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Ljudski resursi kao faktor razvoja hotelijerstva u Crnoj Gori

Abstrakt

U savremenim uslovima poslovanja, upravljanje preduzeéem i njegovim resursima,
ukljucuju¢i i ljudske resurse, podrazumijeva mnoStvo novih sadrZaja, kako u oblasti
menadZmenta, marketinga, istraZivanja, razvoja, finansija i proizvodnje, tako i u sferi
informatike, organizacije rada i drugo. Dakle, upravljanje ljudima, kao najznacajnijim
resursima svake organizacije, predstavlja vrlo sloZen proces. Iz tog razloga, menadZment
turistickog preduzeca mora posvetiti posebnu paznju formulaciji i implementaciji strategije
upravljanja ljudskim resursima. Cilj ovog istraZivanja je da pokaZe presudan znacaj ljudskih
resursa za razvoj hotelijerstva Crne Gore, imajuci u vidu specifi¢nosti hotelske djelatnosti
(usluge 1 njihova interpersonalnost, sezona, tehnologija radnih procesa itd.) koje zahtjevaju i
specificno upravljanje i organizaciju ljudi i procesa ¢ak do te mjere da se zaposleni po
znacaju za konkurentnost hotelske organizacije izjednacavaju sa potroSaima. Iz tog razloga,
u Crnoj Gori je potrebno bolje upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu kako bi se
unaprijedio kvalitet usluzne ponude i profitabilnost hotelskog sektora. Rezultati sprovedenog
istrazivanja pokazali su da je neophodno restruktuirati postojece stanje zaposlenih u hotelima
Crne Gore na nacin koji ¢e omoguditi sticanje znanja koja su u skladu sa potrebama
savremenog trziSta i koji ¢e Crnoj Gori donijeti bolji rezultate ne samo u odnosu na zemlje

regiona nego i na svjetskom trzistu.

Kljucne rijeci: ljudski resursi, hotelijerstvo, Crna Gora, profitabilnost, konkurentnost.



Human resources as a factor in the development of hotel industry in Montenegro

Abstract

In modern business conditions, management of the company and its resources,
including human resources, means a lot of new content, both in the areas of management,
marketing, research, development, finance and production, as well as in the sphere of
information technology, work organization and more. So, people management as the most
important resource of any organization, is a very complex process. For this reason, the
management of tourism enterprises should pay special attention to the formulation and
implementation of human resources strategy. The aim of this study is to show the crucial
importance of human resources for the development of Montenegrin hotel industry, bearing
in mind the specific hotel activities (services and their interpersonal, seasonal, technology
workflows, etc.) And requiring specific organization and management of people and
processes to the point to be employed by relevance for the competitiveness of hotel
organizations equated with consumers. For this reason, in Montenegro needs better human
resources management in the hospitality industry in order to improve the quality of service
supply and profitability of the hotel sector. Results of the research showed that it is necessary
to restructure the existing number of employees in hotels Montenegro in a way that will
enable them acquire skills that are in line with the needs of today's market and will
Montenegro bring better results not only in relation to the countries of the region but also in

the world market.

Keywords: human resources, hospitality, Montenegro, profitability, competitiveness.
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UvVOD

U hotelijerstvu, gosti i zaposleni su upuceni na medusobnu saradnju prilikom
kreiranja usluge. UspjeSnost njihove interakcije u velikoj mjeri zavisi od sposobnosti
zaposlenih u hotelskom preduzecu da pruze adekvatnu uslugu. U tom smislu, zaposleni imaju
i direktno i indirektno veliki uticajna percepciju i zadovoljstvo gostiju. Dobri poslovni
rezultati dolaze od zadovoljnih i lojalnih gostiju, Sto je posledica kvaliteta usluge (za datu
cijenu), a u isto vrijeme dobra usluga je rezultat procesa usluZivanja koji zavisi prije svega od
zadovoljstva 1 produktivnosti zaposlenih "na prvoj liniji", ali i od motivacije, znanja i vjeStina
kako njih tako i njihovih neposrednih menadzera. Prepoznavanje i implementacija dobre
poslovne prakse u sektoru ljudskih resursa je za hotelijerstvo, a takode i za druge usluzne
djelatnosti, veoma vazna, ako ne i kljucna, u vodenju hotelskih kompanija. Ljudski resursi u
tom slucaju, igraju odlu¢ujucu ulogu u pruzanju kvalitetne usluge i postizanja zadovoljstva
gostiju, Sto daje samoj kompaniji dugoro¢nu prednost u odnosu na konkurente.

Ova tema je odabrana prije svega zbog svoje aktuelnosti i znaCaja za uspjesno
poslovanje savremenih hotelskih preduze¢a u sve zahtjevnijem poslovnom okruZenju.
Obzirom da postaje sve teZze pronaci efikasne, talentovane i1 stru¢ne kadrove, a savremeni
hoteli se suocavaju sa rastu¢om konkurencijom, strateSka uloga procesa upravljanja ljudskim
resursima dobija na znacaju.

Prema predvidanjima Svjetskog savjeta za turizam i putovanja,'u turizmu ée do
2021.godine biti zaposleno oko 330 miliona ljudi. Navedeni podaci ukazuju na to da ce
hotelijerstvo nastaviti da se razvija u narednim godinama, zbog Cfega ¢e potraznja za
kvalifikovanim kadrovima rasti u ovom sektoru. Savremeno hotelijerstvo trazi dobro
obucenu, prilagodljivu radnu snagu, tako da je svakodnevna edukacija zaposlenih i
menadZera prijeko potrebna u ciljurazvoja svih uspjesSnih strategija. Razvoj ljudskih resursa i
njihovog obrazovanja predstavlja veliki problem svake kompanije. Planirano i pravovremeno
ulaganje u razvoj zaposlenih je dobra investicija, a ne troSak. Sve vise je zastupljena teza da
su ljudski resursi najznacajniji za razvoj savremenih kompanija. U skladu sa navedenim, u
radu se polazi od pretpostavke da su ljudski resursi jedan od najznacCajnijih faktora razvoja

hotelijerstva.

!'World Travel and Tourism Council
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Generalni cilj ovog istraZivanja je da pokaze presudan znacaj ljudskih resursa za
razvoj hotelijerstva Crne Gore. Konkretnije, globalni cilj istrazivanja se ostvaruje kroz
njegove slijedece strukturne elemente:

a) IstraZivanje razvoja osnovnih resursa hotelske industrije Crne Gore, te, u tom sklopu,
primarno fokusiranje na razvoj ljudskog kapitala u toj industriji;

b) Istrazivanje strukturnih karakteristika ljudskih resursa u hotelijerstvu Crne Gore i
identifikacija glavnih strukturnih nedostataka, odnosno disproporcija;

c) Davanje predloga makro i mikro politike razvoja ljudskih resursa u hotelijerstvu Crne
Gore, kako bi se Sto efikasnije prevazilazile uocene strukturne disproporcije.

Na osnovu teorijski postavljenih okvira i analize literature u ovom radu je postavljena
slede¢a generalna hipoteza: Ljudski resursi su presudan faktor obezbjedenja kvaliteta i
rentabilnog poslovanja u hotelijerstvu.

Postavljene susledece posebne hipoteze:

H1: Specificnosti hotelske djelatnosti (usluge i njihova interpersonalnost, sezona,
tehnologija radnih procesa itd.) zahtjevaju 1 specifi¢nu organizaciju kadra i upravljanje ¢ak do
te mjere da se zaposleni po znaCaju za uspjeh hotelske organizacije izjednacavaju sa
potrosacima kao uobiCajenim polaziStem i ishodiStem svakog posla i odgovarajuce
orjentacije;

H2: Specificnost radnih operacija u hotelijerstvu namece potrebu za konstantnim
unapredenjem funkcije ljudskih resursa i unapredenjem obrazovanja u hotelima u cilju
odrzavanja konkurentne prednosti;

H3: Globalni rezultati sektora "hoteli i restorani” u Crnoj Gori su loSiji od rezultata
relevantnih konkurenata na podrucju Mediterana;

H4: Bolje upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu Crne Gore presudno bi
uticalo na poboljsanje njegovih ekonomskih rezultata, odnosno njegovog ekonomskog uticaja
na privredu i drustvo;

HS: Adekvatno upravljanje ljudskim resursima u hotelskim preduze¢ima neophodno
je zbog bolje rentabilnosti, produktivnosti i ekonomicnosti.

Za potrebe izrade doktorske teze sastavljen je anketni upitnik kako bi se izvrSilo
samostalno istrazivanje u periodu od 01.05.2014. do 01.08.2014. godine. Hoteli u kojima je
sprovedeno istrazivanje su hoteli sa 3, 4 1 5 zvjezdica u primorskoj, srednjoj 1 sjevernoj regiji
Crne Gore: Palas, Slovenska Plaza, Montenegro, Maestral, Splendid, Sveti Stefan, Avala,

Pine, Podgorica, Ziya, MB, Durmitor i jo§ niz malih hotela. Istrazivanjem je obuhvaceno 505
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ispitanika. Istrazivanje ¢e ukazati na trenutno stanje ljudskih resursa u Crnoj Gori, kako
zaposlenih tako i menadZera.

Rad je podeljen na 5 poglavlja.

U prvom poglavlju analizirano je trenutno stanje u hotelijerstvu. Ukazano je na
postojece trendove u hotelijerskoj industriji, kao i istorijski razvoj i trenutno stanje
hotelijerstva u Crnoj Gori. IzvrSena je komparacija stanja u hotelijerstvu Crne Gore sa
zemljama regiona-Hrvatskom 1 Slovenijom. U ovom poglavlju analizira se i uloga Interneta u
hotelskom poslovanju sa posebnim naglaskom na elektronsko poslovanje u turizmu, nove
vjestine zaposlenih potrebne za ovakvo poslovanje i elektronski marketing.

U drugom poglavlju analiziraju se osnovne funkcije menadZzmenta: planiranje,
organizovanje, vodenje i kontrola u savremenom hotelskom poslovanju.

Trece poglavlje posveceno je analizi postojeceg stanja ljudskih resursa u hotelijerstvu
u Crnoj Gori. U ovom poglavlju autor ukazuje na ulogu i znacaj koji ljudski resursi imaju u
savremenom hotelijerstvu, proces upravljanja ljudskim resursima, analizu potreba za
ljudskim resursima u hotelijerstvu Crne Gore, obrazovanje i obuku zaposlenih, selekciju i
zaposljavanje, ocenu uinka, metode nagradivanja i motivacije zaposlenih kao i liderstvo u
hotelima Crne Gore.

Cetvrto poglavlje posveéeno je analizi rezultata istraZivanja koje se bavi
identifikovanjem najznacajnijih strategija upravljanja ljudskim resursima koje koriste
menadZeri u hotelima Crne Gore. IstraZivanje je obuhvatilo 505 ispitanika, a rezultati su
klasifikovani u 3 oblasti: osnovne karakteristike ispitanika, analiza stavova ispitanika i
komparativna analiza rezultata i analiza stavova menadzera kao klju¢nog faktora u donoSenju
odluka i upravljanja ljudskim resursima.

Peto poglavlje je posveceno strateSkom planiranju razvoja ljudskih resursa u hotelima
Crne Gore i preporukama za buduéi razvoj zaposlenih u ovom sektoru.

Na kraju rada data su zakljucna razmatranja autora i popis koriS¢ene literature.

Sadrzaj istraZivanja u ovom radu odreduje i primjenu odgovaraju¢ih metoda. Njegov
opis ukazao je na primjenu deduktivne metode, kao i metode deskripcije u objaSnjavanju
osnovnih pojmova iz oblasti upravljanja ljudskim resursima u sektoru hotelijerstva. S
obzirom da se osnovni metodoloski princip drustvenih nauka zasniva na dijalektici, proizilazi
da ¢e biti koriS¢ena dijalekticka, sintetiCka i verifikaciona metoda. Dijalektickom metodom
sagledace se medusobna povezanost i uslovljenost istraZivanih pojava, a sinteticka kao i
verifikaciona metoda posluzi¢e za provjeru hipoteza od kojih se poslo u istrazivanju. U izradi

rada bice korisS¢en i istorijski metod. On ¢e objediniti analizu postojec¢ih radova i istrazivanja
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koja se bave pitanjem ljudskih resursa u hotelijerstvu. Metoda statisticke analize ¢e se
primjenjivati u obradi podataka sprovedenog terenskog istraZivanja. Bi¢e koriS¢ena sinteza
najznacajnijih teorijskih koncepata vezanih za ulogu ljudskih resursa u hotelskom poslovanju.
Kako bi se teorijski koncepti uporedili sa praksom i ukazalo na znaCaj primjene principa
upravljanja ljudskim resursima u savremenom hotelijerstvu, bi¢e analizirani i prakti¢ni

primjeri hotela u Crnoj Gori.
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1. TRENUTNO STANJE HOTELIJERSTVA U SVIJETU

Strategije proizvoda medunarodnog turistickog hotelijerstva moraju uzimati u obzir
faktore okruZenja i promjene na trziStu. Kljucni aspekti uspjeha hotelskih preduzeca na
savremenom trzistu su:>

- Kvalitet smjestaja: rastu¢a konkurencija na globalnom trziStu i sve kompleksniji
zahtjevi savremenih potroSaca namecu potrebu za rastom broja hotela visokih kategorija i
uvodenjem dodatnih sadrzaja, posebno u domenu zabave i rekreacije;

- Standardizacija:u cilju boljeg pozicioniranja na trZiStu i uspostavljanja boljeg odnosa
cijene i kvaliteta, standardizacija se uvodi u sve veci broj hotelskih sadrzaja i poslovnih
operacija;

- Diferenciranje: diferenciranje postaje osnova za sticanje konkurentne prednosti kako
u domenu oblikovanja samog proizvoda, tako i kanala distribucije i tehnicke infrastrukture;

- Specijalizacija: klasicni univerzalni hoteli danas bivaju potisnuti specijalizovanim
hotelima koji nude sadrzaje namenjene zadovoljavanju potreba uzih ciljnih grupa. Na
primjer: wellness-hoteli, romanti¢ni hoteli, hoteli sa all-inclusive ponudom, umjetnicki hoteli,
hoteli za djecu i dr;

- Insceniranje: pored usluge visokog kvaliteta koja danas postaje standard, savremeni
turista oCekuje i posebne dozivljaje koji najces¢e imaju formu neobi¢nih iskustava i
iznanadenja kroz ponudu unikatnog ambijenta, autenti¢nog proizvoda i dr.

- Servis: sve veci broj hotela ulaZe u razvoj vjeStina zaposlenih kako bi se unaprijedio
kvalitet usluZnog procesa na nacin koji ¢e dovesti do zadovoljenja potreba ciljnih potrosaca;

- Kompleksna velika preduzeca: danasnji turisti o¢ekuju raznovrsnost ponude i ¢esto se
ne zadovoljavaju samo osnovnom uslugom smjeStaja i ishrane u hotelu. Tako je i nastao trend
izgradnje mega hotela koji u svom sastavu imaju mnoStvo razli€itih sadrzaja. Ekonomska
opravdanost izgradnje takvih hotela poCiva na ocekivanjima da ¢e veliki broj gostiju biti
spreman da plati cijenu boravka i da ¢e na taj nacin fiksni troSkovi odrZavanja biti smanjeni
po osobi. Ukoliko hotel ne uspije da privuce dovoljan broj gostiju i van sezone, takva
investicija nece biti isplativa. Iz tog razloga mega hoteli uvode veliki broj sadrzaja koji se
mogu koristiti nezavisno od vremenskih prilika u destinaciji: veliki broj unutrasnjih bazena,

terena za sportove, teretane, welness i dr.

> DEG - Njemacko drustvo za investicije i razvoj (2003), Prostorni koncept za turisticki razvoj regiona Boka
Kotorska, Regionalni Masterplan za turizam. str. 26.
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1.1. Trendovi u hotelijerskoj industriji

Prema procjenama UNWTO, u svijetu je raspolozivo oko 16 miliona hotela i slicnih
objekata za smjestaj. Blizu 40% svjetske hotelijerske ponude je koncentrisano u Evropi, §to je
1 razumljivo, s obzirom na njenu dominantnu ulogu u makroregionalnoj distribuciji svjetskog
turizma. NeSto viSe od ¥ svjetske hotelijerske ponude je koncentrisano u Sjevernoj Americi.
Razvoj hotelijerstva determinisan je tokovima svjetskog turizma. Logi¢no je da teritorijalna
raspodela kapaciteta u hotelima i ostalim slicnim objektima za smjesStaj u velikoj mjeri
odgovara prostornoj distribuciji medunarodnih turistickih dolazaka, a samim tim i prihoda od
medunarodnog turizma. Postepena prostorna redistribucija medunarodnog turizma, odnosno
smanjenje visokog stepena koncentracije, neodvojiva je od globalne razvojne politike
hotelijerstva. Ova politika je diktirana prije svega strategijskim projektima vodecih svjetskih
hotelskih lanaca koji se u poslednjoj dekadi XX 1 prvim dekadama XXI vijeka sve
intenzivnije orijentiSu na istocna trzista, odnosno prostor Azije i Pacifika.

Na pocetku 2012.godine hotelska industrija suoCavala se sa brojnim problemima koji
su posledica faktora okruzenja. Fiskalni problemi u SAD-u, ekonomska i politicka
nestabilnost u Evropi 1 na Bliskom Istoku i usporen rast u azijskoj ekonomiji prijetio je da
ugrozi sektor hotelijerstva u celom svijetu.’” Hotelska industrija u Evropi u 2012.godini
zabiljeZila je razlicite rezultate u zavisnosti od regiona. Hotelska industrija u zapadnoj Evropi
je imala stabilan ali nizak rast, u centralnoj i isto¢noj Evropi rast je bio nesto stabilniji i jaci,
dok je jugoisto¢na Evropa imala ekonomske probleme koje su se odrazili i na slabije rezultate
poslovanja hotelske industrije.4 Prema podacima "Lodging Econometrics" u drugom
tromjese€ju 2012.godine na teritoriji Azije 1 Pacifika bilo je 2.317 projekata sa kapacitetom
od 561.696 soba. Vise od polovine ovih projekata ostvaruje se u Kini (1.502 projekta i
406.480 soba). Tokom 2014.godine predvideno je otvaranje 573 hotela kapaciteta 145.435

soba.

* Emst & Young(2013), Global hospitality  insights: Top  thoughts for 2013. URL:
http://www.ey.com/Publication/vwLUAssets/Top_thoughts _for 2013/$FILE/Top_thoughts for 2013.pdf,
pristupljeno 12.07.2014.

4 Stojakovi¢, G. (2013), ITB trendovi, Berlin. URL:

http://www.turizamns.rs/sites/default/files/ITB %20BELIN%?20trendovi.pdf, pristupljeno 22.06.2014.
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U SAD-u je, prema stanju u Cetvrtom tromjesecju 2012.godine bilo evidentirano
2.757 projekata sa kapacitetom od 341.204 sobe. Tokom 2014.godine otvori¢e se 591 hotel
ukupnog kapaciteta 66.102 sobe.”

Uprkos znaCajnim poboljSanjima, hotelijerska industrija je nastavila da se suocava sa
istim izazovima i u 2013.godini. Ipak, prema podacima izveStaja Ernst&Young za
2014.godinu, negativni faktori okruZenja neée dovesti do stagnacije hotelijerskog sektora.®
Investitori se fokusiraju na akvizicije i na razvoj odmaraliSta kako bi ostvarili profit. Takode
se ocekuje povecanje prekograni¢nog protoka kapitala koji iniciraju konglomerati, porodi¢ne
firme i drZavna preduzec¢a na Bliskom Istoku i Aziji, obzirom da medunarodni investitori teze
diversifikaciji portfolia i ulaganju u stabilne ekonomije. SmjeStajna industrija ¢e nastaviti da
prilagodava ponudu dominantnoj grupi gostiju ukljucujudi i novi talas kineskih turista, nude¢i
ciljane proizvode i1 usluge i pogodnosti koji zadovoljavaju njihove generacijske i kulturne
preferencije.

STR Global, vode¢i provajder kljucnih statistickih podataka o performansama
hotelske industrije, definisao je Cetiri klju¢na podrucja u svijetu kao: Azijsko-Pacifi¢ki region,
Severna 1 Juzna Amjerika, Evropa i Bliski Istok/Afrika.

Zauzetost kapaciteta, ADR i RevPAR statistika po regionu prikazana je u narednoj

tabeli.

Tabela 1. Hotelijerska industrija u svijetu (svi iznosi su izraZeni u ameri¢kim dolarima)’

AZIJA i PACIFIK
Zauzetost kapaciteta 64 % (2011) - 65,5 % (2012)
ADR $134.56 (2011) — $135.85 (2012)
RevPAR $86.12 (2011) — $88.94 (2012)

Ovaj region obuhvata Aziju, Australiju i Okeaniju. U posmatranom periodu nije se znacajno povecala
ponuda hotelskog smjeStaja. Za rast je odgovorno povecanje traznje od strane turista. U uslovima
ograni¢ene ponude, rast traznje doveo je do povecanja zauzetosti kapaciteta i vecih prihoda po
raspoloZivoj sobi. IHG ¢e tokom 2014. godine lansirati novi brend pod nazivom Hualuxe Hotels u
Kini, $to ¢e rezultovati pove¢anjem soba za oko 55.000. Ovaj brend je namjenjen iskljucivo kineskim
turistima, i kreiran je nakon opseznog istraZivanja trZista i razumjevanja kineske tradicije i kulture.

> Univerzitet u Novom Sadu, Prirodno-matematicki fakultet: Departman za geografiju, turizam i hotelijerstvo
(2012), Turizam kao osnovna determinanta dosadasnjeg razvoja hotelijerstva, predavanja iz predmeta:
Medunarodni lanci u hotelijerstvu. URL:http://www.dgt.uns.ac.rs/download/lancil.pdf, pristupljeno 21.05.2014.
® Emst & Young (2014), Global hospitality insights: Top thoughts for 2014. URL:
http://www.ey.com/Publication/vwLUAssets/EY - Global hospitality_insights 2014/$FILE/EY-Global-
hospitality-insights-2014.pdf, pristupljeno 22.09.2014.

7 Prema podacima: Hotel Managers Group (2013), Global Performance by Region — May 2011 to May 2012

Comparison. URL:  http://hmghotelsblog.com/2012/06/26/a-closer-look-at-growth-in-the-worldwide-hotel-
industry-2012/, pristupljeno 12.08.2014.
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AMERIKA

Zauzetost kapaciteta 61.4% (2011) — 63.4% (2012)
ADR $104.38 (2011) — $107.64 (2012)
RevPAR $64.04 (2011) — $68.30 (2012)

Region obuhvata Sjevernu Ameriku, Karibe, Srednju i JuZnu Ameriku. Boston i Los Andeles su
izrazito uspjesni. U posmatranom periodu iskoriSéenost kapaciteta je u Los Andelesu porasla za 5.8%
na 75%, a RevPAR je povecan za 10,8 %. U Bostonu je RevPARpovecan za 11,6 %. Sa druge strane,
u Panami je iskoriS¢enost kapaciteta smanjena za 11,6% na 48,1%, a RevPAR stopa pala je za 19,4%

na $59.33.
EVROPA
Zauzetost kapaciteta 71.2% (2011) — 70.5% (2012)
ADR $149.19 (2011) — $134.93 (2012)
RevPAR $106.27 (2011) — $95.11 (2012)

Evropa kao celina imala je 1oSiji uc¢inak nego prethodnih godina. Stopa zauzetosti kapaciteta je manja
nego ranije, ADR i RevPAR indikaori su smanjeni. Glavni razlog za to je loSe stanje privrede u vecini
zemalja Evrope. lako Rusija pokazuje znacajan rast, iskori§¢enost kapaciteta u Grckoj je smanjena za

25,7%.
BLISKI ISTOK/AFRIKA
Zauzetost kapaciteta 53.3% (2011) — 60.4% (2012)
ADR $148.68 (2011) — $146.32 (2012)
RevPAR $79.30 (2011) — $88.39 (2012)

Procijenat iskoriSenosti kapaciteta i RevPAR povecani su za vise od 10%, dok je ADR neznatno opao.
To je u velikoj mjeri posledica razvoja turizma u podrucjima koja su bila politicki nestabilna 2011.
godine. lako "Arapsko proljece” nije prestalo u potpunosti, opasnost za turisticka putovanja je
smanjena i ovaj region postaje ponovo popularna turisticka destinalija. Egipat je povecao
iskori$¢enost kapaciteta za viSe od 40 % i RevPAR za skoro 35%. Juzna Afrika, Ujedinjeni Arapski
Emirati (Dubai) i Saudijska Arabija takode napreduju.

Prosjec¢no ostvarena dnevna cijena sobe je neznatno smanjena. Ovo se moze pripisati koncentrisanim
naporima hotela da ponovo privuku putnike da se vrate na destinaciju nakon perioda politickih
previranja i nestabilnosti.

Grafikon 1. ADR i RevPAR statistika za 2011. i 2012. godinu po regionu
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Prema Price water house Coopers projekcijama za 2014.godinu® hotelska industrija
SAD-a se oporavlja i oCekuje se rast RevPAR od 6% i ADR za 4.5%. Razvoj hotelske
industrije najbrze ce se osjetiti u sektoru luksuznih hotela ¢ija ¢e zauzetost kapaciteta porasti
na 75% u toku 2014.godine.

Prema podacima Euromonitora, hotelsko trziste Azijsko-Pacifickog regiona ¢e do
2016.godine porasti za 34%. Ovo se posebno odnosi na poslovna putovanja koja su opala
nakon krize 2009.godine.” Kina i Indija ée se najbrze razvijati u pogledu domaéih poslovnih
putovanja, a Kina ¢e postati lider u medunarodnim poslovnim dolascima. Ovi trendovi ¢e
pozitivno uticati na dalji razvoj hotelske industrije u pomenutom regionu.

Deloitte je sproveo istrazivanje o trendovima u hotelijerskoj industriji do 2015.godine
u kome je ukazano na nekoliko zna&ajnih trendova.'® Do 2015.godine Kina i Indija ée imati
godiSnji rast turizma jednak ili ve¢i od Velike Britanije, Francuske i Japana. Na trZiStima u
razvoju'' dominiraju lokalni hotelski brendovi srednje kategorije. U Indiji je identifikovan
manjak od oko 150.000 soba, gdje se najveci deficit pojavljuje u ekonomskoj klasi. U Indiji i
Kini postoji opasnost od prekomjerne ponude luksuznih hotela u kljuénim gradovima.
Potrebno je ulagati u razvoj hotela srednje kategorije, obzirom na rastu¢i broj pripadnika
srednje klase. Ovaj trend je postao posebno izraZen nakon ekonomske krize.

Kada je rije¢ o zalivskim zemljama,'* primjetan je trend rasta ponude luskuznih hotela
1 odmaraliSta ¢ak i tokom recesije. Luksuzni hoteli u ovim zemljama ¢ine preko 60% ukupne
ponude. Sa pojavom novih destinacija kao Sto su Abu Dabi i Katar, razvoj turizma i
hotelijerstva u zalivskim zemljama ¢e se nastaviti narednih godina, iako neSto sporijim
tempom. Cak i u ovom regionu primjeéena je potreba za poveéanjem hotelske ponude srednje

klase. Kompanija sa sjediStem u Dubaiju, Layia Hospitality planira lansiranje novog low-cost

8 pwC (2014), Hospitality Directions US. URL: http://www.pwc.com/en_US/us/asset-management/hospitality-
leisure/publications/assets/pwc-hospitality-directions-lodging-outlook.pdf, pristupljeno 12.10.2014.
’Euromonitor  International ~ (2012),  Global  hotels:  Innovating  for  growth, Issue 3.
http://www.wtmlondon.com/library 2/1545060_assocPDF.pdf, pristupljeno 2.11.2014.

10 Deloitte (2010), Hospitality 2015: Game changers or spectators? URL.:.
https://www.deloitte.com/assets/Dcom-Tanzania/LLocal %20Assets/Documents/Deloitte %02 0Reports %20-
%20Hospitality%202015.pdf, pristupljeno 12.06.2014.

" Brik (eng. BRICs) je skradenica za Brazil, Rusiju, Indiju i Kinu koje se smatraju zemljama sa rastué¢im
ekonomskim potencijalom. Ovaj pojam prvi je upotrebio DZimn O’Nijl iz kompanije Global Sacks, a brzo
nakog toga termin je postao prihvaden u Siroj javnosti. Re¢ je o udruzenju za ekonomsku saradnju. U
Jekaterinburgu 2008.godine odrzan je sastanak predstavnika ovih zemalja, a samit je nosio ime BRIC. Samo u
ove 4 zemlje koje pokrivaju 25% svjetskog kopna Zivi oko 40% svjetskog stanovniStva. Kada se Juzna Afrika
pridruZila ovoj organizaciji, ime je proSireno na BRICS.

"2 Arapske zemlje Persijskog zaliva (poznate i pod skra¢enicom zalivske zemlje) grupni je naziv za Sest arapskih
zemalja koje se nalaze na Arabijskom poluostrvu uz obalu Persijskog zaliva: Saudijsku Arabiju, Oman, Kuvajt,
Bahrein, Katar i Ujedinjene Arapske Emirate.
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hotelskog brenda pod imenom Day&Night Hotels. Najvecu britanski lanac hotela sa niskom
cijenom Premier Inn planira da se proSiri u ovom regionu.

Najdinamicnija izgradnja hotelskih kapaciteta ostvaruje se na Dalekom istoku i u
SAD-u. Prema procjeni UNWTO, jedan od pet hotela pripada nekom hotelskom lancu. U
SAD-u oko 70% hotela posluje u okviru nekog hotelskog lanca. To znaci da ¢e hotelski lanci
i u buduénosti biti osnovni nosioci razvoja hotelijerstva.

Deset najboljih hotelskih grupacija u svijetu i deset najboljih hotelskih lanaca u

2013.godini prikazni su u narednoj tabeli.

Tabela 2. Deset najboljih hotelskih grupacija u svijetu u 2013.godini"

Rang | Rang Hoteli Hoteli Sobe Sobe Rastu
Grupa Zemlja Rastubr.
2013 | 2012 2013 2012 2013 2012 %
1 1 HG GB 4602 4480 675982 | 658348 17634 2.7%
2 2 HiltonHotels | USA 3992 3861 652378 | 631131 21247 34%
Marriott
3 3 USA 3672 3595 638793 | 622279 16514 271%
Intemational
Wyndham
4 4 USA 7342 7205 627437 | 613126 14311 23%
Hotel Group
5 6 Choice USA 6198 6203 497023 | 502460 5437 -1.1%
6 5 Accor FRA 3515 4426 450199 | 531714 81515 )
153%
Starwood
7 7 Hotels and USA 1221 1076 328055 | 315346 12709 4%
Resorts
8 8 BestWestem | USA 4024 4018 311611 | 295254 16357 55%
9 9 Home Inns CHI 1772 1426 214070 | 176565 37508 212%
Carlson
10 10 RezidorHotel | USA 1077 1077 166245 | 165802 443 03%
Group

BMKG Group (2013), "World Ranking 2013 of Hotel Groups and Brands", Hospitality On. URL:
Http://Hospitality-On.Com/En/News/2013/04/04/Exclusive-Mkg-Hospitality-World-Ranking-2013-Of-Hotel-

Groups-And-Brands/, pristupljeno 16.03.2015.
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Tabela 3. 10 najboljih hotelskih lanaca u 2013.godini"*

Rang | Rang . Hoteli | Hoteli Sobe | Sobe | Rastu | Rast
Lanac Grupa | Zemlja
2013 | 2012 2013 2012 2013 2012 br. u%
Holliday
1 1 Inn+Holiday HG GB 3392 3347 424612 | 421944 | 2618 | 0.6%
Express
Best Best
2 2 USA 4024 4018 311611 | 295254 | 16357 | 55%
Westem Westem
Marriott )
Marriott
3 6 Hotel USA 558 555 204917 | 205595 | 678 | 03%
Intem.
Resorts
Choice
Comfort
4 3 ) Hotels USA 2590 2590 194262 | 199875 | -5613 | 28%
Inns&Suites
Intermn.
Hilton )
Hilton
5 5 Hotels& USA 551 562 191199 | 197311 | 6112 | -3.1%
Worldw.
Resorts
Hampton
Hilton
6 4 Innby USA 1880 1847 184765 | 181087 | 3678 2%
) Worldw.
Hilton
7 7 Tbis Accor FRA 1667 1519 182496 | 163484 | 19012 | 11.6%
Home
8 15 Home Inns s CHI 1438 1119 164325 | 128621 | 35704 | 278%
Sheraton
Starwood
9 8 Hotels& Hods USA 427 415 149784 | 144648 | 5136 | 3.6%
Resorts
Davis Innof | *¥ndam
10 10 ) Hotel USA 1826 1864 147808 | 150436 | 2628 | -1.7%
America Group

Danasnji putnici ne odabiraju hotele samo na osnovu cijene i lokacije, ve¢ i a osnovu
iskustva koje im nudi boravak - oni Zele hotel koji odgovara njihovom nacinu Zivota. Kao
rezultat toga, hoteli koji inoviraju svoju ponudu u skladu sa preferencijama potroSaca ce
uspjeti da privuku i da zadrze goste. OCekuje se da ¢e hoteli nastaviti da usvajaju najnovije
tehnologije, dizajn, korporativnu odgovornost, razvijaju koncept health & wellness turizma i
unaprijeduju ukupni kvalitet usluge. Ovi trendovi ¢e postati integrisani u svaki aspekt

hotelskog poslovanja, od hrane i pi¢a do marketinga.

“MKG Group (2013), "World Ranking 2013 of Hotel Groups and Brands", Hospitality On.
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1.2. Hotelijerstvo u Crnoj Gori

Prema Strategiji regionalnog razvoja, regioni Crne Gore klasifikovani su prema
geografskim obiljeZljima na sjeverni, sredisnji i primorski region:"
- §Sjeverni region Cine sledece opsStine: Andrijevica, Berane, Bijelo Polje, Mojkovac,
Kolasin, Plav, Pljevlja, PluZine, RozZaje, Savnik i Zabljak.
- U Sredisnjem regionu nalazi se Podgorica — najveci i glavni grad Crne Gore, opStina
Danilovgrad, opStina NikSi¢ 1 Prijestonica Cetinje.

- Primorski region, sastoji se od: Bara, Budve, Herceg-Novog, Tivta, Kotora i Ulcinja.

Slika 1. Mapa Crne Gore'®
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U sjevernoj regiji nalaze se 3 nacionalna parka, Durmitor, Biogradska gora i
Prokletije, velika prostranstva Sinjajevine, duboki kanjoni Tare, Pive 1 Komarnice, kao 1 ljepa
i mnogobrojna planinska jezera Crno, Kapetanovo, Zminje, Trnovacko, Zabojsko,

Biogradsko i Pesica jezero.

15 Vlada CG, Ministarstvo ekonomije (2011), Strategija regionalnog razvoja Crne Gore 2010-2014. URL:
http://www.seeclimateforum.org/upload/document/strategija_regionalnog razvoja crne gore 2010-2014.pdf,
pristupljeno 20.09.2014.

"®Horwath Consulting, Fakultet za turizam, hotelijerstvo i trgovinu Bar (2011), Poslovanje hotelijerstva u Crnoj
Gori -2011, Podgorica: Ministarstvo turizma i odrZivog razvoja. str.2.
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Centralni region ili poslovni dio Crne Gore, sa glavnim gradom Podgorica u svom
sredistu, raskrsnica je poslovnih puteva, zabave i odmora.

Primorski region ima obalu duZine 293 kilometra. Ovaj region je interesantan
turistima jer ima mediteranski duh. Gradovi imaju kamene plo¢nike, organizuju se brojne
feSte i karnevali, plaze su poznate po svojoj ljepoti, a postoje i botanicke baSte sa
raznovrsnim zasadima. Ovaj region Crne Gore ljeti postaje centar mnogobrojnih deSavanja i
manifestacija.

Crna Gora ima znacajan turisti¢ki potencijal, a turizam je jedan od klju¢nih sektora
ekonomskog razvoja. Po projekciji UNWTO'"medunarodni turizam ée nastaviti da raste u
periodu od 2010.-2030.godine. Dolasci medunarodnih turista ras¢e u prosjeku 3,3% godiSnje.
Kao rezultat ovog trenda broj medunarodnih turista poras¢e na 43 miliona godi$nje. Do
2030.godine, ocekuje se da ¢e broj dolazaka dosti¢i 1,8 milijjardi, $to znaci da ¢e u roku od
dvije decenije, 5 miliona ljudi pre¢i medunarodne granice bilo u turisticke bilo u poslovne
svrhe.'® Od 2006.godine u Crnoj Gori je postignut zna¢ajan uspjeh u turizmu i kontinuirano
je u porastu kako ukupan broj dolazaka turista, tako i broj no¢enja. Jedan od najprestiZnijih
svetskih turistickih vodia "Lonely Planet" objavio je rang listu 10 najboljih svetskih
destinacija u 2013.godini, a Crna Gora se nasSla na drugom mjestu opisana kao "zvijezda u
usponu divlje ljepote"."’

Obzirom na znacaj turizma, a samim tim i hotelijerstva, za razvoj Crne Gore 1 rast
njene konkurentnosti kao turisticke destinacije na svjetskom trziStu, u ovom poglavlju
analizirae se postojece stanje crnogorskog hotelijerstva. Bi¢e ukazano na najznacajnije
aspekte istorijskog razvoja hotelijerstva u Crnoj Gori, trenutno stanje hotelske ponude u
Crnoj Gori i svijetu i bice izvrSena komparacija Crne Gore sa zemljama regiona. Takode ¢e
biti predstavljeni i najznacajniji trendovi u hotelskom poslovanju kao $to su primjena
elektronskog poslovanja, upotreba drusStvenih medija i vjeStine zaposlenih neophodne za

uspjesno hotelsko poslovanje.

' The United Nations World Tourism Organization, Svetska turisti¢ka organizacija

BUNWTO  (2012), International — tourists to  hit 1.8 billion by 2030, Madrid. URL:
http://media.unwto.org/en/press-release/2011-10-11/international-tourists-hit-18-billion-2030,pristupljeno
05.10.2014.

¥ (2012), Best in  Travel 2013 - Top 10  countries, Lonely  Planet.  URL:
http://www.lonelyplanet.com/themes/best-in-travel/top-10-countries/, pristupljeno 10.08.2014.
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1.2.1. Istorija razvoja hotelijerstva u Crnoj Gori

Prilikom analiziranja razvojnog puta hotelske i gastronomske ponude u Crnoj Gori,
treba imati u vidu neke opste-prihvacene teorije o razvoju turizma na globalnom planu.
Dosadagnji razvoj turizma moZe se podijeliti na dvije velike epohe:*

1. epoha turizma privilegovanih klasa, za koju je karakteristiCan relativno ograni¢en broj
ljudi ukljuenih u putovanja van svog mijesta i svoje drZzave i to su, uglavnom
pripadnici privilegovanih slojeva i klasa, i

2. epoha savremenog turizma, odnosno epoha turizma radnih ljudi, koju karakteriSu
masovna turisticka kretanja, a u¢eSce u turizmu temelji se na vlastitim sredstvima i po
pravilu, na placenom godiSnjem odmoru i sve ve¢em fondu slobodnog vremena.

Prva epoha je prosla kroz dva razli¢ita razdoblja: razdoblje pojava analognih turizmu,
koje je trajalo sve do 1845.godine, i razdoblje organizovanog turizma, koje se simboli¢no
vezuje za navedenu godinu kada je Tomas Kuk formirao prvu turisticku agenciju u svijetu,
Sto je predstavljalo kvalitativhu promenu u razvoju svjetskog turizma. Ovo razdoblje se
vremenski situira do pocetka Prvog svjetskog rata.

Epoha savremenog (masovnog) turizma ispunjava razdoblje savremenog turizma,
koje karakteriSu dva perioda: period izmedu Prvog i Drugog svjetskog rata i period nakon
Drugog svjetskog rata, odnosno nase vrijeme, koje karakteriSu masovna medunarodna i
domicilna turisticka kretanja daju¢i prepoznatljiv peCat savremenoj civilizaciji. Ova
periodizacija karakteriSe i razvojni put turizma u Crnoj Gori, naravno zbog specifi¢nosti
drustveno-ekonomskog razvoja sa vremenskim zakaSnjenjem u odnosu na najveci broj
alpskih 1 mediteranskih zemalja. MoZe se re¢i da se esencijalni sadrZaji organizovanog
turizma na ovim prostorima pocinju razvijati tek nakon Berlinskog kongresa 1878.godine i
medunarodnog priznanja Crne Gore.?' Razvoj organizovane hotelske i gastronomske ponude
u Crnoj Gori, odvijao se sa zakaSnjenjem od oko Cetiri decenije u odnosu na najveci broj

evropskih zemalja.

Bakié, O., Nikoli¢, M. (2008), Osnovi turizma i ugostiteljstva. Beograd: Zavod za udzbenike i nastavna
sredstva. str.10.

*'Neke pocetke organizovanog turizma sreemo i u ranijim periodima. U tom kontekstu istorijski zna¢aj ima
izgradnja, u mnogobrojnim kompetentnim inostranim izvorima opisivanog hotela "Lokande" na Cetinju (1864.
godine). U arhitektonskom i funkcionalnom pogledu, ovaj hotel je za ono vrijeme bio elitni objekat. U ovom
cetinjskom hotelu, decenijama su bila ugos$¢ena poznata evropska imena iz oblasti politike, nauke, kulture i
umetnosti. "Grand hotel" je zasigurno do pocetka XX vijeka bio najpoznatiji turisticko-ugostiteljski objekat na
teritoriji danaSnje Crne Gore. Ovakva konstatacija ni najmanje ne umanjuje znacaj, kvalitet i nivo usluga u
takode starim, privatnim kotorskim pansionima "Grac" i "Evropa", kojima pripada pionirska uloga u razvoju
kvalitetnijih porodi¢nih ugostiteljsko-turistickih usluga na podrucju Kotora i ¢itavog crnogorskog primorja.
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Prema misljenju Miljana Radovi¢a u periodu izmedu dva svjetska rata na razvoj
turizma uopsSte, pa i na razvoj turizma u Crnoj Gori (ali sa velikim zakaSnjenjem), djelovalo
je viSe poznatih faktora, kao Sto su®:

- dosta ubrzan ekonomski razvoj, izuzev perioda velike ekonomske krize tridesetih
godina 20.veka;

- ubrzan razvoj modernih saobracajnica i saobracajnih sredstava, koji su stalno
povecavali intenzitet u regionalni prerazmestaj turistickih kretanja;

- snaZzan razvoj druStvene aktivnosti na podrucju turizma, daju¢i znacajan doprinos
formiranju turistickih destinacija na nivou turistickih mijesta;

- sve vece usmjeravanje krupnog kapitala (akcionarskog) u razvoj materijalne osnove
turizma;

- ukljucivanje drZzave u podsticanje razvoja receptivnog turizma, posebno nakon
saznanja da turizam dobija sve vecu ulogu u privrednom razvoju, kao i preduzimanje
stimulativnih mjera za razvoj inostranog turizma;

- zaposleni su u najve¢em broju zemalja izvojevali pravo na placeni godi$nji odmor §to
je dalo znacajan podsticaj povecanju obima turisti¢kih kretanja, itd.

Veliki uticaj na razvoj gastronomije i restoraterstva u Crnoj Gori su imali i hanovi,
preteca danaSnjih restorana. U tom periodu, vlasnici su bili ve¢inom crnogorska aristokratija
na Celu sa serdarom Milom Martinovi¢em. Poznato je da tradicija, obicaji i istorijski dogadaji
oduvijek privlace posebnu paznju turista.

Imaju¢i u vidu Cinjenicu da je Crna Gora 1954.godine raspolagala sa kapacitetom od
2.285 lezaja 1 u toj godini ostvarila promet od oko 430.000 noc¢enja, jasno je da se tek nakon
obimnih ulaganja u materijalnu osnovu turizma od 60-tih godina XX vijeka moze govoriti o
njegovom razvoju u savremenom smislu rijeci.”

Prema prof. Ratkovicu?® posebno vaZan period za razvoj turizma je period od
Sezdesetih godina do dana$njih dana i koji se moZe podijeliti u nekoliko perioda a to su:
period od 1960-1980.godine; period od 1980-1991.godine; period od 1991-2003.godine i
period poslije 2003.godine. Period od 1960-1980.godine karakteriSe nekoliko etapa u okviru

dvadeset godina razvoja turizma u Crnoj Gori:

Radovi¢, M. (1997), "Jedan pogled na inicijalnu fazu razvoja turizma u Crnoj Gori", Zbornik radova: Razvoj
turizma u Crnoj Gori u XIX i u prvoj polovini XX vijeka, Cetinje. str 113.

23Uskokovié, B., Brailo, V. (1997), "Turisti¢ka promocija Crne Gore do sredine XX vijeka", Zbornik radova:
Razvoj turizma u Crnoj Gori u XIX i u prvoj polovini XX vijeka, Cetinje. str. 126.

*Ratkovi¢, R. (2009), Razvoj hotelijerstva u Crnoj Gori — geneza, stanje i perspektive, Cetinje: IVPE. str. 12-
117.

15Istrana



- Period od 1960-1965.godine koji se karakteriSe visokom investicionom konjunkturom
u turizmu, koja se ogleda u visokom indeksu rasta osnovnih i komplementarnih smjestajnih
jedinica sa drzavom kao direktnim investitorom. Tada je izgraden i najbolji hotel na primorju,
hotel "Sveti Stefan" kojeg su joS od samog otvaranja posjetile mnoge poznate liCnosti iz
svijeta Sou biznisa i politike iz tog perioda kao na primer: glumci Sofija Loren i Karlo Ponti,
Kirk Daglas, a u narednim godinama: Ri¢ard Vidmark, Monika Viti i Marina Vladi, Boris
Spaski 1 Bobi FiSer, Jurij Gagarin, Leonid Leonov, Sandro Pertini, Vili Brant, Dulio
Andreoti, Helmut Smit, Robert Maknamara, Silvester Stalone, Klaudija Sifer i mnogi drugi.
Ve¢ od samog otvaranja hotelski menadZment postavlja temelj visokih standarda usluge i
poslovanja koji nisu jo§ uvijek prevazideni ¢ak ni poslije renoviranja zadnjih godina (2008-

2009.godine) 1 promjene zakupaca i menadZmenta.

Slika 2. Docek Sofije Loren na Svetom Stefanu

Izvor: Arhiva hotela "Sveti Stefan"

- Period od 1965.-1970.godine u kome se nastavlja sa velikim investicijama i
povecanjem broja osnovnih i komplementarnih smjeStajnih kapaciteta. Procijenat ulaganja u

turizmu u odnosu na ukupne privredne investicije je dostigao 28,7% u 1967.godini.” U ovom

»Ratkovi¢, R. (2009), Razvoj hotelijerstva u Crnoj Gori — geneza, stanje i perspektive, Cetinje: IVPE.str. 24.
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periodu treba pomenuti i prostorni plan "JuZni Jadran" prema kome bi do 1990.godine
osnovni smjestajni kapaciteti zauzimali 35%, a komplementarni 65% od ukupnih.*

- Period od 1970-1975.godine karakteriSu znaci postepenog smanjivanja turisticke
investicione konjunkture u turizmu, Sto pokazuje svodenje indeksa rasta osnovnih i
komplementarnih turisti¢kih kapaciteta. Medutim, u tom periodu (11.maja 1972.godine) hotel
"Sveti Stefan" dobija najprestiznije svjetsko priznanje za kvalitet usluge od Medunarodne
federacije novinara i pisaca (FIET) - "Zlatnu jabuku”.27

- Period od 1975-1978.godine karakteriSe jo§ ve¢e smanjenje investicija u turizmu nego
u predhodnom periodu.

- Period od 1978-1980.godine karakteriSe zemljotres iz 1979.godine koji je zahvatio
crnogorsko primorje kao i dio srediSnjeg 1 sjevernog dijela Crne Gore poslije kojega je veci
dio porusSenih i oStecenih kapaciteta obnovljen.

Sledeci vazan period u razvoju turizma i hotelijerstva u Crnoj Gori je period od 1980—
1991.godine. KarakteriSe ga post-zemljotresna izgradnja osnovnih i komplementarnih
kapaciteta koja je za samo tri godine dostigla broj iz 1979.godine. Kao posljedica se javlja
pad turistickog prometa za dvije tre¢ine u odnosu na period prije zemljotresa. Tek
1985.godine turisti¢ki promet se vraéa na nekada$nji i dak se biljeZi i prvi rast od 4%.%®
Veoma znacajno je i to da se po prvi put javlja jedan sasvim novi projekat. Ugostiteljsko-
turisticko naselje "Slovenska Plaza" koje je predstavljalo najvecu pojedinacnu investiciju u
istoriji turizma bivSe Jugoslavije. U tom periodu je turizam bio oslonjen na domace i
inostrano turisticko trziSte. Sa inostranog su najvise dominirali Njemci, a sa domaceg gosti iz
Srbije.

Period od 1991.godine karakterisan je krizom koja je zahvatila sve zemlje bivSe
Jugoslavije 1 koja je kulminirala ratom. Usljed sankcija i drugih problema sa kojima se Crna
Gora suocavala trziSte se oslanjalo na zemlje u okruzenju. Doslo je do stagnacije na polju
ulaganja u turizam i hotelijerstvo kao i do masovne devastacije prostora takozvanom
"divljom gradnjom", odnosno masovnom izgradnjom vikend stanova i kuca koja se nastavlja
1 u zadnjoj deceniji XX kao i u prvoj XXI vijeka. Kao protivmjeru ministarstvo turizma Crne
Gore 1996.godine donosi "Strategiju razvoja turizma Crne Gore do 2010. godine".

Strategijom je donesen poZeljan scijenario regionalne stabilizacije.

*Ratkovi¢, R. (2009), Razvoj hotelijerstva u Crnoj Gori — geneza, stanje i perspektive, Cetinje: IVPE.str.21.
“Mitrovi¢,V. (2007), Sveti Stefan-Snaga mog uspjeha, Cetinje: Daus str. 140.
¥ Ratkovié, R. (2009), Razvoj hotelijerstva u Crnoj Gori — geneza, stanje i perspektive, Cetinje: IVPE.str. 48.
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Slijedi period od 2003.godine koji jo§ uvijek traje, kada Crna Gora poslije velikih
politickih i drugih nestabilnosti ulazi u jedan mirniji period u kome pocinju rekonstrukcije
postojecih hotela kao 1 izgradnja novih Sto se direktno oslikava u povecanju broja gostiju 1

podizanju ukupnog nivoa usluga u hotelima i restoranima u Crnoj Gori.

1.2.2. Trenutno stanje hotelijerstva u Crnoj Gori

U proteklom srednjorocnom periodu Crna Gora je intenzivno napredovala u pogledu
performansi hotelske industrije, Sto je posljedica poboljSanih uslova poslovanja sa jedne
strane, a sa druge, promocije Crne Gore kao atraktivne turisticke 1 investicione destinacije. U
cilju adekvatnog pracenja turistickih tokova u Crnoj Gori Ministarstvo odrZivog razvoja i
turizma je, ve¢ duzi niz godina zaredom, implementiralo 2 znacajna istrazivacka projekta:
"Satelitski obracun (TSA) turisticke potro$nje sa WTTC" 1 "Analiza poslovanja hotelijerstva
Crne Gore" po USALI sistemu sa Fakultetom za turizam iz Bara i Horwath Consultingom iz
Zagreba. Ovi projekti su vazni iz nekoliko razloga. Prije svega, primjenjeni su medunarodni
standardi Sto je omogucilo poredenje po medunarodno priznatim i validnim kriterijumima, Sto
je neophodan korak u efikasnom upravljanju turistickim rastom 1 razvojem na makro i na
mikro nivou. Pored toga, primena USALI sistema analize poslovanja ima i edukativnu ulogu
u hotelskom menadZmentu.

Sve bolje poslovanje hotelijerstva u Crnoj Gori direktno daje dobru osnovu za razvoj
tog sektora.”’Nekoliko indikatora ukazuje da u turizmu Crne Gore postoje pozitivni trendovi,
odnosno da ¢e ova destinacija u narednom periodu uspeti da odrZi stabilan rast: u 2004.godini
ukupni turisticki promet je povecan za oko 15%, a medunarodni za skoro jednu treéinu; isti
trend je uslijedio i narednih godina; od 2005.godine dolazi i do produZenog trajanja turisticke
sezone Sto je posljedica rastuce zainteresovanosti turoperatera za ovu destinaciju nakon
rekontrukcije pojedinih hotela. Tokom 2006.godine u Crnoj Gori se otvaraju novi hoteli
visokih kategorija kao Sto su: "Queen of Montenegro"30, "Splendid" i "Bellevue" u Budvi

(Beci¢i). Proces privatizacije se nastavlja i pozitivno utiCe na ukupan kvalitet hotelske

PHorwath Consulting, Fakultet za turizam, hotelijerstvo i trgovinu Bar (2011), Poslovanje hotelijerstva u Crnoj
Gori -2011, Podgorica: Ministarstvo turizma i odrZivog razvoja. str. 4-6.

% Jedan od najpoznatijih svjetskih turoperatora, britanski Thomson, urugio je hotelu Queen of Montenegro
zlatnu medalju kao rezultat zadovoljstva zajednickih gostiju tokom 2012.godine. Osim ove nagrade, hotel je
drugu godinu za redom primio sertifikat za izvanredne usluge od renomiranog internet sajta, Tripadvisor. Izvor:
Montenegro travel (2013), "Hotel Queen of Montenegro dobitnik dvije prestizne nagrade". URL:
http://www.montenegro.travel/me/content/hotel-queen-montenegro-dobitnik-dvije-prestizne-nagrade,
pristupljeno 20.01.2015.
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ponude. Unaprijedeni su, odnosno renovirani i hoteli u Ulcinju. Poslovni ambijent je
poboljsan i stvoreni su uslovi za ulazak novih inostranih komapnija na trziSte(npr. Aman
Resort je zakupio hotel "Sveti Stefan"). Otvoreni su novi hoteli u Budvi, Kotor i1 Perastu, ali i
centralnom dijelu Crne Gore — u Kolasinu, Zabljaku i dr. Uprkos svjetskoj finansijskoj krizi,
u 2008.godini truisticki promet je povecan za 6%, kao i prihodi od turizma. Naredne godine
dolazi do smanjenja turistickog prometa, ali samo za 3%.U 2010.godini doslo je do povecanja
turistickog prometa za 5,5%, a inostranog za 4,2%, Sto se nastavilo 1 2011.godine (porast
ukupnih nocenja za 11%, a inostranih za 12%). Pozitivan trend se nastavio i u 2012.godini sa
povecanjem od 4 %, odnosno 2% u 2013.godini.

U Strategiji razvoja turizma Republike Crne Gore do 2020.godine se isti¢e da je
"neophodno obezbjediti velike 1 dobro opremljene objekte za smjeStaj koji ¢e svojim
kvalitetom 1 cijenom biti atraktivni tokom cijele godine”.3 'Za uspjes$no trziSno pozicioniranje
hotela potrebna su ulaganja u kvalitet kao i jasno definisane ciljne grupe potrosaca. U Master
planu za razvoj turizma Crne Gore se navodi da potrosaci imaju sve vece zahteve i sve veca
ocekivanja sa aspekta kvaliteta ponude. "Gost osnovne usluge, kao smjestaj, gastronomiju i
zabavnu ponudu smatra ne€im $to se podrazumijeva i o¢ekuje dopunjujuce, dodatne usluge sa
visokom emocionalnom dozivljajnom vrijednoS¢u. Destinacije stoga moraju aktivno da prate
trendove, koje odreduju oni vodeéi na trzistu".*?

Uporedo sa rastom kvaliteta turisticke ponude 1 standarda u turistickoj, a posebno
hotelijerskoj industriji, dolazi 1 do rasta o¢ekivanja potroSaca. Danas sam odnos vrijednosti za
novac (value for money) nije dovoljan da bi potrosaci ostali lojalni. Danasnji potrosaci
ocekuju iskustvo (experience for money) i1 emocionalno zadovoljstvo (emotion for
money).33Svjetske destinacije u tom smjeru i kreiraju svoju trZziSnu ponudu. One pokuSavaju
da koncipiraju proizvode i usluge tako da oni omogucavaju potroSaCima sticanje novih
iskustava i emocija prilikom boravka u destinaciji.U tom pravcu mora po¢i i Crna Gora ako
zeli postati kvalitetna turisticka destinacija i dugoroc¢no profitirati od turizma kako predvidaju
svjetski 1 domaci izvori. PoviSena ocekivanja turista prilikom dolaska u destinaciju su dobar
osnov za razvoj hotela koji svojom ponudom daju bas taj dio experience 1 emotion for money.

Brojno stanje hotela po opsStinama u Crnoj Gori prema podacima iz 2012.godine

prikazano je na narednoj tabeli.

*'Ministarstvo turizma i zastite Zivotne sredine (2008), Strategija razvoja turizma CG do 2020.godine,
Podgorica. str.151.
“Ibid.

*Ministarstvo turizma Hrvatske (2003), Strategija razvoja hrvatskog turizma do 2010.godine. str.12.
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Tabela 4. Brojno stanje hotela po op$tinama u Crnoj Gori**

Opstina Broj Broj Broj Broj
hotela soba apartmana kreveta
Podgorica 26 512 1032 1244
Budva 97 6037 1032 16145
Kotor 24 418 90 1211
Tivat 16 727 76 1800
Herceg Novi 30 1685 126 4001
Bar 54 2910 181 7034
Ulcinj 24 1811 122 3874
Niksié 7 220 13 395
Danilovgrad 3 27 3 64
Cetinje 4 223 13 480
Rozaje 3 122 2 244
Kolasin 7 209 40 529
Zabljak 12 344 71 926
Berane 5 117 5 203
Pljevlja 5 78 6 152
Pluzine 1 18 1 39
Bijelo Polje 5 84 4 196
Mojkovac 6 59 16 180
Andrijevica 2 42 11 137
Plav 2 30 9 104
Savnik 2 38 5 83
UKUPNO 335 15711 2858 39041

Naredna tabela prikazuje hotele po opStinama prema kategorizaciji u 2012. godini.

**Prema podacima Ministarstva turizma Crne Gore za mart 2012 godine.

20lstrana



Tabela 5. Hoteli po op$tinama prema kategorizaciji (4* i 5%) i (3%, 2* i 1%)*

Opstina Broj hotela (4i 5 )* Broj hotela (3,2,1%)
Podgorica 4 24
Budva 27 70
Kotor 11 13
Tivat 3 13
Herceg Novi 6 24
Bar 3 51
Ulcinj 3 21
Niksi¢ 2 5
Danilovgrad 1 2
Cetinje 1 3
Rozaje 1 2
Kolasin 2 5
Zabljak 3 9
Berane 1 4
Pljevlja 1 4
PluZine 0 1
Bijelo Polje 0 5
Mojkovac 1 5
Andrijevica 0 2
Plav 1 1
Savnik 0 2

UKUPNO 79 256

Podaci pokazuju da je ukupan broj hotela u Crnoj Gori 326, a od toga podaci direktno
ukazuju da je najvec¢i udio hotela sa 3,2 1 1* i to 69%, a udio hotela sa 4 1 5* je 31%. Za
povecanje konkurentnosti destinacije kao i povecanje prihoda od turizma potrebno je
povecati udio hotela visoke kategorije Sto je u skladu sa Master planom razvoja Crne Gore
kao 1 izvjeStajma o poslovanju hotelijerstva Crne Gore.

U Master planu Strategija razvoja turizma Crne Gore do 2020.godine, prezentovana

je strategija razvoja kapaciteta lezajeva sa projekcijom za 2020. godinu.

*Prema podacima Ministarstva turizma Crne Gore za mart 2012 godine.
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Tabela 6. Strategija razvoja kapaciteta lezajeva 3

1997 2004/2005 2020
Statistika Procjena Statistika Plan
Hotel Lezajevi % Lezajevi| % |Lezajevi % LezZajevi %
Ukupno | 25.879 | 100 | 27,5 | 25.879 | 10,1 | 37.560 | 100 | 30,5| 100.000 |100 |35,7
L / Sk 240 0,8 - 240 92 02| -- 10.000 | 10
A/ 4w 1 4489 | 17,3 | 4,8 | 4.489 1,8 2748 | 7,3 122 | 40.000 |40
B/3**% | 20.830 | 80,5 | 22,2 | 20.830 | 8,6 | 12.695 [33,8]10,3| 40.000 | 40
C/2%* 273 1 -- 273 - 18.410 |49,0(14,9( 10.000 | 10
D/ 1% 47 02 | -- 47 - 3615 |96 |29 - -
Kamping | 18.492 19,7 | 18.492 | 7,6 8.791 7,1 | 15.000 3,6
Pri.vatni 19.592 20,8 | 78.434 | 32,3 | 55.349 4491 50.000 17,9
smjestaj
Ostalo 30.033 32,0 | 30.033 | 124 | 12.814 10,4 15.000 3,6
Apartmani 90.090 | 37.1 | 8.719 7,1 | 95.000 39,3
Ukupno | 93.996 100 | 242.928 | 100 | 123.233 100 | 225.000 100

Master plan turizma u Crnoj Gori do 2020.godine predvida prosSirenje kapaciteta od
100.000 lezajeva, Sto je u proseku od 40 do 50 hiljada novih hotelskih soba. Ovaj podatak
moZe se koristiti kao polazna osnova za kreiranje buduce strategije zapoSljavanja u hotelskim
preduzecima.

Hoteli sa 4 1 5 zvjezdica ostvaruju stabilan rast i oni treba da postanu osnova razvojne
strategije hotelijerstva u Crnoj Gori. Prihod ovih hotela je dupliran u 2011.godini u odnosu na
2006.godinu. Sa druge strane, prihod hotela sa 2 zvjezdice je ostao isti. Navedeno ukazuje da
je profitabilno ulagati u proSirenje smjeStajnih kapaciteta u hotelima visokih kategorija i da u
ovom trenutku nije potrebno dodatno razvijati ponudu hotela niZih kategorija. Prema analizi
poslovanja hotelijerstva 2011.godine, najprofitabilniji su bili hoteli s 4 zvjezdice (ucesce
GOP-a u prihodu od 43%) dok su zbog visokog nivoa operativnih troSkova, hoteli najvise
kategorije realizovali GOP od 19% prihoda. Hoteli nizih kategorija nisu bili profitabilni u
2011. godini.”’

*Ministarstvo turizma i zatite Zivotne sredine (2008), Strategija razvoja turizma CG do 2020.godine,
Podgorica.

*"Horwath Consulting Zagreb, Fakultet za turizam, hotelijerstvo i trgovinu Bar (2011), Poslovanje hotelijerstva
u Crnoj Gori -2011, Podgorica: Ministarstvo turizma i odrZzivog razvoja. str. 8.

22strana



Tabela 7. Broj gostiju i broj no¢enja u periodu od 2003 — 2013. godina *

Dolasci Noéenja

Ukupno | domadi Strani ukupno domadi strani
2003 599.430 | 457.643 | 141.787 | 3.976.266 | 3.060.528 | 915.738
2004 703.484 | 515.424 | 188.060 | 4.561.094 | 3.337.247 | 1.223.847
2005 820.457 | 548.452 | 272.005 5.211.847 | 3.628.337 | 1.583.510
2006 953.928 | 576.130 | 377.798 5.936.270 | 3.740.179 | 2.196.091
2007 | 1.133.432 | 149.294 | 984.138 7.294.530 851.045 | 6.443.485
2008 | 1.188.116 | 156.904 | 1.031.212 | 7.794.741 828.462 | 6.966.279
2009 | 1.207.694 | 163.680 | 1.044.014 | 7.552.006 856.332 | 6.695.674
2010 | 1.262.985 | 175.191 | 1.087.794 | 7.964.893 987.033 | 6.977.860
2011 | 1.373.454 | 172.355 | 1.201.099 | 8.775.171 956.368 | 7.818.803
2012 | 1.439.500 | 175.337 | 1.264.163 | 9.151.236 | 1.008.229 | 8.143.007
2013 | 1.492.006 | 167.603 | 1.324.403 | 9.411.943 997.728 | 8.414.215

U 2011.godini 1.373.454 posjetilaca je ostvarilo 8.775.171 nocenja, Sto predstavlja
povecanje broja posjetilaca visSe od 8% 1 nocenja vise od 10% u odnosu na prethodnu
2010.godinu. U 2011.godini stabilizovan je nivo operativnih prihoda hotelijerstva Crne Gore.
Postignuti klju¢ni indikator poslovanja - ukupan prihod po sobi iznosio je prosjecno 14.186¢€.
U 2011.godini poboljsana je i operativna profitabilnost hotelijerstva jer je uces¢e GOP-a u
ukupnom prihodu povec¢ano na 22%>° i nastavlja da se poveéava i u 2012. i 2013.godini.

Prema analizi Horwath Consulting Zagreb 1 Fakulteta za turizam, hotelijerstvo i
trgovinu u Baru, u periodu od 2006. do 2010.godine povecao se i poslovni prihod hotela
primorske regije na 22% ili 14.000€ po sobi. Hoteli u srediSnjem i planinskom dijelu takode u
periodu 2011-2012.godine i najviSe u 2013.godini povecavaju svoj prihod sa rastom
popunjenosti i to u srediSnjem dijelu na 41% ili 150 dana, a u planinskom na 40% ili 145
dana.®

Akcijenat je u Strategiji razvoja turizma do 2020.godine stavljen na izgradnju
hotelskih kapaciteta koji ¢e zadovoljiti kriterijume najviSih kategorija i koji obecavaju

najbolju popunjenost tokom cijele godine, a samim tim i najvec¢e prihode. Hoteli sa 5

* Centralna Banka Crne Gore (2013), "Broj gostiju i broj no¢enja u periodu od 2003-2013. godine". URL:
http://www.cb-mn.org/index.php?mn 1 =statistika&mn2=realni _sektor, pristupljeno 5.11.2014.

**Horwath Consulting, Fakultet za turizam, hotelijerstvo i trgovinu Bar (2011), Poslovanje hotelijerstva u Crnoj
Gori -2011. str. 4.

* Detaljnije pogledati: Horwath HTL, Horwath Consulting Zagreb, Fakultet za turizam, hotelijerstvo i trgovinu
Bar (2011), Poslovanje hotelijerstva u Crnoj Gori -2011.
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zvjezdica generiSu najvec¢i doprinos ekonomiji. Prosjecan godisnji hotelski prihod po sobi u
hotelima sa 5 zvjezdica je 8,3 puta visi nego u hotelima sa 2 i 1 zvezdicom.*'Jedan od
nedostataka trenutne ponude je manjak dodatnih sadrzaja u hotelima visoke kategorije.
Vaze¢om drZzavnom i lokalnom planskom dokumentacijom planirana je izgradnja 131 hotela
razli¢itih tipova i kategorija Sto ¢e doprinjeti povecanju kvaliteta i raznovrsnosti hotelske
ponude. Takode, analizom uticaja turistickih smjestajnih kapaciteta na zaposljavanje moze se
konstatovati da hoteli najvise kategorije (5*) imaju 1 najveci broj zaposlenih po smjestajnoj
jedinici (1,33), i taj prosjeCan broj opada sa kategorijom crnogorskih hotela i drugih oblika
turisti¢kog smjestaja.**

Trenutno u Crnoj Gori postoji samo 6 hotela sa 5 zvjezdica, $to ¢ini manje od 2%
ukupnih hotelskih kapaciteta: hoteli "Aman Sveti Stefan" i "Splendid", mali hoteli "Vila
Montenegro", "Vila Milocer", "Forza Mare" i "Ziya" sa ukupno 905 kreveta.Osnovne

karakteristike hotela sa 5 zvjezdica u Crnoj Gori prikazane su u narednoj tabeli.

Tabela 8. Karakteristike hotela sa 5 zvjezdica u Crnoj Gori

HOTEL SADRZAJI INAGRADE

Restoran internacionalne kuhinje "La
Bussola"; restoran orijentalne, japanske i

HOTEL SSI;LENDID mediteranske kuhinje "Promenada"; Hotel ie
ht: restoran "Terrazza sur mare"; Lobby bar; J
ttp://www.montenegrostars.com proglasen za
Conference bar; bar na bazenu; bar na waibolii u
plazi; kazino; teniski teren; odbojka na reoi é it JZ 011
plazi; bocanje; deciji zamak, bioskop za o dfne od stra;ie
djecu, igraliste za djecu; Spa i Wellness g cer,ztra Ine
centar; sale za sastanke. Hotel nudi: 322 ocieniivacke
superior sobe i apartmane sa zasebnim kojmig iie 44
balkonom (od kojih je 6 soba za je ==
medunarodnog

hendikepirane osobe i 56 spojenih soba); 4
junior apartmana; 13 wellness apartmana, 1
penthouse apartman i 1 predsjednicki
apartman (385m?).

sajma turizma u
Novom Sadu.

