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1. UvOD
1.1. Metodologijaistrazivanja

1.1.1. Predmet istrazivanja

U ovom radu izu€avaju se kljuCne preokupacije savremenih menadzZera i
organizacija. Kljuéne preokupacije su: ljudi (zaposleni i potrosaci), ljudski kapital
(znanje, vestine, iskustvo, sposobnosti, kreativnost i inovativnost) i jedna od oblasti
menadzmenta koja se proteklih godina najviSe razvila, to je oblast menadzmenta
ljudskih resursa. Istrazuje i definiSe se sve Sto bi moglo da utiCe na satisfakciju i
lojalnost kako potroSaCa tako i zaposlenih. Akcenat se stavlja na satisfakciju
zaposlenih kao i na proces nagradivanja i motivisanja zaposlenih. Medutim, posto je
motivacija radnika veoma slozen proces, nije dovoljno ista¢i znacaj samo
materijalnin i nematerijalnih kompenzacija. Vec¢ i uticaj svih ostalih procesa
menadzmenta ljudskih resursa na satisfakciju zaposlenih. Nacin na koji se upravlja
ljudskim resursima postaje odlu€ujuéi faktor konkurentske sposobnosti, razvoja i
opstanka preduzeca.

1.1.2. Cilj istrazivanja

Naucni cilj rada jeste da prvenstveno teorijski ukaze na znacaj procesa -
nagradivanja i motivisanja zaposlenih. Zatim i svih ostalih procesa menadzmenta
ljudskih resursa. Takode da pojedinacno objasni njihov uticaj na motivaciju,
satisfakciju i lojalnost zaposlenih kao i na uspesnost poslovanja organizacije.

Drustveni cilj jeste da ovaj rad bude od prakti€ne koristi, odnosno da pruZi
informacije i nova saznanja onima koje interesuje ili koji Zele da se bave
menadzmentom ljudskih resursa.

1.1.3. Metode istrazivanja

U izradi ovog rada kori§¢ene su slede¢e metode istraZzivanja: metod teorijske
analize, metod deskripcije, logiCko - dijalektiCki metod, metod sinteze, apstrakcije i
empatije.

1.1.4. Hipoteze istrazivanja

= Ljudski resursi su najznacajniji resursi u organizacijama.

= Ljudski resursi su jedini deo organizacije koji konkurenti ne mogu kopirati.

= U danasSnje vreme usluzna organizacija ne moze biti uspeSna ako su joj
potrosaci na prvom mestu a zaposleni na drugom mestu.

» Satisfakcija (lojalnost) potroSac¢a kao i poslovni rezultati, pogotovo u usluznim
organizacijama, zavise od zadovoljstva zaposlenih.

= Zadovoljan i lojalan radnik je motivisan radnik.

= Najmocniji motivator zaposlenih je proces nagradivanja i motivisanja
zaposlenih materijalnim i nematerijalnim kompenzacijama.

= Zadovoljan radnik je dobro placen radnik.
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= Ceo proces menadzmenta ljudskih resursa utiCe na stepen motivacije i
satisfakcije zaposlenih.

» Od naCina na koji se upravlja ljudskim resursima zavisiCe uspeSnost,
konkurentska prednost, sposobnost razvoja i opstanak preduzeca.

» U danasnje vreme organizacija da bi imala motivisane, zadovoljne i lojalne
zaposlene treba da tezi da zadovolji njihove potrebe i nizeg i viSeg nivoa
(fizioloSke, sigurnost, pripadanje i ljubav, postovanje, samopotvrdivanje).

» Materijalne i nematerijalne kompenzacije su podjednako znafajne za
motivaciju zaposlenih.

= Danas postoji potreba da se motiviSe pojedinac iako zivimo u vremenu kada
timovi postaju klju¢ni.

= Nagrade su individualne i moraju da se prilagode svakom pojedincu.

» Razvoj informacionog sistema za motivaciju zaposlenih je idealno reSenje za
prikupljanje podataka o tome Sta zaposlene individualno motivise. Takode i za
podrSsku menadZzmentu u donoSenju odluka o individualnom prilagodavanju
procesa - nagradivanja i motivisanja zaposlenih.

= U organizacijama se Cesto javlja problem u motivisanju zaposlenih (radnika i
menadZera) zato $to nemaju mogucnost konstantnog motivisanja materijalnim
i nematerijalnim kompenzacijama.

= Samomotivacija i satisfakcija zaposlenih imaju rok trajanja ako su uslovljene
spoljasnjim uticajima.

= Samomotivacija i satisfakcija zaposlenih mogu biti trajne samo ako su
neuslovljene spoljasnjim uticajima.

1.1.5. Kljuéne redci

Kljuéne re€i su: organizacija; menadzment ljudskih resursa; ljudski resursi;
satisfakcija i lojalnost potroSacCa; satisfakcija i lojalnost zaposlenih; proces
menadzmenta ljudskih resursa; nagradivanje i motivisanje zaposlenih; motivisanje
zaposlenih; informacioni sistem za motivaciju zaposlenih (EMS); samomotivisanje
zaposlenih; motivacioni seminar za zaposlene ,eksterni i interni svet".

1.1.6. Struktura rada

Rad se sastoji iz pet delova: uvod; menadzment; satisfakcija potroSaca i
zaposlenih; zaklju€ak; literatura.

uvoD

= U uvodnom delu iznet je predmet istrazivanja, ustanovljen je cilj istrazivanja,
iznete su koriS¢ene metode istrazivanja, postavljene su hipoteze istrazivanja,
navedene su klju¢ne reci i opisana je struktura rada.

|. DEO - MENADZMENT

» Ukazano je na znaCaj menadZmenta u svim organizacijama. Navedeni su
njegovi osnovni principi.

= Navedene su privredne i neprivredne delatnosti u turizmu.

= Obrazlozeni su pojmovi ugostiteljstvo - hotelijerstvo i restoraterstvo.
Navedena je podela hotela.
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= Ukazano je da od veliCine hotela zavisi organizaciona struktura i Sema.
Samim tim i poslovne funkcije i procesi.

» |zneta je definicija menadzmenta.

= Ukazano je na promenljivo eksterno okruzenje pa samim tim i na sve brze i
uCestalije promene u internom okruzZenju organizacije.

= Ukratko su objaSnjeni problemi kojima se bavi strategijski i operativni
menadzment.

= Objadnjena je Zelja svakog poslovnog preduzec¢a da bi se ve¢ na pocCetku
ukazao znacaj u motivisanju zaposlenih.

= Objasnjen je nastanak, razvoj i definicija menadzmenta ljudskih resursa. Kao i
njegove sli¢nosti/razlike u odnosu na nekadasnje upravljanje kadrovima.

= Zatim je izneta definicija ljudskih resursa. Takode je istaknut njihov znacaj u
organizaciji.

= Opisano kako dobar i lo§ nacin upravljanja ljudskim resursima uti¢e na
celokupno poslovanje preduzeca.

» ObjasSnjena je uloga HR menadzera u zavisnosti da li sektor za ljudske
resurse sadrzi ili ne sadrzi manje organizacione celine (odeljenja).

= Navedeni su ciljevi, vestine i karakteristike menadzera ljudskih resursa.

Il. DEO - SATISFAKCIJA POTROSACA | ZAPOSLENIH

= Navedene su karakteristike rada u ugostiteljstvu.

» |znete su klju¢ne preokupacije savremenih menadZera i organizacija. Zatim je
ukazano od Cega sve zavise poslovni rezultati. Akcenat se stavlja na
motivaciju i satisfakciju zaposlenih.

= QOpisano je kako motivi i potrebe uti€Cu na ljudsko (socijalno i radno)
ponaSanje.

= Posto je cilj usluzne organizacije da ima oduSevliene i lojalne potroSace,
objasnjeno je Sta sve utiCe na njihovu satisfakciju.

= ObjaSnjen je uticaj organizacione kulture i klime na poslovanje usluznog
preduzeca.

= Ukazano je na stres koji se javlja kod svih zaposlenih ali pre svega kod
usluznog personala.

= Navedene su karakteristike grupa. A neke su i ukratko objasnjene.

= lzvrSeno je uporedivanje procesa usluzivanja sa pozoristem.

= |[staknuto je to da gostoprimstvo (gostoljubivost) najviSe zavisi od zaposlenih
koji imaju visok kontakt sa gostima.

= Objasnjeno je zaSto organizacije danas svoje zaposlene stavljaju na prvo a
potroSace na drugo mesto.

= Navedeni su procesi upravljanja ljudskim resursima.

= PoSto je osnovni cilj organizacija da ima motivisane i lojalne zaposlene,
objasnjeno je Sta sve utiCe na njihovo zadovoljstvo. Svaki proces
menadzmenta ljudskih resursa, odnosno njihov uticaj na motivaciju,
satisfakciju i lojalnost zaposlenih, je pojedinaéno objasnjen. Akcenat se stavlja
na proces nagradivanja i motivisanja zaposlenih.

= Ukazano je na zna€aj materijalnih i nematerijalnih kompenzacija.

» Motivisanje zaposlenih. Istaknuto je to da i danas vazi potreba da se motiviSe
pojedinac iako Zivimo u vremenu kada timovi postaju klju¢ni. Samim tim
postoji potreba i da se nagrade prilagode svakom pojedincu.
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= Zatim ukazano je na glavni problem u prilagodavanju nagrada svakom
pojedincu. Kao i moguce reSenje istog.

= Objasnjen je razvoj informacionog sistema za motivaciju zaposlenih (EMS).
Ujedno i uloga sektora za ljudske resurse u razvoju informacionog sistema za
motivaciju zaposlenih.

» Prikazane su Cetiri Seme anketnih upitnika koje bi se mogle koristiti u
elektronskoj formi za prikupljanje podataka o tome Sta svakog pojedinca u
organizaciji motivise.

= Samomotivisanje zaposlenih. Zatim ukazano je na glavni problem u
motivisanju zaposlenih, koji se javlja u svim organizacijama. Kao i moguce
reSenje istog.

= Uraden je primer motivacionog seminara za zaposlene - “eksterni i interni
svet”. On pruza interesantne informacije i nova saznanja iz oblasti fizike,
kvantne fizike, hemije, biologije, ekologije, psihologije, filozofije, sociologije i
dr. Sve u cilju podizanja svesnosti zaposlenih na vi8i nivo i budenja njihove
unutrasnje neuslovljene satisfakcije i samomotivacije.

ZAKLJUCAK

» |znet je zakljuCak u skladu sa polaznim hipotezama i podacima do kojih se
dosSlo tokom teorijskog istrazivanja i pisanja ovog rada.

LITERATURA

= Navedena je koriS¢éena literatura.
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|. DEO - MENADZMENT

2. OSNOVE MENADZMENTA

Ljudi vekovima stvaraju i oblikuju organizacije. Najve¢i deo Zivota, ljudi

provedu u nekoj organizaciji (obdaniSte, Skola, fakultet, drzava, profitna i neprofitna,
javna ili privatna, proizvodna ili usluzna organizacija itd.). Organizacije su nastale
kako bi ljudi zadovoljili svoje potrebe i ostvarili svoje cilieve. Organizacije imaju
najmanje pet sledeéih elemenata:*

1.
2.

Usmerene su ka ciljevima,

Organizacije su paZljivo i promisljeno struktuirane u vidu odredenih struktura
da bi se procesi i poslovi efikasno obavljali;

Organizacije su socijalni entiteti, Sto znaci da €ine dve ili viSe osoba. Ljudi su
najvazniji element svake organizacije;

Resursi koje ¢e Clanovi organizacije koristiti (materijal, fiziCki, tehnolo$ki,
informacioni, ljudski, nov&ani);

Menadzment koji usmerava sve ostale elemente (ljude, resurse, procese) ka
ostvarivanju svrhe i ciljeva.

Potreba za menadZmentom je univerzalna. MenadZment je potreban u:?

Organizacijama svih veli€¢ina (male ili velike);

Svim tipovima organizacije (profitne ili neprofitne);

Svim nivoima organizacije (dno ili vrh);

Svim oblastima organizacije (proizvodnja, marketing, ljudski resursi,
racunovodstvo, informacioni sistemi itd.).

Sve ove organizacije moraju imati kvalitetan menadzment, da bi bile efektivne

i efikasne. MenadZment je zasnovan na nekoliko osnovnih principa:®

MenadZment se bavi ljudskim bi¢ima;

Posto se menadZment bavi integrisanjem ljudi u zajednicki poduhvat, on je i
sastavni deo kulture;

Svaka organizacija zahteva odredenu dozu posvecéenosti zajedniCkim opstim
ciljevima i zajednic¢kim vrednostima;

Svrha menadZmenta je, takode da omoguci da organizacija i svaki od njenih
Clanova rastu i razvijaju sa promenama potreba i moguénosti;

Organizaciju sacinjavaju ljudi koji imaju razliCite kvalifikacije i znanja, i koji
rade raznorodne poslove;

Ni veli€ina proizvodnje, ni ,krajnji rezultat” nisu sami po sebi adekvatna mera
udinka menadzmenta i preduzeéa;

I na kraju treba reéi da je najvaznija stvar koju treba upamtiti o jednom
preduzecu sledeca: rezultat poslovanja je zadovoljan kupac.

'Eri¢ D. (2000), Uvod u menadzment, Cigoja, str. 41., preuzeto iz knjige Masi¢ B. (2009), MenadZment,
Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 27.

2Robbins S. P., Coulter M. (2005), MenadZzment, Data Status, Beograd, str. 18.

3Draker P. (2003), Moj pogled na menadzment: Ideje koje su unapredile menadzment, Adizes, Novi Sad, str. 17-
18., preuzeto iz knjige Masi¢ B. (2009), MenadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 21-22.
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Menadzeri koji razumeju ove osnovne principe i shodno njima deluju, bi¢e
uspesni menadzeri.

Turizam je raznorodna privredna delatnost, koja se sastoji od razlicitih
privrednih i neprivrednih aktivhosti, a sve zajedno ucestvuju u zadovoljavanju
potreba domacih i stranih turista. Delatnosti u turizmu mogu biti: Privredne
delatnosti - ugostiteljstvo, saobracaj, turisticke i putnicke agencije, trgovina na malo,
zanatstvo i razne vrste komunalnih delatnosti. Neprivrede delatnosti - razne
aktivnosti (kulturno-umetnicke, sportske i dr.), rad turisti¢kih organizacija i organa na
regionalnom, nacionalnom i medunarodnom planu, koje na direktan ili indirektan
nacin uc¢estvuju u formiranju turisticke ponude.*

Ugostiteljstvo predstavlja samo jednu od delatnosti turistiCcke privrede.
Privredna delatnost koja obezbeduje pruzanje usluga smestaja i ishrane (proizvodnja
hrane i pripremanje pi¢a) naziva se - ugostiteljstvo. Hotelijerstvo i restoraterstvo
vezani su za najvaznije objekte, za smesStaj i ishranu, tj. hotele i restorane. lako je
osnovna delatnost hotela pruzanje usluga smestaja veliki broj hotela pruza i usluge
ishrane, kao i ostale usluge. Hotel je danas jedan od najbitnijin i veoma kompleksnih
tipova ugostiteljskin objekata.” Hoteli se prvenstveno dele prema:®

» FiziCkim karakteristikama objekta (veliCinu objekta i gradevinske odnosno
konstrukcione karakteristike);

» Trzi8noj nameni (analiticki i poslovni);

= Vrstii naCinu pruzanja usluga;

* Vremenu poslovanja (sezonski i celegodisnji).

Organizaciona struktura odredenog hotela zavisi¢e prvenstveno od njegove
veliCine i od prodajnih mesta (broja restorana, barova, veli€ine konferencijskog
prostora, kongresnih sala i dr.). Svaki hotel se sastoji od organizacionih jedinica
(odeljenja / sektora i odeljenja). U manjim hotelima organizacione jedinice se
nazivaju - odeljenja. Medutim u srednjim i ve€ih hotelima organizacione jedinice se
nazivaju - sektori. Zatim neki sektori sadrze manje organizacione celine (odeljenja) u
kojima se obavljaju srodni i sliéni poslovi. UobiCajeni nacin prikazivanja jedne
organizacije jeste putem organizacione Seme:

= Organizaciona Sema, u hotelima manje veliCine, pokazuje koje sve
organizacione jedinice postoje u hotelu - odeljenja. Pokazuje poziciju svakog
Sefa odeljenja (nekad i imena), ko je kome odgovoran i omogucava svakom
zaposlenom da shvati kakva je njegova pozicija i mesto u organizaciji.

» Organizaciona $ema, u srednjim i veé¢im hotelima, pokazuje koje sve
organizacione jedinice postoje u hotelu - sektore / sektore i odeljenja. Sto
znaCi da pokazuje i organizacione strukture tih sektora u kojima postoje
odeljenja. Zatim, pokazuje poziciju svakog menadzera sektora i odeljenja
(nekad i imena), ko je kome odgovoran i omoguc¢ava svakom zaposlenom da
shvati kakva je njegova pozicija i mesto u organizaciji.

*Unkovi¢ S., Zecevi¢ B. (2006), Ekonomika turizma, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 30-31.
®|sto, str. 90 - 1.
5Cacic K. (2010), Poslovanje hotelskih preduzeca, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 182.
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Glavne poslovne funkcije se realizuju u okviru istoimenih organizacionih
jedinica npr. prodaja i marketing, finansije, ljudski resursi i dr. Poslovni procesi se
odnose na nacin na koji je rad organizovan, koordinisan i fokusiran na proizvodnju
vrednog proizvoda ili usluge. Poslovni procesi su konkretni radni tokovi materijala,
informacija i znanja.”

Turizam, turistiCka privreda i turistiCka preduzeéa u savremenim uslovima
globalizacije, naglih i sveobuhvatnih promena u okruzenju, viSe nego bilo koja druga
delatnost ili bilo koji drugi privredni subjekat, zavise od adekvatnog menadZmenta.®
Menadzment je proces planiranja, organizovanja, vodenja i kontrole
(transformacioni proces) napora svih ¢lanova organizacije i koriS¢enje svih
organizacionih resursa kako bi se ostvarili postavljeni organizacioni ciljevi (J. Stoner,
E. Freeman, D. Gilbert, 1997.).°

Svaka organizacija ima jedinstveno interno i eksterno okruzenje. Interno
okruzenje je otvoreni sistem i zato mora da se stalno menja, unapreduje i
prilagodava promenljivom eksternom okruzenju (ubrzan nauéno-tehnolosSki razvoj;
zaoStravanje konkurencije; povecani zahtevi potroSaca itd.). To podrazumeva da i
menadzZzment mora da prati te promene i da se menja, unapreduje i prilagodava.

Efektivnost - raditi prave stvari. Odnosi se na odnos organizacije i njenog
okruzenja i tim problemima se bavi strategijski menadzment. Efikasnost - raditi
prave stvari na pravi naCin. Odnosi se na efikasno pretvaranje inputa (ulaznih
resursa: ljudi, finansije, sirovina, tehnologija, informacija) u autpute (izlazne
performanse: proizvode, usluge, ciljeve), a tim problemima se bavi proizvodni ili
operativni menadzment.*

Na operativnom nivou turistickih-ugostiteljskih poslovnih subjekata, najbitnija
je produktivnost zaposlenih, kvalitet i usluga. Ljudski resursi su najbitniji resursi u
svakoj organizaciji. Prema njima se mora iskazivati najveCi stepen paZzZnje i
interesovanja, zato $to imaju kljuénu ulogu u ostvarivanju ciljeva i u postizanju
konkurentske prednosti preduzeca. UspeSno upravljanje ljudskim resursima se
pozitivno odrazava na celokupno poslovanje. Upravljanje ljudskim resursima je
podsistem upravljanja preduze¢em. Kao sadrzaj menadZzment procesa, u domenu je
menadzerskog tima koji vodi preduzece. Opsti cilj upravljanja ljudskim resursima
jeste ostvarivanje uspeha kroz zaposlene. Predstavlja veoma slozen proces jer je
ljudsko ponasanje promenljivog karaktera i Cesto nepredvidivo. Odnosi nadredenosti
i podredenosti, polako ali sigurno, ustupaju mesto odnosima saradnje i kreativhog
reSavanja postaviljenih cilieva organizacije, kao i pojedinaCnih ciljeva (interesa)
zaposlenih. Takav odnos pozitivno uti¢e na zaposlene, a zadovoljni zaposleni uti¢u
na zadovoljstvo potroSaca. Zelja svakog preduzeéa je da ima uspesnu
organizaciju sa visokim profitom, odnosno: motivisane, zadovoljne i lojalne
zaposlene (samim tim i veée angazovanje u procesu rada), visok kvalitet
proizvoda i usluga, koji ¢e da stvore najpre zadovoljne a zatim i lojalne
potrosace.

7Bagari(': I. (2010), MenadZment informacionih tehnologija, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 159, 163, 165.
8Cerovi¢ S. (2009), Strategijski menadzment u turizmu, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 105.

%Stoner J., Freeman E., Gilbert D. (1997), preuzeto iz knjige Mas$i¢ B. (2009), MenadZment, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 20.

