaposlenih, koji mapiraju tok razvoja karijere unutar organizacije (,,career pathing®).

b)

Obuka

Obuka je od sustinskog znadaja za planiranje karijere i za razvoj radne snage.

MenadZeri, pored posla i organizacije, treba da analiziraju i radnu snagu. Ova priprema je

neophodna osnova za uvodenje programa planiranja karijere za zaposlenih.

Prednosti koje nosi planiranje karijere

Pravilno osmisljen sistem planiranja karijere moze da pruzi slede¢e pogodnosti:

c)

d)

f)

g)

Planiranje karijere pomaze zaposlenima da znaju koje su karijerne moguénosti
dostupne u organizaciji.

Planiranje karijere podsti¢e zaposlenog da iskoristi prilike za obuku i razvoj
objekti u organizaciji, kako bi poboljsalo njegovu sposobnost da obradi nove i vise
zadataka.

Planiranje karijere ukljucuje pregled sposobnosti i stavova zaposlenih. Na osnovu
rezultata mogu se grupisati zaposleni ,na sliénojtalasnoj duzini“i odrediti
odgovaraju¢enadredene za takve grupe.

Planiranje karijere predvida i buduéa radna mesta na menadzerskom nivou koji
se mogu otvoriti usled penzionisanja, ostavke, smrti, itd. Zbog toga, ono
predstavlja prilicno pouzdan vodic¢ za predvidanje radne snage.

Planiranje karijere olakSava ekspanziju i rast organizacije. Zaposleni koji treba da
popune slobodna radna mesta u buduénosti mogu da se identifikuju i razviju u

meduvremenu.

Ogranicenja u planiranja karijere

Planiranje karijere moze da postane realnost samo kada su dostupne moguénosti
za vertikalnu pokretljivost. Drugim rec¢ima, planiranje karijere nije u potpunosti
izvodljivo u veoma malim organizacijama.

U zemljama u razvoju faktori sredine, politika vlade, javni sektor, razvoj
nerazvijenih regiona, itd. uticu na poslovanje i industriju. Zbog toga dugorocno

planiranje karijere ponekada ne moze biti efikasno.
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e Planiranje karijere nije efikasna tehnika za veliki broj zaposlenih, posebno za
nepismene i nekvalifikovane radnike.

e U porodi¢nim firmama ¢lanovi porodice obi¢nobrze napreduju u karijeri od svojih
kolega.

e Sistematsko planiranje karijere postaje tesko ako u organizaciji postoji praksa

favorizovanja i nepotizama, politi¢kih intervencija prilikom imenovanja i sl.

6.2 Proces planiranja karijere

Uvodenje programa razvoja karijere na nivou organizacija je tezak i dugotrajan
proces. Osim toga, razvoj karijere kroz planiranje je kontinuirana aktivnost. Ono $to se
desava u vecini organizacija jeste da se ovom konceptu daje samo teorijski znacaj.
Nepobitna je Cinjenica da ako organizacija Zeli da dobije najbolje od svojih zaposlenih, mora
planirati razvoj karijere i programe mora sprovoditi kontinuirano i efikasno u svojoj
organizaciji.

Koraci u planiranju karijere su slededi:

a) Analiza stanja

Analiza stanja je prvi korak koji treba da bude obavljen pre uvodenja programa
planiranje karijere. Analizom postoje¢e situacije potrebno je prikupiti informacije o
ukupnom broju zaposlenih, uklju¢ujuci podatke o starosti, radnom iskustvu, kvalifikaci-jama,
poziciji, specijalizaciji i sl; detaljnoj strukturi i kvalifikacijama potrebnim za svako radno
mesto; potrebnom ljudskim resursima; kontrolnim merama koje su na raspolaganju u okviru
organizacije; raspoloZivim obukama i razvoju unutar i izvan organizacije.

Prikupljene informacije o ovim aspektima sluze kao osnova za pripremu Plana za

razvoj karijere za naredni period, koji se sastoji od deset parametara.

b) Projekcija stanja osoblja
U drugom koraku, nastoji se da se pretpostavi situacija koja ée nastupiti nakon
zavrSetka plana razvoja karijere. Ovo se moze uraditi na osnovu pretpostavki koje mogu da

predvide Sta ¢e se desiti na kraju plana za razvoj karijere.
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c) Identifikacija karijernih potreba

Tredi korak plana za razvoj karijere ¢ine napori da se sazna razvoj karijernih potreba
u narednom periodu. Moguce je da se identifikuju dometi i ograni¢enja potreba razvoja
karijere na osnovu podataka prikupljenih kroz kadrovsku evidenciju organizacije,

potencijale ocenjivanja zaposlenih.

d) Izbor prioriteta

Prilicno je teSko zadovoljiti sve potrebe zaposlenih i organizacije koji se ti¢u razvoja
karijere. Potrebno je izdvojiti prioritete i uvrstiti ih u realizaciju tekuéeg plana razvoja.
Prilikom odredivanja prioriteta uzimaju se u obzir i drugi faktori, kao Sto su tehnicki,

finansijski i administrativni.

e) Razvoj karijernih planova

Ovo je najvazniji korak u celom procesu plana razvoja karijere. Takav plan treba da
odgovori na sledeca pitanja: Sta treba postiéi i u kojoj meri; koji zaposleni ée biti ukljuceni; u
kojoj organizacionoj jedinici ¢e se primeniti predloZeni plan primeniti; koliko vremena je
potrebno za postizanje ciljeva.

Da bi se obezbedilo izvrSenje plana razvoja karijere, organizacija treba da uvede
sistematske politike i programe obuka osoblja i razvoj karijere za sve kategorije zaposlenih,
kako bi se omogucdilo da poboljsaju svoj nivo vestina i znanja, steknu Sira iskustva i preuzmu
veéu odgovornost. Takode je potrebno uspostaviti i efikasno implementirati sistem ucenja,
razvijati iskustvo zaposlenih kroz podsticanje njihove rotacije iz jednog organizacionog dela
u drugi i iz jednog regiona u drugi. Potrebno je preduzeti pozitivhe korake za podsticanje
razvoja karijere, kao Sto su pruzanje prilika unutar organizacije, davanje prioriteta u
popunjavanja upraznjenih mesta za unapredenje u okviru organizacije, prelaz odnosno
rasporedivanje u okviru organizacije i zapoS$ljavanje van organizacije. Neophodno je ukloniti
sve ,vesStacke” prepreke za napredovanje i uspostaviti registar zaposlenih za unapredenje na

osnovi zasluga, nivoa obrazovanja i radnog iskustva.
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f) Formulisanje karijernih planova

Posle odluke o prioritetima plana za razvoj karijere, slededéi veliki korak je priprema
sadrZaja karijernog plana u pismenoj formi. Sadrzaj treba da sadrzZi sve potrebne podatke,
kao $to su vreme za koje se plan donosi, procedure i ostali detalji.

g) Monitoring plana razvoja karijere

Pracenje plana je od sustinskog znacaja za efikasno izvrSenje. Ocekivani rezultati ce
biti dostupni tek kada se plan pravilno primenjuje. Planirani ciljevi i ciljevi koji su postignuti
zapravo mogu da se uporede kroz odgovarajuce pracenje plana. Jaz izmedu ova dva moZe
se brzo utvrditi. Pored toga, odgovarajuce korektivne mere mogu biti preduzete u cilju

ispravljanja nedostataka.

h) Realizacija
Realizacija plana je integralni aspekt procesa planiranja. Za efikasno sprovodenje,
potrebna je saradnja i koordinacija na svim nivoima. Primena zahteva pravilno praéenje

kako bi se izbegli moguci propusti.

i) Prikaziocena
Plan treba periodi¢no razmatrati. Takva procena izbegava greske i nedostatke u fazi
sprovodenja. Potrebno je meriti efektivnost plana. Stvarna korist bi¢e poznata samo kroz

stru¢nu evaluaciju, koja se mora izvrsiti na sistematski i nepristrasan nacin.

j) Buduce potrebe

Ovo je poslednji korak u postoje¢em planu za razvoj karijere i prva faza sledeéeg
plana. Na osnovu dostignucéa aktuelnog plana, procenjuju se karijerne potrebe zaposlenih i
organizacije u budu¢em periodu. Postavljaju se novi prioriteti definiSu detalji novog plana za
razvoj karijere. Planiranje je kontinuirani proces. Ovo pravilo se odnosi i na planove razvoja

karijere organizacija.
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4.3 Faze razvoja karijere

Faze razvoja karijere
1.Faza 2.Faza 3.Faza 4.Faza 5.Faza
priprema |osposobljavanje [napredovanje |odrzavanje povlacenje
Odgoj Izbor podrucja Odabir Stabilani Uticaj na
rada, struke ili odgovarajuceg |potvrden strategiju
studija posla status preduzeda
Postizanje [lspitivanje licnih Najkreativnija Privrzenost Konsultant u
potrebnog |mogucnosti faza zivota i preduzecu specificnim
.. znanja rada procesima
Dozivotno
uéenje Odabir Profesionalna Porodicne Odrzavanje Usporene
alternativa |orijentacija promene licnog aktivnosti i
identiteta otpor na
promene
Izbor Uvodenje u posao [Razvoj licnog Unapredenje |Povlacenjei
struke stila Zivota odnosa priprema za
penziju
UCENIK PRIPRAVNIK SARADNIK MENTOR SPONZOR
0d 6 do 15 [16-25 26-45 46-60 61-75

Tabela 10: Cetiri faze razvoja karijere (izvor: V, Vuji¢, MenadZment ljudskog kapitala, Sveuciliste u Rijeci,
Fakultet za turisticki i hotelijerski menadZment Opatija, 2008, str. 280)

Skolovanje se vrdi u cilju sticanja op3teg obrazovanja i zaposljavanja. Ljudi se
obrazuju, pripremajudi se za buduce zanimanje. Veoma mali broj ljuditokom ¢itavog Zivota
ostane na istom radnom mestu. Vedina promeni posao, bilounutar organizacije u kojoj je
zaposlen bilou nekoj drugoj organizaciji. Sanse za promenu zavise od raspolozivih prilikaali
se uglavnom dogode nekoliko puta do odlaska u penziju.

Unutar iste organizacije zaposleni obi¢no prolaze kroz sledeée faze:

1) Priprema

Vecina visokoobrazovanih kandidata pocinje da radi mlada.Oni ¢esto nisu sigurni
kakvi su njihovi bududi izgledi ali odlu¢uju da se zaposle na nizim pozicijama u is¢ekivanju
napredovanja u karijeri. Sa stanovisSta organizacije, ova faza je manje bitna jer se deSava pre
zaposljavanja.Neki kandidati su u prilici da ¢ekaju i izaberu karijeru po svom izboru.

2) Osnova

Ova faza karijere pocinje kada kandidat dobije prvi posao. Pocetak rada nije lak,
novozaposleni bez iskustva Cesto gresi. Ipak, on na svojim greskama uci i polako i postepeno

postaje odgovoran prema poslu. U ovoj fazi, ambiciozni kandidati i dalje traze unosnije i
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izazovnije pozicije kod drugih poslodavaca. Dakle, ako se ukaze prilika u ovoj fazi moze dodi
do migracije na drugi posao.

3) Strucna faza

Faza karijere koja predstavlja najbrzi i najproduktivniji skok za ambiciozne zaposlene,
koji zovemo ,,penjaci“ i koji nastoje da neprekidno unapreduju svoje performanse. S druge
strane, kod zaposlenih koji su nezadovoljni i frustrirani poslom, dolazi do znacdajnog
pogorsanja u radu. Za razvoj karijere veoma je vazno da zaposleni u ovoj fazi budu u sto
vecoj meri produktivni. Sticanje autoriteta i odgovornosti, nagrade i podsticaji kulminiraju u
ovoj fazi. Neki zaposleni imaju tendenciju da se ,skrase” na svom poslu, dok drugi i dalje
tragaju za izazovima.

4) Kasna karijera

Ova faza karijere je karakteristicna za starije radnike. Cesto ne postoji Zelja za
poboljSanjemucinka i karakteristika i sticanjem preporuka.Takvi zaposleni uZivaju igrajudi
ulogu starijeg kolege i vole da ,Zive na staroj slavi“. Od njih se ofekuje da obuce mlade
kolege i zasluZe njihovo poStovanje.

5) Faza pada

Predstavlja zavrSetak karijere i odlazaku penziju. Posle decenija napornog rada,
zaposleni su primorani da se povuku, Sto dozZivljavaju na razli¢ite nacine. Dok je onim
ambicioznijima, nekadasnjim , penja¢ima“, cesto tesko da prihvate realnost, postoje i takvi
koji konstruktivno razmisljaju o Zivotu posle penzionisanja.

Razvoj karijere ¢ine liéne aktivnosti koje pojedinac preduzima kako bi ostvario svoj
karijerni plan. lzrazi ,razvoj karijere” i ,razvoj zaposlenih” nisu sinonimi. Razvoj karijere
odnosi se na dugorocni plan karijere zaposlenih, dok je razvoj zaposlenih pokretac
efikasnosti zaposlenog u bliskoj buducnosti. Aktivnosti usmerene ka razvoju karijere mogu

biti inicirane od strane samog pojedinca ili organizacije.

6.4 Individualni razvoj karijere
Karijerni napredak i razvoj je u velikoj meri posledica radnji koji preduzima sam
pojedinac. Neki od vaznih koraka koji bi mogli pomodi pojedincu da budu uspe$ni mogu da

ukljucuju:
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a) Performanse
Napredak karijere uglavnom pociva na performansama. Ako su performanse ispod

standarda, ¢ak i skromni karijerni ciljevi ne mogu se postici.

b) Predstavljanje

Za razvoj karijere veoma je bitno kako ¢e se zaposleni predstaviti donosiocima
odluka o unapredenjima, transferima i drugim vidovima razvoja karijere. Zaposleni bi
trebalo da preduzimaju dobro osmisljene aktivnosti u cilju privlaéenja paZznje rukovodstva i

adekvatnog predstavljanja.

c) Umrezavanje

UmreZavanje podrazumeva stvaranje profesionalnih i liénih kontakata izvan
organizacije, koji mogu rezultirati adekvatnim ponudama (za posao, poslovnearanzmane,
itd). Ljudi koriste profesionalna udruZenja, poznanstva, prijateljstva, veze iz Skola i sa
fakulteta, kako bi ostvarili svoje ambicije u karijeri.

e Uskladivanje

lako previSe Cesto menjanje poslova ne moze biti dobra strategija za dugorocni
razvoj karijere, postoje prilike koje svakako treba iskoristiti. Uskladivanje predstavlja
prestanak rada kod jednog radi prelaska kod drugog poslodavca, u cilju daljeg razvoja
karijere. Motivi su bolja zarada, sticanje novih znanja i iskustava, moguénost brieg
napredovanja i sl.

e Odanost karijeri

SvrSeni diplomci fakulteta kurentnih struka, npr. informaticari i inZenjeri
elektrotehnike, ¢esto od samog starta razmisljaju o menjanju poslova i retko se dugo
zadrZzavaju u jednoj organizaciji, jer u tom slucaju ne mogu da ostvare svoje ambicije i
karijerne planove (izuzeci su vodeée kompanije, poput Gugla i Majkrosofta). U cilju reSavanja
problema odliva visokokvalifikovanih stru¢njaka, kompanije iz informacionih tehnologija
razvijaju sisteme unosnih, inovativnih kompenzacija kojima se stimuliSe ostanak zaposlenih

za odredeni period.
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g) Mentori i sponzori

Generalno posmatrano, mentor jestariji ili iskusnijizaposleni na rukovodeéoj funkciji
koji neformalno pomaze razvoj karijere mladeg zaposlenog. Mentori uzimaju mlade radnike
kao svoje Sticenike i daju im savete i uputstva o tome kako da ,prezive” i napreduju u
organizaciji. Oni deluju kao uzori. Sponzor je, s druge strane, lice koje ima mogucnost da

stvori razvoj karijernih moguc¢nosti.

6.5 Organizacioni razvoj karijere
Pomo¢ od menadzZera i odeljenja za ljudske resurse je takode veoma vazna u
ostvarivanje individualnih ciljeva u karijeri i ispunjavanju organizacionih potreba. Za ovu

namenu, zaposlenima na raspolaganju stoje razni alati i aktivnosti.

a) Alati za samoprocenu

Zaposleni prolaze kroz proces u kome analiziraju i promisljaju svoje Zivotne uloge,
interesovanja, vestine i radne stavove. Oni identifikuju ciljeve karijere, razvijaju svoje
odgovarajuce akcione planove i zapaZzaju prepreke za njihovo ostvarenje. Za
samoocenjivanje se naj¢e$¢e koriste dva alata: radionice za planiranje karijere i karijerne
radne sveske. U pomenutim radionicama, zaposleni po obavljenoj samoproceni dele svoje
nalaze sa drugima. Na ovim radionicama zaposleni se obucavaju kako da pripreme i prate
razvoj strategija pojedinacnih karijera. Karijerne radne sveskesu vodi¢i za Kkarijeru,
koncipirani u formi pitanja i odgovora. SluZe za navodenje na korake za realizaciju ciljeva u
karijeri. Organizacije i pojedinci koriste ovaj specifi¢an alat, po meri korisnika, kako bi naucili
Sto viSe o svojim Sansama u karijeri. Ovaj vodi¢ uglavhom baca svetlo na strukturu

organizacije, karijere, kvalifikacije za radna mesta i mogucénosti napredovanja u karijeri.

b) Individualno savetovanje

Savetovanje je proces kojim se rukovode zaposleni u prevazilazenju problema sa
performansama. Obi¢no se sprovode kroz sastanke licem-u-lice, izmedu zaposlenog i
savetnika. Na njima se razgovara o ciljevima i interesima zaposlenih, ciljevima organizacije
iciljevima karijere, aktuelnim aktivnostima i dostignuéima.Ovakva savetovanja obicno nudi
odeljenje za upravljanje ljudskim resursima. Ponekad se angaZuju i spoljni eksperti.

Nedostatak individualnog savetovanja je to $to ono predstavlja skup i dugotrajan proces.
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c) Programi razvoja zaposlenih
Program se sastoji od procene vestina i obuka koje organizacije koriste da osposobe
svoje zaposlene za buduéa radna mesta. Seminari, radionice, rotacije posla i mentorstvo su

programi koji se koriste da razviju Siroku bazu vestina kao deo tih razvojnih aktivnosti.

d) Karijerni programi za posebne grupe

U poslednjih nekoliko godina, sve je viSe dokaza o porodi¢nim problemima zbog
karijere, kao i tenzije i trvenja, zbog nemoguénosti zaposlenih da pomire razlike izmedu
porodicnih uloga i radnih zahteva. U situaciji gde muz i Zena imaju razlic¢ite karijere, prirodno
se namecu pitanja: Cija karijera je vaZnija?Ko brine o deci i vrii kuéne poslove?Sta ako Zena
dobije ponudu za unapredenje na drugoj lokaciji’Neke organizacije pruzaju pomodu
reSavanju takvih slucajeva. One imaju mogucnosti da realizuju programe kao $to su skra¢eno
radno vreme, porodiljsko odsustvo, fleksibilno radno vreme i razvoj karijere u skladu sa

zahtevima porodica s vise karijera.

@o je vec ranije pomenuto, Hajat se s velikom brigom stara o svojim zaposlenirh
Sto ukljucuje i razvoj njihovih karijera.
,,Zaposleni Hajata cene snaZnu posvecenost napredovanju iznutra i beskrajne ponude
mogucnosti. Ugostiteljstvo je prirodno ispunjeno sirokim spektrom zanimanja. Vise
od 80% nasih zaposlenih su iskoristili mogucnosti za napredovanje u Hajatu, sto je
jedan od glavnih razloga da Hajatova kultura moZe govoriti o etici i integritetu.
Mada su zaposleni delimicno vodeni, mi uvek prvo gledamo da utvrdimo i razvijemo
sledeci nivo menadZmenta. Kultura integriteta promovise ponos u nasem radnom
okruZenju. Nas izvor kandidata broj jedan je nas ,Employee Referral Program®, a
dobri brendovi kompanije govore sami za sebe. Nasi zaposleni mogu potvrditi ovo
bolje od bilo koga... Jednom godisnje, tokom jedne nedelje, Hajat globalno slavi nase,
u cilju prepoznavanja i priznavanja nasih zaposlenih kao najvaZnijeg resursa
kompanije. Ovo je savrseno vreme da se razumeju razlike nasih saradnika i shvate
velike kulture predstavljene u kompaniji, kroz sparivanje i proslavljanje sa
sestrinskim hotelom u drugoj zemlji... *

Ne cudi Sto je Hajat 2012. dobio Galupovu nagradu za najboljeg poslodavca. Tom
prilikom,

Tom Rat (Tom Rath), koji u Galupu vodi odeljenje Konsultantska praksu radnog
mesta i liderstvo, rekao je, obrazlazuéi nagradu:

,,U odnosu na milione radnih grupa koje smo proucavali Sirom sveta, dobitnici su
neumorno radili da stvore okruZzenje koje vrednuje ljude. Oni idu mnogo dalje od
banalnih privilegija kako bi se osiguralo da svaki zaposleni ima emotivnhu vezu sa

Qisijom i rastom kompanije”“. /
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7. MOTIVACIA

Po definiciji, ,,Motivacija je proces izazivanja, usmeravanja i odrZavanja naSe
aktivnosti radi dostizanja odredenog cilja kojim se moZe zadovoljiti odredena potreba, a
motivi su psiholoski Cinioci koji pokreéu, usmeravaju i odrzavaju aktivnost radi dostizanja

cilja, kojim se moze zadovoljiti odredena potreba.“***

Motivacija za rad je sloZen problem jer
je rad sloZena aktivnost, a predstavlja kombinaciju pokretaca, Zelja i potreba. Ona inspirise
ljude da rade, pojedinacno ili u grupama, kao i da proizvedu najbolje rezultate. To je volja da
se uz visok nivo napora radi, promisljeno i efikasano,zarad postizanja organizacionih
ciljevaalii sposobnost da se zadovolje neke individualne potrebe.

Ona se manifestuje kroz sposobnost zaposlenih da komuniciraju, daju primer,
odgovore na izazove i omogucava im da dobiju povratne informacije, da budu uklju¢eni u
razvoj i obuku, sveobuhvatno i pravovremeno informisani i pravedno nagradu.

Postoje razne teorije koje objasnjavaju motivaciju. Dve su imale i imaju veliki uticaj i autor bi

Zeleo da ih objasni.

7.1 Maslovljeva teorija hijerarhije potreba

Jedna od najvaznijih teorija motivacije je teorija hijerarhije potreba,americkog
psihologa Abrahrama Maslova. Maslov isti¢e da se ljudske potrebe mogu razvrstati u grupe,
medu kojima postoji jasna hijerarhija. Potrebe sugradirane od najnizihka najviSim, a nizi
nivoi potreba se moraju zadovoljiti pre nego Sto se aktiviraju potrebe visih nivoa. Kada je

jedna potreba zadovoljena, za nju se kaze da je motiv.

Potreba
Samo-
aktuelizacije

Potreba postovanja

Potreba pripadnosti

Potreba sigurnostii bezbednosti

Fizioloske potrebe

Slika 18: Piramidalni prikaz Maslovljeve teorije hijerarhije ljudskih potreba (izvor: Maslow, A.H, Motivation
and Personality, sec.ed, New York, Haper & Row, 1970, str.35) Preuzeto iz Cerovic S, Upravljanje ljudskim
resursima u hotelijerstvu, Beograd 2011. Univerzitet Singidunum

% Kordi¢, B. Pajevi¢, D. (2007). Opsta sociologija sa socijalnom psihologijom. Centar za primenjenu psihologiju,
Beograd, 108.
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Hijerarhijska teorija je Cesto predstavljena kao piramida, sa niZim nivoima koji

predstavljaju niZze potrebe, dok gornja tacka predstavlja potrebu za samoaktualizacijom.

Svaki nivo piramide zavisi od prethodnog nivoa i osoba ne ose¢a potrebu za drugim

zahtevima dok prvi nije zadovoljen.

FizioloSke potrebe su osnovne potrebe za odrzanjem ljudskog Zivota, kao Sto su
hrana, voda, toplota, skloniste i spavanje. Maslov je zauzeo stav da do
zadovoljenja ove potrebe do stepena potrebnog za odrZavanje Zivota, druge
potrebe ne motivisu ljude.

Sigurnosne potrebe su potrebe ¢oveka da bude slobodan od fizicke ugrozenosti i
straha od gubitka posla, imovine, hrane i sklonista.

Pripadnost kao potreba ili potreba prihvatanja proizilazi ih ¢injenice da su ljudi
drustvena biéa, te je njihova odrednica potreba za pripadanjem i prihvatanjem od
strane drugih.

Potrebe samoakutelizacije: prema Maslovu, kada ljudi pocinju da zadovoljavaju
potrebe za pripadanjem, imaju tendenciju da Zele da odrZe ugled kod sebe
samog i kod drugih. Ova vrsta potreba proizvodi takva zadovoljstva kao prestiz,
status i samopouzdanje.

Potreba za samoostvarivanjem: Maslov ovu potrebu smatra najviSom u
hijerarhiji. To je Zelja svakog ¢oveka da postane ono $to je u stanju da postane, tj.

maksimalno iskoriséenje potencijala.

7.2 Hercbergova teorija motivacije

Americki psiholog Frederik Hercberg razvio je drugu znacajnu teoriju motivacije koja

je poznata kao teorija dva faktora. Teorija se prvi put pominje krajem pedesetih godina

proslog veka, da bi tek kasnije stekla popularnost.

Hercberg razlikuje dve grupe faktora koji uticu na motivaciju:

Faktori higijene, koji se moraju resiti da bi se izbeglo nezadovoljstvo.