*'Ministarstvo odrzivog razvoja i turizma CG (2014), Uticaj visokokvalitetnih hotelsko-ugostiteljskih kapaciteta

na turizam, URL: http://www.mrt.gov.me/ResourceManager/FileDownload.aspx?rid=157863&rType=2,
pristupljeno 10.10.2014.

* Ministarstvo odrZivog razvoja i turizma CG (2013), Akcioni plan za pripremu turistickih sezona - Agenda
reformi u oblasti turizma,Podgorica. str. 20.
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AMAN SVETI STEFAN
5*
http://www.amanresorts.com

Vlada je pocetkom 2007. godine nekada
najprestiZnije crnogorske hotele Sveti
Stefan, Milocer i Kralji¢ina plaza dala u
tridesetogodisnji zakup kompaniji Aman
Resorts iz Singapura. Posao investiranja i
rekonstrukcije u meduvremenu je preuzeo
Adriatic propertis, dok je Aman ostao kao
operater hotela. Apartman na Svetom
Stefanu, nekadasnjoj Vili 118, najskuplji je
i kosSta 3.500 eura dnevno. Nekada
utvrdenje i u njemu ribarsko selo koje
datira iz XV vijeka, Aman Resorts je
preuredio na nacin da saCuva istorijski
ambijent ostrva kakav je bio vjekovima i
ostalo je selo unutar hotelskog kompleksa.
Aman nudi gostima 58 smjeStajnih
jedinica, 50 soba, apartmana i kucica na
ostrvu. Piazza je srce i dusa ostrva,
otvoreni trg koji nudi brojna mjesta za
rucavanje ukljucuju¢i Tavernu, Enoteku,
Pasticceriu 1 Antipasti bar.

Aman Sveti
Stefan je 2013.
godine dobio
"Wild beauty
award" za
najbolji hotel u
Crnoj Gori.

VILA MONTENEGRO
5 *
http://www.villa-
montenegro.com

Ovaj objekat je dizajniran tako da
odgovara i najzahtjevnijim gostima koji su
navikli na maksimalni komor i luksuz.
Posjeduje 12 soba i apartmana od kojih su
2 predsjednicka. U centralnom dijelu
kompleksa nalazi se bazen u kome je
dostupna topla voda tokom cijele godine. U
Vili se nalazi i jakuzzi, sauna, fitnes sala,
restoran koji ima terasu, bar, garaza i
parking.

Ovo je jedini
hotel u ovom
delu Evrope
nagraden
priznanjem The
Five Star
Diamond Award,
koje dodeljuje
amjericka
Academy of
Hospitality
Sciences.

VILA MILOCER
5%
http://www.amanresorts.com

Vila Milocer nalazi se u okviru Aman
Resort kompleksa. Ovaj objekat je
nekadasSnja ljetnja rezidencija kraljice
Marije Karadordevi¢. Danasnja Vila datira
iz 2008.godine. objekat se nalazi na 32 ha
zemljiSta, od Cega veliki deo zauzimaju
borova Suma i maslinjak sa preko 800
stabala. Vila posjeduje 8 velikih
apartmana.

Vila Milocer
dobila je 201 1.
godine nagradu
Wild Beauty
Award u
kategoriji za
najbolji
crnogorski hotel.
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FORZA MARE ) )
5% Savjet za dodjelu
www forzamare.com Sastoji se od 10 apartmana od kojih svaki nagrada za
3 o= ima drugaciji dizajn i ime u skladu sa doprinos
dizajnom enterijera. Tako se u hotelu moze kvalitetu,
boraviti u apartmanu Afrika, Indija, Dubai, afirmaciji i
Japan, Kina i dr. Sobe imaju pogled na promociji
kotorski zaliv. Postoje specijalne sobe za turisticke 2009.
osobe koji imaju alergijska oboljenja. U | godine proglasio
hotelu se nalazi otvoreni bazen, spa centar | ga je za najbolji
(jacuzzi, sauna, masaZza), fitness centar. mali hotel u
primoriju.
Hotel je smjesten na 100 metara od centra
ZIYA Podgorice. Ziya ima 28 smjeStajnih
5% jedinica: Ziya prezident apartman, 2 studio
hotel-ziya. , , i , .
WV.V o ‘ ziya.me apartmana 2 luksuzne sobe, 6 superior Hotel je dobitnik
i soba i 17 standard soba. Hotel raspolaze neerade:
salom za sastanke, opremljenom ”Bimmgo na .270 lie
vrhunskom tehnologijom, kapaciteta 20 U turi m{t ; J
mjesta; Wellness & SPA centrom u okviru urz "
R . : .. ugostiteljstvu" za
kojega je smjeStena najsavremenija .

: . . 2013. godinu u
teretana, sa uslugama tajlandske masaze i ateooriii
kozmeti¢kim salonom.U Restaurant- baru ategory

. ., T . . najbolji hotel.
Ziya gosti €e uzivati u jelima pripremanim
posebnom tehnikom i uz autenti¢ne zacine,
baziranih na fuziji sjeverno-africke i
blisko-isto¢ne kuhinje.

U Podgorici je u toku rekonstrukcija nekadasnjeg hotela Crna Gora koji ¢e poslovati

pod brand-om Hilton hotelske grupe. Vrijednost investicije hotela Hilton Podgorica je oko 20
miliona eura. Ovaj hotel ¢e biti kategorije 5 zvjezdica, a kapaciteti hotela ¢e biti povecani i
iznosi¢e 197 soba, 23 apartmana sa launch barom i predsjedni¢kim apartmanom. Hotel ¢e
raspolagati i dodatnim sadrZajima poput: 9 kongresnih sala, wellnes i fitness centrom, spa
blokom sa zatvorenim bazenom, restoranom i aperitiv barom.*?

Jedan od problema u hotelijerstvu Crne Gore je nedostatak hotelskih kapaciteta na
sjeveru, gde postoji samo 52, i to uglavnom mala hotela. U ovom regionu postoji dosta
hotelskih kapaciteta koji nisu u punoj funkciji ili nisu u funkciji uopste ("Lipka" u KolaSinu,
"Jezera" i "Durmitor" na Zabljaku, "Berane" i "Lokve" u Beranama, "RoZaje" i "Turjak" u

Rozajama, "Plavsko jezero" u Plavu, "Savnik i "Boan" u Savniku, "Grand" na Cetinju,

Ministarstvo odrZivog razvoja i turizma CG (2013), Akcioni plan za pripremu turistickih sezona - Agenda
reformi u oblasti turizma,Podgorica. str. 37.
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"Onogost" u Niksi¢u). ReSavanje ovog problema planirano je kroz sacinjavanje biznis plana i
studije opravdanosti preuzimanja imovine hotela "Berane" i "Lokve" u Beranama, "Onogost"
u NikSicu, "Plavsko jezero" u Plavu, "Grand" na Cetinju, kao i drugih hotelsko-turistickih
objekata koji nisu u funkciji, radi stavljanja u punu funkciju.

Takode, problem koji se moze rijeSiti poboljSanjem ponude hotelskog smjestaja je
visoka sezonalnost destinacije. Crnogorski turizam karakteriSe koncentracija na relativno
kratak period godine. Vlada Crne Gore planira da uvede olakSavajuée mjere za unaprijedenje
hotelskog sektora. Jedna od njih je umanjenje administrativnih barijera za izgradnju hotela sa
4 15 zvjezdica. Pored toga, kao prioritet identifikovano je definisanje dodatnih podsticaja za
razvoj turistickih kapaciteta i pretvaranje stambenih u turisticko-ugostiteljske objekte;
definisanje fonda sredstava za podsticaj izgradnji komplementarnih sadrZaja u okviru IRF-a
(bazeni, golf tereni, aqua parkovi, tematski parkovi, i sl); definisanje fonda za marketinSku
podrsku uvodenju letova aviokompanija sa klju¢nih emitivnih trziSta; definisanje fonda
sredstava za podsticaj razvoju hotelskih kapaciteta na sjeveru Crne Gore i analiziranje
smanjenja stope PDV-a u hotelima koji posluju svih 365 dana u godini sa posebnim
akcentom na hotele na sjeveru.

Po misljenju autora, pored gore navedenih problema u Crnoj Gori su prisutni i prateci
problemi koji i uprkos ostvarenim rezultatima otezavaju poslovanje hotelijerstva i
kompletiraju sliku o trenutnom stanju:

- komunalna infrastruktura se ne izgraduje i ne obnavlja tempom koji prati izgradnju
turistickih kapaciteta, Sto posledi¢no dovodi do velikih guzvi u sezoni, zastoja u saobracaju,
nestaSica vode, struje i dr.;

- postoji neuskladenost cijena i kvaliteta u hotelijerskoj ponudi, §to stvara promotivni
kontraefekat, cijene su previsoke za kvalitet i strukturu pruZene usluge;

- postoji problem dugotrajnih gradevinskih i ostalih radova tokom cijele godine, koji
izazivaju buku, naruSavaju estetiku i Cistocu, Sto posledi¢no izaziva negodovanje gostiju,
povecava Zalbe i smanjuje ukupne utiske o destinaciji;

- postoji ne rijeSeni problem buke u turisti¢kim destinacijama (muzika do kasno u no¢
itd.);

- nedovrSena i neefikasno sprovedena privatizacija je dovela do kreiranja neadekvatne
ponude (kondo hoteli) smjeStajnih objekata, ¢ime se umanjuje medunarodna konkurentnost
Crne Gore kao turisticke destinacije;

- postoji nekvalifikovani kadar na svim nivoima;
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- nedovoljno je zaposljavanje kvalifikovanog, edukovanog i kompetentnog kadra u
smjeStajnim objektima;

- joS uvijek kratka ljetnja turisticka sezona;

- neadekvatna informisanost vlasnika ku¢a za odmor 1 apartmana koji Zive u
inostranstvu o stanju i dogadajima u turisti¢koj destinaciji;

- trziSte je usko, i bazira se prijetezno na dvije do tri emitivne destinacije- Srbija i
Rusija;

- nerazvijena je svijest vlasnika 1 zaposlenih o znacaju hotelijerstva za Crnu Goru.

RjeSavanjem navedenih problema stvara se dobar osnov za razvoj hotelijerstva u

Crnoj Gori. U susjednim zemljama: Sloveniji, a naro¢ito Hrvatskoj su postojali isti problemi,
medutim istraZivanja (najviSe samostalna istraZivanja autora kao i putovanje i boravak u
Sloveniji 1 Hrvatskoj) govore drugacije. I jedna i druga zemlja su prilicno dobro rijesile 1 i
dalje reSavaju navedene probleme. Gore navedeni problemi ¢e biti uzeti u obzir u daljem radu

kada se bude govorilo o konkurentnosti Crne Gore, Slovenije i Hrvatske.

1.3. Komparacija hotelijerstva Crne Gore sa zemljama regiona:

Hrvatska i Slovenija

Hrvatsko hotelijerstvo danas na medunarodnom trZiStu nije dovoljno konkurentno.
Ekonomska kriza je nepovoljno uticala na investicije u sektoru hotelijerstva, pa se u periodu
od 2009-2011.godine ulaganja u ovaj sektor smanjuju. Ipak, nakon ovog perioda, dolazi
ponovo do rekonstrukcije postojecih objekata i manjeg broja novih malih, porodi¢nih hotela.
Struktura smjeStajnih kapaciteta po vrstama objekata za smjeStaj prikazana je na narednom

grafikonu.
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Grafikon 2. Struktura smjesStajnih kapaciteta po vrstama objekata za smjestaj u Hrvatskoj

(2009-2012)*

Bhoteli M turisticka naselja ®kampovi ™ sobe, apartmani, odmaraliSta ostalo

2009 2010 2011 2012

Podaci sa grafikona ukazuju na nepovoljnu strukturu smjesStajnih kapaciteta. Udio
hotela je nizak (do 15%), a dominiraju komplementarne vrste smjeStaja: privatni smjestaj
(46%) 1 kampovi (26%). Ovi kapaciteti imaju niZu prose¢nu cijenu, §to nepovoljno utice na
ukupan prihod.

U Hrvatskoj postoji 605 kategorizovanih hotela sa ukupno 102.430 kreveta
(2014.godina). Hotelski kapaciteti su mnogo viSe iskoriS¢eni od svih ostalih smjeStajnih
kapaciteta (dvostruko viSe). Prosjecna iskoriS¢enost hotelskih kapaciteta je 128 dana
godiSnje, a prosjecna iskoriS¢enost svih ostalih smjeStajnih jedinica je 71 dan godiSnje.Hoteli
visokih kategorija (hoteli sa 4 1 5 zvjezdica) zauzimaju 37% ukupnih smjeStajnih kapaciteta u
hotelima.

Struktura hotela po kategorijama i ukupan broj kreveta po kategorijama prikazani je

na narednim grafikonima.

4 CiZmar, S. (2013), Hotelijerstvo Hrvatske, Sveuéiliste u Zagrebu: Ekonomski fakultet, Katedra za turizam.
URL.: http://web.efzg.hr/dok/TUR//avlahov/01 04 Hotelijerstvo%20Hrvatske.pdf, pristupljeno 1.08.2014.
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Grafikon 3. Struktura hotela po kategorijama u Hrvatskoj (2014. godina)*
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Grafikon 4. Ukupan broj kreveta po kategorijama u Hrvatskoj (2014. godina)*®
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Udio hotela sa 4 zvjezdice je povecan sa 2% u 2001.godini na 32% u 2014.godini.

Udio nocenja u hotelima ove kategorije je povecan za preko 35% u periodu od 13 godina.47
Uporedna struktura hotelskih kapaciteta Hrvatske 1 Crne Gore prikazana je na

narednom grafikonu.

* Ministarstvo turizma RH (2014), Popis kategoriziranih turistickih objekata: hoteli, kampovi i marine u
Republici Hrvatskoj. URL: http://www.mint.hr/default.aspx?ID=371, pristupljeno 25.08.2014.

* Ministarstvo turizma RH (2014), Popis kategoriziranih turistickih objekata: hoteli, kampovi i marine u
Republici Hrvatskoj.

* Ivandi¢, N. (2012), "Aktuelno stanje nacionalnog hotelijerstva”, XV. Kongres hotelijera, Institut za turizam.

URL: http://www.iztzg.hr/UserFiles/File/novosti/2012/AKTUALNO-STANJE-NACIONALNOG-
HOTELIJERSTVA-Zagreb-21 11-ver-1.pdf, pristupljeno 20.08.2014.
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Grafikon 5. Uporedno data struktura hotelskih kapaciteta: Crna Gora i Hrvatska*
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Uocljivo je da Crna Gora znacajno zaostaje sa hotelskim kapacitetima visokih
kategorija u odnosu na Hrvatsku. Posebno treba ista¢i da 5% hotela sa 5 zvjezdica u
Hrvatskoj ¢ini ukupno 29 hotela, dok je takvih hotela u Crnoj Gori samo 6, od ¢ega 4 spadaju
u kategoriju malih hotela.

Cizmar u analizi hotelijerstva u Hrvatskoj navodi da je toku je proces vlasnicke
konsolidacije nad hotelskim portfeljem.*”U Hrvatskoj postoji 5 velikih grupacija koje imaju
vlasnistvo nad hotelskim preduze¢ima. Ovim hotelima upravljaju lokalni hoteli (Valamar,
Maistra, Plava laguna, Jadranski luksuzni hoteli, Blue sun, Liburnija riviera hoteli, HUP
Zagreb, itd). Velika hotelska preduzeca najceSce imaju vlasniStvo nad nekoliko hotela, ali 1
ostalih smjestajnih jedinica kao Sto su naselja i kampovi. U Hrvatskoj je i dalje vec¢ina hotela
i turistiCkih preduzeca u ve¢inskom vlasnistvu drZzave. Upravljanje nad ovim preduzeéima je
povereno DrZzavnom uredu za upravljanje drZavnom imovinom. Zakon omogucava strateSke
investicije partnera u cilju oporavka i restruktuiranja, obzirom da su ova preduzeca u 1o30j
finansijskoj situaciji i nemaju sopstvena sredstva za oporavak.

Svake godine se povecava broj stranih hotelskih brendova na trziStu Hrvatske, ali je
taj broj i1 dalje mali. Strani investitori mogu u¢i na trZiSte na nekoliko nacina: potpisivanjem

ugovora o menadZmentu, ugovaranjem franSize ili potpisivanjem ugovora o ulasku u

* Prema podacima za 2014. godinu u Crnoj Gori ima 338 hotela. Medutim, obzirom da nisu bili dostupni
sveobuhvatni podaci o kategorizaciji hotelskih objekata za 2014.godinu, u radu su koriS¢eni podaci iz
2012.godine.

4 CiZmar, S. (2013), Hotelijerstvo Hrvatske, SveuciliSte u Zagrebu: Ekonomski fakultet, Katedra za turizam.
URL.: http://web.efzg.hr/dok/TUR//avlahov/01 04 Hotelijerstvo%20Hrvatske.pdf, pristupljeno 1.08.2014.
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marketinsko-prodajni konzorcijum. U 2013.godini u Hrvatskoj je funkcionisalo 18 svetskih
hotelskih brendova koji su ¢inili 18% ukupnih smjesStajnih kapaciteta (oko 10.000 soba) u 54
smjeStajna objekta.

U poredenju sa ostalim mediteranskim zemljama, hrvatski hoteli imaju najvecu

sezonalnost poslovanja.

Grafikon 6. Mjesecna zauzetost kreveta u hotelima mediteranskih zemalja (2012.)%
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Analiza turisticke sezone 2013.godine ukazuje da hotelska industrija u Hrvatskoj,
uprkos pozitivnim pomacima u zadnjih deset godina i povecanju broja hotela sa Cetiri i1 pet
zvjezdica i nocenja, jos zaostaje za hotelijerstvom juzne Evrope i Mediterana zbog nedostatka
investicija, brendinga i javno-privatne saradnje u destinacijama i posebno zbog izrazite
sezonalnosti turizma Sto sprecava dolazak jakih hotelskih lanaca i investitora. Jedan od
osnovnih problema hotelijerstva u Hrvatskoj je to Sto samo hoteli visokih kategorija
posjeduju sadrzaje koji mogu biti interesantni turistima van sezone. Hoteli nizih kategorija ne
nude sadrZaje za privlacenje paZnje turista sem u ljetnjim mjesecima. Postojeca struktura
hrvatskog smjeStaja u vecini hrvatskih turistickih destinacija bitno otezava produzavanje

prili¢no kratke sezone.

% Cizmar, S. (2013), Hotelijerstvo Hrvatske, SveuciliSte u Zagrebu: Ekonomski fakultet, Katedra za turizam.
URL.: http://web.efzg.hr/dok/TUR//avlahov/01 04 Hotelijerstvo%20Hrvatske.pdf, pristupljeno 1.08.2014.
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Grafikon 7. Mjese&na zauzetost i ostvarene prose¢ne cijene soba u hotelima Hrvatske (2011-2012)"
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Prema Strategiji razvoja turizma Hrvatske do 2020.godine neophodno je dodatno
razviti 1 unaprijediti sve smjeStajne kapacitete kako kroz izgradnju novih, tako i kroz
rekonstrukciju i renoviranje postojec¢ih. Unaprijedenje ponude podrazumijeva dodavanje
novih atraktivnih sadrZaja kao $to su bazeni, rekreativni 1 zabavni sadrzaji, wellness, zabava

za djecu, konferencijske sale i dr.”

Grafikon 8. Godi$nja zauzetost i ostvarene prose¢ne cijene soba u hotelima Hrvatske (2003. -2012.)*
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51 Cizmar, S. (2013), Hotelijerstvo Hrvatske, SveuciliSte u Zagrebu: Ekonomski fakultet, Katedra za turizam.
URL: http://web.efzg.hr/dok/TUR//avlahov/01 04 Hotelijerstvo%20Hrvatske.pdf, pristupljeno 1.08.2014.
2Vlada HR (2013), Strategija razvoja turizma RH  do 2020. godine. URL:
http://www.vlada.hr/hr/content/download/243315/3567553/file/Strategija%20razvoja%20turizma%20Republike
9%20Hrvatske%20d0%202020.%20godine.pdf, pristupljeno 15.08.2014

»Zauzetost je iskazana na godi$njem nivou, a analizirano je oko 100 najprofitabilnijih hotela u Hrvatskoj.
Prosecna cijena je cijena sobe bez PDV-a. Cizmar, 2013, op.cit.
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Prosjecna iskoriS¢enost hotela i aparthotela lagano raste. Hoteli sa 4 i 5 zvjezdica

imaju vecu iskoriS¢enost kapaciteta od hotela nizZih kategorija.

Grafikon 9. Klju¢ni pokazatelji poslovanja hotela u Hrvatskoj u 2012. godini po kategorijama™*

oA ook Horok % Prosjek
Zauzetost kapaciteta 44% 47.3% 41.4% 33.2% 42.8%
ADR evro 125,66 82,14 61,08 42,28 77,29
TRevPAR evro 30,778 20,594 | 13,147 | 7,801 17,727
GOPPAR evro 8,588 7,324 4,594 2,077 5,840

Prema Strategiji razvoja turizma Hrvatske do 2020.godine, prioritetne aktivnosti u

cilju unaprijedenja hotelske ponude su:

- Izgradnja hotelskih kapaciteta vise i srednje kategorije i jacanje kvaliteta smjeStaja;

- Brownfield investicije u cilju renoviranja i unaprijedenja smjesStajnih kapaciteta u
skladu sa zahtijevima trZiSta i racionalno iskori§¢avanje neiskori§¢ene imovine koja pripada
drZzavi;

- Adekvatno pozicioniranje objekata i kreiranje brenda (obogacdivanje sadrZaja,
uvodenje standarda, merenje kvaliteta i podizanje kategorija postojecih objkeata);

- Diverzifikacija smjeStajnih kapaciteta kroz proces tematizacije (npr. porodi¢ni i
djeciji,sportski, poslovni i sl.) i izgradnju novih integrisanih resorta.

U periodu od 2013-2020.godine Strategija razvoja turizma Hrvatske predvida rast
smjestajnih kapaciteta za oko 20.000. Novi smjestajni kapaciteti bice izgradeni kako u okviru
samostalnih hotela, tako i u okviru integrisanih resorta i hotelskih kompleksa. Najznacajniji
su novi kapaciteti sa 4 zvjezdice koji ¢e imati izmedu 150 i 200 soba. Izgradnja hotela najvise
kategorije treba da bude usmjerena ka najznacajnijim turistiCkim centrima. Redizajniranje,
odnosno rekontrukcija postoje¢ih objekata neophodna je zarad unaprijedenja smjeStajne
ponude i razvoja dodatnih sadrzaja. Ovo se posebno odnosi na preduzeca koja su jos uvijek u

preteznom drzavnom vlasniStvu. Obzirom da je neiskoriS¢eni potencijal u ovim hotelima oko

*ADR = Average Daily Rate, predstavlja proseénu cenu sobe bez PDV-a. TRevPAR = Total Revenue par
Available Room, predstavlja ukupni prihod hotela po raspoloZivoj sobibez PDV-a. GOPPAR = Gross
Operating Revenue par Available Room, predstavlja bruto operativnu dobit hotela po raspoloZivoj sobi.

Cizmar, S. (2013), Hotelijerstvo Hrvatske, Sveuciliste u Zagrebu: Ekonomski fakultet, Katedra za turizam.

> Vlada HR (2013), Strategija razvoja turizma RH do 2020. godine. URL:

http://www.vlada.hr/hr/content/download/243315/3567553/file/Strategija%20razvoja%?20turizma%20Republike
%20Hrvatske%20d0%202020.%20godine.pdf, pristupljeno 15.08.2014.
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15.000 soba, jasno je da zavrSetak procesa privatizacije drzavnih hotela treba da bude
prioritet.

Ukupni o¢ekivani komercijalni smjeStajni kapacitet do 2025.godine procjenjuje se na
1,1 milion leZajeva. Najveci deo, skoro 40%, ¢inice porodi¢ni smjestaj (kuce), zatim kampovi
sa oko 26%, hotelski smjestaj sa 22%, a preostali udio ¢ine ostali smjeStajni kapaciteti
ukljucujuéi turisticka naselja, apartmane i dr. U navedenom periodu hotelski smjestaj ¢e i
dalje biti znacajan sa novih 35.000 soba. Procijene razvoja prema Strategiji razvoja hrvatskog
turizma do 2020.godine ukazuju da bruto iskoriS¢enost hotelskih kapaciteta u 2025.godini
moZze dosti¢i 50%.

Turizam Slovenije se u prethodnoj deceniji razvijao kako u pogledu rasta broja turista
1 noc¢enja tako 1 rasta ukupnih prihoda od turizma. Prema podacima Zavoda za statistiku
Republike Slovenije56 u 2010.godini poslovalo je 280 hotela, od ¢ega ve¢ina ima 3 ili 4
zvjezdice. Hotela sa 5 zvjezdica je bilo 12. U narednoj tabeli prikazana je struktura hotela

Slovenije po kategoriji.

Tabela 9. Broj hotela u Sloveniji po kategoriji”’

2008 2009 2010
hoteli * 2 1 2
hoteli ** 19 17 16
hoteli *** 126 129 139
hoteli *#%* 110 112 111
hoteli ##%* 10 10 12
UKUPNO 267 269 280

U odnosu na 2008.godinu, u 2010.godini ukupan broj hotela je povecan za 5%
posebno u oblasti banjskog turizma. Najveci broj smjestajnih kapaciteta u Sloveniji nalazi se
u planinskim predjelima (32%), obalskim regionima (20%) i banjama (18%). lako postoji
veliki broj hotela sa 4 zvjezdice, njihov broj se u posmatranom periodu nije mijenjao, dok je

sa druge strane, broj hotela sa 3 zvjezdice u konstantnom porastu.

*Statitical Office of the Republic of Slovenia (2011), Tourism, HOTELS, SLOVENIA, 2008-2010, Rapid
Reports No.16. URL: http://www.stat.si/doc/statinf/21-SI-O16-1101.pdf, pristupljeno 17.08.2014.
5771

Ibid.
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Grafikon 10. Procenat hotela po kategorijama u Sloveniji 2012. godine™®
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Prema podacima Slovenacke turistiCke organizacije u 2012.godini Slovenija je
raspolagala sa skoro 121.541 leZajeva. Od toga hoteli su obezbjedivali 41.013 leZajeva Sto je
34% ukupnog broja leZajeva i 61% ukupnih nocenja. Porast broja lezajeva u hotelima u

periodu od 2008-2012.godine prikazan je u narednoj tabeli.

Tabela 10. Porast broja leZajeva u hotelima u periodu od 2008.-2012. godine*

% povecanja u odnosu na

Godina Broj lezajeva u hotelima
prethodnu godinu
2008 38.425
2009 38.778 1%
2010 39.871 3%
2012 41.013 3%

Broj leZajeva se u 2012.godini povecao za 6.7% u odnosu na 2008.godinu, odnosno
izgradeno je dodatnih 2.588 leZajeva. Polovina leZajeva nalazi se u hotelima sa 4 zvjezdice, te
iako ova kategorija hotela ne pokazuje rast u posmatranom periodu, smjeStajni kapaciteti sa 4
zvjezdice dominiraju u turizmu Slovenije. Prema podacima iz 2012.godine®, skoro dvije
tre¢ine noc¢enja realizovali su strani turisti. Vecina njih, odnosno 70%, odlucuje se za boravak

u hotelima, dok se samo polovina domacih turista odlucuje na odsjedanje u hotelskom

8Slovenian Tourist Board (2013), Slovenian Tourism in Numbers, The Official Travel Guide. URL:
http://www.slovenia.info/en/Slovenian-Tourism-in-Numbers.htm?ps_najpomembnejsi-kazalniki=0&Ing=2,

pristupljeno 21.08.2014.
*Ibid.
“Ibid.
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smjeStaju. Obzirom na veliki broj stranaca koji se odlucuje na hotelski smjestaj, dominantan

udio hotelskih kapaciteta viSih kategorija je i oCekivan. Navedeni trend ukazuje na potrebu

daljeg ulaganja u unaprijedenje ponude hotelskih kapaciteta visih kategorija.

Ako se uporedi struktura hotela po kategorijama u Crnoj Gori, Hrvatskoj 1 Sloveniji

zakljucuje se da Slovenija ima najveci udio hotela visih kategorija, odnosno hotela sa 4* i 5*

i on iznosi 44%. Crna Gora ima procentualno najmanji udio ove kategorije hotela i to samo

24%, dok je udeo hotela sa 4* 1 5* u Hrvatskoj 37%.

Uporedna struktura hotelskih kapaciteta Crne Gore, Hrvatske i Slovenije prikazana je

na narednom grafikonu.

Grafikon 11. Uporedno data struktura hotelskih kapaciteta: Crna Gora, Hrvatska i Slovenija®
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Uporedna struktura hotelskih kapaciteta Crne Gore, Hrvatske 1 Slovenije u procentima

prikazana je u tabeli.

Tabela 11. Uporedno data struktura hotelskih kapaciteta u%: CrnaGora, Hrvatska i Slovenija

hoteli 4* i 5* u% hoteli 1%, 2% i 3* u %
CG 24% 76%
Hrvatska 37% 63%
Slovenija 449% 56%

%'Za Hrvatsku i Crnu Goru su koridéeni podaci za 2012.godinu, dok su podaci o broju hotela u Sloveniji iz

2010.godine.
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Iako je udio hotela viSih kategorija najmanji u Crnoj Gori, ona raspolaZe sa najvise
hotela po km”. Ako se kao jedan od kriterijuma bogatstva hotelske ponude uzme i povriina
posmatrane zemlje zakljucuje se da se u Crnoj Gori na svakih 41.2 km? nalazi po 1 hotel.

Najmanji broj hotela po km” ima Hrvatska. Podaci su prikazani u narednoj tabeli.

Tabela 12. Broj hotela po km*: Crna Gora, Hrvatska i Slovenija

Zemlja Broj hotela Povrsina Broj hotela po km*
Crna Gora 335 13.812 km? 41.2 km’
Slovenija 280 20.273 km? 72.4km*
Hrvatska 605 56.542 km? 93.45km’

Zakljuuje se da iako Crna Gora ima najveéi broj hotela po km?, struktura hotelskih
kapaciteta nije zadovoljavajuca za strane turiste obzirom na mali udio hotela visih kategorija.
U cilju razvoja hotelijerstva i podizanja standarda hotelske ponude u Crnoj Gori je potrebno
povecati ulaganja u razvoj kvalitetnijih hotelskih kapacieta. Slovenija ima dominantan udio
hotelskih kapaciteta viSih kategorija Sto je u skladu sa imidzom Slovenije kao turistiCke
destinacije. Hrvatska se po broju hotela sa 4 i 5 zvjezdica nalazi izmedu Crne Gore i
Slovenije 1 moZe se re¢i da posjeduje solidan broj hotelskih kapaciteta visokih kategorija.
Obzirom da Crna Gora predstavlja atraktivnu turisticku destinaciju za inostrane turiste,
potrebno je strateski reSavati pitanje unaprijedenja kvaliteta hotelske ponude, kako Crna Gora
u buduc¢nosti ne bi znac¢ajno zaostajala za zemljama iz okruZenja.

Po miSljenju autora, pored faktora koji direktno uti€u na poslovanje, a to su broj
gostiju u jednoj destinaciji i broj hotela visoke kategorije, postoji jo§ faktora koji imaju veliki
uticaj na hotelijerski sektor. U najznacajnije preduslove za razvoj u Crnoj Gori spadaju:

- modernizacija i povecanje kapaciteta komunalne infrastrukture i saobracajau
skladusapovecanjem broja smjeStajnih objekata;

- promijena strukture smjesStajnih kapaciteta povecanjem broja hotelskih kreveta visoke
kategorije sa 4 1 5 zvjezdica uskladu sa Master planom razvoja turizma;

- povecanje stepena iskoriS¢enja smjeStajnih i drugih turistickih kapaciteta sa fokusom
na povecanje trajanja turisticke sezone kroz ve¢i udio trziSta najvecih emitivnih zemalja
zapadne Evrope i kroz aktivnosti na povecanju domaceg turizma, a samim timi poboljSanje
poslovanja i u mjesecima kad je popunjenost hotela manja;

- ubrzanje procesa privatizacije, sprovodenje nadzora nad ispunjenjem ugovornih stavki

privatizovanih objekata (rokovi za otvaranje hotela, zaposljavanje, stepen ulaganja u objekte
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itd.) kao zavrSetak radova i otvaranje objekata na kojima je pocela rekonstrukcija. Na ovu
temu se direktno moZe vezati i rad na sprijeCavanju bespravne izgradnje i izgradnje bez
jasnog strateSkog 1 operativnog plana radi zaStite prostora od dalje devastacije;

- planska gradnja novih objekata

- kao 1 podsticanje razvoja dodatne ponude i sadrzaja u turistickim destinacijama, a
narocito ruralnog turizma kao i posebnih oblika turizma;

- rad na organizovanom plasmanu smjestajnih kapaciteta ¢iji su vlasnici fizicka lica;

- poduzimanje mjera kojima bi se uticalo na poStovanje odluka o vremenu zabrane
gradevinskih i drugih radova na turistickim lokacijama kao i skracenje gradevinske sezone;

- podsticanje edukacije i zaposljavanja kvalifikovanog kadra u turistickim preduzec¢ima
tokom cijele godine, kroz sistematsko i hotelijerstvu prilagodeno obrazovanje kadrova na
svim nivoima sa naglaskom na cjeloZivotno ucenje;

- intenziviranje nadzora privredne i sanitarne inspekcije radi sprijeCavanja sive
ekonomije, buke itd;

- omogucavanje ulaska medunarodnih hotelskih lanaca najpoznatijih brendova u
crnogorski turizam koji ¢e podstaci i podizanje nivoa kvaliteta ne samo domacih hotelijera,
nego i cijele destinacije;

- utvrdivanja presjeka stanja i analiza ispunjenosti ciljeva vaZecih strategija.

Bez ispunjavanja svih ovih uslova ili faktora ne moZe se ocekivati kvalitetnija
hotelsko-turisticka ponuda. Zadovoljenjem ovih faktora podiZze se cjelokupan turisti¢ki
proizvod Crne Gore na visi 1 kvalitetniji nivo. Za ispunjenje toga potrebni su detaljni 1
dugoro¢ni planovi.Medutim mnogi nisu jos uvijek doneseni, a i ti koji jesu, nisu u potpunosti
ispunjeni.Moze se zakljuciti da Crna Gora jo$ uvijek po svemu gore navedenom kaska iza ili

teSko hvata korak sa zemljama iz okruZenja kao Sto su Hrvatska i Slovenija.
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1.4. Uloga Interneta u hotelskom poslovanju

Jedan od najznacajnijih trendova koji su oblikovali poslovanje poslednjih nekoliko
decenija je primjena informacionih tehnologija.®?U hotelskoj industriji se konstantno
desavaju brojne promjene od kojih je uvodenje Interneta bila jedna od najrevolucionarnijih, a
danas €ini neizostavni dio poslovanja kod unaprijedenja poslovnih procesa kao i povecanja
profitabilnosti. Razvoj Interneta je promijenio nacin na koji se vrSe prodaja, marketing, a
najviSe nacin pregovaranja sa gostima i partnerima. Elektronski turizam povezuje 3
discipline: biznis menadZment, informacioni sistemi 1 upravljanje, kao 1 turizam.”® Od
1963.godine od kada je poceo da se upotrebljava kompjuter u hotelu New York Hilton®™
vrhunska kompjuterska, informaciona i telekomunikaciona tehnologija su znacajno
napredovale i ve¢ uveliko nasle svoje mjesto u hotelskoj industriji. Internet omogucava
hotelskim preduze¢ima da komuniciraju sa gostima na medunarodnom trZiStu bez obzira na
njihovu geografsku udaljenost. Komunikacija hotela sa gostima je efikasnija, dinamicnija i
jednostavnija putem Interneta. Promjene u nacinima obavljanja svakodnevnih poslovnih
zadataka zahtjevaju unaprijedenje znanja zaposlenih kroz dodatni trening. Iz tog razloga,
jedan od najvecih izazova savremenih hotelskih kompanija jeste razvijanje zaposlenih za

uspjesno koriS¢enje novih tehnologija.

1.4.1. Elektronsko poslovanje u turizmu

Danas se milioni ljudi Sirom planete oslanjaju na Internet za rad, ucenje, druZenje,
zabavu, razonodu i kupovinu. Planiranje putovanja (npr. informacije vezane za pretragu
hotela, avio karata i rezervacija) je jedan od glavnih razloga koriS¢enja Interneta. Prema
Buhalisu® prvih 5 najpopularnijih onlajn kupovina u SAD-u u 2007.godini bile su knjige
(66%), odeca (57%), turisticki aranZmani (57%), pokloni (51%) i CD (45%). Turizam je usko
je povezan za napretkom IKT-a (informaciono-komunikacionih tehnologija) ve¢ vise od 30
godina. Osnivanje kompjuterskih rezervacionih sistema (Computer Reservation Systems -
CRS) sedamdesetih godina proslog vijeka, globalnih distributivih sistema (Global

Distribution Systems-GDS) kasnih osamdesetih godina i masovna upotreba Interneta

62 Kotler, P., Wong, V., Saunders, J., Amstrong, G. (2006), Osnove Marketinga, Zagreb: Mate. str. 47.
63Buhalis, D., Hyun Jun, S. (2011), E-Tourism, Goodfellow Publishers Limited, Woodeaton, Oxford.
¥Walker, J. (2007), Introduction to Hospiality Industry. Pearson Prentise Hall, New Jersey. str. 176-179.
63 Buhalis, D., Hyun Jun, S. (2011), E-Tourism, Goodfellow Publishers Limited, Woodeaton, Oxford.
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devedesetih godina prosSlog vijeka transformisala je operativne i strateSke procese u
turistickim preduzecima.

Sliéno kao i Buhalis, Turban, Mc Lean i Wetherbe® vezuju pocetak razvoja
elektronske trgovine za sedamdesete godine proSlog vijeka sa inovacijom koja je bila poznata
kao elektronski transfer fondova i koja je bila ograni¢ena samo na velike korporacije. Drugi
period je period 90-ih godina od komercijalizacije Interneta i uvodenje Web-a do danasnjih
dana kad se roba moZe kupitu pomo¢i telefona i pametnih kartica, a skoro svako preduzece
ima sopstveni web sajt.

Od kada su avio kompanije prve pocele da ih primjenjuju, informacione tehnologije
su se razvijale i imale sve vecu primjenu u hotelima i turistickim agencijama.

U ranim devedesetim godinama proSlog vijeka, GDS se pojavljuje kao glavni
pokreta¢ IKT-a u sektoru turizma. SABRE, Galileo, Amadeus i Worldspan su trenutno
vode¢i globalni distribucioni sistemi. Danas se Internet i informaciono-komunikacione
tehnologije koriste na svim operativnim, strukturnim, strateSkim i marketing nivoima
preduzec¢a kako bi se olakSala globalna interakcija medu dobavlja¢ima, posrednicima i
potroSacima Sirom planete.67

Prema Stanki¢u elektronsko poslovanje je opsti koncept koji obuhvata sve oblike
poslovnih transakcija ili razmjene informacija koje se izvode izvode KkoriS¢enjem
informacione i komunikacione tehnologije i to:**izmedu preduzec¢a, izmedu preduzeca i
njihovih kupaca i izmedu preduzeca i javne administracije. Elektronsko poslovanje je
"kupovina i prodaja informacija, proizvoda i usluga putem racunarske mreze, kao i podrska
za bilo koju vrstu transakcija putem digitalne infrastrukture".®” Online prisustvo omoguéava
dinamicku razmjenu informacija sa ciljnim javnostima u cilju poboljSanja kvaliteta usluge,
povecanja profitabilnosti i izgradnje odnosa sa gostima. Informacije igraju klju¢nu ulogu u e-
poslovanju. Na osnovu informacija koje dobijaju od gostiju hotelska preduze¢a mogu kreirati
nove vrijednosti, odnosno nove proizvode i usluge prilagodene gostima. Elektronska trgovina
(e-trgovina) kao vid elektronskog poslovanja je oblik maloprodaje putem Interneta koju

karakteriSe kupovina i prodaja robe i usluga na Internetu (sa globalnim dometom i

66 Turban, E., McLean, E., Wetherbe, J. (2003), Informaciona tehnologija za menadZment, Beograd: Zavod za
udZbenike i nastavna sredstva. str 168.

’Buhalis, D., Law, R. (2008), "Progress in information technology and tourism management: 20 years on and
10 years after the Internet — The state of eTourism research”. Tourism Management, 29 (4). str. 609-623.

% Detaljnije pogledati: Stanki¢, R. (2009), Elektronsko poslovanje, Beograd: Ekonomski fakultet. str. 203-210.
% Kalakota R., Whinston A. B. (1996), Electronic Commerce, New York, Addison-Wisley Publishing
Company, Inc. str. 23.
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dostupnoscu 24 sata dnevno). Postoji nekoliko kljuc¢nih aspekata e-trgovine, koji obuhvataju
sledece: ™
Virtuelne prodavnice na web sajtovima i onlajn katalozi,

a
b. Prikupljanje 1 upotreba demografskih podataka o potroSacima,

e

B2B razmena podataka, kupovina i prodaja,

i

Kori$¢enje e-poste, instant poruka i drustveno umreZavanje,
e. Pitanje bezbjednosti poslovnih transakcija.
Internet je polako postajao preduslov za sticanje konkurentnosti na turistickom trzistu.
Onlajn rezervacije putovanja i pratece turisticke usluge su bile jedan od najboljih primjera
primene trgovine preko Interneta. Da bi opstale na trZiStu mnoge turisticke agencije morale
da preuzmu koncept elektronskog poslovanja. Internet je postao idealno mjesto za planiranje,
istraZivanje i organizovanje skoro svakog putovanja.”’
Informacione tehnologije i turizam su dva klju¢na katalizatora koja:"?
- Povecavaju efikasnost upravljanja i komuniciranja,
- PoboljSavaju kvalitet proizvoda i usluga,
- Obezbjeduju nove proizvode i usluge,
- Omogucavaju reinZinjering ka novim inovativnim poslovnim praksama,
- Kreiraju nova iskustva kroz partnerstvo sa dobavljacima,
- Obezbjeduju strateSke moguénosti i mocne alate za elektronski rast,
- Pospjesuju interaktivnost izmedu dinamickih i inovativnih zajednica i organizacija.
Internet je doveo i do formiranja novih nac¢ina za zadovoljenje potreba gostiju, jer je
omogucio informatizaciju lanca vrijednosti turistickog preduzeca. Posledi¢no, doslo je do
formiranja novih strategija:”
a. Ekstrakcija vrijednosti. Ove strategije smanjuju troSkove i povecavaju efikasnost
poslovanja. Obuhvataju automatizaciju poslovnih procesa.
b. Prikupljanje vrijednosti. Prikupljanje podataka o potroSacima je primjer ove strategije, u
kojoj informacije o potroSacima i prodaji omogucavaju menadzmentu preduzeca donosenje

optimalnih marketing odluka. Prikupljanje podataka moze se vrSiti na razli¢ite nacine, pocev

70 Brymer, R., Johanson, M. (2011), Hospitality: An Introduction, 14 edition, Kendall Hunt Publishing
Company. str. 22.

" Turban, E., McLean, E., Wetherbe, J. (2003), Informaciona tehnologija za menadiment, Beograd: Zavod za
udzbenike i nastavna sredstva. str. 203.

> Njegus, A. (2010), Informacioni sistemi u turistickom poslovanju, Beograd: Univerzitet Singidunum. str. 111.

7Si-ging, L. A. (2005), Theoretic Discussion of Tourism E-commerce, Proceeding ICEC '05 Proceedings of the
7th international conference on Electronic commerce, New York: ACM. str. 1-5.
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od upitnika koji se Salju e-mail-om, pa do prac¢enja komentara potrosaca na sajtovima koji su
kreiranu u svrhu razmjene infromacija o putovanjima i drustvenim mrezama.

c. Dodavanje vrijednosti. Ova strategija podrazumijeva linearnu kombinaciju proizvoda i
usluga u cilju kreiranja bogatije ponude. Jedan od primjera ove strategije je povezivanje
mobilnih usluga sa web sajtom kompanije, ¢ime se potroSa¢ima omogucava savjetovanje u
svim fazama njihovog putovanja.

d. Kreiranje vrijednosti. Fokus je na mreZnim efektima ukljucujuéi, na primjer, ucesce

turista u kreiranju usluga i planiranju putovanja.

Tabela 13. Model e-trgovine u turizmu’

STRATESKI IZBOR
Ekstrakcija vijrednosti | Prikupljanje vrijednosti
Tradicionalni
E-trgovina E-mail
STEPEN model
INOVACIJA Revolucionarni Virtualni turizam Informacioni brokeri
model Saradnja (TripAdvisor)
Dodavanje vrijednosti Kreiranje vrijednosti

Sa ovakvim strategijama, ne samo da se mijenjaju poslovni procesi, ve¢ se kreiraju i
nove usluge Cime se stvaraju nove mogucénosti za personalizovanje ukupne ponude.
Kompanije kombinuju svoje tradicionalne proizvode i usluge sa uslugama koje su omogucile
nove tehnologije, ¢ime se kreira dodatna vrijednost ukupne ponude.

Turban i saradnici”’kao i Buhalis i Hyun su sumirali prednosti elektronske trgovine

kako sa aspekta preduzeca, tako i potrosaca.

74Si-qing, L. A. (2005), Theoretic Discussion of Tourism E-commerce, Proceeding ICEC '05 Proceedings of the
7th international conference on Electronic commerce, New York: ACM.str. 1-5

75 Turban,E., King, D., McKay, J., Marshall,P., Lee, J., Viehland, D. (2008), Electronic Commerce 2008: A
Managerial Perspective. Upper Saddle River, NJ: Pearson Education, Inc. Prema: Buhalis, D., Hyun Jun, S.
(2011),E-Tourism, Goodfellow Publishers Limited, Woodeaton, Oxford. str.10. Turban, E., McLean, E.,
Wetherbe, J. (2003), Informaciona tehnologija za menadZment, Beograd: Zavod za udZbenike i nastavna
sredstva. str. 170-171.
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Tabela 14. Prednosti e-trgovine’®

PREDNOSTI E-TRGOVINE ZA PREDUZECE
PronalaZenje kupaca i/ili dobavljac¢a po razumnoj cijeni i brzo;
Smanjenje troSkova obrade informacija, skladistenja i distribucije;
Smanjenje zastoja i troSkova kroz unaprijedenje lanca snabdijevanja;
Rad 24 sata dnevno, 365 dana u godini bez povec¢anja troSkova;

Prilagodavanje/personalizacija po razumnoj cijeni;
Prodavci mogu da se specijalizuju u uskom polju, a da ipak steknu profit;
OlakSano uvodenje inovacija i jedinstvenih poslovnih modela;
Br7i pristup ciljnim trZi$tima;
Nizi troSkovi komunikacija;
Stedi vrijeme i smanjuje troikove, omoguéavajuéi e-nabavku;
PoboljSanje korisnickog servisa i odnosa sa klijentima putem direktne interakcije;
U pojedinim zemljama ovaj vid poslovanja iziskuje manje dozvola i niZe poreske stope;
E-trgovina moZe pomo¢i malim kompanijama da se takmice protiv krupnih pomocu
specijalnih poslovnih modela;
Minimiziranje zaliha putem kastomizacije;
Smanjenje troSkova distribucije.
PREDNOSTI E-TRGOVINE ZA POTROSACE
Omogucava kupovinu u bilo koje vrijeme i sa bilo kog mjesta;
Postojanje velikog broja proizvoda i dobavljaca;
Moguénost kastomizacije proizvoda i usluga;
Mogucénost poredenja cijenu razli¢itih dobavljaca;
Digitalizovani proizvodi mogu biti preuzeti odmah nakon placanja;
Moguc¢nost lakog pronalaZenja Zeljenog proizvoda sa opisom njegovih karakteristika;
Moguénost ucestvovanja na brojnim aukcijama;
U pojedinim slu¢ajevima se ne placa porez na ovaj vid kupovine;
Moguénost druZenja preko online zajednica;
Mogucnost lakog pronalaZenja rijetkih i jedinstvenih proizvoda.

"Internet 1 informaciono-komunikacione tehnologije omogudéile su turistickim
organizacijama da razviju poslovne procese i1 prilagode svoj menadzment u cilju
iskori§¢avanja prednosti koje nude digitalni alati i mehanizmi".”” Jedna od prednosti je
povecanje interne efikasnosti i bolje upravljanje kapacitetima. Na primjer, sistem za
rezervacije avio karata omogucava kompaniji da upravlja efikasnije svojim kapacitetima, te
efektivnom interakcijomsa potrosa¢ima i personalizacijom proizvoda, gdje potrosa¢i mogu da
elektronski izvrSe rezervaciju karata, Cekiranje i odabir sjediSta i obroka u avionu.Razvoj

- .. . .. . g . .. e gev, T
Interneta Sirom svijeta otvara avio-kompanijama nove povoljnosti distribucije sjedista. 8

76Buhalis, D., Hyun Jun, S. (2011), E-Tourism, Goodfellow Publishers Limited, Woodeaton, Oxford. str. 10.
"bid. str.11.
7 Stanki¢, R. (2009), Elektronsko poslovanje, Beograd: Ekonomski fakultet. str. 226.
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IKT su dovele i do povecanja broja distributivnih kanala. Na primjer, Expedia,
Travelocity, Lastminute, Orbitz i Opodo su neki od najdominantnijih svetskih elektronskih
turistickih agencija. Posebno znaCajna prednost Interneta je ohrabrivanje potroSaca da

medusobno komuniciraju. Na primjer, www.tripadvisor.com, www.virtualtourist.comili

www.igougo.com omogucéavaju razmjenu informacija o destinacijama, dok sajtovi poput

,www.untied.comili www.alitaliasucks.com omogucavaju nezadovoljnim kupcima da objave

svoja negativna iskustva.
Uprkos postojanju brojnih prednosti, Internet i upotreba IKT ipak imaju i odredene
nedostatke. Turban i saradnici kao i Buhalis i Hyun identifikovali su nedostatke elektronske

trgovine klasifikujuci ih kao trehnoloske i netehnoloske.

Tabela 15. Nedostaci e-trgovine79

TEHNOLOSKI NEDOSTACI

Nedostatak univerzalnih standarda za kvalitet, bezbjednost i pouzdanost;

® Brzina pristupa Internetu je ¢esto nedovoljna za pojedine oblike e-trgovine, a posebno m-
trgovinu;

® Softveri za e-trgovinu su i dalje u fazi razvoja;

TeSko je integrisati Internet i softvere za e-trgovinu sa nekim od postojecih aplikacija i
bazama podataka;

Pristup Internetu je i dalje skup za mnoge pojedince;

Za e-trgovinu potrebni su posebni serveri §to povecava troSkove za preduzeca koja se bave
ovim poslovima.

NETEHNOLOSKI NEDOSTACI

Zabrinutost u vezi bezbjednosti i privatnosti odvra¢a mnoge kupce od kupovine;
Nedostatak poverenja u neproverene prodavce smanjuje obim kupovine;
Pravna pitanja i poreska politika nisu jasno definisani;

Tesko je izmjeriti neke od prednosti e-trgovine, kao §to je online oglasavanje. Metodologije
za mjerenje joS uvek nisu dostupne;

® Neki korisnici vole da dodirnu i vide proizvode koje kupuju. Takode, kupci su otporni na
promjene i prelazak na koncept virtuelnih prodavnica;

® U mnogim slu¢ajevima, broj prodavaca i kupaca koji su potrebni za profitabilnu e-trgovinu je
nedovoljan;

® Broj online prevara je u stalnom porastu;

TeSko je pribaviti finansijska sredstva za osnivanje preduze¢a obzirom na veliki broj
neuspjeSnih poduhvata.

Jedna od najvaznijih tehnoloSkih prepreka je nedostatak standarda kvaliteta,
bezbjednosti 1 pouzdanosti i njihove primjene povecava i troSkove povezivanja sistema.

Velikim kompanijama je lakSe da prilagode i unaprijede svoje poslovne sisteme, dok se mala

79Turban,E., King, D., McKay, J., Marshall,P., Lee, J., Viehland, D. (2008), Electronic Commerce 2008: A
Managerial Perspective. Upper Saddle River, NJ: Pearson Education, Inc. Prema: Buhalis, D., Hyun Jun, S.
(2011), E-Tourism, Goodfellow Publishers Limited, Woodeaton, Oxford. str.12.

Turban, E., McLean, E., Wetherbe, J. (2003), Informaciona tehnologija za menadiment, Beograd: Zavod za
udZbenike i nastavna sredstva. str. 172.
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i srednja turisticka preduzeca Cesto suoCavaju sa finansijskim problemima na ovom polju
zbog Cega im je teZe da se nose sa konkurencijom. Jedna od najznacajnijih stvari za potroSace
je bezbijednost placanja tako da organizacije moraju da vode racuna o zaStiti potroSaca od
takozvanog sajber kriminala kao i ostalih prevara, krade identita i sl.

Da bi elektronski poslovale, hotelske kompanije moraju da posjeduju web sajt.
Upotrebljivost sajta, ekonomicnost interfejsa, kao koli¢ina informacija, jednostavnost
navigacije i jednostavnosti njegovih funkcija su kljuéni za uspjeh. Buhalis i Hyun Jun*’ kao
najznacajnije poteSkoce sa kojima se suocavaju mala i srednja preduzeca istiCu: nedostatak
kapitala za nabavku hardvera i softvera, nedostatak standardizacije i profesionalizma kao i
nedovoljno razumijevanje marketing koncepata i obuke za koriS¢enje tehnologije i dr.

Za uspjeh elektronskog poslovanja znacajna i neophodna je i1 informaticka pismenost
ciljne grupe potroSaca. Prema podacima istrazivanja o Upotrebi informaciono-
komunikacionih tehnologija u Crnoj Gori za 2013.godinu koju je sproveo Zavod za statistiku
Crne Gore®' zastupljenost raunara u domadinstvima varira u odnosu na teritorijalnu cjelinu i
tip naselja. Tako je u sjevernom regionu zastupljenost raCunara najmanja i1 iznosi samo 37%,
dok je u centralnom regionu najveca i iznosi 59,5%. Zastupljenost raCunara je veca u
gradskim naseljima, odnosno 59,5% domacinstava u gradskim naseljima je izjavilo da ima
pristup racunaru, dok je 40,2% domacinstava u naseljima koja nisu gradskog karaktera
izjavilo da ima racunar. Pristup Internetu u domacinstvima varira u odnosu na teritorijalnu
cjelinu i tip naselja, tako je u sjevernom regionu u naseljima koja nisu gradskog tipa pristup
Internetu najmanji i iznosi 28,8%, dok je u centralnom regionu u naseljima koja su gradskog
tipa pristup Internetu najveci i iznosi 67,3%. Broj lica koja su u poslednja 3 mjeseca koristila
racunar iznosi 61,7%, dok procijenat onih koji nikada nisu koristili racunar iznosi 31,5%.
Broj lica koja su u poslednja 3 mjeseca kupila ili naruc€ila robu ili usluge preko Interneta
iznosi samo 6,1%, dok procijenat onih koji nikada nisu kupili ili narucili robu ili usluge
iznosi 88,2%. Vrste robe ili usluge koje su lica naj¢es¢e narucila ili kupila preko Interneta su:

- Odjeca, sportski proizvodi 38,6%

- Smjestaj za odmor (hotel, itd.) 22,7%

- Ostali putnicki aranzmani (karte za prevoz, iznajmljivanje automobila, itd.)

23,0%

- Igrice i dodaci za igrice 12,1%

80Buhalis, D., Hyun Jun, S. (2011), E-Tourism, Goodfellow Publishers Limited, Woodeaton, Oxford. str. 16-17.
8! Monstat (2013), Upotreba informaciono-komunikacionih tehnologija u Crnoj Gori u 2013. godini, Podgorica.
URL: http://www.monstat.org/userfiles/file/ICT/IKT%20U%20DOMACINSTVIMA %202013.pdf, pristupljeno
7.07.2013.
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- Racunarski softver i njegovi dodaci 9,8%
- Filmovi, muzika 9,2%
- Farmaceutski proizvodi 9,1%

Iako je kupovina, odnosno rezervacija smjeStaja za odmor putem Interneta na drugom
mjestu po zastupljenosti u Crnoj Gori, procijenat onih koji elektronski kupuju robu i usluge
veoma je mali. Navedeno ukazuje na nizak stepen razvoja elektronske trgovine u Crnoj Gori,
uprkos kori$éenju Interneta u gradovima. Puragevi¢ istie i sledeée probleme:**Internet jos
uvijek sluzi samo na nivou informisanja, ali ne i prodaje; ne postoji centralni rezervacioni
sistem, a rezervacija pojedinacne aktivnosti ili usluge joS uvijek se teSko moze izvrSiti.

U analizi informacionih tehnologija na izbor kanala prodaje Puraevi¢®® dalje navodi
da Ministarstvo turizma i zastite Zivotne sredine, Nacionalna turisti¢ka organizacija i nevladin
sektor uz pomo¢ medunarodnih organizacija prisutnih u Crnoj Gori ulaZu napore da izrade
jedinstveni web sajt turistickih sadrzaja Crne Gore sa mogu¢nos¢u obezbjedenja interaktivnih
informacija i moguénos¢u online bukiranja. Ocjena autora je da se u tome nije uspjelo. Kada
se govori o razvoju informacionih tehnologija i elektronskog poslovanja u Crnoj Gori u
hotelskim kompanijama treba napomenuti i sledece:

- Prvi recepcijski program je uveden 1981.godine u hotelima "Sveti Stefan" (Sveti
Stefan, Milocer i Maestral) od strane kompanije IRIS Computers iz Sarajeva. Napravljen je
tako Sto su zaposleni iz hotelskih sektora (recepcija, hrana i pice, domacinstvo itd.) na
svakodnevnim sastancima predocili svoje potrebe, a onda su zaposleni iz IRIS Computers-a
napravili program u programu DOS.

- Drugi vaZzan datum je pojava Interneta u Crnoj Gori 1996.godine. Uveden od strane
Sekretarijata za razvoj, predstavljao je novi izazov posebno za mladu populaciju. Te godine,
Sekretarijat za razvoj pravi prvi hotelski program za potrebe kompanije HTP "Milocer".
Program je bio napravljen tako da su povezani skoro svi sektori hotela, a najvise recepcija i
hrana i pi¢e. U drugoj fazi, spojena su i dva hotela medusobno, a uradena je i dobra baza za
spajanje sa Internet online prodajom i marketingom.

, .. . .. 4
- Trec¢a faza je 1 otvaranje kompanije "Montora"®

za prodaju jednog od najsavremenijih
softverskog resenja za hotele i restorane programa Micros-Fidelio 2000.godine sa ¢im pocinje

1 nova era u povezivanju i online prodaju u Crnoj Gori i cijelom svijetu.

%2 Puraevi¢, S. (2008), Turisticka putovanja, Podgorica: CID. str. 307.
% Detaljnije pogledati: Purasevi¢, S. (2008), Turisticka putovanja, Podgorica: CID. str 332-335.
% Montora, http://www.montora.com/index.php
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Povecanje upotreba informacione tehnologije ¢e sigurno u buduénosti doprinjeti brzem
i lakSem poslovanju, boljim rezultatima menadZmenta i zaposlenih, kvalitetnijem servisu, a

samim tim 1 boljem poslovanju hotelskih preduzeca.

1.4.2. Nove vjestine zaposlenih u hotelskom preduzecu

Razvoj poslovanja podrazumijeva angaZovanje odgovaraju¢ih stru¢njaka, Sto je
posebno znacajno u slucaju proSirenja poslovanja na internacionalno trziste. Hotelske
kompanije koji se odluce na takvu vrstu poslovnih aktivnosti moraju donijeti brojne strateske
odluke u vezi organizacione strukture u novim poslovnim jedinicama, kao 1 odnosa uprave
preduzeca sa poslovim jedinicima u inostranstvu. Neke hotelske kompanije, a posebno veliki
hotelski lanci, pojedine poslovne funkcije (kao Sto su marketing, prodaja i upravljanje
ljudskim resursima) zadrZavaju na nivou uprave bez obzira na fiziCku dislociranost poslovnih
jedinica. Ova strategija je uspjeSna kod "velikih medunarodnih hotelskih (i restoranskih)
preduzeca koja su kroz normative i standarde, uz upotrebu adekvatnog informacionog
sistema, prakti¢no izjednacila uslove poslovanja svojih znadajno dislociranih jedinica."®
Medutim, strategija razvoja poslovanja drugacije utice na ljudske resurse u preduze¢ima koja
su mala. U malim turistickim preduzec¢ima, zaposleni su najéesSce ¢lanovi porodice, a vlasnik
preduzeca obavlja menadzerske, a po potrebi i sve druge poslove. Prema medunarodnom
standardu ISO 26000 od kljucne vaznosti za mala i srednja preduzeca izdvajaju se sledeci
principi: odgovornost, transparentno i eticko ponaSanje, kao i komunikacija i umreZavanje sa
svim akterima u preduzecu i drustvu na koje preduzece ima direktan uticaj.86Sh0dn0 tome
znanja i vjeStine vlasnika su sigurno presudne za uspjeh strategije i razvojamalog preduzeca.

Nevezano za veli¢inu hotelske kompanije, da bi donijeli pravu odluku u pravo vrijeme
i kreirali pravi uslugu koja ¢e biti primamljiva gostima, menadZeri moraju imati znanja iz
svih oblasti hotelskih operacija, marketinga i prodaje, finansija, informacionih tehnologija 1
strateSkog upravljanja.Barjaktarovi¢ navodida upravljanje ljudskim resursima kao faktorom

razvoja i oCuvanja kompetentnosti, kvaliteta usluge i zadovoljstva gosta, namece obavezu

% Cagi¢, K. (2010), Poslovanje hotelskih preduzeca, 11 izmenjeno i dopunjeno izdanje, Beograd: Univerzitet
Singidunum. str. 327.

% Vlada CG, Ministarstvo odrZivog razvoja i turizma (2013), Prirucnik za mala i srednja preduzeéa, Podgorica.
str. 5.
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stalnog usavrSavanja menadZmenta i zaposlenih radi sticanja novih neophodnih znanja i
sposobnosti iz"':

- Oblasti menadzmenta,

- Marketinga,

- Elektronskog marketinga,

- Kulture usluzivanja,

- Sposobnosti komuniciranja,

- Novih tehnoloskih dostignuc¢a iz ove oblasti i dr.

Savremeni menadZeri se u svakodnevnom, operativhom poslovanju susrecu se brojnim
izazovima 1 moraju biti krajnje kreativni 1 inovativni, obzirom na postojanje velikog broja
konkurenata. Jedan od najvecih izazova je iskoriS¢avanje postojecih kapaciteta za proSirenje
poslovanja, povecanje traZznje i samim tim povecanjem profita kompanije. Na primjer, hoteli
koji imaju neiskoriS¢ene smjestajne kapacitete i kapacitete u objektima za sluzenje hrane i
pi¢a, mogu ovu situaciju iskoristiti da raznim idejama povecaju promet. Na primjer, u sobama
smanjenjem cijena ili pravljenjem paketa usluga, au sektoru hrane i pi¢a nekim dodatnim
ponudama i uslugama. Dodatne usluge mogu ukljucivati iznajmljivanje tog istog prostora za
razne vrste proslava kao Sto su svadbe, rodendani, proslave u okviru neke organizacije,
organizovanje tematskih veceri, uvodenje posebnih pogodnosti za pojedine grupe korisnika i
sl. JoS$ jedan izazov operativni za menadZere je da na vrijeme prepoznajunepotrebne usluge,
odnosno usluge koje ne donose profit. Da bi se operativni menadZment u ugostiteljskim
preduzec¢ima mogao uspjesSno sprovoditi profitabilnu strategiju razvoja neophodno je da se
postuliraju sledeci prerogativiggz

- Operativni ciljevi i redoslijed njihovog faznog ostvarivanja,

- Faktori ogranicenja realizacije operativnih ciljeva,

- Standardi za mjerenje operativnih rezultata,

- Struktura i dinamika radnih zadataka,

- Sistem nagrada i stimulacija,

- Odnosi rukovodioca i podredenih,

- Sistem kontrole operativnih rezultata.

%7 Barjaktarovi¢, D. (2008), MenadZment hotelskog preduzeéa na savremenom turistickomtrzistu, Beograd:
Univerzitet Singidunum. str. 108.
% Zupanovi¢, L. (2013), Yield Menadzment u turistickoj industriji, Budva: Fakultet za biznis i turizam. str. 92.
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Posebno znacajan izazov za menadzere je optimalno iskoriS¢avanje ljudskih resursa.
U tu svrhu koriste se i informacioni sistemi za upravljanje poslovanjem koji podizu nivo
efikasnosti poslovnih operacija, a time i povecavaju zadovoljstvo gostiju.

Danas se elektronska trgovina ne posmatra samo kao jo$ jedan kanal prodaje. Sa
rastom upotrebe drustvenih medija, sada postoji niz dodatnih kanala kroz koje kompanija
moze obavjeStavati kupca, izgraditi povjerenje i dobiti povratne informacije. U IzvjeStaju
Evropske komisije o elektronskom poslovanju i traznji za e-vjeStinama, razvoju i izazovima u
2009.godini, vjeStine za elektronsko poslovanje predstavljaju sposobnost potrebnu za
iskori§¢avanje poslovnih moguénosti koje pruzaju IKT, posebno Internet.** Cilj maksimalne
upotrebe ovih vjestina je smanjenje troSkova povecanjem efikasnosti poslovnih procesa (kako
unutar kompanija, tako i izmedu razli¢itih kompanija) i iskori§¢avanje poslovnih prilika (npr.
putem koriS¢enja e-trgovine za pristup novim trziStima ili novim kupcima). UspjeSna e-
trgovina hotelskog preduzeca je zasnovana na kvalitetu informacione tehnologije i
komunikacione infrastrukture, nivou vjeStina koji posjeduju zaposleni i menadzeri i
spremnostivlasnika da investiraju u razvoj ovog nacina poslovanja. Potrebno je obuciti
zaposlene kako koristiti nove tehnologije i unaprijediti njihova znanja i vjeStine. Posebnu
paznju treba posvetiti analitickim vjeStinama, obzirom da se u hotelskom poslovanju unose i
obraduju ogromne koli¢ine podataka koje su od velike vaznosti za svakodnevno poslovanje.

Dva glavna informaciona sistema za upravljanje hotelskim poslovanjem generalno se
sastoje oddva glavna integrisana modula®:

a) Sistemi za upravljanje imovinom hotela (Property Management Systems, PMS):

- najznacajniji su za upravljanje prihodima hotela, pracenje informacija o
gostima,no¢enjima, upravljanju zalihama, pokrivanjeadministracije, planiranje
i specificne funkcije kao Sto su: raCunovodstvo, marketing, istraZivanje i
planiranje,menadzment osoblja, centralizovana kontrola kod lanaca hotela i dr.
Glavne funkcionalnosti se odnose na: operativnho upravljanje hotelskim
poslovanjem, racunovodstvo i1 knjigovodstvo, recepcijsko poslovanje, prodaju i
marketing, upravljanje ljudskim resursima, izvjeStavanje kao i gastro
poslovanje;

b) Racunarski rezervacioni sistemi (Computer Reservation Systems, CRS):

%EC (2009), eSkills Demand Developments and Challenges, e-Business Watch Study Report No.05. URL:
http://www.empirica.com/themen/ebusiness/documents/FR05-2009 _eSkills.pdf, pristupljeno 3.08.2013.
% Njegus, A. (2010), Informacioni sistemi u turistickom poslovanju, Beograd: Univerzitet Singidunum. str. 148.
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- omogucavaju pregled statusa i raspoloZivosti soba, rezervisanje, pracenje
istorijegosta, CRM, interfejs ka globalnim distribucionim sistemima i
dr.Glavne funkcionalnosti su: rezervacije, E-trgovina, CMR (Customer
Relation Management), GDS.

Na trziStu se nude razne kombinacije gore navedenih sistema. U svakom slucaju,
prema iskustvu autora ovog rada, najbolje ih je kupiti od jedne kompanije sa imperativom
mogucnosti nadogradnje u skladu sa potrebama posla i standarda hotelskog poslovanja.