1OMasic B. (2009), Menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 23.
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3. ZNACAJ | DEFINISANJE MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA

,,MoZete sanjati, stvarati, osmisliti i izgraditi
najlepSe mesto na svetu, ali ono Sto pretvara
san u stvarnost jesu ljudi.*

Walt Disney

Jedna od oblasti menadzmenta koja se proteklih godina najviSe razvila jeste
oblast menadzmenta ljudskih resursa. Menadzment ljudskih resursa je nauka koja se
bavi prouCavanjem svih aspekata zaposlenosti u organizaciji. Nastala je kao
profesija poCetkom XX veka, da bi se vremenom intenzivno razvijala. Pojam
,menadzment ljudskih resursa” (HRM - Human Resource Management) se javlja
u upotrebi osamdesetih godina proslog veka, a najviSe pod uticajem ameriCke
literature i engleskog jezika. Pojam ima vi$e znaéenja:"*

= Naucna disciplina;

» Menadzerska funkcija;

» Posebna funkcija u preduzedu;

» Specifitna filozofija menadZmenta.

Menadzeri starog kova smatrali su da je bavljenje meduljudskim odnosima,
zadovoljstvom na poslu, stavovima ili emocionalnim problemima zaposlenih Cisto
»gubljenje vremena*. Oni su ignorisali ili potcenjivali znac¢aj ljudskih resursa i vaznost
psiholoskih faktora - Covekovih oCekivanja, mentalnih navika, sposobnosti, ciljeva i
motiva - za uspeh u poslovanju preduzecéa.'” Tada su zaposleni bili pod&injeni i bez
medusobne saradnje morali su da bezpogovorno izvrSavaju radne obaveze.
Materijalni i finansijski resursi tretirani su bolje nego zaposleni. Medutim promene su
se desile u terminoloSkom i u pristupu sagledavanja zaposlenih u organizaciji.
Zaposleni koji je uvazen, zadovoljan, cenjen, adekvatno nagraden u organizaciji gde
se poslovi obavljaju uz saradnju i kreativnost, bice motivisan za vec¢e angazovanje i
bolji rad. Sto pozitivno uti¢e na organizaciju.

Savremenim menadzerima je sasvim jasno da pojedinacan izvrSilac, bilo koji
posao obavljao, ne zasniva radni odnos samo zato da bi bespogovorno izvrSavao
radne obaveze i za to primao platu, nego i da bi se za neSto pitao, dokazivao svoje
kvalitete i potvrdivao svoju li¢nost. Menadzeri treba da imaju u vidu da zaposleni nije
prisutan u firmi samo telom nego i duhom, pa makar izvrSavao i najprostije manuelne
poslove. Pojedinac, $to se viSe poistovecuje sa organizacijom i njenim poslovanjem,
vide Ce se boriti za ostvarivanje njenih cilieva.*®

PoboljSanjem polozaja zaposlenog u organizaciji zele se stvoriti uslovi u
kojima ¢e se njegovo radno zadovoljstvo, njegova motivacija za rad, njegov ucinak i
njegovo ponasanje dovesti na Zeljeni nivo. To znaCi da bez zadovoljstva nema ni
rezultata, jer od zaposlenog koji nije zadovoljan svojom platom i sveukupnim

11Ainjaé R. (2010), Preduzetnistvo, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 206.

Maslov A. H. (2004), Psihologija u menadZzmentu, Adizes,Novi Sad, str. 5.

B erovié S. (2011), Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, Univerzitet Singidunum (knjiga u Stampi),
Beograd, str.12.



Aleksandra Risti¢ Satisfakcija potrosaca i zaposlenih u hotelskim organizacijama

poloZajem u organizaciji, he mogu se ocekivati velika dostignu¢a i natprosecni
rezultati u radu.*

Tako da danas, moderne kompanije u prvi plan isticu svoje zaposlene.
Smatrajuéi njih kao klju¢ni faktor kreiranja njihovog buduéeg uspeha u ostvarivanju
cilieva i u stvaranju - odrzavanju konkurentske prednosti organizacije. Bez ljudi i
njihovih potencijala nema ni organizacije i njenih uspeha.

Tradicionalni izvori uspeha su: proizvodi i tehnologije, pristup finansijskim
izvorima itd. Oni omoguéavaju konkurentsku prednost ali u manjoj meri nego $to je
to bilo pre 20 godina. Kad se uporede konkurentski hoteli moZzemo uoditi, da se
razlike smanjuju: ugostiteljski proizvodi su vrlo sli€ni; razlika u funkcionalnosti ako i
postoji vrlo brzo nestaje; izgled prodajnih i usluznih prostora sve je sli¢niji i dr. Ono
po ¢emu se kompanije i hoteli zapravo razlikuju su sami radnici: njihovo ponasanje
prema klijentima, komunikacija, stil i brzina reagovanja, nacin na koji reSavaju
problemati€ne situacije, motivisanost i usmerenost prema ostvarenju ciljeva,
sposobnost ucenja itd. Ljudski resursi su jedini deo organizacije koji konkurenti
ne mogu kopirati i samim tim se stvara jedinstvena pozicija na trziStu.

Sli€énosti menadzmenta ljudskih resursa i upravljanja kadrovima odlikuju se
pre svega u upravljackoj funkciji tj. usmereni su prema zaposlenima, proistiCu iz
poslovne strategije, obezbeduju i obuavaju kadrove, uskladuju kadrove sa
promenama poslovanja i dr. Razlike se mogu ogledati u ciljevima i nacinu
upravljanja kadrovima, u pogledu odgovornosti i tretiranja tj. ophodenja prema
zaposlenima u organizaciji.

UspesSno upravljanje ljudskim resursima se pozitivno odrazava na
celokupno hotelsko poslovanje. Da bi bilo uspesno, na ljude se mora gledati kao i na
druge resurse kojima se upravlja u organizaciji. U ljudske resurse treba konstantno
ulagati i posmatrati ih strateSki, dugorocno. Svako ulaganje u ljudske resurse viSe
niko ne smatra troSkom vec¢ isplativom investicijom.

Organizacija koja ima lo§ na€in upravljanja ljudskim resursima ne moze
biti uspeSna jer samim tim se javlja dissatisfakcija zaposlenih, smanjuje se
produktivnost zaposlenih i satisfakcija potroSaCa; povetava se stopa fluktuacije
radnika; povecavaju se troSkovi a smanjuju prihodi. Zatim organizacija gubi
sposobnost razvoja i konkurentsku prednost, Sto sve dovodi do pitanja opstanka
preduzeca.

Pod pojmom ljudski resursi podrazumevaju se ukupni ljudski potencijali u
konkretnoj savremenoj organizaciji:*®

» Raspoloziva znanja i iskustva;

= Upotrebljive sposobnosti i vestine;

= Moguce ideje i kreativha ostvarenja;

= Stepen motivisanosti i zainteresovanosti za ostvarivanje organizacionih
ciljeva.

“&erovié S. (2011), Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, Univerzitet Singidunum (knjiga u Stampi),
Beograd, str. 13.
15Isto, str.31.
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Menadzment ljudskih resursa je dinami¢an proces koji Cini niz
medupovezanih aktivnosti i zadataka menadZmenta i organizacije usmerenih na
ostvarivanje adekvatnog broja i strukture zaposlenih, njihovih znanja, vestina,
interesa, motivacije i oblika ponaSanja potrebnih za ostvarivanje aktuelnih, razvojih i
strategijskih ciljeva organizacije.*®

Sektor za upravljanje ljudskim resursima (HRM - Human Resource
Management) je odvojena organizaciona jedinica. Menadzer ove sluzbe (HR
menadzer ili menadzer ljudskih resursa) direktno nadgleda rad svojih zaposlenih i
odgovoran je za njih. Zatim saraduje sa drugim menadZerima organizacije kao $to su
marketing, finansijski menadzZer i dr. Svi ovi menadZzeri su na odredeni nacin i HR
menadzeri, s obzirom na C€injenicu da su i oni ukljuCeni u sve procese upravljanja
ljudskim resursima kada su u pitanju zaposleni sa kojima raspolazu. Menadzer
ljudskih resursa pomaze i savetuje ostale menadzere prilikom regrutovanja,
selektovanja, zapoS$ljavanja, utvrdivanja nadoknade i drugih aktivnosti. Zato je
saradnja neophodna. Medutim, neophodna je i saradnja sa vrhom organizacije jer
ljudski resursi postaju osnovni resursi koji ¢e obezbediti konkurentsku prednost
organizacije u buducnosti.

Kao sto je ve¢ reCeno u radu, neki sektori u organizaciji (pogotovo u srednjim i
vec¢im) mogu da sadrZze manje organizacione celine (odeljenja) u kojima se obavljaju
srodni i slicni poslovi. Najprimenjivaniji oblik integrisanja i povezivanja poslova i
aktivnosti u vece grupe poslova je u sektoru za ljudske resurse. Tako, na primer,
poslovi i aktivnosti vezani za regrutovanje i selekciju kandidata mogu se grupisati u
jednu grupu poslova; poslovi i aktivnosti vezani za obuku, usavrSavanje i razvoj
zaposlenih - u drugu grupu poslova; poslovi i aktivnosti vezani za procenu ucinka,
nagradivanje, motivisanje i napredovanje - u tre¢u grupu poslovai dr.

Ako sektor sadrzi odeljenja, onda menadzer ljudskih resursa nadgleda rad
menadzera tih odeljenja i odgovoran je za njih. Dok menadzeri odeljenja direktno
nadgledaju rad svojih zaposlenih i odgovorni su za njih. Zatim saraduju sa drugim
menadzerima organizacije kao Sto su marketing, finansijski menadzer i dr. Koji
menadZer odeljenja ¢e pomagati i savetovati ostale menadzZere zavisice od
poslovnih procesa o kojima je re€ - regrutovanje i selektovanje kandidata; obuka i
usavrSavanje zaposlenih; ocenjivanje performansi zaposlenih; nagradivanje i
motivisanje zaposlenih i dr.

Proces upravljanja ljudskim resursima podrazumeva odgovaraju¢e mere i
aktivnosti u kojima ucestvuju dve strane: na jednoj strani su oni koji upravljaju, makar
i U najmanjoj meri (menadzeri), a na drugoj oni kojima se upravlja (izvrSioci poslova i
radnih zadataka). Rezultat dobrog upravljanja ljudskim resursima ogleda se u vidu
uskladenosti izmedu stvarnih potreba za ljudskim kapitalom i raspoloZivog ljudskog
kapitala organizacije, odnosno u vidu povecanja nivoa produktivnosti po
zaposlenom. Da bi se u tom procesu ostvarivali povoljniji rezultati neophodan je
individualni pristup, jer €ovek u organizaciju ne unosi samo svoje znanje i

16Bahtijarevi(': - Siber F. (1999), MenadZment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, preuzeto iz knjige
Avlijas R. (2008), Preduzetnistvo i menadzment malih i srednjih preduzeca, Univerzitet Singidunum, Beograd,
str. 202.
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sposobnosti nego i svoje Zelje i ambicije, svoje nade i oekivanja ali i svoje pozitivhe
i negativne navike i osobine.'’

Proces upravljanja ljudima je veoma odgovoran, dinami€an, slozen i
viSedimenzionalan. Na menadzmentu ljudskih resursa je da neutraliSe negativne
osobine zaposlenih a pozitivne da prepozna, aktivira i usmeri na pravi nadin.
Menadzeri zele da izvuku najbolje iz ljudi sa kojima raspolazu. Njihov cilj je sinergija.

Postoje cetiri osnovna cilja koje menadzeri ljudskih resursa treba da
postignu:*®

1. Ciljevi koji se odnose na zaposlene. Osnovni cilj menadzera je da
organizaciji obezbedi kvalitetne ljude koji ¢e efikasno i efektivho obavljati
poslove. Da bi se taj cilj uspesno ostvario, potrebno je utvrditi: organizacionu
strukturu, vrste ugovora angazovanja zaposlenih, kvalitetan odabir
kompetentnih ljudi i njihovo zadrzavanje u organizaciji.

2. Ciljevi koji se odnose na rad. Kada organizacija obezbedi kvalitetne ljude,
glavni ciljy menadzera je da svojim aktivnhostima motiviSu zaposlene kako bi bili
predani poslu i maksimalno angazovani. Posebno je naglaSena uloga: obuke i
razvoja, motivisanja zaposlenih sistemom nagradivanja, disciplinovanje
zaposlenih kako bi se ostvarili visoki standardi u radu.

3. Ciljevi koji se odnose na menadzment promena. Promene se deSavaju u
eksternom i internom okruzenju organizacije. UnutraSnje promene i inovacije
organizacija izaziva da bi ostvarila i odrzala svoju konkurentnu prednost na
trziStu. Te promene se vezuju za: reorganizovanje aktivnosti i procesa u
poslovanju, za pronalazenje i angazovanje novih radnika, takode je moguca i
potreba za kulturoloSkim promenama. Za ostvarivanje ovog cilja odeljenje za
menadzment ljudskih resursa mora da angazuje prave lidere, inovatore,
kreativne ljude koji pokrecu promene oko sebe.

4. Administrativni ciljevi. Administrativni poslovi su vrlo vazni i podrazumevaju,
poslove preciznog prikupljanja i azuriranja podataka o zaposlenima (njihovim
sposobnostima, znanjima, vestinama, ciljevima u karijeri) i pravne poslove koji
se odnose na uskladivanje sa zakonskom regulativom.

MenadZeri ljudskih resursa moraju da imaju odgovaraju¢a znanja i vestine, da
bi mogli da odgovore zahtevima promenljivog poslovnog okruzenja i ostvare
navedene cilieve. Te ve$tine mogu se svrstati u éetiri osnovne kategorije:"

1. VeStine odnosa sa ljudima. U poslu menadzera, veoma je vazna ljudska
dimenzija. Danas menadzer mora da zna kako i na koji nacin da upravlja
ljudskim resursima, da bi zaposleni uspeSno ostvarili svoje zadatke i odigrali

Y &erovié S. (2011), Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, Univerzitet Singidunum (knjiga u Stampi),
Beograd, str.12, 27.

18Torrington D., Hall L., Taylor S. (2004), Menadzment ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str. 6-7.

Noe R.A., Hollenbeck J.R., Gerhart B., Wright P.M. (2007), Fundamentals of Human Resource management,
Mc Graw Hill, International edition, str. 14., preuzeto iz knjige Masi¢ B. (2009), MenadZment, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 239.
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svoju ulogu u postizanju konkurentske prednosti. Od njega se zahteva da
poznaje politike, programe i prakse, koje ¢e primenjivati u upravljanju. Takode
da zna vesStine komuniciranja, pregovaranja i razvoja timskog rada.

2. VesStina donoSenja odluka. Ovu vesStinu menadzeri ljudskih resursa
primenjuju gotovo svakodnevno. Podrazumeva donoSenje odluka o
kvalifikacijama i veStinama zaposlenih, odluke o pravnim, etiCkim kao i
finansijskim aspektima njihovih funkcija.

3. Vestina liderstva. Menadzeri imaju vrlo vaznu lidersku ulogu u danasnjem
turbulentnom okruzenju. Promene dovode do konflikata, otpora i zbunjenosti
medu zaposlenima. Liderska uloga se odnosi na prevazilazenje tog
negativnog uticaja na zaposlene i njihovog otpora prema promenama,
poducavajuéi ih da posluju u promenjenim uslovima. Tako da se promene
sagledavaju pozitivno.

4. Tehnicke vestine. U oblasti menadzmenta ljudskih resursa, ove vestine
podrazumevaju poznavanje teorije i prakse iz stafinga, razvoja, nagradivanja,
organizacionog dizajna i komuniciranja. Takode i veStine poznavanja softvera
i kompjuterskih sistema, kao i znanje iz oblasti pravne regulative ove oblasti.

Karakteristike menadZera u dobrim usluznim kompanijama su:*°

= Da ume da postavi jasne ciljeve i prenese svoja oCekivanja zaposlenima;

= Da ume da prepozna izuzetno zalaganje i da pomaze ljudima da prebrode i
prevazidu svoje slabosti;

» Daje predvodnik, odnosno daje li¢ni primer kako treba raditi;

» Da je u stanju da se uzivi u posao svojih podredenih, odnosno da ih razume;

» Da pokazuje sposobnost prilagodavanja u promenljivom okruzenju.

Il. DEO - SATISFAKCIJA POTROSACA | ZAPOSLENIH

Najvazniji resurs svakog preduzeca je ljudski potencijal, odnosno zaposleni
kadrovi u njemu. Ljudski resursi predstavljaju osnovnu pokretacku snagu preduzeca.
Teznja svakog menadzera u hotelu je da ima najbolje osoblje - recepcionare, kuvare,
konobare, barmene, sobarice i dr. Takva tendencija je oduvek viladala u hotelijerstvu
i ugostiteljstvu, s obzirom da su ove delatnosti oduvek bile izloZzene izuzetno o0Stroj
konkurenciji koja je odredivala njihov opstanak. Sustina menadZmenta u hotelijerstvu
su ljudski odnosi, odnosno efikasno upravljanje procesima i ljudima.** Karakteristike
rada u ugostiteljstvu:

= Najvedi broj usluga pruzaju se u neposrednom kontaktu sa potroSacima;
» Relativho su skromne mogucnosti da se ljudski rad u procesu usluzZivanja
supstituiSe tehnic¢kim sredstvima (masinama, aparatima);

20Vtekovi(': S. (2009), Marketing usluga, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 357.

21Barjaktarovic’: D. (2008), MenadZment hotelskog preduzecéa na savremenom turisti¢kom trzZistu, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 138-139.

2Eagic K. (2010), Poslovanje hotelskih preduzeca, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 230.
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= Ceste fluktuacije zaposlenih, a neophodno je da se obezbedi i odrZi stalni
visok nivo profesionalnog i kvalitetnog obavljanja usluznih operacija;

» |sto tako je neophodno tehnolosSko, organizaciono i trziSno prilagodavanje
usluznog programa preduzeéa dinamiénim i raznovrsnim promenama u
zahtevima njegovih gostiju tj. potroSaca.

Hotelska preduzeca i uopSte preduzeca u turizmu suoCavaju se sa veoma
ozbiljnim problemima u zapoSljavanju, razvijanju i odrzavanju lojalne, kompetentne,
dobro rukovodene i motivisane radne snage, usredsredene na pruzanje kvalitetne
usluge sve zahtjevnijim i sve kritiCnijim turistima-gostima. Kompanija je uspesna i
dobra samo ukoliko su uspesni i dobri pojedinci u njoj. Kao kreativni i inovativni deo
svake organizacije, ljudi imaju vodecu ulogu u stvaranju i odrZavanju njene
konkurentske prednosti. Samo visoko edukovani, pravilno motivisani zaposlenici, uz
stalno i kontinuirano u€enje novih poslovnih vestina, mogu da odgovore izazovima
koje namece novo poslovno okruZzenje.”

U izrazito interpersonalnom sektoru kakvi su hotelijerstvo - restoraterstvo, i
njihovog karaktera rada u usluznom procesu, dolazimo do zakljuka da su ljudi
(zaposleni i potrosaci), ljudski kapital (znanje, vestine, iskustvo, sposobnosti,
kreativnost i inovativnost) i menadzment ljudskih resursa, kljuéne preokupacije
savremenih menadzera i organizacija. Potrebno je indentifikovati i formirati optimalan
tj. pravi broj, sastav ljudi sa odgovaraju¢im vestinama. Onda da motiviSu zaposlene
kako bi ostvarili visoke performanse. | da kreiraju interaktivnhu vezu izmedu poslovnih
cilieva i aktivnosti planiranja ljudi.

Formiranje optimalnog obima, strukture kolektiva i optimalnog odnosa izmedu
sastava zaposlenih i organizacije, njenih poslovnih procesa, to nije jednostavan
posao, ve¢ veoma sloZen i kontinuelan. Organizacije stalno vrSe izmene ljudskih
resursa da bi formirali taj optimum. Osnovni cilj je da preduzecée svojim potroSacima
obezbedi potreban kvalitet usluznog programa, a kroz to i podlogu sopstvene
ekonomije poslovanja.** To ujedno podrazumeva ostvarivanje cilieva organizacije i
postizanje konkurentske prednosti.

Dobri poslovni rezultati poticu od zadovoljnih i lojalnih potrosaéa, sto je
posledica kvaliteta usluge (za datu cenu), a u isto vreme dobra usluga je
rezultat procesa usluzivanja koji zavisi pre svega od zadovoljstva i
produktivnosti zaposlenih ,na prvoj liniji”, ali i od motivacije, znanja i vestina
njihovih neposrednih menadzera (Slika 1). Kada preduzete ima motivisane i
zadovoljne radnike, od linije usluzivanja do najviSih menadzerskih pozicija, uz
korporativnu kulturu orijentisanu na usluge i potroSace, uspeh je zagarantovan.?

Berovié S. (2011), Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, Univerzitet Singidunum (knjiga u Stampi),
Beograd, str.17 - 18, 22 - 23.

4G acic K. (2010), Poslovanje hotelskih preduzeca, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 230.

25Vtekovi(': S. (2009), Marketing usluga, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 349, 194.
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Satisfakcija i lojalnost
zaposlenih

Lojalnost potresaca i

B Sy = Kvalitet usluge

Satisfakcija potrosaca

Slika 1: Relationship u poslovnoj praksi.