Motivisuci faktori

Pocetni okvir za Teoriju dva faktora potiée iz dva intervjua sa stotinu raCunovoda i

inZenjera u oblasti Pitsburg. Koristeé¢i ono S$to je poznato kao kriticki metod incidenta,

racunovode i inZenjeri su bili zamoljeni da daju anketarima vremena potkrepljena primerima
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kada su se osecali izuzetno dobro ili loSe u svom poslu. Primeri su analizirani i pokazali su da
su faktori zadovoljstva poslom bili potpuno odvojeni od onih koji su se ticali nezadovoljstva
poslom. Tajlandsko neprijatno radno okruzenje moZe da bude razlog za nezadovoljstvo
poslom, prijatna radna sredina ne moze biti videna kao razlog za zadovoljstvo poslom. Ovo
sugeriSe da zadovoljstvo poslom i nezadovoljstvo poslom nisu jednostavne suprotnosti.
Dakle, zakljucio je da su dva faktora potrebna da objasni motivaciju zaposlenih.

Menadzeri su videli zadovoljstvo poslom i nezadovoljstvo poslom kao suprotnost na
krajevima iste ravni. Nasuprot tome, Herzbergova teorija nalazi da suprotno zadovoljstvu
nije nezadovoljstvo, ve¢ jednostavno odsustvo zadovoljstva. Zadovoljstvo i nezadovoljstvo
poslom predstavljaju zasebne kategorije, a ne polove istog kontinuuma. Faktori koji
doprinose zadovoljstvu poslom su nazvani faktori sadrZaja ili motivatori, a faktori
nezadovoljstva poslom faktori konteksta ili higijenski faktori.

Spoljasnji motivi nastaju zahvaljujuéi spoljasnjim motivatorima (potkrepljenju), koji
uévrééuju odredeno ponasanje ¢oveka. Covek je spreman da obavi odredene aktivnosti da bi
dobio nagradu (potkrepljenje).

Unutrasnji motivi su povezani sa unutrasnjim motivatorima (samopotkrepljenje),
koji donose zadovoljstvo zahvaljujuci obavljanju odredenih aktivnosti. Ljudi neSto rade, zato
$to u tome uZivaju ili osecaju da tako moraju jer bi, u protivnom, bili nezadovoljni.

Motiv postignuc¢a predstavlja Zelju da se postigne nesto zahtevno®®. To znaéi da
treba ovladati i upravljati objektima, ljudima ili idejama, da zadatak treba ostvariti brzo i
samostalno, da treba prevazié¢i prepreke, ostvariti visoke standarde, prevazi¢i sebe,
nadmasiti druge, podié¢i samopouzdanje uspesnim koris¢enjem vlastitih talenata. Ljudi sa
izrazenim motivima postignuca vole zadatke koji su dovoljno teski da budu izazovni.

Ove teorije, zajedno sa raznim drugim teorijama, dokazale su nacin na koji zaposleni
postaju motivisani. Utvrdivanje organizacionih zadataka i odgovornosti i prema njima
organizovanje produktivnih jedinica rada zove se dizajniranje posla.

Glavni cilj dizajniranja posla je upravo integracija posla sa potrebama poslodavaca

tako da odgovaraju zahtevima organizacije.

195Murray, H.A. (1938) Explorationsin personality: A clinicaland experimental study of fifty men of college age.

New York: Oxford Univrsity Press
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Organizacije moraju shvatiti znacaj upravljanja radnim vremenom i organizacijom
rada u motivisanju zaposlenih i to kroz obogadivanje posla, skracivanje radne nedelje,
uvodenije fleksibilnog radnog vremena, rada od kuce, podelu radnih zadataka itd.

Zaposleni bi trebalo da budu uvazavani na poslu i taj posao mora biti takav da ga oni
cene. Radni raspored je pokuSaj da se strukturira rad i ukljuCuje fizicke, fizioloSke i
bihejvioralne aspekte rada.

Kombinovanje snaga koje omoguéavaju ljudima da se ponasaju na odredeni nacin je
integralni aspekt motivacije. Ljudi treba da imaju sposobnosti i da budu motivisani da bi
obavljali posao na visokom nivou. Menadzeri uglavhom pokus$avaju da motivisu zaposlene
kroz pravilno upravljanje nagradama (finansijskim i nefinansijskim).

,,U listopadu 2004. u SAD odrZana je konferencija menadzera ljudskih potencijala,**®
na kojoj je u samom uvodu u konferenciju predstavljeno istraZivanje prema kojem je
stru¢nost i kredibilitet vodstva, te sposobnost privla¢enja i zadrzavanja darovitosti na
samom vrhu gospodarske politike, dok je udeo na trZiStu bio tek na Sestom
mjestu®’. , IstraZivanje je pokazalo jedan lanac: kako privlaéno mjesto za rad znaéi i ugodno
mjesto za kupovinu, te time pogodno mjesto za ulaganje. Zatim povedéanje zadovoljstva
radnika vodi (prema spomenutom istraZivanju) povecanju zadovoljstva kupaca, a time

automatski i porastu prihodi u odredenom procentu.“*?®

Hotel Balkan, Beograd (Milos Kosti¢)

. uslovi za rad ( radna atmosfera i dostupnost sredstava za rad)
plata
moguénost usavrsavanja
brend.

Hotel Hyatt Regency, Beograd (Jovan Mladenovic)
. brend
mogucnost usavrsavanja
adekvatna i stimulativna zarada
odli¢ni uslovi

Hotel President, Kovilovo (Svetlana-Stankovi¢-Vujcic)
plata
lokacija

1% Marcetié,G,Upravljanje ljudskim potencijalima u javnoj upravi, Doktorska disertacija, Zagreb 2006. str 67

197Veéernji list — poslovni svijet, 27.10.2004. str 36 45. Navedeno prema:. Jambrek, I. lvica Penié, Upravljanje
ljudskim potencijalima u poduzecima — ljudski faktor..Zb. Prav. fak. Sveuc. Rij. (1991) v. 29, br. 2, 1181-1206
(2008)

% Ibidem
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brend
mogucnost usavrsavanja.

In hotel, Beograd (RuZica Dedijer Petrovic)
plata
mogucnost usavrsavanja i napredovanja
pozitivna i korektna atmosfera jednog tima

Holiday Inn, Beograd (Thomas Pavlovic)
Brend i moguénost usavrSavanja najéesce vezuju kao broj 1, a radna atmosfera se
kategorise kao primarniji elemenat od primanja;

Tabela 10: Primer rangiranje motivacionih faktora u hotelijerstvu Beograda

199

Slika jednog hotela i ugled koji ima u javnosti u velikoj meri je deo i internog PR-a.
Ruzica Dedijer Petrovi¢ istiCe da danas zaposlene u hotelima nije lako vezati, potrebno je
stedi njihovo poverenje. Ona narocito siti¢e da ozbiljni hoteli permanentno ulazu u kadar, a
potom iz konkurentskih hotela stignu ponude sa velikim obecanjima i platama koje su veée
za 200 evra. Ljudi povedeni ponudom sa vecom platom prihvate takvu ponudu. Posle
izvesnog vremena, kada shvate da od ozbiljnijeg povecanja plate nema nista, oni bi da se
vrate. Medutim, ozbiljni hoteli to sebi ne mogu da dozvole i tako se gube kadrovi. Takvi
radnici dolaze na los glas, prepoznaju ih kao ptice selice.

Na motivaciju zaposlenih pozitivnho deluje i dobra atmosfera koja vlada u timovima,
druZenje van hotela iposle radnog vremena, kao i brojne zajednicke aktivnosti, na primer
zajednicko upraznjavanje sportskih aktivnosti, odlasci na pozorisne predstave, organizovanje
ekskurzija i sl.

Faktori koji smanjuju motivaciju variraju u zavisnosti od pozicije koju zauzima i opisa
posla. Ti faktori mogu obuhvatati ograniéenu mogucnost usavrSavanja i progresa za
odredene pozicije, stres, eventualno loSu komunikaciju sa menadzierom ili u samom
odeljenju i nezadovoljavajuée meduljudske odnose u organizaciji.

Godisnji izvestaj SHRM (Drustvo menadzera ljudskih resursa), koje je osnovano 1948.
godine, danas okuplja ¢lanove iz 140 zemalja, o zadovoljstvu poslom u 2016. zaposlenog
identifikuje faktore koji su vaini za zadovoljstvo zaposlenih poslom i angazman zaposlenih
kao zapaZene od strane zaposlenih.

Svrha istrazivanja je da pomogne poslodavcima da razviju prave programe i prakse

kada pokusavaju da uti¢u na moral i motivaciju zaposlenih. Istrazivanje je obuhvatilo 35

199Srpska asocijacija menadzera o ljudskim resursima u hotelijerstvu Srbije, 2008. godine

http://www.ekapija.com/website/sr/page/221346 ( str. 4 )

183



aspekata zadovoljstva zaposlenih i podeljeno je na Cetiri oblasti — razvoj karijere, odnos sa
menadZmentom, kompenzacije i beneficije i radno okruZenje. Istrazivanje je obavljeno i
2011. godine. Prema ovoj studiji, 88% zaposlenih u SAD izjavljaju da su zadovoljni njihovim
trenutnim poslom. Ovo je najvisi nivo zadovoljstva u proteklih 10 godina. Zaposleni u SAD
su umereno zadovoljni (prosecna ocena 3,8 na skali od 5 poena). Vodeéi faktori za
zadovoljstvo poslom ucesnika ukljucuju pristojan tretman svih zaposlenih na svim nivoima,
kompenzaciju/platu, beneficije i sigurnost posla.

Galupovo istrazivanje na koje ukazuje Wall Street Journal navodi da 19% od 1.000
ispitanika kaze da se ne osecéa “aktivno uklju¢enim na poslu”. Ovi radnici se Zale da nemaju
sve $to im je potrebno da rade svoj posao. Zaposleni ne znaju Sto se ocekuje od njih a
pretpostavljeni ne slusaju njihove stavove.

Zaposleni su identifikovali dvadeset najvaznijih Cinilaca za zadovoljstvo na poslu:

e Postovanje zaposlenih (67%)

e Kompenzacije i plate (63%)

e Beneficije (60%)

e Sigurnost posla (58%) (ovaj Cinilac pao je s prve na Cetvrtu poziciju)

e Poverenje izmedu zaposlenih i viSeg menadZmenta (55%)

e Mogucnost koriS¢enja vestina i sposobnosti na poslu (55%)

e Finansijska stabilnost organizacije (53%)

e Odnos zaposlenog sa njegovim ili njenim neposrednim nadredenim (53%)

e Osecaj sigurnosti u radnom okruzenju (50%)

e Postovanje neposrednog rukovodioca prema idejama (49%)

e Posao, sam po sebi,(interesantan, izazovan, uzbudljiv, itd.) (48%)

e Priznavanje koje menadZent odaje zaposlenom za posao (kroz povratne

informacije, podsticaje, nagrade) (48%)

e Komunikacija izmedu zaposlenih i viSeg menadzmenta (48%)

e Mogucnosti karijernog napredovanja unutar organizacije (47 odsto)

e Autonomija i nezavisnost u odlucivanju (46%)

e Komunikacija ciljeva i strategije organizacije od strane menadZmenta (45%)

e Ukupna korporativna kultura (PR, reputacija kompanije, poslovna etika,

vrednosti, uslovi rada) (44%)
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e Timski rad u okviru poslovne jedinice (43%)

e Smislenosti posla(razumevanje kako posao zaposlenog doprinosi misiji
organizacije) (42%)

e Obuke za odredeni posao (42%)

“Bejbi bumersi” (rodeni izmedu 1946. i 1964), “generacija X” (rodeni od sredine
Sezdesetih do pocetka osamdesetih godina proslog veka), i “generacija Y’ (rodeni od
pocetka osamdesetih do pocetka devedesetih godina proslog veka), imali su sli¢ne stavove u
mnogim oblastima u vezi sa zadovoljstvom na poslu, ali su takode uocene neke razlike.
Prema izvestaju SHRM, pripadnici generacije Y daju veci zna¢aj moguénosti za razvoj karijere
(88%) nego bejbi bumersi (76%) na primer, dok pripadnici generacije X ¢eS¢e navode
posvecenost organizacije profesionalnom razvoju kao vaznom za zadovoljstvo na poslu
(89%) u poredenju sa bejbi bumersima (79%).

Radnici u sve tri generacije pridaju visok znacaj kompenzaciji i beneficijama.
Pripadnici generacije Y stavljaju znacajniji akcenat na obuku za odredeni posao, moguénosti
za razvoj karijere i napredovanje u karijeri kao faktore koji doprinose zadovoljstvu na poslu u
poredenju sa starijom generacijom. Ovo nije iznenadujuée, s obzirom na faze svojih karijera,
ali poslodavci treba da obratite paznju da postoje razlike sada kada veéinu radne snage ¢ine
pripadnici generacije Y.

AngaZman zaposlenih, navodi se u izveStaju SHRM, verovatnije se javlja kada postoje
odredeni uslovi. Poslodavci mogu da povecaju angazman zaposlenih putem unapredivanja

tih faktora.’®

8. OCENJIVANIJE

Procena je dobijanje povratne informacije za posao koji je uraden u organizaciji.
Sistemom evaluacije moze se procenjivati mnostvo stvari. Ti sistemi su osmisljeni
radi sagledavanja osobina odredenog pojedinca, ponekad radi utvrdivanja odnosa ili

rezultata rada, a katkad radi utvrdivanja ostvarenih ciljeva. Navedeno se moze meriti

2% \www.about.com Susan M. Heathfield,18 Critical Factors to Improve Employee Satisfaction and

Engagement.17. juli 2016
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kvantitativno ili kvalitativno. Kvalitativna evaluacija Cesto podrazumeva pisanje
nestrukturiranog izveStaja o opStem radu onoga ¢iji se rad procenjuje. Drugi nacin je da se
daju neke smernice za stvari povodom kojih bi osoba koja vrsi procenu trebala da da
komentar. Prilikom kvalitativnih evaluacija, iskrsava problem jer se njima pojedine bitne
oblasti mogu ostaviti kao neprocenjene, a nisu ni adekvatne za poredenje.201

Novac nije jedini nadin da se motiviSu zaposleni. Pored novca, postoji i nekoliko
drugih faktora koji dovode do motivacije za zaposlene. Za svakog zaposlenog to je drugacije,
jer su ljudi jedinstvene individue. Neke zaposlene motiviSse pohvala, a druge bonusi ili
unapredenja. Procena spada u jedan od nacina da se motiviSu zaposleni.

Proces procene koji se primenjuje u organizaciji se odvija korak po korak. Prvo se
postavljaju standardi organizacije, zajedno sa zaposlenima. Kada su standardi postavljeni
zajedno sa zaposlenima, tada su uspostavljeni medusobni ciljevi.

Organizacije formalno odreduju vrednost radnih mesta kroz proces procene posla.
Evaluacija posla je sistematski proces odredivanje relativhe vrednosti poslova u cilju
utvrdivanja koji poslovi treba da budu placeni vise od drugih u okviru organizacije. Procena
posla pomaze da se uspostave unutrasnji odnosi izmedu razli¢itih radnih mesta.

Kada je zaposleni izabran za posao, potom je obucen za posao i radio je na tom poslu
neko vreme, potrebno je oceniti njegove performanse.

Vrednovanje i ocenjivanje je proces odluéivanja o tome kako zaposleni obavljaju svoj
posao. To je metod procene ponasanje zaposlenih na radnom mestu i obi¢no ukljucuje i
kvantitativni i kvalitativni aspekti obavljanje posla. To je sistematski i objektivan nacin
procene u vezi s ponasanjem i potencijalom zaposlenih.

To je proces koji ukljucuje utvrdivanje nalaza o zaposlenom, kako on ili ona obavlja
posao i u idealnoj situaciji uspostavljanje plana poboljsanja.

Postupak ocenjivanja sastoji od Sest koraka:

(1) uspostavljanje standarda ucinka sa zaposlenima,

(2) set merljivih ciljeva (rukovodilac i zaposleni),

(3) merenje stvarnog ucinka,

(4) uporedivanje stvarnog ucinka sa standardima,

201Torrington D., Laura Hall & Stephen Taylor, Menadzment ljudskih resursa Data status, Beograd, 2004, str
301
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(5) razmatranje procene sa zaposlenima i

(6) ako je potrebno iniciranje korektivnih akcija.

I. USPESNOST U RADU

Radne zadatke ne izvrSava dobro,
kvalitet rada je slab.

Uspesno obavlja radne
zadatke, kvaliteta rada mu je
izvrstan.

3
Nema potrebna struéna znanja koja Ima dovoljno struénog znanja
bi morao imati s obzirom na svoju za poslove koje obavlja,
stru¢nu spremu i radno iskustvo. izvanredno dobro izvrSava
Nije u stanju svladavati zahteve zahtjeve radnog mjesta.
radnog mesta.

3
Nije samostalan pri obavljanju Izrazito je samostalan pri
radnih zadataka. Treba ga obavljanju zadataka.
kontrolisati i nadzirati.

3

Tesko se snalazi u radu i vrlo sporo
se uvodi u posao.

Brzo se snalazi u procesu rada
i uocava bitno, brzo se
ukljuéuje u posao.

Il. RADNE NAVIKE | DISCIPLINA

Nije marljiv i uporan, u€inak mu je
znatno ispod proseka.

Izvanredno je marljiv, u€inak
mu je mnogo visi od ucinaka
ostalih radnika.

Neodgovorno se odnosi prema
radnim obavezama, a za svoje
propuste odgovornost prebacuje na
druge.

Odgovoran je, nastoji uvek
ispunjavati svoje obaveze, kao
i prihvatiti odgovornost za svoj
rad.

Nije savestan.

Izvanredno je savestan.

Cesto izostaje s posla i kasni.

Ne izostaje i ne kasni.

1Il. ODNOS PREMA RADNOJ SREDINI

U radnoj sredini stvara sukobe,
netrpeljivost ili loSe meduljudske
odnose i ne ponasa se ispravno
prema drugima.

U odnosu prema drugima
postupa ispravno i pozitivno
deluje na meduljudske odnose
u radnoj sredini.
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Tesko saraduje s drugima a kritiku i Izvanredno dobro saraduje s
sugestije ne prihvata ili zamera. drugima i sam daje inicijativu
za saradnju, prihvata sugestije
i kritiku.
1 3
Izaziva nepoverenje, nepouzdan je i Uliva poverenje, vrlo je
nepromisljen. pouzdan i promisljen.
1 3
Izrazito je nestabilna licnost, vrlo Stabilna je i uravnoteZena
lako se uznemiri i izbaci iz licnost. U kriti€nim situacijama
ravnoteze. reaguje staloZeno.
1 3
IV. STRUCNO NAPREDOVANIE | RAZVO)
Nezainteresiran je za posao koji radi. Ima izvanredan interes za sve
Pasivan je. $to je u vezi s radom. Aktivan
je.
1 3
Ne Zeli se stru¢no usavrsavati za Inovira svoje znanje i
svoje radno mjesto, ni napreduje na svom podrucju
samoinicijativno, ni prihvatanjem rada.
obrazovanja od strane preduzeda.
1 3
Ne pokazuje inicijativu potrebnu za Pokazuje izvanrednu
njegovo radno mjesto. inicijativu u svom radu.
1 3
Nema potrebnu kreativnost za svoje Izvanredno je kreativan u
radno mjesto. radu.
1 3
V. ZDRAVSTVENE OSOBINE
Nema potrebnu fizicku izdriljivost u Ima potrebnu fizicku
radu, preslab je za napore koje izdrzljivost za posao koji radi.
posao zahteva.
1 3
PodlozZan je alkoholizmu, Sto se Radnik nije sklon porocima
vidno negativno odrazava na rad. (alkoholizmui sl.)
1 3
Vrlo je bojazljiv, radno mesto mu ne Dobrog je zdravlja.
odgovara zbog zdravlja.

Tabela 11: Ocena uspesnosti uzimajuci u obzir 5 kriterijuma(lzvor: V., Vuji¢, MenadZment ljudskog kapitala,
Sveuciliste u Rijeci, Fakultet za turisticki i hotelijerski menadZment Opatija, 2008, str. 264)
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8.1 Primer ocenjivanja uspesnosti u hotelima u Srbiji

Sledi primer obrazaca ocenjivanja uspesnosti zaposlenih u hotelu Mona na Zlatiboru

e Kriterijumi za ocenjivanje radne uspesnosti u Hotelu Mona na Zlatiboru

FORMULAR ZA OCENJIVANJE PONASANJA, ZNANJA | VESTINANOVE SOBARICE

Formular broj:

Podaci o zaposlenom

‘Ime i prezime:

‘Pozicija:

Radne navike
(popuniti odgovarajuce kontrolno polje)

Da Ne Da Ne
1. Dolazi na posao na vreme OO0 O 8. Sledipisana uputstva O O
2. Postuje standarde li¢ne higijene 0 O 9. Sledi usmena uputstva O ad
3. Postuje standarde urednosti 0 O 10.0drzava dobre odnose sa gostima O O
4. Postuje standarde oblacenja ] O 11.0drzava dobre odnose sa zaposlenima [] [
5. ZavrSava radne obaveze na vreme 0 O 12.Spreman je da pomogne kolegama O O
6. Trazi pomo¢ kada mu je potrebna 0 O 13.Dobro radiutimu O ad
7. Prihvata kritike i sugestije OO0 O 14. Nema otpor prema formalnom O O
autoritetu
Radni ucinak
(popuniti odgovarajuce kontrolno polje)
Da Ne Da Ne
1. OrijentiSe se u hotelu [0 0 15.Usisava tepisone prema proceduri O O
2. Zna osnovne informacije o hotelu 0 O 16.Kontrolise potroSnju u mini barovima [ [
3. Zna raspored smestajnih jedinica 0 O 17.Dopunjuje mini barove O O
4. Zna raspored sadrzaja hotela OO0 O 18.Cisti lavabo OO
5. Priprema kolica za rad O O  19.Cisti tu$ kabinu O O
6. Pravilno koristi opremu za ¢iséenje O O  20.Cisti WC 3koljku OO
7. Pravilno koristi sredstva za ¢i¢enje [ [0  21.Cisti ogledalo O O
8. Odrzava red u ostavi O O 22.Cisti plogice 0 O
9. Ulazi u sobe prema proceduri [0 OO 23.Dopunjuje hotelsku kozmetiku 0 ad
10.Namesta krevete prema proceduri 0 O  24.Postavlja peskire prema proceduri 0 O
11.Namesta pomocni lezaj prema [0 0 25.Postuje pravila komunikacije sa 0 ad
proceduri gostima
12.Namesta krevetac prema proceduri [ [0 26.PomaZe gostima da se orijentisu u 0 ad
hotelu
13.Cisti prozore i ogledala prema 0 OO 27.PomaZe gostima da se orijentisu oko [ [
proceduri hotela
14.Brise prasinu prema proceduri 1 OO0 28.Ispunjava posebne zahteve gostiju 0 ad

Ostalo
(popuniti odgovarajucée kontrolnopolje)
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Da Ne
1. Spremna je na rad preko radnog vremena u skladu sa osciliraju¢im potrebama odeljenja [ [
domacinstva
2. Bez otpora prihvata i druga zaduzenja po nalogu nadredenih O d
2. Obucena je za pruzanje prve pomodi O O
Rukovodilac:
Datum:
Tabela 12: Evaluacioni list 1, hotel Mona Zlatiborizvor: SluZba ljudskih resursa, hotel Mona, Zlatibor
FORMULAR ZA OCENJIVANJE PONASANJA,
ZNANJA | VESTINANOVOGKONOBARA
Formular broj:
Podaci o zaposlenom
‘Ime i prezime: ‘Pozicija:
Radne navike
(popuniti odgovarajuce kontrolno polje)
Da Ne Da Ne
1. Dolazi na posao na vreme (0 O 8. Sledi pisana uputstva O ad
2. Postuje standarde li¢ne higijene O O 9. Sledi usmena uputstva O O
3. Postuje standarde urednosti [0 O 10.0OdrZava dobre odnose sa gostima OO
4. Postuje standarde oblacenja [0 0 11.0drZava dobre odnose sa kolegama O O
5. ZavrSava radne obaveze na vreme [0 OO0 12.Spreman je da pomogne kolegama O O
6. Trazi pomoc¢ kada mu je potrebna OO0 O 13. Dobro radi utimu O O
7. Prihvata kritike i sugestije OO0 O 14. Nema otpor prema formalnom O O
autoritetu
Radni ucinak
(popuniti odgovarajuée kontrolno polje)
Da Ne Da Ne
1. OrijentiSe se u hotelu [0 OO0 18.Pomaze gostima da se orijentiSu oko [ [
hotela
2. Zna osnovne informacije o hotelu O O 19.Ispunjava posebne zahteve gostiju 0O
3. Zna raspored smestajnih jedinica 0 OO  20.Primenjuje tehnike povecane prodaje [ [
4. Zna raspored sadrzaja hotela [0 OO0 21.Primenjuje tehnike unakrsne prodaje [ [
5. Docekuje goste 0 OO 22.Uparuje hranu s piéem OO
6. Ljubazno smesta goste za sto OO0 O 23.lzdaje i prezentuje racune OO
7. Poznaje jelovnik O O  24.Radina kasi 0 O
8. Poznaje kartu pica 0 OO  25.Napladuje raune OO
9. Poznaje vinsku kartu O O 26.Ispravlja racune 0 O
10.Prima porudzbine 0 O 27.Raditrebovanja OO
11.Prima porudzbine za posluzivanjeu [0 O  28.Radi popise 0 O
sobi
12.Prezentuje i otvara flase vina O O  29.Pravi kafe 0 O
13.Posluzuje porudzbine [0 O 30.Proverava da li su gosti zadovoljni 00O
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14.Postuje pravila komunikacije sa O O 31.Pravi koktele 00O
gostima
15.Resava Zalbe gostiju O O 32.Postavlja banket sale 00O
16.PosluZuje koktele, svadbe i sveanosti [1 [  33.Priprema postavke za kafe pauze O O
17.Pomaze gostima da se orijentisu u [0 OO 34.Povezuje opremu u kongresnom OO
hotelu centru
Ostalo
(popuniti odgovarajuce kontrolno polje)
Da Ne
1. Spreman je na rad preko radnog vremena u skladu sa osciliraju¢im potrebama odeljenja [ [
hrane i pi¢a
2. Bez otpora prihvata i druga zaduzenja po nalogu nadredenih O d
2. Obucen je za pruzanje prve pomoci O O
Rukovodilac:
Datum:

Tabela 13: Evaluacioni list 2, hotel Mona Zlatibor, izvor: Sluzba ljudskih resursa, hotel Mona, Zlatibor

9. UPRAVLIANJE NAKNADAMA

Upravljanje naknadama je proces podele koliko zaposleni treba da se plati. Zaposleni
razmenjuju rad za nagrade. Novac je verovatno najvaznija i najve¢a nagrada za zaposlene.
Kompenzacija je jo$ jedan pojam koji se odnosi na motivaciju zaposlenih. Cilj naknade je da
se dizajnira isplativa platna struktura koja ¢e privuéi, motivisati i zadrzati kompetentno
osoblje. Takode struktura bi trebalo da bude dovoljno fer prema svim zaposlenima. Vlada
takode igra veliku ulogu u uredivanju kompenzacija. Zakon utvrduje uslove i postavlja
unapred razli¢ite akte koji pomazu u projektovanju kompenzacionih programa. 202

Kada organizacija dizajnira svoj program naknada, jedno od najkriti¢nijih podrucja
predstavlja upravo obezbedivanje koristi, odnosno pogodnosti za zaposlene. Danasniji
radnici oCekuju visSe od plaéenih sati ili plata, oni Zele da budu ukljuc¢eni u radno okruzenje,
da dobijaju pogodnosti i koristi koje dokazuju da se poslodavac prema njima odnosi s
poStovanjem i uvaZzavanjem i da se njihov doprinos u izgradnji ugleda kompanije i u
poslovnim rezultatima vrednuje.