Kapacitet za inovacije u turizmu, a posebno u hotelskim kompanijama povezan je sa
brzinom primjene informacionih tehnologija, Sto je u velikoj mjeri uslovljeno stepenom
obuke ljudskih resursa za njihovo koriS¢enje. Sa druge strane, informacione tehnologije
povecavaju produktivnost osoblja i prometa, a smanjuju troskove.Medutim, ovaj proces nije

mogu¢ bez obuke zaposlenih i menadzera koji upravljaju hotelskom kompanijom.

1.4.3. Konkurentnost hotelskog preduzeca u eri elektronskog poslovanja

Internet pruza brojne prednosti za pruzaoce turistickih usluga, adanas je poslovanje
nezamislivo bez koriS¢enja Interneta. Hoteli mogu komunicirati sa svojim potroSa¢ima 24
sata na dan, tokom cijele godine, koje direktno uti¢u na odluku gosta (potro$aca). Schiffman 1
Kanuk istiCu uticaj Interneta na pred-kupovno trazenje informacija. Umjesto posjec¢ivanja
prodavniceradi prikupljanja podataka o proizvodu ili telefoniranja proizvodacu da bi se
dobila brosura, proizvodaceve web stranice omogucéavaju pristup informacijama o Zeljenom
proizvodu.910bzir0m da hoteli svojim potroSa¢ima zapravo nude uslugu, potrebno je uvaZiti
osnovne karakteristike usluga u cilju kreiranja primamljive ponude za potroSae na visoko
konkurentnom trziStu. Hotelska preduzeca bi trebala da pruzaju interaktivne informacije 24
sata dnevno, zbog Cega je Internet danas nezamjenjivo sredstvo za uspjeSnu komunikaciju sa
potroéaéima.gzPored toga, hoteli mogu jednostavno i jeftino prikupljati informacije o
potrebama, Zeljama i kupovnim navikama potrosaca, mogu ove informacije skladistiti, a
kasnije i obradivati u cilju unaprijedenja svoje ponude. Prikupljanje podataka o potroSacima

posebno je znaCajano za razvijanje optimalne marketing i1 prodajne strategije i

°! Schiffman, L., Kanuk, L. (2000), PonaSanje potrosaca, New Jersey: Prentice hall, Upper Sadle River. str.
446.
%2 Zhou, Z. (2004), E-Commerce & Information Technology in Hospitality & Tourism, Cengage Learning. str. 6.
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oblikovanjesvih elemenata marketing miksa od ega zavisi ispravna strategijska orjentacija’
i na kraju i finansijski uspjeh hotelskog preduzeca.

Govorec¢i o informacionim tehnologijama, za uspjeh hotelijjerstva Njegus istice Cetiri
klju¢na faktora:”

1. Odnos izmedu gosta i hotela — kako tehnologija napreduje tako se povecavaju
i potrebe danaSnjih potrosaa. Danas vecina gostiju oCekuju da hoteli imaju besprekornu
Internet konekciju ili da mogu rezervaciju smjeStaja izvrSiti online;

2. Globalizacija — gosti o¢ekuju da prodavac usluge razumije njihove potrebe
zbog Cega kompanije koje posluju na medunarodnom trziStu Cesto moraju izvrSiti makar
minimalnu lokalnu adaptaciju. Na primjer, iako se sam proizvod ne mora razlikovati na
razli¢itim trZiStima, u domenu promocije je neophodno izvrsiti lokalna prilagodavanja, na
primjer, gost o¢ekuje da na web sajtu hotela moZe pronaci informacije sa svom jeziku;

3. Vrijednost brenda —analiza vrijednosti brenda podrazumijeva detaljno i
redovno pracenje poslovnih procesa, podataka o prodaji,cijenama, distribuciji, konkurentima,
makrookruZenju, ali i potroSa¢ima. Bez azurne baze podataka, hoteli ne mogu efikasno
kreirati dalju strategiju razvoja niti blagovremeno preduzeti preventivne 1 korektivne akcije
za minimiziranje nedostataka u postojec¢oj ponudi.

4. Brzina reagovanja i prilagodljivost zahtjevima trziSta —nove tehnologije
mijenjaju ne samo nacine obavljanja poslovnih operacija, ve¢ 1 povecavaju njihovu efikasnost
1 omogucavaju inoviranje samog proizvoda i usluge. Hoteli ¢e u buduc¢nosti morati da
implementiraju tehnoloska reSenja ne samo u domenu poslovnog odlucivanja i prikupljanja
informacija, ve¢ i u domenu dizajniranja same usluge. Samo oni hoteli koji budu ispratili
trendove u domenu tehnologije mo¢i ¢e da odrZe konkurentnu prednost.

Hotelski proizvod se najceS¢e kupuje prije koriS€enja, koristi se tek po dolasku u
hotel, a kvalitet usluge gost ocjenjuje tek nakon koriS¢enja. Navedena pitanja zahtjevaju
kompleksan pristup kreiranju usluzne ponude hotelskih preduze¢a. Zaposleni na prvoj liniji
su u stalnom kontaktu sa gostima, akvalitet ukupne usluge najceS¢e Ce biti procjenjen na
osnovu utiska gostiju o zaposlenima sa kojima dolaze u kontakt prilikom prijavljivanja u
hotel pa do kraja boravka. Iz tog razloga danas je usavrSavanje zaposlenih jedna od osnova
sticanja i odrZavanja konkurentne prednosti hotelskog preduzeca.Gosti prilikom kupovine
usluge neminovno se suocavaju sa rizikom da kupljena usluga nece u potpunosti odgovarati

njihovim ocekivanjima. Iz tog razloga, gosti prije kupovine traze informacije putem Interneta

% Detaljnije pogledati: Milisavljevié¢, M. (2000), Strategijski menadZment, Beograd: Cigoja $tampa. str. 49.
% Njegus, A. (2010), Informacioni sistemi u turistickom poslovanju, Beograd: Univerzitet Singidunum. str. 168.
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kako bi smanjili rizik donoSenja pogresSne odluke o kupovini. Internet pruza gostima
mogucénost da lako uporede informacije o destinacijama, smjeStaju i ostalim turistickim
uslugama kao 1 o njihovim cijenama i dostupnosti.

Ocigledno je da su najbolje poslovne prakse u turizmu obiljeZene upotrebom novih
tehnologija, zbog Cega preduzeca moraju da prate nove trendove kako bi opstala na trzistu.
Iako nove tehnologije nude velike koristi za preduzece, posebno u domenu efikasnosti,
koordinacije, diferencijacije, i smanjenja troSkova, one zahtijevaju prodoran reinZenjering
poslovnih procesa, kao 1 strateSku viziju 1 posvecenost. Ako se posmatra Porterov model pet
konkurentskih snaga, primjetno je da je pojava Interneta promijenila strukturu turistiCke
industrije. Prema Porteru konkurentnost u nekoj djelatnosti zavisi od pet osnovnih snaga, a to
su:”

- Rivalstvo medu postoje¢im firmama na trzZiStu - odnosi se nastepen rivalstva u
odredenoj grani, odnosno jac¢inu nadmetanja medu preduzec¢ima u pojedinoj industriji;

- Pretnja od ulaska novih konkurenata— odnosi se na postojanje preduzeca koja Zele da
udu na triSte;

- Pretnja od supstituta — odnosi se na postojanje i broj proizvoda koje potroSaci mogu
koristiti kao zamjenu odredenom proizvodu;

- Sposobnost cenkanja kupaca — odnosi se na stepen u kome kupci mogu uticati na
povecanje, odnosno smanjenje cijene proizvoda $to zavisi od visine ukupne traznje;

- Mo¢ dobavljaca u odredivanju cijena - odnosi se na stepen u kome dobavljac¢i mogu
uticati na povecanje, odnosno smanjenje cijene svojih usluga Sto zavisi od visine ukupne
traznje i broja dobavljaca na trzistu.

Danas gosti mogu da pristupe taCnim informacijama odmah i da direktno
komuniciraju sa dobavljaima. Internet je doveo do veceg rivalstva medu turistickim
dobavlja¢ima povecanjem brzine, udobnosti kupovine i izbora proizvoda i usluga, a sa druge
strane povjerenja od strane gostiju. Transparentnost je omogucila gostima da povecaju svoju
pregovaracku moc¢, ali je sa druge strane, pregovaracka mo¢ prodavca smanjena. Hotelske
kompanije kao prodavci usluga ili dobavljaci bi trebalo da poboljSaju svoju direktnu
komunikaciju sa gostima kao krajnjim korisnicima.

Sve gore navedeno upucuje da je razvoj informacionih tehnologija presudan za

stvaranje konkurentne prednosti hotelskih preduzeca. Informaciona tehnologija je

9 Turban, E., Mclean, E., Wetherbe, J. (2003), Informaciona tehnologija za menadZment, Beograd: Zavod za
udZbenike i nastavna sredstva. str. 89-95.
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fundamentalna u omogucavanju preduze¢ima u turizmu da ostvare konkurentsku prednost,

dok propustanje iskoriStavanja moze dovesti do zaostatka za konkurentima.”®

1.4.4. Marketing hotela 1 e-promocija

Razvojem Interneta razvila se 1 online prodaja i trgovina, shodno tome najveci broj
preduzeca koristi Internet kako bi unaprijedilo poslovanje i istrazilo nove poslovne
mogucnosti. Internet se u marketingu i prodaji direktno koristi, a sa druge strane stvara i sve
veCu konkurenciju. Imaju¢i u vidu visok stepen konkurencije, uspjeSna strategija
elektronskog poslovanja mora da nudi potroSacima bar jednu od narednih prednosti:97 nizu
cijenu, $iri izbor proizvoda/usluga, superiorna usluga, bolji pristup. Zupanovié istie da u
savremenom poslovanju postoji vise konkurentskih podsticaja koji informacionu tehnologiju
&ine dijelom turisti¢ke industrije i osnovom konkurentne prednosti, a neki od njih su:”®

- globalna konkurencija,

- koncentracija turisticke ponude,

- efikasnost u komunikacijskim operacijama,

- razvoj sistemaupravljanja profitom,

- inoviranje kanala distribucije i kontrola troSkova,
- diferenciranje,

- integrisani turisticki proizvod,

- blizak odnos sa potrosacima.

Jedna od klju¢nih prednosti aplikacija za e-poslovanje u usluznim operacijama je
mogucnost onlajn isporuke usluga korisnicima. Pojedine usluge nije moguce isporuciti putem
Internet mreze. To se odnosi na usluge koje zahtjevaju ucesée gosta. Medutim, u turizmu
postoji veliki broj usluga koje se veoma efikasno mogu distribuirati putem Interneta: onlajn
rezervacije hotela, restorana, kupovina avio karata, iznajmljivanje vozila i sl.Elektronsko
poslovanje u turistickoj industriji zapocelo je online rezervacijama. Razvoj automatizovanih
rezervacionih sistema, posebno onih koji omogucuju online buking predstavlja glavnu
promjenu na polju distribucije turistikih proizvoda.”” U peridu prije pojave Interneta,

turisticke agencije su bile naj¢es¢i posrednik za rezervacije hotelskih soba i drugih turistickih

% Zupanovié, I. (2011), Strateski menadZment turisticke destinacije, Cetinje: IVPE. str. 216.

*7 Yahoo Voices (2010), The Role of Internet in the Hospitality Industry. URL: http://voices.yahoo.com/the-
role-internet-hospitality-industry-6499282.html, pristupljeno 1.06.2013.

% Zupanovié, 1. (2011), Strateski menadzment turisticke destinacije, Cetinje: IVPE. str. 216.

% Stanki¢, R. (2009), Elektronsko poslovanje Beograd: Ekonomski fakultet. str. 207.
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aranZzmana kao Sto su avionske karte i putne ture, a u samim pocecima razvoja Interneta
hotelska industrija ga je nerado prihvatala. Medutim, Internet je promijenio nacin distibucije
turistickih usluga, a sve viSe su se rezervacije vrSile preko online rezervacionih sistema.

Takode, u periodu prije pojave Interneta, hotelske kompanije su imale sporazume sa
turistickim agencijama, gdje su hoteli nudili usluge po nizim ili agencijskim cijenama, a
agencije su na te cijene zaracunavale sopstvenu proviziju ili su od cijene hotela uzimale
procenat. Sa pojavom Interneta, hoteli su dobili vecu kontrolu nad svojim kapacitetima (npr.
hotelskim sobama) preko onlajn rezervacija na web sajtovima. Informaciona tehnologija se
Sirila vrlo brzo integriSu¢i hotelske operacija, preoblikovanjem marketing funkcija i
partnerskih odnosa, kao i promjenom odnosa prema gostima u cilju kreiranja optimalnije
strategije.lOONovim nacinom poslovanja je mogla biti sniZzena cijena usluge, jer je konacna
cijena usluge manja prilikom direktnog poslovanja bez posrednika. Jo§ jedna prednost ogleda
se u povecanju zadovoljstva gostiju usljed povecanja efikasnosti poslovnih operacija. Gosti
su danas u mogucénosti da izvrSe direktnu rezervaciju u vrlo kratkom vremenu, sa vrlo brzom
potvrdom rezervacije, bez obzira na udaljenost destinacije i hotela. Gosti takode mogu izvrSiti
placanje online, a mogu i veoma jednostavno uporediti cijene razli€itih pruZaoca usluga i na
taj nacin donijeti najbolju odluku o kupovini.

Potrosac¢i mogu pronaci informacije na brojnim mjestima na Internetu. Neka od njih
SUIIOI

- Veliki Internet portali: Najvec¢i "igra€i" u Internet svijetu privlate najvec¢i broj
potrosaca i podsticu najve¢i broj diskusija. Ovo ukljucuje USENET forume, kao i velike
Internet provajdere 1 portale, kao Sto su MSN, Yahoo!, America Online i Google. Oni broje
desetine miliona Internet korisnika.

- Vertikalne grupe: odnosi se na usko fokusirane oblasti Interneta koje privlace
potroSace zainteresovane za pojedine proizvode (automobili, racunari, elektronika, softver) ili
pojedineoblasti (politika, roditeljstvo, Zivotni stil, putovanja, itd). Oni imaju milione
korisnika.

- Klubovi/mikro zajednice: Ovo su sajtovi ili onlajn grupe gdje korisnici i entuzijasti
pojedinih proizvoda, licnosti, kompanija i brendova dijele informacije, kritike i pohvale. U

ovoj grupi nalazi se desetine hiljada korisnika.

19 Buhalis, D. (2003), E-tourisam, Prentice Hall, Edinbourg Gate. str. 220.

""" Blackshaw, P. Nazzaro, M. (2004), Consumer-Generated Media (CGM) 101: Word-of-mouth in the age of the
Web fortified consumer. URL: http://www.brandchannel.com/images/papers/222 cgm.pdf, pristupljeno
24.03.2013.
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- Grupe/nano zajednice: Ovo su veoma fokusirani, visoko specijalizovani sajtovi, gdje
se ljubitelji okupljaju oko jednog pitanja ili proizvoda. Grupe mogu biti javne ili privatne,a
iako je Clanstvo obi¢no malo (nekoliko desetina do nekoliko stotina korisnika), postoje
hiljade takvih grupa.

- Blogovi: rije¢ je o online dnevnicima koje objavljuju korisnici, u kojima redovno
obavjeStavaju Citaoce o raznim temama. Vecina blogova je odrZavano od strane pojedinca ili
zajednicki od strane organizacije ili grupa.

- Sajtovi "trecih strana": male, ali aktivne grupe potrosaca okupljaju se na sajtovima
koji nude mogucnost Zalbi (complaints.com) ili komentarisanja i1 ocenjivanja proizvoda
(epinions.com).

UmreZene informacije sadrZzane u integrisanom sadrZaju su od klju¢nog znacaja za
hotelijerske kompanije, jer pomazu menadZerima da donesu odluke o razvoju novih strategija
1 modifikaciji postojecih. Ove informacije omogucavaju procjenu kvaliteta usluga i
blagovremeno reagovanje na potencijalne propuste. Adekvatnim reagovanjem na komentare
gostiju, kompanija moZe iznad svega pravovremeno reagovati na primjedbe gostiju, ispraviti
greske u poslovanju, unaprijediti servis, poboljSati poslovanje i imidZ, praviti marketing i
prodajne strategije, a samim tim i svoju trZiSnu vrijednost. Nove tehnologije omogucavaju
hotelskim kompanijama da uspostave direktnu vezu sa gostom, ¢ime se pocinje interakcija
izmedu hotela i gosta.

Za uspeSnu marketing strategiju neophodno je adekvatno upravljanje
informacijama.102Naveden0 rezultira povecanjem produktivnosti sa upotrebom Interneta kao
informacionog, komunikacionog kanala, a samim tim i rastu¢u konkurentnost hotelskog

preduzeca Cije se poslovanje zasniva na Internet tehnologiji.

1.4.5. Web 2.0 tehnologija u hotelijerstvu

"U danaSnje vrijeme gosti mogu svakodnevno komunicirati sa hotelom putem
druStvenih media.WorldWideWeb (WWW, W3 ili samo Web) je sistem Internet servera koji
podrzava posebno formatirane dokumente. Dokumenti su formatirani u posebnom jeziku
podnazivom HTML (HyperText Markup Language), koji omoguéava veze prema

n 103

drugimdokumentima, kao i grafickim, audio i video fajlovima". Nove arhitekture

zasnovane na Web-u mogu mijenjati stare arhitekture, ili mogu integrisati naslijedene sisteme

192 Cerovié, S. (2009), Strategijski menadzment u turizmu, Beograd: Univerzitet Singidunum. str. 175.
19 Milosavljevi¢, M., Migkovi¢, V. (2011), Elektronsko poslovanje, Beograd: Univerzitet Singidunum. str. 70.
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u svoju strukturu".'“*Web 2.0 je druga faza razvoja weba koja je nasledila dominantan model
web aplikacija usmjerenih na publikovanje sa dinami¢nim i fleksibilnim web servisima koji
su osetljiviji na korisnicke alkcije".105 Web 2.0. i druStvene mreZe se danas koriste kao
sinonimi sa akcentom na interaktivnost. Web 2.0 funkcionie na slede¢im nadelima:'®
individualno kreiranje korisnickog sadrzaja koji je javno dostupan, konvergencija svih medija
u jedan, rastuci broj korisnika i sadrZaja koji su korisnici kreirali, otvorenost, dvosmerna
komunikacija i §irenje po principu virusnog marketinga.'”’Mnogi hotelski brendovi podsti¢u
goste da komuniciraju kako sa kompanijom tako i medu sobom na druStvenim mreZama. Tu
se stvara dodatna inteakcija i povjerenje brendu. Najznacajnije klasi¢ne druStvene mreze su
Facebook, My Space, Twitter.

Tent Social marketing agencija je 2013.godine objavila rang listu Top 20 hotela 1
odmaraliSta na Facebook-u na osnovu istrazivanja 6.1 miliona fanova na Facebook
stranicama.'® Vodeéi luksuzni hoteli su Marriot, Hilton i Shangri-La, dok su Best Western,
Holliday Inn i Courtyard by Marriott na vrhu liste hotela srednje klase. Rang liste su
saCinjene na osnovu broja fanova i lajkova Facebook stranica, kao i na osnovu podataka o
tome koliko korisnika "prica o stranici".

Savremena hotelska preduzeca uvidjela su znacaj redovnih aktivnosti na druStvenim
mrezama. Hoteli kreiraju svoje profile sa detaljnim podacima o lokaciji, uslugama i aktuelnoj
ponudi. Informacije koje su date na profilima na druStvenim mreZama moraju biti u skladu sa
informacijama na web sajtu. DrusStvene mreZe pruZaju brojne mogucénosti za promociju
proizvoda i usluga, a u tu svrhu se najcesce koriste pozivi na uceSce u nagradnim igrama,
osvajanje posebnih pogodnosti i popusta. Sa aspekta istraZivanja trziSta, posebno je znacajna
mogucnost kreiranja anketa. Preduzefe moZze ispitati potroSace o njihovim stavovima o
novom prozvodu, usluzi, promeni cijenu, usluznosti osoblja ili celokupnom utisku o boravku.

Deloitte istraZzivanje o trendovima u turizmu i ugostiteljstvu iz 2011.godine ukazuje
na znacaj koriS¢enja drustvenih medija u cilju dobijanja informacija o Zeljama i potrebama

potroSaca. Naime, 84% Amerikanaca vjeruje da njihove ideje mogu pomoc¢i kompanijama da

104 Turban, E., McLean, E., Wetherbe, J. (2003), Informaciona tehnologija za menadZment, Beograd: Zavod za
udZbenike i nastavna sredstva. str. 67.

1%0Orehovacki T, Konecki M, Stapi¢ Z. (2008), Primena Web 2.0 tehnologija u poslovanju, CASE 20 - metode i
alati za razvoj poslovnih i informatickih sustava. str. 197-202.

106 Ruzi¢, D. Andrli¢, B. Ruzi¢, 1. (2011), Web 2.0 Promotion Techniques in the Hospitality Industry,
International Journal of Management Cases,13(4),str.310-319.

"7 Detaljnije pogledati: Haramija, P. (2006), Marketing usmenom predajom: fenomen i mogucénosti, Zagreb.

1% Detaljnije pogledati, Berezny, J. (2013), "The Top 20 Hotels & Resorts on Facebook", TentSocial. URL:
http://tentsocial.com/blog/bid/270699/The-Top-20-Hotels-Resorts-on-Facebook-INFOGRAPHIC, pristupljeno
22.07.2013.
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kreiraju proizvode i usluge.'®Isto istraZivanje je pokazalo da je 60 % potrofaca spremnije da
kupi proizvod kompanije koja je prihvatila sugestije potroSa¢a o svojoj druStvenoj i praksi
zastite Zivotne sredine. ViSe od polovine potroSaca je spremno da takav proizvod preporuci i
drugima.Ipak, iako su mnogi hoteli prihvatili znacaj koriS¢enja druStvenih medija, samo mali
broj njih je izgradio jasnu korporativnu strategiju koja ukljuc¢uju upotrebu novih tehnologija.

First Merchant Services, L.L.C. i Coyle Hospitality Group su 2012. godine sproveli
istraZzivanje o trendovima koriS¢enja drustvenih medija u turizmu. Cilj istraZivanja je bio
identifikovati uticaj druStvenih medija na poslovne performanse i profitabilnost hotelskih i
restoranskih preduzeéa srednje veli¢ine.'"

Skoro 94% ispitanika koristi drustvene medije (blogove, drustvene mreze i sl.) kako
bi komuniciralo sa svojim potroSa¢ima. Polovina ispitanika planira da poveca svoje
angaZovanje na druStvenim medijima u narednih godinu dana (povecanjem budZeta za ove
aktivnosti, ulaganjem viSe vremena za ove aktivnosti ili koriS¢enjem dodatnih ljudskih
resursa). Kada je rijeC o svrsi u koju preduzeca koriste drustvene medije, prodaja i marketing
su identifikovani kao najznacajniji (85.7%), a odmah nakon toga briga o musSterijama (70%) 1
istrazivanje trzista (70%).

Monitoring drustvenih medija je od suStinskog znacaja za zaStitu brenda i
prepoznavanje obrazaca u ponasanju potroSaca. Pracenje komentara potrosaca omogucava
preduzecu da prilagodi marketing strategiju, kao i da reSava probleme potrosaca koji su
moZzda prosli nezapazeno.

U nekim zemljama zakoni koji definiSu elektronske komunikacije i elektronsku
trgovinu uvedeni su tek nedavno. Npr. u Crnoj Gori Zakon o elektronskoj trgovini usvojen je
2004.godine, a Zakon o o elektronskim komunikacijama tek 2008.godine.

Prema podacima istraZzivanja o Upotrebi informaciono-komunikacionih tehnologija u
Crnoj Gori za 2013.godinu koju je sproveo Zavod za statistiku Crne Gore''' 68,4% preduzeca
ima sadrZzaj web sajta prilagoden redovnim posjetiocima, dok je 59,3% preduzeca

omogucavalo pristup proizvodnim katalozima i cjenovnicima.

19 Deloitte (2011), Hospitality 2015: Tourism, Hospitality, and Leisure Trends. str.14. URL:
http://www.deloitte.com/assets/DcomUnitedStates/L.ocal%20Assets/Documents/Consumer%?20Business/us_thl
hospitality2015 053111.pdf, pristupljeno 28.07.2014.

"% First Merchant Services, L.L.C. Coyle Hospitality Group (2012), Social media in the hospitality industry:
2012 Trend report, A Look at How Hospitality Businesses Leverage Social Media to Gain a Competitive
Advantage.

""Monstat (2013), Upotreba informaciono-komunikacionih tehnologija u Crnoj Gori u 2013. godini, Podgorica.
URL: http://www.monstat.org/userfiles/file/ICT/IKT%20U%20DOMACINSTVIMA %202013.pdf, pristupljeno
28.08.2013.
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Grafikon 12. Kori$¢enje drustvenih medija u preduzeé¢ima Crne Gore'"

1

osnove wiki alata za razmjenu 9,9%
blogovi [N 12,9%
web site-ovi za razmj enu multimedijalnog 28.4%
sadrZaja
druStvene mreze 40,8%

DruStvene mreZe su najceSce koriS¢eni drustveni mediji u preduze¢ima Crne Gore.
Preduzeca koja su imala pristup druStvenim medijima najvise su koristila drustvene mreze i
sajtove za razmjenu multimedijalnog sadrzaja tokom 2013.godine. Procenat preduzeca koja
su primala porudZbine putem Interneta iznosi 11%, dok procenat preduzeca koja su plasirala
porudzbine putem Interneta iznosi 17,2%. Iako u ovom trenutku nisu dostupni podaci o
procentu upotrebe drustvenih mreza od strane hotelskih preduzeca, raspolozivi podaci
ukazuju da u Crnoj Gori elektronsko poslovanje nije dovoljno zastupljeno i da preduzeca ne
koriste dovoljno prednosti drustvenih medija.

Nedovoljno usvajanje informacionih i komunikacionih tehnologija, smatra se
preprekom za jednake mogucnosti u komercijalnim djelatnostima: preduzeca koji nemaju
pristup Internetu nemaju koristi od e-usluga i vremenom postaju nedovoljno konkurentni u

trziSnoj utakmici.

"*Monstat (2013), Upotreba informaciono-komunikacionih tehnologija u Crnoj Gori u 2013. godini, Podgorica.
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2. TEORIJSKA RAZMATRANJA MENADZMENTA U
HOTELIJERSTVU

Menadzment ljudskih resursa je zapravo razvijeni oblik nekadaSnje kadrovske
funkcije karakteristi¢ne za period do osamdesetih godina XX veka. U tom periodu razvija se
danas poznata oblast: upravljanje ljudskim resursima.' "> Interesovanje stru¢njaka i menadZera
za ovu oblast je u konstantnom porastu, jer se danas ljudski resursi posmatraju kao znacajan
kapital savremenog preduzeéa.''*U skladu sa tim sve viSe je i literature iz ove oblasti, a
visokoSkolske ustanove na kojima se proucava poslovanje sve ceSce detaljnije razvijaju
programe upravljanja ljudskim resursima. Razvijaju se novi pristupi analizi, planiranju,
selekciji, razvoju, motivisanju i zaStiti zaposlenih. MenadZzment Iljudskih resursa na
danasnjem trziStu zahtjeva posebani pristup, te se programi selekcije, zaposljavanja, razvoja i
obuke zaposlenih moraju sprovoditi u skladu sa trendovima u oblasti menadZmenta, strategije
hotelskih kompanija, novih tehnologija itd.

Upravljanje zaposlenima je veliki izazov za menadZere, jer uprkos postojanju
razvijenih naCina rada koji se primjenjuju u ovoj oblasti, mora se uzeti u obzir da je ljudsko
ponaSanje promjenljivo, a Cesto 1 nepredvidivo 1 da se zaposleni i njihove reakcije mogu
veoma razlikovati. MenadZer treba da osim standardnih i1 uobicajenih pravila, prilagodi i
pravila koja se odnose na konkretne ljude, odredene organizacije i konkretno okruzenje da bi
postigao maksimalnu efikasnost.Jedna od naj¢esce citiranih definicija menadZmenta pripisuje
se Meri Parker Folet (Mary Parker Follet), po kojoj "menadZment predstavlja sposobnost
obavljanja posla preko ljudi, odnosno obavljanje poslova pomocu drugih ljudi”.115 Sli¢nu
definiciju nude i Robbins i Coulter koji menadZment definiSu kao "koordinisanje aktivnosti
vezanih za posao, tako da se one obave efikasno i efektivno: s ljudima i uz pomo¢ drugih
ljudi”.lmMenadiment ljudskih resursa moZe se definisati i kao "dio organizacije koji svojom
djelatnoS¢u doprinosi postizanju strategijskih ciljeva iste, time Sto ¢e privuci, zadrzati
kvalitetne i struéne zaposlene i motivisati ih da rade na efektivan i efikasan nacin".'"

Bogicevi¢-Miliki¢ menadzment ljudskih resursa odreduje kao dio sistema upravljanja u

13 Cerovié, S. (2013), Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, Beograd: Univerzitet Singidunu. str. 7.

"4 Tomasevié, V. (2007), Profesionalni razvoj i poslovne vjestine, Beograd: Univerzitet Singidunum. str. 45.

15 Loncarevi¢, R., Masi¢, B., Pordevi¢-Boljanovi¢, J. (2007), MenadZment: principi, koncepti i procesi,
Beograd: Univerzitet Singidunum. str. 17.

’Robbins, S., Coulter, M. (2005), MenadZment, 8. izdanje, Beograd: Data Status. str. 7.

""" Pordevi¢ Boljanovi¢, J., Pavi¢, Z. (2011), Osnove menadimenta ljudskih resursa, Beograd: Univerzitet
Singidunum. str. 5.
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organizaciji, odnosno sistem "koji obuhvata sve menadzment odluke, strategije, politike i
aktivnosti koje direktno uti¢u na zaposlene u organizaciji: njihovo ponaSanje, rezultate,
.. . .. 11 . . .. . ..
stavove, vrednosti i motivaciju". 8 Ljudski resursi imaju presudan uticaj na konkurentnost

. 11
preduzeca. Dessler ?

istice da uspjeSno poslovanje nije posledica samo potencijala
zaposlenih, ve¢ cjelokupnog procesa selekcije, obucavanja, motivacije, nagradivanja i
evaluacije zaposlenih. Watson Wyatt Worldwide je sproveo medunarodnu studiju na preko
dvije hiljade preduzeca zakljucivs$i je da resursi orijentisani na ljude mogu da budu pravi
izvor konkurentske prednosti.120

Upravljanje ljudskim resursima ima za cilj ostvarenje organizacionih ciljeva
koriS¢enjem ljudi u organizaciji kao najznacajnijeg kapitala. Uspjeh svakog menadzera za
ljudske resurse je pronac¢i dobrog radnika. Proces odabira kandidata koji ¢e popuniti
upraznjeno radno mjesto moze se znaCajno razlikovati od jedne do druge kompanije. [ako
vecina kompanijane ulaZe mnogo sredstava u processelekcije, autor rada iz iskustva tvrdi da
kad se kvalitetno sprovede proces selekcije, smanjuju se bududi troskovi vezani za to radno
mjesto. Kvalitetnim procesom odabira pravog kandidata za zapoSljavanje ili selekcije
smanjuje se rizik da ¢e na upraznjeno radno mjesto biti zaposlen radnik koji nije dovoljno
strucan i kompetentan za obavljanje trazenog posla. Jedan od pokazatelja koliko je dobro
izveden proces selekcije moze biti duzina radnog staZza zaposlenih u organizaciji i njihova
produktivnost. 121

Pravilno 1 namjensko upravljanje ljudskim resursima treba da bude neizostavni dio
strategije razvoja svake kompanije, a ulaganje u ljudske resurse se mora posmatrati kao
strateski cilj.Ljudski resursi su direktno povezani sa kvalitetom kompanije, a time i njenom
trziSnom pozicijom.

Iako je veliki broj radnika raznih profila na trziStu, danaSnje trZiSte rada oskudjeva
strunim ljudima, zbog Cega bi trebalo da hotelska preduzeca konstantno pokusSavaju da
poboljsaju kvalitet znanja svojih zaposlenih. Koliko je vazno ulaganje u zaposlene na
osnovnim zadacima, toliko je vazno i ulaganje u rukovode¢i kadar ili menadZment na svim

nivoima. Bez ljudi i njihovih potencijala nema uspjeSnog hotelskog poslovanja.

18 Bogicevi¢-Miliki¢, B. (2006), MenadZiment ljudskih resursa, 3. izdanje, Beograd: Ekonomski fakultet. str. 7.
19 Dessler, G. (2007), Osnovi menadZmenta ljudskih resursa, 4. izdanje, Beograd: Data Status. str. 15.
lzoRobbins, S., Coulter, M. (2005), MenadZment, 8. izdanje, Beograd: Data Status. str. 282.

"'Jedan od najvaznijih pokazatelja uspjeSnosti organizacije, njenih sastavnih djelova i zaposlenih kao
pojedinaca, ali i nacionalne ekonomije u cjelini. Ivekovi¢, D. (2006), HR pojmovnik, Novi Sad: AdiZes. str. 159.
Detaljnije o tome pogledati Spasi¢, V., Cerovi¢, S. (2013), Ekonomsko finansijska analiza poslovanja preduzeéa
u hotelijerstvu i turizmu, Beograd: Univerzitet Singidunum. str. 110.
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Obzirom da se smatra da je znanje presudno za uspjeh preduzeca na trzistu,
upravljanje znanjem postaje imperativ za razliku od nekadasnjeg misljenja da su glavni cilj u
poslovnim procesima niski troSkovi proizvodnje. Iz tog razloga danasnja preduzeca svoje
materijalne 1 nematerijalne resurseulazu u obrazovanje i usavrSavanje zaposlenih. Ovaj nacin
rada je posebno izrazen u usluznim djelatnostima kao Sto je hotelijerstvo, obzirom da prvi
utisak koji gosti sticu o pruzaocu usluga, ali i o samoj usluzi, zavisi od utiska koji na njih
ostave zaposleni.U skladu sa gore navedenim, Kotler, Bowen i Makens smatraju da
zadovoljni zaposleni stvaraju zadovoljne klijente.122 Za razliku od fabrika gdje potencijalni
kupci prvo vide kancelariju direktora, u prodaji hotelskih usluga, gosti prvo stupaju u kontakt
sa zaposlenima na npr. recepciji bilo telefonski, bilo uzivo. Konacni utisak gosta o kvalitetu
usluge stice se tokom boravka u hotelu kada gost biva u svakodnevnom kontaktu i sa drugim
zaposlenima: konobarima, recepcionerima, sobaricama.

Coffman navodi stavove jednog od menadzera Best Western International-a koji
ukazuju kakvu ulogu ima odnos zaposlenih prema gostima u nastojanju preduzeca da
obezbjedi optimum kvaliteta 1 ukupnih rezultata: "Sav rasko$ i sjaj jednog hotela na ovom
svijetu ne mogu da nadoknade ono Sto se deSava ako zaposleni svojim odnosom odvracaju
ljude. i obrnuto, osoblje koje privlaci ljude daleko je vaZnije od sveg sjaja i raskoSi koje
uopste moZete da zamislite u vagem hotelu".'”

Danas kada se govori o funkcijama menadZmenta najceSce se koristi klasifikacija na
planiranje, organizovanje, vodenje, kontrolu i upravljanje ljudskim resursima.'** U praksi
postoji visok stepen meduzavisnosti izmedu navedenih funkcija menadzmenta koje ce

detaljnije biti analizirane u daljem radu.'®

122 Kotler, P., Bowen, J., Makens, J. (2010), Marketing u ugostiteljsrtvu, hotelijerstvu i turizmu, Zagreb: Mate.
str. 359.

123Coffman, D. (1984), Marketing for a Full House. New York: School of Hotel Administration, Cormell
University, Ithaca. str.120. preuzeto od: Cerovi¢, S. (2013), Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu,
Beograd: Univerzitet Singidunum. str. 22. Caci¢, K. (1995), Poslovanje hotelskih preduzeca, Beograd: Cigoja
Stampa. str. 243.

12 Petkovi¢, M., Janiéijevi¢, N., Bogiéevi¢-Miliki¢, B (2006), Organizacija, Beograd: Ekonomski fakultet. str.
5.

'Jedan deo teksta o menadZment funkcijama biée objavljen u: Radenovi¢, M., Tripkovi¢ Markovi¢, A.,
Drljevi¢, O., Coso, R. (2016), "Izazovi menadZmenta ljudskih resursa u hotelskoj industriji Crne Gore", Teme.
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2.1. Planiranje kao menadZment fukcija

Planiranje je menadZerska funkcija vezana za donoSenje odluka putem kojih se
preduzece usmjerava prema buducnosti i ukljucuje definisanje vizije, misije, ciljeva,

strategija i planova.126 Primjer misije i vizije hotela Maestral prikazan je u narednoj tabeli.

Tabela 16. Misija i vizija hotela Maestral'?’

Uz pomo¢ znanja, profesionalnog pristupa i trziSnog razmisljanja, nuditi visok
nivo usluga i ostvariti dobar poslovni rezultat u hotelsko-kockarniSkom kompleksu
koji nasim gostima omogucava smjestaj, igru, zabavu, rekreaciju, hranu i pice i
dobre uslove za poslovne aktivnosti.

Misija

MAESTRAL Resort & Casino centar ¢e biti do 2007.godine vodeci Resort u
trokutu od Dubrovnika do Beograda i Tirane namjenjen domacim 1 stranim
gostima srednjeg i viSeg sloja i kao takavpredstavljae cjelovitost ljepote
jedinstvene prirode imediteranskog podneblja, oplemenjenog vrhunskom
ponudom prijatnih doZivljaja, enogastronomije, igre, smjeStaja, poslovnih
aktivnosti, odli¢ne zabave i aktivnog odmora .
Vizija

MAESTRAL Resort & Casino e biti resort zadovoljnih, kreativnih, motivisanih 1
stru¢no kompetentnih zaposlenih.

MAESTRAL Resort & Casino ¢e predstavljati jedan od bisera turisticke ponude
Crme Gore 1 primjer uspjeSnog ulaganja u turizamu zadovoljstvo
vlasnika,zaposlenih, Sire i uze zajednice.

Planiranjem se definiSu ciljevi, odreduju strategije radi postizanja tih ciljeva, i
razvijaju planovi za integraciju i koordinisane aktivnosti.'*® Planiranje je veoma znagajno jer
se njime minimiziraju rizici 1 potencijalne greSke u realizaciji poslovnih planova. U cilju Sto
boljeg planiranja hotelska preduze¢a mogu da uzmu buduénost u razmatranje na tri nacina:'>
da se pripreme za ono S$to je neizbjezno, da izbjegnu nezeljene dogadaje i da pokusaju da
kontroli§u ono $to je moguée kontrolisati. Radosavljevi¢ i Tomi¢'*® navode 7 pravila

uspjeSnog poslovnog planiranja:

126 Loncarevi¢, R., Masi¢, B., Pordevi¢-Boljanovi¢, J. (2007), MenadZment: principi, koncepti i procesi,
Beograd: Univerzitet Singidunum. str.44-45.

127 Autor je nekadagnji zaposleni u Hotelu Maestral na poslovina visokog mendZmenta

128 Vlahovié, S. (2006), MenadZment, Bar: Fakultet za turizam hotelijerstvo i trgovinu. str. 17.

12 Stankovi¢, R, Petkovi¢ L. T. (2006), Proizvodni i usluzni menadZment, Ca&ak: Visa poslovna $kola. str. 63.
10 Radosavljevi¢, Z., Tomié, R. (2006), MenadZment u modernom biznisu, Novi Sad: Privredna akademija. str.
185-189.
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a.  Planiranje je neophodno, jer se njime smanjuje neizvjesnost — neizvjesnost je
osnovni razlog zbog kojega je planiranje potrebno. Navedeno posebno dobija na znacaju u
savremenom poslovnom okruZenju koje je karakterisano brzim i naglim promjenama.

b.  Plan je bitan, ali vodenje dnevnih trZisnih bitaka je cesto vazZnije — iako je plan
vazan, hotelsko preduzece mora uvaziti i znacaj svakodnevne trziSne borbe za zadovoljenje
potreba i Zelja potrosaca kao i zaposlenih.

c.  Planski sektor ne sme diktirati intezitet proizvodnje — navedeno podrazumijeva
da intezitet proizvodnje ne diktira plan ve¢ distribucija i skladi$na sluzba. To znaci da se
proizvodnja uskladuje sa zahtjevima trZista.

d.  Planiranje treba vrsiti "odozdo" umjesto klasicnog i prevaZidenog "odozgo" —
ovakav nacin planiranja podrazumijeva participaciju zaposlenih $to je japanski menadZment
dokazao kao povoljnu poslovnu praksu. Participacija zaposlenih u planiranju posebno je
znacajna u preduze¢ima u kojima su zaposleni u direktnom kontaktu sa potrosa¢ima. U
hotelskom preduzecu, osoblje koje svakodnevno direktno komunicira sa gostima (npr.
konobari u restoranu, osoblje na recepciji i1 sl.) ima mnogo bolji uvid u preferencije gostiju,
njihove potrebe, ali i nezadovoljstvo koje se javilo na pojedine elemente usluZne ponude, od
menadzera hotela koji nije svakodnevno u direktnoj komunikaciji sa potrosa¢ima.

e.  Kvalitetno planiranje zavisi od pouzdanosti podataka i procijene buducih
tokova i tendencija — stepen uspjesnosti prilagodavanja preduzeca promjenama u okruZenju
zavisi od kvaliteta prikupljenih podataka o trziSnim kretanjima i1 kvalitetu prognoziranja.
Svako hotelsko preduzece mora redovno prikupljati i analizirati podatke o trendovima u
okruZenju $to ukljuCuje: ekonomske faktore okruZenja, politiCke faktore, zakonodavstvo,
drustvene 1 kulturoloSke promjene, promjene u tehnologiji, kao 1 konkurenciju 1 promjene u
ponasanju potroSaca.

f.  Dosledno pridriavanje dnevnog plana rada je nezamenljiv faktor u efikasnom
radu svih vrsta menadZera — navedeno pravilo istice znacaj organizovanosti rada ¢ime se
izbegavaju zastoji, kaSnjenja i nagomilavanje neobavljenog posla.

g.  Planiranje mora da bude jednostavno, razumljivo i logicno — plan mora da
bude jasan ne samo rukovodiocima ve¢ i svim zaposlenima u preduzecu. Razumljivost i
logic¢nost plana su preduslov za uspjesno komuniciranje menadZera sa zaposlenima.

Planiranje je osnova strateSkog odlucivanja i upravljanja u hotelskom preduzecu.
Planiranje Cesto ne moZe generisati strategiju, ali je moZe napraviti operativhom samim tim

Sto je razjasni, razradi posledice i identifikuje Sto mora biti uradeno da se postigne
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strategija.””'Cesto se u hotelijerstvu za plan i planiranje koristi izraz budZetiranje ili
utvrdivanje pretpostavki po pitanju vrijednosnih ili koli¢inskih veli¢ina za pojedine hotelske
oblasti."? 2Budietiranje se moze sprovoditi u razli¢itim vremenskim intervalima. NajceS¢i
su:133

- jednogodisnji (operativni) u kome se najces¢e utvrduju operativni troskovi. U
jednogodiSnjem budZetu se Cesto operiSe sa dnevnim, sedmi¢nim i mjesecnim vrijednostima i
time omogucava poredenje na tim nivoima;

- petogodisnji (strategijski) za period od jedne do pet godina u kome serealizuju
strategije na osnovu politike marketinga 1 u kome se pravljenje strategijskog plana svodi na
definisanje jedinstvene pozicije 1 njeno odrzavanje; i

- budzet za pet do dvadeset godina (vektoralni) koji ukazuje na pravac kretanja
kompanije.

Sama potreba za planiranjem ili budzetiranjem u hotelskom preduzecu, rezultat je
veoma brzih promjena kako u okruZenju tako i kod konkurencije koje se najvisSe odnose na
tehnologiju, uslove u kojima preduzece posluje, trzista itd. Na osnovu planiranja, preduzece
treba realno da ocjeni svoje mogucnosti, napravi razliku izmedu prihoda i troskova i napravi

sebi put do uspjeha.

2.2. Organizovanje kao funkcija menadZmenta

Druga funkcija menadZmenta je organizovanje. Organizovanje se formalno prezentuje
organizacionom strukturom hotelskog preduzeca. Ova funkcija menadZmenta obezbjeduje
materijalne i1 kadrovske resurse i izgraduje strukturu za sprovodenje aktivnosti
preduzeéa.'**Takode, po Cerovi¢u modeli organizacione strukture preduzeéa se dijele prema
aspektu trzisne analize i po stavovima veceg broja autorato su:'>

a. Funkcionalne — funkcije su osnovne organizacione jedinice i pojedinci mogu obavljati

jednu iliviSe funkcija. KarakteriSe je obuka i trening zaposlenih kao 1 jasno izraZena

P! Torrington, D., Hall, L., Taylor, S. (2008), Human resource management, Prentice Hall, Edinbourgh Gate.
str. 51.
132 Ratkovi¢, R. (2006), Hotelski menadZment, Bar: Fakultet za turizam, hotelijerstvo i trgovinu. str. 271.
133 11
Ibid. str. 271.

% Cerovié, S. (2009), Strategijski menadzment u turizmu, Beograd: Univerzitet Singidunum. str. 108.
" Tbid. str. 311-315.
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hijerarhija. NajviSe problema se javljaja u menadzerskom odlu¢ivanju i saradnji izmedu
sektora unutar organizacione jedinice.

b. Divizione- sastoje se iz viSe divizija,a menadZersko odlucivanje je podijeljeno na vise
hijerarhijskih nivoa. KarakteriSu je visok stepen fleksibilnosti, brzo zadovoljavanje potreba
potrosaca, bolja koordinacija izmedu poslovnih funkcija, jasno definisana odgovornost sa
nivoa divizija i ve¢e mogucnosti za promjenu kako sa dodavanjem novih tako i sa gaSenjem
postoje¢ih divizija. Takode omoguéava razvoj opStih menadZerskih vjestina. Rukovodilac
divizije se koncentriSe na rad svoje divizije kao i na takmicenje sa ostalima.

C. Matricne — u ovoj strukturi zaposleni podnosi izvjestaje nekolicini hijerarhijski
nadredenih menadzera. Nazvana je jo$ sistemom veSestruke komande, jer predstavlja hibrid
kojim se kombinuju prednosti prethodnih vrsta struktura. Preporucuje se za planiranje
projekata, avio industriju, visoke tehnologije, kod drZzavnih organizacija itd. Sa viSe
menadzera kojima se podnosi izvjestaj, narusava se i jedinstvo komandovanja pa je samim
tim i to njen najve¢i nedostatak. Cesto se koriste i organizacioni dijagrami da bi se vidjelo ko
je zaduZen za koje poslove.

Hotelsko preduzec¢e moze se klasifikovati po veli€ini, pa se tako moZe govoriti
omalim, srednjim i velikim hotelima.'*® U skladu s tim, organizaciona $ema odredenog hotela
zavisi¢e prvenstveno od njegove veliCine, a zatim i od prodajnih mijesta na osnovu kojih
posluje: broja restorana, barova, veli¢ine konferencijskog prostora, specificnosti dodatnog
prostora poput spa i wellness centra i dr. Interna organizacija hotela zavisi od navedenih
elemenata, a oni se mogu razlikovati po svojim karakteristikama. Po iskustvu autora rada
skoro svaki hotel u zavisnosti od unutrasnje organizacije treba da ima pet klju¢nih sektora
koji se kasnije mogu podijeliti naviSe podsektora i to su:

1. sektor nocenja ili sektor soba (Cini ga recepcija, hotelsko domacinstvo i
wellness & SPA),

2. sektor hrane ipica,

3. administracija(najceS¢e je u sklopu administracije sektor ljudskih resursa,
pravni i finansijski sektor),

4. tehnicki sektor, 1

5. sektor marketinga (i prodaje).

P0Cagi¢, K. (2010), Poslovanje hotelskih preduzeéa, Beograd: Univerzitet Singidunum. str. 182. Kosar, Lj.
(2008),Hotelijerstvo II, Beograd: Visoka hotelijerska Skola strukovnih studija. str. 68.
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Slika 3. Organizaciona $ema hotela Splendidu Be¢i¢ima (2007.godina)"’

direktor

hotelsko
domacinstvo

hrana i pice recepcija wellness&SPA administracija

Iz ovih sektora kasnije se pravicijela paleta odjeljenja. To znaci da u jednom velikom
hotelu postoji top menadzment koji se sastoji od pet menadZera koji vode sektore i veci broj
Sefova odeljenja koji rukovode pojedina¢nim poslovima. Navedena odeljenja se organizuju u
skladu sa veli¢inom hotela i mogu se dalje podijeliti u mnogo manjih odjeljenja u skladu sa
specificnostima hotela, njegove strategije i ciljne grupe potroSaca.

Raspodjela poslova unutar sektora hotela je uslovljenja prirodom samog posla, ali se
procedure, obaveze i duZnosti zaposlenih mogu definisati internim dokumentima kako za
zaposlene na niZim, tako 1 za zaposlene na viSim rukovode¢im pozicijama. lako je navedenih
pet sektora hotela usko specijalizovano za obavljanje odredenih zadataka, medu
sektorimamora postojati saradnja i redovna razmjena informacija. Na primjer, sektor
marketinga i prodaje mora imati detaljne informacije o strukturama soba kao osnovnog
hotelskog proizvoda, ponudi hrane i pi¢a u hotelu kao 1 wellness uslugama kako bi kreirao
odgovarajuci paket usluga i formirao odgovarajucu cijenu.

Organizaciona struktura odreduje funkcionisanje ljudskih resursa hotelskog preduzeca
i zahtjeva detaljno planiranje posebno u slu¢aju medunarodnog poslovanja. Medunarodni
hotelski lanci i restoranski lanci su tipican primjer kako u cilju $to bolje organizacije postaviti
standarde poslovanja. Upotreba veline standarda u modernom hotelijerstvu se vezuje za

poslovanje medjunarodnih hotelskih lanaca.'*®

Medunarodni hotelski lanci se suoCavaju sa
brojnim dilemama vezanim za organizaciju ljudskih resursa i efikasan menadZment u
poslovnim jedinicama koje se nalaze u stranim zemljama. Po iskustvu autora Cesto se
menadZment rotira od hotela do hotela u cilju odrzavanja propisanih standarda kompanije i
bolje organizacije.Ca¢i¢ navodi nekoliko problema koji se mogu javiti prilikom

organizovanja medunarodnog poslovanja: '*°

57 Izvor: autor
1% Svorcan, N. (2011), Strategija hotelske marke, Beograd: Visoka hotelijerska §kola. str. 47.
Cagi¢, K. (2010), Poslovanje hotelskih preduzeca, Beograd: Univerzitet Singidunum. str. 243-244.

671strana



a. U hotelskim objektima koji su locirani van mati¢ne zemlje najces¢e radi
lokalna radna snaga. To znaci da postoje kulturoloske razlike izmedu ponasanja zaposlenih u
poslovnim jedinicama u inostranima zemljama od ponaSanja zaposlenih u mati¢noj zemlji.
Pored ociglednih kulturoloSkih razlika, postoje i razlike u uslovima poslovanja koje su
posledica pravnog i ekonomskog okruZenja. Navedeno moze dovesti do problema kohezije
izmedu djelova hotela u okviru hotelskog lanca. Zaposleni u razliitim zemljama cesto
nemaju nikakav kontakt medu sobom, te je i uspostavljanje jednakog nivoa kvaliteta ukupne
usluge i cjenovna ujednacenost veliki izazov.

b. Organizovanje efikasnog rukovodeceg kadra je veliki izazov za globalno
orijentisana preduzeca. Ovdje se ne misli samo na uspjeSno upravljanje zaposlenima u jednoj
poslovnoj jedinici, ve¢ i na komunikaciju i podjelu nadleznosti izmedu rukovodeceg kadra u
razli¢itim objektima istog hotela. Hotelsko preduze¢e mora odabrati najadekvatniji nacin za
podjelu nadleZznosti izmedu menadzera viSeg nivoa, ali i stepen slobode u odlucivanju koju ¢e
svaki od menadZera imati.

Medunarodno orijentisana hotelska i restoranska preduzeca na razliCite nacine
reSavaju navedene probleme. Iako su reSenja razliCita, zavisno od poslovne strategije i
koncepcije konkretnog preduzeca, u praksi mogu da se izdvoje slede¢i osnovni pristupi u
reSavanju ovih pitanja, tj.prevazilazenju moguéih problema."**U pripremnoj fazi ili tzv.
preopeningu u hotelskim objektima se ljudski resursi skoro uvijek obezbjeduju iz domicilnih
izvora, standardi zaposlenih ujednaCavaju uslove za sve clanove kolektiva, preduzeca
pokusSavaju da razviju osjecaj pripadnosti firmi kod svakog zaposlenog i klju¢ne rukovodece
pozicije se Cesto dodjeljuju menadZerima iz maticnog preduzeca. NajceSce je rije¢ o
menadZerima koji su i ranije imali iskustva u radu sa drugim kulturama. U cilju smanjenja
troSkova poslovanja, ali i jednostavnije organizacije jedan deo ljudskih resursa radi takozvane
zajednicke poslove, kao na primjer administracija.

Hotel Maestralu Miloceru kao jedan od hotela HIT grupacije je imao, prilikom
otvaranja, nekoliko menadzera stranaca koji su vodili kljucne poslove: generalni direktor,
direktor hotela, direktor sektora hrane i pica, finansijski direktor, glavni kuvar, voda SPA
centra, direktor kazina i nekoliko pomoc¢nika. Kasnije je taj broj smanjen, jedan broj klju¢nih
poslova postepeno su preuzimali domaci struc¢njaci koji su prosli obuku u skladu sa
standardima mati¢énog preduzeca. Standardizacija je veoma znacajna u medunarodnom

poslovanju jer se njome postiZze ujednacavanje kvaliteta poslovnih operacija i odrZava se

0Cagi¢, K. (2010), Poslovanje hotelskih preduzeca, Beograd: Univerzitet Singidunum. str. 244.
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reputacije i vrednost brenda na medunarodnom trziStu. Time se "obezbjeduje uspjesno
funkcionisanje inate veoma razudenog i &esto nepovezanog kolektiva".'"*' Conrad N. Hilton,
prvi medunarodni hotelijer i osniva¢ hotelskog lanca Hilton,poznat je po uvodenju standarda
upravljanja u hotelima. Smatrao je da standardi ujednacavaju uslove za sve ¢lanove kolektiva
i neophodni su u medunarodnom poslovanju, ali i u svim vlasni¢kim oblicima u kojima
postoji visi ili niZi stepen decentralizacije.'**

Medunarodna hotelska preduzec¢a pokusSavaju da nedostatke, koji su posljedica
kompleksne organizacione strukture i1 nedostatka fleksibilnosti, minimiziraju razvijanjem
osjecaja pripadnosti maticnoj kompaniji kod zaposlenih i jatanjem njihove lojalnosti. Zbog
toga se poslednjih godina sve vise istiCe znacaj pravilne motivacije i nagradivanja zaposlenih.
Kod zaposlenihse moZe razviti pripadnost kompaniji na brojne nacine od kojih nisu svi
materijalne prirode. Iako je mnogim zaposlenima finansijska nagrada jedna od najznacajnijih,
ne treba zanemariti ni ulogu koju ugled brenda ima na trziStu. Znacajan faktor motivacije
mogu da budu i razne stimulacije, poslovna putovanja i sve popularnija izgradnja
timova(team building). Globalni hotelski lanci ¢esto organizuju i posjete zaposlenih hotelima
u razli¢itim zemljama svijeta u cilju razvijanja duha zajedniStva i sticanja novih iskustava. Po
iskustvu autora dobar primjer za to je i hotelski lanac Aman Resort, trenutni zakupac hotela
Sveti Stefan.

Odjeljenje za ljudske resurse je zaduZeno zaupravljanje ljudskim resursima iako ove
poslove u manjim hotelima Cesto obavlja pravna sluzba. Ovaj sektor ne donosi direktni profit
preduzecu ve¢ samo rashode, zbog Cega je neophodno na godiSnjem nivou isplanirati budzet
koji ¢e mu biti dodjeljen.Sa druge strane, zaposleni su ti koji donose profit pa se moZe reci i
da je pravilan odabir zaposlenih presudan za funkcionisanje nekog hotelskog preduzeca.
Jedan od indikatora rastu¢eg znacaja funkcije ljudskih resursa u savremenim preduze¢ima je
povecanje finansijskih sredstava koje preduzeca iz godine u godinu izdvajaju za ovaj
sektor.'* Struénost i iskustvo zaposlenih u odeljenju za ljudske resurse presudni su u odabiru
kvalitetnih radnika. Pored procesa regrutacije i selekcije, sektor ljudskih resursa u saradnji sa
ostalim sektorima se bavi i kontrolom svih radnih procesa i uvodenjem standarda i njihovog

postovanja od strane zaposlenih. U velikim hotelima odjeljenje za ljudske resurse moze biti

4 Cagi¢, K. (2010), Poslovanje hotelskih preduzeca, Beograd: Univerzitet Singidunum. str. 244.

"2Avelini Holjevac, L. (2002), Upravljanje kvalitetom u turizmu i hotelskoj industriji, Opatija: Fakultet za
turisticki i hotelski menadzment. str. 110.

143Petkovié, M., Janiéijevi¢, N., Bogicevi¢ Miliki¢, B. (2006), Organizacija, Beograd: Ekonomski fakultet. str.
432,
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organizovano tako da sve poslove vezane za zaposlene obavljanju u samom preduzecu i to ne
samo interno ve¢ ponekad i za druga preduzeca i njihove zaposlene.

Dobar primjer je kompanija Montenegro Stars Hotel Group koja u sezoni ima preko
800 zaposlenih i od toga veliki broj sezonski radnika. Sema sektora za ljudske resurse ove

kompanije prikazana je na narednoj slici.

Slika 4. Sema odeljenja za ljudske resurse kompanije Montenegro Stars Hotel Group'*

direktor

samostalni saradnik za
zaposljavanje

saradnik za radne odnose

referent za radnike 1
radne odnose

saradnik za
smjestaj

zaStita na radu

Regrutacijom i selekcijom zaposlenih koji ¢e raditi u odeljenju za ljudske resurse bavi
se generalni menadZer. Njegova uloga je znaCajna u procesu otvaranja hotela i odabira
zaposlenih. Da bi se hotel otvorio treba sprovesti niz predradnji. Taj period pred otvaranje
hotela se internacionalno naziva preopening.'* Ako se proces preopeninga ne izvede dobro i
po unaprijed utvrdenim planovima mozZe da dode do veoma velikih odstupanja u vremenu
potrebnom za otvaranje. To je direktno povezano sa troSkovima preopeninga. Ta faza u
idealnim uslovima traje 6 mjeseci, ali se moze produziti i do dvije, tri godine kada se ne
urade sve stavke koje treba zavrsSiti prije otvaranja, a naroCito kad se kasni sa radovima na
izgradnji hotela. Generalni menadZer je osoba sa odredenim iskustvom u oblasti hotelijerstva
ili bolje re¢eno odredenim predznanjem o procesu preopeninga. i u ovoj fazi, upravljanje

ljudskim resursima ima veoma znacajnu ulogu. Ono Stotreba uraditi u fazi preopeninga je:

144 Svaki od poslova iz §eme ima svoj posao, ali isto tako dopunjuje i druge u sluaju potrebe. Po iskustvu autora
narocito teSko je bilo prikupiti zaposlene u pripremnoj fazi i odraditi sa njima sve predradnje u procesu
zapo§ljavanja. Tu je odjeljenje za ljudske resurse odigralo znacajnu ulogu.

podrazumijeva fazu u razvoju hotela od trenutka zapogljavanja kljuénog osoblja do dana primanja prvih
gostiju koji placaju hotelske usluge.
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- Zaposljavanje generalnog menadzera ili direktora hotela, odnosno osobe koja
¢e voditi cijelu operaciju otvaranja i preuzeti odgovornost za naknadno poslovanje,

- Selekcija i zaposSljavanje klju¢nog kadra (finansijski i pravni sektor, voda
sektora marketinga i prodaje, vode ostalih sektora: recepcija, hrana i pi¢e i hotelsko
domacinstvo),

- Izrada preopening plana po sektorima,

- Implementiranje finansijskog i raCunovodstvenog sistema,

- Pravljenje procedura vezanih za finansije i plan budzeta,

- Ustanovljavanje budzeta za sve sektore,

- Plan marketinga i prodaje,

- Plan nabavke osnovnih sredstava i sitnog inventara i skladu sa budZetom i
ostala nabavka,

- Revizija 1 detaljnije pisanje plana za sve sektore (plan zapoSljavanja
zaposlenih, plan edukacije i treninga itd.),

- Uspostavljanje 1 pisanje standardnih operativnih procedura za sve sektore,

- Zaposljavanje radnika u svim sektorima,

- Plan otvaranja hotela za goste.

Planovi u pripremnoj fazi se Cesto revidiraju u skladu sa potrebama kompanije i
dinamikom radova na objektu.

Odeljenje za ljudske resurse moze se baviti i pravnim poslovima, kao S§to su
saCinjavanje ugovora o radu ili prijava i odjava zaposlenih. U malim hotelima, sve ove
poslove obavlja jedna sluzba, a sa rastom veli¢ine hotela raste i broj podsektora koji su usko
specijalizovani za obavljanje pojedinih HR zadataka. "Osim redovnih evaluacija i priprema
treninga, sektor ljudskih resursa ima i obavezu stalnog kretanja kroz objekat i procjene radne

atmosfere". !4

146Pavlovié, T. (2014), Kadrovsko odeljenje, SAVATH. URL: http://savath.net/kadrovsko-odeljenje,
pristupljeno 15.04.2014.
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2.3. Vodenje kao funkcija menadZmenta

Kada se govori o nivoima menadZmenta Ratkovi¢ istie tri nivoa:'* strateski (kao
najvisi nivo), koordinacioni (kao nivo koji povezuje dva druga nivoa) i operativni (koji je
usmjeren na realizaciju neposrednih zadataka i ciljeva). Takode, u hotelima mogu se pronaci
razliCite klasifikacije menadZmenta po nivoima.

Menadzment hotela najviseg nivoanaziva se i top menadZment. Najcesce ga
predstavlja generalni direktor hotela, a takode u tu grupu mogu spadati i direktor prodaje,
direktor hrane i pi¢a itd. Onisu odgovorni za poslovanje cijelog hotela.

Sledeci je menadZment hotela srednjeg nivoa. U hotelima su najcesce to: Sef kuhinje,
Sef sale, domacica, Sef recepcije itd. Odgovorni su za svoj rad menadZmentu najviSegnivoa, a
podredeni su im menadZeri najniZzeg nivoa. Odgovorni su za funkcionalnost svojih sektora.

MenadzZment hotela najniZeg nivoa, jo§ se zove i operativni menadZzment. Odgovoran
je viSem i top menadZmentu i predstavlja neposredne izvrSitelje tj. radnike i sa njima
rukovodi.

Govoreéio menadzmentu Cerovié isti¢e da je zadatak menadZmenta organizacije da
"sve raspolozZive potencijale aktivira, mobiliSe 1 usredsredi prema ostvarivanju opstih,
organizacijskih ciljeva, ali 1 ka ostvarivanju pojedinacnih ciljeva i interesa zaposlenih
pojedinaca".148

Vodenje kao funkcija menadZmenta podrazumijeva usmjeravanje ponasanja
zaposlenih 1 njihovih aktivnosti u cilju ostvarenja ciljeva organizacije. Vode moraju da
pridobiju svoje zaposlene 1 da ih motiviSu da izvrSavaju svoje zadatke efektivno i efikasno.
Northause sugeriSe Cetiri komponentekoje karakteriSu funkciju vodenja:149

a) Vodenje je proces,

b) Vodenje ukljucuje uticaj,

¢) Vodenje ukljucuje grupu,

d) Vodenje ukljucuje postizanje cilja.

S obzirom da se ubrajaju upodfunkcije vodenja: komunikacija, motivacija i liderstvo,
sve tripodfunkcije su jednako znaCajne za uspjesno vodenje zaposlenih, a njihova uloga u

postizanju prouktivnosti raste uporedo sa razvojem poslovnih operacija i1 razvojem

147 Ratkovi¢, R. (2006), Hotelski MenadZment, Bar: Fakultet za turizam hotelijerstvo i trgovinu. str. 40.

8 Cerovié, S. (2013), Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, 111 izdanje, Beograd: Univerzitet
Singidunum. str.23.

149 Torrington, D., Hall, L., Taylor, S. (2008), Human resource management, Prentice Hall, Edinburg gate. str.
318. Northouse, G. P. (2007), Liderstvo: teorija i praksa, IV izdanje, Beograd: Data Status. str.2.
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kompanije. Veliki hoteli, a posebno oni koji posluju na medunarodnom trziStu moraju
redovno ulagati u unapredenje komunikacije medu zaposlenima, njihove radne motivacije i
usavrSavanje svojih menadZera.

Komunikacija u hotelskom preduzecu ima nekoliko znac¢ajnih uloga: 130
- PomaZze menadZeru da razumije pitanja zaposlenih;

- Upozorava menadZera na potencijalne probleme i ukazuje na reSenja;
- Pruza menadZerima informacije potrebne za donosenje odluka;

- Podsti¢e motivaciju zaposlenih i sopstveni osjecaj vrijednosti;

- Pruza povratne informacije o nivou komunikacije u okviru preduzeca.

Vlahovi¢ komunikacijska znanja isti¢e kao dio menadZerskih, a to su:'>' vjestine u
ophodenju sa ljudima, sposobnost saradnje sa ljudima (pojedincima i grupama), sposobnost
razumijevanja njihovih potreba, motivisanja, i upravljanja ljudima, a sve u cilju da se
cjelokupno ponasanje zaposlenih ucini efektivnim. Posjedovanje ove vrste vjestina je, uz
manje razlike, potrebno menadZerima svih nivoa 1 to za:

- Top menadZerima, potrebno komunikacijsko znanje- 30%
- Menadzerima srednjeg nivoa,potrebno komunikacijsko znanje - 50%
- Menadzeri na prvoj liniji,potrebno komunikacijsko znanje- 20%

Ukoliko ne postoji komunikacija izmedu zaposlenih i menadzera kao i izmedu
menadzera, radna produktivnost je ugroZena, menadZeri ne mogu ostvarivati ciljeve i
planove, ne mogu izvrSavati svoje zadatke niti adekvatno myjeriti i vrednovati ucinak
zaposlenih. Interna komunikacija, mora da se odvija na nekoliko razli¢itih nivoa(horizontalno
i vertikalno)i nac¢ina (pismeno ili usmeno). Iskustvo autora rada pokazalo je da je najces¢i i
najbolji oblik interne komunikacije menadZmenta sastanak koji se odrzava obi¢no u jutarnjim
casovima, poslije takozvanog"jutarnjeg naleta", tj. dorucka i odjave gostiju koji napustaju
hotel. Ovi sastanci traju kratko, ne viSe od pola sata, i na njima se planiraju zadaci koji ¢e se
obaviti u narednom periodu u skladu sa deSavanjima planiranim za taj dan. Kratki sastanci se
u velikim hotelima odrzavaju i po nekoliko puta na dan, posebno u vrijeme sezone kada ima
puno gostiju. Sastanci se mogu odrzavati 1 na nedeljnom nivou 1 oni traju neSto duZe, u
prosjeku oko 1 sat. Na njima se diskutuje o konkretnim problemima ili pitanjima koja su od

interesa za nekoliko sektora, na primjer moze se diskutovati o nacinima organizacije

B0 Cerovié, S. (2013), Upravijanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, 111 izdanje, Beograd: Univerzitet
Singidunum. str. 37.
151 Vlahovi¢, S. (2006), MenadZment, Bar: Fakultet za turizam, hotelijerstvo i trgovinu. str. 22-23.
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posebnih dogadaja u hotelu.”” Sastanci na kojima se okupljaju svi zaposleni najée$ée se
odrzavajunekoliko puta godiSnje i tada se prikazuju postignuti rezultati kao i metode za
poboljSanje kvaliteta usluge i ukupne produktivnosti. Na ovim sastancima prezentuju se i
novi planovi i strategije.