Ljudi se razlikuju u pogledu mnogih pokazatelja: motiva, interesa, potreba,
sposobnosti, karakteristika itd. Svi ti pokazatelji utiCu na socijalno i radno ponaSanje.

Motivi - ponaSanje potrosaéa i zaposlenih. Ljudsko ponaSanje je
promenljivog karaktera i Cesto nepredvidivo. U klasi€hom shvatanju onoga $to
postoji po re€nicima o motivaciji ona proizilazi iz re€i «motiv» koja prouzrokuje da se
osoba-pojedinac ponasa na odredeni nacin, ili stimuliSe njegov interes. Takode
«motiv» je taj koji pokreée (ili utiCe) da osoba-pojedinac preduzme odredenu
aktivnost. U ovom kontekstu, gotovo redovno, u literaturi se nalazi i objaSnjenje
Maslovljeve (Maslow) teorije motivacije, koja na veoma jednostavan nacin, kroz
objaSnjavanje hijerarhije ljudskih potreba, od onih na najnizem nivou (potreba za
hranom, odevanjem i sl.) do onih najviSeg ranga (samopotvrdivanjem), prikazuje
strukturu potreba, pa onda i motive koji iz toga proizilaze (Slika 2):*°

Nize
1. FizioloSke potrebe (hrana, Zed, odmor, aktivnost);
2. Sigurnost (bezbednost, sloboda od straha i anksioznosti);
3. Pripadanje i ljubav (davanje i primanje ljubavi);
4. PoStovanje (samopoStovanije i poStovanije drugih) i
5. Samopotvrdivanje (licno ispunjenje).
Vise

*Bakic¢ O. (2008), Marketing u turizmu, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 68.
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Slika 2: Hijerarhija
ljudskih potreba.

SAMOPOTVRDIVANIJE

POSTOVANJE

PRIPADANIJE | LIUBAV

SIGURNOST

FIZIOLOSKE POTREBE

U literaturi se sre¢u brojne klasifikacije potreba, koje su uslovljene nivoom
ekonomske i sociokulturne razvijenosti drustva i predmetom istrazivanja. Klasifikacije
se javljaju u obliku medusobno isklju€ivih parova: elementarne-razvijene, primarne -
sekundarne, materijalne-nematerijalne, neophodne-dopunske, opSte-specifitne,
stalne-povremene, zamenljive-nezamenljive, odloZzne-neodlozne itd.*

4. SATISFAKCIJA POTROSACA

Satisfakcija je osecaj koji se dogada u fazi posle kupovine i konzumiranja
proizvoda, koriS¢enja i doZivljaja usluga. Ona je glavni preduslov lojalnosti
potroSaca. Satisfakcija (zadovoljstvo) potroSaca je klju¢ za zadrZzavanje postojecih i
priviaGenje novih korisnika turistickin usluga.?® Samim tim, poveéava se i profit
organizacije $to utiCe na satisfakciju i lojalnost zaposlenih.

Satisfakcija potrosaca je emocionalan odgovor potroSaa (osecaj
zadovoljstva), koji nastaje poredenjem ocCekivanja formiranih pre kupovine i videne
(dozivljene) performanse proizvoda/usluga.?

PotroSa€ je zadovoljan ili oduSevljen kada usluga (proizvod) ispunjava ili
nadmasuje njegova oCekivanja. Medutim, neko moze da imati prijatno iskustvo a da
bude nezadovoljan. Zbog toga Sto to iskustvo nije prijatno onoliko koliko se
pretpostavljalo ili oCekivalo da ¢e biti. Turisticka preduzeéa su, danas, sve viSe u
situaciji da razmisSljaju na koji nacin da svojom ponudom i uslugom nadmase, a ne
samo da ispune ocekivanja potroSac¢a. Da bi se kod potroSaca javio osecaj potpune
satisfakcije ili oduSevljenja.

Z'Maksin - Migié M. (2007), Turizam i prostor, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 37.
2BZivkovié R. (2009), Ponasanje i zastita potroSaca u turizmu, Beograd, str. 144.
29Vtekovi(': S. (2009), Marketing usluga, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 101.
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Visok stepen satisfakcije potroSaca obavljenom kupovinom neposredno
utiCe na ponovni izbor iste marke proizvoda/usluge i stvaranje lojalnosti kod
potroSaca. U vecini slucajeva upravo je tako.* Zatim utie na privlatenje novih
potroSaCa (tzv. usmena pozitivna propaganda). Koji ¢e opet, ako su zadovoljni,
dovesti nove potroSace.

Medutim, u sluCajevima gde potrosacéi nisu zadovoljni obavljenom
kupovinom odnosno performansama proizvoda/usluge ili se osec€aju prevarenim,
skoro je izvesno da ¢e u ponovnom zadovoljavanju iste potrebe kupiti neku drugu
marku proizvoda ili koristiti drugu uslugu.®* Jo$ je loSija situacija ako se potro$adi
odluCe da svoje negativno iskustvo iznesu prijateljima i poznanicima (tzv. usmena
negativna propaganda).

Ono Sto hotel promoviSe - mora biti ispunjeno. Odnosno pruzena usluga
treba da odgovara onoj koja je planirana i promovisana potro$acima. Ukoliko se javi
razlika izmedu isporuene usluge i onoga §to je obecano potro$acu putem raznih
vidova komunikacija dolazi do dissatisfakcije. Kao rezultat nezadovoljstva posledice
mogu biti: odlazak potroSaca, neplacanje, negativan publicitet i dr. Zato kada se javi
neki problem u organizaciji: nezadovoljstvo, razo€arenje ili Zalba potrosSaca, itd.,
treba da se nade brzo i adekvatno reSenje problema. Na primer da se ponudi izbor
da se zameni loSa usluga.

Potrosaci Cija su nezadovoljstva reSena, uglavhom postaju vise odani tom
preduzecu, nego oni koji nisu bili nezadovoljni.*

Dakle, jako je bitno da postoji efektivan sistem odgovora na
nezadovoljstvo:®

» Proaktivnost - otkriti sam potencijalne uzroke nezadovoljstva, pre Zzalbi
potro$aca;

» Definisati procedure odgovora na nezadovoljstvo potroSaca;

= ObucCiti osoblie da praviino reaguje u situacijama kada dolazi do
nezadovoljstva - zalbi;

= Dati vestine, ali i ovlaS¢enja osoblju da reaguje i reSi problem kad god je to u
njihovoj moci;

= UGiti i inovirati proces, shodno povratnim informacijama od potroSaca i
zaposlenih uklju€enih u proces.

Nezadovoljni potrosaci i Zalbe nisu samo opasnost, ve¢ Sansa za proaktivho
preduzece. Jako je bitno da se problem nezadovoljstva, nerviranja i Zalbi potrosaca
shvati ozbiljno, i da se analiziraju sve dimenzije procesa: da li se potrosaci Zale, ima
li skrivanja Zalbi, zaSto su nezadovoljni, da li postoje neki neCasni motivi Zalbe...
Nisu, medutim, sve zalbe dobronamerne. Odredeni potro$aci se zale i kada ne
postoji realnih i ispravnih razloga za to.*

222ivkovié R. (2009), Ponasanje i zastita potroS§aca u turizmu, Beograd, str. 150.
Isto, str. 150.

32Ist0, str. 156.

33Vtekovi(': S. (2009), Marketing usluga, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 237.

#sto, str. 235, 230.
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wp e

Satisfakcija potrosaca zavisi od:

Usluznog prostora;

Asortimana i kvaliteta proizvoda i usluga (za datu cenu);
Zaposlenih, korisnika usluge (njega samog) i ostalih potroSaca.

4.1. Usluzni prostor

Obuhvata razliCite elemente fizi€kog okruZenja i atmosferu u kojoj se usluga

obavlja. Prostor treba da bude kreiran tako da odgovara potrebama i potro$aca i
zaposlenih. Pod usluznim prostorom podrazumeva se:

SpoljasSnjost objekta: veli€ina, tip, kategorija, dizajn (eksterijer), spoljasnje
oznacavanje, Cisto¢a, okruzenje i lokacija objekta.

UnutrasSnjost objekta: veli€ina, funkcionalnost, raspored, opremljenost,
unutradnje oznacavanje (znakovi, simboli i predmeti za upotrebu), higijena,
izgled tj. enterijer i dekor prostora (boje; tapete; nalepnice za zid; udobnost;
komfor; tip i koli¢ina namestaja; slike; zavese; tepisi; cveée; zvuk - muzika;
osvezivac prostorije - mirisi; osvetljenje; temperatura; kvalitet vazduha i dr.).

Ambijent ima veliki uticaj na ponaSanje ljudi (potroSaca i zaposlenih). Tako

da vizuelni elementi sve viSe zaokupljuju paznju menadzera u usluznom biznisu.
Prilikom dizajniranja ili redizajniranja unutrasnjeg ambijenta polazi se od ideje da se
uklju€e sva ljudska €ula u dozivljaj (Culo vida, sluha, mirisa, dodira, ukusa). Zadatak
menadzmenta i osoblja je da kreira odgovaraju¢u (pozitivhu) radnu atmosferu, u
kojoj Ce se gost prijatno osecati.

Usluzni ambijent:

Izaziva razne emocionalne reakcije kod potroSaca i utiCe na njihovo
raspolozenje - ukupno zadovoljstvo. Odnosno direktno uti€e na njihovu
percepciju celokupnog usluznog ambijenta, procesa usluzivanja i ukupnog
kvaliteta usluge.

UtiCe na kreiranje (ukupnog) imidza hotela i njegovih usluga/proizvoda. Imidz
se kreira od momenta kupovine ili izgradnje i opremanja hotela, a stvara
tokom njegovog poslovanja.

Uti¢e na procedure, tok aktivnosti i celokupni usluzni proces, €ineci ga lakSim
(ili tezim) i potroSacCima i zaposlenima. Omogucava da se izvrSi usluga na
odgovarajuéi nacin.

Uti¢e na socijalizaciju, tako $to motiviSe ljude da uspostave kontakt sa drugim
osobama (npr. u restoranu i kaficu). Medutim ujedno treba i da stvara utisak
mira, privatnosti, romantike itd.

SluZi i da diferencira preduzece od konkurencije. Usluzni ambijent treba da
bude kreativan, originalan i jedinstven.
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4.2. Proizvodi i usluga

Kvalitet je sposobnost proizvoda ili usluge da ispuni ili nadmasi potroSaceva
oCekivanja. Svaka organizacija treba da ima svoju cilinu grupu potroSaca i da
poznaje njihove potrebe i zelje. Da bi kreirala takvu ponudu proizvoda i/ili usluga
(osnovnih i specifi€nih) koja ¢e odgovarati njihovom sistemu potreba. Vremenom je
takode neophodno da organizacija prilagodava ponudu, prema dinami¢nim i
raznovrsnim promenama u zahtevima njenih gostiju.

Hotelska preduzec¢a nude usluge smestaja i ishrane. Zatim uklju€uju u ponudu
razne usluge za: zabavu i razonodu, sport i rekreaciju gostiju; prevoz gostiju i
prtljaga; garaziranje i odrzavanje kola; rent-a car; pranje, peglanje, CiS¢enje odece i
obucée za goste; pruzanje potrebnih informacija i dr. ProSiruju ponudu, stvaraju nove
sadrzaje hotela, unapreduju postojece proizvode/usluge i menjaju stil (redizajniranje i
renoviranje prostorija; menjaju uniforme zaposlenih itd.), kako bi Sto uspeSnije
zadovoljili raznovrsne potrebe gostiju.

Informacije i ideje za promene u poslovanju i ponudi mogu dobiti
posmatranjem konkurentskih hotela, od zaposlenih — pogotovo od zaposlenih ,,na
prvoj liniji“ usluzivanja. Takode mogu da usklade ponudu i usluge prema zahtevima
potroSaca. Naravno u onoj meri koliko finansijski kapital to dozvoljava. Cilj im je da
uz minimalne troSkove ostvare Sto veéu satisfakciju potrosaca.

4.3. Ljudi (zaposleni i potroSaci)

Usluzne kompanije imaju usluge sa visokim kontaktom izmedu potroSaca i
zaposlenih. Tako da velikim delom satisfakcija potroSaca zavisi od usluznog
personala, i njihovih sposobnosti, znanja i vestina.

Kvalitet usluge i usluznog procesa najviSe zavisi od ljudi tj. od zaposlenih,
korisnika usluge i ostalih potroSaca. Svaki potroSac¢ je u isto vreme i individua i ¢lan
zajednice, te svoje ponaSanje prilagodava ili suprotstavlja ponaSanju drugih.
Interakcija izmedu potroSaca moZze uticati i pozitivno i negativho na usluzni proces i
njihovo videnje usluge. Jako je teSko napraviti jasnu granicu izmedu same usluge
(kao proizvoda) i procesa njene isporuke. Zaposleni (,,na prvoj liniji) utiCu na rezultat
usluge, jer su oni ti koji je isporu€uju interakcijom sa potro$acima.

Posebno se istiCe stil i ponaSanje osoblja u komuniciranju sa gostima. Stil
podrazumeva davanje usluzi i/ili proizvodu specijalne dimenzije izgleda ili osecaja.
Takode je veoma bitan izgled (urednost) zaposlenog osoblja.

Tako, na primer, hotelska korporacija Le Meridien/Forte Grande, koja se inaCe
fokusira na poslovne ljude, i to na one koji gravitiraju ka hotelima sa Cetiri zvezdice,
zahteva od svojih zaposlenih slededi izgled i ponasanje:*

Sweaver D., Lawton L. (2002), Tourism Management, John Wiley and Sons, Australia, str. 330-331., preuzeto iz
knjige Baki¢ O. (2008), Marketing u turizmu, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 298-299.
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v lzgled:

- perfektan izgled uniformi svakog trenutka (uglancane cipele se
podrazumevaju)

- znacCke (obelezaj funkcije) moraju biti na uniformi konstantno

- mora se biti Cist i uredan (odgovaraju¢a Sminka, diskretan nakit i sl.)

v Jezik:

- topao, ali nikad familijaran

- direktan, ali ne arogantan i vulgaran

- poseban, precizne dikcije

- kontrolisati pokrete

- pozdravljanje gosta i na lokalnom jeziku, ali razgovati sa njim na jeziku Kkoji
mu odgovara

v' Briga za gosta:

= osmeh
- kao univerzalno sredstvo sporazumevanja
- osmeh kao polazna tacka za sve Sto sledi kao zahtev gostiju

* razmiSljanje
- kako da se prepoznaju i pretpostave oekivanja i namere gosta
- sve vreme pokazivati ljubaznost i spremnost da se bude na usluzi

= sluSanje
- znati kako da se Cuju gosti i objediniti zahteve i reklamacije gostiju
- nikad se ne raspravljati sa gostom

» Diti naraspolaganju
- odmah spreciti i zaustaviti ono Sto ne konvenira gostima
- ne dozvoliti da gost ponavlja zahtev, u€initi za njega uslugu odmah

= odgovornost

- uvek imati »hladnu glavu« (bez obzira na okolnosti)
- znati kako razuveriti gosta

- ostati miran i uvek omoguciti bezbednost gostiju

» efikasnost
- odgovoriti promptno i obezbediti da izrazeni zahtev gosta bude prosleden i
reSen

*= ponuditi izbor
- uvek ponuditi mogucnost izbora (zameniti loSu uslugu)

= pouzdanost
- posStovati obeéanja koja su data gostu
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» ponuditi informacije
- biti informisan
- uvek upoznati gosta da se mogu pojaviti i nepredvidenosti

» razvijati timski duh
- dodati pozitivan doprinos formiranoj prijateljskoj atmosferi u hotelu
- podrzavati se medusobno tako da i gosti to uoce.

Jedan od jako bitnih faktora koji uti€¢u na poslovanje usluznog preduzeca jeste
poslovna, odnosno organizaciona kultura. Organizaciona kultura sadrzi i kognitivhe
(pretpostavke, verovanja, vrednosti...) i simbolicke elemente (jezik, materijalni
simboli, obrasci ponaSanja...). Usluzna kultura poslovanja se ne razvija ,,preko noci“.
Na desetine i stotine faktora utiCu na nju. Organizacija moze da pretpostavi da Ce se
neke situacije desiti i shodno tome obu€ava zaposlene da se pona$aju na odredeni
nacin. Medutim, postoje mnoge Sanse i opasnosti koji se javljaju na dnevnoj osnovi,
kod razli¢itih potroSaca, i koje je nemoguce precizno predvideti. Top menadzment
mora biti proaktivan i informisan o tome Sta se dogada na prvoj liniji usluzZivanja.
Jako je bitho da menadZeri osete $ta se stvarno dogada, da rukovode procesom koji
,poznaju u dusSu“, na osnovu linih impresija, videnja celokupnog procesa i
shvatanja uloge potroSaca i usluznog personala. U tom smislu je praksa vecine
modernih usluznih kompanija da osoba do menadZerske pozicije mora proéi sve
faze procesa u organizaciji, a i kasnije se mora vracati s’ vremena na vreme, na
,mesto istine“, tj. na mesto gde dolazi do interakcije izmedu potroSata i
zaposlenih.*

Ljudska bi¢a, sa svojim manama i vrlinama, sa svim svojim karakteristikama,
urodenim i ste€enim, i sa Sirokom lepezom spoljnih faktora koji utiCu na njihovo
ponasSanje, joS uvek predstavljaju prili€énu nepoznanicu, naroCito ukoliko se tezi
generalizaciji i uopstavanju njihovog ponasanja.®’

Tesko je odrzati jednoobrazne standarde performansi jer puno toga zavisi od
pojedinca. Svaki Covek je zasebna licnost i zato treba polaziti od individue i
performanse pojedinca a ne od celog sistema kao takvog. Moraju se stvarati pravila
prilagodenja konkretnim ljudima, konkretnoj organizaciji i konkretnom okruzenju.
Zdrava kultura privlaCi i zadrzava produktivhe zaposlene a produktivni zaposleni
pomazu u izgradnji profitabilnih kompanija.

Organizaciona kultura i klima u organizaciji se smatraju veoma znacajnim
faktorima motivacije zaposlenih. Organizacija u prvi plan treba da stavi humanisticke
vrednosti a ne ekonomske. Takozvana zenska kultura ima nematerijalne
(dominantne) vrednosti. Ona je orijentisana na meduljudske odnose, balans i
harmoniju. Menadzment treba da bude fleksibilan i inovativan. Kako bi motivisao
zaposlene da rado prihvataju promene, rizik, novine i neizvesnost. Takode treba da
tezi smanjivanju razlika (moci) unutar organizacije. | da poveca paznju zajedniCkim
interesima 1 cilievima - kolektivizam. Ovakav vid organizacije stvara zabavno i
prijatelisko radno okruzenje i predstavlja dobro ukomponovanu celinu gde svi
funkcioniSu kao jedan tim.

2$Veljkovié S. (2009), Marketing usluga, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 352 - 353.
Isto, str. 81.
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Potrosaci

Prva liniia ustuzivania

Srednji i Top
menadZment & PodrSka
prvoj liniji usluzivanja

Slika 3: Organizaciona piramida orijentisana na potrosace i usluzivanje.®

Promovisanje timskog rada je takode jedna od bitnih karakteristika, jer raditi
u drustvu je lakSe, smanjuje stres prilikom rada na prvoj liniji usluzivanja, a daje i
osecaj sigurnosti kod zaposlenog, jer zna da ima podrku i da nije sam u poslu.*

Stres je jako izrazen i inae u modernom poslovanju, ali pre svega kod
usluznog personala koji ima veliki broj kontakata sa klijentima. Osnovni izvor stresa
je kontrast izmedu onoga kako se zaposleni stvarno oseéa i onoga Sto mora
prikazati u javnosti, odnosno u interakciji sa klijentom. Izvori stresa naravno nisu
samo u poslovnoj sferi, mada je susretanje sa velikim brojem potroSaca, koji opet
imaju neke svoje probleme, jako naporno, fizi¢ki i psihi¢ki. | drugi faktori u
organizaciji mogu biti jak izvor stresa (odnos sa kolegama, sa nadredenima, dizajn
posla i sposobnost da se odgovori zahtevima, organizaciona klima i kultura itd.).
Stres nekada ima jake poluge i van organizacije i radnog mesta, i to mogu biti
porodi¢na situacija, ekonomski problemi, opsti uslovi zivota, Zivotni problemi i krize...
Naravno da su ipak stresne situacije na poslu daleko ¢eSce, a problem je svakako i u
tome Sto se u svakodnevnom Zzivotu u raznim situacijama osoba ponaSa u skladu sa
svojim osecanjima, dok se na poslu, naro€ito kod usluznog personala na prvoj liniji,
stvarna osecCanja ne mogu izraziti, jer su u suprotnosti sa nainom pona$anja na
radnom mestu. Protiv stresa se osoba mora boriti i sama, ali u isto vreme postoji i
Citav niz nacina na koji organizacija, odnosno menadzment moraju uticati na to. U
protivnom, performanse zaposlenih ¢e biti dosta slabije, a u isto vreme i percepcija
korisnika usluge daleko losija.*

38Love|ock, Christopher, Wirtz, Johen, (2004),Services Marketing, 5th edition, Pearson Education
International,str. 334., preuzeto iz knjige Velikovi¢ S. (2009), Marketing usluga, Ekonomski fakultet, Beograd, str.
355.