Primetno je da postoji znacajan porast uloga naknada zaposlenima i to ¢ée se u

buduénosti jos vise povecdavati.

202 Gary Dessler ,,0snovi menadzmenta ljudskih resursa.. Data status 2007
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Danasnja organizacija treba da zadovolji razli¢ite potrebe svojih zaposlenih. Zbog
toga ona prilagodava svoje programe isplata i davanja pogodnosti tome da uvazi razli¢ite
fokuse zaposlenih i da se postigne cilj dobijanja pogodnosti i nagrada za svakog radnika.?®?
,Koja je moja korist, $ta ja imam od toga“? Ovo je pitanje koje svaki radnik postavlja kada se
pridruZzuje novoj organizaciji. NaSe znanje o motivaciji nam govori o tome da zaposleni treba
da zadovolji sebe. Najociglednija nagrade koju zaposleni dobija za svoj rad je zarada. Postoje
i nov€ane nagrade kao $to su komisije, naknade, podsticaji, troSkovi Zivota itd. ali i drugi
podsticaji, kao Sto su unapredenje, pohvala, osmeh, besplatne usluge u okviru lanca itd.

Postoji nekoliko nacina za klasifikaciju nagrada. Najosnovnija klasifikacija je na
unutrasnje i spoljasnje nagrade. Unutrasnje nagrade su zadovoljstvo koje poti¢e od samog
posla, kao Sto je ponos svojim radom, osecaj dostignuca ili zadovoljstvo zbog pripadnosti
timu. Spoljasnje nagrade moraju da obezbede beneficije od strane poslodavca, najcesée
novac, unapredenije ili koristi.?®*

Pored osnovne strukture plata, veéina organizacija danas nudi naknadu na osnovu
stvarnih performansi. Pored podsticaja, davanja i usluge se nude svim zaposlenim u skladu
sa zakonom, ukljuéujuéi socijalno osiguranje, osiguranje, socijalne pogodnosti, itd,
organizacije zaposlenima nude i mnoStvo drugih pogodnosti i usluga, kao i sredstva za
povecanje zadovoljstva zaposlenih (akcije, rodendanski pokloni, nagrade za jubileje, plaéeni
praznici, ¢lanstvo u klubovima). Nenovéane nagrade su i pauze za rucak, dodeljivanje licnog
sekretara, vozaca, impresivne titule itd.

Prema re¢ima profesora Cerovica ,,U praksi hotelskih preduzeca zarade se uglavhom
obracunavaju prema sledeéim sistemima:

e osnovna zarada (basic rate) predstavlja minimalni nivo zarada, u nekim
slu¢ajevima ona je standardna zarada, dok se u drugim dopunjuje s ostalim
elementima zarade;

e dodatak zbog uslova rada ili sposobnosti, kvalifikacije ili rukovodeceg polozZaja
radnika;

e naknada (benefit) — ekstra davanja zbog radnih uslova ili drugih okolnosti. U

praksi hotelskih preduzeéa postoji mnostvo oblika naknade: bonovi za topli obrok,

203

Ibidem

208 Gerry Dressler,,0snovi menadzmenta ljudskih resursa.. Data status 2007
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nadoknada za prevoz, mogucnosti kupovine proizvoda poslodavca po povoljnim
uslovima itd;

e nadoknade za rad praznikom i nocu (premija) ispladuje se zaposlenima koji rade u
neuobicajeno vreme (nocu ili praznikom);

e davanja za prekovremeni rad (overtime) — ako zaposleni rade duze od redovnog
radnog vremena, obi¢no dobijaju 10 do 50 % vedu satnicu za prekovremene sate;

e stimulativna zarada (incentive) utvrduje se u zavisnosti od pojedinacnog ili
grupnog ucinka;

e bonusi koji nisu direktno povezani s u¢inkom radnika, ve¢ s uspehom preduzeéa.

To su boZi¢ni bonusi, podela profita i razni oblici akcionarstva“.’®

DIREKTNE MATERIJALNE INDIREKTNE MATERIJALNE
KOMPENZACIE KOMPENZACIJE
Nivoi Pojedinac |- plate, zarade - stipendije i Skolarine

stimulacije - studijska putovanja
naknade za inovacije i - specijalizacije
racionalizacije - plaéeno odsustvo s posla i
naknade za proSirivanje znanja slobodni dani
i fleksibilnost - sluzbeni automobil
ostali podsticaji - menadZerske beneficije

Tabela 14: Direktne i indirektne materijalne kompenzacije (izvor: Bahtijarevi¢-Siber, F, 1999,
MenadZment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb.

Pod naknadama zaposlenih podrazumevamo sve vidove plata ili nagrada koje se
isplac¢uju zaposlenima, a rezultat su njihovog rada.

Razlikujemo dve vrste nadoknada:

s Direktne finansijske uplate, koje se ispladuju u vidu plata, podsticaja, stimulacija
i bonusa.

¢ Indirektne isplate u vidu finansijskih pogodnosti, Sto obuhvata godisnje odmore
i osiguranja koje plac¢a poslodavac.

Struktura zarada, odnosno plata polaziste je i osnova ukupnog sistema nagradivanja i

kompenzacija. Pritom posebnu vaznost imaju kategorije jednakosti i pravicnosti.

205 Cerovi S, Upravljanje ljudskim resursima, 2012, Univerzitet Singidunum, Beograd
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9.1 Utvrdivanje cene rada

Cena rada se pre svega utvrduje na osnovu kretanja na trzistu rada. To je najvazniji
korak u utvrdivanju cene rada. Niko ne Zeli da pla¢a zaposlene vise od onoga Sto diktira
trziste rada, otuda je prirodno da organizacija detaljno snimi kretanja na trziStu rada i tako
utvrdi naknadu za slicne poslove.Potrebno je ispitati i utvrditi koliko poslodavci plaéaju za

standardizovane poslove i na osnovu njih se utvrduje naknada za iste ili slicne poslove.206

Izvor informacija Prednosti ‘ Nedostaci
Opste istraZivanje Opsti, Sirokog spektra, lako se Teskoca poredenja: rok upotrebe je
zarada moze pribaviti kratak
Specijalna Detaljnija analiza nekih kategorija, | Teskoca poredenja: rok upotrebe je
istrazivanja zarada poredenje je tacnije kratak
Istrazivanja zarada Tacnije poredenje, detaljniji Cesto je uzorak mali i
odredenih grupa nereprezentativan, uspeh pribavljanja
preduzeda informacija zavisi od volje izabranih
preduzeda
Sopstveno Tacnost poredenja Zahteva puno vremena i truda,
istraZzivanje zarada teskoca kod obezbedenja
reprezentativnosti uzorka
Publikacije u Lako je pribaviti, moZe posluziti Nije uvek sveobuhvatno, poredenje
struc¢nim casopisima | kao korisna dopunska informacija | nije tacno
i novinama
Oglasi za posao Lako je pribaviti, jasno pokazuje Poredenije je jako tesko, podaci o
situaciju na trZistu rada, svezi zaradama mogu biti netacni
podaci

Tabela 15: Izvori podataka u poredenju zarada(izvor: G.SSusnjar, V.Zimanji, MenadZment ljudskih
resursa,Univerzitet u Novom Sadu,Ekonomski Fakultet Subotica,2006,ISBN 86-7233-134-6, str.320)

Kod velikog broja radnih mesta, naknada je utvrdena na osnovu situacije na trzistu,
odnosno cinjenice koliko kompanije placaju.Ti podaci koji se prikupe za standardizovane
poslove sluze kao osnova za utvrdivanje vrednosti drugih poslova. Takode, u prethodnim
ispitivanjima se utvrduju i podaci o isplatama osiguranja, godisnjim odmorima i drugim
beneficijama. Time se obezbeduje konkurentna pozicija na trzistu i istovremeno jednakost
davanja u odnosu prema spolja.

Evaluacijom posla utvrduje se vrednost svakog posla u organizaciji i time se

obezbeduje unutrasnja jednakost. Evaluacija posla podrazumeva medusobno poredenje

2%¢erovié S, Upravljanje ljudskim resursima, 2012, Univerzitet Singidunum, Beograd
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sadrzaja razliitih poslova po osnovu znanja i veStina koje zahteva vrSenje poslova,
potrebnog radnog iskustva, uslova rada i specificnih psihofizickih sposobnosti.
Kombinacijom standardizovanih poslova i onih za koje je izvrSena evaluacija mogude je
odrediti relativnu vrednost ostalih poslova. Najcesée se poslovi porede na osnovu
karakteristika i zahteva koji su im zajednicki. To su karakteristike koje odreduju sadriaj
poslova, mogu se ticati obrazovanja, odnosno znanja, vestina, odgovornosti i uslova rada.

Faktori koji utiCu na visinu nadoknade za svaki posao nazivaju se platni faktori.
Najéeséi metod evaluacije je poredenje poslova sa drugim poslovima u odnosu na njihovu
tezinu. Takode je u Cestoj primeni metod klasifikacije kojim se poslovi grupiSu u klase na
osnovu vestina i odgovornosti, odnosno u razrede ako se razlikuju po drugim osobinama, na
primer, po odgovornosti.

Grupisanje sli¢nih i slicno plaéenih poslova u platne razrede je sledeca faza kojoj se
pribegava posle evaluacije. Tu fazu najceSée sprovodi komisija. Platni razred obuhvata
poslove priblizno iste teZine i znacaja. Postoji viSe nacina za grupisanje sli¢nih poslova.
Moguce je grupisanje na osnovu bodova koji obuhvataju odreden raspon u broju bodova za
isti razred (ako je u pitanju utvrdivanje ranga poslova, onda razred obuhvata dva ili tri ranga)
ili po modelu klasifikacije kojom se poslovi dele po klasama ili razredima.

Platna struktura organizacije zavisi od procene posla koji se obavlja.
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Slika 19: Platna struktura i platni razredi poslova(izvor: prof. dr Slobodan Cerovié, Upravljanje ljudskim
resursima, 2012, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 252)

Utvrdivanje prosecne cene svakog platnog razreda predstavlja sledeéu fazu.
Utvrdivanje cene rada svakog platnog razreda postize se koris¢enjem linije cene rada koja
predstavlja proseénu cenu rada za poslove u svakom platnom razredu u odnosu na ono $to
je utvrdeno evaluacijom poslova. Shodno strukturi plata izvedena je kriva. Struktura plata
znadi platni razred, koji pokazuje opsege plata u okviru svakog razreda. Bez obzira na
tokakva je struktura plata, veoma je vaino da su zaposleni informisani o tome i da im je
detaljno saopsteno kako je struktura dizajnirana, Sto razvija oseéaj ravnopravnosti medu
zaposlenima i dovodi do povecane motivacije zaposlenih.

Utvrdivanje raspona plata u okviru platnih razreda je poslednja faza u utvrdivanju
naknada. Uporedivanjem poslova unutar jednog platnog razreda utvrduju se odgovarajuée
naknade po svakom pojedina¢nom poslu, a na osnovu specifi¢nosti poslova.

Moguca su odstupanja u praksi od isplata naknada u odnosu na duznosti koje nose
poslovi na koji je radnik rasporeden i koje obavlja.Jedan vid od odstupanja predstavlja

isplata naknada na osnovu obima znanja i vesStina koje moZe da koristi radnik. Primer
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predstavlja isplata naknada u IT kompanijama koje placaju zaposlene na osnovu ovladane
vestine pisanja programa u pojedinim softverskim platformama.?’

Cilj poslodavaca je da isplatom naknada podsti¢u zaposlene da ostvaruju ciljeve
organizacije. Cilj organizacije je osnova za utvrdivanje pojedinacnih planova za svaki posao i
istovremeno predstavlja osnovu za planiranje naknada. O uskladenosti govorimo kada
postoji saglasnost izmedu zahteva prema vestinama koje mora da poseduje zaposleni i
rezultata koji se ostvaruju i planiranih naknada. Novi trendovi pokazuju da su danas naknade
sve viSe vezane za konkretan doprinos i potencijal koje radnici daju u ostvarivanju ciljeva
organizacije, a manje za formalne pozicije.

Podsticaji

Vecina zaposlenih u danasnje vreme ne zaraduje samo platu. Oni vrlo ¢esto dobijaju i
odredene stimulacije. Svi stimulativni planovi su vezani za rezultate ili pojedinacne ili grupne.

,,Stimulisanje radne uspesnosti mogucde je na tri nacina:

(1) stimulisanjem zarada zasnovanim na radnoj uspesnosti;

(2) razli¢itim individualnim nagradama i podsticajima;

(3) jednokratnim (posebnim) programima stimulacije.

Grupni sistemi stimulacije zasnivaju se na vise modaliteta ali su tri osnovna:

(2) ucesce zaposlenih u dobiti;
(2) ucesce zaposlenih u profitu;
(3) ucesée zaposlenih u svojini.

Indirektne materijalne kompenzacije (beneficije) obuhvataju:

(2) beneficije koje se odnose na sigurnost i zdravlje;

(2) beneficije u vezi s odsustvovanjem s posla;

(3) ostale beneficije:

e beneficije kojima se podize kvalitet rada i Zivota (stipendije, profesionalna odeda,
prevoz do posla, sluzbeni automobil, rekreacija i slicno),

e beneficije koje se odnose na posredne privilegije i olakSice (posebno zdravstveno
osiguranje, odmori na ekskluzivnim mestima, dodatne uplate penzionih

doprinosa, pristupi ekskluzivnim klubovima itd).

207 Eerovié S, Upravljanje ljudskim resursima, 2012, Univerzitet Singidunum, Beograd
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Menadzerske kompenzacije
Ukupan sistem nagradivanja menadzZera senajcesée sastoji iz Cetiri dela:
(1) osnovna zarada,
(2) godisnje nov¢ane nagrade,
(3) dugoroéne stimulacije“*®®

Najduze u primeni je pladanje po izvrSenom poslu svakog zaposlenog ponaosob.
Medutim, radi podsticanja timskog duha utvrduju se grupne stimulacije. Problem kod

grupnih stimulacija predstavlja Cinjenica da stimulacije zaposlenog nisu zasnovane na

njegovim naporima.

Procenat ostvarenja
Radno mesto 120%| 110% 100% 90% 80% 70% 60%
Sef sale 3 54.000( 50.000 42.000| 38.000{ 34.000{ 30.000
Sef sale 2 42.000 8.000 34.00 26.000
Sefsale 1 46.0 38.00 34.00 30.00] 26.00{ 22.000
Sef sale 42.0 34.00 30.00 26.00( 22.00] 18.000
Zamenik $.s.2 | 40.000 37.000 34.000 28.000| 25.000] 22.000
Zamenik S.s.1 37.0] 34.000 25.000( 22.000] 19.000
Zamenik 8.s.3 | 34.00( 31.000 25.000] 22.000] 19.000] 16.000
konobar 2 32.00] 30.000 26.000| 24.000) 22.000{ 20.000
konobar 1 30.00] 28.000 24.000| 22.000) 20.000{ 18.000
konobar 28.00| 26.000 22.000] 20.000] 18.000]| 16.000
Konobar x 26.000( 24.000 20.000] 18.000] 16.530] 14.530

Tabela 16: Procenat ostvarenja plana prometa u restoranima hotela poslova
(izvor: prof. dr Slobodan Cerovié, Upravljanje ljudskim resursima, 2012, Univerzitet Singidunum,
Beograd, str. 255)

Podsticaji za prodavce se utvrduju u odnosu na izvrSsenu prodaju ali tako da osnovna
plata i podsticaj zajedno Cine pravicnu naknadu. Odredivanje pravog odnosa izmedu plate i
provizije predstavlja kljuénu aktivnost kod utvrdivanja naknada. To je narocito vazno u
danasnjem vremenu kada se znatno ubrzava razvoj i skracuje vek proizvoda. Praksa je
utvrdila da je najces¢i odnos 70% osnovne naknade i 30% provizije, Sto s jedne strane Cuva
organizaciju i njeno ustrojstvo, a sa druge strane deluje stimulativho za angaZovanje u

prodaji. 209

2% |bidem

299 Eerovié S, Upravljanje ljudskim resursima, 2012, Univerzitet Singidunum, Beograd,str. 255
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Dodatak na platu predstavlja stimulaciju koja se daje za individualan doprinos i
pojedinaéne rezultate u ostvarivanju ciljeva i planova organizacije. Obi¢no postaje deo plate
zaposlenog. Glavni prigovor se odnosi da narusava timski duh koji organizacije danas
pokusavaju da maksimalno razviju. Cesto deluje destimulativno na druge, jer je u ljudskoj
prirodi da smatra da ispunjava zahteve posla iznad trazenih.

Nisu svi zaposleni su spremni da napuste svoje porodice i prijatelje na duZze vreme.
Tako, zarad povecanja mobilnosti zaposlenih, hoteli i organizacije redovno nude razlicite
pogodnosti i podsticaje. Oni mogu obuhvatati novcane isplate ili usluge kao $to su
stanovanje, auto, vozac, besplatni odmori, besplatna putovanja itd.

Nagradni programi

Nagrada programi uglavhom se odnose na stimulativne planove koji ukljucuju
zaposlene u zajednic¢kim naporima za poboljSanje organizacionih performansi, a zasnivaju se
na konceptu da nastalu eventualnu ekonomsku dobit dele izmedu zaposlenih i kompanije.

U vedini slucajeva, radnici dobrovoljno ucestvuju u upravljanju i prihvataju
odgovornost za velike reforme. Ovaj tip zarade se zasniva na faktorima direktno pod
kontrolom nekog radnika.

Dobici se mere i raspodeljuju ¢esto preko odredene formula. Dobijaju se najéeSce uz
platu i formula se primenjuje kada su ostvareni dobici u poslovanju, najé¢esé¢e kao posledica
inicijativa i unapredenja koje predlazu radnici.

Nagrade i pogodnosti

Motivacija i kompenzacija su procesi koji inspiriSu ljude da daju najvise za
organizaciju, kroz koris¢enje li¢nih (uspeh, priznanje, odgovornosti) i spoljnih (dizajn posla,

raspored rada, podsticaji na bazi procene ) nagrada.

9.2 Primeri nagradivanja zaposlenih

Postoji mnogo razli¢itih sistema nagradivanja u hotelskim lancima. Ovde éemo
navesti dva, Nedelju proslave usluge IHG lanca i programe nagradivanja koji se sprovode u
Hajatu.

,,Nagradivanje uspeha za nas predstavlja vazan pokreta¢ angaZovanja zaposlenih i
zato svake godine, tokom Nedelje proslave usluge, nagradujemo naSe kolege za uspesan
posao koji obavljaju u pruzanju ugodnog boravka nasim gostima. Nedelja proslave usluge, je

podstaknuta i sprovodi se u saradnji sa IHG vlasnicima. Ove godine je ucestvovalo vise od
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4.000 hotela. U 2012. smo pokrenuli Bravo!, online peer-to-peer alat za priznanje koji daje
nasim kolegama mogucnost da javno odaju priznanje za medusobni rad i trud“.**°

Hotel Hajat ima veoma razvijeni sistem nagradivanja zaposlenih. Postoji vise nacina
da zaposleni bude nominovan, kao Sto su komentari gostiju ili predlozi kolega ili menadzera.
Programi uklju¢uju Hystar Recognition-programe, gde su zaposleni u moguénosti da na
osnovu nominacija sakupljaju poene, koje u Zeljenom momentumogu konvertovati u
nagrade. Nagrade se menjaju iz godine u godinu i to su npr. vauceri za vecere u restoranima,
koris¢enje spa i fitnes centra, itd.

Pored programa Hystar izdvajaju se i programi Employee of The Month i Manager of
TheQuarter, u okviru kojeg menadzeri predlazu zaposlene, a zaposleni menadzZere, za ove
nominacije i nagrade, a fotografije izabranih su izloZzene na tzv. zidu slavnih (Wall of Fame).
Timovi odeljenja u hotelu, kao i hotela u celini, podstaknuti su od same kompanije da
iznalaze inovativhe metode poslovanja za Sta dobijaju nagrade, koje se dodeljuju za
originalna poslovna resenja i nazivaju se Hyachievers Awards, koje se dodeljuju hotelima sa
postignutim odli¢nim rezultatima.”™*

Razmatrajuci reference hotela Hajat RidZzensi Beograd moze se ustanoviti da postoji
veoma atraktivna relacija sa sestrinskim hotelima u inostranstvu. Insistira se na studijskim
putovanjima i slanju zaposlenih u druge hotele, u cilju sSto boljeg upoznavanja sa
specificnostima lokaliteta.

Iz ovakvih sistema nagradivanja zaposlenih moze se zakljuciti da se kompetencije

zaposlenih danas posmatraju iz veoma razli¢itog ugla u odnosu na proslost.

10. ZADRZAVANJE ZAPOSLENIH

Poslednja faza procesa upravljanja ljudskim resursima je funkcija zadrZavanja
zaposlenih. Kao Sto sam naziv govori, cilj ove faze je da se stavi akcenat na aktivnosti koje ¢e
pomodi u zadrzavanju radnika. Kada se uzme u obzir koliko je lojalnost zaposlenih opala u
poslednjim decenijama, nije tesko uvideti znac¢aj odrZavanja posvecenosti zaposlenih. Ona
ima za cilj zastitu i o¢uvanje fizickog i psihi¢kog zdravlje zaposlenih kroz razli¢ite mere zastite.
Menadzeri ljudskim resursima moraju da obezbede da radno okruZzenje bude bezbedno i

zdravo i briga za radnike ima veliki uticaj na njihove obaveze. Takode moraju da shvate da je

210 .
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zaposleni ¢ovek kompletno bice i da ¢e svaki problem s kojim se radnik suocava u svom
licnom Zivotu na kraju biti prisutan i na radnom mestu.

Zbog toga se kreiraju posebni programi za pomo¢ zaposlenima, kao sto su programi
koji pomazu pojedincima da prevazidu stresne Zivotne situacije. Takvi programi pruzaju
mnoge koristi organizaciji, a istovremeno pomazu pogodenom zaposlenom.

Pored zaStite dobrobiti zaposlenog, neophodno je da sluzba za upravljanje ljudskim
resursima sprovodi odgovarajuée komunikacijske programe u organizaciji. Ukljuivanje u
takve programe pomazZe zaposlenima da znaju Sta se deSava oko njih, Sto smanjuje nivo
anksioznisti.

Od menadZera na svim nivoima se ocekuje da znaju i primenjuju propise i mere
bezbednosti i zdravlja u celoj organizaciji. Oni moraju obezbediti radno okruzenje koje Stiti
zaposlene od fizicke opasnosti, nezdravih uslova i nebezbednih akata drugog osoblja. Kroz
pravilne bezbednosne i zdravstvene programe, fizicko i psihi¢cko zdravlje zaposlenih mora
biti o¢uvano ili ¢ak i poboljsano.

e Zastita zaposlenih

Zastita zaposlenih ukljucuje usluge, objekte i sadrZzaje koji se nude zaposlenima
unutar ili izvan ustanove za svoje fizicko, psihi¢ko i socijalno negovanje i razvoj. Stanovanje,
transport, obrazovanje rekreativni sadrzaji su ukljuceni u paket pogodnosti za zaposlene.

e Socijalne mere bezbednosti

Poslodavac treba da obezbedi socijalnu sigurnost za svoje zaposlene. Mere socijalne
sigurnosti obuhvataju nadoknade za radnike (ili ¢lanove njihovih porodica) koji su doZiveli
nesrece, porodiljska davanja za Zene zaposlenih, naknade za bolovanje i zdravstvene pakete,
invalidske naknade, upucivanje na oporavak, dopunsku zdravstvenu zastitu i sl.