Jedan od najzahtjevnijih zadataka vodenja je uspostaviti optimalan broj
zaposlenih.Obi¢no u hotelima razlicitih veli¢ina i kategorija broj zaposlenih moZe u pocetnoj
fazi da se izraCuna prema standardizovanim koeficijentima. Tako na primjer, garni hoteli
(koji nude samo prenociSte sa doruckom) imaju koeficijent 0,25, hoteli sa tri ili Cetiri
zvjezdice od 0,6 do 0,75, a hoteli sa pet zvjezdica od 0,75 do 1,2, (¢ak i Vi§€).153 Ovim
koeficijentima odreduje se broj zaposlenih po sobi, ali pored stalno zaposlenih radnika, hoteli
Cesto imaju i1 sezonske radnike koji rade samo nekoliko mjeseci tokom sezone kao i
outsourcing™* radnu snagu. Outsourcing &esto koriste manji hoteli na poslovima
knjigovodstva, odrZavanja i upravljanja informacionim sistemima, pa ¢ak i poslovima
¢iS¢enja i odrzavanja objekta. Takode, ne znacCi da se u svakom hotelu sa odredenim brojem
zvjezdica obavljaju isti poslovni procesi.

Svaki voda treba da izgradi svoj stil vodenja, odnosno nacin na koji u saradnji sa
zaposlenima i gostima dolazi do krajnjeg cilja, a to su dobar poslovni rezultat, zadovoljni gost
i zadovoljni zaposleni. Petkovi¢, Jani¢ijevi¢ 1 MilikicistiCu visSe kriterijuma za odredivanje

- . 155
stilova vodenja:

a. Pristup menadZera motivisanju zaposlenih: dali se koristi prinuda ili podsticaj?

b. Nacin na koji menadZer (voda) donosi odluke,

C. Izvor mo¢i koje koristi da ostvari uticaj na podredene,

d. Sposobnost menadzera da prilagodi svoje ponaSanje razli¢itim situacijama
(fleksibilnost).

Od svih pojedinacnih faktora koji uCestvuju o objasnjenjima uspjeSnosti, motivacija
ima najvecu ulogu. UspjesSnost hotelske organizacije zavisi od nivoa motivisanosti zaposlenih

da izvrSavaju povjerene im zadatke u cilju boljeg poslovanja. Bez odgovaraju¢e motivacije

'2Vrijeme odrzavanja i trajanje sastanaka nije formalno pravilo koje se mora pogtovati, ali iskustvo autora rada
kao i drugih menadzZera sa kojima je radio i razgovarao pokazuju da je to najbolje vrijeme i trajanje sastanaka.
153 Pavlovi¢, T. (2010), "Organizaciona Sema hotela", Caffe &Bar. str. 82-83. URL: http://savath.net/publikacije,
pristupljeno 01.05.2014.

'**Engl. Outsoursing, takode i ContractingOut oznagava: a) Izbor i izdvajanje nekih poslova iz organizacije i
njihovo povjeravanje izvodacu izvan organizacije; b) Upravljanje poslovima povjerenih izvodacu izvan
organizacije i njihovo redovno izvr§avanje. Vidi: Ivekovi¢, D. (2006), HR menadZment pojmovnik, Novi Sad:
AdiZes. str. 21-22.

133 petkovié, M., Janiéijevi¢, N., Bogi¢evi¢-Miliki¢, B. (2006),0rganizacija, Beograd: Ekonomski fakultet. str.
320.
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zaposlenih za obavljanje svih aktivnosti, ni jedan od ostalih ¢inioca poslovanja u hotelu se
nece pokazati kaodobar i nece se posti¢i nikakav uspjeh. Ninemaier i Hayes isti¢u daslabo
motivisano osoblje ne obavlja poslove dosledno, pa ne zadovoljava standarde kako po
kvantitetu tako i po kvalitetu. To rezultuje nezadovoljnim gostima, povecanjem operativnih
troSkova, a u odredenom trenutku i davanje otkaza. Posljedica odlaska kvalitetnih
zaposlenihje dugoro¢an gubitak za svaki hotel.”®Motivacija i nagradivanje ¢e biti detaljnije
analizirano u poglavlju 2.8.Po analizi prakse iz viSe preduzeca Milisavljevi¢ istice tri stila
vodenja:"’

- Stil strategijskog planiranja u kome se primjenjuje veliki uticaj menadzera
preduzeca na linijske menadzere.

- Stil strategijske kontrole primjenjuju menadZeri koriste osrednji planski i
¢vrsti strategijski sistem kontrole nad menadZerima poslovnih jedinica.

- Stil  finansijske kontrole primjenjuju preduzeca koja odgovornost za
strategijske odluke prenose na menadzere poslovnih jedinica.

Liderstvo je jo§ jedna znagajna podkomponenta funkcije vodenja.'”*Menadzeri hotela
moraju poznavati, razvijati i koristiti liderske sposobnosti i vjeStine u vodenju preduzeca.
Northouse liderstvo odreduje kao "proces kojim pojedinac ostvaruje uticaj na grupu radi
ostvarivanja zajedni¢kog cilja."'Liderstvo i liderstvo u preduzeéima Crne Gore bice

detaljnije analizirano u poglavlju 3.8.

2.4. Kontrola kao funkcija menadZmenta

Kontrola je Getvrta funkcija menadZmenta. Cerovié¢ funkciju kontrole opisuje kao
provieru stepena u kome je ostvareno ono §to je planirano.'®Kontrola se odnosi na
obezbjedenje efikasnosti realizacije ciljeva organizacije i predstavlja proces pracenja i
uskladivanja poslovnih aktivnosti sa postavljenim standardima. MenadZeri koris¢enjem

kontrole mogu blagovremeno uociti "poremecaje u poslovnoj aktivosti i ustanoviti uzroke

156 Ninemaier, J., Hayes, D. (2005), Upravijanje hotelskim poslovanjem, Zagreb: M plus. str. 93.
PMilisavljevi¢, M. (2000),Strategijski menadzment, Beograd: Cigoja Stampa. str. 91-92.

1% Cerovi¢, S., Vukosav, S., Lazovié, T. (2009), Liderstvo u turisti¢kim preduze¢ima, Hotellink br. 13-14. str.
312-333.

1% Northouse, G. P. (2007), Liderstvo: teorija i praksa, IV izdanje, Beograd: Data Status. str. 2.

1% Cerovi¢, S. (2006), Strategijski menadzment u turizmu, Beograd: Univerzitet Singidunum. str. 109.
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koji onemoguéavaju efikasnost i efektivnost organizacije u ostvarenju poslovnih odluka".'®!

Weihrich i Koontz'®? razlikuju tri etape procesa kontrole:
1. postavljanje standarda,
2. mjerenje ucinka,
3. otklanjanje odstupanja od standarda i planova.

Postavijanje standarda temelji se na formulaciji planova 1 na definisanju kriterijuma
ucinka zaposlenih §to omogu¢ava menadZerima hotelskog preduzeca da blagovremenu imaju
informacije o odvijanju pojedinih aktivnosti u preduzecu. Postoje kvalitativni 1 kvantitativni
standardi.

Mjerenjem ucinkaje postupak u kojem se utvrduje stepen ostvarenja planova koji je
predviden sa onim Sto je zaista ostvareno. Ukoliko postoje odstupanja potrebno
pravovremeno reagovati.

Otklanjanje odstupanja od standarda i planova je poslednja faza procesa kontrole, a
njom se vrsi ispravka odstupanja od standarda i planova. U zavisnosti od uzroka odstupanja,
korekcije mogu biti usmjerene na promjene planova, promjene organizacije, kadrovske
promjene ili promjene stila vodenja.

Vlahovi¢ i Bulatovi¢ kontrolu opisuju kao poslednju u etapi menadZerskih funkcija

193"508to smo definisali planove (funkcija planiranja),

koja je znacajna iz sledeceg razloga:
podijelili zadatke 1 odgovornosti i organizovali resurse, ukljucuju¢i i ljude, (funkcija
organizovanja), obucili, podstakli i motivisali zaposlene (funkcija vodenja) moramo
procijeniti odvija li se sve po planu. Funkcija kontrole nam to omogucava."Radosavljevi¢ i
Tomié¢'* navode 11 pravila uspjesne i efikasne kontrole:

- Svaki menadzer ili zaposleni koji zna da se njegov posao ne kontroliSe sklon
je devijantnim ponaSanjima;

- Kontrolu niko ne voli;

- Ne kontroli$i da pronades§ gresku, organizuj kontrolu da bi gresku sprijecio;

- Menadzeri moraju ukazivati i dokazivati zaposlenima da je kontrola ne samo

neophodna ve¢ 1 korisna, kako za organizaciju, tako i za radnike;

61 Loncarevi¢, R., Masi¢, B., Pordevi¢-Boljanovi¢, J. (2007), MenadZment: principi, koncepti i procesi,
Beograd: Univerzitet Singidunum. str. 469.

162 Weihrich, H., Koontz, H. (1998), MenedZement, Zagreb: MATE. str. 578. Preuzeto iz: Cerovi¢, Z. (2003),
Hotelski menadZment, Opatija: Fakultet za menadZment u turizmu i ugostiteljstvu. str. 739.

19 Vlahovi¢, S., Bulatovié, I. (2013), MenadZment, Podgorica: Univerzitet Mediteran. str. 13.

1% Radosavljevi¢, Z., Tomié, R. (2006), MenadZment u modernom biznisu, Novi Sad: Privredna akademija. str.
211-214.
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- Menadzeri moraju kontrolisati kontrolu, kako ne bi zagorcala zivot
zaposlenima i kako ne bi ugrozavala efikasnost poslovanja kompanije;

- Savremen pristup kontroli polazi od stava da kontroli nisu primarni kontrolori
odeljenja, ve¢ zaposleni u kompaniji;

- Najvisi nivo kontrole koji strategijski menadZer mora da sprovede je kontrola
nad sobom;

- Kontrolu treba objektivizirati;

- Metodi kontrole mogu biti razliciti;

- Kontrola mora biti optimalna. Strategijski menadZment mora propisati
konvenciju kontrole i utvrditi Sta, kada, kako, koga 1 zasto kontrolisati;

- Ne ispraviti uoc¢enu gresku u kontroli znaci u€initi drugu koja je jos veca.

Vlahovic¢ isti¢e da menadZeri moraju da procjenjuju ucinak kako bi bili sigurni da li se
sve odvija u skladu sa planom. Stvarni u¢inak mora da se poredi sa predhodno postavljenim
ciljevima. Ako postoji neko znacajno odstupanje, poredenje i prilagodavanje je ono Sto
podrazumijeva funkcija kontrole.'®Cerovié¢ je objedinio metode i tehnike kontrole i grupise
ih u Getiri grupe'®’:

- Metode finansijske kontrole,

- Metode kontrole operacija,

- Metode kontrole izvrSenja marketinga,
- Metode kontrole ljudskih potencijala.

Pravilnom upotrebom i kombinacijom gore navedenih metoda kontrole dobija se
prava slika o stanju u hotelskoj kompaniji. MenadZeri koji ne koriste metode i tehnike
kontrole teSko da mogu pratiti poslovanje, a i kad uspiju to je na vrlo kratak period.

Najveci broj hotela (sa izuzetkom sezonskih), je otvoren svaki dan u godini. Obzirom
da u ovoj vrsti poslovanja skoro da i nema prekida rada, greSke, nedostaci i problemi u
poslovanju se moraju ispravljati tokom radnog vremena. Iz tog razloga menadzment funkcije:
planiranje, organizovanje, vodenje i kontrola poslovnih aktivnosti dobijaju jo§ viSe na
znacaju uporedo sa razvojem poslovanja. Menadzeri hotela pred sobom imaju brojne izazove
i od njih se ocekuje da na te promjene reaguju brzo i bez odlaganja, jer ¢ekanje moze da
prouzrokuje niz posledica i problema koje se apliciraju kako na goste tako i na zaposlene, a

najviSe na poslovanje hotelskih preduzeca

165 Vlahovi¢, S. (2006), MenadZment, Bar:Fakultet za turizam, hotelijerstvo i trgovinu. str. 18.
"*Detaljnije pogledati: Cerovié, Z. (2003), Hotelski menadZment, Opatija: Fakultet za menadZment u turizmu i
ugostiteljstvu. str. 755.
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3. ANALIZA POSTOJECEG STANJA LJUDSKIH RESURSA
U CRNOJ GORI

3.1.Uloga i znacaj ljudskih resursa savremenom hotelijerstvu

Veliki broj autora smatra da su zaposleni presudni za pruzanje kvalitetne usluge u
hotelskim kompanijama. Obzirom da je rije¢ o usluznoj djelatnosti, ljudski rad €ini osnovu
poslovanja hotelijerstva. Medutim da bi se usluga u potpunosti obavila nuzno je
prisustvokako prodavaca (ugostitelja) kao pruzaoca usluge tako i kupca-gosta, korisnika
usluge.'®'Produktivno iskori§¢avanje hotelskih kapaciteta zavisi od ljudi koji u njemu rade.

Elakovi¢ istice da zaposleni moraju da budu sposobni da na osnovu unaprijed
definisanih metoda i pravila razviju "podsticajnu, stvarala¥ku i provocirajuéu ponudu".'®® U
tome znacajnu ulogu igra menadzment preduzeca koji mora da motivise i podstice zaposlene
na podizanje kvaliteta usluge. NekadasSnji prioriteti kompanija bili su fokusirani na smanjenje
troskova i unapredjenje tehnologije bez znacajnih ulaganja u razvoj zaposlenih. Medutim
danas se razvijaju ne samo razliite metode usavrSavanja zaposlenih van radnog mjesta (u
vidu kurseva i specijalizovanih obuka) ve¢ i sama hotelska preduzeca organizuju obuke na
radnom mjestu i prave pravilnike ponaSanja i obavljanja poslovnih aktivnosti koje imaju za
cilj podizanje nivoa kvaliteta usluge u hotelu. Prilikom kreiranja programa usavrSavanja i
obuke mora se po¢i 1 od pretpostavke da samo zadovoljni zaposleni mogu stvarati zadovoljne
potroéalée.169 Zbog toga se moraju uvazavati razliitosti koje postoje medu zaposlenima, a
programi nagradivanja i razvoja karijere uskladiti sa individualnim potrebama svakog
pojedinca.

MenadZzment ljudskih resursa zaduZen je za kreiranje razliitih praksi vezanih za
zapoSljavanje, obuku, procjenu ucinka i nagradivanje, bezbjednost i "eti¢ki prihvatljivog i
pravednog okruZenja za njih"."”® Promjene u poslovnom okruZenju koje karakterise rastu¢a
konkurencija i razvoj sve lakSih i troskovno efikasnih nacina za sticanje znanja i obavljanje
poslovnih operacija (informaciono-komunikacione tehnologije), namece potrebu za

pronalaZenje izvora konkurentne prednosti koja se ne zasniva samo na smanjenju troSkova. 1z

167Stojanovic’, M., Krasav¢i¢, M. (2008), Restoraterstvo I, Beograd: Visoka Skola strukovnih studija. str. 29.
168Elakovié, S. (2000), Sociologija slobodnog vremena i turizma, Beograd: Centar za izdavacku delatnost
ekonomskog fakulteta Beogradu. str.123.

169Philip, K., Bowen, J., Makens, J. (2010), Marketing u ugostiteljstvu, hotelijerstvu i turizmu, Zagreb: Mate. str.
359.

170Desslelr, G. (2007), Uvod u menadZment ljudskih resursa, Beograd: Data Status.
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tog razloga znanje i vjeStine zaposlenih postaju osnova na kojima se gradi rast i razvoj
savremenih hotelskih preduzeca.

IstraZivanja pokazuju da je u Hrvatskoj, Njemackoj, SAD i Japanu od 8 ponudenih
odgovora na pitanje koji su prioriteti menadZera: znanje i umijec¢a zaposlenih, rjeSavanje
problema, tehnologija, kvalitet proizvoda, razvoj i inovacije proizvoda, usluga pruzZena
kupcima, menadZment i meduljudski odnosi, preovladuju odgovori koji se direktno ti¢u radne
snage preduzeca (zaposlenih).mCiljevi organizacije mogu se ostvariti samo uz pomoc¢
zaposlenih. Svi ostali resursi organizacije moraju biti organizovani tako da u organizaciji i
izvodenju od stranezaposlenih daju maksimalne rezultate. Ipak, brojne organizacije na
savremenom trziStu suocavaju se sa problemima u pronalazenju i zadrzavanju adekvatnih
ljudskih resursa kako radnika tako 1 menadZera.

Cerovi¢ navodi da, za razliku od drugih grana, hotelijerstvo trazi dodatne posebnosti u
primjene menadZmenta na koje utiu sljedeéi faktori:'’>

- Pravne, ekonomske i drustveno-politicke norme,

- Struktura kapitala, vlasniStva i rada,

- Posebnosti potreba i motiva turisticke potraznje (turista),

- Istorijsko i kulturno nasljede,

- Vjersko opredjeljenje,

- Posebnosti uticaja turisti¢ke ponude,

- Razlicitost turistickih resursa,

- Struktura, veli€ina i kvalitet hotela i hotelske ponude,

- Struktura opste kulture, znanja i opSte ucenje zaposlenih u turizmu,
- Struktura turisti¢ke, komunalne i prometne infrastrukture.

Navedeni faktori su specifi¢ni i presudni za kvalitet menadZzmenta u hotelijerstvu i
iziskuju dodatne vjestine u cilju zadovoljenja gosta,u cilju povecanja nivoa usluga, a samim
tim i povecanja konkurentnosti i trZiSne pozicije. Mnoga istraZivanja su sprovedena sa ciljem
da se dobije odgovor na to da li preduzeca koja su orijentisana na ljude imaju vecu
konkurentnost na trziStu. Vecina je pokazala jaku vezu izmedu ova dva pojma. Jedno od

veCih istraZivanja te vrste sprovela je kompanija Watson Wyatt World wide utvrdivsi da

'"! Detaljnije u: Perkov, D. (2005), "Kvaliteta hotelske usluge, odraz organizacijske kulture", Hotellink: Casopis
za teoriju i praksu hotelijerstva, 6 (6), str.99-105.

12 Cerovi¢, Z. (2003), Hotelski MenadZment, Opatija: Fakultet za menadZment u turizmu i hotelijerstvu. str. 81-
82.
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postoji 5 praksi u oblasti ljudskih resursa koje doprinose povecanju konkurentnosti i trziSne
vrijednosti preduzeéa:'”

1. Izuzetnost u regrutovanju buduceg kadra — kompanije koje su proces regrutacije i
selekcije zaposlenih zavrsile za dvije nedjelje imale su 48% bolje rezultate od onih kojima je
za to trebalo viSe vremena. Stoga taj proces treba izvesti §to je moguce brze.

2. Razvoj zaposlenih— kompanijekoje su pola svojih zaposlenih unaprijedile u skladu sa
njihovim rezultatima rada i iskustvom imale su bolje rezultate.

3. Sistem nagradivanja zaposlenih — za kompanije koje su imale vecu stopu prinosa
zajednicko je to Sto su primanja biila bolja od konkurenata.Primanja su se formirala na
osnovu li¢nog ucinka i zaposleni su nagradjivani u skladu sa rezultatima svog rada.

4, MenadZment fluktuacije zaposlenih - fluktuaciju zaposlenih treba odrzavati na
optimalnom nivou. Kompanije koje su imale stopu od 15% fluktuacije su imale bolje
rezultate od ostalih konkurenata.

5. Komunikacija— kompanije koje su imale razvijenu internu i eksternu komunikaciju
imale su vece stope prinosa akcionarima.

Ulaganje u procese menadZmenta ljudskih resursa moZe znacajno uticati na rast
trziSne vrijednosti preduze¢a. MenadZment ljudskih resursa mora svim svojim aktivnostima
podrzati poslovnu strategiju, ukazati na nedostatke i pomoci u ostvarivanju poslovnih ciljeva
kompanije. Sa druge strane po Ratkovicuosoblje nije samo faktor uspjeha, ve¢ 1 uskog grla,
kao 1 sve vec¢i faktor troskova u turistiCkim i hotelskim preduzec’ima.174Zat0 se menadZment
mora dodatno angazovati na prevazilazenju ovih problema u cilju zadovoljenja potreba za

adekvatnim ljudskim resursima i postizanja $to boljih rezultata.

3.1.1. Specifi¢nost upravljanja ljudskim resursima u hotelijerstvu

Sektor turizma odlikuje se sa nekoliko specifi¢nosti koje imaju uticaj na strategiju
upravljanja ljudskih resursima. U Strategiji razvoja ljudskih resursa u sektoru turizma u
Crnoj Gori navodi se 5 takvih specifi¢nosti karakteristicnih za turisticku industriju koje se

mogu primjeniti i na sektor hotelijerstva:'”

3Pordevié Boljanovi¢, J., Pavié, Z. (2011), Osnove menadzZmenta ljudskih resursa, Beograd: Univerzitet

Singidunum. str. 54-55.

174 Ratkovi¢, R. (2006), Hotelski menadZment, Bar: Fakultet za turizam, hotelijerstvo i trgovinu. str. 388.
">V1lada CG, Ministarstvo turizma i zagtite Zivotne sredine (2007), Strategija razvoja ljudskih resursa u sektoru
turizma u Crnoj Gori, Podgorica. str. 10. Radenovi¢, M., Tripkovi¢ Markovi¢, A., Drljevié, O., Coso, R. (2016),
"Izazovi menadZmenta ljudskih resursa u hotelskoj industriji Crne Gore", Teme.
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1. Turizam je jedna od rijetkih djelatnosti u kojima se kao finalni proizvod,
odnosno usluga ne prodaje ona koju nudi samo jedan ponudac, odnosno jedan proizvodac.
Turisticki proizvod je zapravo paket usluga razliCitih trziSnih ucesnika (npr. turisticke
agencije, prevoznici, hoteli, ugostitelji i dr.). Na ukupan kvalitet usluge, odnosno percepciju
kvaliteta od strane potroSaca, uticace kvalitet svakog pojedinacnog dijela ponude. To znaci da
svi ucesnici na turistickom trZiStu moraju voditi raCuna o standardima kvaliteta kako bi
krajnji potroSac bio zadovoljan.

2. Turizam karakteriSe intezivan rad, zbog Cega je kvalitet usluge uslovljen
brojem i kvalitetom ljudskih resursa koji su zaposleni u ovom sektoru.

3. Turisti¢ka preduzec¢a su u svom poslovanju povezana sa drugim preduze¢ima,
pa ¢ak i onima koja na prvi pogled nisu u direktnoj vezi sa turizmom.

4. Zaposleni u sektoru turizma moraju posjedovati znanja o svim djelatnostima
koja uticu na turizam kako bi na efikasan na¢in mogli da obezbjede kvalitetan proizvod ili
uslugu.

5. U sektoru turizma postoji veliki broj malih i srednjih preduzec¢a. Navedeno
implicira potrebu za fleksibilnom radnom snagom koja posjeduje nekoliko kljucnih vjestina,
obzirom da se malim preduze¢ima sa ograni¢enim finansijskim resursima vise isplati da
zaposle jednog radnika koji ¢e obavljati viSe poslova. Racionalno je pretpostaviti da ¢e se u
turizmu, kao 1 u mnogim drugim sektorima, u buduc¢nosti sve viSe traZiti radnici koji su multi-
kompetentni.

U narednoj tabeli su predstavljene razlike izmedu proizvoda i usluga sa posebnim
naglaskom na specifi¢nost hotelskog proizvoda. Iako hotelski proizvod vecinski ima kvalitete
1 karakteristike usluga, pojedini njegovi elementi kao Sto su sam hotel, hrana, pice i dr. ¢ine
ga slicnim sa robom, odnosno opipljivim proizvodom koji zajedno sa neopipljivim

elementima Cini dio kompletne usluge.
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Tabela 17. Razlike izmedu proizvoda i usluga'”®

ROBA

USLUGE

HOTELSKI PROIZVOD

Fizi¢ki opipljiva

Neopipljiva

Vedinski neopipljiv

Nizak nivo interakcije sa

potroSacem

Visok nivo interakcije sa

potroSacem

Visok nivo interakcije sa

potroSacem

Lako se standardizuje

Tesko se standardizuje

Lako se standardizuje

Mogu se mjeriti neka svojstva

kvaliteta

Vecina svojstva kvaliteta se

teSko mjere

Mogu se mjeriti neka svojstva

kvaliteta

Moze biti lagerovana

Nejcesce ne moZe biti

lagerovana

Ne moZe biti lagerovan

Kapitalno intezivnija

Radno intezivne

Radno intezivan

PreteZno velika oprema

PreteZzno mala oprema

Velika i mala oprema

Moze se preprodavati

Preprodaja je neuobicajena

Preprodaja je neuobicajena

Proizvodnja i prodaja su

odvojene operacije

Proizvodnja i prodaja su

najceSce simultane operacije

Proizvodnja i prodaja su

najceSce simultane operacije

Moze se transportovati

Dobavljac, a ne proizvod se

moZe transportovati

Dobavljac, a ne proizvod se

moZe transportovati

Mjesto objekta je znacajno za

troSkove

Mjesto objekta je vazno za

kontakt sa kupcima

Mjesto objekta je znacajno za
troSkove i za kontakt sa

kupcima

Zasnovana na materijalnom

resursu i znanju

Zasnovana pretezno na znanju

Zasnovana na materijalnom

resursu i znanju

PreteZno Siroko trZiSte

PreteZno usko lokalno trziste

Siroko ili lokalno trZiSte

Prihod primarno stvoren od

opipljivog dela

Prihod je primarno stvoren od

neopipljivog dela

Prihod je primarno stvoren od

neopipljivog dela

Kupac postaje vlasnik

kupovinom

Kupac dobija moguénost
upotrebe ili iznajmljuje rad i

sposobnost radnika

Kupac dobija moguénost

upotrebe

Ces¢i su fizicki kanali

distribucije

Ces¢i su elektronski ili

kombinovani kanali distribucije

Cesc¢i su elektronski ili
kombinovani kanali

distribucije

Kvalitet se u hotelijerstvu moZe izmjeriti i provjeriti standardizacijom. Rad bez

prekida, koji je karakteristican za hotelsko poslovanje, namece potrebu pazljivog planiranja i

176 Levi-Jaksi¢, M., Komazec, G. (2003), MenadZment operacija, 2. izdanje, Beograd: Megatrend univerzitet

primenjenih nauka. str.401.
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opisa svih Cinilaca usluge, a narocito ljudskih resursa. Zaposleni kao dio marketing miksa
imaju presudan uticaj na kvalitet usluge od strane gostiju. To ne znaci da ostali elementi:
proizvod, cijena, distribucija, promocija, usluZni proces i usluzni ambijent nisu znacajni, ali
bez kompetentnih i dobro obucenihzaposlenih i menadzera hotelijerska ponuda se ne bi
razvijala.

Takode, kvalitet destinacije, kvalitet turistiCkog proizvoda kao i ukupno zadovoljstvo
gostau destinaciji odreduju mnogobrojni ucesnici na trziStu, odnosno postoji jaka povezanost

sa drugim privrednim granama i druStvenim djelatnostima, Sto je prikazano na narednoj slici.

Slika 5. Sektor turizma i medusobna povezanost sa komplementarnim i drugim sektorima'”’

POVEZIVANJE SA
DRUGIM SEKTORIMA

npr.
poljoprivreda, prehrambeni
proizvodi, pi¢a i sl.

npr. snabdjevaci

npr. sektor IKT
KOMPLEMENTARNI
SEKTORI

(organizacija kongresa, event
agencije, oprema i
namjestaj, kultura, wellness i sl.)

TURISTICKI SEKTOR

(hotelijerstvo, gastronomija, age
ncije, vodici, transport i dr.)

Tako npr. u kvalitet hrane 1 pica koja ¢e se sluZziti u hotelskom restoranu zavisi od
konobara i kuvara od sluzbe nabavke, ali i od proizvodaca. Od menadZera u hotelu ocekuje se
da posjeduju ne samo znanja potrebna za uspjeSno obavljanje njihovog osnovnog posla, vec¢ i
znanja o djelatnostima koje su povezane sa hotelijerstvom, mora pratiti trendove na trzistu

proizvoda, ali i trendove ponaSanja gostiju.Visok stepen zadovoljstva poslom zaposlenih na

""Vlada CG, Ministarstvo turizma i zatite Zivotne sredine (2007), Strategija razvoja ljudskih resursa u sektoru
turizma u Crnoj Gori, Podgorica. str. 11.
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radnom mjestu moZe donijeti bolji kvalitet usluge gostima, a ujedno se time minimiziraju
negativni faktori u poslovanju kao S§to je npr. troSenje mnogo vremena na reSavanje
zalbigostiju, nepopravljivo loSa reputacija hotela i nizak nivo motivacije zaposlenih za rad.
Zadovoljstvo poslom ima uticaj na lojalnost zaposlenih hotelskom preduzecu. Po iskustvu
autora, Sto su zaposleni zadovoljniji poslom, to je veca vjerovatnoca da ¢e biti lojalni
kompaniji i kao takvi ¢e sigurno bolje predstaviti kompaniju i pruziti gostima bolji servis.
Nasuprot tome, nazadovoljni zaposleni su velika prijetnja kompaniji jer nece pruZiti
adekvatnu uslugu i1 ako se stanje ne moZe popraviti odnosom menadZera i ako se ti zaposleni
ne mogu motivisati da promjene svoj stav bolje je raskinuti ugovor i bolje da potraze drugu
kompaniju. Cerovi¢ isti¢e da hoteli koje zaposleni esto napustaju "imaju manje Sanse da se

dobro pozicioniraju na trzigtu. "'’

3.1.1.1. Vjestine menadZera u hotelijerstvu

Cerovi¢ navodi da su u odnosu na menadZere u drugim djelatnostima menadzer u
hotelijerstvu mora bitipreduzetniji, mastovitiji, prodorniji, uporniji i strpljiviji.179 Po iskustvu
autora ovograda kao menadZera u viSe hotela, gore navedeno je potpuno tano najvise iz
razloga Sto menadZer u hotelijerstvu najvise vremena provede radeci sa ljudima i u direktnom
kontaktu sa ljudima (gostima i zaposlenima). On je zaduZen i za reSavanje problema u
poslovanju. Ako nema gore navedene atribute,teSko ¢e se moci izboriti sa svakodnevnicom, a
sa druge strane posjedovanje navedenih atributa mu omogucava napredovanje u poslu.
Ratkovié istiGe da menadZere u hotelijerstvu karakteri$u i sledeée osobine:'®

- emotivan otporan, stabilan, staloZen i realan,

- prodoran, ambiciozan, uporan,

- aktivan, poletan i uvijek dobro informisan,

- druStven, spontan i uvijek spreman na saradnju,

- samostalan, odreden, odresit, ¢vrstog stava, dozirano cini¢an,

- pronicljiv, zaokupljen sobom, uvijek uredan, uvijek tacan, voli sebe i svoj izgled, ali

nikad narcisoidan,

'8 Cerovi¢, S. (2013), Upravijanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, 3. izdanje, Beograd: Univerzitet
Singidunum. str. 14.

179 Cerovi¢, Z. (2003), Hotelski menadZment, opatija: Fakultet za menadZment u hotelijerstu i turizmu. str. 82.

180 Ratkovié, R. (2006), Hotelski menadZment, Bar: Fakultet za turizam i hotelijerstvo. str. 28.
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- praktiCan, univerzalan, zainteresovan za sve Zivotne probleme, uvijek spreman
pomoc¢i i prakti¢an u rjeSavanju problema u kojima se mora snaci, pa makar problemi bili
tesko rijesivi.

Po iskustvu autora, hotelski menadZer ili direktor hotela mora sluSati i svaki dan
provoditi dosta vremena sa gostima i indirektno ih ispitivati o stanju u hotelu, problemima, i
utiscima: $to im se najvise svida, a Sto ne itd. Takode mora razgovarati i sa zaposlenima i isto
tako na indirektan nacin do¢i do informacija o stanju medu zaposlenima, potencijalnim
problemima itd. Na osnovu gore navedenih informacija, menadZer stvara sliku o stanju u
hotelu i pravovremeno reaguje ako je to potrebno.

Cerovié razlikuje dvije grupe menadZera u turizmu:'®" analiti¢ki menadZeri u turizmu
1 kreativni menadZeri u turizmu.

Turisticki menadZer-analiticar pronalazi i istraZzuje Cinjenice, sintetiSe ih i ocenjuje sa
ciljem donoSenja efikasnih poslovnih odluka.

Sa druge strane, kreativni menadZer u turizmu je stvaralac novih ideja koji svoj rad
viSe zasniva na imaginaciji 1 intuiciji nego na Cinjenicama. Savremeni uslovi poslovanja
zahtevaju sintezu ove dvije vrste menadZera.

Robbins i Coulter slikovito prikazuju nekolicinu najznacajnijih menadZerskih vjestina
za koje se veruje da Cine vaZne elemente Cetiri menadZerske funkcije. Naredna tabela

prikazuje ovu matricu.

Tabela 18. Matrica vjestina i funkcija u menadZmentu'®

VJESTINA FUNRCLE
Planiranje Organizovanje Vodenje Kontrola

Sticanje vlasti + +
Aktivno sluSanje + +
Izrada budZeta + +

Izbor stila liderstva +

Poducavanje +

Formiranje efikasnih timova + +

Delegiranje + +

Projektovanje poslova sa motivacijom + +

Razvijanje poverenja +

¥l Cerovié, S. (2009), Strategijski menadZment u turizmu, Beograd: Univerzitet Singidunum. str. 120-121.
182Robbins, S., Coulter, M. (2005), Menadzment, 8. izdanje, Beograd: Data Status. str. 13.
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VJESTINA FUNKCLIE
Planiranje Organizovanje Vodenje Kontrola
Sprovodenje discipline + +
Intervjuisanje + +
Upravljanje konfliktima + +
ResSavanje otpora na promjene + + +
Mentorisanje +
Pregovaranje
Obezbedivanje povratne informacije + +
Poznavanje kulture organizacije + +
Proucavanje okruZenja + + +
Postavljanje ciljeva + +
Krativno reSavanje problema + + + +
Vrednovanje razlika + + + +

Savremeni turisticki menadzZer bi trebalo da poseduje razliCite sposobnosti koje su
neke karakteristine za sve menadZere, ali 1 neke koje su specifi¢ne za turisticku delatnost.
Cerovi¢ navodi sledeée sposobnosti:'®’

a. dobro poznavanje turisticke djelatnosti — dobro poznavanje kretanja i situacije
na turistickom trZistu kakosvjetskom tako i domacem;

b. analiticke sposobnosti — odnosi se na sposobnost analize proslih 1 tekuc¢ih
finansijskih podataka o produktivnosti turistickih objekata i cijelog preduzeca kao i
rijeSavanje potencijalnih problema;

C. kreativnost i odlucnost — dabrzo, sigurno i odlu¢no rjeSavapotencijalne
probleme je svakodnevni zadatak menadZera. DonoSenjem kreativnih odluka on vodi
preduzece ka konkurentnoj prednosti koja je ujedno i veoma korisna u poslovnom
odlucivanju, posebno u formiranju novih proizvoda i usluga, definisanju imidZa preduzeca,
formulisanju adekvatne strategije i sl.

d. fleksibilnost —sposobnost da se prilagodi i da odrZi kontinuitet u trendovima u
danasSnjimpromenljivim uslovima u okruZenju;

e. inicijativnost — odnosi se na sposobnost menadZera da na osnovu analize
velikog broja podataka (npr. kretanja na trzistu, Zeljeni i ostvareni profit, marketing strategije

1 sl.) implementira originalne akcije i time obezbjedi svom preduzecu bolju trziSnu poziciju;

M Cerovié, S. (2009), Strategijski menadZment u turizmu, Beograd: Univerzitet Singidunum. str. 120-121.
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f. liderstvo — odnosi se na sposobnost inspirisanja zaposlenih, njihovog
motivisanja i vodenja ka ostvarivanju $to boljih rezultata u skladu sa ciljevima kompanije;

g. organizovanost — ova sposobnost se ogleda u adekvatnom rasporedivanju
prioriteta 1 uspjeSnom organizovanju ljudskih resursa i delegiranju zadataka;

h. preduzimljivost —sposobnost menadzera da predvidi buduce dogadaje i da
pravovremeno reaguje kao i da energi¢no sprovodi nove ideje;

1. snoSenje rizika — odnosi se na spremnost menadZera da preuzmu rizicne
korake, alii odgovornost za potencijalno loSe rezultate, koji mu mogu omoguciti sticanje
profita, prodor na nova trzista, razvoj novih proizvoda i usluga i sl.

Vlahovi¢ analiziraju¢i praksu upravljanja ljudskim resursima u hotelu Spendid u
Beci¢ima, ukazuje na set znanja, vjeStina i sposobnosti koje ovaj hotel zahtjeva od svojih
menadZera 1 sa kojim se autor ovog rada u potpunosti slaze kao nekadasnji zaposleni na

mjestu menadZera hrane i pi¢a. On je prikazan u narednoj tabeli.

Tabela 19. Set znanja, vjestina i sposobnosti koje se o¢ekuju od menadzera u hotelu Splendid184

OPSTA TRGOVACKA FINANSIJSKA OSTALA
Marketing,
Finansije, Pravo,
Tehnologija, Logistika,
ZNANJA Racunovodstvo,  Fiskalni sistem,
Informatika, Prodaja,
Ekonomika Ostalo u skladu
Psihologija, CRM.
poslovanja. sa potrebom.
Statistika.

UPRAVLJACKE ORGANIZACIONE RUKOVODECE LIDERSKE

Predvidanje,
Rasporedivanje
SPOSOBNOSTI Inicijativa Timski rad, | Vizionarstvo,
osla,
Analiza, Koordinacija. P Komuniciranje.
Komandovanje.
Dijagnoza.
MENADZERSKE IZVRSNE
Rad na racunaru,
Pregovaranje, Prezentacija,
VJESTINE Govornistvo, Pregovaranje,
Poslovna kultura, Strani jezici,
Diplomatske vjestine. Daktilografija,

Vodenje korespondencije.

Vlahovi¢, S. (2010), Praksa upravijanja ljudskim resursima hotelskih kompanija iz okruZenja: Hotel Splendid
Becici (5*), Beograd: Univerzitet Singidunum. Beograd 2010, str 6-7
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3.1.1.2. Vjestine zaposlenih u hotelijerstvu

Za uspjeh u hotelskoj industriji neophodno je pratiti trendove u ponaSanju gostiju 1
promjenama u njihovim potrebama i1 zahtjevima. Obzirom na dinami¢nost ovog posla,
zaposleni u hotelijerstvu moraju posjedovati odredena znanja i vjestine.

U Analizi o trziStu rada, kvalifikacionim i obrazovnim potrebama u turizmu i
ugostiteljstvu koje je sproveo Zavod za zapoSljavanje Crne Gore se istiCe viSe vjeStina koje su
zaposleni i menadZeri istakli da bi trebali da imaju i da bi sa tim poboljSali svoja znanja.
Najvaznija od njih su:'® poznavanje engleskog jezika, poznavanje drugog stranog jezika,
vjeStine upravljanja (menadzeri), sposobnost za timski rad, organizacione sposobnosti,
poznavanje etike u turizmu, vjeStine prvog kontakta sa gostima, administrativne vjeStine,
prodajne, marketinSke i1 promotivne vjeStine itd. Nasuprot tome zaposleni 1 menadZeri su
najceSc¢e naveli kao nepotrebne sledec¢e obuke: kulturno nasljede, poslovi turistiCkog vodica,
elektronske rezervacije i pla¢anja i razumijevanje potreba potroSaca. Po ocjeni autora,
situacija se mora drastiCno promijeniti i uspostaviti kontinuitet u obukama, a sa druge strane
staviti akcenat i na obuke koje su ispitanici naveli da su nepotrebne.

Takode, Poslovni savjet Australije i australijska Privredna komora u saradnji sa
drugim institucijama od znacaja za zaposljavanje, kreirala je Izvestaj o vjeStinama potrebnim
za zaposljavanje u industriji gostoprimstva u buduénosti. U Izvestaju se navodi 8 vjestina:'®
komunikacija, timski rad, rjeSavanje problema, inicijativa, planiranje 1 organizovanje,
samoupravljanje, ucenje i tehnologija. Detaljniji opis ovih vjeStina prikazan je u narednoj

tabeli.

185 Zavod za zaposljavanje CG (2009), Analiza o trZistu rada, kvalifikacionim i obrazovnim potrebama u
turizmu i ugostiteljstvu, Podgorica. str. 58-74.

'"Board of Studies NSW (2013), Employability ~Skills In  Hospitality, —Australia. str. 3.
http://www.boardofstudies.nsw.edu.au/syllabus_hsc/pdf_doc/hospitality-st6-employ-skills-2014.pdf,
pristupljeno 27.08.2013.
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Tabela 20. NajvaZnije vjestine za uspjeSan rad u hotelijerstvu’

VJESTINA

DETALJAN OPIS

Komunikacija

Podrazumijeva interakciju sa klijentima na ljubazan i prijateljski nacin,
postavljanje pitanja i aktivno slusanje kupaca u cilju utvrdivanja njihovih
potreba; pruZanje jasnih i ta¢nih informacija klijentima i kolegama kako bi
se obezbjedilo pozitivno iskustvo; uspjesno tumacenje usmenih i pismenih
informacija o proizvodima, uslugama i operativnim procedurama;
razmatranje operativnih i usluZnih problema sa kolegama i supervizorima.

Timski rad

Podrazumijeva sposobnost rada u timu prihvatajuci uputstva od drugih i
razumijevanje sopstvene uloge u servisiranju potreba kupca; podrZzavanje
drugih ¢lanova tima u koordinaciji poslovnih aktivnosti u cilju
unaprijedenje kvaliteta hotelskog proizvoda, poStovanje kulturoloskih
raznolikosti ¢lanova tima i njihovo ukljucivanje u servisiranje potreba
kulturno razli¢itih potreba potroSaca.

Resavanje problema

RazmiSljanje o problemima koji se odnose na sopstvenu ulogu u usluznim
aktivnostima preduzeca, izbjegavanje kasnjenja i problema postovanja
zadatih rokova dnevnim planiranjem aktivnosti, identifikovanje i
reSavanje svakodnevnih problema kupaca ili problema u operacijama
koris¢enjem unaprjed definisanih procedura, razjaSnjavanje obima
problema i traZenje pomoc¢i od ¢lanova tima i supervizora za reSavanje
istih.

Inicijativa

Odnosi se na identifikovanje i diskutovanje o boljim nac¢inima
organizacije posla sa supervizorima; traZzenje informacija o novim
tehnologijama i predlaganje njihovog koriS¢enja, kao i pruZanje sugestija
za unaprijedenje kvaliteta usluge.

Planiranje i
organizovanje

Prikupljanje i organizovanje informacija o proizvodima, potroSacima i
procedurama kako bi se unaprijedila efikasnost hotelskih operacija,
planiranje operativnih i dnevnih aktivnosti kako bi se obezbjedio
nesmetan tok radnih operacija u cilju povecanja zadovoljstva potroSaca.

Samoupravljanje

Postovanje pravnih politika i procedura, preuzimanje odgovornosti za
servisiranje potreba potrosaca i adekvatna selakcija informacija koje je
potrebno prenjeti nadredenima u cilju dobijanja povratnih informacija i

uputstava.

Ucenje

Ucesce u aktivnostima koje imaju za cilj proSirivanje znanja o
hotelijerstvu i novim i boljim na¢inima za ispunjavanje potreba potroSaca,
traZenje i deljenje informacija sa kolegama o novim proizvodima i

uslugama hotelskih objekata.

Tehnologija

Razumjevanje mogucénosti alata i opreme i njihova racionalna selekcija i
bezbjedno kori$éenje, odabir i koris¢enje adekvatnih zastitnih sredstava u

cilju obezbjedenja li¢ne sigurnosti na radnom mjestu.

"""Board of Studies NSW (2013), Employability Skills In

Hospitality, Australia. str. 7.

http://www.boardofstudies.nsw.edu.au/syllabus_hsc/pdf_doc/hospitality-st6-employ-skills-2014.pdf,

pristupljeno 27.08.2013.
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Kim i saradnici'® sproveli su istraZivanje o potrebnim kompetencijama zaposlenih za
uspjesno poslovanje u sektoru hotelijerstva. Za potrebe istrazivanja ispitanici su podjeljeni na
5 sektora: generalni menadZment, odjeljenje prodaje i marketinga, sektor hotelskih soba,
sektor hrane i pica i kuvari. Ispitanicima je dat upitnik koji je sadrzao 34 kompetencije
podjeljenje na 7 oblasti: prakticne kompetencije, prilagodljivost radnoj sredini,sposobnost
napredovanja, interpersonalne vjeStine, aktivho ucestvovanje u drusStvenim okupljanjima,
fleksibilno upravljanje vremenom 1 strani jezici i ucenje vezano za posao. Prilagodljivost
radnoj sredini identifikovana je kao najpotrebnija kompetencija od strane svih sektora sem
marketinga i prodaje gdje zaposleni smatraju da je najznacajnija sposobnost napredovanja.
Aktivno ucestvovanje u drustvenim okupljanjima je bilo najniZe rangirano od svih sektora.

Po iskustvu autora, da bi se zaposleni dobro obucili treba napraviti niz aktivnost.
Najcesce su to treninzi i obuke koje se odvijaju na poslu i obavljaju ih naj¢eS¢e menadZeri
srednjeg i viSeg nivoa. Najces¢e su to obuke koje se direktno povezuju sa operacijama u
sektorima gdje zaposleni radi kao i ucenje jezika, trening kako rijeSiti Zalbe gostiju,
unapredenje prodaje, sve viSe i takozvani trening zaposlenog na vise radnih mjesta (cross
training) 1 mnoge druge.

U skladu sa gore navedenim zaposleni u hotelijerstvu bi trebalo da ispunjavaju
sledece uslove:

- da su motivisani za posao koji rade,

- da vole svoju kompaniju i poStuju propisana pravila,

- dana posao dolaze tacni i uredni,

- dabudu usluzni i nadahnuti u radu sa gostima,

- da budu fleksibilni po pitanju promjena uslova rada,

- da budu druStveni 1 komunikativni sa postoje¢im i potencijalnim gostima i u
skladu sa regulativama kompanije i sa zaposlenima kao i da prepoznaju njihove
potrebe,

- da se usavrSavaju u skladu sa potrebama posla,

- da budu sposobni da prepoznaju potrebe gostiju,

- da budu sposobni da kontroliSu sopstvene emocije i prihvate kritiku.

Kompanije u kojoj zaposleni ispunjavaju gore navedene uslove ¢e sigurno bolje
poslovati, postizati ¢e bolje poslovne rezultate i gosti ¢e se sigurno vracati, a samim tim ¢e

biti konkurentnija na trzistu.

188 Kim, Y., Kim, S., Seo, J., Hyun, J. (2011), Hotel Employees' Competencies and Qualifications Required
According to Hotel Divisions, Journal of Tourism, Hospitality & Culinary Arts,3(2), str.1-18.
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3.1.2. Odnos zaposlenih prema gostima

Odnos zaposlenih prema gostimau hotelu je jedna od najvaznijih komponenata
ukupnog kvaliteta usluge. Iz tog razloga hoteli Cesto Zeljeno ponasanje zaposlenih definisu
svojim internim aktima. Ca¢i¢ navodi nekoliko pravila ponasanja koja su najéesce zajednicka
za veéinu hotela:'®

a. Za zaposlene postoje posebni ulazi u hotelske prostorije, a na¢in komunikacije
zaposlenih sa gostima je predviden tako da se izbjegnu nepotrebni susreti, zastoji i guzve;

b. Zaposleni nakon isteka radnog vrijemena treba da napuste hotelski objekat
kako se ne bi pravila guzva u djelovima hotela koji su namjenjeni isklju¢ivo za goste;

C. Zaposlenima najceS¢e nije dozvoljeno da koriste hotelske wusluge.
Rukovodstvo hotela moze biti izuzeto od ovog pravila, ali i tada se od njih ocekuje da
hotelski objekat u kome rade koriste samo u cilju odrzavanja poslovnih kontakata ili nekog
drugog nacina unaprijedenja poslovanja;

d. Zaposleni u hotelu ne smiju da primaju li¢ne posjete u radno vrijeme, niti da
na bilo koji drugi na¢in omjetaju nesmetano odvijanje poslovnih operacija u licne svrhe.

Po iskustvu autora, najbolje je internim dokumentima propisati standarde poslovanja.
Najcesce su to razne vrste pravilnika o radu. Njima se propisuju sva pravila zaposlenih,
uniforme, urednost, dolazak i odlazak sa posla, komunikacija sa gostima i izmedu zaposlenih
itd. Interno propisana pravila ponaSanja vaZe za sve zaposlene i kreirana su u cilju povecanja

kvaliteta ukupne usluge.

Tabela 21. Primjer iz priru¢nika za zaposlene: Dolazak i odlazak sa posla u hotelu ""Square Nine'' u
Beogradu

...0d svih zaposlenih se ocekuje dolazak i odlazak sa radnog mjesta u skladu sa
vaZecim rasporedom. Ukoliko VasSa smjena pocinje npr. u 8 sati, to znaci da najkasnije u 8
sati morate biti na radnom mjestu, u uniformi, odnosno potpuno opremljeni za preuzimanje
radne obaveze. Smjenu sa kolegom treba preuzeti ranije u zavisnosti koliko je za to vremena
potrebno (10-20minuta)...

Uniforme koje zaposleni nose na radnom mjestu imaju veliki uticaj na imidZ hotela i
stoga se od zaposlenih ocekuje postovanje standarda higijene i obla¢enja. Ocekivano je da ¢e
u skladu sa postojanjem individualnih razlika izmedu zaposlenih, zadovoljenje propisanih

standarda varirati, zbog Cega je potrebna dodatna motivacija i usmjeravanje.

¥ Cagi¢, K. (2010), Poslovanje hotelskih preduzeca, Beograd: Univerzitet Singidunum. str. 258.
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Kada se govori o standardima ponaSanja u hotelskoj industriji, ¢esto se za primjer
uzima Ritz-Carlton. Ovo preduzece predstavlja takozvani zlatni stadard i mnogi hoteli svoja
pravila ponaSanja baziraju upravo na njegovom primjeru. Zlatni standardi ovog hotela sastoji
se od tri komponente: 190

a) Misija hotela je da obezbjedi vrhunsku udobnost i komfor svojih gostiju;

b) Moto hotela koji glasi "Mi smo dame i gospoda koja stoje na usluzi damama i
gospodi”, odiSe elegancijom i kreiran je tako da se direktno obraca ciljnoj grupi potroSaca:
bogatoj klijenteli koja oCekuje izvrsnost u svakom segmentu pruZene usluge;

C) Usluzni koraci: prvi korak je pozdraviti gosta toplo i iskreno, koriste¢i njegovo
ime $to ¢esce; drugi korak je uspjesno predvidanje Zelja i potreba gosta; treci korak je topao i
iskren pozdrav pri odlasku gosta iz hotela.

Cerovi¢ navodi da je najvaznije da menadZer u hotelijerstvu mora da bude Covjek
visokih moralnih vrijednosti, mora se znati pravilno ponasati u svakoj situaciji koja se dogodi
u hotelu, jednom rijeciju mora dobro poznavati pravila lijepog ponasanja ili bonton za koji se
defini3u &etiri nivoa'':

a. Predstavljanje — odnosi se na prvi utisak o menadZeru koji predstavlja
kompaniju i sebe, a ne tako rijetko i cijelu Siru zajednicu. Vrlo je bitno da hotelsko osoblje i
menadzer postupaju po pravilima i standardima hotela u kojem su zaposleni, jer to ostavlja
prvi i poslednji utisak na gosta.

b. Upoznavanje—postoje razne tehnike upoznavanja kao Sto su: direktno, preko
trece osobe, usmeno, pismeno itd. koje uglavnom imaju za cilj neki poslovni interes. Od tog
prvog utiska ili dojma obi¢no zavisi i u kom ¢e pravcu nastaviti saradnja tj. da li e se
da dobro predstavi kompaniju, ali u da upozna suprotnu stranu.

C. Komuniciranje — je u slucaju hotelskog menadzera kontinuirani proces u kome
menadzer mora paziti da prenosi informacije na lijep nacin. To je sastavni dio predstavljanja i
upoznavanja koji se mozZe odigrati u viSe faza kao Sto su: poslovni sastanci, razgovori,

telefoniranje itd.

Curin M. (2007), "Kvalitet u hotelijerstvu", prilog u zborniku Hotelsko poslovanje, Projekat:Edukacija
zaposlenih u turizmu, Beograd: Ministarstvo trgovine, turizma i usluga i Univerzitet Singidunum — Fakultet za
turistiCki i hotelijerski menadZment. str. 114.

P Cerovi¢, Z. (2003), Hotelski menadZment, Opatija: Fakultet za menadZment u turizmu i ugostiteljstvu. str.
177-178.
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d. Kancelarijsko poslovanje — predstavlja veoma vazan dio poslovanja, jer se
vecina predhodno navedenih deSavanja sa gostima i zaposlenima izvodi upravo u kancelariji
menadZera. Stanje u kancelariji se preslikava u opSste stanje menadZera.

Prema iskustvu autora, vlasnici novih hotelskih 1 restoranskih objekata u Crnoj Gori
sve manje paznje posvecuju ovom dijelu hotelskog menadZmenta. Sve manje planiraju
kancelariju za menadZera (direktora) i Cesto su direktori smjeSteni u kancelariji sa joS
nekim.Iz tog razloga su im smanjene mogucnosti raznih sastanaka i razgovora ili se ti
sastanci odvijaju u nekim drugim prostorima: sa gostima najce$c¢e u restoranu ili barovima, a
sa zaposlenima u posebno zakazanom terminu obzirom da zaposleni Cesto hoce da pricaju
nasamo sa menadZerom.

Odnos zaposlenih prema gostima je jedan od najvaZznijih zadataka i menadZera i
zaposlenih. Sve viSe se hoteli odluuju da pored svakodnevnih kontakata zaposlenih na
osnovnim odeljenjima sa gostima kao npr. recepcija, imaju i posebno odeljenje koje se zove

odnos sa gostima (guest relation).

3.1.3. Problematika radnih odnosa u hotelijerstvu Crne Gore

Hotelijerstvo je radno intezivna djelatnost u kojoj se zapoSljava puno radne snage i
kao takva nudi zaposlenje ne samo u bran$i nego i u ostalim granama privrede povezanim sa
hotelijerstvom.

Politika zapoSljavanja zasluZuje centralno mjesto u domenu javnih planova, jer ne
samo da je ona usmjerena ka najvaZnijem cilju ekonomskog i druStvenog razvoja, vec
prakticno i nema institucionalne reforme, sektorske politike ili pojedina¢ne mjere, koja ne
ostavlja svoj trag na nivo i strukturu zaposlenosti. Promovisanje ovog najSireg shvatanja
zaposljavanja u javnosti i medu kreatorima ekonomske i socijalne politike jedan je od ciljeva
ovog drzave Crne Gore. Da bi se bolje sagledalo stanje i preuzele mjere za budu¢nost Vlada
Crne Gore donosi krajem 2013. godine dokument pod nazivom Akcioni plan zaposljavanja i
razvoja ljudskih resursa. Njime se definiSu prioriteti u problemima: povecanje zaposlenosti,
unapredjenje znanja, smanjanje siromastva i drugi'*>.

Specificne potrebe crnogorskog trziSta rada se odnose najviSe na prevazilaZenje
problema kratkoro¢nog ili sezonske zaposlenosti, Sto je i karakteristika hotelijerstva Crne

Gore. Zaposlenost varira od visoke u ljetnjim mjesecima do veoma niske van glavne sezone.

%2 Vlada CG, Ministarstvo rada i socijalnog staranja (2013), Akcioni plan zaposljavanja i razvoja ljudskih
resursa za 2014 godinu, Podgorica. str. 5.
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Pored gore navedenih problema u radnim odnosima u kompanijama, postoji jo§ niz
drugih kao §to su:

- Nepostojanje analize posla, pisanih standarda za radna mjesta kao i opisa poslova.
Vlasnici i menadzeri ¢esto ne poznaju problematiku i posao u hotelijerstvu pa postavljaju
nerealne ciljeve 1 standarde poslovanja. Zaposleni ih uglavno ne mogu ispuniti i tu dolazi do
otkaza, otpustanja, raskida ugovora itd.

- Sklapanje ugovora o radu na odredeno vrijeme i to samo nekoliko mjeseci. Zaposleni
nemaju sigurnost posla i zaposleni i kompanija ne mogu imati kontinuiranost usluge i
kvaliteta.

- Male plate u sektoru hoteli i restorani.'”> Veoma te¥ko je regrutovati i zaposliti
kvalitetan kadar za rad u hotelijerstvu kad nemaju taj vid motivacije. Obi¢no su to radnici
koje ne nadu nigdje drugo posao i kojima je rad u hotelijerstvu neka vrsta zadnje Sanse (da
probam pa ako uspije).

- Veliki procenat rada na "crno" ili radnika prijavljenih na dio plate, a dio se daje u
gotovini po isteku mjeseca. U ovom slucaju vlasnici na neki nacin usloviraju zaposlene da ih
zaposle pod tim uslovima, a ¢esto im i ne isplate dio u gotovini.

- Otezano zapoSljavanje radnika iz inostranstva (nerezidenata) tj. davanje nelogi¢nog
prioriteta radnicima iz Crne Gore.

- Prisilni i neplaéeni prekovremeni rad. Cesto se deSava da vlasnici traZe od zaposlenih
da rade prekovremeno, a da nece da isplate adekvatnu nadoknadu za to. Prekovremeni rad je
u sezonskom poslovanju normalna pojava.

- Uskra¢ivanje prava na slobodne dane. Takodje se deSava da radnici ne dobijaju
placene slobodne dane kada rade tim danima.

Kao zadnju mjeru autor izdvaja da bi bilo neophodno razmotriti i postoje¢i Zakon o
radu i usvojiti zahtjeve zaposlenih i menadZera u hotelskoj industriji. Naime, ovim se
Zakonom propisuju sva prava i obaveze zaposlenih po osnovu rada, nain i postupak
njihovog ostvarivanja, podsticanje zapoSljavanja kao 1 olakSavanja fleksibilnosti na trzistu
rada.'®*Zakonom o radu predvida se zabrana diskriminisanja po viSe osnova, uznemiravanje,
vrSenje pritiska ili mobinga, zlostavljanje itd. Sa druge strane, zakon propisuje niz prava za
zaposlene. Zaposleni imaju prava na odgovarajucu zaradu, bezbjednost, zaStitu Zivota i

zdravlja na radu, stru¢no osposobljavanje i druga prava u skladu sa zakonom i kolektivnim

'3 Po izvjestaju Monstat-a plate u sektorru hoteli i restorani su najniZe od svih ostalih zarada i do 30 procenata.
0Od 2006. do 2012. prosjecna zarada iznosi 350 eura.
" Zakon o radu, "SL. list Crne Gore", br. 49/08, 26/09, 88/09, 26/10, 59/11. Clan 1.
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ugovorom. Posebnu zastitu u skladu sa Zakonom imaju trudnice, porodilje, zaposleni za
vreme roditeljskog odsustva i zastitu radi nege deteta, mladi od 18 godina i invalidi.

Zaposleni pored prava imaju i obaveze. Prije svega oni moraju obavljati posao
savjesno i odgovorno, moraju postovati organizaciju rada i radne uslove, savjesno se odnositi
prema sredstvima za rad. Zaposleni moraju da obavjeste poslodavca o svim okolnostima koji
mogu da utiCu na obavljanje posla ukljucujuéi i potencijalne opasnosti po Zivot i zdravlje
zaposlenih.

Poslodavac moZe sa zaposlenim zakljuciti ugovor o probnom radu u periodu ne
duzem od 6 mjeseci, a duzina trajanja probnog rada odreduje se ugovorom. Poslodavac moze
zakljuciti sa zaposlenim ugovor o radu na neodredeno i odredeno radno vreme. Ugovor o
radu na neodredeno vrijeme prestaje otkazom jedne strane. Ugovor na odredeno vrijeme
moZe se zakljuCiti najduZze na period od 24 meseca osim u sluCaju zamjene privremeno
odsutnog zaposlenog, obavljanja sezonskih poslova ili rada na odredenom projektu do
okoncanja tog projekta. Prava i obaveze zaposlenog koji radi na odredeni vremenski period
su iste kao i za zaposlene koji su potpisali ugovor na neodredeno vreme. Zaposleni moze
raditi 1 sa nepunim radnim vremenom ili od kuce.

Po iskustvu autora do neslaganja izmedu zaposlenog i radnika dolazi najces¢e pod dva
osnova:

1. Kada zaposleni zloupotrebljava povoljnosti iz ugovora o radu npr. ide na

bolovanje, a radi negdje drugo itd.

2. Kada vlasnik trazi da zaposleni radi prekovremeno, da ne uzima slobodne dane

itd, ali ne povec¢ava zaradu zaposlenog.

Sve gore navedeno zahtjeva medusobnu saradnju viSe strana iz javnog i privatnog
sektora ili bolje reCeno iz drzavne uprave i hotelijerstva. Samo sa takvom saradnjom kao i

sluSanja problema i zaposlenih i poslodavaca se moze do¢i do dobrog resenja.

3.2. Proces upravljanja ljudskim resursima u hotelijerstvu
Upravljanje ljudskim resursima je kompleksan i kontinuiran proces koji ukljucuje vise

funkcija i mora biti uskladjen sa ciljevima i strategijom preduzeca. Svaki hotel mora imati

kompetentno rukovodstvo koje ¢e biti sposobno da vodi preduzece u pravcu postizanja
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Zeljene trzisne pozicije, za §ta su esto potrebni vjesti i kreativni lideri sa jasnom vizijom.'*’
Hotel mora da ima kvalifikovane radnike na svim nivoima, ali i adekvatnu organizacionu
strukturu. MenadZer ljudskih resursa zaduZen je za racionalizaciju ljudskih resursa. Jedan od
moZda najvecih izazova je pronaci optimalan nacin za uklapanje razliCitih zaposlenih u jedan
tim i iskoriS¢avanje znanja svih zaposlenih.

Po Ceroviéu proces upravljanja obuhvata sedam osnovnih aktivnosti:'*®analiza posla,
planiranje, regrutovanje, selekcija, socijalizacija 1 orjentacija zaposlenih, trening i
obrazovanje, procijena ucinka, ocjenjivanje performansi, nagradivanje i motivisanje, zdravlje
i bezbjednost i upravljanje karijerom, degradacija i otpuStanje zaposlenih.

Analiza posla je prvi korak koji menadzeri sprovode prije nego Sto otpo¢nu proces
zapoSljavanja. Analizom posla se utvrduju standardi neophodni za obavljanje odredenog
posla (osmiSljava se proces posla), kao i sposobnosti i vjeStine koje zaposleni moraju imati
kako bi ga uspjesno obavljali.

Planiranje se odnosi na predvidanje potreba za zaposlenima u skladu sa internom i
eksternom analizom. Planiranje ljudskih resursa moZe se sprovoditi sa 4 osnovna aspekta:'"’
planiranje u cilju zadovoljenja buduc¢ih potreba preduzeca, planiranje radi odrZavanja
stabilnosti, planiranje regrutovanja novih ili otpustanja starih zaposlenih i planiranje stru¢nog
usavrsavanja.

Nakon planiranja, pristupa se regrutaciji kandidata. Cilj ovog koraka je prikupiti Sto
veci broj adekvatnih kandidata za posao putem standardnih metoda kao $to su: oglasavanje
putem medija, saradnja sa Skolama i agencijama za zaposljavanje, preporuke itd.

Nakon regrutacije pristupa se selekciji kandidata na osnovu biografije, intervjua,
strulnih testova ili nekog drugog metoda.

Kada je kandidat uspjeSno proSao proces selekcije i dobio posao, on mora proci kroz
socijalizaciju, odnosno upoznavanje sa preduzecem, ostalim zaposlenima, organizacionom
strukturom i njenim pravilima.

Kada poc¢ne da radi, pocCinje ocjenjivanje radnog ucinka zaposlenog kao i
preduzimanje prvih korektivnih mjera u slucaju da on nije na zadovoljavaju¢em nivou.

Naredni korak u procesu upravljanja ljudskim resursima je obuka i usavrSavanje
zaposlenih u skladu sa traZenim ili planiranim nivoom znanja i sposobnostima, kao i

potrebama samog radnog mjesta.

193 Barjaktarovié, D. (2013), Upravljanje kvalitetom u hotelijerstvu, Beograd: Univerzitet Singidunum. str. 166.
1% Cerovi¢, S. (2013), Upravijanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, Beograd: Univerzitet Singidunum. str.
60-61.

P Cerovié, S. (2009), Strategijski menadZment u turizmu, Beograd: Univerzitet Singidunum. str. 344.
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Unapredenja, premjestaji, degradiranja i razreSenja su posledi¢ne prirode i direktno su
povezani sa vrijednoS¢u zaposlenog za organizaciju ili njegovim znanjem, zalaganjem,
sposobnostima itd.

Proces upravljanja ljudskim resursima sprovodi se u skladu sa potrebama kompanije.
Kompanije koje postizu bolji poslovni rezultat, kao i one koje ocekuju povecanje posla ¢e
imati potrebu za povecanjem broja zaposlenih. U suprotnom do¢i ¢e do smanjenja broja
zaposlenih. Najbolji primjer za to je sezonsko poslovanje hotela u Crnoj Gori koji u
pripremnoj fazi za sezonu, ili bolje receno u proljece, imaju vece potrebe za zapoSljavanjem.

U hotelskom poslovanju se danas smatra da su zaposleni na prvom mjestu, pa tek
onda potrosaci. Razlog tome je Sto od ljudi koji rade u hotelskom preduzecu zavisi kvalitet
hotelske usluge, a time i zadovoljstvo potroéaléal.198 Znanje koje posjeduju ljudski resursi je
zapravodio hotelskog preduzeéa i sastavni dio organizacione kulture.'*’

Proces upravljanja ljudskim resursima je kompleksniji u velikim hotelima. Sto je hotel
vedi 1 Sto je veci broj usluga koje se u njemu pruZaju, to ¢e i proces upravljanja zaposlenima
biti komplikovaniji i zahtjeva viSe pisanih standard, procedura i pravila. U hotelskim
kompanijama se mogu zaposljavati novi radnici u procesu izgradnje, opremanja i otvaranja,
mogu se traZiti novi radnici zbog proSirenja poslovanja ili povecane prodaje takode se mogu
traziti zaposleni sa kvalifikacijama i vjeStinama koje do sada nisu bile potrebne za rad u tom
hotelu za razvoj npr. novog tipa restorana ili wellness centra. Postoje dvije osnovne grupe
faktora koje menadzeri hotela moraju da uzmu u obzir prilikom procesa kreiranja radnog
kolektiva, a to su; 2%

1. tehnolosko-tehnicki i

2. trZisni i organizacioni faktori.

3.2.1. Tehnolosko-tehnicki faktori ljudskih resursa u hotelima visoke kategorije

U ovu grupu faktora spadaju svi oni koji su uslovljeni karaksteristikama tehnoloSko-

tehnickih procesa rada u hotelu.Prof. Cagi¢ navodi 8 tehnolosko-tehnigkih faktora:*"!

%8Vlahovi¢, S. (2008), "Znadaj kadrovske strukture za razvoj hotelijerske industrije Crne Gore", prilog u
zborniku Hotelska kuca 2008, Zlatibor: HORES. str. 40-41.

Pordevié-Boljanovié, J. (2009), MenadZment znanja, Beograd: Data Status. str. 28-35 i 89.

*% Longar, M. (2008), Osnovi restoraterstva, Beograd: Visoka hotelijerska $kola strukovnih studija. str 11.
Cagié, K. (2010), Poslovanje hotelskih preduzeca, Beograd: Univerzitet Singidunum. str. 232.

2Cagi¢, K. (2010), Poslovanje hotelskih preduzeéa, Beograd: Univerzitet Singidunum.str. 233-242.
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- Hotelsko poslovanje karakteriSe veliki broj razli¢itih poslovnih operacija koje
su neizostavni deo rada hotela. To znaci da su hotelima potrebni ljudi razli¢itih zanimanja
koja nisu uvijek direktno povezana. Na primjer, kuvar, ni teorijski ni prakticno, nema dodirne
taCke sa profesijom marketing menadzera u hotelu. Izazov menadzera ljudskih resursa je da
optimalno rasporedi ljudske resurse na postojece pozicije tako da svaki sektor hotela bude
pokriven dovoljnim brojem zaposlenih.

- Kvalifikacije zaposlenih su takode znacajan faktor prilikom kreiranja strategije
upravljanja ljudskim resursima. Kvalifikaciona struktura odreduje i hijerarhiju u preduzecu, a
time 1 utie na kvalitet poslovnih operacijai kontrolne procese.

- Kvalifikaciona struktura zaposlenih odreduje se prema vrsti poslova koje je
potrebno obavljati uhotelu. Sa rastom broja nizih pozicija mora se povecavati i broj
menadZera, kako bi menadZment funkcije mogle biti uspeSno izvrSene. Moguce jei raslojiti
menadZere na nekoliko nivoa: niZi, srednji i viSi.