39Vtekovi(': S. (2009), Marketing usluga, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 365.
“sto, str. 361 - 362.
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U organizacijama zaposleni mogu biti ¢lanovi razli¢itih grupa iz razli€itih
razloga. U okviru datih grupa zaposleni mogu da zadovolje razliCite potrebe poput
potreba za druzZenjem, za privrzeno8¢u, za poStovanjem, za postignuéem i sl.
Karakteristike grupa: veli€ina grupe (male, srednje, velike), privlatnost (slabija,
jaca), ciljevi (implicitni, eksplicitni), interakcija (formalna, neformalna), uloge, norme
(druStvene, organizacijske). Jako je bitna privlaCnost i interakcija unutar grupe.
Privlaénost govori o snazi medusobne povezanosti ¢lanova grupe. Kada je
privlanost jaka grupa se ¢vrd¢e drzi na okupu, veci je osecaj sigurnosti, bliskosti i
zajedniStva. Za kohezivne grupe u organizacijama je karakteristicno da imaju mali
odliv ¢lanova kada je u pitanju odsustvovanije s posla ili prekid radnog odnosa. Kod
njih je povec¢ano zadovoljstvo poslom i meduljudskim odnosima i snazan je osecaj
pripadanja, pa takve grupe uspesno obavljaju svoje zadatke. Meduljudski odnosi
se razlikuju s obzirom na stepen formalizacije. Kod neformalnih odnosa vaze opSta
pravila ljudskog pona$anja, a ¢ovek shodno iskazuje sebe, svoje stavove, misljenja,
interesovanja. Njegovi specifiCni oblici ponaSanja viSe dolaze do izrazaja. Kod
formalnih odnosa C&ovek se oblaCi i ponasa na unapred propisan nacin i
karakteristike njegove licnosti slabo dolaze do izraZzaja. ViSe dolaze do izrazaja
karakteristike njegove uloge.**

Dosta autora proces usluzivanja poredi sa pozoriStem. U tom smislu
paradigma usluznog procesa kao pozoriSta poCiva na osnovnoj osobini da se i gluma
(odredena pozoriSna predstava) kao i usluga stalno ponavlja, ali da nikada ne moze
biti ista, jer postoje izrazene varijacije. Predstava se moze igrati i sa promenjenim
glumcima, a postoje i vidljive i nevidljive aktivnosti za publiku. Osim toga u oba
slu¢aja je fokus na razvoj odnosa sa publikom (potroSac¢ima). U tom smislu glumci u
pozoriStu su u usluznom kontekstu osobe na prvoj liniji usluzivanja. Kao Sto u
pozoristu postoje frontstejdz (vidljive) i bekstejdZ (nevidljive za potroSace) aktivnosti,
slicno je i u usluznom preduzecu. Publika su u usluznom kontekstu potrosaci, a
postoji i odredeni ambijent u kojem se predstava odigrava, Sto je slu€aj i kod usluga.
Glumci igraju predstavu na osnovu scenarija, pri ¢emu Cesto vrSe i improvizacije.
Sli¢no je i sa zaposlenima u usluznom sektoru, koji u odredenim slu¢ajevima, moraju
da reaguju iako nemaju uvek jasno propisana interna pravila. Da bi predstava bila
dobra, odnosno da bi publika bila zadovoljna, moraju se uklopiti svi elementi: dobar
scenario, dobri glumci, adekvatne uloge, dobro izvodenje, odgovarajuc¢i ambijent,
podrzavajuce aktivnosti... Sli€no je i u usluznom kontekstu. Ono Sto je takode
zajedniCko jeste da je cilj da se kreira dugoroCni odnos, Sto se postize i
uklju¢ivanjem emocija publike (potroaca).*

Keiser J. kaze: ,Misija usluznog sektora (hoteli i restorani) nije samo da
ponude hranu i smestaj, ve¢ da ponude gostoprimstvo.“*

Adekvatno ponaSanje prema gostima, ljubaznost i predusretljivost, mogu da
se ispolje samo ako je radnik zaista zadovoljan uslovima rada, stepenom
sopstvenog uklapanja u kolektiv i odnosima sa drugim radnicima. Zadovoljan radnik

*IMasi¢ B. (2009), Menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 369 - 374.

“2Fisk R., Grove S., John J. (2008), Interactive Services Marketing, 3rd edition, Houghton Mifflin Company,
Boston, str. 25 - 27., preuzeto iz knjige Veljkovi¢ S. (2009), Marketing usluga, Ekonomski fakultet, Beograd, str.
318.

BTeare R., Boer A. (1991), Strategic Hospitality Management, CASSEL, London, str. 282., preuzeto iz knjige
Baki¢ O. (2008), Marketing u turizmu, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 300.
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je motivisan radnik. Sto je veéi broj takvih &lanova radnog tima, to je realnija
pretpostavka da ¢e on funkcionisati na Zeljeni nagin.**

Za gosta, hotel predstavlja njegov dom u odredenom vremenskom periodu. |
za zaposlenog, hotel predstavlja njegov dom jer provodi svaki radni dan (manje -
viSe) osam sati dnevno u organizaciji.

Ugostiteljska preduzeéa sa svojim procesima i aktivnostima zele da stvore
kod svakog korisnika usluge i zaposlenog, pozitivhe emocije. Osecaj - udobnosti,
lepote, odusSevljenja, iskrenosti, srda¢nosti, pripadnosti, prilagodljivosti, razumevanja,
zahvalnosti, ispunjenosti, kreativnosti, radosti, ljubavi, topline, prijatnosti, mira,
dubokog postovanja i harmonije.

Gostoprimstvo, gostoljubivost najviSe zavisi od zaposlenih koji imaju visok
kontakt sa gostima (recepcionari, konobari i dr.). Gosti su senzitivni i osecaju sve.
Osecaju da li je gostoprimstvo lazno tj. da je samo uloga i ,,maska” kolektiva ili je
iskreno. Takode, osecaju variranje zadovoljstva kod zaposlenih jer uti€e na njihovu
uspesSnost u radu, ako ne na njihovo ponaSanje onda na energiju kojom zrace.
Gostoprimstvo se jednostavno osecal

NesSto Sto je veoma bitno u hotelu (za gosta), organizaciji (za zaposlenog) i
domu (za gosta i zaposlenog) je nevidljivo, a to je energija. Pozitivna energija
prostora i ljudi.

5. SATISFAKCIJA ZAPOSLENIH

U usluznim organizacijama je veoma bitno na pravi nacin shvatiti posao na
prvoj liniji usluZivanja, jer su ovi zaposleni izvor lojalnosti potroSaca i konkurentske
prednosti. Pomoc¢u njih se usluzno preduzeée moZze diferencirati od konkurencije.
Igraju veliku ulogu u predvidanju potreba potrosaca, prilagodavaju usluge i usluzni
proces specifitnim potrebama potroSaca i izgradnji personalizovanih dugoroCnih
odnosa sa potroSacima i klijentima. Oni su na neki nacin ,,graniCari preduzec¢a prema
spoljnom svetu*. Zaposleni na prvoj liniji, predstavljaju u isto vreme:*®

= Kljuéni deo usluznog proizvoda (po$to je proizvodnja usluge neodvojiva od
isporuke i potroSnje u vedini slu¢ajeva);

» Usluzno preduzece - utie na korporativni imidz;

= Brend usluge (ali na neki nacin kreiraju i licni brend).

Upravljanje ljudskim resursima je stoga determinanta savremene hotelijerske i
svake druge organizacije i proces koji stvara sve njene kljuéne performanse.
Zaposleni su na prvom, a gosti na drugom mestu - tako glasi modifikovani stav
koji se sreCe u savremenoj literaturi i koji signalizira da u stvari od ljudskih resursa

“Eatic K. (2010), Poslovanje hotelskih preduzeca, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 263-264.
45Vtekovi(': S. (2009), Marketing usluga, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 360-361.
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zavise sve osobine usluga koje Ce biti pruzane gostima i dovesti i do njihove
satisfakcije i do Zeljenih poslovnih rezultata preduzeca.*

Savremeni pristup zaposlenima polazi od toga da je Covek klju€ni faktor u
uspesSnosti organizacije. Mnogo toga zavisi od njegove motivacije, kreativnosti,
umesnosti u poslu, od njegovih vestina, znanja, naCina komunikacije sa ostalim
osobljem, poznavanja organizacionog procesa i sli¢no.*’

Medunarodna organizacija za standardizaciju istiCe motivisanost osoblja
kao najvazniji elemenat u obezbedivanju kvaliteta radnih operacija. Motivisanost
zaposlenih je slozen psiholosSki-ekonomski faktor, pa stoga preduzece preduzima
razne aktivnosti da bi postiglo Zeljene efekte u ovom pogledu.*®

Aktivnosti koje su potrebne za zapoSljavanje, motivisanje i odrzavanje visokih
performansi zaposlenih u organizaciji, dovode nas do osnovnih procesa koji se
odvijaju unutar menadzmenta ljudskih resursa. Procesi upravljanja ljudskim
resursima su:®

Planiranje ljudskih resursa;
Regrutovanje;

Selekcija;

Socijalizacija;

Ocena uc€inka zaposlenih;

1
2
3
4
5. Obuka i usavrSavanje zaposlenih;
6
7. Kompenzacija i koristi;

8

Napredovanje u karijeri.

Ukoliko zaposleni nisu motivisani i zadovoljni to se odrazava i na njihovu
produktivnost, ali i na lojalnost tj. zadrZzavanje u preduzecCu. Stalne promene
zaposlenih nisu dobre, jer radaju velike troSkove, a potrebno je i vreme da se novi
ljudi obu€e za rad, uzevsi u obzir da su nekim sluajevima i zaposleni izvor lojalnosti
potrogaca, a da u svim slu¢ajevima uti¢u na kvalitet isporu¢ene usluge.®

Hotelska preduzeéa u kojima je prisutno, u visokom procentu, napustanje
radnog mesta, imaju manje Sanse za dobro pozicioniranje na trziStu. Stoga
menadzZzment u mnogim hotelskim preduzec¢ima nastoji da, pove¢anjem zadovoljstva
zaposlenih, ostvari lojalnost zaposlenih prema hotelskoj kompaniji, a Sto ima i
pozitivne posledice na kvalitet hotelskih usluga i zadovoljstvo korisnika ovih usluga.”

“\/lahovié S. (2008), Znacaj kadrovske strukture za razvoj hotelijerske industrije Crne Gore, prilog u zborniku
Hotelska kuéa 2008., HORES, Zlatibor, str. 40- 41., preuzeto iz knjige Cacié K. (2010), Poslovanje hotelskih
preduzeca, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 230.

“"Babié L. (2009), Upravljanje edukacijom u organizaciji, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 39.

BGagic K. (2010), Poslovanje hotelskih preduzeca, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 261.

“SMasi¢ B. (2009), Menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 240.

50Vtekovi(': S. (2009), Marketing usluga, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 62.

*1Serovié S. (2011), Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, Univerzitet Singidunum (knjiga u Stampi),
Beograd, str.18.
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5.1. Planiranje ljudskih resursa

Planiranje predstavlja prvu i najvazniju funkciju menadzmenta, jer sve ostale
funkcije zavise od ove aktivnosti. Kljuénu ulogu u planiranju ljudskih resursa imaju
strategijski i operativni menadzment kao i sektor za ljudske resurse.

Identifikovanje i formiranje optimalnog broja i sastava ljudi u
organizaciji. Planiranje ljudskih resursa, to je proces u kome menadzeri obezbeduju
odgovarajuéi broj zaposlenih i prave ljude na pravim mestima, u pravo vreme, koji su
sposobni da efektivno i efikasno izvrSavaju poverene zadatke. Organizacije mogu
planiranjem da izbegnu iznenadni nedostatak ili visak talenata.>

Bez obzira da li se u organizaciji javlja problem nedostatka ili viSka ljudi,
dolazi do dissatisfakcije zaposlenih. Zato je veoma bitno da se identifikuje i formira
optimalni broj ljudi sa odgovaraju¢im veStinama. | da se formira optimalni odnos
izmedu sastava zaposlenih i organizacionih (poslovnih) procesa. Planovi ljudskih
resursa se nikada ne mogu smatrati trajnim ve¢ se konstantno moraju uskladivati sa
potrebama organizacije. Zato je ovaj proces veoma slozen. Organizacija Koristi
razne programe za reSavanje suficita odnosno deficita da bi formirala taj optimum. Ti
programi su vezani za regrutovanje ljudskih resursa, zadrzavanje zaposlenih ili
smanjenje broja zaposlenih.

Analiza posla. Pod analizom poslapodrazumeva se definisanje svih poslova
koji se obavljaju unutar jedne organizacije, kao i duznosti, odgovornosti, zadataka i
zahteva koje svaki posao, odnosno, radno mesto podrazumeva.>® Takode je veoma
bitno da se uporedi trenutna situacija u organizaciji sa budu¢im organizacionim
planovima i ciljevima. Neke od najveéih promena sa kojima se suoCavaju i koje se
deSavaju u organizacijama su: uvodenje novih proizvoda i usluga u ponudu,
uvodenje novih metoda i procesa rada, promena organizacione strukture, tehnoloSke
promene, itd. Dobra interna analiza poslova i ljudi u mnogome doprinosi organizaciji.
Organizacija koristi razne metode za analizu odredenog posla, grupe poslova ili svih
poslova. Kako bi prikupila informacije (podatke) neophodne za razvoj ili revidiranje
opisa i specifikacije posla. Informacije se mogu dobiti od samog zaposlenog,
supervizora ili obu€enog analitiCara posla. Metode koje se najéeSée koriste u
organizaciji su: opservacija zaposlenih, intervjuisanje i upitnici. Intervju moze biti:
nestrukturiran, polustrukturiran, strukturiran, grupni ili individualan i dr. Upitnik se
sastoji od dobro definisanih pitanja, zatvorenog ili otvorenog tipa, znac¢ajnih za posao
koji se analizira.

Zbog same prirode metoda prikupljanja informacija odnosno zbog visokog
stepena ukljuenosti zaposlenih u ovaj proces - dolazi do motivacije. Visok stepen
uklju€enosti se odnosi na to da zaposleni vrSe analizu posla i kada se uradi skica od
strane ¢lanova odeljenja za ljudske resurse sprovodi se menadzZerima i zaposlenima
na pregled gde se vrSe i potrebne korekcije. Ovaj proces podize ulogu a samim tim i
licnost zaposlenog na visi nivo. Daje slobodu zaposlenom da iskaze svoje misljenje i
ideje, da ukaze na pozitivne i/ili negativne strane posla koji obavlja. Analiza posla

2 ullivan J. (septembar 2002), Workforce Planning: Why to Start Now, Workforce, str. 46-50, preuzeto iz knjige
Robbins S. P., Coulter M. (2005), Menadzment, Data Status, Beograd, str. 285.

%3 onéarevi¢ R., Masi¢ B., Bordevi¢ - Boljanovi¢ J. (2007), MenadZment: principi, koncepti i procesi, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 244.
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definiSe poslove i nacin rada tako da omoguéava zaposlenom da taéno zna svoje
zadatke, duznosti i odgovornosti na poslu.

Opis i specifikacija posla. Opis posla sa specifikacijom izvrSilaca
podrazumeva: naziv posla, odeljenje, broj izvrSilaca, specifikacije posla
(obrazovanje, radno iskustvo, potrebne kvalifikacije - znanje stranih jezika, vestine,
sposobnosti), osnovne funkcije i duznosti, negiranja i odobrenja, odgovornost i dr. U
zavisnosti od vrste, vaznosti i stepena odgovornosti radnog mesta daje se detaljan ili
nacelan opis posla. Opis posla mora da odgovara stvarnom poslu.

Na osnovu analize poslova menadzeri mogu da:

= |dentifikuju potrebe za dizajniranjem ili redizajniranjem poslova tj. da se
eleminiSu nepotrebni i kombinuju poslovi tamo gde je to potrebno (ekspanzija
ili redukcija posla).

= |dentifikuju potrebu za procesom regrutovanja novih ljudi ili premeStanjem veé
zaposlenin na nova radna mesta, odrzavanjem ili smanjenjem broja
zaposlenih.

» Dobiju neophodne informacije vezane za opis i specifikaciju posla da bi
proces selektovanja kandidata bio uspeSan.

= Obezbede osnovne podatke koje ¢e pomoéi novozaposlenom da se brze i
lakSe uklopi u organizaciju.

= |dentifikuju potrebu za obukom i obrazovanjem zaposlenih.

» Formiraju sistem merenja i ocenjivanja performansi zaposlenih.

= DefiniSu relativnu vrednost svakog posla i standarde za izvrSenje posla.
Samim tim za one zaposlene koji prevazilaze te standarde obezbedjuju se
razne kompenzacije. Medutim, menadzZeri vrSe degradaciju ili otpuStanje
zaposlenog kada neispunjavaju zadate standarde.

Ukratko da objasnimo. Cilj svake organizacije je da identifikuje i formira
optimalni broj i sastav ljudi. Da definiSe sve poslove u organizaciji kao i njihove
osnovne funkcije i duznosti. Da utvrdi broj izvrSilaca za svako radno mesto. Zatim da
analizom poslova urade i opise i specifikacije. Cilj svakog menadzera je da prilikom
regrutovanja i selekcije odabere pravu osobu za upraznjeno radno mesto. Da se u
toku tih procesa daju tacne, precizne i jasne informacije kandidatu o organizaciji i
uslovima rada. Da uvede novozaposlenog u radnu sredinu i da mu na pravi na€in
prenese svoja ocekivanja. Kako ne bi doslo do problema u samoj organizaciji kao $to
su nejasnost usluge, konflikt interesa i do velike fluktuacije radnika. Ako je radno
mesto ,na prvoj liniji* usluzivanja, menadzer takode osposobljava zaposlenog kako
da reSava tj. neutraliSe probleme koji se mogu javiti u odnosima sa potro$acima.
Zatim zbog stalnih promena u eksternom i internom okruzenju neophodan je
konstantni trening i razvoj zaposlenih. Neposredni menadzeri posmatraju, prate rad i
napredak svojih podredenih kako bi im pomogli da unaprede i izgrade svoje karijere.
Samim tim se poveéava radna motivacija i utvrduje plan buduceg razvoja
zaposlenih. Svoje programe nagradivanja vezuju za radnu uspeSnost. U organizaciji
se koriste razne nematerijalne i materijalne kompenzacije. Da bi ljudi dali svoj
maksimum i bili zadovoljni poslom, a zadovoljni zaposleni uti€u i na zadovoljstvo
potroSaca, bitno je imati odgovarajuéi sistem nagradivanja i motivisanja. Nisu bitne
samo materijalne nagrade, ve¢ i pohvale, priznanja kao i da zaposleni budu
informisani o tome kako rade svoj posao i dr.
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5.2. Regrutovanje ljudskih resursa

Proces regrutovanja se zapoCinje kada menadzer saopStava nekome iz
jedinice za ljudske resurse da je potrebno popuniti neko upraznjeno radno mesto.
Tada predstavnik jedinice za ljudske resurse i neposredni menadzer detaljno
pregledaju opis i specifikacije posla. Da bi imali uvid i jasne informacije o duznostima
posla i kvalifikacijama koje je pozeljno da ima kandidat. Zatim planiraju sam proces
regrutovanja i selekcije. Plan podrazumeva izvor, metode i rokove regrutovanja kao i
nacine, rokove selekcije i datum stupanja na posao.

Sustina regrutovanja jeste pronaéi $to viSe potencijalnih kvalifikovanih i
sposobnih kandidata koji bi mogli da obavljaju odgovaraju¢i posao na adekvatan
nacin. Izvori regrutovanja mogu biti interni i eksterni.>*

Interno regrutovanje je kada se kandidati traze u okviru samog preduzeca i
Cesto je povezano sa unapredenjem zaposlenih u organizaciji. Neke od metoda koje
organizacija primenjuje su: interno oglaSavanje preko oglasne table; putem
raCunara; usmenim putem; unapredenje i transferi zaposlenih; preporuke i predlozi
menadzera ili sluzbe (odeljenja) za ljudske resurse; prijatelji i rodbina zaposlenih;
regrutovanje bivSih zaposlenih i ranijih kandidata.

Eksterno regrutovanje je kada se kandidati traze na spoljnom trziStu rada
kako bi se popunila slobodna mesta. Neke od metoda koje organizacija primenjuje
su: eksterno oglaSavanje putem Stampe i interneta; agencijsko posredovanje
(agencije za privremenu pomo¢, drzavne/privatne agencije i dr.); direktne prijave
zainteresovanih kandidata; ostali izvori i nacini regrutovanja (struCne prakse
studenata i u€enika).

Koji nacin ¢e se primenjivati zavisi prvenstveno od ljudskih potencijala kojima
organizacija raspolaze i procene menadzera. Zatim od vrste i odgovornosti posla kao
i finansijskih moguc¢nosti organizacije. Cilj organizacije je da uz minimalne troSkove
regrutovanja obezbedi kvalifikovane kandidate koji ¢e uspesSno obavljati posao i
ostati u organizaciji. Interno regrutovanje je jeftinije od eksternog regrutovanja. Zato
su vrlo vazni administrativni poslovi menadzera ljudskih resursa jer podrazumevaju
uredno i detaljno vodenje baze podataka o zaposlenima, njihovim potencijalima i
potrebama (odnosno njihovim sposobnostima, znanjima, vesStinama, ciljevima u
karijeri i dr.).