Hajat, na primer, kvalitetnu zdravstvenu zastitu i brigu o svojim zaposlenima i
njihovim porodicama postavlja kao prioritet. U skladu sa svojom vizijom, Hajat je koncipirao
program medicinske i stomatoloske zastite dizajniran da pruzi zaposlenima i njihovim
porodicama priliku da dobiju sveobuhvatne i kvalitetne zdravstvene usluge uz razumne
troskove i koris¢enje velike mreze medicinskih stru¢njaka. Pored toga, Hajatov program
Zivotnog osiguranja je namenjen da obezbedi porodicama zaposlenih dodatnu finansijsku
podrsku u slucaju smrti.

U sklopu programa zdravstvene zastite, Hajat zaposlenima isplacuje naknade za
lecenje i medicinsku brigu, dok se oboleli ili invalidni radnici rasporeduju na lakSe poslove.
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Zaposlenima se pruza finansijska i druga podrska za sportske i socijalne aktivnosti i hobije,
dok oni koji se nadu u odredenim problemima mogu racunati na finansijsku i druge vidove
pomocdi. Hajat svojim ljudima obezbeduje kantinu i prostore za predah, a svaki zaposleni
dobija vodi¢ i priruénik koji sluzi tome da svi ¢lanovi tima budu dobro informisani o

Zaposleni u Hajatu imaju priliku da izgrade svoju buduénost kroz plan penzijske
StednjeiSto je najvainije da iskoriste pozicije kompanije. Na raspolaganju su im i
mnogobrojni atraktivni edukativni planovi, namenjeni zaposlenima koji Zele da svojim
potomcima obezbede priliku za visokim obrazovanjem.

U cilju zadrzavanja zaposlenih, Hajat u punoj meri uvazava znacaj balansa izmedu
njihovog posla i privatnog Zivota. Hajat prepoznaje vaznostuzivanja u Zivotu i ohrabruje sve
zaposlene da se fokusiraju na balansiranje posla i licnog Zivota, Sto odrZava zaposlene
svezim i bolje opremljenim za rukovanje svakodnevnim interakcijama. Zaposlenima je
slobodno vreme plaéeno, i svi zaposleni se ohrabrujuda koriste odmore i slobodne dane za
vreme praznika, daleko od posla, kao i bolovanja u slucaju potrebe.Time im se omogudava
bolje zdravlje i podstie kreativnost. Zaposleni takode imaju moguénost da besplatno ili sa
popustom uZivaju sa porodicom u hotelima Sirom sveta, a ustanovljen je i program
korporativnih partnerstva koji radnicima omoguéava kupovinu sa popustima (rac¢unari,
mobilni telefoni, oprema za domacinstvo, rekreativna sredstva, hemijsko ¢iS¢enje, itd). 212

Iz primera hotelskog lanca Hajat mozZzemo videti da odeljenja za upravljanje ljudskim
resursima mogu imati na raspolaganju Citav set mera za ostvarenje svog krajnjeg cilja, a to je
obezbedenje kompetentnih zaposlenih, koji su se adaptirali na kulturu organizacije, sa
adekvatnim vestinama, znanjima i sposobnostima, koji imaju visok nivo energije i koji su
spremni da odrZe svoju posvecenost i lojalnost firmi. Ovaj proces je tesko sprovestiali

obezbedivanjem stimulativnih nagrada taj proces treba da bude olaksan.

212
www.hayat.com
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10.1 Integracija zaposlenih

MenadZiment ljudskih resursa ima za primarni cilj da poboljsa rezultate i doprinose
zaposlenih. Istovremeno svojim aktivnostima mora da radi na ostvarivanju i drugih ciljeve
zaposlenih, Sto se postize uskladivanjem ciljeva organizacije i ciljeva zaposlenih.

Ova funkcija poku$ava da integriSe ciljeve organizacije sa ciljevima zaposlenih kroz
razne programe usmerene ka radnicima, kao $to su promptno reSavanje prituzbi zaposlenih,
pokretanje odgovarajucih disciplinskih mera, osposobljavanje ljudi da odlucuju samostalno,
podsticanje participativnog pristupa, kroz nudenje pomodi sindikatima itd.

U cilju dobre integrisanosti zaposlenih, potrebno je da rukovodioci konstruktivno
upravljaju eventualnim povredama prava radnika. Ukoliko zaposleni smatra da su mu na bilo
koji nacin uskraéena ili povredena prava, mozZe pokrenuti Zalbeni postupak protiv
poslodavca. Adekvatno upravljanje povredama prava radnika prevashodno zavisi od
sposobnosti menadZera da prepoznaju, dijagnostikuju i isprave potencijalne uzroke
nezadovoljstva radnika pre nego Sto se pretvara u formalne prituzbe.

Adekvatna integrisanost pretpostavlja i pridrzavanje disciplinskih normi organizacije,
koje podsti¢u pojedinca ili grupu da se pridrzavaju pravila, propisa i postupaka, koji se
smatraju neophodnim za postizanje nekog cilja.

Od velikog znacaja je i postojanje timova i negovanje prakse timskog rada. Timovi su
se pojavili kao najviSe vaine neformalne grupe u organizacijama danasnjice. Oni
poboljSavaju ucesée zaposlenog i imaju potencijal da stvore pozitivnu sinergiju. Povecanjem
interakcija medu radnicima, stvaraju se prijateljstva medu clanovima tima. Pojedinci se
ohrabruju da se povezu i ujedine svoje individualne ciljeve s ciljevima grupe i organizacije.

Timovi i timski rad nose prednosti koje dovode do organizacionog uspeha na
razli¢itim nivoima.

U svom predstavljanju, IHG podvlaci znacaj timskog duha zaposlenih, kao pokretaca
napretka: ,,Mi radimo bolje zajedno. Jaéi smo kada smo zajedno. Najbolji smo kada
saradujemo i formiramo naspobednicki tim. SluSamo jedni druge i kombinujemo nasu
strucnost da stvaramo jake, usmerene i pune poverenja grupe ljudi. Naporno radimo na
razvoju odli¢nih radnih odnosa s kolegama. Mislimo o tome $ta radimo i kako to moze uticati

na druge. Mi verujemo i podrZzavamo jedni druge”. 213

213 .
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10.2 Upravljanje razli¢itostima na radnom mestu

U danasnjem modernom i konkurentnom svetu pojam razlicitosti na radnom mestu
podrazumeva mnogo oblasti i nije ograni¢en samo na one koje se naj¢esé¢e navode, kao Sto
su, pol, nacionalnost, rasa, uzrast, fizicke sposobnosti, zdravlje, kvaliteti, seksualna
orijentacija, obrazovni nivo, geografska lokacija, prihod, bracni status, verska uverenja,
roditeljski status, radno iskustvo.

Upravljanje razlikama, odnosno razli¢ito$éu na radnom mestu, jedna je od najbitnijih
praksi koju odeljenje ljudskih resursa obavlja svakodnevno.

»,Slavimo razli¢itost. Verujemo da je znanje nasih ljudi ono S$to zaista uvodi nase
brendove u Zivot. Dok druge kompanije Zele da nametnu rigidan, jedinstven pogled na svet,
mi to ne ¢inimo. Nasa globalna snaga dolazi iz negovanja lokalnih razlika, dok razumemo da
neke stvari trebaju biti zadrzane istim.P ozdravljamo razli¢ite poglede i perspektive i
sluSamosvacije ideje. Mi smo za poStovanje svih kultura i u¢imo jedni od drugih. Igramo

aktivnu ulogu u zajednicama u kojima poslujemo”.214

11. MODELI RADNIH ODNOSA

Klasiéno shvatanje razlika u radnim odnosima donelo je podelu na dva modela:
liberalni i protektivni. Liberalnom kampu pripadaju SAD, Kanada, Australija, Novi Zeland, (pa
i) Velika Britanija i Irska, dok protektivnhom pripada vecina evropskih zemalja. Osnovne
karakteristike ovih modela mogu se sumirati na sledeéi nacin:**®

a) Liberalni (anglosaksonski):

e jednostavnije zaposljavanje i otpustanje, posto se smatra da svaki ucesnik, i
radnik i poslodavac, ima pravo da slobodno zakljuci ugovor o zaposljavanju i da
ga raskine po svojoj volji (na primer, SAD); u novije vreme se to pravo ogranic¢ava
zabranom diskriminacije

e kraée zaposljavanje u jednoj firmi, Sto prirodno sledi iz jednostavnije procedure
otpustanja, ¢ime se radno mesto oslobada za drugog radnika

e umerena visina naknada za nezaposlenost, ¢ime se podstice trazenje posla od

strane nezaposlenog

% |bidem

Radno zakonodavstvo kao prepreka uspesnijem razvoju privrede,, Beograd 2012, Srpska asocijacija
menadzera, urednik prof dr. Bosko Mijatovi¢
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e sindikati nisu posebno jaki, posto im zakonodavstvo ne daje posebnu ulogu kao u
protektivnom modelu

e radni odnosi su dosta konfliktni ali obi¢no unutar preduzeéa, posto model nije
zasnovan na socijalnoj medijaciji, ve¢ na trziSnom principu

e pregovaranje o zaradama je prevashodno decentralizovano, odnosno
prvenstveno se odvija na nivou preduzeda, tako da pregovaraju predstavnici
sindikalne organizacije preduzeda i poslodavac

e nejednakost u zaradama je izrazenija, buduci da trziSte radne snage pretezino
nesputano odlu€uje o zaradama na osnovu ponude i traznje za radom i doprinosa
zaposlenih uspehu preduzeéa

e mladii stariji su u jednakom polozaju

e stopa nezaposlenosti je obi¢no niza, posto lakoéa otpustanja podsti¢e posledice
za zapoSljavanje novih radnika, dok relativno niske beneficije u slucaju

nezaposlenosti navode nezaposlene na potragu za poslom.

Protektivni (kontinentalni):

e zaStita od otkaza utvrdena zakonom,resenje je takvo da je otkaz moguc jedino
ukoliko postoji opravdan razlog i da otpusteni ¢esto sti€e pravo na otpremninu
koju plaéa poslodavac

e dugotrajnija vezanost za istu firmu, posto je frekvencija otpuStanja niska,
posebno u poredenju sa liberalnim modelom

e velikodusnije naknade za nezaposlenost, poSto se, prema konceptu drzave
blagostanja, pokuSava spreciti opadanje Zivotnog standarda onih koji izgube
zaposlenje

e snazni sindikati, Sto je posledica kako tradicije sindikalnog organizovanja, tako i
radnog zakonodavstvakoje predvida njihovu formalno vainu ulogu kod
kolektivnog pregovaranja

e radni odnosi su vise kooperativni, u velikoj meri je razvijen tzv. socijalni dijalog u
kome predstavnici drZave, udruzenja poslodavaca i sindikata pokuSavaju da kroz

dogovore iznadu reSenja i izbegnu konflikte izmedu poslodavca i zaposlenih
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e kolektivno pregovaranje o zaradama je centralizovanije, tj. sprovodi se pretezno
na nacionalnom lli granskom nivou, koje onda vazZi za obuhvaéena preduzeda

e ujednacenija je raspodela dohotka, Sto je posledica brige (nekih) aktera u
centralizovanom kolektivnom pregovaranju o ujednacenosti zaradai suzbijanju
uticaja trziSta radne snage

e stariji prolaze bolje nego mladi, posSto starije Stiti nefleksibilnost, dok mladi
obi¢no ¢ine kontingent nezaposlenih

e stopa nezaposlenosti je obi¢no visa, jer je otpustanje oteZzano obi¢no skupo, pa
stoga traznja za novim radnicima skromnija (poslodavci nerado zaposljavaju nove
radnike posto znaju da ¢e ih tesSko otpustiti ukoliko prestane potreba za njihovim

radom). 2%

11.1 Radni odnosi u Srbiji

a) Radni odnosna neodredeno i odredeno vreme

Ugovor o radu moze da se zakljudi na neodredeno ili odredeno vreme.”’

¢ Radni odnos na neodredeno vreme

Ugovor o radu kojim nije utvrdeno vreme na koje se zakljuuje smatra se ugovorom
o radu na neodredeno vreme.Ugovor o radu zakljucuje se pre stupanja zaposlenog na rad, u
pisanom obliku. Ukoliko poslodavac sa zaposlenim ne zakljuci ugovor o radu, smatra se da je
zaposleni zasnovao radni odnos na neodredeno vreme danom stupanja na rad.

¢ Radni odnos na odredeno vreme

Zbog izrazene sezonalnosti poslova, u hotelijerstvu i ugostiteljstvu ¢esto se pribegava
angazovanju radnika na odredeno vreme. Zbog toga ¢emo malo detaljnije razmotriti
zakonska resenja u Srbiji ali su ona veoma sli¢na u Citavoj Evropi.

Radni odnos na odredeno vreme zasniva se na vreme Cije je trajanje unapred
odredeno, po pravilu su u pitanju sezonski poslovi, rad na odredenom projektu, povecanje
obima posla koji traje odredeno vreme i sl. za vreme trajanja tih potreba, s tim Sto tako
zasnovan radni odnos neprekidno ili s prekidima ne moze trajati duze od 12 meseci. Pod

prekidom se ne smatra prekid rada kraéi od 30 radnih dana.

?1°Radno zakonodavstvo kao prepreka uspesnijem razvoju privrede,, Beograd 2012, Srpska asocijacija

menadzera, urednik prof dr. Bosko Mijatovi¢
27 7akon o radu RS
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Radni odnos na odredeno vreme, radi zamene priviemeno odsutnog zaposlenog,
moze se zasnovati do povratka privremeno odsutnog zaposlenog.

Radni odnos zasnovan na odredeno vreme postaje radni odnos na neodredeno
vreme ako zaposleni nastavi da radi najmanje pet radnih dana po isteku roka za koji je
zasnovan radni odnos.

e Dopunskirad

Zaposleni koji radi sa punim radnim vremenom kod poslodavca moZze da zakljuci
ugovor o dopunskom radu sa drugim poslodavcem, a najviSe do jedne tre¢ine punog radnog
vremena.

Ugovorom o dopunskom radu utvrduje se pravo na nov€anu naknadu i druga prava i
obaveze po osnovu rada i zakljucuje se u pisanom obliku.

e Pripravnici

Poslodavac moZe da zasnuje radni odnos sa licem koje prvi put zasniva radni odnos,
u svojstvu pripravnika, za zanimanje za koje je to lice steklo odredenu vrstu i stepen struc¢ne
spreme, ako je to kao uslov za rad na odredenim poslovima utvrdeno zakonom ili
pravilnikom.

Radni odnos usvojstvu pripravnika moze se zakljuditi i sa licem koje je radilo krace od
vremena utvrdenog za pripravnicki staz u stepenu struc¢ne spreme koja je uslov za rad na tim
poslovima.Pripravnic¢ki staz traje najduze godinu dana, ako zakonom nije drukcije
odredeno.Za vreme pripravnickog staza, pripravnik ima pravo na zaradu i sva druga prava iz
radnog odnosa, u skladu sa zakonom, opstim aktom i ugovorom o radu.Pripravnik ima pravo
na zaradu najmanje u visini od 80% od osnovne zarade za poslove za koje je zakljucio ugovor
o radu, kao i na naknadu troskova i druga primanja, u skladu sa opstim aktom i ugovorom o

radu.

11.2 Angazovanje radnika izvan radnog odnosa

Zbog specificnog karaktera svoje usluge,hotelijerstvo i ugostiteljstvo ima potrebu za
velikim brojem radnika koji se angaZuju izvan radnog odnosa. U ¢itavom svetu jednostavno
je angazovanje svih potrebnih radnika, dok je u Evropi zbog velikog nasleda znacaja socijalne
sigurnosti veoma otezano angaZovanje radnika izvan radnog odnosa. U Srbiji je to joS

rigidnije nego u zemljama EU.
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Specificnost hotelske usluge zahteva angaZovanje velikog broja ljudi sa specifi¢nim
vesStinama, znanjima i umetnickim talentima da bi se obezbedilo uZivanje gostima u svakom
trenutku, a cesto i na konkretan zahtev gosta, npr. frizerske usluge, zabavljanje ili
performans nekog umetnika i sl. Zelja da se izade u susret svim zahtevima gosta dominira.
Zbog toga nije moguceimati kao zaposlene sve radnike koji mogu da pruze specifi¢nu uslugu
ali je moguce imati ih u svojoj bazi i angaZovati ih po potrebi. Drugi veoma vazZan razlog je i
to Sto gosti iz poreskih ili licnih razloga Zele da kroz hotelski racun plate sve sadrzaje, pa
stoga nije moguce samo dovesti gosta i pruzaoca usluge u vezu, vec je potrebno pruZiti i
naplatiti konkretnu uslugu. Zbog toga angaZovanje pruzalaca usluga izvan radnog odnosa
ima sve veci znacaj.

Prema pozitivnom zakonodavstvu Srbije, rad van radnog odnosa obuhvata,**®

e Privremene i povremene poslove

Poslodavac mozZe za obavljanje poslova koji su po svojoj prirodi takvi da ne traju duze
od 120 radnih dana u kalendarskoj godini da zaklju¢i ugovor o obavljanju privremenih i
povremenih poslova sa:

** nezaposlenim licem;

+¢+ zaposlenim koji radi nepuno radno vreme - do punog radnog vremena;

¢ korisnikom starosne penzije.

Ugovor se zakljucuje u pisanom obliku.

Poslodavac mozZe za obavljanje privremenih i povremenih poslova da zakljuéi ugovor
sa licem koje je ¢lan omladinske ili studentske zadruge i koje nije starije od 30 godina.

e Ugovor o delu

Radi obavljanja poslova koji su van delatnosti poslodavca, a koji imaju za predmet
samostalnu izradu ili popravku odredene stvari, samostalno izvrSenje odredenog fizickog ili
intelektualnog posla poslodavac moze sa odredenim licem da zakljuci ugovor o delu, Ugovor
o delu mozZe biti zaklju¢en i sa licem koje obavlja umetni¢ku ili drugu delatnost u oblasti
kulture u skladu sa zakonom. Ovaj ugovor mora da bude u saglasnosti sa posebnim
kolektivnim ugovorom za lica koja samostalno obavljaju delatnost u oblasti umetnosti i
kulture, ako je takav kolektivni ugovor zaklju¢en. Ovaj ugovor zakljucuje se u pisanom obliku.

e Ugovor o zastupanju ili posredovanju

218 7akon o radu RS
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Poslodavac moze da zakljuéi ugovor sa odredenim licem radi obavljanja poslova
zastupanja ili posredovanja.Ugovorom o zastupanju ili posredovanju utvrduje se pravo na
naknadu za zastupanje ili posredovanje i druga medusobna prava, obaveze i odgovornosti
lica koje obavlja poslove zastupanja ili posredovanja i poslodavca, u skladu sa zakonom.

e Ugovor o stru¢nom osposobljavanju i usavrsavanju

Ugovor o stru¢nom osposobljavanju i usavrSsavanju poslodavac moze da zakljudi:

e sa nezaposlenim licem, radi obavljanja pripravni¢kog staza i polaganja stru¢nog
ispita, kad je to zakonom, odnosno pravilnikom predvideno kao poseban uslov za
samostalan rad u struci;

e sa licem koje Zeli da se stru¢no usavrsi i stekne posebna znanja i sposobnosti za
rad u svojoj struci, odnosno da obavi specijalizaciju, za vreme utvrdeno
programom usavr$avanja, odnosno specijalizacije.

Poslodavac moze licu koje se struéno osposobljava da obezbedi novéanu naknadu i

druga prava, u skladu sa zakonom, opstim aktom ili ugovorom o stru¢nom osposobljavanju i
usavrSavanju. Ova novC€ana naknada ne smatra se zaradom. Ugovor o stru¢nom

osposobljavanju i usavrsavanju zakljucuje se u pisanom obliku.

12. INDUSTRIJSKI ODNOSI

e OsnaiZivanje

Osnazivanje je koncept koji je stekao ogromnu popularnost tokom devedesetih
godina dvadesetog veka, a izgleda da je i dalje popularno kao organizaciona inicijativa u
dvadeset i prvom veku. To je menadzZerska ideologija sama po sebi, koja se koristi s drugim
inicijativama i strategijama, kao $to su BPR, TQM i organizacija ucenja.

Razne jednodimenzionalne definicije osnaZivanja su stizale iz prakse. Tipi¢no glediste
je definicija osnaZivanja kao sveobuhvatnog pristupa i stava o tome kako zaposleni koriste
svoje sposobnosti, te da li postoje granice odgovornosti. Odnos moc¢i izmedu zaposlenih,
menadZera, pojedinaca, timova, kupaca i konteksta osnazivanja. Wilkinson (1998) i Lashley
(1997) su komentarisali da na osnazivanje utiCu istorijski, privredni, drustveni i politicki
¢inioci, a u pokusaju definicije mora se uzeti u obzir kontekst u kojem se primenjuje.

Poslodavci se odlucuju hoce li i kako osnaZiti zaposlene. lako postoji Sirok niz

programa i inicijativa koji se koriste pod nazivom osnaZivanje, oni se razlikuju. Obim koji se
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primenjuje sa zaposlenima je zapravo veZzba, vecina je namerno dizajnirana ne tako da
radnicima znacajniju ulogu u donoSenju odluka, ve¢ da se osigura poboljSan doprinos
zaposlenih u organizaciji. 219

b) Socijalni dijalog

Socijalni dijalog je od Zivotne vaZnosti za sve zaposlene u smislu ouvanja dobrog i
produktivnog posla u uslovima ravnopravnosti, sigurnosti i ljudskog dostojanstva. Socijalni
dijalog ukljuc¢uje sve tipove pregovora, konsultacija ili jednostavno razmene informacija
izmedu predstavnika vlade, poslodavaca i zaposlenih, po pitanjima od zajedni¢kog interesa u
vezi sa ekonomskom i socijalnom politikom.

»,Socijalnom dijalogu izmedu socijalnih partnera u sektoru hotelijerstva, ugostiteljstva
i turizma u celini izgleda da je potrebno da se jos razvija. | radnici i poslodavci se slazu da
mnogo toga ostaje da se uradi. Postoje razlike, medutim. Sindikati su fokusirani na to da
svuda budu prepoznati kao partneri u socijalnom dijalogu. Poslodavci uglavnom favorizuju
vecu drustvenu odgovornost preduzeca ali ne Zele svi poslodavci aktivho promovisanje
partnerstva sa sindikatima, kao sredstvo za postizanje svojih socijalnih ciljeva“.?*

Poslodavci takode Zele da vide bolje partnerstvo izmedu menadzmenta i radnika koje
proisti€e iz zajednickog odgovora na izazove globalne konkurencije. Oni predvidaju da ¢e se
radni¢ke organizacije prilagoditi disciplini koju trziSta kapitala namecu razvojem biznisa, dok
su sindikati zabrinuti zbog prakse kao $to su podugovaranja i fransizing, kojima se stvaraju
podele medu onima koji rade na istoj lokaciji. Oni takode favorizuju ratifikaciju Konvencije o
uslovima rada u hotelima i restoranima od strane ¢lanica MOR-a (Konvencija 172 iz 1991),
kao i promovisanje jednakosti izmedu Zena i muskaraca na radnom mestu.’*

Socijalni dijalog je tripartitan proces kad u njemu ucestvuje vladaili dvostran kad u
njemu ucestvuju predstavnici radnika i menadimenta, odnosno predstavnici sindikata i
poslodavaca, uz mogucée indirektno ucesée vlade.

Pregovori, odnosno konsultacije, mogu biti u formalnom, institucionalnom obliku ili
neformalnom, a ¢esto su kombinacija jednog i drugog oblika.

Prema nivou na kome se vode mogu biti nacionalni, regionalni ili na nivou preduzeda.

% Human Resource Management a contemporary aproach ell, Len Holden and Tim Claydon, PRENTICE HILL

Financial Times,2004 str. 557
%10 guide for social dialog 2008
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Takode, mogu biti na nivou celokupne privrede, odnosno pojedinih grana, odnosno

sektora.

Uvek su moguce kombinacije svih vidova pregovora, odnosno konsultacija. 222

Glavni cilj socijalnog dijaloga je ostvarivanje konsenzusa i demokratskog uticaja

izmedu najvaznijih Cinilaca i u€esnika iz sveta rada. Socijalni dijalog koji se uspesno vodi

pomaze kod reSavanja najvaznijih ekonomskih i socijalnih tema, pomazZe i podsti¢e dobru

upravu, unapreduje privredni i demokratski ambijent i relaksira druStvene odnose.

Uspesan socijalni dijalog pociva na:

Politickoj volji i posveéenosti vlade negovanju, razvoju i unapredenju socijalnog
dijaloga kroz ukljucivanje svih ucesnika; Vlada je duzna da omogudi stabilnu
politicku klimu i uslove, u kojoj se garantuje sloboda sindikalnih i poslodavackih
organizacija i omogucava im se delovanje bez straha od kaznjavanja ili progona.
Posvecenosti Vlade postovanju prava na slobodu udruzivanja; Slededi vrhovno,
demokratsko nacelo vlada stvara uslove za slobodno i ravnopravno postojanje
viSe organizacija, kako radnickih tako i poslodavackih, koje mogu biti ucesnici
pregovaranja

Organizovanim, snaznim, nezavisnim, uklju¢enim u aktivan drustveni Zivot
sindikalnim i poslodavackim organizacijama.

Negovanju kulture socijalnog dijaloga; vlada neguje socijalni dijalog kada ga
podstice, ¢ak i kada direktno ne uéestvuje u procesu.

Podsticanju kroz institucionalnu podrsku; vlada daje institucionalnu podrsku kroz
obezbedivanje zakonskog, institucionalnog i demokratskog okvira koji
unapreduje socijalni dijalog i omogucava ucesnicima veéu uklju¢enost i efikasnost.
Dostupnosti informacija od znacaja svim ucesnicima dijaloga; od presudne je
vaznosti ravnopravnost u pristupu informacijama svim ucesnicima u socijalnom
dijalogu, jer je to presudni uslov, uz tehnicki kapacitet ucesnika, za uspesan

socijalni dijalog.