- Struktura zaposlenih se formira i na osnovu zastupljenosti grupe poslova u
hotelu, odnosno veliine njegovih osnovnih sektora, npr. rukovodstvo, tehni¢ko osoblje,
administracija, usluZzno-prodajno osoblje.

- Nacin na koji radni kolektiv funkcioniSe, ali i broj zaposlenih u hotelskom
preduzecu povezan je i sa tehnicko-tehnoloSkom opremljenos¢u. Efikasnost i produktivnost
poslovnih operacija moZe se povecati korS¢enjem novih tehnologija koje nekada mogu
zamjeniti ljudski rad. Ne primjer, uvodenje informacionog sistema Stedi vrijeme
recepcionerima hotela, pa tako oni mogu obavljati jo§ neke duznosti pored prijave i odjave
gostiju.

- U hotelima se vecina poslovnih operacija odvija u timu. Iz tog razloga je
neophodno sprovoditi obuku zaposlenih i primenjivati razli¢ite motivacione strategije.

- Hoteli i restorani zaposljavaju znacajan broj Zena, ali je prilikom planiranja
strategije ljudskih resursa potrebno razmotriti mogucénost porodiljskog i trudni¢kog odsustva
ovih ¢lanova kolektiva i u skladu sa tim uskladiti cjelokupnu strategiju zaposljavanja.

- Rad u hotelu je specifiCan po tome Sto Cesto zahtijeva no¢ni rad i rad
vikendima i tokom praznika. Pojedini poslovi zahtijevaju i fizicku izdrZljivost 1 prekovremeni

rad.
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3.2.2. Trzi8ni 1 organizacioni faktori ljudskih resursa u hotelskom preduzecu

TrziSni i organizacioni faktori ljudskih resursa u hotelskom preduzecu mogu se
zajednicki posmatrati obzirom na njihovu medusobnu uslovljenost. Kao najvaznije faktore
Caci¢ navodi sledeée:*"*

- Organizaciona struktura hotelskog preduzeca odreduje sastav, a time i
funkcionisanje ¢lanova kolektiva. Izazovi u formiranju adekvatne organizacione strukture
rastu sa ekspanzijom poslovanja van mati¢ne zemlje, pa tako hoteli koji posluju na globalnom
trziStu moraju uzeti u obzir 1 postojanje kulturoloskih razlika.

- Rast poslovanja uti¢e na postojecu organizacionu strukturu, jer se dodatnim
zaposljavanjem mogu promijeniti i zadaci postojeCih zaposlenih. Neki radnici mogu biti
unaprijedeni, a neki premesteni na druga radna mjesta u skladu sa svojim kvalifikacijama i
stazom.

- Turisti¢ko trziSte karakteriSe izrazita sezonalnost. Po pravilu se tokom sezone
povecava broj zaposlenih na odredeno vrijeme.

- Namjena objekta takode uslovljava sastav i funkcionisane ljudskih resursa.
Hoteli se mogu razlikovati po sastavu svoje ponude, ali i ciljne grupe potrosaca. Neki hoteli
nude samo uslugu nocenja sa doruckom, dok drugi pored osnovne usluge mogu nuditi i
sportske aktvnosti, wellness 1 spa, animaciju i dr. Uzavisnosti od kompleksnosti ponude i
karakteristika ciljnegrupe potrosaca menjace se i potrebna kvalifikaciona struktura i broj
zaposlenih po sektorima hotela.

- Jo$ jedan faktor koji ima uticaja na ljudske resurse u hotelskom preduzecu je
odnos sa potrosacima. Odnos sa potrosa¢ima ne uti¢e na broj radnike, ali opredeljuje njegov
sastav. Ukoliko zaposleni ne uspjevaju da uspostave traZeni odnos sa potrosa¢ima poStujuci
interne procedure i standarde dolazi do otpuStanja takvih zaposlenih. Sa druge strane, kada su
zaposleni orijentisani ka potroSacima i uspjevaju da izadu u susret njihovim potrebama i
Zeljama, hotel stiCe pozitivnhu reputaciju i ima mogucénost za rast i razvoj poslovanja.

Povecanje obima posla dovodi do potrebe za novom radnog snagom.”

22Cagi¢, K. (2010), Poslovanje hotelskih preduzeéa, Beograd: Univerzitet Singidunum. str. 243-248.
*S1bid. str. 248-249.
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3.3. Potrebe za ljudskim resursima u hotelijerstvu u Crnoj Gori

U Strategiji razvoja ljudskih resursa u sektoru turizma u Crnoj Gori***do 2016.godine
predviden je rast broja radnih mjesta sa punim radnim vremenom na 24.500. Posebno je
istaknuta potreba da minimum 80% radnih mjesta u sektoru hotelijerstva i ugostiteljstva
pokrije zaposlenima koji imaju odgovarajuci stepen obrazovanja. Potreba za stru¢nim kadrom
u razli¢itim sektorima turisticke privrede Crne Gore u skladu sa prognoziranim razvojom

ponude i traznje prikazana je na narednom grafikonu.

Grafikon 13. Potreba za stru¢nim kadrom u u razli¢itim sektorima turisti¢ke privrede Crne Gore do
2016. godine
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Najveca potreba postoji za kadrovima koji imaju prakti¢ne kvalifikacije, odnosno I-IV
stepen strucne spreme. Nakon njih sledi potreba za srednjim nivoom obrazovanja, a tek na
kraju menadZment sa visokim nivoom obrazovanja. U Strategiji razvoja ljudskih resursa u
sektoru turizma u Crnoj Gori prikazana je detaljna prognoza potrebnog stru¢nog kadra u
hotelima i restoranima u skladu sa njihovim stepenom stru¢ne spreme. Polaze¢i od stanja u
2006.godini kada je izvrSena prognoza pa sve do 2016.godine, potreba za kvalifikovanim

stru¢nim kadrom u sektoru hotelijerstva i ugostiteljstva prikazana je u narednoj tabeli.

*%Vlada CG, Ministarstvo turizma i zaitite Zivotne sredine (2007), Strategija razvoja ljudskih resursa u sektoru
turizma u Crnoj Gori, Podgorica. str. 27.
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Tabela 22. Aktuelna i buduéa potreba za kvalifikovanim stru¢nim kadrovima u sektoru hotela i restorana

u Crnoj Gori*"”

210 hotela u 260 hotela u 450 hotela u

2006.godini 2011.godini 2016.godini

MenadZment stepen VI-VII 1% 100 2% 400 3% 600

Srednji menadZment stepen V-

- 4% 400 5% 800 6% 1200

Sefovi odjeljenja stepen IV 15% 1500 16% 2800 18% 3700
Stepen I-11 80% 10000 77% 13000 73% 15000
UKUPNO 12000 17000 20500

Broj zaposlenih u hotelskom sektoru raste prema prikazanoj projekciji, u skladu sa
povecanjem broja hotela na trziStu Crne Gore. "Sagledavanje odnosa izmedu ponude i traznje
premastepenima stru¢ne spreme ukazuje na to da je u toku sezone deficit prisutan samo kad
je upitanju 1 1 II stepen (nekvalifikovana i polukvalifikovana radna snaga) gdje traznja
nadmasuje ponudu za skoro 40%, Sto takode potvrduje Cinjenica da se od ukupnog broja

izdatih radnih dozvola za strance na ova dva stepena struéne spreme odnosi preko 87%."**

Tabela 23. Broj zaposlenih u hotelskom sektoru u odnosu na ukupan broj zaposlenih u CG

Godina Hoteli i restorani UKUPNO %0
2000 9391 140773 7%
2001 9405 141114 7%
2002 8574 140100 6%
2003 9024 142679 6%
2004 9562 143479 7%
2005 11110 144340 8%
2006 10928 150800 7%
2007 11307 156408 7%
2008 14641 166221 9%
2009 16678 174152 10%
2010 13131 161742 8%
2011 12429 163082 8%
2012 13209 166531 8%
2013 14333 171474 8%

*%Vlada CG, Ministarstvo turizma i zagtite Zivotne sredine (2007), Strategija razvoja ljudskih resursa u sektoru

turizma u Crnoj Gori, Podgorica. str. 28-29.
% Vlada Crne Gore, Ministarstvo odrZivog razvoja i turizma (2013), Akcioni plan za pripremu turistickih
sezona: Agenda reformi u oblasti turizma, Podgorica.
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Analizom podataka Zavoda za statistiku Crne Gore o zaposlenosti po sektorima u
periodu od 2000-2013.godine, moZe se uociti blagi porast uc¢esc¢a zaposlenih u sektoru hotela
1 restorana u odnosu na ukupnu zaposlenost. Navedeni podaci u skladu su sa zakljuccima
Nacionalne strategije zapoSljavanja i razvoja ljudskih resursa 2012-2015.godine gdje se
navodi da "analiza zaposlenosti po sektorima pokazuje slican obrazac kao i u drugim
tranzicionim ekonomijama, kod kojih zaposlenost u sektoru usluga raste, a na racun
smanjenja zaposlenosti u sektoru industrije".207 U periodu od 2010-2013.godine procenat
zaposlenih u sektoru hotela 1 restorana je konstantan i on iznosi 8%. Ipak, ovo nije jedini
znacajan indikator kretanja zaposlenosti u sektoru hotelijerstva. Treba uzeti u obzir i podatak
da je 2000.godine u sektoru hotela i restorana bilo 9.391 zaposlenih, a taj broj je u
2013.godini iznosio 14.333 Sto predstavlja rast od 53% u periodu od 13 godina. Sa druge
strane, rast ukupne zaposlenosti sa 140.773 zaposlenih u 2000.godini na 171.474 zaposlenih u
2013.godini iznosi samo 22%.

U vrijeme trajanja turisticke sezone, u Crnoj Gori se zaposljava veliki broj domacih i
stranih drzavljanina. Sezonsko zapoSljavanje ima brojne prednosti, kako za drzavu, tako i za
domacu radnu snagu i za poslodavce.***Osnovne prednosti za radnike se ogledaju u prilici za
sticanje novih vjeStina i iskustva i dobijanju preporuka za kasnije poslove kao i sticanje
zarade. Sa aspekta poslodavaca, sezonsko zapoSljavanje omogucava pristup smanjenja
troSkova, kroz zapoSljavanje jeftinije radne snage, kao 1 kroz jednostavnu proceduru kao i
stimulativne mjere drZzave za angaZovanje domace radne snage. Za drZzavu ovaj vid
zaposljavanja doprinosi punjenju budZeta, stvaranju boljeg imidZa turisticke destinacije i
osposobljavanju ljudskih resursa ¢ime se unapreduje kompetentnost na trziStu rada u
buducénosti. Prema podacima Nacionalne strategije zapoS$ljavanja i razvoja ljudskih resursa, u
2009.godini zaposleno je preko 17.000, a u 2010.godini neSto viSe od 14.500 stranaca. U
2012.godini najveéi broj stranih drzavljanina koji su obavljali sezonske poslove bio je iz
Srbije, a zatim iz Bosne i Hercegovine, Rusije, Makedonije i Kosova. Radnici iz ostalih
zemalja prisutni su u manjem broju. Vlada Crne Gore je 2012.godine donijela Uredbu o
subvencijama za zapoSljavanje odredenih kategorija nezaposlenih lica™ kojom su definisane
fiskalne olakSice za poslodavce koji zaposljavaju pojedine kategorije domace radne snage.

Predvidene su subvencije za preduzeca koja u radni odnos prime nezaposlene koji pripadaju

27 Vlada Crne Gore, Ministarstvo rada i socijalnog staranja (2011),Nacionalna strategija zaposljavanja i
razvoja ljudskih resursa: 2012-2015., Podgorica. str. 20.

*%Sukovi¢, D. (2013), Sezonsko zaposljavanje domace radne snage u turizmu, Vlada Crne Gore, Ministarstvo
odrZivog razvoja i turizma.

% Uredba o subvencijama za zapoiljavanje odredenih kategorija nezaposlenih lica . "SluZbeni list Crne Gore,
broj 11/2012"
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odredjenim kategorijama, a nalaze se na listi Zavoda za zaposljavanje Crne Gore. Navedeno
se odnosi na lica koja ispunjavaju sledece kriterijume:
- lice starije od 40 godina;
- nezaposleno lice: Romi, Askalije i Egipc¢ani;
- lice koje se nalazi na evidenciji Zavoda duZe od pet godina;
- lice koje je zaposleno na poslovima izvodenja javnih radova;
- lice koje potpiSe ugovor o radu na neodredeno vrijeme nakon zavrSetka
pripravnickog staza;
- lice sa visokim obrazovanjem po zavrsetku programa stru¢nog osposobljavanja;
- lice koje je prograseno tehnoloSkim viSkom, a nalazi se na evidenciji Zavoda;
- lice koje obavlja sezonske poslove;
- nezaposleno lice sa preko 25 godina staza osiguranja, koje je korisnik nov¢ane
naknade.
Pregled najznacajnijih olakSica za zapoSljavanje domace radne snage u odnosu na

stranu prikazan je u narednoj tabeli.

Tabela 24. Pregled najznaajnijih olaksica za zaposljavanje domace radne snage u Crnoj Gori*'

Neto zarada 300 300
Ukupni fiskaliteti (porezi + doprinosi) 198,58 198,58
Subvencija - 90,22
Administrativna taksa ZZZ (za izdavanje radne 10 -
dozvole)
Administrativna taksa MUP (za izdavanje radne 15 -

dozvole) - taksa za zahtjev 5 EUR + taksa za
odobravanje privremenog boravka 10 EUR
Admin. taksa Ministrarstva prosvjete za priznavanje Od 5-55 -

inostrane obrazovne isprave

Ukupna obaveza poslodavca 538,58 do 578,58 408,36
1+2-3+4+5+6

Odlukom o utvrdivanju broja radnih dozvola za strance za 2013.godinu definisano je

ukupno 16.500 dozvola, od cega je za sezonske poslove u turizmu i ugostiteljstvu

210gukovié, D. (2013), Sezonsko zaposljavanje domace radne snage u turizmu, Vlada Crne Gore, Ministarstvo
odrZivog razvoja i turizma.
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dodeljeno4.500. U 2012.godini na sezonskim poslovima u Crnoj Gori bilo je zaposleno 9.537
domaéih drZavljanina i 4.212 stranca.?"’

ZakljuCuje se da je sektor hotelijerstva znaCajan izvor novih radnih mjesta, Sto
pozitivno uti¢e na privredni rast. Kako bi hotelska preduzec¢a Crne Gore bila konkurentna na
medunarodnom trZistu, neophodno je konstantno ulaganje u razvoj ljudskih resursa. Iako to
podrazumijeva pre svega razvoj ljudskih potencijala na internom nivou, drZava, obrazovni
sistem 1 turisticke organizacije bi trebale da podrzavaju ulaganja u razvoj zaposlenih u ovom
sektoru. Obuke moraju da se sprovode kontinuirano, a kvalifikacija zaposlenih u hotelijerstvu
mora da "zadovolji specificne zahtjeve i vrste ponuda u sektoru turizma, ¢ime bi se znacajno
moglo uticati na sniZenje ukupne stope nezaposlenosti”.?'* Sa druge strane, taéno je da Crnoj
Gori treba da uloZi sve raspoloZive mjere da obuci Sto viSe radne snage iz Crne Gore
medutim po prognozama autora to nece biti moguée u dovoljnom broju i uvijek ¢e se radna
snaga uvoziti izsusjednih zamalja.

U narednom dijelu rada bice viSe rijeCi o obrazovanju ljudskih resursa u hotelijerstvu

Crne Gore.

3.4. Obrazovanje i obuka ljudskih resursa u hotelijerstvu Crne Gore

Zaposleni moraju kontinuirano usavrSavati i razvijati svoje sposobnosti, moraju se
prilagodavati zahtjevima posla i zahtjevima trzista i iz tog razloga, formalno obrazovanje vise
nije dovoljno. Jedan od najznacajnijih elemenata za selekciju ljudskih resursa je njihovo
operativno znanje. Iz tog razloga mnogi hoteli prije potpisivanja ugovora na neodredeno
radno vrijeme, sa novim radnicima potpisuju ugovore o probnom radu. Probni rad je ugovor
na neko odrijedeno vrijeme (najceS¢e 1-3 mjeseca). Poslodavac u tom periodu moze da
provjeri da li zaposleni zadovoljava propisane standarde. Cilj poslodavca je da zaposli osobe
koji zadovoljavaju kriterijume za obavljanje posla. 1z iskustva autora, ponekad se desi da
zaposleni nema pocetno znanje i vjeStine koje su potrebne, ali moZe biti veoma dobar i
uporan ucenik. Takve radnike treba obavezno zaposliti, i takvi radnici ¢e potrebna znanja
ste¢i vremenom. U praksi se pokazalo da je bolje zaposliti takve radnike nego one koji imaju

viSe vestina, ali ih je teSko prilagoditi novim standardima 1 uslovima posla. Sa druge strane,

*''V]ada Crne Gore, Ministarstvo odrZivog razvoja i turizma (2013), Akcioni plan za pripremu turistickih
sezona: Agenda reformi u oblasti turizma, Podgorica. str. 49-53.
212 Ibid. str. 50-53.
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ukoliko zaposleni nema potrebne vjesStine i znanja i ne posljeduje ni malo volje za ucenjem,
ne treba ga zapoSljavati. Za utvrdivanje nivoa znanja najbolje je primjeniti razne vrste
testova. Testiranjem je potrebno utvrditi nekoliko osnovnih stvari o znanju zaposlenog:*">

- Zna li da promoviSe proizvod ili uslugu i da pomogne gostu da donese odluku
o kupovini?

- Zna li da posavjetuje kupca i da mu pruzi sve relevantne informacije u vezi
proizvoda ili usluge?

- Umije li da procjeni koju uslugu ili proizvod treba da ponudi kupcu u skladu
sa njegovim potrebama?

- Da li se zaposleni ponasa u skladu sa etickim nacelima i da li komunicira sa
potroSac¢ima ljubazno 1 prijatno?

Najpoznatiji svjetski hotelski brendovi uglavnom, primjenjuju sli¢ne forme za obuku
zaposlenih. Za ve€inu njih je karakteristicno postojanje jasno definisanih standarda i normi za
obavljanje konkretnih poslova. Svako radno mjesto ima svoje standarde i kriterijume po
kojima se kasnije ocjenjuje radni uc¢inak. Ovi standardi su naj¢eS¢e definisani u pisanoj formi
u obliku internih pravila i priru¢nika, 1 svaki novi zaposleni se mora detaljno upoznati sa
ovim dokumentima.*'*

Cerovi¢ isti¢e nekoliko na¢ina na koji hotelska preduze¢a mogu da ostvare obrazovnu
funkciju:*"

- ucenje zaposlenih — gdje zaposleni sticu nova znanja i vjeStine koje su
potrebne za obavljanje poslova;

- obrazovni, strucni i specijalisticki trening — na ovaj nacin zaposleni
uvjezbavaju obavljanje odredene vrste poslova. Treninzi se sprovode organizovano u skladu
sa potrebama preduzeca i postoje¢im nivoom strucnosti zaposlenih. Trening se moze
definisati kao "proces koji se odnosi na razvoj vjeStina i znanja pojedinca tako da se
unaprijede njegovi rezultati posla, a u smjeru postizanja organizacionih ciljeva."*'®

- obuka zaposlenih — za razliku od treninga, obuka traje krace, najeS¢e samo
par dana i obavlja se sa ciljem unapredenja vjeStina za izvrSavanje konkretnih poslovnih

zadataka.

213Powers, T. (1990), Marketing Hospitality,New York: John Wiley&Sons. str. 134.

24 Cadi¢, K. (2010), Poslovanje hotelskih preduzeéa, Beograd: Fakultet za turisticki i hotelijerski menadzment,
Univerzitet Singidunum. str. 252.

1 Cerovié, S. (2013), Upravijanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, 3. izdanje, Beograd: Univerzitet
Singidunum. str.155.

*%pordevi¢ Boljanovié,J., Pavi¢, Z. (2011), Osnove menadzmenta ljudskih resursa, Beograd: Univerzitet
Singidunum.str. 30.
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- obrazovanje uz rad —obrazovanje je dugotrajan proces. Najvise se odvija na
visokoSkolskim ustanovama u vidu viSegodiSnjih programa, specijalistickih studija itd.

- strucno usavrsavanje — ovaj vid obuke namjenjen je zaposlenima koji vec
posjeduju osnovna znanja u odredenoj oblasti, ali im je potrebna nadogradnja postojeceg
znanja.

- razvoj zaposlenih — podrazumijeva sticanje novih znanja i vjeStina koje
zaposlenima omogucavaju napredovanje u njihovoj struci.

Obzirom da gosti hotela svoj utisak o pruzenoj usluzi formiraju na osnovu pojave
zaposlenih, njihovog ponaSanja i stava, hoteli moraju konstantno ulagati u obrazovanje svojih
radnika.”"’

Robbins i Coulter navode nekoliko glavnih vrsta obuke koje savremene organizacije

nude svojim zaposlenima. One su prikazane u narednoj tabeli.

Tabela 25. Vrste obuke koje organizacije nude zaposlenima®'®

VRSTA OBUKE UKLJUCUJE
MEDULJUDSKE Liderstvo, poducavanje, vjestina u javnom informisanju, rjeSavanje
VIESTINE problema, sastavljanje timova, svijest o razli¢itim kulturama i dr.

Proizvodno znanje i obuka, prodajni proces, informaciona tehnologija,
TEHNICKE VJESTINE primjena kompjutera i druge tehnicke vjestine potrebne za obavljanje
odredenog posla.

Finansije, marketing, oslonac na proizvodnju, kvalitet, stratesko

POSLOVNE VJESTINE - -
planiranje, kultura organizacije.
MANDATORNE Bezbijednost, zdravstvo, seksualno uznemiravanje i poStovanje drugih
VJESTINE zakona.
USPJEH U Bilo kakva obuka koja bi pomogla da se poboljsa radni ucinak
MENADZMENTA zaposlenog pojedinca.
RESAVANIJE
Definisanje problema, procijena uzro¢nika, kreativnost u razvijanju
PROBLEMA i
5 alternative, analiziranje alternative, izbor reSenja.
ODLUCIVANIJE
L . Planiranje karijere, planiranje vremena, licne finansije i upravljanje
LICNE VJESTINE

novcem, javno izlaganje.

" Dahmer, S., Kahl, K. (1996), The Waiter and Waiterses traning manual, Fourth edition, Thomson Publising

inc. str. 3.
2I8Robbins, S., Coulter, M. (2005), Menadzment, 8. izdanje, Beograd: Data Status. str. 294.
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Dessler programe obuke i stru¢nog usavravanja zaposlenih dijeli na 5 koraka:*"
analiza potreba, plan poducavanja, potvrdivanje vaznosti obuke, sprovodenje obuke i
procijenu rezultata obuke.

Analiza potreba za obukom prethodi svim ostalim koracima planiranja i sprovodenja
obuke. Potrebe za obukom mogu se utvrditi na dva osnovna nacina. Prvi nacin podrazumijeva
da se kao kriterijum Kkoristi radni ucinak zaposlenog i na osnovu njega utvrdi da li
zaposlenom potrebna dodatna obuka ili uspjeva da radi produktivno i sa posteje¢im nivoom
znanja 1 veStina. Drugi nacin je razlaganje radnog mjesta na pojedinacne zadatke i provjera
naCina rada zaposlenog i snalazenje u svakom od njih. MenadZeri ljudskih resursa mogu
koristiti intervjue, razgovore sa zaposlenima ili razlicite vrste stru¢nih testova kako bi utvrdili
postojeci nivo znanja i sposobnosti svojih zaposlenih.220

Kada se utvrdi koji zaposleni treba da produ dodatnu obuku,iz koje oblasti treba da
bude obuka, koji su njeni ciljevi, koje metode ¢e se koristiti i kako ¢e se izmjeriti postignuti
uspjeh, moZe se kreirati plan obuke.**' Planom se utvrduje kojim redosledom i u kom periodu
¢e se obuka sprovoditi. U ovoj fazi preduzece odreduje i budZet za obuku.

Potvrdivanje vaznosti obuke ima za cilj provjeru utvrdenog plana obuke kako bi se na
vrijeme ispravili potencijalni nedostaci.

Sprovodenje programa odvija se prema prethodno definisanom planu.

Poslednja 1 kontrolna faza ovog procesa je procjena rezultata obuke. U ovoj fazi je
potrebno definisati naCine na koje ¢e se procijeniti postignuti rezultati.

Vlada Crne Gore je Nacionalnom strategijom zaposljavanja i razvoja ljudskih resursa
2012-2015.godine™** i Strategijom obrazovanja odraslih®> definisala prioritetne ciljeve u
sferi obrazovanja odraslih kojima se teZi stvaranju preduslova za priblizavanje Crne Gore
"drustvu koje uci".Model druStva i organizacije koje ucese bazira na cjeloZivotnom ucenju,
odnosno sticanju znanja i vjeStina kroz neformalno i formalno obrazovanje tokom cijelog

postojanja. Danas se sve CeS¢e koristi pojam uceCe organizacije, ¢ime se istiCe potreba

219 Dessler, G. (2007), Osnovi menadimenta ljudskih resursa, IV izdanje, Beograd: Data Status. str. 153.
20pordevié Boljanovi¢, J., Pavié, Z. (2011), Osnove menadzZmenta ljudskih resursa, Beograd: Univerzitet
Singidunum .str. 142.

>'Ibid. str.144.

***Vlada Crne Gore, Ministarstvo rada i socijalnog staranja (2011),Nacionalna strategija zaposljavanja i razvoja
ljudskih resursa: 2012-2015., Podgorica. str. 34.

¥ Vlada CG (2005), Strategija obrazovanja odraslih za Crnu Goru od 2005-2015. godine, Podgorica.
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kontinuiranog ulaganja u razvoj ljudskih resursa i njihovu obuku.”**Organizacija koja uéi je
ona koja kontinuirano progiruje svoje kapacitete da stvara svoju buduénost.”>

Peter Senge226 razvio je koncept ucece organizacije koji se zasniva nasledecih pet
karakteristika:

a) Sistemsko misljenje— svaki zaposleni razumije da nacin na koji obavlja svoj
posao uti¢e na cjelokupnu organizaciju, kao i zadovoljstvo potrosaca;

b) Jasna organizaciona vizija— svi zaposleni shvataju viziju organizacije i rade u
skladu sa njom;

c) Mjenjanje mentalnih modela— zaposleni ne obavljaju svoj posao rutinski, ve¢
ga obavljaju sa razmijevanjem;

d) Timsko ucenje— zaposleni dobro funkcioniSu u timu ¢ime se razvija kolektivna
snaga koja je efikasnija od individualnog rada;

e) Personalni uticaj— zaposleni znaju svoj posao i spremni su da ga unaprijede
cak I ako to podrazumijeva uvodenje promjena.

Koncept "uCece" organizacije mozZe se primjeniti u preduzec¢ima razlicite veli€ine,
strukture 1  djelatnosti.Ovakve organizacije podtiCu inicijativu, kreativnost i
inteligenciju.”*’Bogiéevi¢ Miliki¢**® navodi nekoliko karakteristika uéeéih organizacija:

- U ucecim organizacijama ucenje se sprovodi kontinuirano i postoji razmjena
znanja medu zaposlenima;

- U uce¢im organizacijama postoje razvijeni sistemi za razmjenu znanja i
sticanje novih;

- U ucecim organizacijama postoji kriticko miSljenje, a zaposleni se podsticu da
konstantno razvijaju svoju kreativnost;

- U ucecoj organizaciji postoji kultura ucenja koja se neguje i razvija;

- U uceCoj organizaciji se promoviSe fleksibilnost, prihvatanje rizika i
inovativnost zaposlenih;

- U uce¢im organizacijama poStuje se individualnost svih zaposlenih i njihov

tempo razvoja.

24 Jovanovié-Bozinov, M., Kuli¢, T. Cvetkovski, Z. (2004), MenadZment ljudskih resursa. Beograd: Megatrend
univerzitet primenjenih nauka. str. 203.

2 Milisavljevié, M. (2000), Strategijski menadzment, Beograd: Cigoja Stampa. str. 374.

26 Cerovié, Z. (2003), Hotelski menadZment, Opatija: Fakultet za menadZment u turizmu i ugostiteljstvu. str. 50.
Pordevi¢c-Boljanovi¢, J., Pavi¢, Z. (2011), Uvod u menadzment ljudskih resursa, Beograd: Univerzitet
Singidunum. str. 41.Prema Senge, P. (1990), The fifth discipline, New York. str 6-10.

**7 Dess, G., Lumpkin, G.T., Eisner, A. (2007), Strategijski menadZment, Beograd: Data Status. str. 410.

8 Bogicevié¢ Miliki¢, B. (2006), Menadzment ljudskih resursa, Beograd: Ekonomski fakultet. str. 174-175.
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Ipak, koncept cjelozivotnog ucenja, a ni obuke u Sirem smislu nije dovoljno zastupljen
u vlasnickoj strukturi kao ni kod zaposlenih u Crnoj Gori. Prema podacima iz 2009.godine
21% vlasnika 1 26%zaposlenih je ucestvovalo i nekom programu obuke i usavr§avanja u
proteklih 12 mjeseci.**

Kontinuirana obuka ljudskih resursa nije prioritet preduze¢a u Crnoj Gori prije svega
zbog nedostatka finansijskih sredstava i nedostatka navike i tradicije za odrzavanje takvih
obuka. Sa druge strane, problem postoji i na strani ponude od strane obrazovnih institucija. U
Nacionalnoj strategiji zaposljavanja i razvoja ljudskih resursa 2012-2015.godine navodi se
da pored niske traznje za obrazovnim uslugama od strane menadZera postoji i problem
neadekvatne ponude. Postoje¢i davaoci obrazovnih usluga ne zadovoljavaju potrebe trZista
kako u pogledu strukture obrazovnih programa, tako i nastavnog kadra i neadekvatne
teritorijalne ralspodjele.230 To znaci da institucije koje pruZaju usluge obrazovanja odraslih
nemaju programe koji su uskladeni sa potrebama trzista, i da njihove interne slabosti uti¢u i
na ukupnu stopu nezaposlenosti. Zbog toga je potrebno promovisati koncept cjelozivotnog
ucenja na nacionalnom nivou i osposobiti postojece institucije za rad u skladu sa trendovima
na trziStu. Takode je potrebno obezbjediti finansijska sredstva za stimulisanje zapoSljavanja
kroz:**'sprovodenje adekvatne obuke kako bi poslodavci mogli da zaposle odgovarajuée
radnike, subvencije poslodavcima koji Zele da zaposle radnike bez iskustva, povecanje
mobilnosti sezonskih radnika, sprovodenje motivacionih programa, promjene u radnom
zakonodavstvu i dr.

Prema podacima iz Akcionog plana za pripremu turistickih sezona u Crnoj Gori iz
2013.godine, Crna Gora ima 16 srednjih stru¢nih Skola u kojima se kvalifikuju ucenici iz
sektora turizam 1 ugostiteljeljstvo (10 u Severnom regionu, 2 u Centralnom i 4 u JuZnom
regionu Crne Gore).U Skolskoj 2012/13 godini, na smjerovima i stepenima kvalifikacije od II
do IV upisano je nesto malo preko 4.000 ucenika. Ucenicu su pokazali najvece interesovanje
za smjer turisticki tehnicar i to viSe od polovine njih. Slede¢i profil po po broju upisanih
ucenika je tehnicar kulinarstva, a nakon toga na treCem mjestu - tehnicar usluzivanja. Kada
je rije¢ o visokom obrazovanju, u Crnoj Gori postoji pet visokoSkolskih ustanova koje
obrazuju kadrove za turizam i to u Baru, Kotoru, Budvi, Herceg Novom i Tivtu sa oko 1.500

studenata, Sto je malo za potrebe Crne Gore. Narocito ako se tome doda Cinjenica da je slaba

*¥7avod za zapogljavanje CG (2009), Analiza o tr¥istu rada, kvalifikacionim i obrazovnim potrebama u turizmu
i ugostiteljstvu, Podgorica. str. 33-77.

*%Vlada Crne Gore, Ministarstvo rada i socijalnog staranja (2011),Nacionalna strategija zaposljavanja i razvoja
ljudskih resursa: 2012-2015., Podgorica. str. 33-34.

#! Vlada Crne Gore, Ministarstvo odrZivog razvoja i turizma (2013), Akcioni plan za pripremu turistickih
sezona: Agenda reformi u oblasti turizma, Podgorica. str. 51.
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zastupljenost prakti¢ne nastave i veoma slaba povezanost sa hotelskim kompanijama gdje bi
se ta nastava odvijala. Takode za potrebe linijskog menadZmenta i zaposlenih na pozicijama
kuvara i konobara vlada sve manje interesovanje, $to autor tumaci i kao promjenjenu svijesti
kod velikog broja ljudi. Upisivanje polaznika u Skole za konobare i kuvare se svodi na to da
je to krajnja mjera upisa sa rijeCima roditelja "a nije bilo de drugo pa smo ga dali u konobare
(ili kuvare)". Po ocjeni autora potpuno pogresno razmisljanje koje se mora ispraviti u cilju
svjetlije buducnosti hospitality industrije u Crnoj Gori.

Smjerovi na visokoskolskim ustanovama iz oblasti turizma u Crnoj Gori prikazani su

u narednoj tabeli.

Tabela 26. Smjerovi na visokoskolskim ustanovama iz oblasti turizma u Crnoj Gori

SMJEROVI (iz oblasti turizma): 1. Menadzment u turizmu; 2.
MenadZment u hotelijerstvu
Fakultet za turiza i htelijerstvo u Kotoru

SMJEROVI (iz oblasti turizma): 1. Turizam; 2. Hotelijerstvo
Fakultet za biznis i turizam Budva

S
SMJER (iz oblasti turizma): 1. MenadZment u turizmu i ugostiteljstvu

Fakultet za mediteranske poslovne studije Tivat
F M S

=L

SMJEROVI (iz oblasti turizma): 1. MenadZzment i bezbjednost marina i
jahti; 2. MenadZment u nautiCkom turizmu, sportu i animaciji
Fakultet za menadZzment Herceg Novi

—
———

SMJER (iz oblasti turizma): 1. Turizam i hotelijerstvo
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Obzirom na dinamic¢nost turizma kao privredne grane, u skladu sa potrebama trzista
definiSu se nova zanimanja koja nisu predvidena formalnim programima obrazovanja.
Shodno tome, u proteklom periodu u Crnoj Gori usvojeni su standardi slede¢ih zanimanja:23 2

1) agencijski sluzbenik/agencijska sluzbenica,

2) recepcioner/recepcionerka,

3) recepcioner za wellnes-spa/recepcionerka za wellnes-spa,
4) kajakaski-kanu vodi¢/vodi€kinja na moru, jezerima i mirnim vodama,
5) speleoloski vodi¢/ vodickinja,

6) sobar/sobaricu,

7) servir/servirka,

8) pomoc¢ni kuvar/pomoc¢na kuvarica,

9) kuvar/kuvarica,

10) konobar/konobarica,

11) turisticki animator/turistiCka animatorka,

12) pripremac pica,

13) rostiljdzija,

14) buregdzija,

15) poslasticar,

16) tehnicar kulinarstva,

17) tehni€ar usluZivanja,

18) turistic¢ki tehnicar

19) menadZer prodaje.

Istrazivanje poslodavaca u Crnoj Gori navodi da je 30% poslodavaca u turizmu i
ugostiteljstvu nezadovoljno kvalitetom rada, i da je najve¢i problem nedostatak vjestina
zaposlenih.”’Obuke se mogu izvoditi na radnom mjestu (npr. kupovinom nove masine,
proizvoda¢ moZe obezbjediti obuku, itd.), van radnog mijesta (upoznavanje sa novim
tehnoloskim procesom putem prezentacije itd.), izvan preduzeca (npr. IT kursevi raznih nivoa
prilikom uvodenja IT sistema, kursevi stranih jezika prilikom proSirene saradnje sa stranim

partnerima itd.).

»2Vlada Crne Gore, Ministarstvo odrzivog razvoja i turizma (2013), Akcioni plan za pripremu turistickih
sezona: Agenda reformi u oblasti turizma, Podgorica. str. 51.

3 HEC (2013), Strucno obrazovanje za kadrove u turizmu, Prezentacija za okrugli sto u hotelu Residence.
URL: http://www.zzzcg.org/shared/Prezentacija%20za%200krugli %20sto%20hotel %020Residence.ppt,
pristupljeno 16.04. 2014.
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U skladu sa osnovnom podjelom procesa obrazovanja, obuke i usavrSavanja

zaposlenih prema mjestu odrzavanja na one koji se obavljaju na radnom mjestu i van njega,

mogu se primjeniti brojne tehnike i instrumenti. U narednoj tabeli prikazane su osnovne

prednosti 1 nedostaci svake tehnike.

Tabela 27. Prednosti i nedostaci razli¢itih tipova obuke zaposlenih®™*

VRSTA OBUKE I
OPIS

PREDNOSTI

NEDOSTACI

OBU

KA NA RADNOM MJESTU

Davanje uputstava
Iskusni izvrSilac pokazuje
zaposlenom kako se odredeni
posao obavlja

-jednostavnost primjene,
-brzina sprovodenja,
-niski troskovi

-uspjeh obuke zavisi od
sposobnosti iskusnog
izvrSioca da prenese znanje

Poducavanje i mentorstvo
Iskusni menadZeri poducavaju
zaposlenog po unaprijed
planiranom programu. Mentori
pruZaju psiholosku podrsku i
podrsku u razvoju karijere
zaposlenog

-psiholoska podrska za
zaposlenog moZze
pozitivno uticati na
povecanje radne
motivacije

-troSkovi edukacije mentora
za obucavanje zaposlenih,
-duZina trajanja mentorstva

Rotacija posla
PremjesStanje sa jednog posla na

drugi u unaprijed planiranim

-omogucava sticanje
iskustva u obavljanju
razliCitih vrsta poslova,
-predstavlja dobru priliku
za socijalizaciju 1

-otezava usku specijalizaciju
u jednom poslu,
-iziskuje troSkove
organizacije rotacije i

intervalima .. .. menadZera koji nadgledaju
orijentaciju, posebno za
progres
novozaposlene
. . -nepostojanje interakcije sa
. -jednostavnost primene; .
e-ucenje instruktorom,

Obuka uz pomo¢ audio-vizuelnih
tehnika, ucenje na daljinu
pomocu korporativnih portala

-niski troskovi za
preduzece,
-fleksibilno odredivanje
vremena sprovodenja

-opasnost pogresne
interpretacije informacije
usled nedostatka usmene

komunikacije

Pripravnicki sta7 ili praksa

Sticanje iskustva u poslu za

vrijeme ili nakon zavrSenog
Skolovanja

-zaposleni stice iskustvo
u poslu, dok preduzece
dobija ambiciozne
radnike uz niske troSkove

-zaposleni moze biti
nezadovoljan visinom
primanja,

-u pojedinim poslovima,
nedostatak iskustva
zaposlenih moze dovesti do
problema u radnim
procesima, zastoja ili rasta
tro§kova

* Dessler, G. (2007), Osnove menadimenta ljudskih resursa, IV izdanje, Beograd: Data Status. str. 157-162.
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VRSTA OBUKE I
OPIS

PREDNOSTI

NEDOSTACI

OBUKA VAN RADNOG MIJESTA

Seminari, konferencije i sl.
Dvosmerni nac¢in komunikacije,
usmjerene na probleme
organizacije, nove
ideje, tehnologije, teorije 1
pristupe

-dvosmjerna
komunikacija i razmjena
misljenja,
-mogucnost dobijanja
novih ideja za rjeSavanje
poslovnih problema kroz
razmjenu iskustava i
primjere iz prakse

-visoki troSkovi (putovanje,
smjeStaj i dr.),
-najcesce nije pogodno za
zaposlene niZeg ranga, vec
samo za rukovodioce

Univerziteti i Skole
Klasi¢na predavanja u ucionici
su pogodan metod za prenoSenje
teorijskih znanja, za sloZene
poslove i reSavanje
kompleksnih problema,

-efikasan nacin za
sticanje teorijskih znanja,
-predstavlja osnovu za
napredovanje ka viSim

-visoki troskovi,
-opasnost nedovoljnog
sticanja prakticnog znanja

.. menadZerskim
verbalnom prezentacijom -
. . pozicijama
informacija
. -jednostavan nacin za .. .
Kursevi -proces selekcije zaposlenih

Predavanja u ucionici usmjerena
na usko polje interesovanja, npr.
kurs pocetnog nivoa engleskog
jezika, ili kurs osnova
marketinga

usavrSavanje
pojedinacnih vjestina
potrebnih za
svakodnevno poslovanje,
-usmeronost na prakti¢ne

koji ¢e pohadati kurseve
moZe biti komplikovan;
-visoki troskovi ukoliko se
kursevima obuhvati veliki
broj zaposlenih

vjeStine

Takode, Cerovi¢ prema mjestu odrZavanja dijeli obrazovanje na dva dijela:**

- Obrazovanjena poslu sa podgrupama: individualne instrukcije, rotacija posla i
mentorstvo, i

- Obrazovanje van posla sa podgrupama: predavanja u ucionici, audio-vizuelne tehnike,
programirano ucenje, ucenje pomocu racunara, konferencije i rasprave, obuCavanje u
simuliranim radnim uslovima, metod slucajeva i ostali metodi.

Davanje uputstava i instrukcija se Cesto koristi kao tehnika kada zaposleni dobija
instrukcije od drugog zaposlenog. Zaposleni na nizim organizacionim nivoima mogu steci
nove vjeStine posmatranjem iskusnijeg radnika. Ovo je posebno korisna metoda obuke
prilikom uvodenja novog informacionog sistema u hotel, obavljanja nekih poslova koji se

svakodnevno ponavljaju kao na primer postavka stola, javljanje na telefon, postavka kreveta

5 Cerovi¢, S. (2013), Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, 1II izdanje, Beograd: Univerzitet
Singidunum. str. 169-170. Pordevi¢ Boljanovi¢, J., Pavi¢, Z. (2011), Osnove menadZmenta ljudskih resursa,
Beograd: Univerzitet Singidunum. str. 147-151.
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u sobi itd. Ipak, kada je rije¢ o novim zaposlenima ovakav vid obuke nije uvek najbolji jer
novim radnicima treba neko vrijeme da steknu rutinu u obavljanju poslovnih operacija, zbog
¢ega se u takvim okolnostima najceS¢e koriste mentorstvo ili stru¢na praksa.

Mentorstvo je tehnika obuCavanja poznata od davnina, poznata pod terminom
obucavanje Segrta. Iskusni radnici prenose svoje znanje novim radnicima, ali ima i nekoliko
nedostataka. Ovom metodom se kombinuje obuka na radnom mjestu sa Skolskim sistemom
ucenja. Mentori, odnosno iskusni menadzZeri Cesto imaju mnogo svakodnevnih zadataka koji
ith onemogucavaju da se u potpunosti posvete obucavanju neiskusnih radnika. Tada novi
zaposleni mogu uciti samo posmatranjem S§to ¢esto nije dovoljno, posebno ako mentori
nemaju vremena ili sposobnosti da im razjasne potencijalne nejasnoc¢e i odgovore na pitanja.
Po iskustvi autora ova metoda je dobra, ali samo ako zaposleni imaju priliku da vise puta
probaju da urade to Sto gledaju. Takode, ako menadZer ima iskustva u svom poslu to ne znaci
i da je 1 dobar ucitelj i da zna da prenese znanje nego naprotiv vrlo Cesto se dogada da
menadzZer ne zna ili ne Zeli da prenese znanje.

Rotacija posla se koristi kako bi zaposleni naucili da obavljaju nekoliko poslova iz
svog domena. Rotacija posla je znacCajna i onda kada su poslovi koje razliliti zaposleni
obavljaju medusobno zavisni, pa svaki radnik mora da da zna da obavlja viSe poslova iako
mu je samo jedan od njih u opisu radnog mjesta. Na primjer, konobar mora da zna kako
funkcioniSe posao barmena, recepcioner kako funkcioniSe konobar itd. Rotacija posla je
najkorisnija i za obuku zaposlenih za koje se planira promocija, jer uspjeSan menadZer mora
da poznaje sve poslove koje obavljaju zaposleni koji su mu podredeni. Kao metoda razvoja
zaposlenih je odlican naCin za proSirivanje vidika zaposlenog u odnosu na organizacione
procese i usvajanja jednog Sireg i sve obuhvatnijeg pogleda na organizaciju kao cjelinu.236
Rotacijom posla mnogi zaposleni otkriju svoje talente kojih ranije nijesu ni bili svjesni. Pored
toga, zaposleni sti¢u nove vjestine i u¢e da razmisljaju na drugaciji na¢in.>’

Elektronsko ucenje se danas Siroko primjenjuje zbog niskih troSkova i brze
dostupnosti. Preduze¢a mogu kreirati sopstvene interne i eksterne obrazovne portale, kojima
zaposleni mogu pristupiti u svakom trenutku i1 pronaci Zeljene informacije, pravilnike, studije
sluaja i struénu literaturu. U&enje na daljinu nije nov fenomen.”® Zageci ovog oblika

edukacije datiraju iz XVIII vijeka kada su razvijene prve dopisne skole. Ipak, u poredenju sa

BDordevié Boljanovi¢, J., Pavié, Z. (2011), Osnove menadzZmenta ljudskih resursa, Beograd: Univerzitet
Singidunum. str. 147.

237Aksentijevié Jeli¢, A., Avakumovié, C., Jeli¢, M. (2010), "Kompetentnost i razvoj karijere u proizvodno-
poslovnom sistemu",Medunarodna naucna konferencija: MenadZment 2010., KruSevac. str.39.

“*Doubt, K. (2005), Spajanje kultura: uspostavljanje kurseva na daljinu putem Interneta, Prilozi za pedagosko-
andragoSku praksu na univerzitetu, Sarajevo: DES. str. 71- 80.
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obukom koja se sprovodi u samom preduzecu, istrazivanja su pokazala manju efikasnost
obuke elektronskim putem.””® Obuka u kompanijama moZe se sprovoditi povremeno ili jo§
bolje kontinuirano.Obrazovanje i obuka zaposlenih je neophodan i sastavni dio kompanija
koje ho¢e da unaprijede poslovanje i ostanu konkurentni nja trZiStu. Obuka je kljuc¢na
aktivnost u djelatnostima u kojima se tehni¢ki know-how mijenja tolikom brzinom da ukoliko
struno osoblje preduze¢a nema vrhunska znanja i vjeStine, ono gubi svoju sposobnost
konkurisanja.**’

Praksa 1 pripravnicki staz su dobre metode obuke zaposlenih u hotelijerstvu jer
omogucavaju kompanijama da dodu ustede usled angaZovanja manje pla¢ene radne snage sa
jedne, a sa druge do velikog izbora zaposlenih. Zaposleni na ovaj nacin sticu vrijedno
iskustvo Sto im kasnije olakSava sticanje stalnog zaposlenja. Praksa kao obuka ¢esto se koristi
u ugostiteljstvu i veoma je trazena. Sa druge strane, u hotelskim kompanijama u Crnoj Gori je
veliki problem jer nema interakcije izmedu hotelijera i visokoSkolskih ustanova (fakulteta).
Sve se svodi na saradnju koja pocinje trazenjem radnika u julu mjesecu kad je turisticka
sezona ve¢ pocela i nemoguce je obezbijediti kvalitetnu obuku. U skladu sa tim treba
intezivirati saradnju na cjelogodiSnju.

Kada je rije¢ o obuci, treba uzeti u obzir, da je veoma bitan dio obukevan radnog
mjesta, neophodan i prije zapoSljavanja,budu¢i da bi zaposleni trebalo da su ve¢ stekli
osnovna znanja o poslu koji rade putem formalnog, a dijelom 1 neformalnog obrazovanja.
Dalje, za nastavak Skolovanja, odnosno dalje usavrSavanja na fakultetima zaposleni se
odluCuju onda kada, zele da proSire svoje znanje iz odredene oblasti ili kada Zele
napredovanje za koje je potrebna visa stru¢na sprema i dodatno znanje. Hotelska preduzeca u
Crnoj Gori ne praktikuju placanje Skolarina za svoje zaposlene, mada brojne visokoSkolske
ustanove omogucavaju fleksibilne programa placanja Skolarine i trajanje predavanja, S$to
omogucava zaposlenima da studiraju dok su zaposleni. Kursevi za zaposlene iziskuju mnogo
manje troSkove za poslodavca, krace traju od klasicnog Skolovanja i omogucéavaju
polaznicima sticanje prakti¢nih znanja. Obuke koje zaposleni u Crnoj Gori pohadaju na ovaj
naCin najce$¢e se odnose na usavrSavanje znanja jezika, koriS€enja raCunara, osnove
marketinga, vjeStine komunikacije i unaprijedenje odnosa sa kupcima i s1.>*!

Za menadZere najviSeg nivoa veoma je vazno da idu na konferencije i seminare, ne

samo zbog sticanja znanja nego 1 zbog razmjene novih iskustava kao i novih kontakata sa

2 Dessler, G. (2007), Osnove manadzmenta ljudskih resursa, Beograd: Data Status. str. 160.

** Thomson, A., Strickland, A., Gamble, J. (2005), Strateski menadiment, Zagreb: Mate. str. 328.

*'Vlada Crne Gore, Ministarstvo odrZivog razvoja i turizma (2013), Akcioni plan za pripremu turistickih
sezona: Agenda reformi u oblasti turizma, Podgorica. str. 70
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kolegama iz slicnih i drugih sektora. Pored seminara i konferencija, preporucuje se da
zaposleni pohadajun stru¢ne kurseve i predavanja koja organizuju strukovna udruZenja,
fakulteti ili instituti. Krajnji cilj obrazovanja i obuke je osposobljavanje zaposlenih u hotelu
za pruZanje Sto bolje usluge i servisa na zadovoljstvo gosta i zaposlenih. Svaka tehnika obuke
ima prednosti i nedostatke, a zadatak menadZera ljudskih resursa je da u datom momentu
odabere najbolju kombinaciju tehnika kako bi postigao Sto bolje rezultate.

Dessler izdvaja nekoliko nacdina kojima poslodavci utvrduju nedostatke u radu
zaposlenih i potreba za obukom:**?

- Ucinak provjerava supervizor, kolega, sam zaposleni, a za provjeru uinka se
koriste povratne informacije od 360 stepeni;

- Podaci o rezultatima vezanim za radno mjesto (ukljucujuci djelotvornost,
odsustvovanje, kaSnjenja, nesre¢e na radu, kraca bolovanja, zalbe zaposlenog, koli¢inu
oStecene robe, kaSnjenja isporuke, kvalitet proizvoda, pauze, popravke, koris¢enje opreme i
Zalbe kupaca);

- Zaposlenog posmatraju supervizori ili drugi strucnjaci;

- Razgovor sa zaposlenim i njegovim supervizorom;

- Provjeravanje poznavanja posla, vjestina, prisutnosti i sl.;

- Ispitivanje stavova;

- Individualni dnevnici koje zaposleni vode svakodnevno;

- Simuliranje razliCitih poslovnih situacija, studije slucaja i drugi tipovi testova;

- Centri procjene;

- Evaluacija u¢inka zasnovana na upravljanu postavljanjem ciljeva.

Cilj gore navedenih nacina je Sto bolje analizirati zaposlenog, uociti njegove slabosti 1
dobre strane i ako treba sprovesti adekvatnu obuku. Po iskustvu autora rada obrazovanje i
obuku je najbolje kombinovati i to kad je popunjenost hotela na visokom nivou (pogotovo u
sezonskim hotelima),obuku treba svesti na nivo da ne opterecuje poslovanje 1 radno vrijeme
zaposlenog, ali je isto tako, obavezno svaki dan treba sprovoditi. Prije i u toku radnog
vremena treba ispitivati zaposlene obroju dolazaka i odlazaka gostiju, dogadajima u hotelu,
ukupnom broju gostiju, hrani i pi¢u kao i uslugama koje gosti mogu koristiti. To su obic¢no
kratka pitanja koja ne oduzimaju mnogo vremena, ali koja i te kako uticu na koncentraciju
zaposlenih. U sluCaju da zaposleni ne znaju odgovore, direktor hotela ili menadZer sektora

treba da im kaze odgovor, ali ako se to neznanje ponavlja za to treba da budu sankcionisani.

2 Dessler, G. (2007), Osnovi menadimenta ljudskih resursa, Beograd: Data Status. str. 154.
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Iskustvo je pokazalo da ¢e zaposleni sami poceti da, svaki dan, traze odgovore i budu
spremni na uobiCajena pitanja. Sa druge strane, u periodima manje popunjenosti treba
organizovati razne kurseve npr. za sommeliea ili rotacije posla i planirati zaposlene koji su
odsutni zbog formalnog ucenja itd. Ovakav pristup organizaciji obrazovanja i obuke je jedini
adekvatan pristup u kome se osoblje tokom nekog vremena moze osposobiti da pruzi najbolju
uslugu koju gosti ocekuju.

Powers upotrebljava izraz duh usluge, kako bi naglasio njenu senzitivnost i potrebu da
se osoblje osposobi da gostu pruzi upravo takvu uslugu. Dobro obu¢eno osoblje treba da:**
- ostavi dobar utisak na gosta,

- sluSa, pita i odgovara, tj. pazljivo komunicira sa gostom,
- stvori osjecaj gostu da je vazna i cijenjena licnost,
- dobro poznaje svoj posao, odnosno radne operacije koje treba da izvede,

- po potrebi uc¢ini dodatni napor kako bi se izislo u susret gostu.

3.5. Selekcija i zapoSljavanje ljudskih resursa

Analiza posla je korjen za sve ostale aktivnosti menadZera ljudskih resursa i
neophodan je korak u planiranju i implementaciji procesa selekcije i zapoSljavanja
kandidata.***Analiza posla se ogleda u opisima poslova koji se odnose na obja$njenje
duznosti koje imaju zaposleni na svojim radnim mjestima. Na osnovu analize posla prave se
planovi radne snage kojima se izmedu ostalog odreduje da li ¢e na upraznjena radna mjesta
biti zaposleni ljudi iz kompanije ili ¢e se naci novi kandidati. Znacaj planiranja ljudskih
resursa je istakao Woods na slijede¢i nacin: "Ako ne zna$ kuda da ideS svi putevi ¢e te
odvesti tamo. U hotelijerskoj industriji ako neznate gdje da idete tj. ako nemate planova to ¢e
vas odvesti do visokih troSkova regrutacije zaposlenih, treninga zaposlenih i slabe
poduktivnosti."**> Bahtijarevi¢ Siber navodi da analiza posla daje odgovore na tri klju¢na

pitanja:**

243Powers, T. (1990), Marketing Hospitality, New York: John Wiley&Sons. str. 135.Hsu, C., Powers, T. (2002),
Marketing hospitality, John Wiley&Sons. str. 24.

*Dana V. Tesone (2008), Handbook of Hospitality Human recources management, Orlando: Rosen Coledge of
Hospitality Management, Orlando. str. 23.

*Woods, R. (2006), Managing Hospitality Human Resources, IV edition, Michigan: Educational Institute,
American Hotel & Lodging Assotciation, Lansing .str. 87.

46 Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999), MenadZment ljudskih potencijala, Zagreb: Golden marketing. str. 242.
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1. Sta, kako i za$to se radi — koji su zadaci, odgovornosti i funkcije konkretnoga
posla?

2. U kakvom se kontekstu radi — u kojim se organizacijskim socijalnim 1
fizikalnim uslovima posao obavlja?

3. Koji su zahtjevi posla — koja znanja, vjeStine, sposobnosti i druge osobine
treba imati izvrsSitelj da bi uspjesSno obavljao posao?

Gore navedeno se moZe svesti u dvije oblasti: informacije o sadrZaju posla (analiza ili
opis posla) 1 informacije o izvrSiocu posla (sistematizacija i1 licne karakteristike
zaposlenog).Primjer opisa posla za asistenta konobara u hotelu"Square Nine" u Beogradu

prikazan je na narednoj tabeli.

Tabela 28. Opis posla za asistenta konobara u hotelu "Square Nine"*"

SQUARE
NINE

HOTEL BELGRADE

NAZIV RADNOG MIJESTA: POMOCNIK KONOBARA
SEKTOR: HRANA IPICE
IZVJESTAJ PODNOSI: MENADZERU RESTORANA/BANKETA

Asistira u pripremanju i ¢iS¢enju restoranskih i servisnih prostorija
REZIME
kako bi pospesio $to efikasnije funkcionisanje hotelskog restorana.
OSNOVNI ZADACI i ODGOVORNOSTI:
= Postavlja i €isti stolove, stanice sa escajgom i po potrebi ostale restoranske povrSine,
=  Prati ustavljene zdravstvene i sanitarne norme prilikom obavljanja svojih funkcija,
= Na osnovu svojih vjestina poboljSava operacije u hotelskom restoranu,
= Provjerava restoranski inventar — escajg, stolnjake, salvete i ostale artikle neophodne za
poslovanje u restoranu,
= Na osnovu svojih vjeStina potpomaZe brze, lakSe i efikasnije poslovanje u restoranu/na
banketu,
= Strogo poznaje i poStuje sve zakone vezane za sanitarne norme (brine o HACCAP-u, PEST

kontroli i klasifikaciji uklanjanja otpadaka hrane i pica).

POTREBNE KVALIFIKACIJE:

OBRAZOVANIE: Fakultet I'V ili III stepen
RADNO ISKUSTVO: Nije neophodno
JEZICI: Poznavanje engleskog jezika

7 1zvor: autor rada (bivsi Generalni menadZer Hotela Square Nine)
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- Sposobnost timskog rada,

- Znanje principa i procesa vezanih za goste i personalni
servis — izmedu ostalog postizanje najviSih hotelskih
standarda u sektoru hrane i pica,

- Obrazovanje u sektoru lokalnog i drzavnog zakona o

POSEBNE KVALIFIKACIE: bezbednosti i sanitacij na radnom mjestu,

- Time management,

- Fleksibilnost i spremnost na prekovremeni rad,

- Sposobnost rada pod pritiskom,

- Fleksibilnost i brza adaptacija na novonastale situacije,

- Sposobnost da primjeti detalje.

LICNE OSOBINE:
- Prijatna li¢nost (otvorenost, komunikativnost, druStvenost i entuzijazam),
- Uredan i pedantan spoljasnji izgled,
- Pragmati¢nost i spremnost na unapredenje postojecih sposobnosti i vjestina,
- Fleksibilnost,
- Marljivost, odgovornost i sistemati¢nost tokom rada,
- Brzina i efikasnost u obavljanju poslova,
- Samomotivacija i orijentisanost ka ostvarenju poslovnih rezultata,
- Kooperativnost sa suradnicima viseg i nizeg ranga (timski rad),

- Kreativnost.

Iz navedenog opisa se tacno vidi kakav treba da je buduci zaposleni tj. da se vide
njegove licne osobine, potrebne kvalifikacije kao i osnovni zadaci i odgovornosti. Kada u
preduzecu nema zaposlenih koji odgovaraju trazenim profilima pristupa se regrutaciji
kandidata van preduzeca. Da bi se pristupilo regrutaciji novih kandidata mora se napraviti
osnov za traZzenje novih radnika, a to je sistematizacija. Sistematizacija podrazumijeva
pisanje osnovnih karakteristika za potreba nekog odredenog radnog mjesta. Predstavlja i

jednu od faza po kojima se vrsi selekcija.
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Tabela 29. Sistematizacija radnih mijesta u hotelu Square Nine***

Br.| Nazivradnog mijesta Strucna sprema . ]Rad.o Posebni uslovi
HOTEL
1 Generalni direktor | Fakulet VITili VIstepen | 5 god. Pomavanje (3)5 mmka’md“
2 | Direktor hotelskih operacija| Fakultet VITili VIstepen | 5 god. P Om"am;immmd“
3 | Komercijalnidircktor | Fakultet VITili Vstepen | 5 god. Pomvam;immmd“
RACUNOVODSTVOi FINANSIJE
1 | Menadverradifinansija | Fakultet VIIili VIstepen | 5 god. Prednost: engleski jezik
HRANA i PICE
1 Direktorhraneipica | Fakultet VIIili Vstepen | 5 god. Pomlrz‘n‘.’f;’ r;zzlll‘?’nosp‘med“ﬁF&B
Asistent menadZera hrane i . Poznavanje 2 strana jezika, prednost: F&B

2 pica Fakultet VIIili VIstepen | 3 god. trening, rad u inostranstvu

Sekretarica menadZera I . .
3 hrane pica SSSili VSS 1 god. Dobro poznavanje engl. jez.
4 Menadzer restorana SSSili VS 5 90d. Dobro b gfﬁej;mﬁum
5 | Asist. menadZera restorana SSSili VSS 2 god. Dobro poznavanje 2 strana jezika
6 Banket menadzer SSSili VSS 2 god. Dobro poznavanje 2 strana jezika
7 Glavni konobar IV stepen 2 god. Dobro poznavanje engleskog jezika
8 Konobar IV stepen 1god. | Smerkonobar, dobro poznavanje engl. jez.
9 Asistent konobara IV ili [l stepen / Smer konobar, poznavanje engl. jezika
10 Hostesa IV stepen 1 god. Dobro poznavanje 2 strana jezika
11 Bar menadZer SSSili VSS 5 god. Dobro poznavanje 2 strana jezika
12 Menadzer pica fakultet VITili Vstepen | 3 god. P Omvam;immmd“
13 Asistent bar menadZera IV stepen 2 god. Dobro poznavanje 2 strana jezika
14 Sanker (bartender) IV ili Il stepen 2 god. Poznavanje 2 jezika
15 | Barkonobar (barwaiter) IV stepen ili Il stepen 1 god. Dobro poznavanje engl. jez.
16 Barsklpommer) (bar IV ili I stepen / Osnove engl. jezika

Sef kuhinje (executive I Smer kuvar, prednost :specijalizacija,
17 chef) SSSIIVSS 4god. poznavanje engl. Jezika

Zamenik Sefa kuhinje (sous & Smer kuvar, prednost :specijalizacija,
18 chef) SSSIiVSS 2god poznavanje engl. jezika
o | St Seff;;‘)’”e (senior SSS1li VSS 3 god.
20 | Sef sekcije (chef de partie) SSSili VSS 2 god. Smer kuvar, poznavanje engl. jezika
pp | Pomoeni kuvar (commis SSSili VSS 1 god.
chef)

2 Sefdom‘;ﬁf()l"ealdast SSSli VSS 2 god. Ster kuvar, poznavanje engl. jezika
23 Sefposmégce (pastry SSSili VS 3 90d. Stmer kuvar, poznavane engl. jezika
24 Zamenik sefa 2 god.

8 1zvor: autor rada (bivsi Generalni menadZer Hotela Square Nine)
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poslastiCarnice (pastry sous
chef)
25 Pekar (chef tournant) IV ili Il stepen / Smer kuvar, poznavanje engl. jezika
2 | UCenik Smgfg)(app‘mm SSSili VSS / Engleski jezik
g7 | Kuvarski portir (kitchen SSSili V3S / /
portir)
. . Zavrsena obuka, viSegodiSnje isustvo,
28 Glavni sommelier IV stepen 5 god. poznavanie stranih jezika
29 Sommelier IV stepen 3god. | ZavrSenaobuka, poznavanje stranih jezika
RECEPCIJA
o .. Fakultet VITILI VI Poznavanje 3 strana jezika, prednost:
! M rrecepele stepen > god recepceijski trening, rad u inostranstvu
. . .. " Poznavanje 3 strana jezika, prednost:
2 | Asist. menadZerarecepcije | Fakultet VIIili VIstepen | 3 god. recepciisk trening, radl u inostranstvu
. I Dobro poznavanje 2 strana jezika,
3 Recepcioner SSSili VSS 3 god. prednost: rad u inostranstvu
4 Portir IV ili Il stepen 2 god. Poznavanje 2 strana jezika
5 Vratar IV ili Il stepen 2 god. Poznavanje 2 strana jezika
6 Zumalista SSSili VSS 2 god. Engleski jezik
7 Blagajnik SSSili VSS 2 god. Engleski jezik
8 Konsijer? VSSili FAK 3g0d Poznavanje 3 strana jezika
Hostese VSSili FAK 1 god. Poznavanie 2 strana jezika
HOTELSKO DOMACINSTVO
MenadZer hotelskog . Engleski jezika + 1 strani jezik, prednost:
! domadinstva Falaltet VITli Vstepen |5 god. HK trening, rad u inostranstvu
Asist. menadZera I . .
2 Jomadinsiva SSSili VSS 1 god. Dobro poznavanje engl. jez.
3 Sobarice SSSili VSS 1 god. Poznavanije engl. jez.
4 Higijenicarke SSSili VSS 1 god. Poznavanje engl. jez.
5 Radnici veSeraja SSSili VSS 2 god. Poznavanje engl. jez.
6 AranZer cvijeca SSSli VSS 2god | ZAVvrenaobuk d}’;" poznavane engl.
TEHNICKA SLUZBA
. " Poznavanje engleski + 1 jezik, prednost
1 IT menadzer Fakultet VIIili VIstepen | 5 god. Kursevi i rad U inostranstvu
2 Radnici tehnicke sluZbe SSSili VSS 5 god. Dobro poznavanje engl. jez.
WELLNESS
Y " Poznavanje engleski +1 jezik, prednost
1 Menadzer wellnessa Fakultet VIIili VIstepen | 5 god. Kursevi i rad U inostranstvu
2 Radnici wellnessa SSSili VSS 1 god. Dobro poznavanje engl. jez.
MARKETING
Y . . Poznavanje 3 jezika, prednost: marketing
1 MenadZer marketinga | Fakultet VIIili VIstepen | 5 god. {rening, rad u inostranstvu
. " Poznavanje 2 jezika, prednost: marketing
2 Referent marketinga Fakultet VIIili VIstepen | 1 god. trening, rad winostransivu
OSTALO )
1 Sef nabavke (purchasing) SSSili VSS 5 god. Dobro poznavanje engleskog jezika
2 Magacioner SSSili VSS 1 god. Osnovno poznavanje engleskog jezika
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Vecina hotelskih preduzeca preduzima odredene opsSte korake kako bi dosSla do
kandidata za posao. Razlike postoje u zavisnosti od veliine hotela, broja upraznjenih radnih
mjesta, pravne regulative, karakteristika posla i dr. Proces selekcije moZe ponekad da traje i
mjesec 1 viSe dana. NajceSce se to deSava kada kasni otvaranje hotela. U tom slucaju najbolje
je blagovremeno obavjestavati kandidate o terminima otvaranja i odrzavati stalni kontakt jer
u protivnom ¢e kandidati naci drugi posao.

Regrutovanje predstavlja izbor dovoljnog broja kandidata koji odgovaraju zahtjevima
plana za ljudske resurse i obavlja se, uglavnom, na trZiStu radne snage.249 Regrutacijom se
privlace kvalifikovani radnici za popunjavanje upraznjenih radnih mjesta od kojih ce
preduzeée tokom procesa selekcije izabrati one najadekvatnije.?°

Ukoliko u preduzeCu ne postoje zaposleni koji bi najéeS¢e putem internog
regrutovanja”'mogli da zauzmu upraZnjena radna mjesta neophodno je primjeniti eksterno
regrutovanje.”” U tu svrhu mogu se koristiti oglasi za posao u novinama, na Internetu,
agencije za posredovanje pri zaposljavanju i sl. Po iskustvu autora u pojedinim slu¢ajevima,
na kratkoro¢ni period, zaposleni za koga se zna da ¢e dobro obaviti posao mozZe se vratiti i
stepenicu niZe u hijerarhiji. Ovo nije popularna mjera, jer je ve¢ina zaposlenih doZivljava kao
degradaciju ili nazadovanje, medutim ako se objasni da to nije ili ako se motiviSe na drugi
nacin moZe da bude dobra popuna za upraznjeno radno mjesto

Pod selekcijom se podrazumijeva proces odabira kandidata. Nakon detaljne analize
poslova i definisanje plana selekcije, prelazi se na regrutaciju, izbor metoda selekcije,
primjenu tih metoda i na kraju prikupljanje i analiza dobijenih informacija. Kandidati koji

produ gore navedene analize najceSc¢e bivaju primljeni u radni odnos.

3.5.1. Proces selekcije kandidata

249(vjerovié, S. (2009), Strategijski menadZment u turizmu, Beograd:Univerzitet Singidunum. str. 345.
»0Bogicevi¢ Miliki¢, B. (2008), MenadZment ljudskih resursa, Beograd: Centar za izdavacku delatnost
Ekonomskog fakulteta. str. 105.