Organizacije prvo razmatraju interne, a kasnije eksterne izvore regrutovanja.
Ako organizacije odmah sprovedu politiku eksternog zapoSljavanja, bez
sagledavanja internog izvora, dolazi do destimulisanja zaposlenih da se ne trude
viSe nego Sto to njihov tekuéi posao trazi. Interno regrutovanje motiviSe
zaposlene na vecCu angazovanost tj. da viSe i bolje rade, jaca njihov moral i podstice
lojalnost radnika. Zato $to na ovaj nacin organizacija uverava svoje zaposlene da
imaju mogucnost napredovanja, da se organizacija brine za njih i da joj je cilj
satisfakcija i lojalnost zaposlenih.

%4 onéarevi¢ R., Masi¢ B., Bordevi¢ - Boljanovi¢ J. (2007), MenadZment: principi, koncepti i procesi, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 248.
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Organizacije se opredeljuju i za kombinovanu primenu internog - eksternog
izvora regrutovanja. Ukoliko je nemoguce pronacCi adekvatne i kvalifikovane
kandidate unutar firme, menadzeri zaduzeni za ljudske resurse se okre¢u eksternim
izvorima regrutovanja.

Bez obzira iz kog izvora se kandidat regrutuje, organizacija mora kandidatu
pruziti jasnu sliku o poslu koji mu se nudi. Odnosno da su informacije o poslu ta€ne i
neulepSavane. Takve informacije su veoma bitne za kandidata. Kao Sto je i
organizaciji veoma bitno da ima realnu sliku o kandidatu i njegovim potencijalima.

5.3. Selektovanje ljudskih resursa

Iz regrutovane grupe kandidata selektuje se pojedinac koji ¢e da popuni
upraznjeno radno mesto. Selekcija se vrSi na osnovu analize posla tj. prikupljenih
podataka o radnom mestu i kvalifikacijama (sposobnostima) koje treba da poseduje
potencijalni kandidat za to radno mesto. Svi poslodavci sami odlu€uju na koji nacin
Ce proceniti kandidate i koje ¢e metode koristiti. U praksi se sam postupak selekcije
razlikuje u razli€itim organizacijama, pa €ak i izmedu nivoa u istoj organizaciji. U
procesu selekcije pored strunjaka iz sluzbe za ljudske resurse Cesto uCestvuje i
menadzer (koji rukovodi poslovima za koje se trazi nova osoba) a ponekad ucestvuju
i zaposleni koji Ce raditi sa zaposlenim kandidatom.

Velika paznja treba da se posveti ovom procesu, ne samo zato Sto greSke
donose gubitak novca, ve¢ zato Sto spustanje standarda u zapoSljavanju dovodi do
toga da najbolji zaposleni odlaze, a osrednji i I0Si ostaju i poCinju da privlace
kandidate sli¢ne sebi.>

,Ako svako od nas zaposli loSijeg od sebe, postacemo preduzece patuljaka.

Ali ako svako od nas zaposli boljeg od sebe, postacemo preduzece divova”.*

Pod selekcijom podrazumevamo izbor osobe koja ¢e najbolje odgovarati
slobodnom radnom mestu. To znacCi da se u procesu selekcije raznim nacinima
odabiraju i identifikuju oni kandidati koji poseduju najbolje kvalifikacije za obavljanje
odredenog posla.”’

Naj¢eScCe se koriste standardne metode i instrumenti za selekciju kandidata.
To su ustvari konvencionalne metode - prijava za posao (pregled prijava
kandidata), dokumentacija (pregled biografija kandidata, diploma i preporuka),
testovi i/ili intervju, naknadna istrazivanja po potrebi (provera referenci), dodatni
intervju (po potrebi), uslovno ponuden posao, zdravstveni pregled, rasporedivanje na
radno mesto (na odredeno ili na neodredeno vreme).

Sto se tite prijave za posao najéedée se koristi standardizovani prijavni
obrazac tj. anketni list. U njemu su sadrzani osnovni li€ni podaci kandidata,
zanimanje i Skolska sprema, dosadasnje kretanje u sluzbi itd.

*Tomagevié V. (2007), Profesionalni razvoj i poslovne vestine, Univerzitet Singidunum, Beograd, str.37.

*HBS Publications, (2002),Hiring and Keeping the Best People, Harvard Business School Press, Boston,
preuzeto iz knjige TomaSevi¢ V. (2007), Profesionalni razvoj i poslovne vestine, Univerzitet Singidunum,
Beograd, str. 37.

57Dord’evi(':-Boljanovi(’: J. (2009), Menadzment znanja, Data Status, Beograd, str. 125.
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Biografija bi trebalo da sadrzi: licne podatke kandidata, podatke o
obrazovanju, o radnom iskustvu, o cillevima zapoSljavanja i profesionalnim
interesima, podatke o li€nim obeleZjima i mogucnostima. U zavisnosti od vrste posla
i odgovornosti posla takode i ako se posumnja u istinitost biografije i preporuka,
traZice se verifikacija i dokazi.

Postoje razliCite vrste testova. Naj¢eSCi testovi koji se koriste u procesu
selekcije su psiholosSki testovi ili testovi vezani za posao. Medutim oni nisu u
potpunosti pouzdani po pitanju predvidanja buduce uspeSnosti zato se naj¢eSce
kombinuju sa intervjuem.

Intervju moze biti: nestrukturiran, polustrukturiran, strukturiran, preliminarni,
dijagnostic¢ki, prijemni, grupni, individualan, naizmeni¢ni, panel - intervju i dr.
NajéeSCe se koristi polustrukturiran - dijagnosticki - individualan intervju.
Polustrukturirani intervju podrazumeva delimi¢no planiranje pitanja o kojima ¢e se
govoriti i delimiéno omogucavanje intervjuisti da po svom nahodenju postavlja
odredena pitanja. Dijagnosti€ki intervju karakteriSe detaljan razgovor s
kandidatom, usmeren ka utvrdivanju njegove stru€¢nosti i drugih kvaliteta i njegove
kompatibilnosti sa zahtevima posla i organizacijom. Individualni intervju
podrazumeva usmeni razgovor izmedu samog potencijalnog kandidata i intervjuiste.
Ovakav tip intervjua je najpogodniji za kandidata jer se tako osecCa najopustenije i
stvara se osecCaj medusobnog poverenja. Po potrebi se koristi i dodatni intervju.
Ciljevi intervjuisanja su: prikupljanje informacija o kandidatu na osnovu njegovih
odgovora na postavljena pitanja; pruzanje informacija kandidatu o poslu i
organizaciji; utvrdivanje sposobnosti kandidata za uspeSno obavljanje odredenog
posla. Selekcija se vrSe i prema individualnim razlikama: sposobnostima
(intelektualnim sposobnostima i kreativno$¢u), osobinama licnosti i kompetencijama
(oblicima ponaSanja).

Selektovanje je dvosmeran proces u kome ucestvuju dve strane,
organizacija sa jedne i kandidat sa druge strane. Proces selekcije bi idealno
podrazumevao donoSenje zajedniCke odluke. Organizacija se odlu¢uje da ponudi
posao i uslove pod kojim ga nudi, a potencijalni kandidat odlu€uje da li organizacija i
posao zadovoljavaju njegove potrebe i ciljeve.*®

U savremenim uslovima izbor posla predstavlja meduzavisnost odnosno
interakciju tri klju¢na faktora:> (Vise o ovim faktorima mozete procitati na str. 46-47)

1. Karakteristika i osobina kandidata;
2. Karakteristika i zahteva posla;
3. Karakteristika organizacije odnosno kompanije.

Pravi ljudi, osnov su poslovanja preduzeca i najveca vrednost. Zato je veoma
bitno uklapanje kandidata i njegovih stavova sa kulturama i vrednostima u kompaniji.
Takode, uklapanje linosti kandidata, stila i energije sa odgovarajué¢im zanimanjem.®
Kao i uskladivanje potencijala i sposobnosti kandidata sa zahtevima posla.

58Ainjaé R. (2010), Preduzetnistvo, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 210-211.

*Cerovi¢ S. (2011), Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, Univerzitet Singidunum (knjiga u Stampi),
Beograd, str.94 - 95.

60Vtekovi(': S. (2009), Marketing usluga, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 363.
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Za rezultate selekcije kandidata odgovorna je osoba koja vodi ceo proces
selekcije. Samo dobri rezultati analize rada mogu biti potvrda uspeSnog odabira
kandidata. Samim tim da bi se proverila kompententnost odabranog kandidata
uglavnom se vrSi probni rad u trajanju od nekoliko meseci. Taj period Ce zavisiti od
prirode posla, tezine, slozenosti i odgovornosti posla koje novo lice obavlja. Ukoliko
je placeni probni rad, plata tokom tog perioda ¢e biti umanjena u odnosu na platu
stalnog zaposlenog na istoj poziciji.

Ugovorom o radu utvrduje se: nacin zasnivanja radnog odnosa na
odredeno ili neodredeno vreme; probni rad; radno vreme (puno, nepuno ili
skraceno); zatim osnovna zarada (plata); uveéana zarada; naknada zarade;
naknada troSkova; druga primanja i dr.

Napori oko selektovanja bi trebalo da reflektuju organizacionu kulturu. Zato
prilikom selekcije veoma je bitno kako se organizacija ophodi prema kandidatima i
kako ih tretira jer upravo od toga zavisi u kakvom se i svetlu predstavlja. Zbog toga
je za organizaciju kako bi izgradila pozitivan imidz, bitno to da za sve kandidate
obezbeduje profesionalni tretman.

Ceo tok ovog procesa utiCe na percepciju kandidata. Bitno je uspostaviti
otvorenu komunikaciju i prijateljski odnos sa potencijalnim kandidatima. Pogotovo
tokom intervjua jer samo srdacna, prijatna i lazerna atmosfera ¢e pomoci kandidatu
da iskreno iznese sve podatke o sebi koje su interesantne za ispitivaca. Zatim
stvori¢e pozitivnu sliku u svesti kandidata o ljudima, poslu i organizaciji. Medutim
veoma je bitno da sve Sto se promovisSe u vezi sa poslom i organizacijom mora biti
realno, istinito i ispunjivo. Jer ako organizaciona stvarnost nije onakva kakvom su je
promovisali i kakvom su je zamiSljali kandidati (koji su novoprimljeni), mogu nastati
ozbiljni problemi.

5.4. Socijalizacija i orijentacija zaposlenih

Postupak oko prijema radnika je ¢esto presudan psiholoski faktor, sa velikim
uticajem na kasniji rad i ponaSanje pojedinca i u kolektivu i u odnosu na ciljeve
preduzeca. Taj postupak je bitan i za preduzece i predstavlja svojevrsno testiranje
zaposlenih koje u dobroj meri predodreduje njihovo kasnije napredovanje u
poslovnoj i organizacionoj strukturi. Zato sva dobro organizaciona i vodena
preduze¢a ovom domenu poklanjaju odgovaraju¢u paznju, a neposredne aktivnosti
vezuju za obuku i probni rad, pofetno upoznavanje sa preduzeéem i njegovim
poslovnom filozofijom, stvaranje osecaja pripadnosti firmi kao snaznoj i uspesnoj
organizaciji (bez obzira na njenu veli¢inu) i dr.**

Organizaciona socijalizacija jeste proces u kome se novozaposleni radnik
prilagodava uslovima radne sredine i pravilima poslovanja celokupne organizacije.
Socijalizacija novozaposlenih ima veliki uticaj na zadovoljstvo zaposlenih poslom,
stvaranje atmosfere poverenja i saradnje, negovanje inovativnog i kreativhog duha,
kao i na poboljSanje rezultata organizacije u celini.®> Uspe$no odvijanje ovog procesa

1S atic K. (2010), Poslovanje hotelskih preduzeca, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 262.
62Dord’evi(':-Boljanovi(’: J. (2009), Menadzment znanja, Data Status, Beograd, str. 126.
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je u interesu i zaposlenog i organizacije. Ali i pored toga proces se ne odvija uvek na
zadovoljavajuci nacin.

Mnoga prou€avanja pokazala su da se radnici osecaju nelagodno po dolasku
u organizaciju. Zabrinuti da li su u stanju da obave radne zadatke, oselaju se
inferiorno u poredenju sa radnicima sa iskustvom, a brinu i oko toga kako ¢e se
slagati sa svojim saradnicima. Efikasni programi socijalizacije umanjuju nelagodnost
i zabrinutost novih radnika tako Sto im pruzaju podatke o radnoj sredini i o
nadredenima, upoznaju ih sa najblizim radnicima i podsti¢u ih da postavljaju Sto viSe
pitanja.®®

Za proces socijalizacije zaduzeno je, kako odeljenje za ljudske resurse, tako i
odeljenje u kome novozaposleni zasniva radni odnos. Najvazniju ulogu imaju
menadzer (koji rukovodi radom novozaposlenog) i zaposleni. UkljuCivanje novog
radnika u posao mora biti praceno i analizirano, i to: kako napreduje i kakvi su mu
rezultati (evaluacija i prateci intervju). Dok proces traje, menadzer odrzava pojacanu
komunikaciju sa njim i ukazuje mu na uspehe i neuspehe. Uspehe podstiCe i
ohrabruje, a prema neuspesima je veoma oprezan i tolerantan da se radnik ne bi
razocarao i izgubio samopouzdanje.

Plan orijentacije ili socijalizacije novim radnicima pruza podatke potrebne za
obavljanje poslova i za adaptaciju na uslove koji vladaju u organizaciji. Socijalizacija
najée$c¢e podrazumeva pruzanje tri tipa informacija:*

1. Opsti podaci o svakodnevnim rutinskim poslovima;

2. Upoznavanje sa istorijom organizacije, njenim ciljevima, radom, proizvodima i
uslugama, kao i uvid u to kako posao radnika doprinosi potrebama
organizacije;

3. Detaljna prezentacija politika i opStih pravila organizacije, kao i pogodnosti
koje se pruzaju radnicima.

Prva iskustva steCena na poslu, kada dolaze do usaglasavanja ili
razmimoilaZzenja izmedu oCekivanja radnika i organizacija, imaju kriti€nu ulogu za
dalju karijeru pojedinaca u organizaciji. Ukoliko se o€ekivanja ne usaglase, doéi ¢e
do nezadovoljstva, stopa fluktuacije radne snage je redovno najvec¢a kod novih
radnika u organizaciji.®

Razoc¢arenja obi¢no nastaju zbog nezadovoljavaju¢ih uslova za rad,
nepovoljne klime za rad, neispunjenje odredenih oc€ekivanja i sl. Da bi se takve
situacije svele na minimum, neophodno je da se joS tokom selekcije kandidati
detaljno upoznaju sa organizacijom i uslovima rada. Tako da kad stupe na posao
nema razocCarenja. A samim tim smanjuje se i stopa fluktuacije radne snage, koja
inaCe negativno utice na kvalitet poslovnih procese, na ostale zaposlene koji ostaju u
organizaciji i povecava troSkove organizacije.

Savremene organizacije ¢ine sve $to je u njihovoj moéi da faza prilagodavanja
novozaposlenog prode Sto bezbolnije za zaposlene. U zavisnosti od toga koliko je

63Ainjaé R. (2010), Preduzetnistvo, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 212.
#Serovié S. (2009), Strategijski menadzment u turizmu, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 348.
65Ainjaé R. (2010), Preduzetnistvo, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 212.
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uspeSan proces socijalizacije, novozaposleni ¢e moci efektivnije i efikasnije da
obavlja svoj posao. Zato se firme opredeljuju za razli¢ite naéine socijalizacije:*®

= Formalni oblici. Velike firme ¢e se odlu€iti za formalne programe koji
podrazumevaju jasne, unapred definisane i formalizovane programe i
aktivnosti uvodenja novozaposlenog lica u posao. Formalni oblici su gotovo
obavezni u slu€aju socijalizacije i orijentacije menadZera i drugih stru¢nih
kadrova.

= Neformalni oblici. Manjim firmama viSe odgovara neformalni vid
socijalizacije koji podrazumeva rutinske, neprogramirane i neformalizovane
forme orijentacije. Neformalni oblici orijentacije su aktuelni u slu€aju
popunjavanja jednostavnih i manje odgovornih poslova.

= Postoje i organizacije koje proces socijalizacije pojednostavljuju deljenjem
pamfleta i broSura u kojima su navedene smernice o uslovima rada,
politikama, beneficijama, pravilima i o€ekivanjima od zaposlenih.

Organizacije u slu¢aju prijema veceg broja novih radnika koriste grupne
oblike orijentacije. Individualni oblici orijentacije, odnosno osposobljavanja za
samostalan rad su usresredeni na orijentaciju i osposobljavanje pojedinca.

Veoma je bitno napomenuti da i sam dizajn radnog mesta ima veliki uticaj na
emocije, raspolozenje, satisfakciju, socijalizaciju, lojalnost, motivisanost,
funkcionalnost, produktivnost i ponaSanje zaposlenih. Kao i pravila koja se odnose
na izlaganje li¢nih predmeta. Sto znadi da one imaju uticaji na njihovu percepciju o
celokupnom poslu i organizaciji. Kreativni i pozitivni ambijent uti¢e i na stvaranje
pozitivne radne atmosfere. Zato je potrebno adekvatno i blagovremeno
redizajniranje ili inoviranje prostora. Ambijent treba da bude originalan, jedinstveni
funkcionalan. (ViSe o ambijentalnom uticaju na ponaSanje ljudi u organizaciji mozete
procitati na str.18)

Komunikacija moze biti formalna i neformalna. Komunikacija ima veoma
naglasenu ulogu u funkcionisanju (svake) organizacije. Neformalne mreze Cine
grupe kolega ili prijatelja unutar nekog odeljenja, ili, u Sirem smislu, grupe ili mreze
kolega, prijatelja ili poznanika unutar celokupne organizacije. Oni se mogu sastajati
unutar organizacije za vreme pauze ili, daleko ¢eSCe, izvan organizacije, za vreme
raznih manifestacija, kao i u krugu svojih porodica na zajednickim druZenjima.
Neformalna komunikacija je neophodna za uspeSno funkcionisanje organizacije.
Ukoliko se od zaposlenih traZzi bezpogovorno postovanje pravila i naloga, ¢esto za
posledicu imamo smanjenje kreativnosti pojedinca, a samim tim i produktivnosti
celokupne organizacije. Medutim, javljaju se i razne prepreke u komunikaciji ljudske
prirode: socio-kulturoloske, psiholoske i organizacijske.®’

Struktura organizacije predstavlja formalni organizacijski okvir stvoren u svrhu
postizanja zacrtanih ciljeva organizacije. Formalna struktura organizacije naziva se
organizacijska Sema ili organogram, putem kojih se prikazuju formalno
uspostavljene veze izmedu odeljenja, uloga i pojedinca. Nacin na koji je jedna

%Masic B. (2009), Menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 261.
5Pavi¢ - S. 7. (2011), Etika i poslovne komunikacije, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 10, 12, 36.
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organizacija struktuirana direktno utiCe na poslove komunikacije unutar i izvan
organizacije.®® Medutim ¢esto postoje i odredene smetnje (barijere) u komuniciranju.
Zato se dosta u organizaciji polaze na uspostavljanju odgovarajuc¢ih kanala
komunikacije izmedu zaposlenih na istim i razliCitim hijerarhijskim nivoima (odozgo -
nadole i odozdo - nagore). Odnosno od prve linije usluzivanja ka top - menadzmentu
i obrnuto. Moguénost ovakve komunikacije koja proZima d¢itav sistem u svim
smerovima uti€e pozitivno na satisfakciju zaposlenih. Komunikacija mora biti i
konstantna, pogotovo izmedu neposrednih menadzera i zaposlenih.

Organizaciona struktura / Sema. Organizacije su pazljivo i promisljeno
struktuirane u vidu odredenih struktura da bi se procesi i poslovi efikasno obavljali.
Svaka organizacija se sastoji od organizacionih jedinica (odeljenja / sektora i
odeljenja). Organizaciona Sema pokazuje koje sve organizacione jedinice postoje u
organizaciji. Pokazuje poziciju svakog zaposlenog, ko je kome odgovoran i
omogucava svakom zaposlenom da shvati kakva je njegova pozicija i mesto u
organizaciji. Svi u€esnici poslovnih aktivnosti moraju jasno da znaju svoje mesto i
ulogu u organizaciji jer upravo to saznanje i uti¢e na njihovu motivisanost.

5.5. Obuka i usavrSavanje zaposlenih

Novi radnici moraju da nauce nove vestine. Posto je njihova motivisanost
uglavnom velika, relativno lako se upoznaju sa veStinama i ponasanjem koje se od
njih o€ekuje na radnom mestu. Sa druge strane, radnici koji su pro$li obuku mogu da
stvaraju odredene probleme. Potreba dalje obuke ovakvih radnika nije nimalo lak
posao, a i kada se utvrdi program obuke deSava se da radnik ne zeli da promeni
ustaljeni nacin obavljanja posla.*®® Na motivaciju za u¢enjem i usavrSavanjem najvise
utiCe pojedinac. Medutim veliku ulogu u obezbedivanju te motivacie ima
menadzment organizacije i stanje organizacione kulture. Ako je menadzment
formalniji i specijalizovaniji sa manje fleksibilnosti i inovativnosti, uticace negativno
na zaposlene. Tako Sto ¢e i kod njih stvoriti otpor prema promenama, novinama i
averziju prema riziku, neizvesnosti. Zato menadzment u organizaciji mora biti
fleksibilan i inovativan.