Faze u socijalnom dijalogu su:

Ustanovljavanje pravnog okvira

Identifikovanje socijalnih partnera i ucesnika socijalnog dijaloga

22 |hidem
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c)

Zakazivanje socijalnog dijaloga i utvrdivanje inicijalnih tema koje ée biti
razmatrane

Obezbedenje obucenih i pripremljenih moderatora

Promocija zajedni¢kog razumevanja socijalnog dijaloga

Utvrdivanje dnevnog reda

Sindikati i udruzenja zaposlenih

Sindikat je udruZenje, zaposlenih, poslodavaca ili nezavisnih radnika. To je relativno

stalno telo formirano od strane radnika u cilju suzbijanja eksploatacije i poboljSanja uslova

rada. Sindikat teZi pruzanju ekonomske i drustvene koristi za zaposlene. Sindikati su uvek

igrali moénu ulogu u poboljsanju polozaja radnika.

Radnici u sektoru ugostiteljstva su generalno slabije organizovani u sindikate od

radnika u drugim sektorima.??* To je zbog brojnih okolnosti, uklju¢ujuéi sledece:

Mala veli¢éina preduzeca: zbog raSirenosti malih preduzeca, sindikalno
opredeljenje u sektoru hotelijerstva, ugostiteljstva i turizma moze biti i manje za
10 odsto u odnosu na prosecno organizovanje u industrijalizovanim zemljama.
Hoteli se ¢esto nalaze van centara i velikih gradova.

Sektor zaposljava uglavhom mladu radnu snagu.

Visoka fluktuacija zaposlenih je karakteristi¢na za sektor.

Rasprostranjenost rada sa skra¢enim radnim vremenom i povremenim radom,
neredovni sati rada, rad sa polovinom radnog vremena, kao i neredovno radno
vreme, zadrZavaju komunikaciju izmedu radnika na niskom nivou.

Razli¢iti ugovori za radnike koji rade u istom hotelu, ¢esto i na istim poslovima.
Ovo rezultira individualizacijom radnika i konkurencijom izmedu njih.

Rod - zbog velikog uéesca Zenske radne snage jer su neproporcionalno zastupljeni
medu part-time poslovima, povremenim poslovima i u malim preduzeéima. One
takode imaju tendenciju da imaju manji pristup informacijama i da su manje
sposobne da doprinesu snagama kolektivnog pregovaranja.

Nizak nivo samopostovanja kod radne snage kao kolektiviteta je specificnost

hotelskog i restoranskog sektora.

223
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d) Kolektivno pregovaranje

Harmonic¢ni industrijski odnosi izmedu radnika i menadZmenta su od sustinskog
znataja za postizanje industrijskog rasta, ostvarivanje ciljeva organizacije i vede
produktivnosti.

Kada odnos izmedu strana nije razvijen i zasnovan na poverenju, onda se razvija
nezadovoljstvo i moguce je izbijanje sukoba. Nije jednostavno delovati posle nastupanja
sukoba. Mnogo je delotvornije, jeftinije i efikasnije delovati izgradujuéi harmoni¢ne odnose
izmedu menadZmenta i zaposlenih.

Zato je posebno znacajno da i zaposleni i menadZment permanentno rade na
razvijanju medusobnog poverenja, da se podstice otvorenost i razvija saradnja u
svakodnevnim poslovima.

Kolektivho pregovaranje je proces dogovora o zadovoljavaju¢im uslovima rada.
Ugovor izmedu menadZmenta i sindikata sadrzi sporazum o uslovima zaposljavanja, rada,
kao Sto su plate, unapredenja i disciplina, otpustanja, beneficije, odmori i Zalbeni postupak.
Proces pregovaranja obi¢no zahteva vreme, jer obe strane imaju tendenciju da daju
predloge i kontrapredloge. Rezultat mora biti ratifikovan sporazum od strane sindikata,

radnika i menadzmenta.

Zarade Radno vreme Uslovi rada
Osnovne plate DuZina radnog vremena |Otpustanje u slucaju viska zaposlenih
Naknada za prekovremeni rad |Prekovremenog rada Napredovanje
Troskovi prevoza do posla Godisnji odmori Prava po osnovu duZine radnog staza
Stimulacije Odsustva Prava zaStite na radu
Otpremnina za odlazak u Fleksibilno radno vreme [Radna disciplina
penziju Porodiljsko odsustvo Procedura ulaganja Zalbe
Penzijsko osiguranje Opisi poslova
Zdravstveno osiguranje Uslovi za rad sindikata

Tabela 17: Elementi pregovaranja (izvor: B.Bogicevi¢, MenadZment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet u
Beogradu: 86-403-0543-9,Beograd 2003,str.356)

U procesu pregovaranja dolazi do povecanja uéesca zaposlenih u kreiranju politike
organizacije i njihovom osnaZzivanju na uce$éu u donosenju odluka. UceSée podrazumeva
deljenje modéi donoSenja odluka sa nizim redovima organizacije na odgovarajuéi nacin. Kada
radnici ucestvuju u organizacionim odlukama oni su u stanju da jasno vide celinu i kako
njihove akcije uti¢u na ukupni rast kompanije. Oni mogu ponuditi povratne informacije na

osnovu njihovih iskustava i poboljsati kvalitet odluka u velikoj meri. Sustina je u promeni
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odnosa. Kada radnici uvide da su tretirani s posStovanjem, oni pocinju da vide posao i
organizaciju kao svoje i obavezuju se da rade na sprovodenju organizacionih ciljeva.

Kolektivno pregovaranje i u sektoru hotelijerstva, ugostiteljstva i turizma zavisi od
drustvene kulture dijaloga jedne zemlje ili regiona. Cesto se kolektivni ugovori razlikuju jedni
od drugih u skladu sa lokalnim uslovima i kulturom preduzeca. Veliki broj razli¢itih
kolektivnih ugovora u sektoru odrazava nizak nivo koordinacije i sledi iz slabe
organizovanosti sindikata.

ILO u svom vodi¢u za socijalni dijalog iz 2008. godine konstatuje da se kolektivni
ugovori Cesto ne primenjuju u potpunosti i time nisu u funkciji obezbedenja pristojnih
uslova za rad svih radnika, ¢ak i tamo gde su u tekstusadrzane odgovarajuce odredbe.

Posebno se navodi da kolektivni ugovori obi¢no pokrivaju platu i uslove rada, kao i
zastitu od diskriminacije, a od nedavnoi zabranu decijeg rada. Obuka koju obezbeduje
poslodavac pominje se samo u manjini kolektivnih ugovora.

Medu uslovima rada u vedini ugovora reguliSe se radno vreme, zahvaljujudi
preovladuju¢em neredovnom radnom vremenu i teSko¢ama kod procene prekovremenog
rada i garantovanje odmora.

Struktura i obim kolektivnog pregovaranja u sektoruhotelijerstva, ugostiteljstva i
turizma varira prema zakonodavstvu i nacionalnoj praksi. U Severnoj Americi, Aziji i Africi,
radnici u preduzeéima imaju tendenciju da delegiraju predstavnike sektora u svrhu
pregovaranja. U evropskim zemljama, s druge strane, pregovori su ¢esto preduzeti u ime
svih radnika u sektoru ili podsektoru na geografskoj osnovi, odnosno na nacionalnom il
regionalnom nivou.

U Nemackoj kolektivni sporazumi sa geografskom pokriveno$éu na regionalnom
(Lander) nivou propisuju minimum propisa i dopunjeni su kolektivnim ugovorima na nivou
preduzec¢a. Nedavno se pojavila tendencija da se na nivou preduzeéa pregovara po vise
pitanja nego ranije, kako bi se uzele u obzir ostrije razlike izmedu ekonomskih performansi
pojedinih preduzeda.

Cesto je sluéaj da se lanci preduzeéa mogu uklju¢ivati u kolektivno pregovaranje,
ostavljajuc¢i mala i srednja preduzeca izvan pregovaranja. Ovo je bio slucaj u Francuskoj, gde
je kolektivni ugovor zaklju¢en na nekoliko godina za hotelske i restoranske lance, dok su
nezavisni hoteli i restorani usvojili proceduru tek nedavno. Takode je 80 procenata

nezavisnih (uglavhom malih) preduzeéa pokriveno kolektivnim ugovorom, iako njihovi
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radnici obi¢no nisu ¢lanovi sindikata. Kolektivni ugovor se redovno produzava vladinom
uredbom i pokriva sva preduzeca i sve radnike u tom sektoru.’*

Kolektivho pregovaranje i kolektivni ugovori su korisni u ublaZavanju negativnih
efekata poveéane konkurencije izmedu preduzeé¢a na radnike usled globalizacije i
sprecavanju neuravnoteZene raspodele tereta izmedu poslodavaca i radnika usled naglih
promena. Nastupanje promene u vlasnistvu preduzeca predstavlja zajednicki izazov i u
takvim slucajevima se ponekad u kolektivnim ugovorima uvodi klauzula koja garantuje
ocCuvanje radnih ugovora i drugih aranZmana za odredeni period.

Sindikati imaju teSkoce u pregovaranju o kontinuitetu rada i uslovima zaposljavanja u
slu¢ajevima u kojima su suocene sa multinacionalnim kompanijama. Lokalni sagovornici su u
podredenom poloZaju u odnosu na multinacionalne kompanije i njihov uticaj.

Sindikati se protive politici koja radnika u filijali multinacionalne kompanije stavlja u
nepovoljniji poloZaj u odnosu na druge radnike istog lanca.

Socijalni dijalog u sektoru hotela, ugostiteljstva i turizma ne predvida kolektivno
pregovaranje na medunarodnom nivou u ovom trenutku, osim sporazuma u pogledu
priznavanja sindikata i pravo zaposlenih da ostvare sindikalne mandate.?*

Samo jedan medunarodni sporazum o priznavanju sindikata je zakljuéen izmedu
Medunarodne federacije sindikata (IUF) i Akor grupe i to 1996. Ovo garantuje da su sloboda
udruzivanja i prava kolektivnog pregovaranja postovana na razli¢itim nivoima (na lokalnom,
nacionalnom ili drugom nivou), kako je predvideno zakonom ili opste prihvacenom praksom.
Sporazum je osnov za intervenciju za Akor u velikom broju sluéajeva sa kolektivnim
ugovorima na lokalnom nivou.

Na nivou Evropske unije i Evropskog ekonomskog prostora (EEA), poslodavci i radnici
sektora hotela, restorana i kafi¢a uklju¢eni su u socijalni dijalog na sektorskom nivou, u
okvirima koje pruza Evropska komisija. Formalni socijalni dijalog na sektorskom nivou bio je
uspostavljen u 1999, nakon socijalnog dijaloga koji je pokrenut od strane socijalnih partnera
(ECFIUF i HOTREC) u ranim devedesetim godinama proslog veka.Grupa se sastaje Cetiri puta
godisnje, a sednice se organizuju od strane Evropske komisije.

Rezultat socijalnog dijaloga je bila Zajednicka deklaracija za promociju zaposljavanja

u evropskom sektoru hotela i restorana od 03. Maja 1999. godine. Ona odrazava glavne
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socijalne probleme u vezi s ovim sektorom u aktuelnom trenutku. U cilju postizanja
poboljSane konkurentnosti i efikasnosti evropskih preduzeéa i obezbedvanja bolje
kvalifikovanih i motivisanih kadrova, te otvaranja novih radnih mesta, socijalni partneri
predlazu da se usvoje odredene mere u vezi sa smanjenjem poreza i troskova i poboljSanjem
obuka i sertifikacija za poboljSanje zaposljavanja radnika i povecanje mobilnosti. Pitanja
honorarnog zaposljavanja i fleksibilnog radnog vremena takode su obradena.

Evropski radnigki saveti**®

Socijalni dijalog u okviru multinacionalnih kompanija na evropskom nivou je
obezbeden kroz EU Direktivu (94/45 iz 1994) o evropskim radni¢kim savetima (EWCs).
Inicirani su prekograni¢ni sastanci izmedu predstavnika radnika i menadzera kompanija koje
posluju u vise od jedne zemlje u Evropskom ekonomskom prostoru (ukljucujuéi Veliku
Britaniju od 1997, Ugovorom iz Amsterdama). Direktiva 94/45/EC propisuje osnivanje
evropskih radnic¢kih saveta (EWCs)svim kompanijama sa 1000 ili viSe zaposlenih i sa
najmanje 150 zaposlenih u svakoj od najmanje dve drzave ¢lanice EU, u cilju okupljanja
predstavnika radnika (najéesce sindikalne predstavnike) iz svih zemalja u kojima kompanija
posluje i menadimenta, kako bi zajedno diskutovali i dobili odgovore i informacije od
menadZmenta o glavnim pitanjima u svojim preduzeéima.

U decembru 1999. godine britanska vlada ugradila je Direktivu u svoje
zakonodavstvo. U prethodnim godinama, u konzervativna vlada i organizacija
poslodavacaVelikoj Britaniji snazno su se opirale pokusaju EU da se uspostavi Direktiva ali je
Vlada Tonija Blera potpisala socijalnu povelju i time u potpunosti prihvatila Nacelo radnickih
saveta.””’

U decembru 2001. godine EU je takode donela Direktivu koja zahteva od
poslodavaca da daju odgovarajuce informacije i omogucée konsultacije sa zaposlenima.
Direktiva je stupila na snagu u martu 2005. godine, a odnosi se na sve organizacije sa 150 ili
vise zaposlenih. U 2007. primenjuje se na sve poslovne subjekte sa vise od 100 zaposlenih, a

od 2008. godine u onima sa 50 ili viSe.

226Specijalno izdanje biltena iz Evropska komisija - Zaposljavanje i socijalna pitanja DG / D, maj 2000, str 16-20.
*’’Human Resource Management a contemporary aproach ell,Len Holden and Tim Claydon, PRENTICE HILL
Financial Times,2004 str 569.
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Direktiva ukljuCuje sledece odredbe:

e Zaposleni imaju pravo da budu obavesSteni o ekonomskoj situaciji preduzeéa i o
izgledima za zaposljavanje, odlukama koje mogu dovesti do znacajnih promena u
nacinu rada organizacije i ugovornim odnosima.

e Informacije i savetovanja moraju se odrzavati u odgovarajuce vreme i sa relevantnim
nivoima upravljanja. To ¢e biti realizovano koris¢enjem predstavnika zaposlenih
(definisano u skladu s nacionalnim zakonodavstvom i praksom).

e Poslodavci i zaposleni mogu ispuniti svoje obaveze po postoje¢im ugovorima u
skladu s Direktivom.

e Poslodavci mogu uskratiti informacije, ako bi njihovo objavljivanje moglo ozbiljno
Stetiti poslovanju.Oni takode mogu zahtevati od predstavnika zaposlenih da cuvaju

poslovne tajne.

Postojalo je joS predloga usmerenih ka obavezivanju kompanija da se konsultuju sa
zaposlenima na nacionalnom nivou. Ovi predlozi su izazvali nastavak protivljenja britanske
Vlade i udruZenja poslodavaca, a takav stav je podrzan i od njihovih nemackih kolega.
Evropski socijalni partneri nisu uspeli da se dogovore o ovom pitanju 1998. godine, a Dirk
Hjuding(Dirk Hudig), generalni sekretar Poslodavackih konfederacija u Evropi (UNICE),
predvida da je veoma verovatno da ce biti predloga koji ¢e prisiljavati kompanije da
uspostave radnicke savete na nacionalnom nivou (Rana, 1999, 13). Poslodavci se boje da bi
nacionalni i panevropski radnicki saveti mogli ometati njihove nacionalne i medunarodne
politike, kao $to su smanjenje ili zatvaranje kompanija kéerki u drugim evropskim zemljama.
Ipak, nedavna istraZzivanja pokazuju da je broj radnickih saveta (i sli¢cnih tela) u porastu u
Velikoj Britaniji. 2%

Od aprila 2010, 15 EWCs osnovano je u hotelima, restoranima i ugostiteljskim
objektima, ukljucujudi: Accor, Aramark, Autogrill, Club Mediterranee, Kompas grupe, Elior,
Hilton, InterContinental, LS SkiChefs, Mekdonalds, Rezidor, Scandic Hoteli AB, Sodeko, VDT i

Starvood/ Sheraton.?*°

Human Resource Management a contemporary aproach ell,Len Holden and Tim Claydon, PRENTICE HILL

Financial Times,2004 str 569
?%%J Boardman i C. Barbato: Pregled drustveno odgovornog HR i radnih odnosa u praksimedunarodnih
hotelskih lanaca, sektorskih aktivnosti, Odeljenje (Vorking Paper No 267, 2008, Zeneva, ILO).
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Postupak za konsultacije i razmena informacija moraju se uspostaviti ako ga zatraze
najmanje 150 zaposlenih iz najmanje dve zemlje. Vazno je istac¢i da predstavnici zaposlenih
ne mogu da blokiraju odluke menadzmenta.?*°

Vecdina evropskih radnickih saveta u sektoru hotela, ugostiteljstva i turizma
osnovanisu od strane multinacionalnih kompanija koje su uspostavile ,dobrovoljne
sporazume” u prelaznom periodu, do potpune implementacije Direktive u septembru 1996.
Dostignu¢a EWC-a su do sada samo delimi¢no ispunila oekivanja sindikata.”*!

Socijalni dijalog u sektoru hotelijerstva, ugostiteljstva i turizma tek treba da se dalje
razvija. Glavni problem sindikata je da bude priznat kao originalni partner u socijalnom
dijalogu Sirom sveta, a mnogi poslodavci, dok favorizuju veéu drustvenu odgovornost

preduzeca, takode ocCekuju da ce sindikati razumeti pritiske koji proizilaze iz poveéane

konkurencije u sektoru.”*?

2%Djrektivu 2009/38/EC Evropskog parlamenta i Saveta od 6. maja 2009 o uspostavljanju evropskog radnickog

saveta,
21 Specijalno izdanje biltena iz Evropska komisija - Zaposljavanje i socijalna pitanja DG / D, maj 2000, str 16-20.
232 . . .
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IV DEO

PREZENTACIJA ISTRAZIVANJA

Metode koje su primenjivane u istraZivanju predstavljaju kombinaciju opstih i
posebnih metoda istraZivanja.

Rad je zasnovan na viSestrukoj i komplementarnoj upotrebi metoda za dobijanje i
obradu grade. Podaci su prikupljani analitickim metodama, kojima su kompleksne pojave
razlagane na bitne komponente, radi lakseg analiziranja odnosa izmedu njih, analizom
sadrZaja i analizom dokumenata, statistickim metodama, kroz upotrebu upitnika i intervjua.

Analiti¢ko-statisticka i kvantitativna metoda istrazivanja primenjene su na terenski
prikupljenim podacima, koristeci, pored intervjua i upitnike i ankete na reprezentativnhom
uzorku hotela. U istraZivanju je ucestvovalo 20 hotela i 207 zaposlenih u tim hotelima, od
direktora, HR menadzZera i Sefova kadrovskih sluzbi, Sefova kuhinja, smestaja i admi-
nistrativno pomocnog osoblja, kao i predstavnici zaposlenih u organizacionim delovima. Prvi
deo istrazivanja bavio se snimanjem strukture zaposlenih radnika u hotelima, ukupno i
prema organizacionim delovima i to prema staZu, starosti, polu, obrazovanju, tipu
zaposlenja i sl. Radi ujednadenosti u istrazivanju prihvaéena je organizaciona struktura
hotela, koja obuhvata Organizacionu jedinicu Administrativno i pomoéno osoblje,
Organizacionu jedinicu Hrana i pice i Organizacionu jedinicu Smesta;j.

Anketiranjem je uraden prvi deo istraZivanja koji se bavio se snimanjem strukture
zaposlenih radnika u hotelima, ukupno i prema organizacionim delovima i to prema stazu,
starosti, polu, obrazovanju, tipu zaposlenja i sl. Radi ujednaéenosti u istraZivanju prihvaéena
je organizaciona struktura hotela koja obuhvata organizacione jedinice: Administrativno i
pomocno osoblje, Hrana i pice i Smestaj.

Upitnikom su ispitane prakse regrutovanja i selekcije zaposlenih, orijentacije,
treninga i razvoja, ocenjivanja ucinka i fluktuacije zaposlenih.

Intervju je sproveden u cilju dobijanja kvalitativnih podataka o upravljanju ljudskim
resursima (HRM) u hotelijerstvu, a kako bi ste stekaouvid u klju¢ne probleme i pitanja sa
kojima se prakticari danas susre¢u u HR, u aktivnosti HRM koje su u srediStu paZnje, a

odnose se na postizanje vece efikasnosti, povecanja konkurentnosti i podrske poslovnoj
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strategiji, unajceS¢e primenjivane strategije, u predvidanja glavnih izazova u buduc¢nosti,
planova za razvoj ljudskih resursa i procene buduéih potreba za kadrovima.

Podaci dobijeni o zaposlenima i njihovoj strukturi su dragoceni za preduzimanje
aktivnosti u okviru upravljanja ljudskim resursima, prilagodavanju mera stvarnim potrebama
i stanju zaposlenih, kao i njihovoj spremnosti da aktivno ucestvuju u podizanju kapaciteta
ljudskih resursa svakog hotela ponaosob.

Istrazivanje je potvrdilo da je struktura zaposlenih u hotelijerstvu Srbije, vrlo bliska,
gotovo identi¢na strukturi zaposlenih u grani u svetu, uz blaga odstupanja kada je u pitanju
procenat uceséa Zzena u Organizacionim delovima Hrana i pi¢e gde je neSto manja nego u
grani u svetu, $to se moZe objasniti patrijahalnim shvatanjima i uticajem na to koja mesta su

prikladana za zaposljavanje Zena.

Tehnika uzorkovanja

Tehnika uzorkovanja se odnosi na nacin odabira tehnike koja ¢e se koristiti u odabiru
uzorka. U ovom istraZivanju koris¢ena je kombinacija uzorkovanja pojedine oblasti,
anketiranih predstavnika organizacionih delova hotela i slu¢ajnog uzorka. Intervjuisani su

zaposleni koji su u tom trenutku bili u mogucnosti da obave intervju.

Period istrazivanja

Podaci su prikupljeni sprovodenjem strukturiranog intervjua u periodu od novembra

2015, zaklju¢no sa februarom 2016. godine.
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ANALIZA ZAPOSLENIH U HOTELUJERSTVU

Istrazivanje zaposlenih u hotelijerstvu sa stanovista godina Zivota, radnog staza, pola,

stru¢ne spreme, tipa stru¢ne spreme uradena je radi sagledavanja

obezbedivanje potrebnih informacija radi predlaganja adekvatnih mera za podizanje nivoa
kompetencija i podizanje nivoa konurentnosti hotelijerskih usluga. U ovom delu je prikazan

deo istrazivanja koji se odnosi na organizacioni oblik smestaj, dok je kompletno istrazivanje

zaposlenih dato u dodatku.

e Tip radnog vremena

Struktura osoblja u odnosu na tip radnog vremena navedena je u Tabeli 18-5 i

Grafikonu 5 u nastavku.

Puno radno Skraéeno radno
vreme vreme
% zaposlenih 100% 0%

Tabela 18-5: Struktura prema tipu ranog vremena osoblja

® Puno radno vrijeme

% zaposlenih po tipu radnog vremena

m Skraceno radno vrijeme

Grafikon 5 Struktura osoblja prema tipu radnog vremena

Kako vidimo iz Tabele 18-5 i Grafikona 5, svo osoblje radi puno radno vreme.
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e Oblik zaposlenja
Struktura osoblja u odnosu na oblik zaposlenja (neodredeno/odredeno) navedena je

u Tabeli 19-6 i Grafikonu 6 u nastavku.

Neodredeno Odredeno

% zaposlenih 71% 29%

Tabela 19-6: Struktura prema obliku zaposlenja osoblja

% zaposlenih po obliku zaposlenja

m Neodredeno = Odredeno

Grafikon 6: Struktura prema obliku zaposlenja osoblja

Kako vidimo iz Tabele 19-6 i Grafikona 6, vecina hrana i pi¢e osoblja (71%) radi na

neodredeno.
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e Pol
Struktura osoblja u odnosu na pol navedena je u Tabeli 20-7 i Grafikonu 7 u

nastavku.

Muskarci Zene

% zaposlenih 22% 78%

Tabela 20-7: Struktura osoblja prema polu

% zaposlenih prema polu

® Mugkarci ® Zene

Grafikon 7: Struktura osoblja prema polu

Kako vidimo iz Tabele 20-7 i Grafikona 7, vecina osoblja su muskarci (78%).
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e Uzrast

Struktura osoblja u odnosu na uzrast navedena je u Tabeli 21-8 i Grafikonu 8 u

nastavku.
Preko 60
Do 30g. Do 40g. Do 50 g. Do 60 g.
g.
% zaposlenih 41% 23% 22% 13% 1%

Tabela 21-8: Struktura osoblja prema starosti

% zaposlenih prema starosti

mDo30g. mDo40g. Do50g. mDo60g. mPreko60g.

1%

P

22%

e

Grafikon 8: Struktura osoblja prema starosti

Kako vidimo iz Tabele 21-8 i Grafikona 8, vedina osoblja je starosti do 30 godina

(41%), uzrasta do 40 godina (23%) i starosti do 50 godina (22%).
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e Staz

Struktura osoblja u odnosu na radni staz navedena je u Tabeli 22-9 i Grafikonu 9 u

nastavku.
Do3g. Do5g. Do10g. | Do1l5g. | Do20g. | Do30g. Preko
30¢g.
% zaposlenih 20% 23% 20% 13% 8% 10% 5%

Tabela 22-9: Struktura osoblja prema dobi

% zaposlenih prema stazu

mDo3g. mDo5g. mDol1l0g. ®mDol5g. ®mDo20g. ®mDo30g. = Preko30g.

Grafikon 9: Struktura osoblja prema stazu

Kako vidimo iz Tabele 22-9 i Grafikona 9, veéina osoblja ima do 5 godina staza

(23%), nesto manje do 3 godine staza (21%) te do 10 godina staza (20%).