! Interno regrutovanje podrazumijeva nalaenje odgovarajuéih kandidata u samoj organizaciji, medu
zaposlenima. Interni nivoi regrutovanja su: unapredenje zaposlenih, premjestaji na druga radna mjesta, rotiranje
poslova. Detaljnije pogledati Petkovi¢, M., Jani¢ijevi¢, N., Bogicevi¢-Miliki¢, B. (2006), Organizacija,
Beograd: Ekonomski fakultet. str. 459.

2 Ekstrno regrutovanje podrazumijeva traganje za kandidatima na eksternom trzistu rada.Postoje dva nacina:
formalni i neformalni. Detaljnije pogledati, Petkovi¢, M., Janiéijevi¢, N., Bogi¢evi¢-Miliki¢, B. (2006),
Organizacija, Beograd: Ekonomski fakultet. str. 460.
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Prvi korak selekcije kandidata vri se provjerom prijava za posao.”Pregledom
prijava u startu se odbacuju oni kandidati koji ne ispunjavaju minimalne uslove sa svih
aspekata kao Sto su obrazovanje, iskustvo itd. Kandidati ¢ije se prijave private idu u naredni
krug selekcije Sto su najcesce intervjui ili testiranja. Po iskustvu autora, najbolje je koristiti
obadvije metode ako je ostao veliki broj kandidata, $to se najceS¢e dogada prilikom konkursa
za posao u dobrim kompanijama za koje je poznato da imaju dobre uslove rada. Preporucuje
se pismeno testiranje, a poslije toga intervju sa kandidatima koji su prosli test i koji su
interesantni za dalje ispitivanje.

Da li ¢e kandidat prvo biti testiran ili intervjuisan zavisi i od procedura koje preduzece
primjenjuje u svom procesu selekcije. Redosled moZze zavisiti i od prirode posla, odnosno
informacija koje poslodavac Zeli da dozna o kandidatu. Ukoliko je za upraznjeno radno
mjesto neophodno dobro poznavanje engleskog jezika i rada na racunaru, troSkovno je
efikasnije prvo testirati znanje kandidata iz ove dvije oblasti prije intervjuisanja. U sluCaju da
nisu predvideni struc¢ni testovi ve¢ samo testovi licnosti, kandidati mogu biti prvo
intervjuisani, a kona¢na odluka o zapoSljavanju se tada donosi na osnovu rezultata
psiholoskog testiranja.

Provjera referenci se moze vrsiti u poslijednjoj ili pretposljednjoj fazi selekcije.
Nekada se reference provjeravaju ve¢ na samom pocetku procesa selekcije kako bi se u startu
eliminisali kandidati koji nemaju reference ili ¢ije reference nisu zadovoljavajuce.

Obzirom da se cijeli proces selekcije kandidata zasniva na poredenju kandidata medu
sobom, zakljucuje se da su za selekciju najznacajnije razlike u sposobnostima i
karakteristikama li¢nosti kandidata, jer se pretpostavlja da su ovo pouzdani indikatori buduce
radne uspjeénosti.254 Ukoliko je na konkurs prijavljeno nekoliko kandidata slicnih znanja,
vjestina 1 sposobnosti koji su uspjesno prosli kroz sve faze procesa selekcije, a preduzece ima
slobodno samo jedno radno mjesto, podaci o preostalim kandidatima se Cuvaju u bazi
podataka kako bi ih kompanija mogla zaposliti kasnije, ako se ne zaposle u nekoj drugoj
kompaniji. Ukoliko odabrani kandidat ne prihvati posao, ili kompanija poslije nekog vremena

procijeni da kandidat ipak ne zadovoljava propisane standarde,moZe se pozvati drugi

3 Po iskustvu autora najéeiée su to radne biografije ili takozvani CV (curiculum vitae). CV se pise po

unaprijed zadatoj formi i sadrzi radno iskustvo, obrazovanje itd, da bi poslodavac mogao da se unaprijed upozna
sa kandidatom.

" EAR (2008), Upravljanje kadrovima - specijalisticki kurs trening HR management, Business.com. URL:
http://www.serbia-

business.com/serb/images/stories/pdfs/poslovanje_menadzment/Upravljanje %20kadrovima.pdf, pristupljeno
11.02.2014.
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kandidat sa gore navedene liste, odnosno onaj koji je bio rangiran kao drugi izbor na osnovu

rezultata cjelokupnog procesa selekcije.

3.5.2. Metodi 1 instrumenti selekcije kandidata

Hotelska preduze¢a mogu koristiti nekoliko metoda 1 instrumenata selekcije
zaposlenih. Za koju metodu ¢e se organizacija opredeliti zavisi od vrste poslova za koje se
vrsi izbor kandidata, od zahtjeva same organizacije u pogledu karakteristika kandidata, od
moguénosti organizacije da sprovede odredenu metodu i s1.>° Metode selekcije kandidata
mogu se podijeliti na dvije velike skupine: standardne-konvencionalne i nekonvencionalne,
odnosno alternativne metode.*®

Konvencionalni metodi selekcije kandidata su: prijava na oglas za posao, radna
biografija kandidata, diplome i ostali dokazi o obrazovanju i steCenim veStinama, preporuke
prethodnih poslodavaca, psiholoski testovi, intervju, probni rad, situacioniili stru¢ni testovi.
U nekonvencionalne metode selekcije kandidata svrstavaju se: poligrafska ispitivanja,
grafoloska ispitivanja, testiranje na drogu, astrologija i dr.

Proces selekcije se moZze razlikovati od kompanije do kompanije, ali skoro sva
preduzecakoriste radnu biografiju i1 preporuke kao izvor podataka o kandidatima.
Zahvaljuju¢i ovim podacima, poslodavac ima dosta informacija o kandidatu ve¢ u pocetnoj
fazi procesa selekcije i prije nego Sto je kandidata upoznao li¢no.

Robins i Coulter navode da najznacajniji i najcesce koriS¢eni instrumenti selekcije
kandidata su:>’

a) Prijave za posao,
b) Radna biografija,
c) Preporuke,

d) Testovi, 1

e) Intervjui.

Prijave za posao pruzaju sli¢ne podatke kao i radna biografija, ali se one Cesto koriste
u unaprijed definisanoj formi koja je ista za sve kandidate. Kompanija moZze objaviti i online
formu prijave za posao koju zatim svi zainteresovani kandidati popunjavaju i predaju li¢noili

Salju e-mailom na navedenu adresu. Ona najc¢eSCe sadrZi pitanja vezana za obrazovanje,

Pordevi¢ Boljanovié, J., Pavié, Z. (2011), Osnove menadimenta ljudskih resursa, Beograd: Univerzitet
Singidunum. str. 117.

2% Bahtijarevi¢- Siber, F. (1999), Menadzment ljudskih potencijala, Zagreb: Golden marketing. str. 374.
»TRobbins, S., Coulter, M. (2005), Menadzment, VIII izdanje, Beograd: Data Status. str. 290.
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prethodno radno iskustvo i dodatne vjestine, anajcesce je prilagodena specifi¢noj kompaniji i
njenim standardima.

Radna biografija smatra se osnovnim instrumentom prikupljanja podataka o
kandidatu. Na osnovu radne biografije moguce je na samom pocetku procesa selekcije
eliminisati one kandidate Cije iskustvo i stru¢na sprema neodgovaraju zadatim standardima. U
radnoj biografiji kandidati bi trebali napisatipored profesionalnih i neke licne informacije kao
Sto su njegove osobine, interesovanja i dr.

Preporuke se Cesto koriste u praksi, i one kao i ostali instrumenti selekcije imaju
prednosti i nedostatke. Dobra strana ovog instrumenta je Sto prethodni poslodavci na neki
nacin garantuju da zaposleni posjeduje vjestine i znanja koja tvrdi da ima. LoSa strana ogleda
se u tome da je ovaj pristup ocjeni stru¢nosti zaposlenih veoma subjektivan, pa se ne moze
koristiti samostalno. Po iskustvu autora rada,u manjim sredinama kao $to je Crna Gora,
provjera preporuka prilikom primanja radnika je lakSa obzirom da se veliki broj ljudi
medusobno poznaje zbog Cega je jednostavnije do¢i do bitnih informacija o nekom
radniku.Preporuke su posebno znacajne prilikom zapoSljavanja radnika na rukovodec¢im
pozicijama. Sa druge strane, i tu treba biti obazriv i obratiti paZnju na cjelokupnu situaciju i
prosle odnose izmedu menadZera i vlasnika, vlasnicku strukturu kao i razloge za potencijalne
probleme koji se mogli javiti izmedu vlasnika i menadZera.

Poslodavci u procesu selekcije Cesto koriste razlicite vrste testova. Jedan od testova
koje velike hotelske kompanije najceS¢e vrSe jeste psihotest sa stru€nim psihologom. On
moze imati za cilj utvrdivanje tipa li¢nosti i dominantnih osobina pojedinca, kao i nekih
pritajenih negativnih osobina (da li je osoba nervozna pod pritiskom itd). U procesu selekcije
koriste se i testovi koji utvrduju strucnost pojedinca za obavljanje posla (jezika, operativnog
znanja itd). Testovi se mogu raditipismeno 1 usmeno, neki zahtevaju motori¢ke vjeStine, a
nekipodrazumijevaju upotrebu opreme ili masina koje ¢e buduci zaposleni koristiti u svom
svakodnevnom radu, kao na primer test za zaposlene u kazino industriji. Prilikom testiranja
kandidata za posao o kazinu u hotela Maestral u Milo¢eru kandidati rade psihomotorni test
slaganja Zetona na unaprijed zadate figure i polja. Posmatraju se njihove sposobnosti kao npr.
brzina slaganja, brzina hvatanja, ali i kako se ponasSaju ako im Zeton ispadne, da li se
nerviraju ako ne mogu da urade test i sl. Poslodavci mogu koristiti ve¢ postojece testove ili
razvijati sopstvene u skladu sa potrebama svakog radnog mjesta. Po iskustvu autora najcesca

pitanja koja se postavljaju na testovima su:

1251strana



- Znanje jezika i druga pitanja u vezi toga (da opisSe pojedini segment posla npr.
da konobar napiSe na stranom jeziku "dobar dan Sto Zelite popiti", barmen da napiSe sastojke
nekog koktela itd.

- Skola koju je kandidat zavrSio, da bi se podaci uporedili sa radnom
biografijom,

- Da opiSe neku konkretnu situaciju (standard) npr. kod recepcionera
promopredaja smjene itd.

- Da nabroji kompanije gdje je radio/la.

Intervju je skoro neizostavni deo procesa selekcije kandidata. Prilikom intervjuisanja,
menadzer ljudskih resursa (ili njegovi asistenti) provjeravaju podatke koje su kandidati
dostavili u prijavi 1 radnoj biografiji postavljanjem niza unaprijed definisanih pitanja. U
praksi se Cesto dogada da podaci koji se nalaze u radnoj biografiji nisu potpuni, a nekada ni
potpuno istiniti. Osoba koja vodiintervju mora unaprijed imati pripremljen plan po kome ¢e
postavljati pitanja kandidatima. Po Tucakovi¢u ima 50 najces¢ih pitanja koja se postavljaju u

2581 .. .. . iy C e
Koji su Vasi kratkorocni, a koji dugorocni ciljevi u

intervjuima. Neka od njih su:
Zivotu?Kako planirate da ih ostvarite?Zasto bih Vas ja zaposlio i sto planirate Vi da ponudite
nasoj kompaniji?Koje su Vase kvalifikacije koje Vas cine takvima da ste uspjesni?Zasto ste se
odlucili da konkurisete za nasu kompaniju?Zasto mislite da bi Vam se ovaj posao dopao?Da
li lako podnosite naredenja?

Cilj intervjua jeu Sto kracem vremenu dobiti Sto viSe informacija i to ne samo o
strunosti kandidata ve¢ 1 o njegovim potrebama, naCinu razmiSljanja, planovima za
profesionalnu buduénost i razumjevanju tudih potrebaili empatije.>>® Treba imati na umu da
se intelektualne, pa i stru¢ne sposobnosti ne mogu uvijek dobro ocjeniti na intervjuu. Vecina
kandidata je tokom procesa intervjuisanja veoma nervozna, pa se moze dogoditi da ne uspje
da pokaZe svoje prave potencijale. Treba dobro provjeriti do kojeg nivoa ide ta nervoza ili
nelagodnost, i ako se ocijeni da je van kontrole takvog kandidata ne treba dalje
procjenivati.Zbog toga uintervjuima treba da budu najviSe ocijenjene socijalne i verbalne
mogucnostikandidata koje nije moguce precizno izmjeriti na testovima. Intervjui za prvu

linijju zaposlenih obi¢no traju oko pola sata, a za menadZere mogu trajati minimum 45

2% Tucakovi¢, M. (2009), Znacaj ljudskih resursa u hotelijerstvu, Beograd: Univerzitet Singidunum. str. 23.
*Psiholozi defini$u empatiju na dva na¢ina: a) Empatija je kognitivna svesnost o unutra§njim stanjima druge
osobe, tj. 0 njenim mislima, opaZanjima i namerama; b) Empatija je posredovana emotivna reakcija na drugu
osobu.Hofman, M. (2003), Empatija i moralni razvoj, Beograd: Dereta. str. 37.
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minutapa ¢ak i po nekoliko sati. Kada kandidat ne moZe da dodje na intervju jer ne Zivi u

mjestu gdje je zakazan intervju, u zadnje vrijeme se zakazuje Skype intervju.**

3.5.3. Odgovornost za rezultate selekcije

Odgovornost za rezultate selekcije nije ista u svim kompanijama i zavisi od toga ko u
hotelu donosi kona¢nu odluku o prijemu novih radnika. U nekim hotelima je odgovornost za
razli¢ite korake u procesu selekcije kandidata drugacije rasporedena i zavisi od opisa
pojedinih radnih mjesta. Po iskustvu autora, u Crnoj Gori u mnogim hotelima proces
selekcije nije unaprijed detaljno planiran, ve¢ se zapoSljavanje odvija bez previSe formalnih
koraka. Rijec je naj¢eS¢e o malim hotelima u kojima vlasnici, direktoriili menadZeri obavljaju
sve znacajnije aktivnosti, pa tako i odabir novozaposlenih. Po istraZivanju Zavoda za
zaposljavanje Crne Gore iz 2009.godine,preko 75 procenata vlasnika kompanija u Crnoj Gori
samostalno obavlja proces selekcije.261 Po misljenju autora, ovaj segment u selekciji radne
snage je veliki problem i anomalija u Crnoj Gori. Nasuprot tome, veliki hoteli, velike
kompanije posebno oni koji imaju odeljenje za ljudske resurse, veoma ozbiljno shvataju
proces selekcije 1 zapoSljavanja, te ovom procesu prethodi detaljno planiranje.262D0bar
primjer za to je hotel Splendid, odnosno kompanija Montenegro Stars Hotel Group.

U srednjim 1 velikim kompanijama,ako ne postoji sluzba ljudskih resursa, najbolje je
da se svi poslovi vezani za upravljanje ljudskim resursima obavljaju unutar jednog sektora ili
odeljenja uz obavezan nadzor menadZera tog sektora. Tada svi kandidati, nevezano za koje
radno mjesto se prijavljuju, prijave predaju u istom sektoru i baza biografija nalazi se na
jednom mjestu. Za sva pitanja i nejasnoce vezane za proces regrutacije i selekcije kandidati
se mogu obratitiistom sektoru, a nekada i istoj osobi. Ovakav proces selekcije olakSava posao
i menadZerima koji ne troSe svoje vrijeme prisustvuju¢i kompletnom procesu zaposljavanja,
ve¢ mogu nesmetano obavljati svoje svakodnevne poslove. Sa druge strane, menadZeri
sektora imaju odgovornost i odgovaraju direktoru hotela za kvalitet svakog zaposlenog

radnika. Kako bi ovakav sistem selekcije davao dobre rezultate, menadZeri za ljudske resurse

%0 Intervju preko programa za komuniciranje zvanog skipe (skajp). Poslodavac i kandidat se mogu &uti i vidjeti.
*!7avod za zaposljavanje Crne Gore (2009), Anketa o tristu rada kva lifikacionim i obrazovnim potrebama u
turizmu i ugostiteljstvu.Podgorica. str. 22.

2 EAR (2008), Upravljanje kadrovima - specijalisticki kurs trening HR management, Business.com. URL:
http://www.serbia-

business.com/serb/images/stories/pdfs/poslovanje _menadzment/Upravljanje%20kadrovima.pdf, pristupljeno
11.02.2014.
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i njihovi podredeni moraju biti dobro obuceni i uskladeni kako medu sobom, tako i sa

internim pravilima i procedurama.

3.6. Ocjena ucinka ljudskih resursa

Da bi znao da li zaposleni obavljaju svoj posao na efektivan i efikasan nacin ili je,
radi unapredenja njihovih rezultata, potrebno preuzimati odredene akcije, menadzZer najprije,
mora proceniti njihov radni uéinak.”**U skoro svakoj organizaciji se vr$i ocjenjivanje koliko
ljudi dobro obavljaju svoj posao. Mogu se koristiti dva tipa ocjene:***

1. Formalne, koje se zasnivaju na standardizovanoj proceduri ocjenjivanja i

2. Neformalne kod kojih ne postoji unaprijed definisana procedura.

Formalna procedura ocjene ucinka je objektivnija i stoga realnija. Sa druge strane,
neformalno ocjenjivanje ucinka je Cesto subjektivno. Kompanije Cesto koriste kombinaciju
ovih metoda u cilju dobijanja kompletnijih rezultata. U oba slucaja, ocjena ucinka
podrazumijeva uporedivanje rezultata zaposlenih sa uspostavljenim standardima. Bogicevi¢
ocjenjivanje ucinka zaposlenih definiSe kao "formalni, strukturiran sistem za mjerenje, ocjenu
i vrSenje uticaja na karakteristike, ponasanje i rezultate pojedinca a koje su u vezi sa poslom
koji obavlja u datoj organizaciji".>®

MendZeri najceS¢e na osnovu toga da li su rezultati postignuti po standardima mogu
procjeniti rad zaposlenog. Izmjereni rezultati se uporeduju sa postavljenim standardima i ako
odgovaraju, kaze se da su situacija i procesi "pod kontrolom" menadZera, te da nije potrebno
sprovoditi korekcije u procesima.’®® Ako se, pak, dogodi da rezultati ne odgovaraju
standardima, prelazi se na sledecu fazu u kontrolnom procesu, a to je sprovodenje korektivnih
akcija.Evaluacija takode omoguéava menadZzerima da od zapoSljavanja, preko obuke
formuliSu planove za ispravljanje greSaka u radu od strane zaposlenih. Evaluacija sve vise
kod menadzera dobija na znacaju i sve viSe se zove upravljanje radnom efektivnos¢u.Po
Dessleru tri su najvaZnija razloga zasto se vr§i porocjena u¢inka.”*” Prvo, evaluacijom se

dobijaju vazni podaci na osnovu kojih menadZzermoze da donese odluku o unapredivanju i

3Pordevié Boljanovi¢, J., Pavi¢, Z. (2011), Osnove menadimenta ljudskih resursa, Beograd: Univerzitet

Singidunum. str. 178.

24Kuli¢, Z. (2003), Upravljanje ljudskim resursima sa organizacionim ponasanjem, Beograd: Megatrend
Univerzitet. str. 96.

*Bogicevi¢, B. (2003), Menadzment ljudskih resursa, Beograd: Ekonomski fakultet. str. 189.

2% Vlahovi¢, S., Bulatovié, I. (2013), MenadZment, Podgorica: Univerzitet Mediteran. str. 161-162.

7 Dessler, G. (2007), Osnovi menadzmenta ljudskih resursa, 4.izdanje, Beograd: Data Status. str. 186.
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povisici plate. Drugo, evaluacija omoguc¢ava menadZeru i podredenom da donesu plan na koji
nacin ¢e ispraviti greSke nastale u radukao i podrZati zaposlenog u dobrim i loSim stvarima i
tre¢e;evaluacija 1 procjena ucinka su korisne za zaposlene u procjenidalje karijere.

I Kuli¢ smatra da je svrha ocjenjivanja ucinka, odnosno uspjeSnosti zaposlenih
visestruka.”**Na osnovu ocjene udinka odmjerava se visina plate, opredjeljuje davanje
poviSica, napredovanje, premestanje, rasporedivanje na niZa radna mijesta i otpustanje.
Ocjena pomaze da se identifikuju potrebe za obukom i usavrSavanjem zaposlenih.
Zahvaljujuci ocjeni ucinka, zaposlenima je omoguceno da prate koliko su uspjesni i u kojoj
mjeri ostvaruju rezultate koji se od njih oc¢ekuju.

Pordevi¢ - Boljanovi¢ isti¢e da procjena ucinka predstavlja "dio nacina rada visokim
performansama, tj. nacina rada koji treba da rezultira kako visokim pojedina¢nim, tako i
visokim organizacionim radnim uéinkom". % Hayes i Ninemeier smatraju da postoje dva
osnovna pristupa u procjesu ocjene ucinka: menadZer hotela je taj koji odlucuje koju od njih
¢e koristiti. Prva metoda podrazumijeva poredenje rada zaposlenih sa unaprijed postavljenim
standardima u tom slu¢aju ocjenu daju samo menadzZeri. Druga metoda pociva na poredenju
rezultata rada izmedu zaposlenih i obavljeni zadatak se uporeduje kako su ga obavili
zaposleni na sli¢nim zaduZenjima.?”

Cerovi¢ ocjenu udinka naziva ocjenom performansi zaposlenih $to je proces
organizovanog i kontinuiranog pracenja, vrednovanja, usmeravanja i prilagodavanja novih
rezultata 1 njithovog radnog ponaSanja radi ostvarivanja organizacionih ciljeva, a zasnovan je
na odgovarajué¢im kriterijumima, metodima i sistemima procjene.”’”"

Po iskustvu autora, ocjena ucCinka zaposlenih je jedan od najvaznijih zadataka
menadZera na svim nivoima. Mora se sprovoditi svakodnevno i sve vaZnije promjene se
moraju zapisivati u dosijeu zaposlenog. Vazno je da menadZer zaposlenog "posmatra" i
analizira na razne nacine, javno i tajno, kako bi se bez greske uvjerio u njegove dobre i loSe
strane tj. za koje poslove mu je bolji ucinak, a za koje slabiji. Samo tako moZe stvoriti pravu
sliku o zaposlenom, a sa druge strane ako detaljno ne ocjenjuje ucinak ili performansu

zaposlenog moZze doci do velikih 1 skupih greSaka.

28K uli¢, Z. (2003), Upravljanje ljudskim resursima sa organizacionim ponasanjem,Beograd: Megatrend
Univerzitet. str. 97.

29Pordevié Boljanovi¢, J., Pavié, Z. (2011), Osnove menadzZmenta ljudskih resursa, Beograd: Univerzitet
Singidunum. str.178.

“"Hayes, D., Ninemeier, J. (2005), Upravljanje hotelskim poslovanjem, Zagreb: Biblioteka Turizmoteka. str.
138.

7! Cerovié, S. (2013), Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, Beograd: Univerzitet Singidunum. str.
185.
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3.6.1. Proces procjene ucinka

Procjena ucinka podrazumijeva procjenu postoje¢ih i/ili predhodnih rezultata
zaposlenih na osnovu standarda koji se od njega oCekuju.Zasniva se na pretpostavci da su
ustanovljeni standardi u pogledu ucinka, kao i da ¢e menadZer dati zaposlenom povratne
informacije i podsticaje da bi mu pomogao da da otkloni nedostatke u svom radu ili da
nastavi da ostvaruje natprosjecne rezultate.”’

Cerovi¢ u sklopu procjene radnog ucinka navodi metode ocjenjivanja koje se mogu
podijeliti u tri grupe:*"

- Metode usporedivanja — odnosi se na mali broj ljudi u grupi (10-20) i u njoj
menadZer rangira zaposlene od najboljeg do najgoreg. Postupak je vrlo jednostavan kada je
rije¢ o najboljem ili najgorem, ali malo je komplikovaniji kada se ocjenjuje srednji nivo
ucinka;

- Ljestvice procjene — odnose se najvise na individualno ocjenjivanje na temelju
poredenja uspjeSnosti sa unaprijed zadatim standardima. U formulisanju standarda i
ocjenjivanju ucestvuju i menadzeri i zaposleni S$to pojacava vjerodostojnost metode
ocjenjivanja ljestvicom. Nedostatak ove metode je Sto moze da traje dugo;

- Check liste- nastale su kao potreba da se specificno mjesto veze zakonkretne
oblike radnog ponaSanja i na taj nacin se izbjegne ili smanji subjektivno ocjenjivanje.Ova
tehnika moZe da bude dobar metod ocjenjivanja, ali sa druge strane postupak je slozen i
primjena je neprakti¢na.

U hotelskim kompanijama je vrlo bitno da procjenjitelj radne uspjeSnosti poznanje
posao koji treba da posmatra i ocjeni. NajceSce je to menadzer, ponekad i kolege, saradnici i
podredeni, ali najvazniji je procjenitelj gost. Stoga se raznim anketama, razgovorom sa
gostima, intervjuima dolazi do najbolje povratne informacije o stanju u hotelskoj kompaniji.
U zavisnosti od odgovora menadZeri odlucuju dalje korake koje ¢e sprovesti. Grout navodi 4

faze procesa procjene radnog uéinka:*’*

mDessler, G. (2007), Osnovi menadimenta ljudskih resursa, Beograd: Data Status. str. 183.

B Cerovié, Z. (2010),Hotelski menadZment,Opatija: Fakultet za menadZment u turizmu i ugostiteljstvu. str. 582-
586.

“MGrout, D. (2008), Procena i unaprijedenje radnog ucinka, Novi Sad: Asse. str. 21. Dordevi¢- Boljanovié,
J.(2011), Osnove menadZmenta ljudskih resursa, Beograd: Univerzitet Singidunum. str. 182-183.
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a. Faza I- planiranje radnog ucinka: menadZzer moZe na pocetku godine da
organizuje sastanak sa zaposlenima na kome ¢e se definisati o¢ekivani radni u¢inak svakog
radnika ili svakog sektora u preduzecu. Na sastanku je potrebno utvrditi i kljune nadleZnosti
zaposlenih i opise radnih mjesta’””, najvaznije projekte na kojima ¢e se raditi kao i otekivane
kompetencije od svakog zaposlenog u skladu sa postavljenim standardima. Standardi mogu
biti postavljeni u obliku minimalnih prihvatljivih rezultata, za odredeni vremenski period
(dnevno, nedeljno, mesecno i dr.). Standardi kvaliteta ne smatraju se ciljem, ve¢ putem do
cilja, Sto je uspje$no poslovanje hotelskog preduzec’:a.276

b. Faza Il - realizacija radnog ucinka: zaposleni pokusSavaju da postignu Sto
bolje poslovne rezultate na godiSnjem i polugodiSnjem nivou u skladu sa standardima i
predvidenim operativnim planovima. MenadZeri pokuSavaju da motiviSu zaposlene da uloZe
svoj maksimum u izvrSavanje zadataka. Takode im moraju obezbjediti adekvatnu obuku i
usavrSavanje u skladu sa potrebama radnog mjesta. Smatra se da zaposleni rade produktivnije
ukoliko pred sobom imaju jasno definisane ciljeve koje treba da postignu.”’’Kako bi se na
vrijeme preduzele korektivne mjere ukoliko su postignite norme ispod propisanog
minimuma, vrsi se presjek dosadasnjeg stanja, sastankom menadZera i zaposlenog i revizijom
ucinka.

C. Faza IlI - ocjena radnog ucinka: menadZeri moraju imati tatne informacije o
radnom ucinku zaposlenih kako bi dali adekvatnu procjenu. To se moZe uraditi na 4
na¢ina:*’® li¢nim posmatranjem, koriS¢enjem statistiCkih izveStaja, koriS¢enjem usmenih
izveStaja i1 analizom pisanih izveStaja. MenadZeri porede rezultate rada zaposlenog sa
standardima koji su postavljeni i na osnovu toga procjenjuju u kojoj mjeri je zaposleni
zadovoljio ocekivanja.

d. Faza 1V - preispitivanje radnog ucinka: nakon §to je menadZer sastavio
izvjesStaj o postignutom radnom ucinku svakog od zaposlenih, on se nalazi sa svakim

zaposlenim pojedinacno i diskujtuje o rezultatima procjene.

275Ratkovic’, R. (2006), Hotelski menadZment, Bar: Fakultet za turizam, hotelijerstvo i trgovinu. str. 400.
Opis radnog mesta predstavlja pismeno utvrdenu poziciju radnog mesta u preduzecu, ciljeve radnog mesta,
zadatke i funkcije kao i odgovornosti i nadleznosti. Opisom radnog mesta se definiSu i zahtjevi po pitanju
kvalifikacija prema drZaocu radnog mesta i uspostavlja red iz koga svaki zaposleni moZe da prepozna svoj
polozaj u preduzecu. Opis radnog mesta daje sigurnost za odgovorno, ciljno orjentisano ponasanje.

76 Avelini Holjevac, 1. (2002), Upravljanje kvalitetom u turizmu i hotelskoj industriji, Opatija: Fakultet za
turisticki i hotelski menadzment. str. 105.

Dessler, G. (2007), Osnovi menadimenta ljudskih resursa, Beograd: Data Status. str.186.

“#Pordevi¢ Boljanovié, J. (2011), Osnove menadzmenta ljudskih resursa, Beograd: Univerzitet Singidunum.
str.183.
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Primjer kriterijuma za evaluaciju rada zaposlenih u kompaniji "Aman" dat je u

narednoj tabeli.

Tabela 30. Kriterijumi evaluacije rada zaposlenog u kompaniji ''Aman'*”

Ime i prezime zaposlenog: Datum razgovora:
Radno mjesto: Recepcija Ocjenjivanje:

5= Odli¢no,

4= Dobro,
Kategorija: 3= Prosjecno,

2= Ispod prosjecnog,

1=Lose

Stru¢no obavljanje Prethodne i Ostvarenje
) Pocetak Kraj
posla ocjene napretka

UsluZivanje gosta

Znanje o proizvodu

Tehnicke vjestine

Kontrola troskova

Poznavanje jezika

Profesionalni ciljevi

Akcioni plan

U sluc¢aju da nije postignut Zeljeni nivo ucinka, predlazu se korektivne mjere sa ciljem
poboljSanja poslovnih rezultata u narednom periodu.U zavisnosti od poslovne politike
preduzeca, zaposleni koji nije ispunio postavljene standarde moZe snositi posledice koje su
najceSc¢e finansijske-npr. smanjenje plate. Ukoliko se ustanovi da je zalo$ poslovni u¢inak
odgovoran nedostatak znanja, mendZeri kao korektivhe mjere mogu predloziti dodatnu
edukaciju. Ukoliko je na lo§ ucinak uticao neki drugi faktor, potrebno ga je detaljno
razmotriti. MoZe se dogoditi da znanje zaposlenih nije uticalo na njegove loSe ocjene, ve¢ da
je problem u loSoj komunikaciji u preduzecu. Zaposleni mozda nije blagovremeno dobijao
sve potrebne informacije ili nije dobro razumio Sta se od njega ocekuje.

Cesto se desava da se pogrijesi ako se odluka o preuzimanju korektivnih mjera donese

na brzinu, prije nego Sto se dobro razmisli i procjeni situacija. Stoga, po iskustvu autora

" Interna dokumentacija sektora za ljudske resurse u hotelu Aman

132 1strana



problem treba sagledati i dobro analizirati, konsultovati se sa ostalim menadZerima i
zaposlenima na svakodnevnim brifinzima, saslusati njihovo misljenje i na kraju iznijeti svoj
stav. Jo§ veci problem moZe da nastane ako treba trenutno dati rjeSenje i preduzeti hitnu
korektivnu mjeru. Npr. to se mozZe desiti u situaciji kada zaposleni pogrijeSi u prisustvu
gosta(a gost nije u pravu, jer recimo nije dobro procitao uputstva), a gost zahtijeva da se
zaposleni kazni Sto je Cest sluCaj. Tada dolazi do izraZzaja menadZersko iskustvo i
snalaZljivost, jer u toj situaciji treba da zadovolji obadvije strane, a pritom da ipak objasni
gostu da nije u pravu.

Po Ceroviéu razvoj sistema pracenja i ocjenjivanja uspjesnosti je sloZen i zahtjevan
zadatak za menadZere i funkciju ljudskihresursa, a najznacajnije aktivnosti su:**

- Uporedivanje zahtjeva radne uspjes$nosti,

- Izbor odgovaraju¢eg metoda za procjenu,

- Edukacija i obucavanje menadZera,

- Izbor metoda u saradnji sa zaposlenima,

- Procjenjivanje uspjeSnosti prema postavljenim standardima,
- Razgovor sa zaposlenim o ocjeni uspjesnosti,

- Odredivanje buducih radnih ciljeva.

Po iskustvu autora, kada se zavrsi gore navedene aktivnosti pristupa se informacijama
o vrstama ocjena ucinka zaposlenog. U kompaniji to mogu biti razne vrste unaprijed
pripremljenih formulara ili izvjeStaja, ali najbolje je Sto kompletnije dati opis pojedinog
zaposlenog od psihomotornih sposobnosti do operativnih znanja.

Petkovi¢, Jani¢ijevi¢ 1 Miliki¢ navode tri osnovne vrste informacija o performansama
zaposlenih, a to su: 8!

- Licne karakteristike zaposlenih: odnose se na sposobnost donoSenja odluka,
vjestinu komuniciranja itd. Ocjenjuju se line karakteristike nasuprot sposobnosti, ali sa
druge strane, ne mora da znaci da je zaposleni sposoban da radi odredeni posao ako su mu
li¢ne karakteristike u skladu sa potrebala posla;

- Ponasanje zaposlenih: odnosi se na to kako je zaposleni uradio zadatak. 1
pored toga Sto je informacija dobra, Cesto nisu ukljuena sva ponaSanja da bi se posao

efikasno obavio.

30 Cerovié, S. (2013), Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, Beograd: Univerzitet Singidunum. str.
188.

281 Petkovi¢, M., Janiéijevi¢, N., Bogi¢evi¢ Miliiki¢, B. (2006), Organizacija, Beograd: Ekonomski fakultet. str.
485 — 486.
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- Rezultati: se odnose na to kada preduzecu nije vaZzno na koji nacin ¢e se
rezultati posti€i. Ipored toga Sto ¢e se rezultat posti¢i, ovaka praksa je veoma je opasna za
preduzece jer se gubi timski rad i svako gleda da postigne Sto bolji rezultat, a sa druge strane

smanjuje se nivo usluge prema gostu jer se zaposleni baziraju samo na li¢ni uspjeh

3.6.2. Metode procjene ucinka

Postoji nekoliko metoda procjene ucinka, a Pordevi¢ Boljanovi¢ navodi nekoliko
najéeséih:**

- Metoda kritickog incidenta: tokom cijele godine menadzer biljeZi sve kriti¢ne
situacije u kojima je zaposleni pokazao izraziti dobar ili izrazito lo$ ucinak. I ako ova metoda
na kraju godine daje detaljan pregled svih znaCajnih incidenata, zahtjeva puno vremena i ne
daje potpune podatke zbog Cega se sve rede koristi.

- Metod pismenog ogleda: menadZzer u pismenoj formi sastavlja izvjestaj o
ucinku zaposlenog sa mjerama za njegovo poboljSanje. KarakteriSe ga jednostavnost, ali i
veliki nedostatak zbog potencijalnog nivoa subjektivnosti menadzera koji vrsi procijenu.

- Metod naizmeni¢nog rangiranja: preduslov za ovaj metod je postojanje
unaprijed definisane skale koja se koristi za rangiranje zaposlenith. Mogu se rangirati
postignuti rezultati, posjedovanje pojedinih vestina i naj¢eS¢e od najboljeg prema najgorem.
Cesto se koristi i lagan je za kori$¢enje.

- Graficka skala procjene: odnosi se na metod procjene u¢inka koji je veoma brz
1 pruza kvantitativne podatke zbog Cega se Cesto primjenjuje. SuStina metoda je u tome da
menadzer procjenjuje ucinak zaposlenih koriS¢enjem vise faktora. Mogu se na primjer
ocjenjivati produktivnost,”*’brzina rada, odnos sa potro$a¢ima i dr. Ocjene mogu biti brojéane
ili deskriptivne 1 supervizor ih na kraju sabira i prema tome ocjenjuje.

- Poredenje viSe lica: ovaj metod se Cesto koristi, posebno u vecim
kompanijama i njime se porede ucinci viSe zaposlenih na istim radnim mjestima. Mogu se

ocijeniti razne sposobnosti od viSe zaposlenih odjednom i na kraju se sabiraju.

B2hordevié Boljanovi¢, J., Pavié, Z. (2011), Osnove menadzZmenta ljudskih resursa, Beograd: Univerzitet
Singidunum.str.185-188. Dessler, G. (2007), Osnovi menadZmenta ljudskih resursa, Beograd: Data Status. str.
189-195.

*produktivnost je jedan od najvaznijih pokazatelja uspjesnosti organizacije, njenih sastavnih djelova i
zaposlenih kao pojedinaca, ali i nacionalne ekonomije u cjelini. Obi¢no se najopstije receno — iskazuje kao
odnos rezultata i ulaganja pri ¢emu se i rezultat i ulaganje mogu da se izraze pomocu razli€itih pokazatelja.
Ivekovié, D. (2006), HR MenadZment, pojmovnik od A-Z, Novi Sad: AdiZes. str. 159 .
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- Metod upravljanja postavljanjem ciljeva: menadZment pomocu ciljeva je
efikasan metod upravljanja, jer se zasniva na precizno definisanim ciljevima koje je potrebno
posti¢i u odredenom vremenskom periodu. Ciljevi moraju biti konrektni i mjerljivi.

- Povratne informacije za 360 stepeni: ovaj metod procjene ucinka je relativno
nov, ali veoma efikasan, jer informacije dolaze sa razliitih strana pa se time umanjuje
subjektivnost procjene. SuStina ovog metoda je da se informacije o ucinku zaposlenih
prikupljaju od menadZera i od drugih zaposlenih, saradnika, kupaca i dobavljaca.”** Za
prikupljanje ovih informacija ¢esto se koriste online formulari, a rezultati se kompjuterski
obraduju. Kao nedostatak ove metode isti¢e se njegova prevelika popularizacija bez previse
razradivanja samog koncepta. To zna¢i da mnoga preduzeca primjenjuju ovaj sistem iako
nisu detaljno upoznata sa njegovim prednostima i na¢inima na koje mogu da analiziraju, a
potom i iskoriste informacije dobijene na ovaj nacin. Bez jasno postavljenih kriterijuma, ovaj
sistem procjene uc¢inka samo "tro$i vrijeme i novac".?®

- Kompjuterizovani i Internet sistemi: Employee Appraiser i Performance
Pros.netsamo su neki od softvera koje menadzeri mogu koristiti kako bi tokom cijele godine
pratili ucinak zaposlenih. U softver je potrebno unijeti podatke nakon cega se dobija
pisaniizvjestaj sa ilustracijama. Naj¢eS¢e imaju viSe dimenzija prema kojima se mjeri u¢inak
kao npr: pouzdanost, inicijativa, komunikacija, odlucivanje, liderstvo, rasudivanje,
produktivnost, planiranje.

- Elektronski sistemi za pracenje radne efektivnosti: menadzeri mogu da koriste
prednosti savremenih tehnologija kako bi elektronski pratili radnu efektivnost. Menadzeri
koriS¢enjem sistema elektronskog pracenja efektivnosti u svakom trenutku mogu da steknu
uvid u brzinu kojom zaposleni rade, u njihovu preciznost i ta¢nost, kao i vrijeme kada su
ugasiliili upalili radunar ili sluzbeni telefon.”® Pristup podacima sa telefona i kompjutera
radnika je i dalje polje u kome vladaju dileme koje se ti¢i opravdanosti ovakvog nacina
pracenja, a i dokazano je da mogu dovesti do rasta stresa kod zaposlenih.

U svakom ocjenjivanju se javljaju greSke, a nije drugacije ni u ocjenjivanju
zaposlenih. Petkovi¢, Janicijevi¢ 1 Bogic¢evic—Miliki¢ kaZzu da su greSke u ocjenjivanju greske
u prosudivanju koje se sistematski pojavljuju kada pojedinac posmatra i ocjenjuje drugog

pojedinca. Prema njima postoji vie tipova gresaka i to su:*®’

284Dessler, G. (2007), Osnovi manadZementa ljudskih resursa, Beograd: Data Status. str.188.

5 Tomagevié, V. (2007), Profesionalni razvoj i poslovne vjestine, Beograd: Univerzitet Singidunum. str. 54-56.
286Desslelr, G. (2007), Osnove manadZmenta ljudskih resursa, Beograd: Data Status. str. 195.

37 petkovié, M., Janiéijevi¢, N., Bogi¢evi¢ — Miliki¢, B. (2006), Organizacija, Beograd: Ekonomski fakultet.
str. 488-490.
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Greske suZavanja raspona — odnose se na na to da menadZer grupise greske na one
koje su njemu interesantne, a ne koristi cijelu skalu.

Greske blagog i strogog ocjenjivanja — odnose se na tendenciju da se zaposlenom da
vi$a ili niZza ocjena. Kod ovih greSaka treba paziti, jer ako se blago ocjenjuje krivulja ocjena
performansi se pribliZzava normalnoj veliCini, a u sluaju prestrogog ocjenjivanja kriva se
udaljava.

Greske centralne tendencije — kada menadZer sve zaposlene ocjenjuje tako da su
njihove ocjene bliske srednjoj vrijednosti, tako da skoro nijedan zaposleni ne dobija visoke ili
niske vrijednosti i nema razlike izmedu dobrih i loSih performansi.

Halo greska — pojavljuje se kada menadZer ocjenjuje zaposlenog skoro identi¢no za
sve zadate dimenzije ili kada ocjenjuje na osnovu svoje procjene i osjecaja.

Procjena ucinka je veoma vazna sa aspekta zapoSljavanja novog radnika u kompaniji.
Po iskustvu autora, bolje je novozaposlenom odrediti jedan probni period na 1 do 3 mjeseca,
pa kad se izvr$i detaljnija procjena ga zaposliiti ili odbiti. Probni period moze da traje i viSe u
zavisnosti na kojim pozicijama zaposleni radi. Obi¢no se za menadZere produzava i traje i
preko 3 mjeseca, a ponekad i godinu dana. NajvaZznije je dobro pratiti njegov rad i voditi
evidenciju o tome. U nekim kompanijama postoje i gotovi obrasci za pracenje rada

zaposlenog, koji se poslije dodaju personalnom dosijeu.

Tabela 31. Obrazac za pracenje rada u probnom periodu u kompaniji Aman Sveti Stefan®*®
OCJENA ZA PROBNI PERIOD

Ime zaposlenog:

Radno mjesto zaposlenog:

Odeljenje:

Datum pocetaka probnog perioda: | Kraj probnog perioda:

Ovo ocjenjivanje je pripremljeno kako bi Vam pomoglo u unapredivanju rada i omogucilo
Vam odredivanje nacina na koji ste obavljali svoju duZnost za vrijeme probnog perioda.
Takode, omogucuje Vam da odredite dalje zaposlenje u kompaniji.

PremaSena | Ispunjena | Prosje¢no | Ispod
ocekivanja | ocekivanja ocekivanja

Koli¢ina: uc¢inak zadovoljavajuceg
rada
Kbvalitet: vjestina u
ispunjavanjustandarda kvaliteta
Stav: volja za u¢enjem posla,
kooperativnost sa gostima,
nadredenima i kolegama
Prilagodljivost: sposobnost ucenja i
prilagodavanja novin uslovima
Pouzdanost: pouzdanost u

*% Interna dokumentacija sektora za ljudske resurse u kompaniji,,Aman* Sveti Stefan
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izvr§avanju zadataka i pradenju rada
Lic¢ni izgled: uskladenost sa
pravilima i politikom
obladenja/dotjerivanja
Ukupna ocjena

KOMENTARI: PRISUTNOST / TACNOST

Potreba za poboljSanjem Da/Ne

Dani odsutnosti:

Dani kasnjenja:

PREPORUKE:

Prolaznost probnog perioda: Da/Ne

Ako Ne, probni rad produzen:4/8/13 sedmica

(IzraCunato zbog datuma probnog rada)

Zaposleni
Sef odsjeka
Izvr$ni direktor

Zaposlenom se u gore navedenoj tabeli upisuju rezultirada u probnom periodu i na

osnovu toga se donosi zakljucak da li se sa zaposlenim sklapa ugovor na duze vrijeme.

3.6.3. Neformalna ocjena ucinka

Neformalna ocjena u¢inka odnosi se na kontinuirani proces pracenja kvaliteta rada
zaposlenih 1 podrazumijeva stalan proces dostavljanja povratnih informacija radnicima o
kvalitetu njihovog rada na poslovima koji su im povjereni u organizaciji.** Neformalna
ocjena moze da se sprovodi i svakodnevno u zavisnosti od prirode posla, planova menadZera
ali 1 opSte potrebe za kontrolom. MenadZeri mogu slucajno da primjete da posao nije bio
obavljen na odgovaraju¢i nacin, ili zaposleni mogu obavjestiti menadZera o tome kako se
odvija odredeni zadatak. Neformalna ocjena ucinka ima znacajnu kontrolnu ulogu, jer se
njome mogu greSke i propusti primjetiti na vrijeme, a shodno tome i korigovati. Takode, u
kompanijama u kojima se primjenjuje ovaj sistem ocjene uinka zaposleni mogu biti bolje
motivisani da rade produktivno, jer ne znaju u kom ¢e tacno trenutku menadZer kontrolisati
njihov rad. Neformalna ocjena je ipak najefikasnija ukoliko se odvija redovno, a ne
sporadi¢no i ako se posmatra kao sastavni dio svakodnevnih aktivnosti menadzera.’*’
Neformalno ocijeniti zaposlenog se mozZe na viSe nafina od kojih su najbolji ulogom

deZurnog menadzera (manager on duty) i tajnog gosta (mystery shopper).

¥ Vlahovié, S., Bulatovié, 1. (2013), MenadZment, Podgorica:Univerzitet Mediteran. str. 125.
20 Vlahovi¢, S. (2006), MenadZment, Bar: Fakultet za turizam, hotelijerstvo i trgovinu., str. 106-107.
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Manager on duty ili dezurni menadZer je zaposleni iz viSeg ili srednjeg menadZzmenta
hotela koji zamjenjuje direktora hotela kada je ovaj odsutan, a to je najces¢e od popodnevnih
sati do poslije ponoci. Ima sva prava direktora hotela 1 morada ocjenjuje stanje u hotelu u
svim sektorima i kod svih zaposlenih. Najvazniji poslovi su mu da u toku drugog dijela dana
odrzava harmonicni i efikasni servis kroz profesionalan odnos prema gostima i zaposlenima.
U toku radnog dana bi trebao da razgovara sa viSe gostiju o njihovom zadovoljstvu uslugom
u hotelu i kroz jedan vid neformalne usmene ankete i ocjene dode do podataka o
zadovoljstvui problemima gosta. Isto tako kroz neformalan razgovor sa zaposlenima dolazi
do istih podataka o zadovoljstvu i problemima zaposlenih. Po zavrSenom poslu pise izvjestaj
u kome ocjenjuje rad svih sektora pojedinacnopo tacnom satu obilaska kao i rad zaposlenih u
toku svoje smene. U izvjeStaj piSe i zakljucke o obavljenim razgovorima sa tacno navedenim
imenima 1 prezimenima gostiju i zaposlenih.Po iskustvu autora rada manager on duty je vrlo
efikasno sredstvo i za unapredenje poslovanja organizacije ako se radi po jasno definisanim i

unaprijed utvrdenim standardima.

Tabela 32. Primjer dijela procedure i opisa posla manadZera na duinosti — dnevni izvjestaj®"

Prva Patrola18”

Po dolasku na posao obavijestiti menadZere/supervizore da si MoD. Provjeriti sve javne
povrsine, lobi, toalete, recepciju i kancelariju iza recepcije. Provjeriti sve organizacione jedinice
sektora hrane i pica, pripadaju¢e kuhinje, room - service prostorije, konferencijske i
predkonferencijske prostorije, ekonomski ulaz i bazene. Takode provjeriti personalnu menzu,
prostorije domacinstva i veSeraj. Naciniti korekcije nepravilnosti na licu mjesta. Ispuniti Nalog za
popravku i odrZavanje ukoliko je potrebno.

¢ Uvjeriti se dasu svi zaposleni u uniformama i da poStuju pravila o €isto¢i i li¢noj higijeni,

¢ Uvjeriti se da sve otvorene organizacione jedinice imaju dovoljan broj radnika,

¢ Uvjeriti se da veSeraj radi i da ima dovoljan broj radnika,

¢ Uvjeriti se da Tehnicka sluzba, BMS i IT imaju zaduZena deZurna lica.

Druga Patrola 23"

Kompletirati MnD izvjestaj, dodati izveStaje o pregledanim sobama, izvjeStaje o incidentima
(ukoliko ih je bilo), izveStaje o Zalbama gostiju, naloge za popravku i odrZavanje i sve ostale
relevantne informacije i izveStaje. Obavjestiti recepciju i osiguranje o zavrSetku smjene.Vratiti
telefon u kancelariju, kompletiran MnD izvjeStaj staviti u MnD priru¢nik i ostaviti kopije izvjeStaja
na stolu Generalnog menadZera i svih Sefova odjela.

IZVESTAJ MENADZERA NA DUZNOSTI - MoD

Ime: Misko Radenovic Datum: 07.02.2007

Dolazak na posao: 18.00 Odlazak sa posla: 03:00
Recepcija

Popunjenost hotela: Broj gostiju u hotelu: | 331

Dolasci: 32 Odlasci: 24

Sobe izvan upotrebe: VIP gosti:

Hrana i Pice

291
Izvor: Autor
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Pratiti i zabiljeZiti broj posluZenih gostiju i vrijeme zatvaranja pojedinacnih jedinica:

Jedinica: Nadlezno lice: Broj posluzenih | Vrijeme zatvaranja:
gostiju:

Main Restaurant Bosko Damjanovic 228 23:00

Lobby bar Bajceta Miljan 02:30

Fine Dinning Bar

Pool Bar

Beach Restaurant

Room Service Bosko Damjanovic 17

Jedan od sve c¢eS¢ih neformalnih metoda procjene ucinka je koriS¢enje tajnih kupaca,

odnosno tajnih gostiju. Mystery shopping omogucava preduzecu da kontroliSe kvalitet

pruzene usluge i da na osnovu dobijenih informacija ukloni nedostatke u procesu usluzZivanja.

Cilj tajne kupovine je, izmedu ostalog, da se dode do informacija o tome koliko su zaposleni

u hotelu zapravo dobri prodavci i na koji naCin komuniciraju sa potroSacima. Mystery

shopping se koristi kako si se ocjenio nivo: kvaliteta pruZene usluge, komunikacija sa

gostima, brzina zaposlenih u odgovaranju na Zelje, primjedbe i potrebe gostiju, vodenje

ratuna o imidZu hotela prilikom komunikacije sa gostima, urednost soba, adekvatnost

serviranja hrane i pi¢a, promovisanje i prezentovanje hotelske ponude, nain reagovanja

zaposlenih u nepredvidenim situacijama, nadin odgovaranja na potencijalne rezervacije,

rjeSavanje Zalbi gostiju i dr.

Primjer nekih od pitanja tajnog gosta u hotelu moze se vidjeti na sledec¢oj tabeli:

VAS OPSTI UTISAK O HOTELU
KOLIKO EFIKASNO JE URADENA

Tabela 33. Pitanja za tajnog gosta

VASA REZERVACIJA?

BRZINA i EFIKASNOST
PRIJAVLJIVANJA U HOTEL.:

BRZINA i EFIKASNOST

ODJAVLIIVANJA 1Z HOTELA:
VASE MISLJENJE O OSOBLJU

RECEPCIE?

UTISAK O VASOJ SOBI:

CISTOCA VASE SOBE:

292
Izvor: Autor

292
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CISTOCA JAVNIH PROSTORIJA:

VASE MISLIENJE O OSOBLJU CT 10 1T 1T ]
DOMACINSTVA?

KVALITET KORISCENE TEHNICKE | || || || || |
OPREME:

VAS]@ MISLJENJE O OSOBLJU ZA | | | | | | | | | |
ODRZAVANIJE i POPRAVKU?

KAKO VAM SE DOPALA USLUGA | | | | | | | | | |
DORUCKA?

Kvalitetno planirana i sprovedena tajna kupovina daje menadZmentu mogucénost da
dobije tane i precizne informacije i da na osnovu njih koriguje greSkeu poslovanju.
Zahvaljujuci tajnim gostima, hotelska preduze¢a mogu da dobiju informacije o tome Sta se
dogada u njihovom odsustvu i da li zaposleni poStuju pravila i procedure. Ovaj vid procjene
uCinka iniciraju menadzeri, vlasnik ili direktor hotelskog preduzeca. ZnaCaj se ogleda u
pracenju rada i povecanja ucinka zaposlenih, uticaju na poboljSanje kvaliteta usluge,
zadovoljstvo gostiju 1 na osnovu toga povecanje prodaje i profita, pracenju ponaSanja

zaposlenih i uskladenosti postupaka sa standardima.

3.7. Nagradivanje i motivisanje zaposlenih

Nagradivanje zaposlenih u cilju motivisanja smatra se jednom od najkompleksnijih,
ali 1 najznacajnijih funkcija upravljanja ljudskim resursima. Dvije najbolje metode za
nagradivanje zaposlenih su razne vrste materijalnih kompenzacija i stimulacija. Po iskustvu
autora,motivacija je jedan odklju¢nih faktora kojidirektno uti¢una uc¢inak zaposlenih tokom
cjelokupnog razvoja njihove karijere sa jedne strane, a sa druge, moc¢no sredstvo u rukama
vjeStog menadZera. U zavisnosti odnapredovanja u znanju iiskustvu, u organizaciji je moguce
na viSenacina promovisati zaposlene. Sa unaprijedenjima najcesce idu i ve¢e odgovornosti i
ovlas¢enja koja su pracena vec¢im materijalnim kompenzacijama, ali i privilegijama i
beneficijama. Bahtijarevi¢-Siber isti¢e dvije grupe finansijskih (materijalnih) kompenzacija, a
to su:*”?

- Direktni materijalni, finansijski dobici koje pojedinac dobija na ruke kao Sto

su plate, individualni i grupni bonusi i druge nagrade za rad;

* Bahtijarevi¢- Siber, F. (1999), Menadzment ljudskog potencijala, Zagreb: Golden marketing. str. 613-614.
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- Indirektni materijalni dobici koji pridonose boljem materijalnom standardu i
odnose se na: zdrastveno i1 penzijsko osiguranje, prehrana, stipendije, Skolarina, razliciti
oblici Zivotnog osiguranja, slobodni dani i1 godiSnji odmor itd.

Unaprijedenje zaposlenog po bilo kojem osnovu pozitivno utiCe na njegov
profesionalni razvoj i njime se zadovoljavaju potrebe kako za li¢nim razvojem tako i za
sigurnoS¢u i pripadanjem kompaniji. U slu¢aju smanjene efikasnosti, radnici mogu da budu 1
degradirani Sto je praeno smanjenjem primanja i statusa. I u ovom slucaju dolazi do
promjenau razvoju karijere. Po iskustvu autora, pomijeranja zaposlenog na neku drugu
poziciju nize hijerarhijske vrijednosti se deSavaju kad zaposleni ne obavlja zadate poslove u
skladu sa standardima. Slijede nekoliko upozorenja: usmeno, pa pismeno, pa premjesta;.
Ponekad ovo djeluje pozitivno na zaposlenog, a ponekad nema efekta.

Posebno znacajan oblik premjesStanja zaposlenih su rotacije koje im omogucavaju da
pronadu sebe u profesionalnom smislu, odnosno da razviju sopstvene potencijale zbog Cega
je re¢ o znacajnom elementu licnog planiranja karijere. PremjeStanje ili rotacija posla
predstavlja znaCajnu mogucnost da menadZer i zaposleni procjene sposobnosti i Zelje
zaposlenog, a preduzece tako dobije stru¢njaka sa Sirim multifunkcijskim pogledom na
preduzece.

Nagradivanje zaposlenih u hotelskom preduzeéu se moze posmatrati u uZem i u Sirem
smislu. U uZem smislu se pod pojmom nagradivanja podrazumijevaju finansijske nagrade,
odnosno novac ili status i usluge koje poslodavac daje svojim zaposlenima kao naknadu za
ulozZeni rad. U Sirem smislu se pod pojmom nagradivanja mogu smatrati i sistemi za ocijenu
ucinka zaposlenih, jer oni igraju znacajnu ulogu u odredivanju visine primanja radnika i
raznih vrsta stimulacij a. >

Nagradivanje zaposlenih se vrSi kako bi se uskladili najve¢i pojedina¢ni interesi
zaposlenih i kako bi se ostvario najve¢i u¢inak kroz taj vid motivacije. Naj¢esc¢a nagrada koju
zaposleni primaju je svakako je plata. Zaposleni imaju brojne i veoma razli¢ite potrebe
poslovne 1 privatne potrebe. Zadovoljavanje mnogih od njih nije uvijek vezano za novac,
odnosno druge materijalne kompenzacije, ve¢ i nematerijalne potrebe, kao Sto je na primjer
davanje priznanja i javno priznavanje uspjeha i truda koji je zaposleni uloZio u izvrSavanje

odredenih zadataka.

*Tomasevi¢, V. (2007), Profesionalni razvoj i poslovne vjestine, Beograd: Univerzitet Singidunum. str. 59.
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Radi detaljnije analize metoda nagradivanja zaposlenih, mogucée je Kkoristiti
klasifikaciju na:*”

- interne i eksterne nagrade: unutra$nje nagrade predstavljaju satisfakciju koju
zaposlenom donosi obavljanje nekog posla. One mogu ukljuc¢ivati ponos koji pojedinac
osjeca obavljaju¢i posao, osej¢aj zadovoljstva i ispunjenosti obavljanjem posla ili, pak,
uZivanje koje pojedinac osjeca samim tim S$to je dio nekog radnog tima. Eksterne nagrade
odnose se na novac, promociju i benefite. One nisu vezane za samo obavljanje posla,
odnosno dolaze iz spoljnih izvora — rukovodstva koje je zaduzeno za odredivanje plata i
bonusa. Obadvije vrste nagrada su faktor motivacije zaposlenih.

- finansijske i nefinansijske: finansijske nagrade daju se u novcu bilo kroz
redovnu platu, bilo kroz uces¢e u dobiti preduzeca ili bonusima. Sa druge strane,
nefinansijske nagrade ne uticu na finansijsku poziciju zaposlenih, ali imaju uticaja na ukupno
zadovoljstvo zaposlenog svojim poslom i1 radnim mjestom. Najznacajnije, odnosno
najpopularnije (najceS¢e koriS¢ene) nefinansijske strategije nagradivanja, odnosno
motivisanja zaposlenih su:**°dizajniranje posla (job design), participacija zaposlenih
(participation), opunomocCivanje (empowernment), fleksibilni oblici radnog vremena
(flexibile work schedules) i prilagodavanje, odnosno redizajniranje organizacione kulture
(culture(re)design). Kod odabira adekvatne strategije nematerijalnog nagradivanja treba uzeti
u obzir razlike koje postoje u potrebama i ocekivanjima zaposlenih. Naime, ono $to za jednog
radnika moZe biti stimuliSu¢e, ne mora biti i za drugog. Na primer, neki zaposleni ne Zele da
imaju vecu autonomiju u poslu i ne Zele da u€estvuju u donoSenju odluka. Za ovakve radnike
participacija u odlu¢ivanju moZe biti samo izvor stresa i faktor nezadovoljstva na radnom
mjestu.

- nagrade zasnovane na rezultatima i nagrade zasnovane na Cclanstvu ili
pripadnistvu: nagradivanje prema rezultatima je podsticajna mjera koja motiviSe zaposlene
da rade produktivnije i time povjecaju profit kompanije, ali i svoju zaradu. MoZe se
sprovoditi u vidu provizija, placanja po komadu, pla¢anja po ucinku i dr. Nagradivanje
zasnovano na Clanstvu primjenjuje se u vidu nagrada koje dobijaju zaposleni nakon
odredenog broja godina koji su provjeli rade¢i u nekom preduzecu ili na pojedinom radnom

mjestu. Zaposleni bi trebali da budu obavjesteni o kriterijumima koji se primjenjuju kod ove

*Pordevi¢ Boljanovié, J., Pavié, Z. (2011), Osnove menadzmenta ljudskih resursa, Beograd: Univerzitet
Singidunum. str.190.
*Longarevi¢, R. (2007), MenadZment, Beograd: Fakultet za finansijski menadZment i osiguranje. str. 191.
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vrste nagradivanja. Kod postavljanja kriterijuma veoma je vazno da menadzment definiSe
$ta? gdje? kada? zasto? i kako?svaki zaposleni treba da u¢ini.*”’

Po iskustvu autora, bilo koju metodu nagradivanja da koristi menadZer mora da bude
pravedan i pravovremen kao i da dobro procjeni situaciju, jer ponekad ako da nagradu ranije
ili ako zakasni da nagradi zaposlenog to moze imati i kontra efekat. Takav radnik ostaje
zbunjen i motivacija za rad mu se smanjuje.

Hayes i Ninemeier isticu da nagradivanje u kompanijama mora da bude pravedno i sa
glediSta zaposlenih, ali i sa glediSta poslodavca i ukoliko se ucinkovito sprovodi nagradivanje
mora da:**® bude zakonito, bude pravedno, bude uravnotezeno, bude troSkovno ucinkovito i
da zadovolji zaposlenog. Kompanije sprovode razliCite aktivnosti po pitanju adekvatnog i
pravovremenog nagradivanja i motivisanja svojih zaposlenih. Cagi¢ navodi 4 podruéja
aktivnosti preduzec¢a koja su nezaobilazna u kreiranju radne motivacije:*”

a) postupak oko prijema i ukljucivanja ¢lanova u kolektiv;

b) stvaranje mogucénosti za usavrSavanje i napredovanje;

¢) izgradnja skladnih meduljudskih odnosa i

d) neposredno nagradivanje za rad i ostale stimulacije zaposlenih.

Postupak oko prijema zaposlenih u kolektivima veliki uticaj na ponaSanje pojedinca u
kolektivu i integrisanje njegovih li¢nih ciljeva sa ciljevima organizacije. Novozaposleni se
mora upoznati sa brojnim pravilima poslovanja, poslovnom filozofijom hotela, ali i svojim
budué¢im kolegama, nacinima komunikacije i ofekivanim odnosom sa nadredenima. Iz tog
razloga zaposleni ¢esto prvih par mjeseci provedu uceéi i usavrSavajuci svoja znanja, vestine
i uklapanje u nov kolektiv. Novi radnici se moraju upoznati i sa istorijom preduzeca i
njegovim proizvodima i uslugama kako bi na adekvatan nacin predstavili hotel u javnosti,
odnosno prilikom komunikacije sa potroSac¢ima. Tek primljeni zaposleni mogu proci kroz
razli¢ite vrste obuka, ali se od ovih radnika ocekuje da se detaljno upoznaju sa svim pisanim
pravilima ponasanja i prirunicima za zaposlene. Na primjer, ukoliko je u opisu posla novog
radnika da sejavlja na telefonske pozive 1 komunicira sa gostima, on mora i da poStuje formu
javljanja na telefonske pozive koja je takodje naznaCena u tzv. prirucniku za zaposlene
(Manuel-u), kao i niz drugih detalja, koji Cine da zaposleni ispunjavaju sve neophodne

kriterijume i pruZaju usluge na vrhunskom nivou.*”

297Bunja, D. (2006), Turisticko ugostiteljstvo, Zadar:SveuciliSte u Zadru. str. 21.

** Hayes, D., Ninemeier, J. (2005), Upravljanje hotelskim poslovanjem, Zagreb: M plus. str. 141.

*Caci¢, K. (2010), Poslovanje hotelskih preduzeéa, Beograd: Univerzitet Singidunum. str. 261.

*Vlahovié, S. (2010), Praksa upravljanja ljudskim resursima hotelskih kompanija iz okruzenja: Hotel Splendid
Becici (5*), Beograd: Univerzitet Singidunum. str. 3.
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Ipak, iskustvo autora pokazuje da se u jednom broju slucajeva prijem svodi na
ispunjavanje zakonskih i statutarnih obaveza, poslije ¢ega se novozaposleni radnici direktno
ukljucuju u izvodenje odgovarajucih operacija na svojim radnim mjestima. Kada hotelsko
preduzece posluje sezonski moze se desiti da, ako se hotel otvara neposredno ispred pocetka
glavne sezone,izostane obimnije i detaljnije upoznavanje kandidata sa preduze¢em, njegovim
ciljevima, organizacionom strukturom i funkcionisanjem, a takode i neophodna obuka i
ocjenjivanje. Novom ¢lanu kolektiva se ¢esto prepusta da sam sti¢e znanja o preduzecu ida se
dobrim dijelom samostalno obucava kroz sticanje iskustva na radnom mjestu. Stepen
njegovog sopstvenog interesovanja i licnih sposobnosti je u tom slucaju presudan za kvalitet
sa kojim ¢e obavljati konkretne poslove i operacije.

UsavrSavanje 1 napredovanje zaposlenih je teZnja svakog preduzeca 1 vecine
zaposlenih. Obezbjedivanje adekvatnih uslova za unaprijedenje je jedan od najvecih izazova
menadzera ljudskih resursa. Razvoj vjestina zaposlenih mora biti uskladen sa promjenama na
trziStu i novim trendovima sa jedne strane, i sa promjenama u ponasanju konkurenata i zZelja i
potreba potroSaca sa druge strane.

Izgradnja skladnih meduljudskih odnosaje potrebna u svakom preduzeéu u kome
zaposleni dolaze u svakodnevni i neposredni kontakt izmedu sebe. Mnoge poslovne operacije
u hotelima odvijaju se brzo i u prisustvu gostiju, te je efikasnost jedan od imperativa.
Efikasnost zaposlenih u ovako velikim poslovnim sistemima dosta zavisi od njithovog nivoa
uskladjenosti.

Motivacija zaposlenih u hotelskim kompanijama bi trebala direktno da utic¢e na razvoj
i bolju produktivnost u cilju ostvarenja §to boljih poslovnih rezultata. Po Ceroviéu
motivacioni sistem preduzece treba™":

- privuce i zadrZi najkvalitetnije kadrove,

- da postigne poslovnu izvrsnost,

- da podstice kreativne i inovativne aktivnosti na poslu,
- da osigura ostvarenje planiranih ciljeva,

- daizgradi participativne odnose unutar preduzeca i van njega.

0 Cerovié, S,(2013) Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, Univerzitet Singidunum, Beograd, str 208
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3.8. Liderstvo u hotelijerstvu Crne Gore

Liderstvo se moze sagledati sa razli¢itih aspekata i stoga u literaturi ima vise definicija
liderstva. Cerovié¢, Vlahovié i Northouseisti¢u nekoliko osnovnih karakteristika liderstva:*">

- Liderstvo je proces, Sto zna¢i da ne predstavlja osobinu ili karakteristiku u
samoj osobi koju nazivamo liderom. Proces podrazumijeva da lider uti¢e na sljedbenike i da
sledbenici uticu na njega. Kada postanemo svjesni da je liderstvo proces, shvatamo da ono
nije rezervisano samo za odabrane, ve¢ se moZze Sire primjeniti, nauciti ili prepoznati.

- Liderstvo ukljucuje izvjesnu dozu uticaja. TiCe se prevashodno uticaja lidera
na sljedbenike i bez uticaja liderstvo ne postoji.

- Liderstvo se deSava u grupama. Grupe su zapravo kontekst u kojem se
odigrava proces liderstva i predstavlja aktivnost uticaja radi ostvarivanja zajednickih ciljeva
ili teznji.

- Liderstvo ukljucuje ciljeve i prevashodno znaci usmjeravanje energije grupe
ka zajednickom fokusu. Dakle, liderstvo se odigrava u kontekstu u kojem se individue
usmjeravaju u zajednickom cilju.

Na osnovu gore navedenog moze se zakljuciti daje liderstvo proces u kome pojedinac
ostvaruje uticaj na grupu radi ostvarivanja zajednickog cilja.