Praksa je pokazala da preduzece u savremenoj ekonomiji svoju konkurentsku
prednost bazira na znanju svojih zaposlenih. Ako kazemo da jedna firma vredi
onoliko koliko znaju zaposleni u njoj i da intelektualni kapital jedne firme predstavlja
njen 1Q (koeficijent inteligencije), onda nimalo ne €udi Cinjenica da firme sve viSe
paznje posvecuju obuci i u€enju svojih zaposlenih. Sa druge strane, sami zaposleni
imaju potrebu, a i zahtev za permanentnim uéenjem, obukom i usavr§avanjem, kako
bi stekli vestine i znanje koje ¢e ih pripremiti za nove poslovne zadatke i izazove.”

,PostojeCe znanje pred naletom novog permanentno zastareva i radnici
znanja moraju redovno da se vracaju u $kole.”"*

pavié - S. 7. (2011), Etika i poslovne komunikacije, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 12.

69Ainjaé R. (2010), Preduzetnistvo, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 213.

OMasié B. (2009), MenadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 262.

7lGarvey, B., Williamson, B. (2002), Beyond Knowledge Management: Dialogue, creativitz and the Corporate
Curriculum. Harlow, UK: Financial Time, Prentice-Hall, str. 188., preuzeto iz knjige Dordevi¢-Boljanovi¢ J. (2009),
Menadzment znanja, Data Status, Beograd, str. 127.
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Osoblje koje je bolje obuceno odlikuje Sest karakteristika:
kompententnost - ono poseduje neophodne vestine i znanje; ljubaznost - uspostavlja
prijateljski odnos, izrazava poStovanje i obzirno je; kredibilitet - poverljivo je;
pouzdanost - dosledno i tacno pruZa usluge; responzivnost - brzo odgovara na
zahteve i probleme kupaca; i komunikacija - trudi se da razume kupca i da jasno
komunicira.”

Programi obuke su usredsredeni na odrzavanje i poboljSanje rezultata na
sadasSnjem radnom mestu, dok su programi za usavrSavanje predvideni da
razvijaju vestine za buduci posao. | menadzeri i radnici imaju koristi od programa
obuke i usavrSavanja, ali se obim zastupljenosti razlikuje i zavisi od odredenog
polozZaja radnika.” Obuka i trening osoblja, podloga su tzv. permanentnog (stalnog)
obrazovanja za i uz rad. Njihov zadatak je da zaposleni proSiruju i usavrSavaju svoja
znanja, kao i da sti¢u nova. Oblici obuke i obrazovanja su: interni i eksterni. Sto
znacCi da mogu biti realizovani unutar i/ili izvan organizacije.

U procesu obuke i usavrSavanja zaposlenih primenjuju se raznovrsne
metode. Koju ¢e aktivnost organizacija primenjivati zavisi od: prirode posla; cilja
(otkloniti nedostatak sadas$njih vestina ili priprema za buduce zahteve posla);
vremenskog okvira (neposredan ili dugorocan); broja ljudi (pojedinacni radnici ili
radna grupa); potrebe (trenutna ili trajna); vrste problema i dr.

Na osnovu analize poslova sluzba za ljudske resurse moze da identifikuje
potrebu za obukom i obrazovanjem zaposlenih. Medutim operativni menadzeri su u
najboljoj poziciji kada treba odlu€iti da li zaposlenima treba obuka jer su oni u
neposrednoj interakciji sa zaposlenima. Specificni izvori informacija za potrebne
korektivne mere mogu biti zalbe, primedbe zaposlenih i potroSaca. Jako je bitno da
se nezadovoljstva i zalbe zaposlenih shvate ozbiljno jer ujedno predstavljaju i Sanse
za organizaciju da unapredi posao ili proces. Zaposleni €ija su nezadovoljstva i zalbe
reSene od strane organizacije, dodatno su motivisani i podstaknuti na efikasniji rad i
uglavnom postaju viSe lojalni preduzecu.

Definisanjem svih postojeCih poslova u organizaciji kao i duznosti,
odgovornosti, zadataka i zahteva koje svako to radno mesto podrazumeva, jedinica
za ljudske resurse ima jasnu sliku o trenutnoj situaciji u organizaciji. Zatim
uporedivanjem trenutne situacije sa buduc¢im organizacionim planovima i ciljevima
moze da utvrditi koje vestine i znanja ¢e biti potrebne zaposlenima. Ove potrebe za
obukom i obrazovanjem su sasvim u redu jer se tako organizacija i zaposleni
prilagodavaju promenama u eksternom i internom okruzeniju.

Poredenjem zahteva postojecih poslova sa stvarnim znanjem, veStinama i
sposobnostima kod trenutno zaposlenih, moguce je identifikovati potrebu za obukom
i obrazovanjem zaposlenih. Oni radnici koji ne ispunjavaju zahteve svog radnog
mesta postaju kandidati za program obuke. Medutim najbolji pokazatelji da li je
nekom pojedincu potrebna dodatna obuka jesu pokazatelji uspeSnosti na radnom
mestu. U organizacionoj jedinici gde je u€inak mali ili gde je stopa fluktuacije velika
sigurno postoji neki problem koji treba resiti. Mali u€inak radnika zahteva korektivne

2K otler P., Keller K. L. (2006), Marketing menadzment, 12. izd., Data Status, Beograd, str. 320.
73Ainjaé R. (2008), Preduzetnistvo i menadZzment malih i srednjih preduzeca, Univerzitet Singidunum, Beograd,
str. 209.
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mere a visok ucinak nagrade. O proceni kompetentnosti kandidata u odnosu na
zahteve radnog mesta ali i same organizacije trebalo se voditi rauna jo$ tokom
regrutovanja i selekcije kandidata. Jer odluke koje su donete u procesu regrutovnja -
selekcije, direktno se odrazavaju na buducée poslovanje organizacije, a posebno na
buduce troSkove.

U teoriji ali i u praksi razlikuijemo obuku zaposlenih i usavrSavanje
menadzera: "

= Obuka zaposlenih spada u vrlo vazan deo posla odelienja za ljudske
resurse. Ne samo da je obuka potrebna da bi se posao obavljao efektivno i
efikasno, ve¢ ona predstavlja i moguc¢nost da se firma prilagodi promenama u
okruzenju tako Sto ¢ée svoje zaposlene obucavati u skladu sa zahtevima
trziSta, korisnika usluga i same organizacije. NajceSce metode obuke su:
obuka na samom radnom mestu, zamena (rotacija) radnog mesta,
mentorisanje i obu€avanje ,,Segrta”, predavanja i dr.

= UsavrSavanje menadzera. Pored obuke zaposlenih u praksi se mnogo
paznje posvecuje usavrSavanju menadzera. Cilj ovih programa jeste da se
poboljSaju rezultati poslovanja menadzera tako $to ¢e oni ste¢i nova znanja i
vestine. Stvaranjem menadzera spremnog da odgovori poslovnim izazovima
promenljivog okruzenja, stvaraju se i uslovi za poboljSanje rezultata
organizacije kao celine. Programi usavrSavanja menadzera mogu se
organizovati unutar same firme (obuke, Kkursevi, rotacija na poslu,
profesionalni programi), a postoje i univerzitetski programi kao Sto su MBA za
menadzere.” Najpoznatije metode menadZerske obuke na radnom mestu su
uCenje kroz rad i rotacija na radnom mestu. Zatim metod studije sluCaja i
menadzerske igre.

Trening i obuka u okviru usluznih preduze¢a. Obuka (trening) osoblja je
izuzetno znacajna sa stanovi$ta obezbedenja kvaliteta usluga i imidZza preduzeca
kod potro$aCa, odnosno konzumenata tih usluga. Ona se u praksi primenjuje kod
vecine medunarodnih hotelskih i restoranskih lanaca i drugih preduzeé¢a u ovim
granama, a obuhvata sve zaposlene, ukljuCujuéi i rukovodece osoblje. Kroz stalni
trening i obuku osoblja, preduzeée prati tehnoloSke, trziSne i druge promene i na taj
nacin se prilagodava odgovaraju¢im tendencijama sa ciliem da unapredi kvalitet i
sopstvenu poziciju u odnosu na potrosace i konkurente.”

Svako zalaganje sluzbe za ljudske resurse i neposrednih menadzera u
motivisanju polaznika kao i radnika da poboljSaju svoju uspesSnost, vestine,
prilagodljivost promenljivom okruzenju (a sve to u vidu obuke i obrazovanja),
ostvaruje ciljeve ne samo zaposlenih vec¢ i same organizacije. Samim tim smanji¢e
se i stopa fluktuacije zaposlenih.

"Masi¢ B. (2009), MenadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 262.
Dessler G. (2007), Osnovi menadzmenta ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str. 162.
G agic K. (2010), Poslovanje hotelskih preduzeca, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 252.
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5.6. Ocenjivanje performansi zaposlenih

U izgradnji sistema evaluacije veoma je bitno da HR odeljenje dobro izgradi
strukturiran sistem nagradivanja, kao i precizne kriterijume ocenjivanja. Bez jasnih
kriterijuma, evaluacija gubi smisao. Performanse ili uCinak Cine neki ostvareni
rezultati, pona8anje ili licne karakteristike neophodne za obavljanje odredene
aktivnosti, koji se mogu izmeriti. Danas su u svetu najrasprostranjenije ocene
performansi bazirane na kompetencijama, ne samo za menadZment, vec¢ i na svim
nivoima u jednom preduzecu. Naravno za svaku poziciju ili nivo se odreduju
potrebne kompentencije koje ¢e se ocenjivati. Neke od karakteristika tj.
kompentencija koje se ocenjuju, mogu da budu:”

= Timski rad;

» |zgradnja tima;

» Komunikacija;

=  Posvecenost poslu;

» Posvecenost rezultatima;
= ReSavanje problema;

= Analitika;
= DonosSenje odluke;
=  Vodstvo;

=  Kreativnost;

=  Fleksibilnost;

» Inicijativa;

» Meduljudski odnosi;

» Prosudivanje;

» Vestina ubedivanja;

* Planiranje i organizacija;
» Prezentacija;

= Upravljanje vremenom.

Menadzer da bi znao da li zaposleni obavljaju svoj posao na efikasan i
efektivan nacin ili je radi unapredenja njihovih rezultata potrebno preduzimati
odredene akcije, najpre, mora proceniti njihov radni u€inak. Pod procesom ucinka
podrazumevamo uporedivanje rezultata zaposlenih sa uspostavljenim standardima.
Znacaj ocene ucinka zaposlenih sastoji se u tome $to ¢e na osnovu ove evaluacije
(ocene) menadzZeri biti u mogucnosti da donesu objektivnu odluku o
kompenzacijama, promocijama, napredovanjima i transferima zaposlenih. Na
osnovu procene ucinka zaposlenih, a uz realno postavljene ciljeve organizacije,
podataka o novim znanjima i vestinama koje radnik sti¢e u procesu obuke, potrebnoj
motivaciji i adekvatnom nagradivanju zaposlenih, organizacija je u moguénosti da
upravlja radnom efektivno$éu organizacije kao celine.”

lako je jedan od najvaznijin zadataka menadzera da drugima pomognu da
poboljSaju svoj u€inak, vecina ¢e iskreno priznati da im je najtezi deo posla ocena
ucinka i podu€avanje. Korektna i objektivha procena u€inka radnika nije jednostavna
stvar. JoS je teze da se nade nalin da se loSa ocena saopsti radniku na

""Tomagevié V. (2007), Profesionalni razvoj i poslovne vestine, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 54-55.
®Masié B. (2009), Menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 266.
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konstruktivan nacin koji ni kod jedne strane nece izazvati nelagodnost, a omoguci ¢e
da se iz podataka o prethodnom radu izvu€e pouka za buduce usavrSavanje.
Utvrdivanje iznosa nadoknade nadovezuje se na ovo pitanje i od ogromnog je
znaCaja. Ocena ucinka zaposlenih moze bitii neformalna i zvani€¢na
sistematiéna.”

1. Termin neformalna ocena ucinka podrazumeva stalan proces dostavljanja
povratnih informacija radnicima o kvalitetu njihovog rada na poslovima koji su
im povereni u okviru organizacije. Neformalna ocena moze da se sprovodi
svakodnevno ili periodi¢no. MenadZer ¢e spontano primetiti da li je neki posao
obavljen kako treba ili kako ne treba, ili ¢e radnik sam traZiti informaciju od
nadredenog o tome da li je posao obavljen na korektan nacin. Neformalna
ocena ne bi trebalo da izazove osecaj prinude i uzrok loSih meduljudskih
odnosa, vec¢ nacin da se podstakne Zeljeni ucinak i osujeti nezeljeni, pre nego
Sto uhvati korene.

2. Zvanicéna sistemati€na ocena se uglavhom daje periodi¢no na godinu dana
ili Sest meseci, i ima Cetiri osnovne svrhe:

= Da se radnicima zvani¢no saop$ti kako se tretira njihov zvani¢ni ucinak;
» Da se izdvoje radnici koji zasluzuju poviSicu na poslu;

» Da se izdvoje radnici kojima je potrebna dodatna obuka;

» Da se izdvoje kandidati za unapredenije.

Izbor ocenjivaéa. Ocenjivai mogu biti: neposredni rukovodioci, kolege
zaposlenih, sami zaposleni (samoprocena), a ocenjivanje mogu da obavljaju i visSi
rukovodioci, Klijenti ili eksterni ocenjivaci. Kod svih kategorija ocenjivaca javlja se
problem objektivnosti: neposredni rukovodilac moze imati uvid samo u deo rada
zaposlenog; kolege mogu imati dobar uvid i u trud i rezultate zaposlenog, ali mogu
imati tendenciju dobrog ocenjivanja da se ne zamere; pojedinci €esto nisu u
mogucnosti da sebi daju objektivnu ocenu (daju sebi previsoku ili prenisku ocenu).®

Odluka o izboru metoda procene zavisi od brojnih faktora kao Sto je broj ljudi,
ocenjivaca, radnih mesta; vreme, i dr. U literaturi se kao najéeSce koris8¢ene metode
procene uéinka zaposlenih navode sledec¢e:™

= Metod naizmeniénog rangiranja. Sprovodi se na osnovu skale na kojoj se
rangiraju svi zaposleni od najboljeg do najgoreg po odredenoj osobini koja se
procenjuje. Rangiranje se moze vrsiti i za viSe osobina koje se procenjuju.
Ovaj metod se Cesto koristi u praksi.

» Graficka skala procene. Vrlo Cesto se koristi u praksi. Procenitelj posmatra
niz faktora koji uti€u na u€inak i ocenjuju svaki od njih. Tako se npr. ocenjuje
produktivnost, poznavanje radnog mesta, kvalitet rada i to ili ocenama od 1 do
5 ili opisnim ocenama kao Sto su ,,izuzetan”, ,vrlo dobar”, ,,nezadovoljavajuci”

79Ainjaé R. (2010), Preduzetnistvo, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 214-215.

80Tomasgevi¢ V. (2007), Profesionalni razvoj i poslovne vestine, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 55-56.
8lpessler G. (2007), Osnovi menadzmenta ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str. 189-197., Robbins S. P.,
Coulter M., (2005) MenadZment, Data Status, Beograd, str. 296-297., preuzeto iz knjige Masi¢ B. (2009),
Menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 267-270.
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i sl. Prednost ovog metoda je u tome Sto neoduzima mnogo vremena i pruza
kvantitativne podatke o zaposlenom. Nedovoljno udubljivanje u procenu
u€inka zaposlenog je negativna strana ove metode.

= Poredenje vise lica. Ovaj metod poredi u€inak pojedinca sa ucinkom ostalih
zaposlenih. U poslednje vreme se vrlo ¢esto koristi u praksi.

= Metod upravljanja postavljanjem ciljeva. MenadZzment pomocu ciljeva
(MBO) podrazumeva da menadzeri treba da postave jasne, merljive i
konkretne ciljeve svakom zaposlenom, ali i da procenjuju sa kolikim uspehom
zaposleni postizu i ostvaruju te ciljeve.

= Povratne informacije (feedback) za 360 stepeni. Ovaj proces podrazumeva
prikupljanje povratnih informacija o ucinku zaposlenih od nekoliko ljudi,
uklju€ujuci saradnike, kolege, supervizore, menadzere i ponekad korisnike
usluga. NajceSce se za ovaj metod koriste on-line formulari koje popunjavaju
ocenjivaci.Prednostovog metoda je u temeljitosti ali zahteva mnogo vremena.

= Kompjuterizovani i Internet sistemi za procenu u€inka. Danas se veoma
Cesto koriste razni softveri koji po pristupacnim cenama omogucéavaju
poslodavcima procenu ucinka svojih zaposlenih tako $to tokom Citave godine
prate i ocenjuju njihove osobine koje utiCu na ucinak. Na osnovu unetih
podataka dobija se pisani izvesStaj o proceni u€inka zaposlenih.

Kao Sto smo vec rekli, proces ocenjivanja radne uspesSnosti podrazumeva
odredivanje jasnih i preciznih standarda radne uspesnosti, ocenjivanje uspesSnosti i
razgovor o uspesnosti. Pracenje i procenjivanje uspesnosti je u interesu i zaposlenih
i organizacije. PoveCava se motivacija za rad i utvrduje se plan buduéeg razvoja
zaposlenih. Razgovor o uspeSnosti je usmeren na postizanje zajednickih ciljeva i
interesa.

Na dobro organizovanom usluznom preduzecu je dakle da shvati ciljeve
zaposlenih, prepozna ih i ispuni kada je to moguce, odnosno da se prema
zaposlenima ponasSa kao prema internim potroSaima. To znaci da shvati njihove
Zelje i proba da ih ispuni na obostrano zadovoljstvo.*

5.7. Nagradivanje i motivisanje zaposlenih

Kao 3to je ve¢ reCeno, ugovorom o radu utvrduje se: nadin zasnivanja
radnog odnosa na odredeno ili neodredeno vreme; probni rad; radno vreme (puno,
nepuno ili skra¢eno); zatim osnovna zarada (plata); uveCana zarada; naknada
zarade; naknada troskova; druga primanja i dr.

Zaposleni ima prava na uve€anu zaradu za: rad na dan praznika koji je
neradni dan; prekovremeni rad; noéni rad; rad u smenama i dr. Zaposleni ima pravo
na naknadu zarade u visini zarade koju bi ostvario da radi, za vreme: odsustvovanja
sa rada na dan praznika koji je neradan dan; koriS¢enja godiSnjeg odmora; placenog
odsustva i dr. Placeno odsustvo u slu¢aju: bolovanja; dobrovoljnog davanja krvi;

82Vtekovi(': S. (2009), Marketing usluga, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 366.
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sluzbenog puta u zemlji ili van zemlje; sklapanja braka; porodaja supruge;
porodiljskog odsustva i odsustva sa rada radi nege deteta (za zene i muSkarce);
dodatne obuke i usavrSavanja (interno / eksterno); studijskog putovanja; teze bolesti
Clana uze porodice; smrti ¢lana uzZe porodice i dr. Zaposleni ima pravo na naknadu
troSkova, i to za: dolazak i odlazak sa rada; ishranu u toku rada; vreme provedeno
na sluzbenom putu u zemlji ili inostranstvu; regres za kori§¢enje godiSnjeg odmora i
dr. Druga primanja: otpremnina pri odlasku u penziju; otpusna zarada; naknadu
Stete zbog povrede na radu; naknadu troSkova pogrebnih usluga u slu¢aju smrti
Clana uze porodice; naknadu troSkova Clanovima uZe porodice u slu€aju smrti
zaposlenog i dr.