225




e Strucna sprema

Struktura osoblja u odnosu na stru¢nu spremu navedena je u Tabeli 23-10 i

Grafikonu 10 u nastavku.

| 1 1l v \' Vi Vii-1 ViI-2 Vil
stepen | stepen | stepen | stepen | stepen | stepen | stepen | stepen | stepen
%
7% 1% 28% 53% 1% 7% 3% 1% 0%

zaposlenih

Tabela 23-10: Struktura osoblja prema strucnoj spremi

o [ ] A4 L] [ ]
% zaposlenih prema strucnoj spremi

H | stepen m || stepen m|ll stepen m|Vstepen mVstepen

m VIstepen = VII-1stepen = VII-2 stepen = VIl stepen

0%

Grafikon 10: Struktura osoblja prema stru¢noj spremi

Kako vidimo iz Tabele 23-10 i Grafikona 10, najviSe osoblja ima zavrSen IV stepen

obrazovanja (53%) te Ill stepen obrazovanja (28%).
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e Obrazovanje

Struktura osoblja u odnosu na obrazovanje navedena je u Tabeli 24-11 i Grafikonu 11

u nastavku.
Vil Vil
iV stepen IV stepen V stepen VI stepen s?ep'en ste?er:l'
N, sy o o ugostiteljske | menadzZerii | Osta
ugostiteljske | turisticke | ugostiteljske | ugostiteljske R .
i turisticke ekonomisti lo
struke struke struke struke .
struke u turizmu
%
zapos 8% 24% 2% 5% 1% 3% 56%
lenih

Tabela 24-11: Struktura osoblja prema obrazovanju

% zaposlenih prema obrazovanju

m [l i IV stepen ugostiteljske struke m |V stepen turisticke struke

m V stepen ugostiteljske struke m V| stepen ugostiteljske struke
m VIl stepen ugostiteljske i turisticke struke  m VII stepen menadzZeri i ekonomisti u turizmu

Ostalo

56%

Grafikon 11: Struktura ne-hrana osoblja prema obrazovanju

Kako vidimo iz Tabele 24-11 i Grafikona 11, najvise osoblja ima ostalo obrazovanje

(56%), a zatim IV stepen turisticke Skole (25%).
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Istrazivanje je pokazalo da se u Srbiji radnici zaposljavaju u 100% slucajeva sa punim
radnim vremenom, $to s jedne strane otezava poslovanje i puno uposljavanje zaposlenih na
poslovima za koje je maksimalno obucen i gde mode da da najbolje rezultate, a sa druge
strane predstavlja rezervu za unapredenje organizacije kroz zaposljavanje strucnjaka sa
delimi¢nim radnim vremenom, saglasno stvarnim potrebama hotela, sto daje moguénost
unapredenja servisa i podizanje nivoa kvaliteta usluga.

U istrazivanju je potvrdeno da je veliko u¢eSce zaposlenih na neodredeno vreme, za
Sta nema mnogo opravdanja imaju¢i u vidu sezonalnost hotelijertva. To nas navodi na
zaklju¢ak da, s jedne stran,e rigidnost radnog zakonodavstva sprecava fleksibilne forme
zaposljavanja, a sa druge strane pokazuje i racionalnost direktora i vlasnika koji u uslovima
ograni¢ene ponude visoko profesionalne radne snage pribegavaju ¢vrS¢em vezivanju za
hotel, kroz zaposljavanje na neodredeno vreme.

U istraZivanju je potvrdeno da obrazovna struktura nije adekvatna sa stanovista
specijalizacije, jer veliki broj zaposlenih dolazi iz obrazovnih sfera izvan turizma i
ugostiteljstva. Relativno veliki broj zaposlenih ima fakultetsko obrazovanje, gde je veliko
ucesée fakulteta koji nisu turisticke i ugostiteljske struke. To nas navodi na zaklju¢ak da u
uslovima velike nezaposlenosti, direktori i vlasnici koriste moguénost da zaposle
kvalifikovaniju radnu snagu nego Sto je potrebno samoj organizaciji i nego $to odgovara
zahtevima posla, polazeéi od toga da ée se takvi, bolje obrazovani radnici, lakSe uklopiti i

kroz razne vidove obuka pripremiti za rad u ugostiteljstvu.
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AKTUELNA PRAKSA UPRAVLIANJA LJUDSKIM RESURSIMA

Upitnikom su ispitane prakse regrutovanja i selekcije zaposlenih, orijentacije,
treninga i razvoja, ocenjivanja ucinka i fluktuacije zaposlenih. Kao $to se na slici vidi, sve

ispitane organizacije obavljaju selekciju zaposlenih.

Rasprostranjenost praksi upravljanja ljudskim resursima

izlazni intervju
ocenjivanje ucinka
plan obuka
orijentacija zaposlenih

selekcija

plan regrutovanja

o
N
D

6 8 10 12

.
IS

Hda Ene

Grafikon 12: Rasprostranjenost praksi upravljanja ljudskim resursima

Regrutacija

U okviru praksi regrutovanja, ispitani su najcesée koriséeni izvori regrutacije, procena
korisnosti svakog od koriséenih izvora regrutovanja, kao i efikasnost ovih praksi. Manje od
polovine ispitanih (43%) ima plan regrutovanja kadrova. Prilikom regrutovanja najéesce se

koristi saradnja sa obrazovnim institucijama i internet.
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Izvori regrutovanja

M internet M oglasi u dnevnim novinama
M oglasi u stru¢nim ¢asopisima agencije za zaposljavanje
M saradnja sa obrazovnim ustanovama M ostalo

Grafikon 13: lzvori regrutovanja

Procenjujuc¢i korisnost svakog od izvora regrutovanja, ispitanici procenjuju
najkorisnijim internet (prosecan rang 1,45), ostale izvore (1,75) i saradnju sa obrazovnim
institucijama (1,77). Oglasavanje kako u novinama tako i u stru¢nim casopisima daleko
manje je korisno (prosecni rang 3,88, tj. 4,56). Prema Cranet istraZivanju u Srbiji od
eksternih metoda regrutacije nejceSce se koriste preporuke, oglasi u novinama i na

internetu.?*
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Korisnost izvora regrutovanja izrazena kroz prosecni rang

5
4,5
4
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0
internet ostalo saradnja sa agencijeza  oglasi u dnevnim oglasi u stru¢nim
obrazovnim zaposljavanje novinama ¢asopisima
ustanovama

Grafikon 14: Korisnost izvora regrutovanja izrazena kroz prosecni rang

Strategije koje se prilikom regrutovanja koriste su izrada sopstvene baze kandidata
(formirana na osnovu iskustva sa kandidatima koji su obavljali stru¢nu praksu, kandidatima
koji su se prijavali preko Interneta i kandidatima koji su dobili preporuke), odabira kandidata
koji su se najbolje pokazali na stru¢noj praksi, kao i preporuka kolega i ocene probnog rada.

Evaluaciju efektivnosti regrutovanja sprovodi samo 38% ispitanih.

Evaluacija efekata regrutacije

Eda Ene

Grafikon 15: Evaluacija efekata regrutacije
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Selekcija
Selekciju kao instrument upravljanja ljudskim resursima koriste sve ispitane

organizacije. Visoka saglasnost postoji i u vrsti i intenzitetu koris¢enih metoda selekcije.

KORISCENE METODE SELEKCIJE

Kombinacija
metoda
26%

Intervju
26%

Testiranje

Preporuke 22%

26%

Grafikon 16: Koris¢ene metode selekcije

U postupku selekcije, zavisno od nivoa pozicije, postoje razlike u metodama selekcije
koje se koriste za odabir zaposlenih na menadzerskim i izvrSilackim pozicijama kod 71%

ispitanih. Razlike se ogledaju pre svega u sadrzaju a ne u vrstama metoda.

Specificnosti selekcije menadzera

provera spremnosti prenosenja znanja

provera menadZerskih sposobnosti

duzi intervju

Grafikon 17: Specifi¢nosti selekcije menadzZera
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Orijentacija zaposlenih

lako program orijentacije zaposlenih ima 64% ispitanih, u praksi svi primenjuju
program orijentacije novozaposlenih. Program orijentacije zaposlenih naj¢es¢e vode drugi
zaposleni (u 29% slucajeva), Sefovi odeljenja (22%), direktori sektora (21%) ili zajedno

direktori sektora i Sefovi odeljenja (21%).

Vodenje programa orijentacije zaposlenih

sef odeljenja i
zaposleni
7%

Grafikon 18: Vodenje programa orijentacije zaposlenih

Trening i razvoj

Planove usavrSavanja zaposlenih ima samo polovina ispitanih. Ukoliko poseduju
planove obuka zaposlenih, one se odnose na sticanje specijalizovanih znanja iz hotelijerstva
(2), obuke zaposlenih na srednjim pozicijama (1), interne obuke za novozaposlene (1), obuka
iz komunikacije (1); reSavanje kriznih situacija (1). lako su svi zaposleni u obavezi da

prisustvuju obukama, evaluaciju stecenih znanja obavlja samo 43% ispitanih.
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Evaluacija steCenih znanja

Hda Ene

Grafikon 19: Evaluacija stecenih znanja

Ocenjivanje
Periodi¢no ocenjivanje ucinka obavlja 71% hotela, a sa razlozima, ciljevima i

terminima ocenjivanja upoznati su zaposleni u 64% ispitanih organizacija.

Periodicno ocenjivanje ucinka

Eda Ene

Grafikon 20: Periodi¢no ocenjivanje ucinka

Po proceni ispitanih, najveci znacaj koji ima ocenjivanje zaposlenih ogleda se u
povratnoj informaciji o obavljenom poslu (prosecan rang 2,15), u odredivanju adekvatne
zarade zaposlenih (prosefan rang 2,46) i kao osnov za unapredenje ili degradiranje
zaposlenih (prosecan rang 2,50). Interesentno je da se ocenjivanje ucinka ne smatra
znacajnim instrumentom za ocenjivanje efekta obuka kojima su prisustvovali njihovi

zaposleni (prosecan rang 6,00).
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Procena znacaja razloga za ocenjivanje

Ostalo

Odredjivanje dostignuca izvedenih obuka

Odredjivanje prednosti i slabosti radne snage u
odnosu na konkurenciju

Planiranje potrebnih obuka i treninga

Utvrdjivanje razloga za unapredjenje ili
degradiranje zaposlenih

Odredjivanje adekvatne zarade

Potvrda dobrog obavljanja posla

o
=
N
w
IN
wn
<))
~

Grafikon 21: Procena znacaja razloga za ocenjivanje

Fluktuacija

Stopa fluktuacije zaposlenih je iznad prihvatljive kod svih ispitanih organizacija i vec¢a
je od 5%. Kod 57% ispitanih fluktuacija se krece od 6-10%, a ¢ak kod 22% ispitanih iznosi
izmedu 16-20%. Prema Cranet istraZivanju u kojem je ucestvovalo 158 organizacija, od cega
66% iz privatnog i 34% iz javnog sektora, prosecna stopa fluktuacije radne snage iznosi 6,6%.
Navedeni podaci upucuju da je stopa fluktuacije u hotelijerstvu visa nego u ostatku privrede
i ukazuju na potrebu paZljivog analiziranja uzroka ovako visoke stope fluktuacije i
preduzimanje mera za njihovo otklanjanje. Polovina ispitanih ne obavlja izlazni intervju sa
zaposlenima, Sto dodatno onemogucava utvrdivanje uzroka i reSavanje navedenog

problema.
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Fluktuacija zaposlenih

m 6-10% m11-15% m16-20% ® preko 30%

Grafikon 22: Fluktuacija zaposlenih

Najéeséi razlozi za napustanje organizacije su zaposljavanje kod drugog poslodavca ili
pokretanje sopstvenog posla (prosecan rang 1,85), istek rada na odredeno vreme (prosecan

rang 2,79) i nezadovoljstvo poslom (prosecan rang 2,86).

Procena znacaja razloga za napustanje organizacije

Organizacione promene

Spoljni faktori

Licni razlozi
Nezadovoljstvo poslom

Istek radnog odnosa na odredjeno vreme

|

|
Ostalo N

|

|

]

I

Zaposljavanje kod drugog...

Grafikon 23: Procena znacaja razloga za napustanje organizacije
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Cini se da je vecina ispitanih svesna problema fluktuacije zaposlenih, s obzirom na to
da 77% ima podsticajne programe, osmisljene u cilju zadrZzavanja zaposlenih. To je naj¢esce

pruzanje mogucnosti napredovanja.

Podsticajni programi za zadrZavanje zaposlenih

Izgradnja timskog duha I
DruZenje zaposlenih  EE—
Pomoc¢ u reSavanju problema I
Bliskost sa zaposlenima I
Moguénost promene radnog mesta I
Bolje plate I
Mogucnost usavrSavanja IEEEGEG_—_—_—_—_
Sigurnost radnog mesta I
Napredovanje | ——

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Grafikon 24: Podsticajni programi za zadrzavanje zaposlenih

Intervju

Intervju je sproveden sa ciljem dobijanja kvalitativnih podataka o upravljanju
ljudskim resursima (HRM) u hotelijerstvu, a kako bi ste stekao uvid u kljuéne probleme i
pitanja sa kojima se prakticari danas susre¢u u HRM (1, 3, 4, 5), u to koje aktivnosti HRM su
u srediStu paznje, a odnose se na postizanje vecée efikasnosti, poveéanja konkurentnosti i
podrske poslovnoj strategiji (7 ,8, 9), koje strategije se primenjuju (6, 10) u cilju predvidanja
glavnih izazova u buduénosti, planova za razvoj ljudskih resursa i procene buducih potreba
za kadrovima. Podaci su prikupljeni sprovodenjem strukturiranog intervjua u periodu od
01.12.2015. do 28. 02. 2016. godine. U svodenju istrazivanja i zakljucivanju izdvojeni su

najslikovitiji odgovori za svako pitanje.

Kada su u pitanju misija i vizija hotela, od 20 ispitanih hotela samo tri imaju na svojim
sajtovima cilj njihovog postojanja. Oni komuniciraju s javnos$c¢u i s buduéim gostima i jasno
stavljaju do znanja da im je cilj zadovoljstvo gostiju ali i preuzimaju obavezu da pruze najvisi

nivo usluge.

237



Cilj kompanije MK Mountain Resort je podizanje ukupnog nivoa hotelskih i
ugostiteljskih usluga kao i pribliZavanje turisticke ponude zahtevima i potrebama

savremenog gosta.

Misija poslovanja kompanije MK Mountain Resort je da u svakom trenutku
zadovolji potrebe svojih gostiju i njihov boravak u€ini nezaboravnim iskustvom, pruzajucdi
najvisi nivo usluge u svim segmentima ponude. MK Mountain Resort konstantno ulaze u

strucni tim, zaposljava i podstice kompetentne kadrove iz oblasti hotelijerstva i turizma.

Ukoliko sebe vidite kao deo naseg tima i imate Zelju da doprinesete ostvarivanju

nase misije, molimo Vas da priloZite svoju biografiju u nasu HR bazu podataka. 2*

Ovakav odnos prema iskazivanju misije i vizije hotela ukazuje da kod menadZmenta
hotela ne postoji svest o znacaju veze izmedu misije, vizije i ostvarivanja ciljeva zaposlenih.
U prethodnom tesktu smo videli da je jedna od tacaka oslonca uspesnog upravljanja
ljudskim resursima upravo shvatanje i prihvatanje misije i vizije 00d strane svih zaposlenih,
jer se upravo njima iskazuju najvaznija strateska opredeljenja hotela i one predstavljaju i
osnovu izgradnje organizacione kulture. Unjima se iskazuju i osnove sistema vrednosti koji

neguje organizacija i koje moraju da neguju i svi njeni ¢lanovi.

Prema proceni intervjuisanih, glavne teme sa kojima se HRM danas susreée u hotelijerstvu
odnose se na nacine pribavljanja i odabira kvalitetne radne snage (pre svega srednjeg
stru¢nog kadra), spremnih na ucenje i prihvatanje novina, kako bi se pruzile kvalitetne

usluge klijentima:

»PronalaZenje i zadrZzavanje radne snage, kvalitetne i spremne za ucenje |

uklapanje u tim.”

,Dobar odabir i procena kandidata s obzirom na to koliko zadovoljstvo

gostiju zavisi od zaposlenih u svim odeljenjima.”
»PronalaZenje pravih kadrova i spremnost na ucenje.”

,Regrutovanje zaposlenih koji su talentovani i spremni da uce.”

234
www.mkresort,com
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Pored toga, ulaganje u zaposlene, njihova obuka, negovanje timskog rada, pridavanje
znacaja komunikaciji, motivisanje zaposlenih i odabir poslova koji odgovaraju zaposlenima

su znacajne teme u upravljanju ljudskim resursima:

»Adekvatna obuka novozaposlenih, kao i obnavljanje znanja kod stalno
zaposlenih u cilju poboljSanja usluga i prevazilaZzenja ocekivanja kod

gostiju.”

»Pravi uspeh u hotelijerstvu se moZe posti¢i prevashodno zahvaljujuci
izvanrednoj usluzi. Takvu uslugu mogu da pruze samo zaposleni koji su i
sami zadovoljni poslom koji obavljaju i okruZenjem u kojem rade, pa ce se
to prirodno reflektovati i na goste. U tom procesu glavne teme su dobra
organizaciona sema i rasporedenost adekvatnog izvrsioca na svakoj
poziciji, u skladu sa ustrojenom standardizacijom poslovanja, horizontalna
i vertikalna komunikacija i razmena informacija, te motivacija zaposlenih i

timski rad.”

Kljuéna pitanja sa kojima se intervjuisani susreéu u upravljanju ljudskim resursima u
svojim hotelima odnose se pre svega na pribavljanje i odabir kvalitetnog kadra, podizanje

motivacije zaposlenih i edukaciju zaposlenih, kao i formiranje uspesnih timova:

»Pronaél kadar koji je edukovan u predmetnoj oblasti, a Zeli da na dug rok

radi i usavrsava se u ugostiteljstvu.”

,0drzati zadovoljstvo i visoku motivisanost zaposlenih uz Sto manje

povecdanje troskova.”
»Edukacija i mogucnost stalnog napredovanja.”
,Formiranje tima koji je dobro uklopljen od starih radnika i novopridoslih.”

Uzroci problema u upravljanju ljudskim resursima prema procenama intervjuisanih
mogu se grupisati u sledeée kategorije: sezonski karakter poslova, visoka fluktuacija
zaposlenih i nedostatak kvalitetnih i kompetentnih zaposlenih, kako na izvrsSilackim tako i na

menadzZerskim pozicijama:

,Fluktuacija kadrovai sezonalnost poslova.“
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,Malo iskusnihn kandidata za menadZerske pozicije, kako bi vodili
odredena odeljenja ili sektore u hotelu koji imaju relevantno radno
iskustvo, nasuprot velikom broju kandidata koji su zavrsili uskostrucne

fakulteteali nemaju dovoljno radnog isustva.
,Neadekvatna radna snaga na lokalitetima gde je sediste hotela.”

Trenutno najvaZznija pitanja u upravljanju ljudskim resursima intervjuisani vide pre
svega u edukaciji zposlenih, vaznosti dobre selekcije, motivisanju i zadrzavanju kvalitetnih
zaposlenih, kao i usmerenoséu na potrebe klijenata i posvecenosti zaposlenih realizaciji

proklamovanih vrednosti:

,Glavne teme su svakako kvalitetna selekcija kandidata i obuka zaposlenih

i njihova motivacija kako bi ostvarili vecu produktivnost..”

,Dodatne in house edukacije zaposlenih koja se ogleda u edukaciji od
strane menadZera i spoljnjih saradnika, procena kroz pisanje i

modifikovanje postojecih pravila i procedura.”

,0drZavanje stalne motivacije zaposlenih i razvijanje svesti kod zaposlenih

da svi zajedno, kao tim, ¢inimo sliku koja ¢e ostaviti utisak na gosta.”

,Zadrzavanje zaposlenih koji su se u prethodnom periodu pokazali kao

bitan faktor za poslovanje hotela.”

»Analiza konkurencije, sugestije gostiju i stalna posvec¢enost zaposlenih da

zadovolje ocekivanja gostiju i poboljsanje usluge.”

Aktivnosti koje intervjuisani koriste kako bi povecali efikasnost, konkurentnosti i
doprineli realizaciji poslovne strategije, odnose se pre svega na preduzimanje mera
profesionalnog razvoja zaposlenih kroz edukaciju, pruZanje mogucénosti napredovanja,
motivisanje, nagradivanje, inoviranje i individualizacija usluga i stvaranje podsticajnih uslova

zarad:

,Edukacija srednjeg menadZmenta da shvata savremene tendencije u
ugostiteljstvu, razvijanje proaktivnog pristupa poslu, kao i uvodenje svesti

o znacaju prodaje | kvaliteta usluge u svim sektorima.“
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,Obuke, motivacija kroz mogucnost unapredenja, varijabilne zarade.”

,Omogucavanje zaposlenima da se obucavaju i za druge pozicije koje ih
interesuju, mogucnost promene radnog mesta, kao i odeljenja, mogucnost

napredovanja | usavrsavanja.”

,Jak uticaj na implementiranje strategije unutar firme, da zaposleni shvate
znacaj vizije, misije, ciljeva i strategije u firmi, spremnost na korekciju,

edukovanje, povratne informacije...”

,PronalaZenje lidera koji ¢e motivisati zaposlene da razviju i odrZe
entuzijazam i strast prema poslu jer lojalnost i entuzijazam zaposlenih ne
moZete kupiti, ve¢ to morate zaraditi. Takvi zaposleni su verni kompaniji i
efikasno rade i kad menadzer nije tu, jer je poznato da pritisak i moc
funkcije u najboljem slucaju funkcioniSu samo u prisustvu nadredene

osobe.”

,Stvoreni su uslovi rada po svetskim standardima koji nase radno

okruZenje Cine poZeljnim kod svih novih kandidata za zaposlenje.”

,Politika i praksa jasnih cilieva, neposredne i otvorene komunikacije i
poverenje svih ¢lanova tima bez obzira na funkcijuali sa organizacionom

hijerarhijom.”

Strategije koje se koriste u upravljanju ljudskim resursima uz ve¢ pomenuti
profesionalni razvoj, najviSe se odnose na pribavljanje talentovanih kroz saradnju sa
obrazovnim ustanovama i uklapanje u postojece timove, usmerenost na zadovoljstvo
zaposlenih kako bi se povratno izasSlo u susret zahtevima gostiju, kao i podsticanje

inovativnosti:

Osnovni cilj nase strategije upravljanja ljudskim resursima je u Sto vecoj
meri posti¢i povezanost trenutno zaposlenih sa kompanijom, podsticanje

njihovog profesionalnog razvoja.

»Formiranje uigranog, dobro ukloplienog tima sastavljenog od starih i

novih radnika uz saradnju sa srednjim struc¢nim skolama.”
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,Pronalazenje najtalentovanijih i najboljih na trziStu rada i pridobijanje za

rad u nasoj kompaniji.“

»Treba ubediti osoblje na svim nivoima da se fokusiraju na kljucne
prioritete, kako zadovoljiti oCekivanja gostiju, a to dovodi menadZere do
logicnog zakljucka, potrebno je ispuniti ocekivanja osoblja. Slogan nase
grupacije hotela je JEDAN HOTEL, JEDAN SAN. Da biste ostvarili snove
gostiju, morate imati zadovoljne zaposlene. Morate neprekidno ulagati u
njihovu motivaciju, edukaciju i poverenje. Konstantno imamo trening svih

zaposlenih u razvijanju vestine komunikacije i emocionalne inteligencije.”

,Ulaganje u zaposlene i briga o njima se visestruko vraca kroz zadovoljstvo

gostiju.”

,Stalan razgovor sa zaposlenima i proveravanje njihovog zadovoljstva.
Godisnja ocena zaposlenih, kada se sa zaposlenima razgovara o stvarima
sa kojima su zadovoljni i o stvarima koje bi voleli da promene, o Zeljama i

planovima za buducnost i sl.”

,Svi zaposleni se informisu o strategiji, taktici | zajedni¢kom cilju, uz
podsticanje da svako, bez obzira na hijerarhijsku poziciju, uvek moZe da

daje nove predloge ili sugestije na bazi uocenih Zelja i zahteva gostiju.”

Glavne izazove u buduénosti, intervjuisani pre svega vide u iznalaZenju nacina
zadrZavanja dobrih kadrova, pribavljanju novih, pracenju konkurencije, uskladivanju sa

tehnoloskim razvojem i potrebi inoviranja:

,ZadrZzavanje dobrih radnika, s obzirom na tendenciju sve Cesceg otvaranja

novih i renoviranja starih hotela i ugostiteljskih objekata.”
PronalaZenje novih kadrova i ocuvanje starih.”

»PronalaZzenje novih sposobnih radnika i odrZavanje motivisanosti kod

postojecih.”
,Pracenje konkurencije na globalnom nivou.”

,Uskladivanje poslovanja sa tehnoloskim razvojem.”
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»Postizanje sopstvene inovativnosti.”

Na pitanje o proceni buducih potreba za kadrovima, odgovori intervjuisanih se mogu
kategorisati na one koji planiraju kadrove sa formalnim obrazovanjem i one koji su pre svega

usmereni na zaposlene sa odredenim kompetencijama i spremnoscu za ucenjem:

,Srednje obrazovan kadar u ugostiteljstvu, konobari, kuvari, pomocno

osoblje, sa vestinama, sa znanjem stranih jezika.”

,PozZelino je da su radnici hotelijerske struke, sa obaveznim znanjem

stranih jezika, spremni da se stalno usavrsavaju.”

,Mi ne traZimo da zaposleni imaju konkretnu vrstu ili stepen strucne
spreme, vec¢ volju i Zelju za timskim radom, strucnim usavrSavanjem |

sticanjem znanja, vestina u praksi.”