Upraksi se ¢esto pojam lidera i menadZera poistovjecuju. Ipak, izmedu ova dva pojma
postoje razlike.UspjeSan lider ne mora posjedovati menadzerske sposobnosti kao $to su:
planiranje, organizovanje i kontrola, ali moZe imati vjesStinu uticaja na druge ljude. Samim
tim, nisu svi uspeSni lideri dobri menadZeri, ali nisu ni svi uspeSni menadZeri dobri
lideri.Prema Robbinsu, a sa aspekta menadZera, lider je neko ko moZe da uti¢e na druge i
neko ko ima menadZerski autoritet.’”> Lideri sa druge strane, ne uti¢u na druge zahvaljujuéi

formalnom autoritetu. Razlike izmedu menadZera i lidera prikazane su u narednoj tabeli.

Tabela 34. Razlike izmedu menadZera i lidera®"

LIDER MENADZER
Radiprave stvari Radistvarina pravinacin
Zna zasto i zasto ne (efektivnost) Zna kako (efikasnost)

mlbid., str 286- 287. Vlahovié, S. (2008),Liderstvo u savremenim organizacijama, Podgorica: CID. str 30-31.
Northouse, P. (2008),Liderstvo teorija i praksa, Data Status, Beograd, str. 2.

33Robbins, S., Coulter, M. (2005), MenadZment, 8. izdanje, Beograd: Data Status. str. 422.

MCerovi¢, S. (2013), Upravijanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, Beograd: Univerzitet Singidunum. str.
288., prema S., Risti¢ Z. Ekonomska teorija menadzmenta, Beograd: LIBER. str. 51.
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Identifikuje problem Resava problem

Dugorocno orijentisan Kratkorocno orijentisan
Zagledan u horizont Striktan pogled
Inovira Administrira
Razvija OdrZava
Stvara Imitira
Pita zasto ne Pita zasto i kako
Izaziva Prihvata
Sopstvena licnost Dobar "vojnik"

lako se liderstvo i menadZment razlikuju, rije¢ je o komplemetarnim aktivnostima.
Lideri naglaSavaju vaznost promjena, dok su menadZeri usmjereni na stabilnost.

Vlahovi¢ isti¢e nekoliko razlika izmedu lidera i menadzera:*”

- Lideri su koncentrisani na smjer, viziju, cileve, efektivnosti svrhu. MenadZeri su
koncetrisani na efikasnost i kratkoro¢ne ciljeve,

- MenadZeri administriraju- lideri inoviraju,

- Menadzeri se oslanjaju na kontrolu — liderima je vaznije povjerenje,

- Menadzeri gledaju operativnu liniju, lideri gledaju ka horizontu.

Po iskustvu autora rada, dobri menadZeri u hotelskim kompanijama su prijeko
potrebni 1 vrlo teSko se nalaze na trziStu. Do poteSkoca Cesto dolazi kada treba svakoga dana,
na sastancima, da im se kaze Sta da rade i kako da pripremaju planove za buduénost tj. da
neko ko je iznad njih prati viziju i usmjerava razvoj kompanije. Takvi menadzZeri ne vode
firmu (sektore), ve¢ samo izvrSavaju naredenja bez imalo vizije. Sa druge strane, i oni su
potrebni preduzecu, ali za promocije 1 strateSka planiranja uvijek se biraju menadZeri koji
imaju neke planove i vizije razvoja.

U prvoj polovini XX vijeka razvijaju se brojne teorije o liderstvu koje su imale za cilj
da definiSu razlike izmedu lidera. Prve teorije bazirale su se na utvrdivanju osobina koje
lideri posjeduju, te se one nazivaju teorije o osobinama. Neke od osobina za koje je utvrdeno
da lidera izdvajaju od drugih su:’ O6inteligencija, samopouzdanje, odlucnost, integritet i
drustvenost.Kritika ovih teorija bazirala se na tome da osobine ne mogu biti jedini preduslov

za liderstvo, jer nisu sve osobe koje posjeduju odredeni sklop osobina postale efektivni lideri.

% Vlahovi¢, S. (2008), Liderstvo u savremenim organizacijama, Podgorica: CID. str. 47.
*%Northouse, G. P. (2007), Liderstvo: teorija i praksa, IV izdanje, Beograd: Data Status. str. 13.
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Mnogi naucnici istiCu stilovima liderstva kroz teorije i pristupe pa shodno tome
Northouse isti¢e tri istraZivanja stilova liderstva:*”istraZivanja na drzavnom univerzitetu u
Ohaju, istraZivanja na univerzitetu u Micigenu 1 Blakeova i Moutonova menadZerska
(liderska mreZa). Robbins 1 Coulter dodaju i studije univerziteta u Ajovi3 08,

- Studije univerziteta u Ohaju —pocela su kao istrazivanja kako se pojedinci
ponasaju kada vode grupu ili organizaciju ipronaSla su se dva osnovna tipa koja su
karakteristi¢na za lidere: struktuiranje i uvazavanje. Struktuiranje predstavlja stepen u kome
lideri struktuiraju svoju poziciju i ulogu kao i poziciju i zadatke Clanova tima kako bi se
postigli organizacioni ciljevi,a uvazavanje predstavlja poverenje i postovanje ¢lanova grupe
od strane lidera kao 1 izgradnju drugarskih odnosa..

- Studije univerziteta u Micigenu — Pocelo je kao istarZivanje liderskog
ponasanja, i takode je identifikovano dva klju¢na tipa liderskog ponaSanja: orijentacija na
zaposlene i orjentacija na proizvodnju. Prvi se odnosi na vrednovanje meduljudskih odnosa i
poStovanje 1 uvaZavanje potreba ¢lanova tima, a drugi nausmjerenost lidera ka ispunjavanju
ciljeva ili zadataka.

- Menadzerska ili liderska mreZa- izuzetno KoriS¢ene studije kao i jedan od
najpoznatijih modela menadZerskog ponaSanja. Briga za ljude u organizaciji se odnosi na
nacin na koji lider tretira zaposlene i podrazumijeva: izgradnju privrZzenosti, povjerenja,
promovisanje individualnih vrijednosti. Takode na liderskoj mrezi se moze uociti i viSe
stilova liderstva kao $to su: autoritativni menadZment, humanitarni menadZment, oslabljeni
menadZment, kompromisni menadZment i1 timski menadZment.

- Studije univerziteta u Ajovi - Kurt Lewin je sa saradnicima istraZivao 3 stila
liderstva: autokratski stil koji karakteriSe centralizovani autoritet lidera, samostalnost u
donoSenju odluka i nepostojanje uceS¢a zaposlenih u odlucivanju; demokratski stil koji se
bazira na uceS¢u zaposlenih u donoSenju odluka, otvorenu komunikaciju, podsticanje
povratne informacije i obuke, i; laissez-faire stil koji se odnosi na potpunu slobodu
zaposlenih u donoSenju odluka. Demokratski stil liderstva je u pocetnim istraZivanjima
smatran najefikasnijim sa aspekta kvaliteta rada, ali kasnija istraZivanja nisu potvrdila ove

tvrdnje, jer se najefektivniji stil liderstva razlikovao od okolnosti.

*bid. str. 47 — 49.
3%8Robbins, S., Coulter, M. (2005), MenadZment, 8. izdanje, Beograd: Data Status. str. 422.
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Nisu sve teorije o liderstvu bile nazirane na osobinama lidera. Northouse je istrazivao
liderstvo sa aspekta vjesStina koje lideri posjeduju i zakljucio da je za efektivno liderstvo
potrebno 3 grupe li¢nih vjeétina:3 09

a) Tehnicke vjestine koje podrazumijevaju tehni¢ka znanja vezana za posao koji
lider obavlja i usku specijalizaciju za pojedine aktivnosti;

b) Humanisticke vjestine koje podrazumijevaju sposobnost rada sa ljudima,
odnosno rada u grupi;

c) Konceptualne vjestine koje podrazumijevaju sposobnost kreiranja ideja i
koncepata koji su u poslovanju znacajni za kreiranje misije, vizije i strategije preduzeca.

Pored navedenih postoje i takozvani kontigentne pristup liderstvu po kojem se tehnike
vodenja, koje mogu najbolje da pomognu ostavrivanju ciljeva organizacije, razlikuju u

. . o . 310
zavisnosti od situacije ili okololnosti.

Takode se mogu identifikovati i elementi koji uticu
na efikasnost odredenog stila odnosno situacije:*''zahtjevi zadataka, oekivanja i ponasanje
osoba istog ranga, osobine, o¢ekivanja i ponaSanja radnika, organizaciona kultura i politika.

Postoje Cetiri modela koji pokuSavaju da definiSu stil lidera i to su:*t?

1) Fiedlerov model: Ova teorija bazira se na pretpostavci da efektivno liderstvo
zavisi od situacije i da u osnovi postoje 2 tipa liderstva: liderstvo usmjereno ka uspostavljanju
odnosa 1 ono usmjereno ka izvrsavanju zadataka. Identifikovano je 8 kategorija pogodnosti
situacije koje zavise od nekoliko kriterijuma: odnosa izmedu lidera i zaposlenog koji moze
biti dobar 1 10§; ciljne strukture, odnosno stepena formalnosti koji moZe biti visoka 1 niska, 1
moc¢i poloZaja koja se odnosi na upotrebu moci koju lider ima zahvaljuju¢i svom poloZajui
ona moZe biti jaka i slaba. U skladu sa rezultatima dobijenim u prethodnih 8 kategorija
postoje 3 pogodne situacije, 3 umjereno pogodne situacije i 2 veoma nepogodne situacije.
Lideri koji su usmjereni na uspostavljanje odnosa pokazali su bolje rezultate u situacijama
koje su bile umjereno pogodne od lidera koji su bili orijentisani ka izvrSavanju zadataka. Sa
druge strane, lideri orijentisani ka izvrSavanju zadataka su imali bolje rezultate rada i u
pogodnim i u nepogodnim situacijama. .

2) Teorija Hersey-a i Blanchard-a: Ova teorija bazirana je na spremnosti
sledbenika da prate, odnosno da prihvate lidera. U ovoj teoriji koriS¢ene su dve dimenzije iz
Fiedlerovog modela: uspostavljanje odnosa 1 izvrsavanje zadataka koje mogu biti visoke i

niske, 1 u zavisnosti od toga izdvajaju se 4 stila liderstva: davanje uputstva (onda kada postoji

*®Northouse, G. P. (2007), Liderstvo: teorija i praksa, IV izdanje, Beograd: Data Status. str. 27-29.

310 ylahovié¢ S, Liderstvo u savremenim organizacijama, CID, Podgorica 2008, str 93

! Cerovié S, Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, Univerzitet Singidunum, Beograd 2013, str 291
*’Robbins, S., Coulter, M., MenadZment, 8. izdanje, Beograd: Data Status, 2005. str. 428-433.
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visok stepen zadatka i nizak stepen uspostavljanja odnosa); objasnjavanje (onda kada postoji
visok stepen zadatka i visok stepen uspostavljanja odnosa); participacija (onda kada postoji
nizak stepen zadatka i visok stepen uspostavljanja odnosa) i delegacija (onda kada postoji
nizak stepen zadatka i nizak stepen uspostavljanja odnosa). U skladu sa navedenim, postoje 4
stepena spremnosti sledbenika da prate lidera: 1) sledbenici nisu ni sposobni ni spremni da
obavljaju posao, 2) sledbenici nisu sposobni, ali su spremni da izvrSavaju poslove, $to znaci
da posjeduju motivaciju ali ne i stru¢nost, 3) sledbenici su sposobni, ali nisu spremni da prate
lidera, i 4) sledbenici su sposobni i spremni da izvrSavaju zadatke koji su im povjereni.

Model participacije lidera: u ovom modelu liderstva, lideri odabiraju najadekvatniji stil u
zavisnosti od karakteristika nepredvidivih okolnosti koje prodrazumjevaju: znacaj odluke
koja se donosi, znacaj posvecenosti, struCnost lidera, verovatnoca posvecenosti, podrska
grupe, strucnost grupe i kompetentnost tima. Lider moZe primeniti 5 stilova: odlucivanje
(lider samostalno odlucuje), pojedinacne konsultacije (lider iznosi problem pred ¢lanovima
grupe pojedinacno, dobija povratne informacije, a zatim odlucuje), konsultacija sa grupom
(lider iznosi problem svim ¢lanovima grupe, dobija povratne informacije, a zatim odlucuje),
pomo¢ (lider iznosi problem pred ¢lanovima grupa i odluku donosi usvajanjem pojedinih
povratnih informacija u okviru definisanih granica) i prenos prava (lider prenosi grupi pravo
da donese odluku u okviru definisanih granica).

3) Model put-cilj: u ovoj teoriji polazi se od toga da postoje 4 vrste ponaSanja
lidera: lider koji daje direktive, lider koji pruZa podrsku, participativni lider i lider
orijentisan ka uspjehu. Koliko ¢e lider biti efikasan zavisi od toga u kojoj mjeri je njegov stil
liderstva prilagoden datoj situaciju u skladu sa 2 kriterijuma: okruZenje i sledbenici. Na
primjer, lider koji daje direktive je adekvatan stil liderstva onda kada postoje dvosmisleni
zadaci 1 kada je zaposlenima potrebno dati jasna uputstva. Sa druge strane, lider koji pruza
podrsku zaposlenima je adekvatan stil liderstva onda kada su zadaci jasno struktuirani i jasni.

U novije pristupe liderstvu svrstavaju se: transfomativno-transakcijsko liderstvo,
liderstvo harizmati¢nog vizionarstva i timsko liderstvo.

Transformacioni lideri inspiriSu svoje sledbenike tako da oni svoje li€ne interese
usmjere u pravcu ostvarenja ciljeva organizacije."

Harizmaticno liderstvo obiljezava lidere harizmaticnog vizionarstva odnosi se na
energiCne lidere koji su entuzijasti i puni samopouzdanja. Ovi lideri uspjevaju da motiviSu

svoje sledbenike da iskoriste svoje maksimalne potencijale i imaju visoka o€ekivanja. lako su

33Robbins, S., Coulter, M. (2005), Menadzment, 8. izdanje, Beograd: Data Status.. str. 433.
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lideri vizionari Cesto harizmati¢ni, njih karakteriSu tri osnovna kvaliteta koja ih razlikuju od
harizmati¢nih lidera:*'* sposobnost da se vizija razumljivo objasni sledbenicima, sposobnost
da se vizija iskaZe ne samo re€ima ve¢ 1 kroz postupke kao 1 sposobnost da se vizija proSiriili
primeni u razli¢itim oblastima liderstva.

Timsko liderstvo je veoma znacajno u savremenom poslovnom okruzenju i velikim
poslovnim sistemima, S$to se odnosi i na velinu globalnih hotelskih preduzeca, jer
podrazumijeva upravljanje timovima i radnim grupama. Northouse®’isti¢e da postoje tri
odluke koje lider treba da donese: da li da samo nadgleda ili da preduzme nesto? da li da
pomaze timovima u ispunjavanja radnih zadataka ili da svoju energiju uloZi u uspostavljanje
dobrih meduljudskih odnosa? i da li da interveniSe interno ili eksterno? Svaki uspjesan lider
mora da uspostavi adekvatan balans izmedu davanja dovoljne autonomije svojim
sledbenicimai intervenisanja. Robbins 1 Coulter istiCu da je upravo uspostavljanje balansa
jedan od najvecih izazova novih timskih lidera, i da oni koji nemaju dovoljno iskustva lako
mogu do¢i u situaciju da zadrZzavaju preveliki stepen kontrole u trenutku kada je ¢lanovima
tima potrebno viSe autonomije, ili da sa druge strane, napustaju ¢lanove tima ba$ onda kada
im je pomo¢ potrebna.’'® Eksterne aktivnosti lidera odnose se na razvoj veza izmedu &lanova
tima i njegovog okruZenja. Lider mora da promoviSe umrezavanje i formiranje saveza sa
drugim organizacijama, ali i da predstavlja preduzece u javnosti na nacin koji pogoduje
ostvarenju misije, vizije i strateSkih ciljeva.Interne liderske aktivnosti mogu se podeliti na
zadatke i odnose. Interne liderske aktivnosti fokusirane na zadatke podrazumijevaju
orijentaciju na ciljeve, postavljanje i odrzavanje standarda, kreiranje struktura koje olakSavaju
izvrSenje zadataka. Interne aktivnosti usmjerene na meduljudske odnose podrazumijevaju
promociju edukacije i usavrSavanja zaposlenih, uspje$no upravljanjem konfliktima na radu,
postovanje etickih principa 1 odrZavanje pozitivne organizacione klime koja promovise
zajedniStvo 1 timski rad.

Noviji pristupi izucavanju liderstva ukljucuju psihoanaliticki pristup kojiima za cilj
ispitivanje nesavjesnih motiva lidera kao i romanti¢ni pristup koji se fokusira na idealizovanu
sliku "koju sledbeniciimaju o tome Sto lideri mogu da ostvare i kako on ili ona mogu da uti¢u

na njihove Zivote i poslovnu karijeru."*"’

*bid. str. 434.

*Northouse, G. P. (2007), Liderstvo: teorija i praksa, IV izdanje, Beograd: Data Status. str. 143-152.
31°Robbins, S., Coulter, M. (2005), Menadzment, 8. izdanje, Beograd: Data Status. str. 435.

37 Cerovié, S., Vukosav, S., Lazovié, T. (2009), Liderstvo u turisti¢kim preduze¢ima, Hotellink br. 13-14. str.
312-333.
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Kada je rijec o liderstvu u Crnoj Gori ne postoje istrazivanja koja bi mogla da ukazu
na stil liderstva koji se najcesce primjenjuje, pa samim tim je veoma tesko identifikovati koji
stil liderstva bi se pokazao najuspjesnijim u hotelijerskoj praksi. Savremeni lideri treba da
budu spremni "da uce od svakog i1 u svakom momentu i time kreiraju neprekidni ciklus
uéenja i obnavljanja znanja, informacija i ideja svojih sljedbenika i organizacije".’'*Treba
ista¢i da kultura ima znaCajne implikacije na stil liderstva.

Prema GLOBE istrazivanjimagrupisane su zemlje koje su ucestvovale u istraZivanju u
10 klastera:

- Anglo-amjericko podrucje,
- Latinska Evropa,

- Nordijska Evropa,

- Germanska Evropa,

- Istocna Evropa,

- Latinska Amerika,

- Srednjiistok,

- Supsaharska Afrika,

- JuZna Azija i

- Konfucijanska Azija, $to je prikazano na narednoj slici.

Slika 6. Regionalni kulturni klasteri prema GLOBE istraZivanjima®"

% Vlahovi¢, S. (2011), Liderstvo-faktor uspjeha preduzetnickih organizacija, Ekonomski razvoj kroz prizmu
preduzetnistva, Podgorica: Ekonomski fakultet. str.9-17.
*“Northouse, G. P. (2007), Liderstvo: teorija i praksa, IV izdanje, Beograd: Data Status. str. 215.
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Latinska Evrop?

Crna Gora bi trebala da bude stvrstana u klaster isto¢ne Evrope gdje se nalaze i Gr¢ka,
Madarska, Albanija, Slovenija, Poljska, Rusija, Gruzija i Kazahstan. Zemlje iz ovog klastera
imaju visok rezultat u slede¢im dimenzijama kulture: upornost, kolektivizam u grupi i
jednakost polova. Nizak rezultat ovaj klaster je ostvario u dimenzijama: usmjerenost na
rezultate, okrenutosti budu¢nosti i izbjegavanje nesigurnosti. Pripadnici klastera
najverovatnija nisu vodeni postignu¢ima, ne naglasavaju planiranje buducnosti i vjerovatno
ne teze pravilima i zakonima kao instrumentom postizanja reda. Sa druge strane, oni
podrzavaju saradnike, uporni su i snazni u druStvenim odnosima 1 stavljaju akcijenat na
ravnopravnost polova.

Kada je rijec o istraZzivanjima koja se ticu liderstva u Crnoj Gori, njih ima malo, ali je
Vlahovi¢*?izvriila komparaciju istraZivanja sprovedenih u periodu od 2000. do 2005.godine
kako bi utvrdila da li medu crnogorskim menadZerima zapravo postoje lideri. Komparacijom
se doslo do nekoliko vaznih zakljucaka:

- procenat menadZera bez liderskih sposobnosti se smanjio sa 22% na 13% u
periodu od 2001. do 2004.godine;

- godine starosti menadzera nisu u korelaciji sa nivoom liderskih vjestina;

3%lahovié, S. (2008), Liderstvo u savremenim organizacijama, Podgorica: CID. str.193-235.
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- veliina preduzeca ima uticaja na nivo liderskih vjestina. NajviSe liderskih
sposobnosti imaju menadZeri koji upravljaju malim i srednjim preduze¢ima, Sto implicira da
je fleksibilnost i snazna motivacija za opstankom preduzeca vaZan faktor za razvoj liderstva.

Po iskustvu autora, prva kompanija koja je upotrebljavala rije¢ voda (lider) umjesto
direktor bila je kompanija HIT Nova Gorica, registrovana u Crnoj Gori kao HIT Montenegro
u sklopu koje je poslovao i hotel ,,Maestral“.

Slika 7. Organizaciona $ema kompanije HIT '"Montenegro'>*!

vodstvo-generalni
direktor
| l
kasino-voda kasina hotel-voda hotela marketmg-voda
marketinga

Na svim vaZnijim pozicijama, su umjesto menadZera bile vode i u samom pocetku
poslovanja kompanije,su biliiz Slovenije (iz maticne kompanije). Politika kompanije je bila
takva da je upravljacki kadar od perioda prije otvaranja i otvaranja, hotelainsistirao da
menadzeri budu vode, kako na poslovima top menadzmenta tako i linijskog menadZmenta.U

tom pravcu su trenirali i provjeravali sve buduce vode nekog od sektora u kompaniji.

! Izvor: Autor - prilagodena struktura za potrebe ovog rada
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4. UPRAVLJANJE LJUDSKIH RESURSIMA U HOTELIMA
CRNE GORE

4.1. Cilj istrazivanja

Predmet istraZzivanja je identifikovanje najznaajnijih strategija upravljanja ljudskim
resursima koje koriste menadZeri u hotelima Crne Gore. U skladu sa navedenim, postavljeni

su sledeci ciljevi istrazivanja:

1. Utvrditi obrazovnu i starosnu strukturu zaposlenih u hotelijerskom sektoru
Crne Gore;
2. Utvrditi stav zaposlenih u hotelijerskom sektoru Crne Gore o uticaju ljudskih

resursa na poslovanje i imidz hotela;

3. Utvrditi stepen zadovoljstva zaposlenih u hotelijerskom sektoru Crne Gore
uslovima rada;

4. Utvrditi najznacajnije faktore zadovoljstva i nezadovoljstva poslom zaposlenih
u hotelijerskom sektoru Crne Gore;

5. Utvrditi kako i na koji na¢im se vr$i motivacija zaposlenih za posao u

hotelima Crne Gore;

6. Utvrditi najce$¢e nacine regrutacije za posao u hotelima Crne Gore;

7. Definisati najceS¢e primenjivanje strategije obuke zaposlenih u hotelima Crne
Gore;

8. Utvrditi najcesce koris¢ene metode mjerenja produktivnosti rada zaposlenih u

hotelima Crne Gore.
9. Utvrditi korelaciju izmedu dobijenih rezultata i potencijalne anomalije u

strukturi i strategijama upravljanja ljudskim resursima u sektoru hotelijerstva.

4.2. Mjerni instrumenti

Za potrebe ovog istrazivanja u skladu sa postavljenim ciljevima, konstruisan je
upitnik od 26 pitanja. Prvih 10 pitanja je opSteg tipa sa ciljem prikupljanja podataka o:
kategorizaciji hotela u kome ispitanici rade, sektoru hotela u kome su ispitanici zaposleni,
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poziciji na kojoj ispitanici rade i vrsti ugovora na sadasnjem radnom mjestu, starosnoj
strukturi ispitanika i godinama staZa, strucnoj spremi i broju stranih jezika koji ispitanici
govore kao 1 kompjuterskim programima koje koriste.

Preostalih 16 pitanja konstruisana su tako da daju odgovore na postavljene ciljeve
istrazivanja u vezi sa koriS¢enim strategijama upravljanja ljudskim resursima u hotelima Crne

Gore.

4.3. Uzorak i postupak istrazivanja

Ispitanici su birani metodom slu¢ajnog uzorka. Popunjavanje anketa je trajalo od
pocetka jula 2014.godine do sredine novembra 2014.godine, iako je prvobitno planirano da
istraZivanje traje do kraja avgusta. IstraZivanje je sprovedeno na terenu. U Stampanoj verziji
je predato na ispunjavanje 2500 primjeraka ankete, ali je popunjeno samo 505. Najveci
problemi su nastali usled ne azurnosti menadzerskog kadra koji je trebao da prenese ankete
zaposlenima na popunjavanje i sporosti popunjavanja anketa.

IstraZivanje je sprovedeno medu zaposlenima u vise opstina u Crnoj Gori i to u Budvi,
Podgorici, Zabljaku, Kotoru, Herceg Novom, Tivtu, Baru i Ulcinju. Anketirani su zaposleni u
hotelima: Sveti Stefan, Milocer, Slovenska Plaza, Aleksandar, Montenegro, Palas, Splendid,
Mestral, Durmitor, Podgorica, Marija, Princes, Ada Bojana i ve¢i broja malih hotela iz gore
navedenih opstina. Za obradu podataka je koriS¢en program za statisticku obradu podataka

SPSS.

4.4. Rezultati istrazivanja

Rezultati istraZivanja bi¢e podjeljeni u tri dijela. Prvi dio ukaza¢e na osnovne
karakteristike ispitanika, dok je drugi dio posvecen analizi stavova ispitanika i komparativnoj
analiziidentifikovanih grupa. Tre¢i dio je posvecen analizi menadZmenta kao klju¢nom

faktoru u donoSenju odluka i upravljanju ljudskim resursima.
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4.4.1. Osnovne karakteristike ispitanika

U narednim tabelama prikazane su su glavne karakteristike ispitanika. Istrazivanjem
je obuhvaceno 505 ispitanika koji su zaposleni u hotelima u Crnoj Gori i koji su imali prilike
da odgovaraju na pitanja na osnovu svog iskustva stecenog radom u hotelskim kompanijama.

Broj ispitanika prema kategoriji hotela u kome rade prikazan je u narednoj tabeli.

Tabela 35. Struktura ispitanika po kategoriji hotela

KATEGORIJA HOTELA BROJ ISPITANIKA (%)
Tri zvjezdice 32 (6.34%)
Cetiri zvjezdice 275 (54.46%)
Pet zvjezdica 176 (34.85%)
Bez odgovora 22 (4.36%)
UKUPNO 505

Najveci broj ispitanika zaposlen je u hotelima sa Cetiri zvjezdice, njih 54,46%. Njih
34,85% zaposleno je u hotelima sa 5 zvjezdica. U hotelima sa tri zvjezdice je zaposleno samo
6,34% ispitanika.

Ispitivani su zaposleni u hotelima visih kategorija obzirom na znacaj ovog oblika
hotelske ponude za razvoj i unaprijedenje ukupnog kvaliteta hotelijerstva u Crnoj Gori. Jo§
jedan od razloga odabira hotela viSih kategorija za potrebe istraZivanja je veci broj zaposlenih
koji rade u ovim hotelima nego Sto je slucaj u hotelima niZih kategorija. Naredna tabela

prikazuje strukturu ispitanika prema sektoru hotela u kome su zaposleni.

Tabela 36. Struktura ispitanika u odnosu na sektor hotela u kojem rade

SEKTOR HOTELA BROJ ISPITANIKA (%)

Kabinet generalnog direktora 6 (1.21%)
Prodaja i marketing 14 (2.82%)

Hrana i pice 214 (43.15%)

Sektor nocenja 133 (26.81%)
Ljudski resursi 42 (8.47%)
Tehnicka sluzba 42 (8.47%)
Spa i wellness 45 (9.07%)

UKUPNO 496

Devet ispitanika nije dalo odgovor na navedeno pitanje, pa ti anketni listi¢i nece biti
kasnije razmatrani tamo gdje ovaj podatak ima uticaj na rezultate istraZivanja. Najveci broj
ispitanika, 43,15%, dolazi iz sektora hrana i pi¢e. Odmah zatim slijedi sektor nocenja sa

26,81% ispitanika 1 spa&wellness centar sa 9,07%.
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Tabela 37. Struktura ispitanika po poziciji na kojoj rade

POZICIJA NA KOJOJ ISPITANIK RADI BROJ ISPITANIKA (%)
Izvr$ni direktor 5(1.03%)
MenadZer jednog od sektora 44(9.03%)
Radnik u sektoru 438 (89.94%)
UKUPNO 487

Moze se uociti da 18 ispitanika (2.44%) nije odgovorilo na kojoj poziciji radi, pa
navedeni anketni listi¢i nece biti razmatrani u daljoj analizi kada radna pozicija bude podatak
od znacaja. Predstavljeno je koliko radnika, koliko menadzera i koliko direktora je
obuhvaceno istrazivanjem. Dominiraju radnici u navedenim sektorima 89,94% u uzorku,

menadzera je 9,03%, dok je izvr$nih direktora samo 1,03 %.

Tabela 38. Starosna struktura ispitanika

STAROSNA KATEGORIJA BROJ ISPITANIKA (%)
20 do 30 godina 260 (51,60%)
30 do 50 godina 197 (39,10%)
preko 50 godina 47 (9,30%)
UKUPNO 504

Najveci broj ispitanika je u kategoriji od 20 do 30 godina, njih 51,60%. Onih starijih
od 50 je 9,3%, dok je ispitanika u starosnom rasponu od 30 do 50 godina 39,1%. Kada je rijec
o prosijeCnim godinama starosti menadZera, rezultati su drugaciji. Najve¢i broj menadZera
ima od 30 do 50 godina (50%), zatim slijede mladi menadZeri od 20 do 30 godina (29.5%) i
na kraju oni stariji od 50 godina (20.5%). Detaljnija analiza starosnih kategorija ispitanika je

predstavljena u sljede¢im tabelama.

Tabela 39. Starosna struktura u zavisnosti od pozicije u sektoru

20-30 god. 30-50 god. | preko 50 god. Ukupno
Kabinet generalnog direktora 2 (33.33%) 3 (50%) 1(16.67%) 6 (1.21%)
Prodaja i marketing 5 (35.71%) 8 (57.14%) 1(7.14%) 14 (2.83%)
Hrana i pice (571%% , | 75G521%) | 16(151%) | 213 (43.03%)
Sektor nocenja 71 (53.88%) | 48 (36.09%) | 14 (10.53%) | 133 (26.87%)
Ljudski resursi 9(21.43%) | 23 (54.76%) | 10 (23.81%) 42 (8.48%)
Tehnicka sluzba 20 (47.62%) | 20 (47.62%) 2 (4.76%) 42 (8.48%)
Spa i wellness 25 (55.56%) | 18 (40%) 2 (4.44%) 45 (9.09%)
Ukupno 254 195 46 495
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Starosna struktura ispitanika po sektorima u hotelu prikazana je i graficki.

Grafikon 14.Starosna struktura ispitanika po sektorima u hotelu

140 ® Kabinet generalnog
direktora
120 ® Prodaja i marketing
100
¥ Hrana i pice
80
60 B Sektor nocenja
40 ® Ljudski resursi
20
¥ Tehnicka sluzba
0
20 do 30 30 do 50 preko 50 Spa 1 wellness
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Dodatno, hi-kvadrat test pokazuje da postoji statisticki znacajna povezanost izmedu
sektora u hotelu i starosne kategorije, y2(12,495)=29.014, p=0.004(<0.01). Prema tome,
moze se zakljuciti da su u sektorima hrane i pica, kao i sektoru nocenja dominantno
zaposleni od 20 do 30 godina. S druge strane, u sektoru nocenja najviSe je zastupljena

kategorija zaposlenih od 30 do 50 godina.

Tabela 40. Starosna struktura ispitanika po radnim pozicijama u sektoru’>

RADNA POZICIJA U SEKTORU
Izvrsni direktor Menadzer sektora Redinlc UKUPNO
sektoru
20 do 30 godina 4 (80%) 13 (29.55%) 236 (54%) 253
30 do 50 godina 0 (0%) 22 (50%) 166 (37.99%) 188
preko 50 godina 1 (20%) 9(20.45%) 35 (8.01%) 45
UKUPNO 5 (1.03%) 44(9.05%) 437 (89.92%) 486

322Radenovi(:, M., Tripkovi¢ Markovi¢, A., Drljevi¢, O., Coso, R. (2016), "[zazovi menadZmenta ljudskih resursa u hotelskoj
industriji Crne Gore", Teme.
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Grafikon 15. Starosna struktura ispitanika po radnim pozicijama u sektoru
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Hi-kvadrat test pokazuje da postoji statisticki znaCajna povezanost izmedu radne
pozicije u sektoru i starosne kategorije, y2(4,486)=16.114, p=0.003(<0.01). Prema tome,
moze se zakljuciti da je najvise radnika u sektorima starosne kategorije od 20 do 30 godina,
menadZera je najviSe starosti od 30 do 50 godina. S druge strane, neocekivano, izvr$nih
direktora je najvise od 20 do 30 godina, medutim, uzorak od 5 ispitanika na poziciji izvr§nog
direktora je i suviSe mali da bi se donosio bilo kakav validan zaklju¢ak. Medutim, ovaj
podatak najavljuje pojavu anomalije, jer izvrSni direktor bi trebala da bude osoba sa
minimum 10 godina staza u struci.

Struktura ispitanika po iskustvu rada u hotelskoj industriji je predstavljena u narednoj
tabeli. Najveci broj ispitanika dolazi iz kategorije 3 do 10 godina rada 43,33%. Zaposlenih
manje od 3 godine ima 32,60%, zaposlenih sa 10 do 20 godina staza ima 14,51%, a sa

iskustvom duZim od 20 godina ima 9,54%.

Tabela 41. Struktura ispitanika po godinama iskustva u hotelskoj industriji

ISKUSTVO RADA U HOTELSKOJ INDUSTRUJI BROJ ISPITANIKA (%)
manje od 3 godine 164 (32.60%)
od 3 do 10 godina 218 (43.33%)
od 10 do 20 godina 73(14.51)
viSe od 20 godina 48(9.54)
UKUPNO 503

Detaljnija analiza iskustva ispitanika je predstavljena u sljede¢im tabelama. Tabela 42

prikazuje godine iskustva ispitanika prema kategoriji hotela u kome su zaposleni.
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Tabela 42. Godine iskustva ispitanika prema kategoriji hotela u kome rade

KATEGORIJA HOTELA

Tri zvjezdice | Cetiri zvjezdice | Pet zvjezdica UKUPNO
manje od 3 godine | 11 (34.38%) 84 (30.66%) 58 (33.14%) 153
3 do 10 godina 7 (21.88%) 118 (43.07%) 86 (49.14%) 211
10 do 20 godina 5 (15.63%) 45 (16.42%) 21 (12%) 71
viSe od 20 godina 9 (28.13%) 27(9.85%) 10 (5.71%) 46
UKUPNO 32 (6.36%) 274 (54.47%) 175 (34.79%) 481

Godine iskustva ispitanika prema kategoriji hotela u kome rade prikazane su i

graficki.

Grafikon 16. Graficki prikaz godina iskustva ispitanika prema kategoriji hotela u kome rade
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Hi-kvadrat test pokazuje da postoji statisticki znacajna povezanost izmedu broja
zvjezdica i godina iskustva rada u hotelskoj industriji, y2(9,481)=24.070, p=0.004(<0.01).U
hotelima sa Cetiri 1 pet zvjezdica najviSe je zaposlenih sa 3 do 10 godina iskustva, a neSto
manje onih sa manje od 3 godine iskustva. U hotelima sa tri zvjezdice su skoro identi¢no
zastupljeni zaposleni sa manje od 3 godine i oni sa viSe od 20 godina iskustva.

Takode, hi-kvadrat test pokazuje da ne postoje razlike izmedu hotela sa Cetiri 1 pet

zvjezdica po pitanju iskustva zaposlenih, y2(6,449)=8.264, p=0.219(>0.01).

160lstrana



Tabela 43. Godine iskustva ispitanika prema sektoru hotela u kome rade

manjeod 3 | 3do 10 10do 20 | vise od 20 UKUPNO
god god god god
ceneranog |0 2 3 ! 0
direktora (0%) (3.33%) (50%) (16.67%) (1.21%)
Prodaja i 3 5 4 2 14
marketing (21.43%) | (35.71%) | (28.57%) | (14.29%) (2.83%)
Hrana i pice 76 81 32 24 213
(35.68%) | (43.18%) | (15.02%) | (11.27%) (43.12%)
Sektor nocenja > >7 15 ) 132
(38.64%) | (47.62%) | (11.36%) (6.82%) (26.72%)
Ljudski resursi > 20 8 9 42
(11.90%) | (47.62%) | (19.05%) | (21.43%) (8.50%)
Tehnicka sluzba ! 28 X 2 42
(16.67%) | (66.67%) | (11.90%) (4.76%) (8.50%)
Spa 1 wellness 16 22 6 ! 4
(35.56%) | (48.89%) | (13.33%) (2.22%) 9.11%)
UKUPNO 158 215 73 48 494

Hi-kvadrat test pokazuje da postoji statisticki znac¢ajna povezanost izmedu sektora u
hotelu i godina iskustva rada u hotelskoj industriji, y2(18,494)=41.712, p=0.001(<0.01).
Prema tome, moze se zakljuciti da je u sektorima hrane i pica, sektoru nocenja, kao i spa i
wellness sektoru, najviSe ispitanika sa 3 do 10 godina iskustva, a neSto manje sa manje od 3
godine iskustva. U sektorima ljudskih resursa i tehnicke sluzbe je takode najvise ispitanika sa
iskustvom od 3 do 10 godina, ali je drugacija distribucija u ostalim kategorijama (u ljudskim
resursima ima neznatno vise ispitanika sa vise od 20 god iskustva, dok u tehnickoj sluzbiima
onih sa manje od 3 godine). U kabinetu generalnog direktora 1 prodaji i marketing ima 6,
odnosno 14 ispitanika, $to nije dovoljan broj da bi se mogao donositi zakljucak. Ipak,
ohrabruje Cinjenica $to nije najvise ispitanika sa malo godina radnog iskustva tj. mlade radne
snage.Tabela 44 prikazuje godine iskustva ispitanika prema radnoj poziciji u sektoru hotela u

kome rade.

Tabela 44. Godine iskustva ispitanika prema radnoj poziciji u sektoru hotela u kome rade*”

RADNA POZICIJA U SEKTORU
Izvrsni Menadzer sektora | Radnik u sektoru | UKUPNO
direktor
manje od 3 godine 1(20%) 4(9.09%) 151 (34.55%) 156
3 do 10 godina 1(20%) 19 (43.18%) 193 (44.16%) 213
10 do 20 godina 2(40%) 15 (34.09%) 54 (12.36%) 71
vise od 20 godina 1(20%) 6 (13.64%) 39 (8.92%) 46
UKUPNO 5(1.03%) 44 (9.05%) 437 (89.92%) 486

3BRadenovi¢, M., Tripkovi¢ Markovi¢, A., Drljevi¢, O., Coso, R. (2016), "Izazovi menadZmenta ljudskih
resursa u hotelskoj industriji Crne Gore", Teme.
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Hi-kvadrat test pokazuje da postoji statisticki znaCajna povezanost izmedu radne
pozicije u sektoru i godina iskustva rada u hotelskoj industriji, y2(6,486)=25.653,
p=0.000(<0.001). Prema tome, moZe se zakljuciti da je najviSe radnika u sektorima sa
iskustvom od 3 do 10 godina, a neznatno manje sa manje od 3 godine.

Ako se analiziraju samo podaci dobijeni od menadzera, struktura godina radnog staza

je slijedeca:

Tabela 45. Prosije¢ne godine radnog staza menadZera

GODINE RADNOG STAZA PROCENAT
od 3 do 10 godina 43.2%
10 do 20 godina 34.1%
Vise od 20 godina 13.6%

Medu menadZerima ima najviSe onih sa iskustvom od 3 do 10 godina i neSto manje
onih sa 10 do 20 godina iskustva. Na kraju, medu 5 direktora koji su ispitani, zastupljene su
sve kategorije iskustva, ali ono §to zabrinjava je postojanje direktora sa manje od 3 godine
iskustva. Ipak, i u ovom slucaju je broj od 5 direktora jako mali za donoSenje zakljucaka, ali
se moZe nagovijestitipostojanje anomalije. Po iskustvu autora rada takve situacije se deSavaju
najceS¢e onda kada se direktori zaposljavaju takore¢i "preko veze" tj. zahvaljujuci
poznanstvima, naj¢esce sa vlasnikom. U crnogorskom hotelijerstvu to je Cest slucaj, nazalost
teSko dokaziv, a po iskustvu autora najcesce se tim putem zaposljava krajnje neproduktivan i
neprofitabilan kadar. Nasuprot tome, ohrabruje Cinjenica da su menadZeri uglavnom sa
iskustvom od preko 3 i viSe godina, pa se moze re¢i da je radno iskustvo (i sticanje znanja)
presudno pri naprijedovanju u poslu u hotelskoj industriji.

Struktura ispitanika po broju jezika koji govore je data u Tabeli 46.Cak 36 ispitanika
nije dalo odgovor na ovo pitanje, pa za dalju analizu nece biti razmatrani kada bude od
vaznostiovaj podatak. Ono $to se moze naslutiti je ¢injenica da ukoliko ispitanik ne odgovori

na pitanje o broju jezika, to moze znaciti da ne govori nijedan strani jezik.

Tabela 46. Broj jezika koji ispitanici govore

BROJ JEZIKA BROJ ISPITANIKA (%)
Jedan jezik 214 (42.38%)
Dva jezika 188 (37.23%)
Tri jezika 50(9.90%)
Vise od 3 jezika 17(3.36%)
Bez odgovora 36(7.13%)
UKUPNO 505
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Ispitanici su mogli navesti viSe jezika koje govore, kao i jezik koji nije naveden medu
ponudenim (engleski, ruski, njemacki, italijanski). Interesantno je da nijedan ispitanik nije

dopisao nepomenuti strani jezik, a zastupljenost jezika medu ispitanicima je prikazan u

Tabeli 47.

Tabela 47. Strani jezici koje govore ispitanici
STRANI JEZIK BROJ ISPITANIKA
Engleski jezik 325
Ruski jezik 188
Njemacki jezik 37
Italijanski jezik 93
UKUPNO 505

Detaljnija analiza poznavanja stranih jezika je data u sljedecoj tabeli gdje se navodi

poznavanje stranih jezika u zavisnosti od kategorije hotela.

Tabela 48. Poznavanje stranih jezika u zavisnosti od kategorije hotelima u kojima ispitanici rade

KATEGORIJA HOTELA
Tri zvjezdice | Cetiri zvjezdice Pet zvjezdica UKUPNO

Jedan jezik 14 (43.75%) 116 (42.18%) 75 (42.61%) 205
Dva jezika 14 (43.75%) 103 (37.45%) 65 (36.93%) 182
Tri jezika 2 (6.25%) 28 (10.18%) 19 (10.80%) 49
Vise od 3 jezika 0 (0%) 7 (2.55%) 7 (3.98%) 14
Bez odgovora 2 (6.25%) 21 (7.64%) 10 (5.68%) 33
UKUPNO 32 (6.34%) 275 (54.46%) 176 (34.85%) 483

Hoteli visih kategorija su od presudnog znacaja za sticanje 1 odrZzavanje konkurentne
prednosti na medunarodnom trzistu, zbog Cega zaposleni moraju uskladiti svoja znanja i
vjestine sa potrebamaglobalizovanog trzista. Treba imati na umu da je u ovom pitanju data
subjektivna procijena zaposlenih o njihovom znanju stranih jezika, te bi realan stepen
njihovog znanja trebalo ispitati posebnim testovima i u skladu sa rezultatima formulisati
strategiju unaprijedenja znanja stranih jezika. Po iskustvu autora, zaposleni obi¢no kazu da
znaju neki strani jezik, ali kada se konkretno testovima ili razgovorom to znanje provjeri,
dolazi se Cesto do zakljucka da nivo znanja ne zadovoljava ni osnovne potrebe radnog mjesta.
Autor je imao priliku to potvrdititokom viSe godina radnog iskustva. U prilog tome svjedoci i

najnoviji intervju za potrebe jednog hotela u opstini na jugu Crne Gore kada je od oko
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Sezdesetak ispitanika samo troje znalo da se sluzi engleskim jezikom I ako su svi u aplikaciji
rekli da znaju engleski, a Cesto i joS neki strani jezik. U ovom slucaju to su bili ruski,
italijanski 1 njemacki. Ruski 1 italijanski jezik nije znao nijedan ispitanik, I ako je to bilo
navedeno u njihovim aplikacijama za posao, a njemacki je znao samo jedan. Znanje stranih
jezika je na vrlo niskom nivou u hotelskim kompanijama u Crnoj Gori i da treba preuzeti
hitne mjere za reSavanje ovog problema. Kao prvo, potrebno jeispitati usmenim i pismenim
testovima zaposlene i1 napraviti pravi presjek stanja, odnosno nivoa znanja, a nakon toga
kreirati programe ucenja stranih jezika u skladu sa potrebama radnog mjesta. Kada smo za
potrebe ankete usli u predhodnu analizu po pomenutim hotelima dosli smo do saznanja
suprotnih kazivanju zaposlenih.

Sledec¢i veliki potencijalni problem mozZe biti 1 to da trenutno stanje turizma u Crnoj
Gori pokazuje da treba napraviti segmentaciju trzZiSta i imati goste iz Njemacke, Austrije,
Italije, Francuske kao najvec¢ih emitivnih zemalja. Postavlja se jednostavno pitanje kako to
uciniti, obzirom da samo 7,3% zaposlenih zna njemacki jezik (i taj podatak je upitan).Na to
se nadovezuje italijanski jezik sa 18,4% od ispitanih i francuski koji se ne pojavljuje u anketi.
O ovome ¢e biti joS rijeci u drugom dijelu analize.

Ako se analiziraju odgovori na ovo pitanje dobijeni samo od menadZera, takode se
dolazi do zakljucka da je znanje stranih jezika u hotelskoj industriji Crne Gore na niskom
nivou. Najveci broj menadZera govori 2 strana jezika (43.2%), njih 40.9% samo jedan strani
jezik, a samo 11.4% visih rukovodilaca govori tri strana jezika. Naravno da i to treba stru¢no
provjeriti, jer prema iskustvu autora i menadzeri Cesto navode da znaju neki jezik a u stvari to
nije tako.

Struktura ispitanika prema strucnoj spremi je predstavljena u Tabeli 49.

Tabela 49. Stru¢na sprema ispitanika

STRUCNA SPREMA BROJ ISPITANIKA (%)

Osnovna Skola 10(2%)

Srednja Skola 272(54.40%)
Visa $kola 85(17.00%)

Visoka skola 125(25%)
Magisterij 4(0.80%)
Doktorat 4(0.80%)
UKUPNO 500

Kada je rije¢ o strucnoj spremi, najveci broj ispitanika, njih 54,40% je zavrSilo

srednju Skolu, dok 25% ima visoku Skolu. Visu Skolu ima 17% ispitanika. Najmanji broj

1641strana



ispitanika je onih sa magisterijom- 0,80 %, i isto toliko sa doktoratom. Predlog je povecanje

udjela strucnih kurseva, stru¢nih Skola i obuka koji bi dali priliku zaposlenima sa srednjom

Skolom, kojih ima najvec¢i broj (viSe od polovine) da se dodatno edukuju i postepeno

usavrSavaju u svom poslu. To su kursevi u trajanju od godinu ili dvije. Sa druge strane, iako

je u hotelijerskom sektoru iskustvo nesporno jedan od najznacajnijih kriterijuma prilikom

sticanja znanja, treba preispitati postoje¢u sistematizaciju radnih mjesta kako bi se na

adekvatan nacin vrednovalo postdiplomsko obrazovanje.

Struktura ispitanika po tipu zaposlenja (na odredeno/neodredeno vrijeme) je data u

Tabeli 50.

Tabela 50. Struktura ispitanika po tipu zaposlenja (odredeno/neodredeno vrijeme)

TIP ZAPOSLENJA BROJ ISPITANIKA (%)
Odredeno vrijeme 272(54.18%)
Neodredeno vrijeme 230(45.82%)
UKUPNO 502

Zastupljenost ugovora na odredeno i neodredeno vrijeme prema kategorijama hotela

prikazana je u narednoj tabeli.

Tabela 51. Zastupljenost ugovora na odredeno i neodredeno vrijeme prema kate

orijama hotela

Tri zvjezdice | Cetiri zvjezdice | Pet zvjezdica UKUPNO
Odredeno vrijeme 15 (46.88%) 138 (50.18%) 110 (62.50%) 263
Neodredeno vrijeme 17 (53.13%) 135 (49.09%) 66 (37.50%) 218
UKUPNO 32 (6.63%) 275 (56.94%) 176 (36.44%) 483
Grafikon 17. Tip zaposlenja po kategoriji hotela
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Hi-kvadrat test pokazuje da skoro da postoji statisticki znacajna povezanost izmedu
kategorije hotela i tipa zaposlenja ispitanika, y2(6,483)=15.260, p=0.018(<0.05). U hotelima
sa Cetiri zvjezdice je priblizno jednaka zastupljenost ispitanika na odredeno i neodredeno
vrijeme, dokje u hotelima sa pet zvjezdica vise ispitanika na odredeno vrijeme. I ako je hotela
sa tri zvjezdice znantno manje medu anketiranim, i ovdje se moze uociti priblizno jednaka
distribucija ispitanika na odredeno i neodredeno vrijeme. To dovodi u pitanje konzistentnost
kvaliteta servisa naroCito u hotelima sa pet zvjezdica jer velikom fluktuacijom radnika na
koju ukazuju rezultati ankete se kvalitet ne postiZze. 1z iskustva autora potvrdjuje se da je
takav nacin rada opravdan zbog trenutnih finansijskih rezultata, ali nikako nije dobar za
kvalitet i najbolje standard servisa jednoh hotelskog preduzec¢a. Predlog je za hitno smanjenje
fluktuacije ljudskih resursa i ustanovljavanje standarda poslovanja.

Naredni grafikon prikazuje kompjutersku pismenost ispitanika. Prema prikupljenim
podacima najveci je broj onih koji koriste Word, njih 41,8%. Najmanje ispitanika koristi

Power Point, samo 1%. Cak 14,7% ispitanika je istaklo da nema odgovor na ovo pitanje.

Grafikon 18. Kompjuterski programi koje ispitanici nesmetano koriste
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Odgovori ispitanika pokazuju da u hotelima Crne Gore nisu znaCajno zastupljeni

specijalizovani hotelski programi obzirom da je samo 15.1% ispitanika navelo da koristi
Micros Fidelio ili neki drugi hotelski program.Taj broj je zabrinjavajuce nizak i direktno utice
na efikasnost poslovanja. U cilju unaprijedenja efikasnosti poslovanja, vlasnici, direktori i
menadZeri bi trebali viSe paznje da posvete edukaciji zaposlenih na polju savremenih
softverskih rijeSenja i da implementiraju veci broj profesionalnih programa za upravljanje
hotelskim poslovanjem. Na danaSnjem turistiCkom trziStu najznacajnija je dobro obradena i

pravovremena informacija, i skoro je nemoguce uspjesno poslovati na drugaciji nacin.
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4.4.2. Analiza stavova ispitanika 1 komparativna analiza identifikovanih

grupa ispitanika

Prvo pitanje u kome su ispitanici trebali direktno iznijeti stav o uticaju ljudskih
resursa na imidZ hotela je dalo rezultate predstavljeno u Tabeli52. MoZe se uociti da 56
ispitanika nije odgovorilo na postavljeno pitanje, pa nece biti razmatrani u daljim analizama

koje se odnose na stavove o uticaju ljudskih resursa na imidz hotela.

Tabela 52. Stav ispitanika o uticaju ljudskih resursa na imidz hotela

Nema veceg uticaja na imidZ i poslovanje 45 (10.02%)
Nema uticaja na imidZ, a ima na poslovanje 12 (2.67%)
Ima uticaja na imidZ, a nema na poslovanje 30 (6.68%)
Ima veci uticaj na imidZ, a manji na poslovanje 28 (6.24%)
Ima manji uticaj na imidZ, a ve¢i na poslovanje 41 (9.13%)
Ima veliki uticaj i na imidZ i na poslovanje 293 (65.26%)
UKUPNO 449 (88.91%)

Grafikon 19. Stav ispitanika o uticaju ljudskih resursa na imidz hotela

® Nema veceg uticaja na imidz i
poslovanje
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= Ima veliki uticaj i na imidz i
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Moze se uociti da je svega 65% ispitanika dalo pozitivan odgovor ili odgovor koji bi
bio oc¢ekivan i koristan, pa se istrazivacko pitanje koje se namece odnosi na identifikaciju
faktora koji uti¢u na negativan ili djelimi¢no negativan odgovor. Takode se moZe zakljuciti
da menadZeri ne posvecuju dovoljno paznje edukaciji i treningu zaposlenih u oblasti ljudskih
resursa. Cak 35% ispitanika ne vidi znadaj ljudskih resursa za imidZ hotela ili smatra da

ljudski resursi ne uticu ili malo uti¢u na poslovanje. Dobijeni podaci ukazuju na neophodnost
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revidiranja postojeceg pristupa vlasnika, direktora i menadzera kako socijalizaciji, orjentaciji,
edukaciji i treningu tako i organizaciji. Zaposleni nisu u dovoljnoj mjeri obavijeSteni i
edukovani o uticaju ljudskih resursa na ukupno poslovanje hotela §to ukazuje da ne uvidaju ni
sopstveni znaCaj za poslovni uspjeh preduze¢a u kome rade. Organizacionu klimu u
hotelskim kompanijama je potrebno razvijati u pravcu njegovanja timskog rada i motivacije
zaposlenih, gdje ¢e se svaki ¢lan kolektiva osjecati uvazenim i znacajnim za celokupno
poslovanje 1 imidZ organizacije.

Pitanja koja mogu dati jedan od odgovora 1 koja se nadovezuju na predhodne rezultate
su zadovoljstvo ispitanika uslovima rada u hotelu (pitanje 12 u anketi) i zadovoljstvo
mjesecnom platom (pitanje 15 u anketi). Sumarni prikaz odgovora na pitanje o zadovoljstvu

uslovima u hotelu je prikazano na Tabeli 53.

Tabela 53. Zadovoljstvo ispitanika uslovima rada u hotelu

Izuzetno nezadovoljni 9 (1.85%)
Nezadovoljni 35 (7.20%)
Ni zadovoljni ni nezadovoljni 157 (32.30%)
Zadovoljni 165 (33.95%)
Izuzetno zadovoljni 120 (24.96%)
UKUPNO 486 (96.24%)

Povezanost stavova o uticaju ljudskih resursa na imidZ hotela i poslovanje je

prikazana u Tabeli 54.

Tabela 54. Povezanost stavova o uticaju ljudskih resursa na imidz hotela i poslovanje

ZADOVOLJSTVO USLOVIMA U HOTELU
Stav o uticaju
ljudskih Ni zadovoljni
resursa na Izuzetno . . . . | Izuzetno
e . . | Nezadovoljni ni Zadovoljni .. | Ukupno
imidZ i nezadovoljni nezadovolin zadovoljni
poslovanje !
hotela
Nema veceg
uticaja na 2 4 17 10 11 44
imid7 i (22.22%) (11.43%) (10.83%) (6.06%) 9.17%) | (9.05%)
poslovanje
Nema uticaja
na imidz, a 0 1 4 6 1 12
ima na (0%) (2.86%) (2.55%) (3.64%) (0.83%) | (2.47%)
poslovanje
ol I SRR S IS BT I
R R— (11.11%) (2.86%) (7.64%) (5.45%) (3.33%) | (5.56%)
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Ima veci
‘f;‘l’daJZ“: 0 0 19 8 | 28
- (0%) (0%) (12.10%) (4.85%) (0.83%) | (5.76%)
poslovanje
Ima manji
uticaj na 0 1 11 18 8 38
imidz, a veéi (0%) (2.86%) (7.01%) (10.91%) (6.67%) | (7.82%)
na poslovanje
Ima veliki 287
uticaj i na 6 21 76 99 85 (59.05%
imidZ i na (66.67%) (60%) (48.41%) (60%) (70.83%) ’) ¢
poslovanje
9 35 157 165 120 486
UKUPNO (1.85%) (7.20%) (3230%) | (3395%) | (24.96%) | (100%)

Grafikon 20. Povezanost stavova o uticaju ljudskih resursa na imidz hotela i poslovanje
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Hi-kvadrat test pokazuje da postoji statistiCki znacajna povezanost izmedu
zadovoljstva uslovima u hotelu i stava o uticaju ljudskih resursa na poslovanje i imidz hotela,
x2(24,486)=43.759, p=0.008(<0.01 ).Ispitanici koji su nezadovoljni i izuzetno nezadovoljni
su dali negativne odgovore na uticaj na poslovanje i imidz hotela, dok je kategorija ispitanika
koji su indiferentni (ni zadovoljni ni nezadovoljni) imala priblizno jednake pozitivne i
negativne stavove (njih 48.41% je dalo pozitivan odgovor). Zaklju¢ak je da zadovoljstvo

uslovima rada u hotelu direktno utice i diktira stav o uticaju ljudskih resursa na imidz.
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Naredna tabela prikazuje zadovoljstvo ispitanika uslovima rada u hotelu.

Tabela 55.Zadovoljstvo ispitanika uslovima rada

Nisam uopste zadovoljan

38 (7.77%)

Uglavnom samnezadovoljan

65 (13.29%)

Ni zadovljan ni nezadovoljan

167 (34.15%)

Uglavnom sam zadovoljan

141 (28.83%)

Veoma sam zadovoljan

78 (15.95%)

UKUPNO

489 (96.83%)

Povezanost zadovoljstva platom i1 opSteg zadovoljstva uslovima rada u hotelu je

predstavljena na sledecoj tabeli.

Tabela 56. Povezanost zadovoljstva platom i opSteg zadovoljstva uslovima u hotelu

ZADOVOLJSTVO IZNOSOM MIJESECNE PLATE

AEADIEING Izuzetno zadcz\\llt)lj ni Izuzetno
uslovima u . . | Nezadovoljni . Zadovoljni .. | UKUPNO
hotelu nezadovoljni nio zadovoljni
nezadovoljni
Izuzetno 6 7 19 5 1 38
nezadovoljni (66.67%) (21.88%) (12.18%) (3.07%) (0.86%) (7.98%)
Nezadovoljni 3 15 24 15 3 60
(33.33%) (46.88%) (15.38%) (9.20%) (2.59%) (12.61%)
Ni Zac:g""l]m 0 8 82 52 21 163
nezadovoljni (0%) (25%) (52.56%) (31.90%) | (18.10%) | (34.24%)
Zadovoljni 0 2 28 81 29 140
(0%) (6.25%) (17.95%) (49.69%) (25%) (29.41%)
Izuzetno 0 0 3 10 62 75
zadovoljni (0%) (0%) (1.92%) (6.13%) (53.45%) | (15.76%)
9 32 156 163 116 476
UKUPNO (1.89%) (6.72%) (32.77%) (34.24%) | (24.37%) | (100.00%)
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Grafikon 21. Povezanost zadovoljstva platom i opsteg zadovoljstva uslovima u hotelu
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Hi-kvadrat test pokazuje da postoji jaka statisticka povezanost izmedu zadovoljstva
uslovima u hotelu i zadovoljstva mjeseCnom platom, y2(16,476)=313.725,
p=0.000(<0.001).Moze se zakljuciti da iznos mjesecne plate u hotelu direktno diktira opste
zadovoljstvo uslovima u hotelu, pa samim time i stav o vaznosti ljudskih resursa na imidz i
poslovanje hotela.Na osnovu navedenih analiza se moZe zakljuciti da je iznos mjeseCne plate
statisticki znacCajan faktor za ljudske resurse u hotelu (Sto je intuitivna pretpostavka), ali i na
njihov stav i odnos prema imidZu i poslovanju hotela.

Takode, ako se stave u jednu grupu izuzetno nezadovoljni kojih ima 7,98% zatim
nezadovoljni kojih ima 12,61% i tome dodaju ni nezadovoljni ni zadovoljnikojih ima 34,24 %
(znaci ravnodusni, Sto iz iskustva autora govori da nisu zainteresovani ni za posao), vrlo lako
se dode do zakljucka da je situacija alarmantna i da treba znacajno uloZiti napore na
identifikovanju problemati¢nih radnika u cilju poboljSanja procenta u korist zadovoljnih, jer
postojeca struktura Steti poslovanju.Sa duge strane, ravnodusnost se moze tumaciti time da

zaposleni nemaju osjecaj pripadnosti kompaniji u kojoj rade i stoga menadZeri treba da

171 1strana



identifikuju i da posvete posebnu paznju ravnoduSnim zaposlenima i da pokuSaju da ih
motiviSu za pomocu raznih tehnika stimulansa i motivacije.

Vaznost faktora zadovoljstva mjeseCnom platom se moZe analizirati na osnovu pitanja
koje se odnose na ostale karakteristike upravljanja ljudskim resursima, kao S§to su: nacini
stimulacije, odnosi nadredenog, naCini regrutacije za posao, itd. U nastavku se navode
sumarni prikazi odgovora na odgovarajuca pitanja iz ankete.

Pitanje 20 se odnosi na nacine nagradivanja u kompaniji, gdje su ispitanici mogli dati
viSe odgovora. Interesantno je primijetiti da je ovo jedno od rijetkih pitanja gdje su

sviispitanici dali odgovor kao i da su ispitanici bili u moguc¢nosti dati vise odgovora.

Tabela 57. Nacin nagradivanja u kompaniji u kojoj ispitanici rade

NACIN NAGRADIVANJA U KOMPANDI BROJ ISPITANIKA
povecanje plate 160
stimulacije (finansijske i druge) 192
pohvale 174
unaprijedenje 107
stipendije i Skolarine 16
ostalo (studijska putovanja, placena odsustva i drugo) 37
UKUPNO 505

Moze se uociti da je ukupno 192 ispitanika dalo odgovor o nagradivanju stimulacijom
(koja ukljucuje finansijsku), a njih 160 je dalo odgovor o povecanju plate kao stimulaciji.
Uzimaju¢i u obzir da su ispitanici mogli dati viSe od jednog odgovora, analiza
povezanostizadovoljstva platom i nacinima nagradivanja su predstavljeni na Tabeli 58. Skoro
polovina zaposlenih je dalo odgovore finansijske prirode Sto znaci da im ta strana nije

zadovoljena i da je zbog toga takav odgovor.

Tabela 58. Povezanost zadovoljstva platom i nagradivanja u kompaniji poveéanjem plate

Zadovoljstvo iznosom mjesecne | Broj ispitanika koji su prethodno odgovorili da je
plate povecanje plate nacin nagradivanja
Nijesam uopSte zadovojan 8 (5.03%)
Nijesam zadovojan 13 (8.18%)
Ni zadovojan ni nezadovoljan 47 (29.56%)
Uglavnom zadovoljan 50 (31.45%)
Veoma zadovoljan 41 (25.79%)
Ukupno 159 (32.52%)

Na narednom grafikonu je prikazano zadovoljstvo platom ispitanika koji su prethodno

naveli povecanje plate kao nacin nagradivanja u hotelu u kome rade.
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Grafikon 22. Zadovoljstvo platom ispitanika koji su prethodno naveli poveéanje plate kao nacin
nagradivanja u hotelu u kome rade
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Hi-kvadrat test pokazuje da postoji jaka statisticka povezanost izmedu zadovoljstva
mjeseCnom platom i iskazom da je plata nacin nagradivanja koji se primjenjuje u firmi,
x2(8,489)=25.043, p=0.002(<0.005). Moze se zakljuciti da se poveCanjem plate kao
sredstvom nagradivanja direktno povecava zadovoljstvo zaposlenih, a shodno rezultatima o
direktom uticaju na imidz i poslovanje kompanije, ovakav vid nagrade moZe biti jedna od
preporucenih nacina.S druge strane, moZe se analizirati da li je osim nagrade, stimulativna i
adekvatna plata ujedno i motivacija za posao. Odgovor na ovo pitanje se moZze dobiti iz
analize pitanja 22 iz ankete, a sumarni rezultati su predstavljeni na Tabeli 59. Na ovo pitanje

su ispitanici takode mogli navesti vise od jednog odgovora.

Tabela 59. Nacini motivisanja zaposlenih

NACINI MOTIVISANJA BROJ ISPITANIKA
Adekvatna i stimulativna plata 204 (40.40%)
Poboljsanje plate 151 (29.90%)
Poboljsanje uslova za rad 137 (27.13%)
Mogucnost napredovanja 143 (28.32%)
Mogucnost usavrsavanja 102 (20.20%)
Rad za priznati hotelski brend 54 (10.69%)

UKUPNO 505

U tabeli se vidi da jeveCina ispitanika dalo odgovore da su adekvatna i stimulativna
plata (40.40%) i poboljSanje plate (29.90%) najceS¢a motivacija, a nakon toga dolaze
poboljsanje uslova za rad (27.13%), mogucénost napredovanja (28.32%), mogucénost

usavrSavanja(20.20%) i rad za priznati hotelski brend (10.69%). MoZe se zakljuciti da su, po
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misljenju zaposlenih, najbolji nacini za stimulaciju finansijske prirode odnosno: povecanje
plate i adekvatna i stimulativna plata.

U cilju dobijanja odgovora na pitanje da li neki od navedenih nacina stimulacije (osim
plate) kao rezultat daje povecan nivo zadovoljstva radnika, ispitana je statisticka znacajnost
povezanosti navedenih stimulacija sa identifikovanim opStim zadovoljstvom radnika.
Zakljuceno je da povecanje plate nije znacajan faktor za povecanje zadovoljstva (tj. ne postoji
statistiCki znaCajna povezanost sa opStim zadovoljstvom, y2(4,489)=6.988, p=0.137(>0.05)).

Po ocjeni i iskustvu autora zaposleni su obicno potpuno nezadovoljni, pa i ako im se
nesto plata poveca nece biti puno zadovoljni. Zaposlene zadovoljava plata koja je sama po
sebi dovoljno visoka od starta rada u kompaniji, ali ne i od obec¢anja da ¢e se plata povecati.
Rezultati analize pokazuju sledece:

- poboljsanje uslova za rad nije znaCajan faktor za povecanje zadovoljstva (tj. ne
postoji statitsticki znacajna povezanost sa opStim zadovoljstvom, x2(4,489)=1.790,
p=0.774(>0.05)

- mogucnost napredovanja nije znacajan faktor za povecanje zadovoljstva (tj. ne
postoji  statitsicki znaCajna povezanost sa opStim zadovoljstvom, y2(4,489)=3.962,
p=0.411(>0.05)

- mogucnost usavrSavanja jeste znacajan faktor za povecanje zadovoljstva (tj.
postoji  statitsticki znaCajna povezanost sa opStim zadovoljstvom,y2(4,489)=9.779,
p=0.044(<0.05)

- rad za priznati hotelski brend nije znacajan faktor za povecanje zadovoljstva
(tj. ne postoji statisticki znacCajna povezanost sa opStim zadovoljstvom, y2(4,489)=5.825,
p=0.213(>0.05)

S obzirom da je moguénost usavrSavanja joS jedan statistiCki znacajan faktor za
povecanje opSteg zadovoljstva radnika, u Tabeli 60 su predstavljeni podaci koji to i

potvrduju.

Tabela 60. Zadovoljstvo platom ispitanika koji su naveli moguc¢nost usavrsavanja kao na¢in radne

motivacije
Ispitanicikoji su prethodno naveli
Zadovoljstvo iznosom mjesecne plate mogucénost usavrsavanja kao nacin za
motivaciju za posao
Nijesam uopste zadovojan 4 (4.08%)
Nijesam zadovojan 9 (9.18%)
Ni zadovojan ni nezadovoljan 28 (28.57%)
Uglavnom zadovoljan 36 (36.73%)
Veoma zadovoljan 21 (21.43%)
UKUPNO 98 (19.41%)
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Dobijeni rezultat je svakako ohrabrujuci, i predstavlja identifikovani nacin za
unapredenje ne samo zadovoljstva ljudskih resursa, ve¢ i njihovih radnih sposobnosti i
edukacije. Stoga se u nastavku navodi detaljnija analiza aspekata edukacije, ukljucujuci
svijest zaposlenih o potrebnoj i dovoljnoj duZini trajanja, kao i oblastima za teme treninga.
Navedeni aspekti su ukljuceni u nekoliko pitanja u anketi (pitanja 18, 23, 24).

Pitanje 18 se odnosi na miSljenje zaposlenih o duZini trajanja obuke za pojedino radno

mjesto (kuvar, konobar, recepcioner). U Tabeli 61su predstavljeni sumarni rezultati.