Najveca motivacija radnika znanja jeste moguénost dobijanja smislenog
posla, briga kompanije za njih, kombinovana sa fer udelom u profitu. Jedino tako
motivisani radnici ispoljiée posvecenost organizaciji, uvecati svoje napore i nadmasiti
svoje cilieve. Jednom recju, ako se od radnika znanja o€ekuje da budu kreativni u
svom poslu, organizacije moraju biti kreativne u nacinu pronalazenja posla koji ¢e
predstavljati izazov za njih i sistema nagradivanja koji ¢e uciniti da njihov doprinos
kompaniji bude postovan i nagraden.®

U savremenom menadzmentu izuzetnu paznju treba usmeriti prema motivaciji
kao jednom od najznacajnijih elemenata rukovodenja i kao elementu koji se tretira i
iziednaCava sa donoSenjem strateSkih planova. To je upravljaCki proces kojim se
utiCe na ponasanje zaposlenog osoblja i sredstvo kojim menadzment moze da uredi
odnose u organizaciji (hotelu). Motivisati one koji sprovode planove, komunicirati u
okviru preduzeéa i sa okruzenjem i rukovoditi timovima koji su €esto veoma
heterogeni, je izuzetna vestina i umetnost rukovodenja. U motivisanju zaposlenih
mnogi teoretiCari, Sto potvrduju i iskustva iz prakse, vide sustinu rukovodenja.
MenadZeri su ti koji odreduju koja ¢e se pravila primenjivati na zaposleno osoblje,
koristeCi svoju mo¢ koja im, zahvaljujuci formacijskom polozaju, prirada. Racionalno i
uravnotezno ponaSanje menadzZera u koriS¢enju pojedinih vidova moc¢i zadatak je i
svakodnevna njihova obaveza, jer sinhronizacija u ponasSanju daje rezultate. Mo¢ im
daje moguénost:*

= Da vrSe nagradivanje, odnosno da imaju mo¢ nagradivanja (novcem,
privilegijama, mogu¢noSc¢u napredovanja u sluzbi i sl.);

» Da kaZnjavaju, odnosno da imaju mo¢ sankcionisanja - kaznjavanja (nov€ana,
nedavanje privilegija, nagrada i sl.);

= Da imaju stru¢nu mo¢ (kvalifikacione, specijalistiCke i druge sposobnosti);

= Da imaju referentnu mo¢ (oponasanje radnika po uzoru na svog Sefa. To je
moc¢ koja se stiCe obrazovanjem i inteligencijom).

Da bi ljudi dali svoj maksimum, i bili zadovoljni poslom, a zadovoljni zaposleni
utiCu i na zadovoljstvo potroSaca, bitno je imati odgovarajuéi sistem nagradivanja.
Pravilna i transparentna evaluacija je jako bitna, i ona mora biti komunicirana
zaposlenima, razumljiva i pravedna. Na nju je naslonjen sistem nagradivanja, koji
mora biti transparentan i ne sme radati sumnju. Da bi zaposleni mogao da reaguje
na pravi nacin, potrebno je da mu bude na pravi nacin objaSnjen sadrzaj posla, a

8Tisen R., Andriesen D., Depre F.L. (2006), Dividenda znanja, Adizes, Novi Sad, str. 208-224.
84Barjaktarovic’: D. (2008), MenadZment hotelskog preduzec¢a na savremenom turisti¢kom trzZistu, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 140-141.
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sistem nagradivanja ne sme da se bazira na razliCitim zahtevima od zahteva koje
pred sebe postavlja sama kompanija.®

Neophodno je da sistem kompenzacije u jednoj organizaciji bude zasnovan
na jasno preciziranim i pravi€nim kriterjumima koji ¢e, sa jedne strane ne samo
privuci, ve¢ i zadrzati kvalitetne i struCne ljude u organizaciji, a sa druge strane,
motivacijom zaposlenih, povecati uCinak organizacije kao celini. Kada govorimo o
kompenzaciji mislimo na nadoknade zaposlenima pod kojima podrazumevamo sve
vidove plata ili nagrada koje se isplacuju zaposlenima, a proisti¢u iz njihovog rada.®

Nadoknade mogu biti finansijske, direktne isplate (plate, bonusi, stimulacije i
dr.) i indirektne (finansijske ili nefinansijske beneficije). Ovde je prilika da pomenemo
i nematerijalne strategije motivacije kojima se posvecuje sve viSe paznje, kako u
teoriji, tako i u praksi.

U daljem tekstu éemo detaljnije objasniti:

Isplatu nadoknada;

Stimulacije;

Beneficije i

Nematerijalne kompenzacije i strategije motivisanja.

PONPE

1. Isplata nadoknada®

Za razliku od tradicionalnog pristupa odredivanja nadoknade koji je polazio od
stalno odredenih radnih mesta, definisanih funkcija i jasno preciziranih radnih
zadataka, danas je za postizanje potpunog zadovoljstva sistemom nadoknade, kako
zaposlenih, tako i njihovih poslodavaca, potrebno poci od dinami¢nog okruzenja,
promenljivih uslova poslovanja, fleksibilnih radnih mesta, pa samim tim, i fleksibilno
postavljenog sistema nadoknade. Svaki sistem kompenzacije polazi najceS¢e od
sledecih faktora: zakonskih propisa; nivoa primanja za isto radno mesto u drugim
kompanijama; troSkova zivota; moguénosti placanja organizacije i produktivnosti
samih zaposlenih.

2. Stimulacije®®

Najces¢i vidovi stimulacija koji se javljaju u praksi, a pominju u delima vecine
autora u oblasti menadzmenta ljudskih resursa su:

» Dodatak na platu. Na osnovu postignutih rezultata i doprinosa zaposlenom
se povecava plata, tako da ovaj vid stimulacije postaje stalan deo plate
zaposlenog.

85Vtekovi(': S. (2009), Marketing usluga, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 366.

Dessler G. (2007), Osnovi menadZzmenta ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str. 213., preuzeto iz knjige
Masi¢ B. (2009), MenadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 270.
8| onéarevi¢ R., Masi¢ B., Bordevi¢ - Boljanovi¢ J. (2007), MenadZment: principi, koncepti i procesi, Univerzitet
gsgingidunum, Beograd, str. 273.

Isto, str. 275 - 276.
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Priznanje. Sve viSe se u praksi koriste priznanja koja idu sa ili bez finansijskih
nagrada, jer je praksa pokazala da ovaj vid stimulacije ima izuzetne rezultate
u praksi.

Timski podsticajni planovi se odnose na stimulaciju celog tima ili grupe, a
ne pojedinacno svakog zaposlenog. Cilj ove vrste stimulacije jeste da se
pospesuje timski rad.

Podela profita podrazumeva stimulaciju u vidu dela godiSnjeg profita
organizacije. Naj¢e8Ce se isplacuje u gotovini u odredenim vremenskim
intervalima.

Onlajn programi nagradivanja. Mnoge firme koriste ovaj vid stimulacije koji
se sastoji u sklapanju ugovora sa onlajn firmama kako bi se smanijili troskovi
postupka nagradivanja.

Beneficije

Pod beneficijama podrazumevamo deo nadoknade zaposlenima koje mogu

biti indirektne nov&ane ili nenov€ane beneficije. Podela beneficija na:

Beneficije u vezi sa odsustvom s posla. NajveCi deo ovih beneficija
obavezan je i regulisan zakonima. U ovu vrstu beneficija spadaju godisnji
odmori, slobodni dani i neradni dani. Zatim placeno odsustvo u slu€aju:
bolovanja; dobrovoljnog davanja krvi; sluzbenog puta u zemlji ili van zemlje;
sklapanja braka; porodaja supruge; porodiljskog odsustva i odsustva sa rada
radi nege deteta (za Zzene i muSkarce); dodatne obuke i usavrSavanja (interno
| eksterno); studijskog putovanja; teZe bolesti ¢lana uze porodice; smrti ¢lana
uze porodice i dr.

Beneficije u vezi sa osiguranjem obuhvata zdravstveno, bolniCko i
invalidsko osiguranje. U kojoj meri ¢e ove beneficije biti zastupljene zavisi
delimi¢no od zakona, delimi¢no od samog poslodavca.

Penzione beneficije su u najve¢em broju slu¢ajeva regulisane zakonom.
Penzijske nadoknade su u vecini zemalja ostvaruju na tri na€ina. Prvi nacin je
socijalnim osiguranjem. Drugi nacin je osiguranjem koje finansira poslodavac,
poznato kao penzijsko osiguranje na osnovu zaposlenja. Treéi je individualno
penzijsko osiguranje kao dopunsko i dobrovoljno osiguranje kojim se
ostvaruje pravo na penzijske nadoknade.*

Beneficije koje se odnose na usluge zaposlenima. Podrazumevaju:
stipendije za studiranje; obuke i usavrSavanje (interno i/ili eksterno); besplatno
ili povoljnije koriS¢enje odredenih usluga van organizacije; koriscenje
sluzbenih vozila; pruzanje saveta za vaspitanje dece; pruzanje pravnih ili
finansijskih saveta i dr.

8Dessler G. (2007), Osnovi menadzmenta ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str. 232-240.
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4. Nematerijalne kompenzacije i strategije motivisanja

Vrlo je vazno naglasiti da zaposleni u novoj ekonomiji teze zadovoljenju ne

samo potreba koje su u vezi sa novcem i materijalnim kompenzacijama. Sve veci
znaCaj u razvoju pojedinca ima zadovoljenje potreba viSeg nivoa (fizioloSke,
sigurnost, pripadanje i ljubav, poStovanje, samopotvrdivanje). Mnogi autori smatraju
da je u tom smislu, narocCito vazno obratiti paznju na tzv. nematerijalne strategije
motivacije kojima bi se moglo pomoci u zadovoljenju navedenih potreba. U literaturi
je izrazeno misljenje da u nematerijalne strategije motivacije spadaju:®

Dizajniranje posla. SuviSe visoka podela posla i specijalizacija u poslu ima
svoje negativne strane koje se ogledaju u monotoniji, dosadi i apatiji
zaposlenih. Dizajniranje, oblikovanje i organizacija posla na pravi na€in, moze
da smanji navedene posledice i da dodatno motiviSe zaposlene. Najpoznatije
strategije koje su predlozene u ovom smislu jesu: rotacija, proSirivanje i
obogacenje posla. Rotacija posla podrazumeva planirano i vremenski
ograni¢eno menjanje posla zaposlenog i kruzenje od jednog do drugog
radnog mesta u skladu sa njegovom struCnoS¢u i sposobnostima.
ProSirivanje posla podrazumeva dodeljivanje srodnih poslova zaposlenom,
Cime se povecava odgovornost zaposlenog i njegova zainteresovanost za
posao. Obogaéenje posla podrazumeva davanje vecih ovlaséenja
zaposlenom u smislu odlu€ivanja o metodama i nacinu rada, povecanju
odgovornosti zaposlenih, saradnje sa kolegama, sagledavanju uloge koju
zaposleni ima u stvaranju dodatne vrednosti organizacije kao celine.

Participacija zaposlenih ukljuCuje zaposlene u proces donoSenja odluke. |
tako podize motivaciju i zainteresovanost za rad zaposlenih. NajceSce se
primenjuje kao participacija u reSavanju problema, u odlucivanju, u
oblikovanju i uvodenju promena, u postavljanju ciljeva i participacija u
upravljanju pomocu ciljeva (MBO).

Opunomogdéivanje. Ono obuhvata podelu moéi sa drugima, tako da
opunomoceni zaposleni ima osecaj odgovornosti, svestan je poverenja koje
mu je dato, Sto ga dodatno motiviSe da radi na Sto efikasniji nacin.

Fleksibilni oblici radnog vremena (fleksibilno radno vreme, uslovno
slobodno vreme, kondenzovana radna nedelja, rad od kuce i dr). Je jedna od
strategija organizacije u motivisanju zaposlenih ali njena primena u
proizvodnji i na prvoj liniji usluzivanja nije moguc¢a. Pogodna je samo za
kancelarijske poslove u organizaciji.

Redizajniranje (prilagodavanje) organizacione kulture. Ulogu, u
motivisanju zaposlenih, ¢e odigrati samo organizaciona kultura koja uvazava
svoje zaposlene, neguje atmosferu poverenja i saradnje, postuje i nagraduje
kreativnost, inovaciju, vestinu i znanje, afirmiSe permanentno i konstantno
uCenje i usavrSavanje, vrednuje rad zaposlenih i rezultate rada, neguje
entuzijazam zaposlenih i njihovo zadovoljstvo poslom. (ViSe o organizacionoj
kulturi mozete procitati na str. 21).

% Longarevi¢ R., Masi¢ B., Bordevi¢ - Boljanovi¢ J. (2007), MenadZment: principi, koncepti i procesi, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 279 - 280.
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Veoma je bitna i za organizaciju i za zaposlene efikasna organizacija rada -
rad u smenama, rotacija posla itd. Cilj dizajniranja posla je da se usklade potrebe
pojedinca sa potrebama organizacije. Faktori koji utiCu na dizajniranje posla su
struktura zadatka i unutraSnja motivacija zaposlenih. Zato je neophodno da
menadzeri dobro poznaju zaposlene sa kojima raspolazu tj. da tacno znaju za
svakog pojedinca njegov potencijal - znanje, iskustvo, sposobnosti, vestine, ideje i
stepen motivisanosti. Da bi se obezbedio visok stepen motivacije kod zaposlenih u
procesu oblikovanja posla primenjuju se motivacioni ili specijalistiCki pristup.
Motivacioni pristup se primenjuje kada zaposleni Zele veéu odgovornost kao i
zanimljiv (izazovan) posao. Specijalisti€ki pristup se primenjuje kada zaposleni ne
Zele vecCu odgovornost samim tim ni proSirivanje, obogacenje ili rotaciju posla. Oni su
zadovoljni sa svojim (tatno odredenim) zadatkom i duZnostima posla, kao i
polozajem u organizaciji.

Ostale nematerijalne kompenzacije su:

* Priznavanje uspeha (pohvale i zahvalnost);
= Povratne informacije;

= Socijalna druzenja;

» Dan slobodnog obla¢enja;

= Motivisanje i

= Samomotivisanje.

Priznavanje uspeha. Li¢no i profesionalno priznanje uspeha smatra se
glavnim faktorom motivacije. Priznanje se najCeSc¢e pojavljuje u finansijskom obliku.
Medutim, nisu samo materijalna priznanja to $to Cini osobu zadovoljnom. Veliki
znaCaj za motivaciju zaposlenih imaju i nefinansijski oblici priznanja kao Sto su
pohvale i zahvalnost. One podrazumevaju druStvenu i emotivnhu vrednost za
zaposlenog. Priznanja mogu biti usmena ili pismena.

Povratne informacije o radu i radnoj uspesSnosti. Povratna informacija se
smatra jednom od najbitnijin vrsta informacija koju zaposleni moze dobiti. U ovom
procesu kljuénu ulogu ima neposredni menadZer i njegove sposobnosti
komuniciranja i savetovanja. Postoje pozitivne i negativne povratne informacije. Ali
kada gledamo iz neke viSe perspektive ne postoje negativne informacije ako su na
pravi naCin prenesene, tacne, objektivhe, iskrene, podsticajne i usmeravajuce.
Naravno efekat informacija zavisi i od zaposlenog kako ih on procenjuje, mada cilj bi
trebao da bude da izvu€e pouku kako bi poboljSao svoju radnu uspesnost.

Samo nedostatak povratnih informacija moze da se loSe odrazi na radni
uCinak zaposlenih. Jer one utiCu na motivisanost zaposlenih, ja€aju njihovo
samopouzdanje, podstiCu Zeljeni oblik ponasanja, potvrduju da se rad prati i ceni,
omogucavaju profesionalni razvoj i sl. Zato zaposleni zele da dobijaju povratne
informacije o svom radu i uspeSnosti da bi znali Sta treba da preduzmu kako bi
udovoljili buduc¢im o€ekivanjima.

Socijalna druzenja posle radnog vremena ili u slobodno vreme mogu
pozitivno uticati na efikasno radno okruzenje tako $to povecavaju radnu uspesnost
zaposlenih. Organizovanje zabavnih aktivnosti za zaposlene nije ni malo lak posao.
Najbolje bi bilo da se menadzeri konsultuju sa zaposlenima, kojim aktivnostima bi
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voleli da se bave i tada na¢i kompromisno reSenje. Jer ipak im je i cilj da oni budu
zadovoljni. Ovakve aktivnosti dosta koStaju ali na kraju se uvek isplate organizaciji.
Tako Sto poboljSavaju radne sposobnosti zaposlenih, jacaju komunikaciju, pomazu u
mentalnom opusStanju, stvaraju poverenje medu zaposlenima tako da smanjuju i
stres na radnom mestu, razvijanju sposobnosti reSavanja problema, podsti€u interna
druzenja, jaCaju meduljudske odnose izmedu kolega, ali i njihovih odnosa sa
neposrednim menadzerima. Ljudi na ovakvim druzenjima radije raspravljaju o
medusobnim sukobima tako da ih lakSe i brze reSavaju.

Zato je u interesu organizacije da s vremena na vreme organizuje socijalna
druzenja. U nekim sektorima, usluzne organizacije, zbog posla i rada u smenama
nije moguée organizovati za sve zaposlene da prisustvuju takvom dogadaju.
Naravno ima i ljudi koji jednostavno ne zele takav vid okupljanja. Zato za njih treba
obezbedi finansijsku nadoknadu ili slobodan dan. U danaSnje vreme veoma je
popularan ,beg“ od civilizacije, visokog stepena industrijalizacije, motorizacije, buke,
zagadenja u svakom pogledu. Zato se organizuju team building (gradenje tima)
aktivnosti na otvorenom. Aktivhosti koje preduzeCce moZe organizovati su
mnogobrojne: zajednicki rostilj u prirodi, karting, paintball, rafting, let balonom,
krstarenje Savom i Dunavom, jahanje konja i dr. Odabir aktivnosti zavisi od zelja,
interesa, sposobnosti i avanturistickog duha zaposlenih.

Dan slobodnog obla¢enja, jednom nedeljno ili mese¢no. To je dan kada
zaposleni mogu da se oblace kako god Zele ili prema nekom Zeljenom dress code-u.
Najbitnije je da bude pristojno. Uti€e na motivaciju i zadovoljstvo zaposlenih jer im
daje vecu slobodu u odabiru stvari prema njihovom ukusu. Osecaju se drugadcije,
samouverenije i atraktivnije. Jer svaki dan u sli¢noj poslovnoj odeci stvara loS osecaj
- monotonije, ne kreativnosti, gubljenja licnog identiteta i dr.Uvodenje ovakvog dana
je moguce samo za kancelarijske poslove u organizaciji.

Isti problem se javlja i kod zaposlenih €ija radna mesta podrazumevaju
uniformu (npr. na prvoj liniji usluzivanja). Ali uvodenje ovakvog dana nije moguce
zbog prirode posla. Zato organizacija da bi neutralisala negativhe efekte koje
prouzrokuje uniforma treba da ih ¢eS¢e menja.

5.7.1. Motivisanje zaposlenih

,Zadovoljan radnik je dobro placen radnik.“ Da li je ova floskula tatnha? U
danadnjem svetu vrlo €esto i nije taCna, zato Sto satisfakcija radnika ustvari
predstavlja jedan veoma sloZen proces u svakom radnom okruzenju. Sto se tige
zapoSljavanja i zadrzavanja kvalitetnih ljudi, novac jeste najmoc¢niji motivator ali u
vec€ini slu€ajeva nije dovoljan. Na motivaciju i satisfakciju zaposlenih utice:
poslovni prostor (ambijent), organizaciona struktura i mreza komunikacije, dizajn
posla (zadaci, duznosti, odgovornosti posla), organizaciona klima i kultura, radna
atmosfera, menadzement organizacije, formalni i neformalni meduljudski odnosi,
zatim ceo proces tj. sve aktivnosti u upravljanju ljudskim resursima. Od procesa
analize posla do procesa upravljanja karijerom, degradacije i otpuStanja zaposlenih,
o kojem ce biti kasnije reC. Akcenat stavljamo na proces - nagradivanje i
motivisanje zaposlenih materijalnim i nematerijalnim kompenzacijama.
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Zbog svega do sada spomenutog u ovom radu, mozemo zakljuciti da veliki
izvori motivacije i satisfakcije leze u nematerijalnim nagradama. | da u danasSnjem
poslovnom svetu, materijalne i nematerijalne kompenzacije su podjednako znacajne
za motivisanje zaposlenih. Zato je kombinacija, verovatno, idealno reSenje.

Zadatak rukovodstva je da izabere kombinaciju razliCitih nagrada koja je
najpovoljnija, kako za preduzece, tako i za motivaciju zaposlenih, zbog koje oni daju
sve od sebe. Osnove nagradivanja mozemo svrstati u slede¢e osnovne grupe:**

= Naknade koje zavise od pona$anja, ucinka i rezultata pojedinca;

» Naknade koje zavise od rezultata posebnog odeljenja;

» Nadoknade koje zavise od rezultata celokupnog preduzeca;

» Nadoknade koje predstavljaju kombinaciju nekih ili svih prethodno navedenih
kriterijuma.

Dakle, nagrade zavise od toga u kojoj meri su ispunjeni odredeni kriterijumi.
Nagrada se daje razli¢itim pojedincima, odredenim grupama ili svim ¢lanovima jedne
organizacije. Razlikujemo dakle nagradivanje:*

» Pojedinaca;

= Grupe ili nekoliko grupa;

=  Svih u preduzedu;

= Kombinacije nekoliko grupa ili pojedinaca iz odredenih grupa.

Potreba da se motiviSe pojedinac vazi i danas, iako zivimo u vremenu kad
timovi postaju klju€ni. Koncentrisanost na pojedinca je presudna jer ne postoji timska
motivacija. Ono Sto postoji jeste tim sastavljen od motivisanih pojedinaca Kkoji
stvaraju sinergiju i kombinujuci je s motivacijom grade i pokre¢u timski duh.*®

Na motivaciju uti¢u brojni ¢inioci, a mogu se podeliti u tri grupe:*

1. Individualne karakteristike predstavljaju potrebe, vrednosti, interese i
stavove koje poseduju pojedinci. Ove karakteristike su razliCite kod razlicitih
ljudi, a utiCu na njihove motive za izvrSenje radnih zadataka, tako da su neki
motivisani novcem, neki sigurno$¢u posla, neki izazovnoSéu posla i sl.
Menadzment mora imati u vidu individualne karakteristike radnika kako bi
podsticao one koji doprinose ostvarenju ciljeva preduzeca.