,Veste u komunikaciji sa strankama, oni koji ostavljaju utisak da sve
mogu.Osposobljeni za svoje znanje i spremni da se nadograduju, sa

sposobnosc¢u snalaZenja u kriznim situacijama.”

,Talentovane, vredne, odgovorne radnike koji su spremni da uce i uklope u

“”

tim.

,ldealni za ovu vrstu posla su oni koji poseduju prirodne vestine
komunikacije sa visokim stepenom emocionalne inteligencije i
sposobnosSéu brzog donosSenja odluka, sa preuzimanjem odgovornosti.
Kreativni i inovativni ljudi su neophodni u ovom timu, a optimisticni

karakteri ¢e svakako biti uspesniji.

Kada su u pitanju planovi za razvoj ljudskih resursa najveéi broj ispitanih planira
edukacije zaposlenih bilo kroz praksu, saradnju sa obrazovnim institucijama ili osnivanje
sopstvenog edukativnog centra, razvijanje sistema nagradivanja i motivisanja zaposlenih.

Samo jedan intervjuisani povezuje planove razvoja ljudskih resursa sa poslovnim ciljevima:

,Unapredenje sistema obuka kroz saradnju sa profesionalnim

asocijacijama i srednjim stru¢nim skolama..”
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LAktivnije sprovodenje programa strucne prakse u hotelu u saradnji sa
visokoskolskim obrazovnim institucijama i definisanje programa kruzne

obuke u hotelu.”

,Saradnja sa omladinskim zadrugama i sprovodenje programa edukacije
osoblja zadruge u cilju postizanja veceg kapaciteta za outsourcing osoblja

u sezonama.”

,Kroz stalne obuke, omogucavanje napredovanja u karijeri i unapredenje

sistema nagradivanja.”

,0rganizacija joS nekih pogodnosti za zaposlene kao i programa
nagradivanja koji bi jos vise povecali motivisanost zaposlenih i njihov

osecaj pripadnosti timu.”

,Svi nasi planovi su projektovani za kratkorocne i dugoroéne periode, pa i
ovaj. Osnovni akcenat ce biti na postavljanju prepoznatljivog kvaliteta i
nivoa usluge, pa samim tim i standard koji se ocekuju da ispune
zaposleni.Jedna od ideja je stvaranje sopstvene Akademije ili centara
obuke kojima ce se to postici. Prethodna selekcija kadra ¢e se zasnivati pre
svega na ljudskim kvalitetima, a obuka ce omoguciti nivo ocekivane

usluge.”
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V DEO
ZAKUUCCI

Teorijsko istraZivanje dostupne literature posluZilo je autoru kao osnova za
postavljanje nekoliko hipoteza. U skladu sa osnovnom hipotezom, pomocnim hipotezama i

rezultatima teorijsko-empirijskog istraZivanja autor navodi najznacajnije zakljucke rada.

Osnovna hipoteza (H1) od koje se u radu poslo je «Ljudski resursi u hotelijerstvu,
kao specificnoj usluznoj delatnosti, imaju odlucujuéi znac¢aj i ne mogu biti zamenjeni
tehnoloskim unapredjenjima i inovacijama.»

Ljudski resursi imaju ogromnu ulogu u razvoju hotelijerstva i njegovom odrzivom
razvoju. Stoga je neophodno da top menadiment pocinje da sagledava ljudske resurse iz
strateske perspektive. Na taj nacin ¢e jasno iskazati svoje planove, spremnost za pruzanje
jedinstvene usluge i postaviti temelj za stvaranje posebnih veza izmedu hotela i zaposlenih, s
jedne strane, odnosno hotela i gostiju sa druge strane.

Uloga menadZmenta ljudskih resursa i glavni cilj je da se osigura konkurentna
prednost organizacije kroz zaposlene kao resurs, te stoga upravljanje ljudskim resursima u
hotelijerstvu mora biti orijentisano ka organizaciji i izvedeno iz organizacije. Menadzment i
HR menadZiment bi trebalo da prihvate holisticki pristup, takav sistem pristupa HR i prakse
HR koja predstavlja najbolju mesavinu uspesnih modela koji u medusobnom delovanju daju
najbolje rezultate i maksimiziraju njihove performanse.

Postoji saglasnost da razvoj tehnologije zahteva promene u sposobnostima ljudi.
Nove tehnologije mogu poboljSati motivaciju za posao i zadovoljstvo poslom. Ljudski resursi
i menadZment ljudskih resursa su nezamenljiv i klju¢ni izvor konkurentnih prednosti u
hotelijerstvu. Radnici su najvazniji za zadovoljavanje zahteva klijenata, kod uvodjenja i
primene novih tehnologija i unapredjenja rada, te za podizanje konkurentnosti Citave
hotelske industrije. Da bi se ovo postiglo potrebno je prosiriti bazu kandidata za rad u
hotelijertvu. MoZe se ocekivati da Outsourcing bude sve popularniji kao sredstvo za
efikasnije upravljanje biznisom i sa znac¢ajnijom ulogom u obezbedjivanju povecanih potreba
za specijalizovanim radnicima koji ¢ée moée da odgovore sve zahtevnijim izazovima trzista u
hotelijerstvu i budu sposobni da u potpunosti prate inovacije i unapredenja u poslovanju i

dosledno ih primenjuju u praksi.
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Opsirnim teorijskim prikazom i komparativnim prikazom praksi upravljanja ljudskim
resursima, kao i rezultatima empirijskog istrazivanja potvrdeno je da raste svest o znacaju i
vrednosti ljudskih resursa za hotelijerstvo kao sektor i o tome da ne mogu biti zamenjeni
tehnoloskim unapredenjima i inovacijama. Na osnovu navedenih generalnih zakljucaka i
stavova ispitanika, kao i prikazane medunarodne prakse u ovom istrazivanju moze se
konstatovati da je hipoteza H1 potvrdena i da su ljudski resursi i menadZment ljudskih
resursa nezamenljiv i klju¢ni izvor konkurentskih prednosti u hotelijerstvu. Dokazivanjem
ove hipoteze istraZivanja - da ljudski resursi u hotelijerstvu imaju odlucujuéi znacaj i ne mogu
biti zamenjeni tehnoloskim unapredjenjima i inovacijama autor je potvrdio bazi¢nu ideju
ovog rada.

Hipoteza broj dva (H2) koja je u radu dokazana «Hotelijerstvo je delatnost u ciju
osnovu su utkani posebni interpersonalni odnosi, sto namedée citav niz posebnih znanja i
vestina i znacaj timskog rada».

Upravljanje ljudskim resursima je veoma vazna funkcija u hotelu, koja u svojoj
osnovi mora da ima dobre unutrasnje meduljudske odnose, izmedu menadimenta i
zaposlenih. Autor je pristalica kocepta kontekstualizma kada je u pitanju modeliranje
upravljanja ljudskim resursima. Veoma je vazno imati u vidu da praksa ljudskih resursa koja
je dobra u jednoj zemlji i jednoj organizaciji, u jednoj situaciji i okolnostima moze biti
potpuno pogresna i neprimenljiva u drugoj organizaciji i drugacijim okolnostima.

Unapredenje uslova rada bi bitno uticalo na stvaranje mogucénosti za podizanje nivoa
atraktivnosti zaposljavanja u hotelijerstvu, Sto bi omogudilo zaposljavanje i ostajanje u
hotelijerstvu do penzionisanja, to jest bitno smanjilo fluktuaciju radne snage u hotelskoj
industriji Sto je jedna od kritiénih tacaka. Unapredenje radnog okruZenja, deljenje
informacija i ukljuéivanja zaposlenih u odlucivanje su neki od moguéih nacina za
unapredjenje timskog rada. Stav ispitanika iz istrazivanja koji navodimo slikovito govori o
tome da menadiment u hotelijerstvu itekako zna da je potrebno negovati i unapredivati
interpersonalne odnose, radi unapredenja hotelske usluge. ,,Pravi uspeh u hotelijerstvu se
moze postic¢i prevashodno zahvaljujuéi izvanrednoj usluzi. Takvu uslugu mogu da pruze samo
zaposleni koji su i sami zadovoljni poslom koji obavljaju i okruzenjem u kojem rade, pa ¢e se
to prirodno reflektovati i na goste. U tom procesu glavne teme su dobra organizaciona Sema

i rasporedenost adekvatnog izvrSioca na svakoj poziciji, u skladu sa ustrojenom
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standardizacijom poslovanja, horizontalna i vertikalna komunikacija i razmena informacija,
te motivacija zaposlenih i timski rad.”

Polazedi od specifi¢nosti hotelijerstva da se hotelska usluga pruza sa osmehom, kao i
da je plod kolektiva, a ne pojedinca, za hotelijertvo je od izuzetnog znaéaja formiranje tima
sposobnog da pruZi najbolju i najkvalitetniju uslugu u datim okolnostima. ,Idealni za ovu
vrstu posla su oni koji poseduju prirodne vestine komunikacije sa visokim stepenom
emocionalne inteligencije i sposobnoséu brzog donoSenja odluka, sa preuzimanjem
odgovornosti. Kreativni i inovativni ljudi su neophodni u ovom timu, a optimisti¢ni karakteri
¢e svakako biti uspesniji.,, stav je jednog od direktora - u€esnika u istrazivanju.

Planiranje je od presudnog znacaja za obezbedivanje adekvatnih ljudskih resursa u
hotelskoj industriji. U odsustvu ¢vrstog plana regrutovanja, zaposljavanje moze biti samo
reaktivno. To je nepoZeljna praksa u hotelskoj industriji koja ¢e u buduénosti imati dalji
rast prometa i sve vecu traznju za kvalifikovanim radnicima. U budu¢em razvoju potrebno je
dati vedi znacaj i pokloniti veéu painju permanentnom razvoju i ja¢anju komunikacije
izmedu menadZmenta i zaposlenih. Komunikacija je osnov za formiranje tima i timsko
delovanje. Unapredenje timskog rada zaposlenih i ja¢anje timskog duha u organizaciji, kroz
organizovanje radionica, radnih grupa, druZenja van posla, zajedni¢kih putovanja, i
obogadivanje strucnih znanja i vestina socijalnim i personalnim znanjima i veStinama.

MenadZiment ljudskih resursa u hotelijerstvu mora biti okrenut razvoju talenata i
performansi zaposlenih u organizaciji, te permanentnom ulaganju u njihovo stvaranje i
razvoj, umesto kupovanju zaposlenih na trzistu rada. To se moZe ostvariti razvojem
multidisciplinarnih znanja i vestina, kao i stalnim usavrSavanje zaposlenih, a pre svega onih
koji su u neposrednom kontaktu sa klijentima.

Permanentno obucavanje zaposlenih, kako za poslove koje trenutno obavljaju tako i
za nove poslove, je najefikasniji nacin razvoja zaposlenih i njihovih potencijala.

Rezultati istraZivanja i njihova analiza ukazali su da ¢esto rezultati obuke nisu u
skladu sa ocekivanjima i ciljevima. Radnici ¢esto nisu svesni znacaja obuka i koristi koje nose
sa sobom. Obi¢no nemaju oseéaj da su dobili osnove i podsticaj za vlastiti razvoj, kao ni
podigli nivo samopouzdanja. Funkcija menadZmenta ljudskih resursa mora da radi sa
zaposlenima na shvatanju znacaja obuka i koristi koje ¢e od obuka imati pojedinci-zaposleni,

s jedne strane, i organizacija-hotel, sa druge strane.
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Hipoteza broj tri (H3) «Postoji kod menadimenta u hotelijerstvu svest o znacaju
ljudskih resursa i o potrebi upravljanja ljudskim resursima ali se to ne sprovodi dosledno u

praksi».

Rezultati dobijeni istrazivanjem i analiza pokazali su da menadZment u hotelijerstvu
shvata znacaj ljudskih resursa za hotelijerstvo i da zna da se upravljanju ljudskim resursima
mora posvetiti posebna paznja, ali to ne sprovodi dosledno u praksi. Izjave o misiji i viziji
hotela ima samo 15% hotela. StrateSke izjave o viziji i misiji su nedosledno sprovedene u
oblasti upravljanja ljudskim resursima i u praksi nema odgovarajuéeg prevodenja strateskih
dokumenata u planove i pojedinacne dokumente i aktivnosti.

Planiranje ljudskih resursa je vazna karakteristika dugoro¢nog planiranja. Rezultati
istraZivanja nam pokazuju da samo 47% hotela ima plan regrutovanja kadrova. Preporuka je
da hoteli ubuduée moraju joS jasnije usaglasavati i uskladjivati praksu ljudskih resursa,
politiku i procedure sa svojom ukupnom poslovnom strategijom.

Rezultati dobijeni analizom istrazivanja potvrdili su da veéina hotela nema jasnu
politiku i program obuka, treninga i razvoja karijere svojih zaposlenih. Rezultati istrazivanja
pokazuju da samo polovina ispitanih hotela ima planove usavrSavanja zaposlenih.
Neophodno je da se na nivou svakog hotela jasno razradi strategija i donese precizan plan i
program razvoja karijera. Razvoj karijere i napredovanje zaposlenih u hotelijerstvu mora biti
tako dobro planirano i vodeno, da zajedno sa dobrom praksom upravljanja ljudskim
resursima i primenom te dobre prakse, dovodi do javljanja svesti kod zaposlenih o potrebi
sopstvenog profesionalnog razvoja i usavrSavanja zaposlenih kroz napredovanje na
hijerarhijskoj lestvici u skladu sa oéekivanjima zaposlenih. IstraZivanje je potvrdilo se samo u
polovini ispitanih hotela obavlja izlazni intrvju sa zaposlenima. Istrazivanje je, takode,
potvrdilo da se posebno mora obratiti paznja na reSavanje problema neadekvatne struc¢ne
spreme, kako po nivou, tako i po specijalnosti, slabe obucenosti i demotivisanosti
zaposlenih u hotelijerstvu. Relevantnost, stru¢nost i posedovanje vestina su u osnovi
potrebni da bi zaposleni mogli da budu angaZovani. Rezultati istraZzivanja i njihova analiza
potvrdili su H3 da kod menadzmenta postoji svest o zanacju ljudskih resura, ali se to ne
sprovodi dosledno u praksi.

Na osnovu rezultata istrazivanja moze se zakljuciti da ljudski resursi u hotelijerstvu
imaju odlucujudi znacaj i da ne mogu biti zamenjeni tehnickim unapredjenjima i inovacijama,
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da su u hoteliejrstvo utkani posebni interpersonalni odnosi i da to namede citav niz posebnih
znanja i vestina i znacaj timskog rada, kao i da kod menadZmenta postoji svest o znacaju
ljudskih resursa u hotelijerstvu, ali se to ne sprovodi dosledno u praksi.

Istrazivanje i rezultati istrazivanja potvrdili su nau¢nu zasnovanost hipoteza, Sto
stvara mogucnost za njihovo potvrdjivanje u praksi.

Rezultati ovog istraZivanja ¢e dati dobru osnovu za stvaranje modela upravljanja
ljudskim resursima u hotelijerstvu. Autor je kao rezultat ovog nauénog istrazivanja pripremio
set predloga za hotele koji su ucestvovali u istrazivanju koji bi mogli biti model za

unapredjivanje upravljanja ljudskim resursima u hotelijerstvu.

Predlozi i preporuke za hotele koji su u€estvovali u istrazivanju

Predlaze se hotelima koji su u€estvovali u istraZivanju da strateska opredeljenja jasno
istaknu na svojim veb sajtovima, u zvani¢nim dokumentima i promo brosurama, kroz
publikovanje izjava o misiji i viziji hotela. Kroz prihvatanje izjava o misiji i viziji hotela
zaposleni prihvataju i temeljne vrednosti hotela kao organizacije, Sto ¢e im olaksati
ukljucivanje u tim i omoguciti da u kracem roku sagledaju svoje mesto i ulogu u hotelu i
mogucnosti za napredovanje i razvoj karijere. Na taj nacin bi se smanjila i fluktuacija
zaposlenih u hotelu koja nastaje kao posledica neshvatanja potrebnog nivoa posvecenosti za
pruzanje usluga u hotelima.

Preporuka za hotele koji su uéestvovali u istraZivanju je da umesto prostog kopiranja
prakse ljudskih resursa iz velikih hotela osmisle svoju. Dobra politika upravljanja ljudskim
resursima je ona koja, ne samo da razvija sve HR funkcije uz odgovaraju¢u paznju koju im
posvecuje, vec takode uvazava sve druge faktore kao Sto su kultura hotela, vrste klijenata i
gostiju kojima je hotel okrenut, prirodu posla itd. Stoga se predlaze povezivanje sa drugim
hotelima, imajuéi u vidu ogranicenje zbog veli¢ine hotela i nemoguénosti da samostalno
sprovode sve aktivnosti za unapredenje upravljanja ljudskim resursima. (O modelu
povezivanja vise u daljem tekstu).

PredlaZe se zajednicko osnivanje Agencije za zaposljavanje od strane hotela ucesnika
u istrazivanju, srednjih stru¢nih Skola za ugostiteljstvo i fakulteta za hotelijerstvo, sa ciljem
da za njihove potrebe obezbeduje specijalizovane stru¢ne radnike. Ovo bi bilo narocito

korisno jer bi prvo radno angazovanje u hotelu bilo preko agencije, a hoteli bi bili u prilici da
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zadrZze samo najbolje i sa njima zasnivaju radni odnos posto se uvere u njihove kvalitete,
spremnost za rad i posvecenost poslu.

Preporuka hotelima za povedanje uspeSnosti menadZmenta ljudskih resursa u
ispitivanim hotelima: odnosite se prema svakom zaposlenom i tretirajte sve zaposlene sa
respektom i poStovanjem. Uvedite kontinuiranu komunikaciju, kroz odrzavanje sektorskih
sastanaka sa najviSim menadimentom, podsticanje radnika i njihovo nagradivanje za
davanje predloga za unapredjenje poslovanja. Posvetite posebnu paZnju unapredenju
uslova rada za zaposlene. Male zarade, radno vreme koje je asocijalno i nedostatak jasne
slike o razvoju karijere predstavljaju glavne razloge za napustanje poslova u hotelijerstvu.
Pravo na fleksibilno radno vreme, podelu posla i omoguéavanje ravnopravnog razvoja,
alternativni nedeljni raspored rada, produzeni vikend itd. su moguci nacini za smanjivanje
frustracija zaposlenih koje su izazvanea socijalnim radnim vremenom.

Preporuka za ispitivane hotele je: Plan ljudskih resursa mora biti sastavni deo poslovnog
plana hotela.

Predlaze se povezivanje hotela koji su u€estvovali u istrazivanju i drugih koji iskazu
spremnost, a koji su inace mali u svetskim razmerama, u Alijansu ili Klaster koja bi mogla da
ima deo zajednickih funkcija, pa i kada je u pitanju upravljanje ljudskim resursima. Bitna
prednost je to Sto posluju u razli¢itim gradovima, okrenuti su razlic¢itim vidovima turizma, a
gotovo je nemoguée da samostalno razvijaju marketing, lojaliti programe i kotinuirane
obuke.

Alijansa bi razvijala zajednicki lojaliti program, a deo programa bi bio usmeren ka
radnicima tih hotela. Radnici u hotelima ¢lanovima Alijanse bi u njima koristili svoje nagrade
(za najboljeg radnika i sl.), imali bi popuste za porodicne odmore i sl. To bi bio dodatni
faktor motivisanja zaposlenih u ovim hotelima i bitno bi doprineo povecéanju lojalnosti
zaposlenihi i teSnjem vezivanju zaposlenih za hotele u koma rade.

Predlaze se da Alijansa obrazuje svoj Centar kompetencija u hotelijerstvu, koji bi
bio mesto obuke profesionalaca od strane profesionalaca za poslove u hotelijerstvu.
Kadrovska baza potencijalnih predavaca i slusalaca bi bila mnogo vedéa, lokacije bi bile Sire
postavljene Sto bi uticalo na atraktivnost obuka i vecu zainteresovanost potencijalnih
ucesnika. Sertifikati o zavrSenim programima u Centru za kompetencije u hotelijerstvu bi bili
priznati u svim hotelima ¢lanovima Alijanse, Sto bi omogucilo lakSu pokretljivost zaposlenih

u okviru Alijanse i smanjilo odlazak zaposlenih u novootvorene hotele hotelskih lanaca.
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(Time se dodatno uvedava njihova ve¢ velika prednost.) Posebno je vaino Sto bi tako
organizovani mogli da lakSe obezbede finansiranje obuka, kroz smanjenje sopstvene
participacije zbog Sire baze finansijera ali i povecali moguénost za koriS¢enje sredstava iz
razli¢itih programa podrske razvoju turizma.

U saradnji sa univerzitetima i fakultetima, obrazovnim ustanovama, privrednim
komorama i asocijacijama hotela potrebno je osmisliti i sprovesti standardizovani program
obuka i treninga koji bi bio i jedinstveno sertifikovan.

Sistem obuka ne bi bio usmeren ka sticanju uskostruénih znanja, kvalifikacija i kompetencija
u hotelijerstvu, ve¢ kroz sistem unakrsnih obuka ka sticanju kompetencija za reSavanje
problema na svim nivoima i kao takav bi bio usmeren i vise koriséen u buduénosti.

Za najtalentovanije radnike bi se u okviru Centra kompetencija u hotelijerstvu organizovali
i realizovali posebni programi u saradnji sa kolegama iz inostranstva, stru¢nim asocijaci-
jama i predstavnicima fakulteta. Takav vid programa bi veliki podsticaj i dobra osnova za
samorazvoj zaposlenih.

UmrezZavanje u okviru struke, razgovori sa kolegama iz drugih hotela i razmena
iskustava bitno bi uticali na porast samopouzdanja zaposlenih, sto u krajnjem rezultira
poboljSanjem kvaliteta usluge i boljom poslovnom i radnom atmosferom u hotelu.

Preporuka za hotele je da se prilikom animiranja za obuke moraju pokazati primeri
dobre prakse i organizovati skupovi na kojima bi radnici, koji su vec prosli obuku, objasnja-

vali koji su efekti za njih i kako im pomazu u unapredenju svakodnevnog obavljanja posla.

Predlaze se hotelima da u okviru Alijanse osnuju kampove za mlade ljude koji su
van procesa rada, da im organizuju profesionalne kurseve koji su relevantni za njihove
hotele, organizuju obuke i obezbede sertifikate. To bi im omogucilo da bolje upoznaju svog
zaposlenog, Sto predstavlja metod za povedanje baze potencijalnih radnika, povecava
bezbednost i omogucava napredak organizacije.

Predlaze se izrada posebnih vodi¢a za zaposlene koji ¢e pomoci u shvatanju
znacaja obuka i stru¢nog usavrsavanja.

U godisnjim planovima neophodno je predvideti minimalne iznose koji ¢e biti
utroSeni na obuke i treninge osoblja.

Narocdito se mora insistirati na evaluaciji obuka od strane zaposlenih i zahtevati od

radnika da daju predloge za unapredenje obuka.
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Zaposleni u menadzmentu ljudskih resursa moraju biti prisutni prilikom izvodenja
obuka i moraju biti u prilici da prepoznaju mogucée probleme i da unaprede obuke

sopstvenim predlozima.

Naucni doprinos, ogranicenja i predlog buduceg istraZivanja

Rezultati analiza do kojih se doslo i koji su prikazani u ovoj doktorskoj disertaciji
svakako su znacajni za razvoj upravljanja ljudskim resursima u hotelijerstvu, ali i upravljanja
ljudskim resursima uopSte. Jedan od doprinosa ovog rada je u tome S$to je predstavio
medunarodnu praksu upravljanja ljudskim resursima u hotelskim lancima, sa jedne strane, i
kroz prikaz primarnog istrazivanja dao sliku prakse upravljanja ljudskim resursima u
hotelijerstvu Srbije.

Medunarodna praksa upravljanja ljudskim resursima u hotelijertvu je jo$S uvek
nedovoljno poznata u Srbiji i ovaj rad moZe biti u funkciji upoznavanja naucne i stru¢ne
javnosti sa njom, kao i sa aktuelnim stanjem upravljanja ljudskim resursima u hotelijerstvu
Srbije. Pored ovog, teorijsko-empirijskog doprinosa, ovaj rad ¢e imati i aplikativan doprinos
kroz preporuke hotelima koji su ucestvovali u istraZivanju za unapredjenje prakse
upravljanja ljudskih resursa u hotelijerstvu.

Prepoznavanje ograni¢enja kao elemenata koji mogu uticati na objektivnost i tacnost
rezultata i izvedenih zakljuCaka je potreban korak koji doprinosi daljem nau¢nom i
istrazivackom radu, kroz kriticko posmatranje rezultata ove doktorske disertacije ali i
dizjaniranje nekih buducih istrazivanja.

Veliki broj identifikovanih potencijalnih ispitanika nisu Zeleli da uzmu ucesSée u
istrazivanjuju. Autor je misljenja da je glavni razlog bio tretiranje ovog istrazivanja kao
svojevrsnog testa znanja, mada su isticani drugi razlozi, naj¢esée zauzetosti, odsutnosti i sl.
Vecdi uzorak bi svakako doprineo i pouzdanijim informacijama koje su dobijene istrazivanjem
Prilikom realizacije istrazivanja uc¢esnicima je obecana i obezbedena potpuna anonimnost.

Za kraj ovog rada autor naglasava da je kroz istrazivanje i analizu rezultata
istrazivanja zakljuCio da bi jedna od mogucih tema za buduca istrazivanja mogla biti i
komparativni prikaz i analiza funkcionisanja obrazovnih akademija velikih hotelski lanaca.
Rezultati tog istrazivanja bi mogli posluziti kao teorijska osnova za uunapredenje sistema

obuka u hotelskoj industriji.
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DODATAK A: STRUKTURA ZAPOSLENIH U HOTELIMA U SRBUI
KOJI SU PREDMET ISTRAZIVANJA

a) ADMINISTRATIVNO OSOBLIE
e Tip radnog vremena
Struktura administrativnog osoblja uodnosu na tip radnog vremena (puno/nepuno)

navedena je u Tabeli 1 i Grafikonu 1 u nastavku.