Tabela 61. Potrebna duZina obuke za pojedina radna mjesta prema misljenju ispitanika

DUZINA TRAJANJA OBUKA BROJ ISPITANIKA (%)
1 mjesec 143 (28,83%)
3 mjeseca 156 (31,45%)
6 mjeseci 76 (15,32%)
12 mjeseci 49 (9,87%)
Vise godina 72 (14,53%)
UKUPNO 496 (98.22%)

Moze se uociti da svega 24,40%ispitanika ima stav da je godinu dana ili viSe godina
potrebno za usavrSavanje za odredeno radno mjesto u hotelskoj industriji, Sto je anomalija. Sa
druge strane, preko 70% ispitanika misli da je za obuku za odredeno radno mjesto dovoljno
od 1 do 6 mjeseci. Po iskustvu autora to je pogreSno, jer se za 6 mjeseci zaposleni ne moZze
obuciti dovoljno dobro ni za jedan od poslova u hotelu. Obuka u tom trajanju tek pocinje i
traje vise godina.

Ipak, zbog raznolikosti radnih pozicija 1 sektora uhotelima, u nastavku se navodi
analiza navedenih stavova upravo u zavisnosti od radne pozicije i sektora u kojem ispitanici

rade.

Tabela 62. Stav zaposlenih o optimalnoj duzini obuke za pojedina radna mjesta u zavisnosti od sektora u
kome su zaposleni

SEKTOR 1 3 6 12 VISE UKUPNO
HOTELA MIJESEC | MJESECA | MJESECI | MJESECI | GODINA
Kabinet generalnog 1 3 2 0 0 6
direktora (16.67%) (50%) (33.33%) (0%) (0%) (1.23%)
Prodaja i marketing 3 2 3 ! > 14
(21.43%) | (14.29%) | (21.43%) | (7.14%) | (35.71%) | (2.87%)
Hrana i pice 39 60 41 26 43 209
(18.66%) | (28.71%) | (19.62%) | (12.44%) | (20.57%) | (42.92%)
Sektor nodenja 49 47 12 11 10 129
(37.98%) | (36.43%) | (9.30%) | (8.53%) | (1.75%) | (26.49%)
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Ljudski resursi 15 14 / 2 4 42
(35.711%) | (33.33%) | (16.67%) | (4.76%) | (9.52%) (8.62%)

Tehnicka sluzba, 10 20 5 2 5 42
obezbjedenje (23.81%) | (47.62%) | (11.90%) | (4.76%) | (11.90%) | (8.62%)

Spa i wellness 21 ! 6 6 > 4
(46.67%) | (15.56%) | (13.33%) | (13.33%) | (11.11%) | (9.24%)

138 153 76 48 72 487
UKUPNO (28.34%) | (31.42%) | (15.61%) | (9.86%) | (14.78%) | (96.44%)

Hi-kvadrat test pokazuje da postoji jaka statisticka povezanost izmedu sektora u
hotelu 1 stava o potrebnom trajanju obuka, y2(24,487)=56.893, p=0.000(<0.001). Moze se
zakljuciti da postoje razlike u stavovima o potrebnom trajanju obuka medu zaposlenima u
raznim sektorima hotela. U sektoru hrane i pica skoro da je ravnomjerno zastupljeno
miSljenje da obuke treba da traju 1 mjesec, 3 mjeseca, 6 mjeseci i viSe godina. U svim
sektorima preovladava misljenje da obuka traje do 6 mjeseci. Izdvaja se podatak da u sektoru
prodaje i marketinga vlada misljenje preko 40% zaposlenih da obuka treba da traje godinu i

viSe godina Sto se moZe povezati i sa starosnom strukturom ispitanika i radnim iskustvom

koje je najvece u sektoru prodaje i marketinga.

S druge strane, Tabela 63 i1 Grafik 23 prikazuju podatke o povezanosti radne pozicije i

stave o potrebnom trajanju obuka.

Tabela 63. Stav o potrebnoj duZini trajanja obuke u zavisnosti od radne pozicije zaposlenog
RADNA 1 3 6 12 VISE UKUPNO
POZICIJA MIJESEC | MJESECA | MJESECI | MJESECI | GODINA
Izvr$ni 1 1 2 0 1 5
direktor (0.73%) (0.66%) (2.78%) (0%) (1.45%) (1.05%)
Menader 6 18 5 5 10 44
(4.38%) (11.84%) (6.94%) | (10.42%) | (14.49%) | (9.21%)
Radnik 130 133 65 43 58 429
(94.89%) | (87.50%) | (90.28%) | (89.58%) | (84.06%) | (89.75%)
137 152 72 48 69 478
UKUPNO (28.66%) | (31.80%) | (15.06%) | (10.04%) | (14.44%) | (94.65%)
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Grafikon 23. Stav o potrebnoj duzini trajanja obuke u zavisnosti od radne pozicije zaposlenog
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Interesantno je da povezanost nije statisticki znacajna (y2(8,478)=10.950,
p=0.205(>0.05), §to znaci da nisu samo radnici oni koji imaju pogreSan stav da je manje od 6
mjeseci dovoljno za obuke, ve¢ je znaCajan broj menadZera i direktora koji imaju takvo
misljenje.

U narednoj tabeli su predstavljeni rezultati analize stavova o trajanju obuke u

zavisnosti od godina iskustva rada u hotelskoj industriji.

Tabela 64. Stav o potrebnoj duzini trajanja obuke u zavisnosti od godina radnog iskustva

GODINE
RADA U 1 3 6 12 VISE e
HOTELSKOJ | MJESEC | MJESECA | MJESECI | MJESECI | GODINA
INDUSTRIUI
manje od 3 68 43 28 12 12 163
godine (41.72%) | (26.38%) | (17.18%) | (71.36%) | (1.36%) | (33.00%)
od 3 do 10 57 76 31 20 27 211
godina (27.015) | (36.02%) | (14.69%) | (9.48%) | (12.80%) | (42.71%)
od 10 do 20 14 24 11 7 17 73
godina (19.18%) | (32.88%) | (15.07%) | (9.59%) | (23.29%) | (14.78%)
vise od 20 4 13 5 10 15 47
godina (8.51%) | (27.66%) | (10.64%) | (21.28%) | (31.91%) | (9.51%)
UKUPNO 143 156 75 49 71 494
(28.95%) | (31.58%) | (15.18%) | (9.92%) | (14.37%) | (97.82%)
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Grafikon 24. Stav o potrebnoj duZini trajanja obuke u zavisnosti od godina radnog iskustva
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Hi-kvadrat test pokazuje da postoji jaka statisticka povezanost izmedu sektora u kome
ispitanici rade 1 stava o potrebnom trajanju  obuka, y2(12,494)=49.999,
p=0.000(<0.001).Moze se zakljuciti da radnici sa viSe iskustva rada u hotelskoj industriji
imaju racionalnije stavove o duZini trajanja obuka. Sta viSe, zaposleni sa iskustvom manjim
od 10 godina u najvecem dijelu imaju stav da su obuke do 3 mjeseca sasvim dovoljne, §to se
moze smatrati jednim od kriti¢nih rezultata i anomalija u hotelskim kompanijama u Crnoj
Gori. To potvrduje ¢injeni¢no stanje danasnjeg hotelijerstva u Crnoj Gori u kome kompanije
cesto Zele da Sto brze zarade bez mnogo ulaganja, pogotovo u ljudske resurse. Zaposlenima
sa manje iskustva, a naroCito menadZerima je na neki nacin usadeno (i primorani su na to)
miSljenje "novih" generalnih direktora i vlasnika. Mnogi od njih nisu iz hotelijerske ili
turisticke branse, i ne znaju dovoljno o vrijednosti dobre usluge i zaposlenom kao jednom od
Cinilaca te usluge. Problem je nepostojanje razvijene svijesti o tome da kvalitet ne moze da se
postigne na brzinu, pa se stoga i dogadaju ovakve anomalije. Na to se nadovezuje pitanje da li
takvi menadZeri, vlasnici kao 1 sami zaposleni mogu da ocjene koji su kriterijumi koji
odreduju kvalitetnu uslugu koja se od njih o¢ekuje. Nasuprot tome, sigurno je da zaposleni
svih nivoa i na svim pozicijama u hotelskoj kompaniji, sa viSe radnog iskustva, uvide da
uvijek ima nesto novo da se nauci i zato imaju gore pomenuti stav.

U narednoj tabeli su predstavljeni rezultati uticaja kategorije hotela na stavove

zaposlenih o potrebnom trajanju obuka.
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Tabela 65. Stav o potrebnoj duzini trajanja obuke u zavisnosti od kategorije hotela u kome rade

KATEGORUA 1 3 6 12 VISE UG
HOTELA | MJESEC | MJESECA | MJESECI | MJESECI | GODINA

Tri zviezdice 3 10 7 4 6 32
) (15.63%) | (31.25%) | (21.88%) | (12.50%) | (18.75%) | (6.74%)
Cetiri 69 75 46 30 48 268

viezdice | (25.75%) | (27.99%) | (17.16%) | (11.19%9 | (17.91%) | (56.42%)
N 64 18 14 16 175

Pet zvjezdica | 63 36%) | 36 5705) | (1029%) | (8.00%) | (9.14%) | (36.84%)
137 149 71 48 70 475

UKUPNO | 7 490) | (31.37%) | (14.95%) | (10.11%) | (14.74%) | (94.06%)

Hi-kvadrat test pokazuje da postoji statisticka povezanost izmedu kategorije hotela i
stava o potrebnom trajanju obuka, y2(12,496)=22.059, p=0.037(<0.05). Moze se uociti da su
zaposleni u hotelima sa Cetiri zvjezdice procentualno dali najviSe poZeljnih odgovora, dok
zabrinjavaju odgovori medu zaposlenim sa pet zvjezdica. Po iskustvu autora kao i iz rezultata
predhodne analize, moZe se re¢i i da je najveci broj zaposlenih sa obukama koje su trajale
izmedu 1 1 3 mjeseca u hotelima sa 5 zvjezdica. Na taj nacin vlasnici pokuSavaju da ustede
novac, sa druge strane dobro je to Sto pokuSavaju da usStede novac, ali je loSe to Sto se takav
stav ili kratko vrijeme obuke direktno odrazava na kvalitet usluge koji se najviSe pokazuje u
hotelima sa 5* gdje bi usluga trebala da je najbolja.

Povezanost izmedu trenutnog stepena obrazovanja zaposlenih i njihovog stava o

potrebnom trajanju obuka je predstavljena u Tabeli 66 i Grafiku 25.

Tabela 66. Stav o potrebnoj duZini trajanja obuke u zavisnosti od nivoa obrazovanja

. 1 3 6 12 VISE
Obrazovanje | yypspc | MIESECA | MIESECT | MIESECH | GODINA | YKUPNO
Osnovna 3 4 2 0 0 9
Skola (3333%) | (44.44%) | (22.22%) | (0%) (0%) (1.81%)
Srednja 80 88 34 27 37 266
skola (30.08%) | (33.08%) | (12.78%) | (10.15%) | (13.91%) | (53.63%)
Vita thola 17 22 16 8 21 84
(20.24%) | (26.19%) | (19.05%) | (9.52%) | (25%) | (16.94%)
Visoka 39 38 24 13 10
skola (31.45%) | (30.65%) | (19.35%) | (10.48%) | (8.06%) | '** %)
Magisterij ! 2 0 ! 0 4
(25%) (50%) (0%) (25%) (0%) (0.81%)
Doktorat ! 0 0 0 3 4
(25%) (0%) (0%) (0%) (75%) | (0.81%)
141 154 76 49 71 491
UKUPNO | o8 7006) | (31.36%) | (15.48%) | (9.98%) | (14.46%) | (97.23%)
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Grafikon 25. Stav o potrebnoj duZini trajanja obuke u zavisnosti od nivoa obrazovanja
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Hi-kvadrat test pokazuje da postoji statisticka povezanost izmedu strucne spreme
zaposlenih i stava o potrebnom trajanju obuka, y2(24,496)=36.498, p=0.049 (<0.05). Moze
se uoCiti da su zaposleni sa srednjim stru¢nim obrazovanjem najvisSe odgovarali da je
potrebno do 3 mjeseca obuke. Medutim, ono $to zabrinjava su odgovori zaposlenih sa
visokom stru¢nom spremom koji su takode odgovorili u 62.10% da je dovoljno do 3 mjeseca
obuke. Namece se zakljucak, da i pored formalnog obrazovanja, zaposleni u hotelima imaju
svakodnevne potrebe za adekvatnim obukama i obrazovanjem, ali sa druge strane ne
prepoznaju dovoljno tu potrebu, a to navodi na zakljuCak o slabom menadZmentu. Po
iskustvu autora, naro€ito zaposleni koji zavrSe visoke Skole za menadZment traze zaposlenje
na pozicijama u menadZmentu. Prilikom toga uvijek se javlja isti problem, a to je da vec
poslije nekoliko mjeseci tvrde da znaju sve hotelske operacije, a predhodno nemaju nikakvog
iskustva u poslu, ve¢ samo formalno obrazovanje tj. zavrSen fakultet. Dolazi do velikog
problema kada stvarno preuzmu neke menadZerske funkcije.

Pitanje 23 u anketi se odnosi na vrste obuka koje su realizovane, dok se pitanje 24
odnosi na duzinu realizovanih obuka. U pitanju 23 ispitanici su mogli navesti viSestruke
odgovore. Zabrinjava podatak da je vecina ispitanika unapredivalo znanje jezika i pohadalo
struénu obuku u okviru radnog mjesta Sto zahvata skoro 60% ukupnih obuka, dok seostale
obuke vrlo malo upraZnjavaju. To je jasan signal da se sa zaposlenima nedovoljno radi i da je
postojeci nivo obuke nedovoljan. MoZe se zakljuciti da se zaposleni primaju u radni odnos na

odredeno, kratko vrijeme i da poslodavci nemaju strateSke planove ulaganja u razvoj takvih
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zaposlenih, ve¢ oni sluze za puko takore¢i odradivanje posla sa geslom "bolje nekakav nego
nikakav radnik". Namece se i pitanje da li menadZerski kadar ima dovoljno iskustva, volje i
znanja da sprovede obuke. Prema iskustvu autora, menadZerski kadar u Crnoj Gori u vecini
slucajeva ne zadovoljava potrebe i standarde radnog mjesta (pozicije) na kojoj se nalaze, a
rezultat toga je najcesce, na kraju, nedovoljna, nepotpuna i nekvalitetna usluga. Takodje treba
napomenuti i prekvalifikacije radnika sa poslova koji naj¢eS¢e nemaju nikakvih dodirnih
taCaka I sliCnosti sa ugostiteljstvom kao Sto su: automekaniCar, moler, gradjevinac itd u
radnike u ugostiteljstvu npr: kuvar, konobar, hogijenicarka itd. Postavlja se pitanje da li na
takav nacin i za kratko vrijeme proizvedena radna snaga ima znanje i Zelju da radi u
ugostiteljstvu, a pogotovo u hotelima visokih kategorija. Niko nije protiv pomoc¢i u
zaposljavanju ali postavlja se joS jedno pitanje; da li sa takvim postupcima ¢inimo dobro

nasoj hospitality industriji ?

Tabela 67. Obuke koje su realizovane u preduze¢ima gde su ispitanici zaposleni

VRSTA OBUKE BROJ ISPITANIKA

Ucenje jezika 222 (30.04%)

Strucna obuka u sklopu radnog mjesta 217 (29.36%)
Obuka za rad na racunarima 42 (5.68%)
MenadZzerske obuke 19 (2.57%)

Upoznavanje sa kompanqum i vjestine 104 (14.07%)

ophodenja sa gostima
Obuke kroz rotiran'je poslova (cross- 55 (7.44%)
trening)

Obuka kroz simuliranje dogadaja u hotelu 17 (2.30%)
Rjesavanje reklamacija 18 (2.44%)
Poboljsanje prodaje (za sve sektore) 17 (2.30%)
Razvoj liderstva 12 (1.62%)
Razvoj menadZerskih sposobnosti 16 (2.16%)

UKUPNO 505 (100.00%)

Sumarni prikaz odgovora na pitanja 23 i 24 iz ankete je predstavljen na Tabeli 68 na
osnovu kojih se moze analizirati duZina trajanja realizovanih obuka u hotelima. S obzirom da
su ispitanici mogli dati viSestruke odgovore na pitanje vezano za oblast u kojoj su odrZane
obuke, rezultati su predstavljeniuzimajuci u obzir ispitanike koji su prethodno odgovorili da

je obuka iz navedene oblasti odrZana.
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Tabela 68. DuZina trajanja i oblast odrzane obuke

Svaki
dan
Radna pozicija | 1-3 dana | 7 dana 1 mjesec . 6 . | 1 godinu V‘?e (pn].?’ Ukupno
mjeseci godina poslije
ili u toku
posla)
Ucenie iezika 27 37 96 28 3 4 16 211
cenje je (12.80%) | (17.54%) | (4550%) | (13.27%) | (1.42%) | (1.90%) | (1.58%) | (41.78%)
Stru¢na 34 31 85 17 7 10 21 205
obuka (16.59%) | (15.12%) | (41.46%) | (8.29%) | (3.41%) | (4.88%) | (10.24%) | (40.59%)
Rad na 4 9 15 11 1 0 1 41
radunarima | 9.76%) | (21.95%) | (36.59%) | (26.83%) | (2.44%) (0%) (244%) | (8.12%)
MenadZerske 1 6 6 3 2 0 1 19
obuke (5.26%) (31.58%) | (31.58%) | (15.79%) | (10.53%) (0%) (5.26%) (3.76%)
Upoznavanje
22 16 30 8 4 3 13 96
sa .. (22.92%) | (16.67%) | (31.25%) (8.33%) (4.17%) (3.13%) (13.54%) | (19.01%)
kompanijom
Obuke kroz
rotiranje
oslova 12 6 13 12 4 1 6 54
I:Z (22.22%) | (11.11%) | (24.07%) | (22.22%) (7.41%) (1.85%) (11.11%) | (10.69%)
Cross-
training)
Obuka kroz
simuliranje 3 4 6 1 0 0 1 15
dogadajau | (20.00%) | (26.67%) | (40%) (6.67%) (0%) (0%) 6.67%) | (2.97%)
hotelu
RjeSavanje 2 1 7 3 1 0 1 15
reklamacija | (13.33%) | (6.67%) | (46.67%) | (20%) (6.67%) (0%) 6.67%) | (2.97%)
PoboljSanje
rodaje (za 1 3 4 0 2 5 15
p J (6.67%) (20%) (26.67%) (0%) (13.33%) 0 (0%) (33.33%) (2.97%)
sve sektore)
Razvoj 3 1 1 1 0 2 4 12
liderstva (25%) (8.33%) | (8.33%) | (8.33%) 0%) | (16.67%) | (33.33%) | (2.38%)
Razvoj
menadzerskih 2 3 3 ! 3 2 2 16
. (12.50%) | (18.75%) | (18.75%) (6.25%) (18.75%) | (12.50%) | (12.50%) (3.17%)
sposobnosti

Iz tabele se moZe uociti da medu odrZanim treninzima i odgovorima ispitanika postoji

velika heterogenost, pa se namece pitanje odredivanja statisticke znacajnosti razlike u

duZinama trajanja obuka iz razlicitih oblasti. U tom cilju su uradene sljedece transformacije

nad raspoloZivim podacima:

- Zbog male zastupljenosti obuke iz oblasti (Sto je ve¢ veliki problem i anomalija):

menadzerske obuke, razvoj liderstva i razvoj menadZerskih sposobnosti kreirana je grupa pod

nazivom: menadZerske i liderske obuke;
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- Zbog male zastupljenosti obuke iz oblasti (Sto je ve¢ veliki problem i anomalija):

rjeSavanje reklamacija i poboljSanje prodaje kreirana je grupa pod nazivom: prodaja i

reklamacije.
Grafikon 26. Duzina trajanja i oblast odrzane obuke
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Hi-kvadrat test pokazuje da postoji statisticka povezanost izmedu oblasti i duZine
trajanja odrzane obuke, y2(42,739)=88.542, p=0.000 (<0.001).Ucenja jezika i stru¢ne obuke
su trajale najviSe do mjesec dana (5to je po iskustvu autora velika anomalija i greSka), dok su
cross-trening obuke trajale i do 6 mjeseci. MoZe se uociti da je odredeni dio radnika
odgovorio da su stru¢ne obuke i ucenje jezika trajale svakodnevno, Sto se jedino mozZe
smatrati zadovoljavaju¢im odgovorom. Sa druge strane, podaci potvrduju prethodni zakljuc¢ak
da se u hotelskim kompanijama nedovoljno radi sa zaposlenima po pitanju obuke i
usavrSavanja. Treba imati na umu da se za mjesec dana ne moze nauciti ni nekoliko fraza na
stranim jezicima (najcesc¢e engleski), a ne mogu se ste¢i ni neophodne vjestine za obavljanje

stru¢nih poslova. Ostale obuke ne samo §to su kratko trajale,ve¢ su i nedovoljno zastupljene.

4.4.3. Menadzeri kao kljucni faktori u donoSenju odluka i upravljanju

ljudskim resursima

S obzirom da su menadzeri klju¢ni faktori u upravljanju kako ljudskim resursima u

hotelu, tako i upravljanju poslovima u hotelu, u ovom poglavlju se posebno analiziraju
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menadzeri:kako njihovi statovi i karakteristike, tako i1 stavovi ostalih zaposlenih o

menadzerima i njihov uticaj na poslovanje.

U Tabeli 69 je predstavljena razlika menadzera i1 direktora u odnosu na radnike po

pitanju stepena obrazovanja.

Tabela 69. Nivo obrazovanja menadZera

NIVO OBRAZOVANIJA
Osnovna | Srednja Visa Visoka .
Skola Skola Skola Skola Magisterij | Doktorat | UKUPNO
Direktori 1 1 7 10 25 1 4 48
menadZeri | (2.04%) | (14.29%) | (20.41%) | (51.02%) | (2.04%) (8.16%) (9.94%)
Radnici u 6 256 74 96 3 0 435
hotelu (1.37%) | (58.45%) | (16.89%) | (21.92%) | (0.68%) (0.005) (90.06%)
Ukubno 7 263 84 121 4 4 483
P (1.45%) | (54.45%) | (17.39%) | (25.05%) | (0.83%) (0.83%) | (95.64%)
Grafikon 27. Nivo obrazovanja menadzZera
300
250 Osnovna Skola
200 Srednja Skola
150 ® Visa skola
100 C— I— ® Visoka Skola
% e — R _ Magisterj
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MENADZERI

Hi-kvadrat test pokazuje da postoji statisticka povezanost pozicije na kojoj rade i
stepena obrazovanja, y2(6,487)=69.119, p=0.000 (<0.001). Sa grafika se moZe uociti da je
medu radnicima najviSe onih sa srednjim obrazovanjem, dok menadZeri i direktori imaju u
veCini sluCajeva zavrSenu visoku Skolu. To je povoljan pokazatelj, jer visi stepen
menadzmenta pored neformalnog obrazovanja i iskustva u struci, mora posjedovati i
formalno obrazovanje.

U Tabeli 70 i na Grafikonu 28 su predstavljeni podaci o starosnim kategorijama

menadZera 1 ostalih radnika.
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Tabela 70. Starosna kategorija prema radnoj poziciji

STAROSNA KATEGORIJA
RADNA Od 20-30 . Preko 50
POZICIJA godina Qi S0 ot godina DISHEN
Direktori i 17 22 10 49
menadZeri (34.69%) (44.90%) (20.41%) (10.08%)
- 236 166 35
Radnici u hotelu (54%) (37.99%) (8.01%) 437 (89.92%)
253 188 45
DISHEN (52.06%) (38.68%) (9.26%) S0 )
Grafikon 28. Starosne kategorije mandzera i radnika
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Hi-kvadrat test pokazuje da postoji statisticka povezanost pozicije na kojoj rade i
starosne kategorije, y2(2,486)=11.016, p=0.004 (<0.05). Sa grafika se moze uociti da je
medu radnicima najvise onih od 20 do 30 godina starosti, dok su menadzeri i direktori nesto
stariji (vec¢ina je od 30 do 50 godina).Ovo je povoljan pokazatelj i direktno povezan sa
slede¢om tabelom, jer pokazuje da su godine iskustva povezane sa godinama starosti 1 da je
najceSce to faktor koji utiCe na napredovanje u struci. Takode to je i najbolji nacin za
napredovanje na visu poziciju u preduzecu.

U Tabeli71 1 Grafiku 29 su predstavljeni podaci o iskustvu u radu u hotelskoj

industriji medu menadZerima i radnicima.
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Tabela 71. Godine radnog iskustva menadZera

GODINE ISKUSTVA U HOTELSKOJ INDUSTRII
RADNA manje od 3 | od3do 10 | od 10 do preko 20
POZICIJA godine godina 20 godina godina LS00,
Direktori i 5 20 17 7 49
menadZeri (10.20%) | (40.82%) | (34.69%) | (14.29%) (10.08%)
Radnici u 151 193 54 39 437
hotelu (34.55%) | (44.16%) | (13.26%) (8.92%) (89.92%)
156 213 71 46 486
UKUPNO (32.10%) | (43.83%) | (14.61%) (9.47%) (96.24%)
Grafikon 29.Radno iskustvo menadZera
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Hi-kvadrat test pokazuje da postoji statisticka povezanost pozicije na kojoj rade i
starosne kategorije, y2(3,486)=24.637, p=0.000 (<0.001). SaGrafika 29, moZe se uociti da je
medu radnicima najviSe onih do 10 godina iskustva rada u hotelskoj industriji, dok su
menadzeri i direktorisa nesto viSe iskustva (vec¢ina je od 3 do 20 godina).

U Tabeli72 i1 Grafiku 30 su predstavljeni sumarni rezultati zadovoljstva zaposlenih

odnosom menadZerima prema njima.

Tabela 72. Zadovoljstvo zaposlenih odnosom menadzera***

ZADOVOLIJSTVO ODNOSNOM BROJ ISPITANIKA (%)
MENADZERA
Nijesam uopSte zadovojan 15 3.11%)
Nijesam zadovojan 27 (5.60%)
Ni zadovojan ni nezadovoljan 66 (13.69%)
Uglavnom zadovoljan 155 (32.16%)

3Radenovi¢, M., Tripkovi¢ Markovi¢, A., Drljevié, O., Coso, R. (2016), "Izazovi menadZmenta ljudskih
resursa u hotelskoj industriji Crne Gore", Teme.
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Veoma zadovoljan 219 (45.44%)
UKUPNO 482 (95.45%)

Grafikon 30. Zadovoljstvo zaposlenih odnosom menadZera
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Interesantan je sljedeci rezultat koji polazuje direktnu povezanost opsteg zadovoljstva
uslovima rada sa zadovoljstvom odnosa menadZera prema njima. Sumarni podaci su

predstavljeni u Tabeli73 1 na Grafiku 31.

Tabela 73. Odnos zadovoljstva ispitanika uslovima rada i odnosom menadZera prema njima*>

Zadovoljstvo uslovima rada u hotelu
Zadovoljstvo Nijesam Uglavnom Ni . Uglavnom Veoma
= zadovoljan
odnosom uopste sam i sam sam Ukupno
menadZera | zadovoljan | nezadovoljan . zadovoljan | zadovoljan
nezadovoljan
= DN ; o | & |l
zadovoljan (28.57%) (42.86%) (21.43%) (7.14%) (0%) (2.99%)
Uglszvrgom 2 7 14 1 0 24
nemrdmsFan (8.33%) (29.17%) (58.33%) (4.17%) (0%) (5.12%)
Zadovljllj an ni ! 8 36 18 0 63
T (1.59%) (12.70%) (57.14%) (28.57%) (0%) (13.43%)
Ugivmnom 1 6 64 72 11 154
sl (0.65%) (3.90%) (41.56%) (46.75%) (7.14%) | (32.84%)
Veoma sam 0 3 35 71 105 214
zadovoljan (0%) (1.40%) (16.36%) (33.18%) (49.07%) | (45.63%)
Ukupno 8 30 152 163 116 469
P (1.71%) (6.40%) (32.41%) (34.75%) (24.73%) | (92.88%)

3Radenovi¢, M., Tripkovi¢ Markovi¢, A., Drljevié, O., Coso, R. (2016), "Izazovi menadZmenta ljudskih
resursa u hotelskoj industriji Crne Gore", Teme.
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Grafikon 31.Uticaj zadovoljstva odnosa mendzZera prema zaposlenima na opste zadovoljstvo uslovima u
hotelu
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Hi-kvadrat test pokazuje da postoji statistiCka povezanost zadovoljstva odnosom
menadZera 1 opSteg zadovoljstva uslovima u hotelu, y2(16,469)=283.008, p=0.000 (<0.001).
Sa Grafika 31 se moze uociti da je kod ispitanika obostrano zadovoljstvo ili obostrano
nezadovoljstvo, pa je osim zadovoljavaju¢e plate (Sto je ranije dokazano kao jedan od
kriterijuma i preduslova za opSte zadovoljstvo), odnos menadZera prema zaposlenima jedan
od presudnih faktora zadovoljstva radnika.

Menadzeri bi trebali biti prvi u hijerarhijskoj strukturi koji su odgovorni za direktno
donosenje odluka. Medutim, rezultati odgovora ne pokazuju navedeno, a prikazani su uTabeli
74 1 Grafiku 32. Sa druge strane i iz iskustva autora, vlasnici su naj¢esSce 1 direktni donosioci
odluka u kompanijama, kako strateSkih tako i operativnih. Postavlja se pitanje,koja je onda
uloga menadZzera, koje su njihove nadleznosti i zasto su oni zapoSljeni? To je i jedan od
odgovorana pitanje zaSto joS uvijek veliki broj hotelskih kompanija ne napreduje i ne

ispunjava planirane ciljeve. Po miSljenju autora, odgovor na to je da najceS¢e na celu
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hotelskih kompanija se nalaze generalni direktori i vlasnici koji misle da najbolje poznaju

posao u hotelu kao i uopste menadzerski posao (kao i da imaju neograni¢ene menadzerske

vjestine i sposobnosti), a ni jedni ni drugi nemaju dovoljno predhodnih iskustava i znanja u

oblasti hotelske industrije.

Tabela 74. Misljenje ispitanika o tome ko donosi odluke u hotelu

326

POZICIJA DONOSIOCA ODLUKA

BROJ ISPITANIKA (%)

Vlasnik

143 (29.07%)

Generalni direktor

265 (53.86%)

Neposredni menadZer sektora

73 (14.84%)

Radnik u sektoru

11 (2.24%)

UKUPNO

492 (100,00%)

Grafikon 32. Misljenje ispitanika o tome ko donosi odluke u hotelu

4%

® VLASNIK

= GENERALNI
DIREKTOR

* NEPOSREDNI
MENADZER SEKTORA

RADNIK U SEKTORU

Na kraju, analizirano je pitanje mjerenja produktivnosti. U Tabeli 75 1 na Grafiku 33

su dati sumarni rezultati koji predstavljaju podatke o primjenljivim mjerama za mjerenje

produktivnosti, dok Tabela 76 i Grafik 34 daju podatke o nacinu mjerenju produktivnosti

Tabela 75. Da li se mjeri produktivnost u hotelu u kome su ispitanici zaposleni?*?’
MIJERENJE PRODUKTIVNOSTI BROJ ISPITANIKA (%)
Da 153 (30.30%)
Ne 181 (35.84%)
Ne znam kako se mjeri produktivnost 116 (22.97%)
Bez odgovora 55 (10.89%)
Ukupno 505 (100%)

32%Radenovi¢, M., Tripkovi¢ Markovi¢, A., Drljevi¢, O., Coso, R. (2016), "Izazovi menadZmenta ljudskih

resursa u hotelskoj industriji Crne Gore", Teme.
*Ibid.
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Moze se uociti da je svega 153 ispitanika (30,30%) dalo pozitivan odgovor na pitanje
o mjerenju produktivnosti, jer u ovom slucaju se nedostaju¢i odgovori mogu smatrati

odgovorima nastalim neznanjem o temi postavljenog pitanja.

Grafikon 33. Da li se mjeri produktivnost u hotelu u kome su ispitanici zaposleni?

Bez odgovora
11%

Ne znam kako
se mjeri
produktivnost
23%

Po iskustvu autora,ve¢ina zaposlenih bi trebala da bude upoznatasa pojmom
produktivnosti i na¢ina na koje se ona mjeri.Kada zaposleni znaju Sta je produktivnost i da se
mjerenjem produkivnosti ocjenjuje njihov rad, veéina zaposlenih ¢e se potruditi da brze i
efikasnije zavrSava svoje radne zadatke. Preporuka je da se svi zaposleni periodi¢no
obavjeStavaju o produktivnosti, a sa rezultatima je poZeljno da se veZu: nagrade, stimulansi,
bonusi itd.

Za ispitanike koji su dali potvrdan odgovor na pitanje o mjerenju produktivnosti,

predstavljeni su i odgovori o na¢inima mjerenja koji se primjenjuju u hotelu u kome rade.

Tabela 76. Natini mjerenja produktivnosti*?®

NACINI ZA MJERENJE PRODUKTIVNOSTI BROJ ISPITANIKA (%)
Ostvareni broj nocenja/prosjecan broj radnika 68 (46.58%)
Bruto promet/prosjecan broj radnika 35 (23.97%)
Realizovani sati/normirani sati rada 39 (26.71%)
Ostalo 4 (2.74%)
UKUPNO 146 (28.91%)

38Radenovié, M., Tripkovi¢ Markovi¢, A., Drljevi¢, O., Coso, R. (2016), "Izazovi menadZmenta ljudskih
resursa u hotelskoj industriji Crne Gore", Teme.
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Grafikon 34. Nacini mjerenja produktivnosti
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Razlika izmedu direktora i menadZera i radnika po pitanju znanja o mjerenju

produktivnosti je predstavljena u sljedecoj tabeli i grafiku.

Tabela 77. Komparativna analiza odgovora menadzZera i radnika na pitanje: Da li se mjeri produktuvnost
u hotelu u kome radite?””

Radna pozicija u Da Ne Ne znam kako Bez Ukupno
hotelu se mjeri odgovora
produktivnost

Direktor ili menadZer 39 7 2 1 49
(79.59%) | (14.29%) (4.08%) (2.04%) | (10.06%)

Radnik 111 167 108 52 438
(25.34%) | (38.13%) (24.66%) (11.87%9 (89.94%)

Ukupno 150 174 110 53 487
(30.80%) | (35.73%) (22.59%) (10.88%) | (96.43%)

3Radenovié, M., Tripkovi¢ Markovi¢, A., Drljevi¢, O., Coso, R. (2016), "Izazovi menadZmenta ljudskih
resursa u hotelskoj industriji Crne Gore", Teme.
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Grafikon 35. Komparativna analiza odgovora menadZera i radnika na pitanje: da li se mjeri
produktuvnost u hotelu u kome radite?
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Hi-kvadrat test pokazuje da postoji statisticka povezanost radne pozicije i znanja o
mjerenju produktivnosti u hotelu, y2(3,487)=61.294, p=0.000 (<0.001). Sa Grafika 35 se
moze uoCiti da menadZeri i direktori imaju znantno vecéi stepen znanja O mjerenju
produktivnosti, ali se ipak ono mora povecati i medu zaposlenima, jer se od zaposlenih
ocekuje da znaju (menadZeri treba da ih upoznaju sa znacajem produktivnosti) da se odredene
mjere I analize sprovode u hotelu u kojem su zaposleni, i one trebaju biti njima poznate kao i

rezultati mjerenja.
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5. RAZVOJ LJUDSKIH RESURSA U HOTELIJERSTVU
CRNE GORE KAO PRETPOSTAVKA OSTVARIVANJA
KONKURENTSKE PREDNOSTI

U ovom poglavlju bi¢e analiziran startegijski razvoj ljudskih resursa u Crnoj Gori u
cilju sticanja konkurentne prednosti, a u skladu sa strateSkim pravcima definisanim u
Strategiji razvoja ljudskih resursa u sektoru turizma u Crnoj Gori iz 2007.godine. Na osnovu

predlozenih strateskih pravaca dati su predlozi i perspektiva buduceg razvoja.

5.1. Strategijski razvoj ljudskih resursa u Crnoj Gori

U Strategiji razvoja ljudskih resursa u sektoru turizma u Crnoj Gori iz
2007.godine™identifikovano je nekoliko strateskih pravaca u kojima je potrebno razvijati
buduc¢u ponudu crnogorskog turizma kako bi se maksimalno produzila turisticka sezona,
iskoristili potencijali Crne Gore kao turisticke destinacije i povecao ukupni kvalitet
turistickog proizvoda. Prvenstveno je potrebno izmjeniti sam turisticki proizvod Sto ukljucuje
usluge hotelskog i ostalog smjeStaja, ponudu hrane i pica, institucije od znaaja za razvoj
turizma kao Sto su Ministarstva, turisticki odbori, informacioni biroi, turisticka udruzenja i
turisticke organizacije, saobracajne subjekte, organizatore putovanja i posrednike i dr.
Navedeno implicira da je poboljSanje kvaliteta turistickog proizvoda Crne Gore kompleksan
zadatak koji zahjteva usku saradnju pruzaoca turistiCkih usluga razli€itih nivoa. Potrebna je
saradnja subjekata iz razlicitih turistickih sektora Crne Gore, s tim da je neophodno definisati
razvojni cilj koji treba da bude zajednicki za sve, a to je povecanje konkurentnosti turistickog
proizvoda Crne Gore na medunarodnom trZiStu. Postojecu ponudu je potrebno diverifikovati
kako bi se maksimalno iskoristili potencijali Crne Gore, i to povecanjem ponude
turistickih/planinskih vodica, animatora, "Event"/"Incentive" agencija, kongresnog i
konferencijskog turizma, wellness i banjskog turizma kao i ponuda zaaktivan odmor
(splavarenje, pjeSacenje, skijanje, sportske ponude, itd.) i seoski turizam.

Turisticku ponudu Crne Gore potrebno je razvijati u 2 strateSka pravca: unaprijedenje

kvaliteta postoje¢e ponude koja ukljucuje sunce i plazu, odnosno pasivan turisticki odmor

#Vlada CG, Ministarstvo turizma i zadtite Zivotne sredine (2007), Strategija razvoja ljudskih resursa u sektoru
turizma u Crnoj Gori, Podgorica. str. 11.
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(podrazumijeva podizanje kvaliteta usluga hotela restorana, turistiCkih agencija i ostalih
posrednika) i razvoj novih proizvoda, odnosno obogacivanje postojece turisticke ponude. Oba
strateSka pravca podrazumijevaju izvjesne promjene u strukturi ljudskih resursa. Prvi
strateSki pravac podrazumijeva sledece promjene:

- Dodatnu edukaciju postojeceg osoblja (primarno u hotelima i restoranima)
koja se mozZe odvijati kako putem formalnog, tako i putem neformalnog obrazovanja.
Neformalno obrazovanje u ovom slucaju ukljucivalo bi seminare, konferencije, predavanja i
radionice.

- Povecanje efikasnosti i efektivnosti radnih procesa uz obaveznu primjenu
kontrolnih procedura.

Drugi strateski pravac podrazumijeva zaposljavanje novog osoblja obzirom da se u
Strategiji razvoja ljudskih resursa u sektoru turizma u Crnoj Gori predvida da ¢e ponude u
planinskom turizmu ukljuCuju¢i 1 zimske sportove, nacionalnim parkovima i seoskim
podrucjima biti sve znac¢ajnije u buducnosti.

Prema WTTC prognozi, do 2016.godine u crnogorskom turizmu bi¢e zaposleno oko

24.500 radnika, ¢iji je raspored po sektorima prikazan na narednom grafikonu.

Grafikon 36. Raspored zaposlenih po sektorima u turizmu Crne Gore-projekcija za 2016.godinu™"
Primorje (sunce/plaza)
= Wellness (banje i ljecilista)
= Gradska putovanja/MICE i Kongresni turizam

Planinski i aktivni turizam (skijanje, pjeSacenje, splavarenje itd.)

3%

31 Vlada CG, Ministarstvo turizma i zagtite Zivotne sredine (2007), Strategija razvoja ljudskih resursa u sektoru
turizma u Crnoj Gori, Podgorica.
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U budu¢nosti ¢e potreba za kvalifikovanim i sposobnim ljudskim resursima u turizmu
biti sve izraZenija obzirom na postojanje sve veceg broja konkurenata na trzistu. Ovdje se ne
misli samo na lokalne konkurente, koji I ako znaCajni ne predstavljaju najveci izazov za
ponudace turistickih usluga. Danas je globalna konkurentnost u turistickom sektoru jedna od
osnova dugoro¢nog uspjeha. Iz tog razloga, turisticki proizvod Crne Gore, a time i zaposleni
u toj grani privrede moraju konstantno unapredivati svoje sposobnosti kako bi zadovoljili
potrebe sve zahtjevnijih turista i kako bi drzava Crna Gora bila prepoznata na turistickoj mapi

svijeta.

5.2. Perspektiva i predlozi za budu¢nost razvoja ljudskih resursa u

Crnoj Gori

Klju¢na pitanja kojima su zapravo definisani prioriteti buduceg razvoja kadrovskog
potencijala u turizmu Crne Gore definisana su u Strategiji razvoja ljudskih resursa u sektoru
turizma kao:***

- Postavljanje raspoloZvosti kvalifikovanih 1 kompetentnih ljudskih resursa u sektoru
turizma kao zajednicki cilj poslodavaca i zaposlenih ukljucujuéi i privatni sektor;

- Uskladivanje strateSkih pravaca razvoja kvalifikovanih i kompetentnih ljudskih
resursa u sektoru turizma sa reformam obrazovanja i aktuelnim politikama na trZistu rada;

- Unaprijedenje kvaliteta postoje¢e ponude zaposlenih, povecanje broja kvalifikovanih
zaposlenih kao 1 diverzifikacija programa obuke u skladu sa zahtjevima trZista;

- Uskladivanje za zahtjevima Evropske unije.

Obzirom na podatak da je u 2009.godinineku vrstu obuke zavrSilo izmedu 20-25%
zaposlenih u sektoru turizma®>, a §to direktno potvrdjuje i istraZivanje u radu, zakljuCuje se
da ne postoji dovoljno razvijena svijest pruzaoca turistiCkih usluga tj. vlasnika ugostiteljskih
objekata o znaCaju obuke i unapredenja znanja. Iz toga razloga je neophodno razviti svijest
narocito vlasnika ugostiteljskih objekata o ulozi koju zaposleni imaju u promociji turistickog,
a posebno hotelskog proizvoda. Iz toga razloga se i u Strategija razvoja ljudskih resursa u

sektoru turizma u Crnoj Gori navodi da je obzirom na slabu razvijenost ponude privatnih

2Vlada CG, Ministarstvo turizma i zaitite Zivotne sredine (2007), Strategija razvoja ljudskih resursa u sektoru
turizma u Crnoj Gori, Podgorica. str. 46.

*Vlada Crne Gore, Ministarstvo rada i socijalnog staranja (2011),Nacionalna strategija zaposljavanja i razvoja
ljudskih resursa: 2012-2015., Podgorica. str. 33.
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kvalifikacionih usluga kao i internog usavrSavanja potrebno povecati broj privatnih pruzalaca
kvalifikacionih usluga.

Znacaj edukacije zaposlenih u turizmu istaknut je jo§ pocetkom novog milenijuma u
izvestaju Evropske komisije pod nazivom "PoboljSanje treninga u cilju unaprijedenja vjestina
u turisti¢koj industriji".*** U ovom izvjetaju se isti¢e da savremena turisti¢ka industrija mora
uvazavati potrebe trzista i u skladu sa tim, zaposleni moraju posedovati multidisciplinarna
znanja kako bi turistiCko preduzece moglo da napreduje. Neke od ovih vjeStina ukljucuju:
nove tehnologije, upravljanje kvalitetom, brigu o musterijama, vjeStine komunikacije, znanje
jezika. Timski rad, upravljanje projektima, odrZivi razvoj, sigurnost i bezbjednost na radu i
dr. Obzirom na blisku povezanost razli¢itih pruzaoca turistickih usluga, znacajno je formirati
saveze 1 partnerstva (npr. izmedu hotela i Skola) koja ¢e ubrzati razvoj kompetentnih
zaposlenih u hotelskoj industriji. Poseban akcijenat treba staviti na unaprijedenje
fleksibilnostizaposlenih, a posebno menadZera. Rigidna organizaciona struktura i autokratski
nacin vodenja sve viSe se napusta, jer takve organizacione strukture nisu dovoljno fleksibilne
da bi uspele da se izbore sa zahtjevima promenljivog trziSta. Na mjesto ovakvih
tradicionalnih struktura pojavljuju se decentralizacija i1 projektni timovi. Upravo iz tog
razloga, zaposleni moraju da budu dovoljno edukovani i stru¢ni u svom poslu da mogu
samostalno donositi pojedine odluke, a sve u cilju unaprijedenja konkuretnosti hotelskog
preduzeca kroz zadovoljavanje potreba gostiju. Izazovi danasnjih hotela nisu samo
privlacenje, ve¢ i zadrzavanje kvalifikovanih radnika. Iz tog razloga neophodno je da
edukacija zaposlenih ukljucisve zaposlene i menadzere svih nivoa, jer je to veoma vazan
detalj upravljanja ljudskim resursima. Najtalentovanije, najsposobnije i najkompetentnije
zaposlene je neophodno zadrZati u kompaniji koriS¢enjem kako materijalnih tako 1
nematerijalnih strategija motivacije. Za dugoro€an uspjeh hotelskih preduzeca, potrebno je da
menadzeri razumiju da je ulaganje u ljudski kapital dugoro¢na investicija.

Prema Ivanovi¢ predlozi za razvoj ljudskih resursa izvedene su od sledecih glavnih
pretpostavki3 35,

1. Turizamje u Crnoj Gori jedna od najznacajnijih, ako ne i najznacajnija,

privredna grana;

34EC (2001), Final report of working group B: Improving training in order to upgrade skills in the tourism
industry. URL: http://ec.europa.eu/enterprise/sectors/tourism/documents/working-groups-
reports/index_en.htm#h2-2, pristupljeno 12.08.2014.

Iyvanovi¢, M. (2010), Menadiment ljudskih resursa u hotelijerstvu Crnogorskog primorja - doktorska
disertacija. Novi Sad: Prirodno-matematicki fakultet, Departman za geografiju, turizam i hotelijerstvo. str 236.
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2. Turisti¢ka industrija zaposljava veliki broj ljudi, te se razvojem ovog sektora
otvaraju nova radna mjesta ¢ime se izbjegava emigrirane talentovanih radnika u druge
zemlje. Rast zaposlenosti i obezbjedenje stru¢nih kadrova u turizmu uti¢e i na smanjenje
siromastva u zemlji;

3. Kada se razvija sektor turizma, posledicno dolazi do povecanja traznje za
radnicima i u drugim povezanim sektorima, na primer ugostiteljstvo. Edukovani i strucni
kadrovi u turizmu obezbjeduju visok kvalitet usluge ¢ime se pove¢ava konkurentnost Crne
Gore kao turisticke destinacije na medunarodnom trZistu;

4. U Crnoj Gori ne postoji dovoljno stru¢nog kadra koji posjeduje znanja,
sposobnosti i kompetencije u skladu sa zahtjevima trzista;

5. Postoje¢a struktura formalnog i neformalnog obrazovanja nije u skladu sa
sadaS$njim i1 budu¢im potrebama sektora turizma.

Pored gore navedenih problema, istraZzivanje i analiza ankete kao i zapaZzanja autora
ukazala su na jo$ klju¢nih problema koji direktno uti¢u na razvoj ljudskih resursa u Crnoj
Gori.

a. Nedovoljna saradnja privrednika (vlasnika turistickih objekata) sa obrazovnim
institucijama, Skolama i fakultetima u cilju Sto bolje pripreme za izazove predstoje¢eg posla
kroz prakti¢nu nastavu i vec¢i broj zaposlenih.

b. Vecina hotela u Crnoj Gori radi sezonski te se javlja problem zapoSljavanja radne
snage na viSe mjeseci ¢ime se smanjuje kako interesovanje za upis u turisti¢ke Skole, tako i
Zelja za zapoSljavanjem u objektima gdje su slabo placeni i rade samo nekoliko mjeseci u
toku godine. Ugovori o radu se stalno obnavljaju na kratki rok tako da nema sigurnosti posla.
Takodje takvim zapoS$ljavanjem drasti¢no opada kvalitet usluge, a samim tim i poslovanje
hotelijerstva. Velika fluktuacija zaposlenih.

C. U javnosti vlada miSljenje da poslove turizmu, a narocito u ugostiteljskim objektima,
moZe da obavlja i kvalifikovano i nekvalifikovano lice. Cesto se zaposljavaju radnici bez
iskustva. U svijesti ljudi u Crnoj Gori vlada pogresno misljenje da je zanimanje konobar,
sobarica itd.poslednji izbor, odnosno zanimanje koje bi preporucili nekome onda kada nema
boljih alternativa.Cesto se moZe &uti od roditelja "a upisali smo ga u konobare" sa tuZznim

uzdahom.*® Stoga se postavlja pitanje na koji na¢in vratiti ugled ovim poslovima.

1zyor: Srednja ugostiteljska $kola u Budvi. U Budvi kao turisti¢ki najrazvijenijoj opstini u Crnoj Gori
2013.godine nije upisano nijedno odeljenje konobara.
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d. Nedovoljna kvalifikacija nastavnika i profesora strcnih predmeta za rad u obrazovnim
institucijama koje se bave turizmom i ugostiteljstvom.*’
e. U skladu sa slabljenjem kvaliteta radne snage slabi kvalitet i motivisanost
menadZerskog kadra. MenadZerske obuke su na veoma niskom nivou. Plate zaposlenih su
male.
f. U Skolama i na radnim mjestima (u hotelima) nije dovoljno zastupljeno ucenje stranih
jezika koji su osnov za bavljanje turizmom. Veoma mali broj zaposlenih kvalitetno govori
strani jezik, a i kada govori najcesce je to engleski.
g. U hotelima se javlja veliki broj zaposlenih kojima rad u hotelu ne predstavlja izazov i
zadovoljstvo i koji nemaju svijest o uticaju zaposlenih na imidZ hotela. To vodi ka zakljucku
da menadZment nedovoljno paznje posvecuje zaposlenima, ¢ime se umanjuje nivo kvaliteta
usluge.
h. Obuke u hotelima kratko traju tako da nije moguce imati kvalitetnu radnu snagu, a
samim tim i kvalitetnu uslugu.
1. Vecna zaposlenih nema motivaciju za rad u hotelima. Naj¢eS¢e motivaciono sredstvo
1 posledica zadovoljstva je plata, a iznos plate diktira i opSte zadovoljstvo zaposlenih.
Takode, dio zaposlenih je zadovoljan moguénostima napredovanja kao i odnosom menadZera
prema njima.
J- Generalno vlada pogreSno misljenje kod svih struktura, da se posao u hotelima moze
brzo nauciti i da je za obuku dovoljno 1-3 mjeseca. Takode javlja se slaba zastupljenost
obuka svih vrsta kao i cjeloZivotnog ucenja i usavrSavanja.
k. Velika je needukovanost i neobrazovanost vlasnicke strukture hotelskih objekata u
Crnoj Gori, a sa druge strane, u isto vrijeme vlasnici su i donosioci najveceg broja odluka u
kompanijama. Navedeni trend oteZava kvalitetno obavljanje poslovnih operacija.
1. Potpuno je zapostavljan znacaj mjerenja produktivnosti u hotelima.
m. Zakon o radu nije prilagoden potrebama savremenog trzista.

Na osnovu gore navedenih pretpostavki i problema koji se javljaju u Crnoj Gori mogu
se izvesti predlozi za buducnost, a to su:
- Razvoj ljudskih resursa u turizmu staviti kao jedan od prioritetnih ciljeva razvoja
Crne Gore sa ¢ime ¢e se poboljsati kvalitet proizvoda kao i prepoznatljivost i konkurentnost

destinacije na globalnom trziStu. U skladu sa tim napraviti strategije razvoja ljudskih resursa

37 Po iskustvu autora, Gest je sluéaj da na fakultetima i u §kolama rade profesori i nastavnici koji nemaju niti
jednog dana iskustva u radu u kompanijama u sektoru turizma i ugostiteljstva.To je veliki problem, jer se
postavlja pitanje kakvo i koje znanje oni mogu da prenesu na ucenike ili studente.
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u hospitality industriji, postaviti jasne standarde za zapoSljavanje u skladu sa kategorijom
hotela i uspostaviti provjere istih uz preduzimanje mjera za neispunjavanje.
- Staviti naglasak na obrazovanje i obuku kadrova svih nivoa, ali najviSe na nivou
menadZzmenta iz Crne Gore. U tom slu€aju veliki dio intelektualnog kapitala bi ostajao u
Crnoj Gori, a sezonska radna snaga bi mogla da se uvozi. Domaci menadzeri bi je obucavali,
a samim tim bi se bolje objezbedila konzistentnost usluge i bolje bi se pratili zadati standardi;
- Napraviti detaljnu kontrolu turistickih skola i fakulteta 1 ako je potrebno napraviti
reviziju programa, a posebno provjeriti kvalifikacije nastavnika 1 profesora;
- Uspostaviti bolju i aktivniju saradnju tzv. realnog sektora i obrazovnih institucija u
cilju sto bolje pripreme buducih zaposlenih za obavljanje te djelatnosti kao i pracenje
trendova u turizmu i ugostiteljstvu. Najveci akcenat dati na izvodenje prakti¢ne nastave;
- Sa aspekta drzave pripremiti podsticajne mjere za objekte koji ne posluju sezonalno u
cilju Sto boljeg animiranja i motivisanja ljudi da upisuju turisticke Skole i fakultete i da se
zaposljavaju u turizmu i ugostiteljstvu. Podsticajne mjere se mogu javiti u vidu smanjenja
placanja poreza i doprinosa u zimskom period, smanjenja placanja PDV-a itd.;
- Kroz razne edukativne aktivnosti prikazivati pravu sliku i perspektive razvoja turizma
i hotelijerstva i na taj naCin pokuSati promijeniti misljenje javnosti i podic¢i nivo svijesti o
poslovima u turizmu i upisima turistickih Skola i fakulteta sa jedne strane, a sa druge pokusati
prikazati i dati vaznost na cjeloZivotno ucenje;
- U sklopu formalnog i neformalnog obrazovanja pojacati ucenje jezika i strucnih
predmeta iz turizma,;
- Provjeriti rad i kompetencije ne samo nastavnika i profesora nego i svih pruzaoca
obuka u turizmu;
- Posebnu paznju posvetiti cjeloZivotnoj obuci kao i motivisanosti zaposlenih za rad u
hotelima;
- Kroz formalno i neformalno obrazovanje, razne stru¢ne kurseve kao i zakonske okvire
povecati strucno obrazovanje vlasnika turistickih i ugostiteljskih objekata u turizmu;
- Povecati znaCaj mjerenja produktivnosti i drugih pokazatelja poslovanja u hotelima;
- Prilagoditi Zakon o radu savremenim potrebama hotelijerstva.

Za vecu raspolozivost kvalifikovanih i kompetentnih ljudskih resursa za sektor
turizma 1 ugostiteljstva potrebno je unaprijediti postojeci sistem obrazovanja i usmjeriti

reformu obrazovnog sistema u pravcu koji diktira trZiSte, odnosno traznja.
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ZAKLJUCAK

U radu je dokazano su ljudski resursi kljucni faktor uspjeha u hotelskim kompanijama
kao 1 da bi bolje upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu presudno uticalo na
poboljSanje ekonomskih reszultata. Efekat poslovanja hotelskih kompanija visoke kategorije
zavisi od ucinka ljudskih resursa, a kvalitet ljudskih resursa u hotelskim kompanijama
determinise kvalitet usluge. Obzirom na specifi¢nosti koje karakteriSu hotelsko poslovanje,
prije svega dominantna uloga procesa usluZivanja na utisak gosta o cjelokupnom proizvodu,
zaposleni se po znaCaju za uspjeh hotelske organizacije mogu izjednaciti sa potroSa¢ima.
Kako bi steklo i odrzalo konkurentnu prednost na savremenom trziStu, hotelsko preduzece
mora konstantno ulagati u ljudske resurse prije svega kroz edukaciju, treninge i radnu
motivaciju. Adekvatno upravljanje ljudskim resursima u hotelskim preduze¢ima neophodno
je zbog bolje rentabilnosti, produktivnosti i ekonomic¢nosti. Posledi¢no, razvoj i unaprijedenje
finansijskih rezultata hotelskih preduzeca pozitivno ¢e uticati na ekonomske parametre na
makro nivou.

Strategija razvoja ljudskih resursa u turizmu nije fokusirana samo na kratkoro¢ne
programe 1 strategije reSavanja problema integrisanja koncepta cjeloZivotnog obrazovanja u
obrazovni sistem. Dodatne obuke se mogu sprovoditi jednokratno u vidu kurseva, seminara i
predavanja. Ipak, za dugoro¢ni razvoj turisticke privrede, mnogo veéi znaCaj imaju
srednjoro¢ni 1 dugoro¢ni programi povecanja kvaliteta obrazovanja. Srednjorocna i
dugoro€na perspektiva razvoja podrazumijeva strukturne promjene na polju formalnog i
neformalnog obrazovanja koje moraju da budu uskladene sa potrebama trzista. Obrazovni
sistem mora biti povezan sa trziStem rada, na osnovu koga je potrebno kontinuirano vrSiti
modifikacije 1 korekcije. Trend diversifikacije turistickih usluga dovodi i do potrebe
diversifikacije obrazovnih programa. Iz tog razloga je neophodno podsticati, odnosno
motivisati privatna preduzeca da uvode nove i kreativne programe obrazovanja, odnosno
struénog usavrSavanja. lako drZzavne i privatne obrazovne ustanove treba da budu klju¢ne u
procesu kreiranja stru¢nog kadra u sektoru turizma, postoje¢a ponuda programa stru¢nog
osposobljavanja ne ide u korak sa potrebama trzi§ta. Sira trZi$na orijentacija se moZe postici
povecanjem broja privatnih obrazovnih ustanova. Bez razvijenog obrazovnog sistema nije
moguce unaprijediti kvalitet radne snage u turizmu. Obrazovne ustanove su kljucni akteri u

obezbjedenju, odnosno snabdijevanju trzista stru¢nim kadrovima.
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Kako bi se znanja i sposobnosti postojece i buduce radne snage u turizmu Crne Gore
uskladila sa potrebama trzisSta, neophodno je promovisati cjelozivotno obrazovanje. Pored
strucnosti 1 znanja, sektoru turizma je potrebna i kreativnost, Sto implicira potrebu za
cjeloZivotnim obrazovanjem i kontinuiranom edukacijom. Na ovaj nacin bi se i povecao broj
ljudi svih starosnih dobi i etniCke pripadnosti koji nastavljaju obrazovanje nakon zavrSenog
srednjeg obrazovanja. Ovo ¢e zahtjevati ne samo povecanje broja ucesnika u obrazovanju,
osposobljavanju 1 razvoju na strani traznje, vec i1 bolju 1 organizovaniju ponudu obrazovanja I
obuke.UCrnojGorimalibrojodraslihrazumije znacaj kontinuiranog obrazovanja, te je samim
tim 1 nizak stepen motivacije zaposlenih za unaprijedenje kvalifikacija, a sa druge strane ni
poslodavci nisu dovoljno motivisani zadugoro¢no ulaganje u razvoj ljudskog kapitala.

Rezultati sprovedenog istraZzivanja pokazali su da je neophodno restruktuirati
postojece stanje zaposlenih u hotelima Crne Gore na nacin koji ¢e omoguciti sticanje znanja
koja su u skladu sa potrebama savremenog trzista i koji ¢e Crnoj Gori donijeti bolji rezultate
ne samo u odnosu na zemlje regiona nego i na svjetskom trziStu. To znaci da buduce
strategije razvoja ljudskih resursa moraju biti formulisane i implementirane na osnovu
detaljnih studija 1 istraZivanja, kao 1 daim se mora poklanjati ve¢a paZznja u dijelu
sprovodenja. Istrazivanja ovog tipa moraju se sprovesti na mikro nivou, $to znaci da
menadzeri hotelskih preduzeca treba da preuzmu odgovornost za usavrSavanje svojih
zaposlenih prema unapred definisanom planu i programu. Kako bi planovi obuke bili
adekvatni, menadZeri moraju utvrditi koja su to znanja i vjeStine koje zaposlenima nedostaju,
a imaju uticaj na kvalitet pruzene usluge. Posebnu paZnju treba posvetitimenadZerskimi
vjeStinama prodaje, komunikacije i reSavanju reklamacija, kao i znanju jezika obzirom da
ovakve obuke nisu dovoljno zastupljene uprkos svom znacaju za uspje$no poslovanje. Kako
bi se zaposleni motivisali na u¢eS¢e u obukama, menadZment treba da preispita i postojecu
organizacionu kulturu koja ocigledno ne promovise znacaj usavrSavanja zaposlenih. Pored
toga, rukovodstvo svojim liCnim primjerom mora motivisati zaposlene da unapreduju
sopstvena znanja 1 vjeStine ne samo zarad sticanja finansijske koristi ve¢ i zarad li¢nog i
profesionalnog razvoja.

Kako bi doslo do realizacije predlozenih unaprijedenja sektora ljudskih resursa,
menadzeri moraju biti motivisani da sprovedu promjene. U tom cilju, potrebna je i podrska
vlasnika hotelskih kompanija 1 drZzave koja mora da promoviSe znac¢aj obrazovanja ljudskih
resursa. Navedeno se moZze realizovati organizacijom predavanja, simpozijuma i konferencija
koje ¢e biti namjenjene rukovodstvu hotelskih preduzeca. Ova vrsta "takmicenja" moze

postati veoma dobar motivator za domaca preduzeca da promjene dosadasnju politiku
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nedovoljne zainteresovanosti za ulaganje u razvoj zaposlenih koji su klju¢ni faktor
obezbjedenja kvaliteta i rentabilnog poslovanja, a samim tim i uspjeha poslovanja u

hotelijerstvu.
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PRILOZI

Prilog 1. Upitnik

Za potrebe doktorske disertacije vrsi se anketiranje slu¢ajno izabranih zaposlenih u hotelskim
preduzec¢ima u Crnoj Gori. Molim Vas da ucCestvujete u istraZivanju taku Sto ¢ete slobodno i
iskreno odgovoriti na postavljena pitanja. Takode Vas molim da pazljivo procitate ponudene

odgovore i napisSete misljenja. Napominjem da je anketa potpuno ANONIMNA.

1. Radite u hotelu sa slede¢im brojem zvjezdica ?

2. U kom sektoru hotela radite ?

Kabinet generalnog direktora

Prodaji 1 marketingu

Hrana i pice

Sektor nocenja

Ljudski resursi (pravni,racunovodstveni sektor, administracija)
Tehnicka sluzba, obezbedenje

Spa i wellness

o Ao o

3. Na kojoj poziciji radite ?

a. Izvr$ni direktor
b. MenadZer jednog od navedenih sektora u pitanju broj 2
c. Radnik u sektorima navedenim u pitanju broj 2

4. Koliko imate godina?

a. 20do 30
b. 30do 50
c. Preko 50

5. Koliko godina radite u hotelskoj industriji ?

a. Manje od 3
b. 3-10
c. 10-20
d. Vise od 20
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6. Koliko jezika te¢no govorite?

a. 1
b. 2
c. 3
d. Vise od tri

7. Koje jezike tecno govorite (moZete zaokruziti visSe odgovora )?

a. Engleski
b. Ruski

c. Njemacki
d. Italijanski
e. Ostalo

8. Koja je vaSa stru¢na sprema(u produzetku, pored zaokruZene strucne spreme
obavezno navesti koju ste Skolu zavrsili npr-3. Visoka Skola — masSinski fakultet)?

Osnovna Skola

Srednja Skola

Visa Skola

Visoka Skola (3. 1 4. stepen)
Magistar nauka

Doktor nauka

mo a0 o

9. Sa kojim programima nesmetano radite?

a. Word

b. Excel

c. Power point

d. Office paket

e. Micros —fidelio

f. Neki drugi hotelski program

10. Da li ste zaposleni na ?

a. Odredeno vrijeme (sezonski)
b. Naneodredeno vrijeme

11. Kakav uticaj ljudski resursiimaju na ukupno poslovanje i imidz hotela ?

Nema veceg uticaja ni na imidZ ni na poslovanje
Nema uticaja na imidZ, a ima na poslovanje

Ima uticaja na imidZ, a nema na poslovanje

Ima ve¢i uticaj na imidZ, a manji na poslovanje

o o
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

e. Ima manji uticaj na imidZ, a ve¢i na poslovanje
f. Ima veliki uticaj i na imidz i na poslovanje

U kojoj mjeri ste zadovoljni uslovima rada u hotelu u kojem radite (zaokruzite
broj)?

U produzetku napisite uslov kojim ste NEZADOVOLJNI

U produzetku napisite uslov kojim ste ZADOVOLJNI

U kojoj mjeri ste zadovoljni mjesecnom platom u hotelu u kojem radite
(zaokruzite broj)?

U kojoj mjeri ste zadovoljni odnosom nadredenog menadzera prema vama
(zaokruzite broj)?

Na koji nacin se vrSi regrutacija za posao (mozZete zaokruziti viSe odgovora, a
najvise 2 )?

Putem oglasa umedijima (Casopisi, radio i televizija, Internet )

Agencije koje se bave zaposljavanjem

Obrazovne institucije (Skole i fakulteti koje ste pohadali, preporuke profesore i
nastavnika)

Direktno ste se prijavili u kompaniju

Po preporuci nekog zaposlenog, kolege iz kompanije

Po preporuci nekog drugog ko ne radi u kompaniji

Po preporuci nekog prijatelja vlasnika ili menadzZera

Ostalo (konferencije, simpozijumi, stru¢na praksa itd.)

coe

S0 0 o
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18. Koliko mislite da treba da traje obuka za pojedinoradno mjesto u hotelijerstvu
(kuvar, konobar, recepcioner)?

19.

20.

21.

22.

opo o

1 mjesec

3 mjeseca

6 mjeseci
12 mjeseci
ViSe godina

Ko donosi najviSe odluka u hotelu u kojem radite?

o o

Vlasnik

Generalni direktor
Neposredni menadzer sektora
Radnik u sektoru

Kako se vrSi nagradivanje u kompaniji (moZete zaokruziti viSe odgovora, a
najvise tri )?

mo a0 o

Povecanjem plate

Stimulacije (finansijske i druge) — stimulacije si vec naveo u ostalim tackama
Pohvalama

Unapredenjem

Stipendije i Skolarine

Ostalo (studijska putovanja, placeno odsustvo, specijalizacije, sluzbeni automobil)

Kako se najbrze napreduje u kompanijiu kojoj radite?

o o

Privatnim poznanstvom sa vlasnikom

Privatnim poznanstvom sa neposrednim menadZerom

Kao dobar, tacan i poslusan radnik

Ostalo (navesti kako)

Kako se najceSée vrsi motivacija za posao (mozete zaokruziti i viSe odgovora a
najvise 3)?

mo a0 o

Adekvatna i stimulativna plata
PoboljSanje plate

Poboljsanje uslova za rad
Mogu¢énost napredovanja
Mogucénost usavrsavanja

Rad za priznati hotelski brend
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23. Koje su vrste obuke najceSée u vasoj kompaniji (mozZete zaokruziti viSe odgovora,
a najvise tri )?

Ucenje jezika

Struc¢na obuka u sklopu vaseg radnog mjesta
Obuka za rad sa racunarima

MenadZerske obuke

Upoznavanje sa kompanijom i vjeStine ophodenja sa gostima
Obuke kroz rotiranje poslova ( cross trening )
Obuka kroz simuliranje dogadaja u hotelu
Resavanje reklamacija

PoboljSanje prodaje (za sve sektore)

Razvoj liderstva

Razvoj menadZerskih sposobnosti

TS EQ@ e p 0 TR

24. Koliko je obuka iz predhodnog pitanja trajala?

1-3 dana

7 dana

1 mjesec

6 mjeseci

Godinu dana

ViSe godina

Svaki dan(prije, poslije ili u toku posla)

o Ao o

25. Da li mjerite produktivnost u hotelu u kojem radite?

a. Dab. Ne c¢. Ne znam kako se mjeri produktivnost

26. Na koji nacin mjerite produktivnost ?

a. Ostvareni broj no¢enja/prosjecan broj radnika
b. Bruto promet/prosjecan broj radnika
c. Realizovani sati rada/normirani (potrebni) sati rada
d. Ostalo (ispod teksta napiSite primjer kako)
Hvala !

2151strana