Puno radno Skra¢eno radno
vreme vreme
% zaposlenih 100% 0%

Tabela 1: Struktura administrativnog osoblja prema tipu ranog vremena

% zaposlenih po tipu radnog vremena

B Puno radno vrijeme  ® Skraceno radno vrijeme

Grafikon 1: Struktura administrativnog osoblja prema tipu ranog vremena

Kao Sto se moze videti iz Tabele 1 i Grafikona 1, administrativno osoblje radi puno

radno vreme.
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e Oblik zaposlenja
Struktura administrativnog osoblja uodnosu na oblik zaposlenja (neodredeno

/odredeno) navedena je u Tabeli 2 i Grafikonu 2 u nastavku.

Neodredeno Odredeno

% zaposlenih 84% 16%

Tabela 2: Struktura administrativnog osoblja prema obliku zaposlenja

% zaposlenih po obliku zaposlenja

m Neodredeno = Odredeno

Grafikon 2: Struktura administrativhog osoblja prema obliku zaposlenja

Kako vidimo iz Tabele 2 i Grafikona 2, vecina administrativnog osoblja (84%) radi na

neodredeno.
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e Pol
Struktura administrativnog osobljauodnosu na pol navedena je u Tabeli 3 i Grafikonu

3 u nastavku.

Muskarci Zene

% zaposlenih 60% 40%

Tabela 3: Struktura administrativnog osoblja prema polu

% zaposlenih prema polu

® Mugkarci ™ Zene

Grafikon 3: Struktura administrativnog osoblja prema polu

Kako vidimo iz Tabele 3 i Grafikona 3, nesto vise od polovine administrativhog

osoblja su muskarci (60%).
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e Uzrast

Struktura administrativnog osoblja uodnosu na uzrast navedena je u Tabeli 4 i

Grafikonu 4 u nastavku.

Do30g. Do 40g. Do 50g. Do60g. | Preko 60 g.

% zaposlenih 17% 30% 27% 21% 4%

Tablica 4: Struktura administrativnog osoblja prema uzrastu

% zaposlenih prema starosti

mDo30g. ®mDo40g. ®mDo50g. mDob60g. mPreko60g.

Grafikon 4: Struktura administrativnog osoblja prema uzrastu

Kako vidimo iz Tabele 4 i Grafikona 4, veéina administrativnog osoblja je starosti izmedu 30 i
40 godina (31%), nesto manje jeuzrasta izmedu 40 i 50 godina (27%), a najmanje procenat

zaposlenih je star preko 60 godina (4%).
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e Staz

Struktura administrativnog osoblja u odnosu na radni staz navedena je u Tabeli 5 i

Grafikonu 5 u nastavku.

Preko 30
Do3g. Do5g. Do 10g. Do15g. Do 20 g. Do 30g.
g.
%
16% 14% 13% 9% 11% 27% 10%
zaposlenih

Tabela 5: Struktura administrativnog osoblja prema stazu

% zaposlenih prema stazu

mDo3g. mDo5g. mDol1l0g. mDol5g. mDo20g. mDo30g. mPreko30g.

Grafikon 5: Struktura administrativnog osoblja prema stazu

Kako vidimo iz Tabele 5 i Grafikona 5, ve¢ina administrativhog osoblja ima izmedu 20 i 30

godina staza (27%).
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e Strucna sprema

Struktura administrativnog osoblja u odnosu na stru¢nu spremu navedena je u Tabeli

6 i Grafikonu 6 u nastavku.

| | n v \' Vi VIi-1 ViI-2 Vi

stepen | stepen | stepen | stepen | stepen | stepen | stepen | stepen | stepen

%
5% 1% 18% 40% 1% 13% 21% 2% 1%
zaposlenih

Tablela 6: Struktura administrativnog osoblja prema strucnoj spremi

% zaposlenih prema stazu

u | stepen m || stepen m ||l stepen ®m|Vstepen mVstepen

m Vistepen = VII-1stepen = VII-2 stepen = VIII stepen

1% 19

Grafikon 6: Struktura administrativnog osoblja prema stru¢noj spremi

Kako vidimo iz Tabele 6 i Grafikona 6, najvise administrativnog osoblja ima zavrsen IV

stepen obrazovanja (40%) , VII-1 stepen obrazovanja (21%) i lll stepen (18%).
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e Obrazovanje

Struktura administrativnog osoblja u odnosu na obrazovanje navedena je u Tabeli 7 i

Grafikonu 7 u nastavku.

VIl stepen
Hniilv VIl stepen
IV stepen VI stepen menadzeri
stepen ugostiteljske
turisticke | ugostiteljske i Ostalo
ugostiteljske i turisticke
struke struke ekonomisti
struke struke
u turizmu
%
10% 13% 12% 2% 16% 47%
zaposlenih

Tabela 7: Struktura administrativnog osoblja prema obrazovanju

% zaposlenih prema stazu

m |1l IV stepen ugostiteljske struke | |V stepen turisticke struke

m VI stepen ugostiteljske struke m VIl stepen ugostiteljske i turisticke struke

m VIl stepen menadZeri i ekonomisti u turizmu = Ostalo

Grafikon 7: Struktura administrativhog osoblja prema obrazovanju

Kako vidimo iz Tabele 7 i Grafikona 7, najviSe administrativnog osoblja nema turi-

sticko-ugostiteljsko obrazovanje (47%).
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b) OSOBLIJE U SEKTORU HRANE I PICA

e Tip radnog vremena

Struktura osoblja u odnosu na tip radnog vremena navedena je u Tabeli 8 i Grafikonu 8 u

nastavku.

Puno radno Skraéeno radno
vreme vreme
% zaposlenih 100% 0%

Tabela 8: Struktura hrana i pice osoblja prema tipu ranog vremena

% zaposlenih po tipu radnog vremena

® Puno radno vrijeme  m Skraceno radno vrijeme

Grafikon 8: Struktura osoblja prema tipu ranog vremena

Kako vidimo iz Tabele 8 i Grafikona 8, svo osoblje radi puno radno vreme.
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e Oblik zaposlenja

Struktura osoblja u odnosu na oblik zaposlenja (neodredeno/odredeno) navedena je

u Tabeli 9 i Grafikonu 9 u nastavku.

Neodredeno Odredeno

% zaposlenih 71% 29%

Tabela 9: Struktura osoblja prema obliku zaposlenja

% zaposlenih po obliku zaposlenja

m Neodredeno m Odredeno

Grafikon 9: Struktura osoblja prema obliku zaposlenja

Kako vidimo iz Tabele 9 i Grafikona 9, vecina osoblja (71%) radi na neodredeno.
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e Pol

Struktura osoblja u odnosuna pol navedena je u Tabeli 10 i Grafikonu 10 u nastavku.

Muskarci Zene

% zaposlenih 54% 46%

Tabela 10: Struktura hrana i pi¢e osoblja prema polu

% zaposlenih prema polu

m Mugkarci ® Zene

Grafikon 10: Struktura hrana i pi¢e osoblja prema polu

Kako vidimo iz Tabele 10 i Grafikona 10, nesto vise od osoblja su muskarci (54%).
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e Uzrast

Struktura osoblja u odnosu na uzrast navedena je u Tabeli 11 i Grafikonu 11 u nastavku.

Do 30g. Do40g. Do 50g. Do 60g. | Preko 60 g.

% zaposlenih 34% 36% 19% 11% 1%

Tabela 11: Struktura hrana i pi¢e osoblja prema starosti

% zaposlenih prema starosti

mDo30g. mDo40g. mDo50g. mDo60g. mPreko60g.

1%

Grafikon 11: Struktura hrana i pi¢e osoblja prema starosti

Kako vidimo iz Tabele 11 i Grafikona 11, veéina osoblja je starosti do 40 godina (36%),

neSto manje uzrasta do 30 godina (34%) i starosti do 50 godina (19%).
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e Staz

Struktura hrana i pi¢e osoblja obzirom na radni staZ navedena je u Tabelii 12 i Grafikonu

12 u nastavku.

Preko 30
Do3g. Do5g. Do10g. | Do1l5g. | Do20g. | Do30g.
g.
% zaposlenih 23% 22% 25% 10% 8% 7% 5%

Tabela 12: Struktura osoblja prema stazu

% zaposlenih prema stazu

mDo3g. mWDo5g. mDol1l0g. mDol5g. mDo20g. mDo30g. mPreko30g.

Grafikon 12: Struktura hrana i pi¢e osoblja prema stazu

Kako vidimo iz Tabele 12 i Grafikona 12, vecina osoblja ima izmedu 5 i 10 godina stazZa

(25%), nesto manje izmedu 10 i 20 godina staZza (23%), a do 5 godina staza (22%).
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e Strucna sprema

Struktura osoblja u odnosu na stru¢nu spremu navedena je u Tabeli 13 i Grafikonu 13 u

nastavku.
| ] \' Vil-1 VII-2
1l v Vi Vil
stepe | stepe stepe stepe | stepe
stepen | stepen stepen stepen
n n n n n
%
6% 1% 41% 42% 3% 7% 0% 0% 0%
zaposlenih

Tabela 13: Struktura hrana i pi¢e osoblja prema strucnoj spremi

% zaposlenih prema stazu

H | stepen m || stepen m ||l stepen ®m|Vstepen ®Vstepen

m Vlstepen ®VII-1stepen = VII-2 stepen = VIl stepen

0% 0% 0%

Grafikon 13: Struktura hrana i pi¢e osoblja prema stru¢noj spremi

Kako vidimo iz Tabele 13 i Grafikona 13, najviSe osoblja ima zavrSen IV stepen obrazovanja

(42%) i lll stepen obrazovanja (41%).
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e Obrazovanje

Struktura osoblja u odnosu na obrazovanje navedena je u Tabeli 14 i Grafikonu 14 u

nastavku.
niiv VIl stepen
IV stepen V stepen VI stepen
stepen ugostiteljske
turisticke | ugostiteljske | ugostiteljske Ostalo
ugostiteljske i turisticke
struke struke struke
struke struke
%
48% 9% 3% 5% 1% 34%
zaposlenih

Tabela 14: Struktura hrana i pi¢e osoblja prema obrazovanju

m Il i IV stepen ugostiteljske struke

m V stepen ugostiteljske struke

% zaposlenih prema stazu

m |V stepen turisticke struke

m VI stepen ugostiteljske struke

m VIl stepen ugostiteljske i turisticke struke m Ostalo

Grafikon 14: Struktura hrana i pi¢e osoblja prema obrazovanju

Kako vidimo iz Tabele 14 i Grafikona 14, najviSe osoblja ima turisticko-ugostiteljsko

obrazovanje lll i IV stepena (48%), a obrazovanje koje nije turisticko-ugostiteljskog smera

(34%).
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c) OSOBLIJE VAN SEKTORA HRANA | PICE i SMESTAJA

e Tip radnog vremena

Struktura osoblja u odnosu na tip radnog vremena navedena je u Tabeli 15 i

Grafikonu 15 u nastavku.

Puno radno Skraceno radno
vrijeme vrijeme
% zaposlenih 100% 0%

Tabela 15: Struktura prema tipu ranog vremena osoblja

% zaposlenih po tipu radnog vremena

® Puno radno vrijeme  m Skraceno radno vrijeme

Grafikon 15: Struktura osoblja prema tipu radnog vremena

Kako vidimo iz Tabele 15 i Grafikona 15, svo osoblje radi puno radno vreme.
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e Oblik zaposlenja

Struktura osoblja u odnosu na oblik zaposlenja (neodredeno/odredeno) navedena je

u Tabeli 16 i Grafikonu 16 u nastavku.

Neodredeno Odredeno

% zaposlenih 71% 29%

Tabela 16: Struktura prema tipu radnog vremena osoblja

% zaposlenih po obliku zaposlenja

m Neodredeno m Odredeno

Grafikon 16: Struktura prema tipu ranog vremena osoblja

Kako vidimo iz Tabele 16 i Grafikon 16.ve¢ina osoblja van sektora hrane i piéa i

smestaja (71%) radi na neodredeno.
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e Pol

Struktura osoblja u odnosu na pol navedena je u Tabeli 17 i Grafikonu 17 u nastavku.

Muskarci Zene

% zaposlenih 22% 78%

Tabela 17: Struktura osoblja prema polu

% zaposlenih prema polu

m Muskarci ®m Zene

Grafikon 17: Struktura osoblja prema polu

Kako vidimo iz Tabele 17 i Grafikona 17, veéina osoblja su muskarci (78%).
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e Uzrast

Struktura osoblja u odnosu na uzrast navedena je u Tabeli 18 i Grafikonu 18 u

nastavku.

Preko 60
Do 30g. Do 40g. Do 50 g. Do 60 g.
g.
% zaposlenih 41% 23% 22% 13% 1%

Tabela 18: Struktura osoblja prema starosti

% zaposlenih prema starosti

mDo30g. mDo40g. ®mDo50g. ®mDo60g. mPreko60g.

1%

Grafikon 18: Struktura hrana i pice osoblja prema starosti

Kako vidimo iz Tabele 18 i Grafikona 18, veéina osoblja je starosti do 30 godina

(41%), do 40 godina (23%) i do 50 godina (22%).
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e Staz

Struktura osoblja u odnosu na radni staz navedena je u Tabeli 19 i Grafikonu 19 u

nastavku.
Preko
Do3g. Do5g. Do 10g. Do 15g. Do 20 g. Do 30g.
30¢g.
% zaposlenih 20% 23% 20% 13% 8% 10% 5%

Tabela 19: Struktura osoblja prema dobi

% zaposlenih prema stazu

mDo3g. mDo5g. ®WDol1l0g. mDol5g. mDo20g. ®mDo30g. = Preko30g.

Grafikon 19: Struktura osoblja prema dobi

Kako vidimo iz Tabele 19 i Grafikona 19, vecina osoblja ima do 5 godina staza (23%),

neSto manje do 3 godine staZza (21%) i do 10 godina staza (20%).
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e Strucna sprema

Struktura osoblja u odnosu na stru¢nu spremu navedena je u Tabeli 20 i Grafikonu 20

u nastavku.
| ] m v \") VI ViI-1 VII-2 Vil
stepen | stepen | stepen | stepen | stepen | stepen | stepen | stepen | stepen
%
7% 1% 28% 53% 1% 7% 3% 1% 0%
zaposlenih

Tabela 20: Struktura osoblja prema struc¢noj spremi

% zaposlenih prema struc¢noj spremi

u | stepen u || stepen u |l stepen m|Vstepen ®Vstepen

mVlstepen = VII-1stepen = VII-2 stepen = VIII stepen

0%

Grafikon 20: Struktura osoblja prema stru¢noj spremi

Kako vidimo iz Tabele 20 i Grafikona 20, najviSse osoblja ima zavrSen IV stepen

obrazovanja (53%) i lll stepen obrazovanja (28%).
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Obrazovanje

Struktura osoblja u odnosu na obrazovanje navedena je u Tabeli 21 i Grafikonu 21 u

nastavku.
VIl stepen
VIl stepen
miltlv v menadzer
V stepen VI stepen ugostiteljs
stepen stepen ii Ost
ugostiteljs | ugostiteljs ke i
ugostiteljs | turistick ekonomis | alo
ke struke ke struke turisticke
ke struke | e struke tiu
struke
turizmu
%
8% 24% 2% 5% 1% 3% 56%
zaposlenih

Tabela 21: Struktura osoblja prema obrazovanju

% zaposlenih prema obrazovanju

Ostalo

m V stepen ugostiteljske struke

| |Ili IV stepen ugostiteljske struke

m VIl stepen ugostiteljske i turisticke struke

56%

| |V stepen turisti¢ke struke

m VI stepen ugostiteljske struke

m VIl stepen menadZeri i ekonomisti u turizmu

Grafikon 21: Struktura ne-hrana osoblja prema obrazovanju

Kako vidimo iz Tabele 21 i Grafikona 21, najviSe osoblja ima ostalo obrazovanje

(56%), a zatim IV stepen turisticke Skole (25%).
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DODATAK B: BIOGRAFIJA AUTORA

Svetozar Krsti¢ roden je 1960. godine u OdZacima, gde je zavrSio Gimnaziju.
Diplomirao je na Pravnom fakultetu Univerziteta u Beogradu 1983. godine, a magistrirao na
Fakultetu Politickih nauka Univerziteta u Beogradu 2004. godine.

Objavio je vise nau¢nih radova. Clan je predsednistva Drustva ekonomista Beograda.
Bio je direktor vise preduzecda u Srbiji, kao i direktor Republickog zavoda za trZiste rada.
Obavljao je funkciju predsednika Upravnog odbora vise kompanija u Srbiji, medu kojima su:
Simpo Vranje, IHP Prahovo, SIPAD i druge, bio je ¢lan Upravnog odbora Zeleznica Srbije, RTS-
a i ¢lan Nadzornog odbora NIP Politika.

Bio je potpredsednik Vlade Republike Srbije, Predsednik Odbora za privredu i
finansije Vlade Republike Srbije, Narodni poslanik i predsednik Atletskog saveza Savezne
Republike Jugoslavije.

Organizator je vise medunarodnih nauc¢nih i struénih konferencija.

Trenutno je izvrsni direktor Privredne komore Beograda.
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DODATAK C: POPIS SLIKA, TABELA | GRAFIKONA

Slika 1: Zasto je turizam vaZan, UNWTO Highlights 2014. edition, str. 2
Slika 2: UNWTO Highlights 2015, str. 3 Turizam istaknuto 2015.

Slika 3: Aktuelni trendovi i prognoze UNWTO

Slika 4: Medunarodni turisticki dolasci, 1950-2020.

Slika 5: Pregled ucesca turizma u zaposljavanju (izvor WTTC Travel and Tourism Economic Impact,
2015)

Slika 6: Model procesa komunikacije (Izvor: Stoner, DZ, Friman, E, Gilbert, D “MenadZment”,
Zelind, Beograd, 2000, str. 481)

Slika 7: Primer HR strukture i funkcija, izvor: Review of socially responsible HR practice and labour
relations in international hotel chains, ILO 20089, str. 18

Slika 8: Proces analize posla (Izvor: Mathis, R, Jakson, J,1997, Human Resource Management, 8t
edition, West Publishing Company, New York, 1997)

Tabela 8: Najcesci izvori regrutovanja po kategoriji posla (u %)

(izvor: Carell, M.R., Elbert, N.F., Hartfield, R.D, 1995, “Human Resurce Management”,
Englewood Cliffs, Prentice Hall, New York

Slika 9: Primer virtuelnog regrutovanja: on-line obrazac za podnoSenje prijave za zaposljavanje
(izvor: internet stranica hotela Seraton)

Slika 10: Primer prijave za zaposlenje, A Hoteli

Slika 11: Zahtev za selekciju Nacionalnoj sluzbi za zaposljavanje, MK Mountain Resort

Slika 12: Dijagram toka procesa selekcije kandidata (izvor: Mathis, R., Jakson, J,1997, Human
Resource Management, 8th edition, West Publishing Company, New York, 1997)Preuzeto iz Cerovic S,
MenadZment ljudskih resursa u hotelijerstvu, Beograd 2013, Univerzitet Singidunum

Slika 13: Primer pitanja koja se postavljaju tokom intervjuisanja kandidata, MK Mountain Resort

Slika 14: Formular, informacije o profesionalnom iskustvu tokom procesa regrutacije, MK Mountain
Resort

Slika 15: Formular, upitnik o obrazovanju i vestinama kandidata, MK Mountain Resort
Slika 16: Formular, upitnik o radnom iskustvu kandidata, MK Mountain Resort

Slika 17: Ciljevi obuke (izvor: V. Stefanovic, S, Blagojevi¢, MenadZment ljudskih resursa,
Univerzitet u Novom Sadu, PMF, 2009, str.473)

275



Slika 18: Piramidalni prikaz Maslovljeve teorije hijerarhije ljudskih potreba (izvor: Maslow, A.H,
Motivation and Personality, sec.ed, New York, Haper & Row, 1970, str.35) Preuzeto iz Cerovic S,
Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, Beograd 2011. Univerzitet Singidunum

Slika 19: Platna struktura i platni razredi poslova(izvor: prof. dr Slobodan Cerovié, Upravljanje
ljudskim resursima, 2012, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 252)

Tabela 1: Dolasci turista u Srbiju, izvor Ministarstvo trgovine, turizma i telekomunikacija, Sektor za
turizam

Tabela 2: Podaci i prognoze WTTC-a o udelu turizma u BDP-u Travel and Tourism report 2015, str 7

Tabela 3: Zaposleni u pravnim licima, lica koja samostalno obavljaju delatnost-preduzetnici i
zaposleni kod njih, sektor usluge smestaja i ishrane maj 2016, Izvor republicki zavod za statistiku
Srbije

Tabela 4: Pregled ciljeva i aktivnosti upravljanja ljudskim resursim, Izvor Susnjar G. S., Zimanji V,

MenadzZment ljudskih resursa, Univerzitet u Novom Sadu, Ekonomski fakultet Subotica, 2006, str 19

Tabela 5: Odlike tradicionalnog i savremenog sistema upravljanja ljudskim resursima

Tabela 6: Uporedni pregled personalnog menadZmenta i IR i HRM**®

Tabela 7: Okvir aktivnosti HRM-a prema organizaciji Investors in People, www.invetorsinpeople.co.uk

Tabela 8: Oblasti delovanja HRM-a prema Medunarodnoj organizaciji rada

Tabela 9: Razlika izmedu obuke i razvoja zaposlenih (izvor: B. Bogicevié, MenadZment ljudskih
resursa, Ekonomski fakultet Beograd,ISBN: 86-403-0543-9,Beograd 2003, str. 235)

Tabela 10: Primer rangiranje motivacionih faktora u hotelijerstvu Beograda®*®

Tabela 11: Ocena uspesnosti uzimajuci u obzir 5 kriterijuma (Izvor: V., Vuji¢, MenadZment ljudskog
kapitala, Sveuciliste u Rijeci, Fakultet za turisticki i hotelijerski menadZment Opatija, 2008, str. 264)

Tabela 12: Evaluacioni list 1, hotel Mona Zlatibr, izvor: SluZba ljudskih resursa, hotel Mona, Zlatibor
Tabela 13: Evaluacioni list 2, hotel Mona Zlatibor, izvor: SluZba ljudskih resursa, hotel Mona, Zlatibor
Tabela 14: Direktne i indirektne materijalne kompenzacije (izvor: Bahtijarevié-Siber, F, 1999,

MenadZment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb.

Tabela 15: Izvori podataka u poredenju zarada (izvor: G.SSusnjar, V.Zimanji, MenadZment ljudskih
resursa,Univerzitet u Novom Sadu,Ekonomski Fakultet Subotica,2006,ISBN 86-7233-134-6, str.320)

»>Human Resource Management a contemporary aproach, fourth edition, lan Beardwell, Len Holden and Tim
Claydon, PRENTICE HILL Financial Times, 2004, str. 23

236Srpska asocijacija menadzera o ljudskim resursima u hotelijerstvu Srbije, 2008. godine
http://www.ekapija.com/website/sr/page/221346 ( str. 4 )
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Tabela 16: Procenat ostvarenja plana prometa u restoranima hotela poslov, (izvor: prof. dr Slobodan
Cerovié, Upravljanje ljudskim resursima, 2012, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 255)

Tabela 17: Elementi pregovaranja (izvor: B.Bogicevié, MenadZment ljudskih resursa, Ekonomski
fakultet u Beogradu: 86-403-0543-9,Beograd 2003,str.356)

Tabela 28-5: Struktura prema tipu ranog vremena osoblja
Tabela 19-6: Struktura prema obliku zaposlenja osoblja
Tabela 20-7: Struktura osoblja prema polu

Tabela 21-8: Struktura osoblja prema starosti

Tabela 22-9: Struktura osoblja prema dobi

Tabela 23-10: Struktura osoblja prema strucnoj spremi
Tabela 24-11: Struktura osoblja prema obrazovanju

Grafikon 1: Direktno ucesce turizma i putovanja u BDP na svetskom nivou, WTTC 2015.
Grafikon 2: Pregled prihoda od inostranog turizma na svetskom nivou i medunarodnih turistickih
dolazaka

Grafikoni 3 i 4: Poredenje ucesca radne snage prema polu i radnom vremenu u hotelijerstvu i
ugostiteljstvu i ukupno u svim privrednim granama

Grafikon 5: Struktura osoblja prema tipu radnog vremena

Grafikon 6: Struktura prema obliku zaposlenja osoblja

Grafikon 7: Struktura osoblja prema polu

Grafikon 8: Struktura osoblja prema starosti

Grafikon 9: Struktura osoblja prema staZu

Grafikon 10: Struktura osoblja prema struc¢noj spremi

Grafikon 11: Struktura osoblja prema obrazovanju

Grafikon 12: Rasprostranjenost praksi upravljanja ljudskim resursima

Grafikon 13: Izvori regrutovanja

Grafikon 14: Korisnost izvora regrutovanja izraZena kroz prosecni rang

Grafikon 15: Evaluacija efekata regrutacije

Grafikon 16: Koris¢ene metode selekcije

Grafikon 17: Specificnosti selekcije menadzera

Grafikon 18: Vodenje programa orijentacije zaposlenih

Grafikon 19: Evaluacija stecenih znanja

Grafikon 20: Periodicno ocenjivanje ucinka

277



Grafikon 21: Procena znacaja razloga za ocenjivanje
Grafikon 22: Fluktuacija zaposlenih
Grafikon 23: Procena znacaja razloga za napustanje organizacije

Grafikon 24: Podsticajni programi za zadrZavanje zaposlenih
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