2. Karakteristike posla predstavljaju atribute posla kao Sto su autonomnost,
slozenost, odgovornost i sl. Prilikom raspodele poslova, menadzment mora
uspostaviti sklad izmedu individualnih karakteristika i karakteristika posla.

3. Karakteristike preduzec¢a se odnose na pravila i procedure u preduzecu,
kadrovsku politiku, praksu menadZmenta i na sistem nagradivanja kojima se

91Jeghult B. (2007), Sargarepe: knjiga 0 motivaciji i nagradama, Asee, Novi Sad, str. 308,197.

gzlsto, str. 198.

Bstott K., Walker A. (1995), Teams, Teamwork & Teambuilding, Prentice Hall, preuzeto iz knjige Tisen R.,
Andriesen D., Depre F.L. (2006), Dividenda znanja, Adizes, Novi Sad, str. 210.

%“Serovié S. (2011), Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, Univerzitet Singidunum (knjiga u Stampi),
Beograd, str. 223.
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doprinosi efikasnosti preduzeca. Navedeni instrumenti moraju biti tako
koncipirani da privlace nove, a zadrzavaju postojeée zaposlene.

Sistem nagradivanja treba da podstakne Zeljeno ponaSanje zaposlenih u
skladu sa cilievima preduzeca. Sistem nagradivanja je jedan od onih sistema na
kojima stalno treba raditi. Nagrade su individualne i moraju da se prilagode
svakom pojedincu. Uputiti razliite nagrade razliCitim ljudima, nije nemoguc¢a misija.
Ali za to je potrebno vreme i energija koju menadzeri moraju da utroSe na
Lunutrasnje klijente“, na zaposlene. | na razgovor sa njima, jer i to predstavlja jedan
vid nagrada.®

Sposobnost menadzmenta da prikuplja i uopSte upravlja podacima i
informacijama postao je kritiCan faktor uspesnosti poslovanja. Informacija je resurs
koji je kreiran od podataka, da bi koristio menadzmentu pri donosSenju poslovnih
odluka. Kvalitet odluka zavisi od kvaliteta informacija. PoSto, danas, postoji potreba
da se nagrade prilagode svakom pojedincu, menadzment mora da nade reSenje
kako da poboljSa i pojednostavi proces prikupljanja podataka o tome Sta zaposlene
individualno motiviSe. Informacioni sistemi i tehnologije su neke od najvaznijih alatki
koje su na raspolaganju menadzerima za ostvarivanje visokih nivoa efikasnosti i
produktivhosti u poslovnim operacijama. Omogucavaju, menadzerima, pristup
vaznim informacijama u pravo vreme kako bi doneli pravu odluku tj. u trenucima
kada donose odluke. Tako da je razvoj informacionog sistema za motivaciju
zaposlenih verovatno najbolje reSenje.

Informacioni sistem za motivaciju zaposlenih (EMS - Employee Motivation
System) je sistem koji poboljSava i pojednostavljuje proces prikupljanja podataka o
tome Sta svakog pojedinca u organizaciji motiviSe, omoguéava menadzmentu online
(skoro trenutno) pristup informacijama, samim tim predstavlja i podrsku
menadZzmentu u donoSenju odluka o individualnom prilagodavanju procesa -
nagradivanja i motivisanja zaposlenih.

Razvoj informacionog sistema je slozen proces koji podrazumeva niz faza i
aktivnosti. Faze razvoja informacionog sistema su:

» Planiranje IS;

= Analiza IS;

* Projektovanje IS;

= |zrada IS;

» |[nstalacija IS;

=  Obuka korisnika IS;

= QOdrzavanje i poboljSanja IS.

Posto danas hoteli imaju potrebu za informacionim sistemima i poSto oni
koriste viSe razli€itih vrsta sistema, neophodna im je organizaciona jedinica koja je
odgovorna za rukovanje ovim sistemima i za ispravnost hardvera, softvera i druge
tehnologije u okviru tih sistema. Odgovorna je za hotelsku IT infrastrukturu. Zato u
srednjim i velikim hotelima postoji sektor informacionih sistema (IS) ili

95Jeghult B. (2007), Sargarepe: knjiga o motivaciji i nagradama, Asee, Novi Sad, str. 8 - 9, 42.
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informacionih tehnologija (IT). Sektor se sastoji od specijalista, kao Sto su sistem
analitiCari, projektanti sistema, graditelji sistema i menadzer sektora IT/IS.

Sistem analitiCar treba da uradi dokument sa specifikacijom zahteva i da
navede Sta informacioni sistem treba da omoguéi. Treba da odgovori na pitanja - ko,
Sta, gde i kada. Dokument treba da bude razumljiv, precizan, kompletan,
konzistentan i ne preterano opSiran. Zatim taj dokument treba da prosledi
specijalistima za projektovanje IS. Koji treba da odgovore na pitanje - kako. Oni
projektuju sistem kako bi izasli u susret zahtevima korisnika. Zatim prosleduju
projektnu dokumentaciju sa svim instrukcijama programerskom timu za izradu
sistema. U nekim sluajevima, projektanti sistema mogu biti i tzv. graditelji sistema.
Instalacija IS podrazumeva implementaciju, testiranje i pustanje u rad. Zatim slede
faze - obuka korisnika, odrzavanje i poboljSanja IS.

Ako organizacija ima sektor IT samim tim i specijaliste, mogla bi da razvije
informacioni sistem za motivaciju zaposlenih u kuéi. Ako nema, moze da angaZuje
neko preduzece koje se bavi razvojem IS na zahtev same organizacije. U oba
sluCaja, veoma je bitho da se ovakav informacioni sistem (EMS) prilagodi
organizaciji.

Hoteli su paZljivo i promiSljeno struktuirani u vidu odredenih struktura da bi se
procesi i poslovi efikasno obavljali. Organizaciona struktura se sastoji od
organizacionih jednica (odeljenja / sektora i odeljenja). U manjim hotelima
organizacione jedinice se nazivaju - odeljenja. Medutim u srednjim i vecih hotelima
organizacione jedinice se nazivaju - sektori (npr. domadinstvo, recepcija, tehnicko
odrzavanje, informaciona tehnologija, rezervacija, finansije, ljudski resursi, hrana i
pice - kuhinja i restoran, prodaja i marketing i dr.) (Slika 4). Zatim neki sektori sadrze
manje organizacione celine (odeljenja) u kojima se obavljaju srodni i sli¢ni poslovi
(Slika 5).

Slika 4: Ovo su samo

neki primeri sektora Recepcija
koji postoje u hotelskoj

organizaciji.

Domacdinstvo
Najprimenjivaniji oblik integrisanja i povezivanja poslova i aktivnosti u vece
grupe poslova je u sektoru za ljudske resurse. Tako, na primer, poslovi i aktivhosti
vezani za regrutovanje i selekciju kandidata mogu se grupisati u jednu grupu
poslova; poslovi i aktivnosti vezani za obuku, usavrSavanje i razvoj zaposlenih - u
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drugu grupu poslova; poslovi i aktivnosti vezani za procenu u€inka, nagradivanje,
motivisanje i napredovanje - u tre¢u grupu poslova i dr. U daljem tekstu ¢emo koristiti
ovakav model organizacione strukture sektora za ljudske resurse.

Slika 5: Model organizacione strukture sektora za ljudske resurse:

Odeljenje za regrutovanjei
_— selekciju kandidata Zaposleni

(Menadzer odeljenja)

Odeljenje za obuku, usavrSavanje

Sektor - Ljudski resursi ; . X _
i razvoj zaposlenih Zaposleni

(Menadzer sektora)

(Menadzer odeljenja)

Odeljenje za procenu ucinka,
nagradivanjei motivisanje .
zaposlenih Zaposleni

(Menadzer odeljenja)

Od svih sektora u organizaciji najvazniju ulogu u razvoju informacionog
sistema za motivaciju zaposlenih (EMS) imaju:

= Sektor za ljudske resurse i
= Sektor informacionih tehnologija.

Ucéesnici u razvoju IS (EMS) su menadzer sektora za ljudske resurse;
menadzer odeljenja za procenu ucinka, nagradivanje i motivisanje zaposlenih;
menadZzer sektora IT; specijalisti za analizu, projektovanje i izradu IS. Komunikacija
izmedu ovih u€esnika mora biti konstantna kako bi razvoj IS (EMS) bio efikasniji pa i
sam sistem kvalitetniji.

MenadZzer sektora IT i menadzer sektora za ljudske resurse organizuju
ceo projekat razvoja IS (EMS). Menadzer sektora IT odreduje ko ¢e od specijalista
biti ukljuen u razvoj ovog informacionog sistema (sistem analitiCar, projektanti
sistema, programeri sistema i dr. kao i sistem administrator). Menadzer sektora za
ljudske resurse ukljuCuje menadZera odeljenja (za procenu ucinka, nagradivanje i
motivisanje zaposlenih) u projekat. A on uklju€uje svoje zaposlene po potrebi.

Uloga sektora za ljudske resurse u razvoju informacionog sistema (EMS
- Employee Motivation System).U€esnici iz sektora za ljudske resurse u razvoju IS
(EMS) su:

1. MenadZer sektora za ljudske resurse;
2. MenadZer odeljenja za procenu uc€inka, nagradivanje i motivisanje zaposlenih.

1. Menadzer sektora za ljudske resurse ima razne zahteve (potrebe) Sto se
tice IS (EMS):
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» Da se uradi Web sajt;

= Da pristupni link Web sajta bude npr. - http://www.ems.imehotela.rs;

= Da se svim zaposlenima u hotelu (menadzerima / zaposlenima) na sluzbeni
e-mail Salje pristupni link Web sajta;

= Da na stranici sajta postoji opcija UNESITE KORISNICKO IME / UNESITE
LOZINKU;

*» Da ima opcija ULOGUJ SE;

= Da se automatski odabere elektronska anketa u zavisnosti od sektora (,,vidljivi
/ nevidljivi“ za potro$ace) i pozicije (menadzZer / zaposleni);

= Da u anketama postoji opcija KRAJ RADA.

Pristup anketama. Ispitanici su svi zaposleni u organizaciji bez obzira na
poziciju (menadzer / zaposleni). Elektronski upitnik popunjavaju sami ispitanici, tako
Sto se putem sluzbenog e-mejla pozivaju na sajt upitnika (Web ili URL adresu sajta,
npr. http//:www.ems.imehotela.rs). Web sajt poboljSava i pojednostavljuje proces
prikupljanja podataka o tome Sta svakog pojedinca u organizaciji motiviSe. Zatim
kada bilo ko od menadzera (sektora ili odeljenja) ili zaposlenih ukuca svoje
korisniCko ime i lozinku na stranici sajta, automatski dobija odgovarajuéu anketu za
njegovu poziciju i za sektor kome priprada (sektor na liniji vidljivosti za potro$ace ili
ne).

Ako neki zaposleni u organizaciji nemaju kompjuter na radnom mestu, njihovi
neposredni menadzeri trebaju da im obezbede pristup nekom kompjuteru u tom
odeljenju ili sektoru u kome rade kako bi uradili anketu. Takode ako neki zaposleni
ne znaju da koriste kompjuter, mogu da popune anketu uz pomo¢ neposrednih
menadzera.

Informacioni sistem treba da bude postavljen tako da bude razumljiv svim
korisnicima, jednostavan za koriS¢enje, pouzdan i da omogucava iskazivanje
odredenih informacija shodno vremenu i potrebama donosiocima odluke.

MenadZzer sektora za ljudske resurse pruza informacije o korisnicima
sistema specijalistima za razvoj IS:

Svi zaposleni u hotelu (menadzeri i zaposleni) popunjavaju e-anketu.

MenadZer sektora, vidi uradene ankete svog sektora.

Menadzer odeljenja, vidi uradene ankete svog odeljenja.

MenadZer sektora za ljudske resurse i menadzer odeljenja za procenu ucinka,

nagradivanje i motivisanje zaposlenih:

Imaju pristup svim uradenim anketama svih sektora;

Takode oni prave Seme anketa zatim i kreiraju e-ankete;

Prilikom kreiranja e-anketa oni odreduju i njihovu namenu (za ,vidljive“ ili

snevidljive” sektore i pozicije - menadzer ili zaposleni) i dr.;

5. Administrator sistema (osoba iz IT sektora), ima sva prava nad celim
sistemom;

6. Administrator sistema (osoba iz IT sektora) treba da potpiSe dokument u

kojem pise da ne sme podatke iz IS da koristi u neovias¢ene svrhe (dokument

0 poverljivosti podataka).

PoonNPE
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Sistem omogucava menadzerima online (skoro trenutno) pristup uradenim
anketama svojih zaposlenih, dobijanje kvalitetnih informacijama u trenucima kada
donose odluku o nagradivanju i motivisanju pojedinca.

Pristup uradenim anketama:

= Ako sektor nema odeljenja (Slika 6). Menadzer sektora moze da vidi samo
one ankete koje su uradili njegovi zaposleni.

= Ako sektor ima odeljenja (Slika 7). Menadzer sektora moze da vidi samo one
ankete koje su uradili njegovi menadzeri odeljenja i njihovi zaposleni. Dok
menadzer odeljenja moze da vidi samo one ankete koje su uradili njegovi
zaposleni.

= Od svih menadzera sektora i odeljenja, jedino menadzer sektora za ljudske
resurse i menadZer odeljenje za procenu, nagradivanje i motivisanje
zaposlenih, imaju pristup svim uradenim anketama u organizaciji.

= A administrator sistema (osoba iz IT sektora), kao Sto je ve¢ reCeno, ima sva
prava nad celim sistemom.

Slika 6: Primer organizacione strukture sektora bez odeljenja:

Sektor
(Menadzer sektora)

Zaposleni

Slika 7: Primer organizacione strukture sektora sa odeljenjima:

Odeljenje )
= . - Zaposleni
(Menadzer odeljenja)
Sektor Odeljenje 7 leni
aposleni
(Menadzer sektora) (Menadzer odeljenja) P
Odeljenje .
— . - Zaposleni
(Menadzer odeljenja)

MenadZer sektora za ljudske resurse pruza i podatke o svakom
zaposlenom programerima sistema. IS za motivaciju zaposlenih je odvojeni sistem.
Medutim, polazec¢i od toga da u danasnje vreme sektor za ljudske reurse ve¢ ima
postojeéi sistem koji Cuva detaljne podatke o zaposlenima, organizaciji, poslu i dr.,
postoji mogucnost da se odobri pravo za preuzimanje podataka o zaposlenima iz
postoje¢eg sistema u novi odvojeni sistem (EMS). Potrebni podaci o svakom
zaposlenom su:
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Identifikacioni broj (ID);

Ime;

Prezime;

Korisni¢ko ime;

Lozinka;

E-mail;

Sektor;

= QOdeljenje;

» Pozicija (menadZzer sektora / menadzer odeljenja / zaposleni).

Sektor za ljudske resurse (odeljenje za regrutovanje i selekciju kandidata)
prilikom zaposlenja novog lica kreira korisni€ki nalog. Novozaposleni dobija svoj
identifikacioni broj (ID), korisni€ko ime i inicijalnu lozinku. Zatim i identifikacionu
karticu. Sto znaci da svi zaposleni imaju svoj jedinsveni ID broj, korisni¢ko ime i
lozinku, sluzbenu e-mail adresu i dr. KorisniCki nalog novozaposlenog dodaje se
sektoru odnosno organizacionoj jednici kojoj pripada. To u mnogome
pojednostavljuje ostale poslovne procese u sektoru, kao i projektovanje IS (EMS).

2. Menadzer odeljenja za procenu ucinka, nagradivanje i motivisanje
zaposlenih ima razne zahteve (potrebe) Sto se tiCe mogucnosti prilikom kreiranja e-
anketa:

= Da moze da kreira (nove) e-ankete;

» Za svaku anketu koju kreira da ima opciju da napiSe naziv, uvod, zaklju¢ak
ankete, takode da sacuva kao i da promeni taj tekst.

» Da ima mogucnost da kreira odredeni broj delova sa pitanjima prema potrebi;

» Za svaki deo da ima opciju da napiSe naziv tod dela, tip pitanja koji ¢e se
primenjivati (zatvorena ili otvorena pitanja), uputstvo za popunjavanje i primer
odgovora;

» (Od tipa pitanja zavisice uputstvo za popunjavanje i primer odgovora;

= Treba da ima opciju za dodavanje, tip, popunjavanje, menjanje, brisanje
pitanja;

= Prilikom dodavanja pitanja da ujedno ima opciju da izabere tip pitanja kao i da
napise sam tekst pitanja;

» Pitanja otvorenog tipa - nabrajanje odgovora ili objasSnjenje odgovora;

» Pitanja zatvorenog tipa - rangiranje odgovora ili odgovori sa DA/NE;

» AKko su pitanja zatvorenog tipa podrazumeva se da ima mogucnost da napise
odgovore, da ih dodaje, menja i briSe;

» Takode da postoji mogucnost da se kao ponudjen odgovor doda prazno polje
koje kasnije popunjavaju ispitanici.

= Prilikom kreiranja e-ankete treba da se odredi i njena namena (za ,vidljive* ili
shevidljive” sektore i pozicije - menadzeri ili zaposleni) (Slika 8);

= Zato na kraju ankete postoji opcija da se izabere namena ankete i sacuva;

= Zatim i da se poSalje na sluzbeni e-mail menadzerima ili zaposlenima.
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Slika 8: Namena ankete prema grupi sektora i poziciji:

[ Vidljivi sektori: | [ Nevidijivi sektori: | [ Pozicije: |

[] Recepcija [[] Marketing [] Menadzeri
[C] Domatinstvo [ Ljudski resursi [] zaposleni
0 .. [] Finansije

Da bi specijalisti za razvoj IS uradili ove opcije odabira namene anketa prema
grupi sektora, treba da znaju koji sektori spadaju pod ,vidljive* a koji pod ,nevidljive*
za potroSaCe. Zato menadzer odeljenja treba da uradi i da im prosledi spisak
Lidljivin i nevidljivin® sektora. A Sto se tiCe pozicije postoje samo dve opcije
menadzeri ili zaposleni.

PoSto je proces nagradivanja i motivisanja zaposlenih u domenu
istoimenog odeljenja, menadzer tog odeljenja treba prvenstveno da napiSe spisak
materijalnih i nematerijalnin kompenzacija koje koristi i zeli da uvede organizacija.
Zatim treba da uradi Semu/e upitnika koje ¢e se kasnije koristiti u elektronskoj formi
za prikupljanje podataka o tome Sta svakog pojedinca u organizaciji motivisSe. Neke
organizacije:

» Koriste iste kompenzacije za sve zaposlene i menadzere, tako da menadzer
treba da uradi samo jednu anketu (Semu anketnog upitnika);

» Koriste menadzerske kompenzacije, tako da menadzer treba da uradi dve
ankete (Seme anketnih upitnika) - jednu za zaposlene jednu za menadzere.

Medutim u ovom radu uradiéemo cetiri Seme anketnih upitnika

1. Anketu za zaposlene u sektorima i odeljenjima u kojima imaju li€ni kontakt sa
potroSacCima (Primer ankete moZete pogledati na str. 57 - 63);

2. Anketu za menadzere sektora i odeljenja u kojima zaposleni imaju li¢ni
kontakt sa potroSacima (Primer ankete mozete pogledati na str. 64 - 70);

3. Anketu za zaposlene u sektorima i odeljenjima u kojima nemaju licni kontakt
sa potroSacima (Primer ankete mozete pogledati na str. 71 - 78);

4. Anketu za menadZere sektora i odeljenja u kojima zaposleni nemaju li¢ni
kontakt sa potroSacima (Primer ankete mozete pogledati na str. 79 - 85).

Razlika u anketama je mala ali ipak ih treba podeliti zato Sto postoji
mogucnost da organizacija koristi neke kompenzacije samo:

» U odredenim (spomenutim) sektorima i odeljenjima;
» Za menadzere.
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Uobi€ajeni nacin prikazivanja jedne organizacije jeste putem organizacione
Seme koju formira sektor za ljudske resurse. Ona prikazuje skelet organizacione
strukture. Da bi uradio ove €etiri ankete, menadzer spomenutog odeljenja gledajuci
organizacionu strukturu tj. Semu hotela treba da napiSe spisak:

= Svih sektora u kojima zaposleni imaju liéni kontakt sa potroSacima (,,vidljivi«
sektori - npr. recepcija, domacinstvo, restoran i dr.) (Slika 9);

= Svih sektora u kojima zaposleni nemaju licni kontant sa potroSacima
(..nevidljivi* sektori - npr. marketing, finansije, ljudski resursi i dr.) (Slika 9).

= Zatim i da napiSe spisak materijalnih i nematerijalnih kompenzacija koje se
koriste i koje se planiraju uvesti za odredene pozicije (menadzer / zaposleni)
imajuéi u vidu kojoj grupi sektora pripadaju (odnosno da li su osobe na liniji
vidiljivosti za potroSace ili ne).

Slika 9: Ovosu
neki primeri
sektora koje smo
podeliliprema
vidljivosti za
potrosace.

Recepcija

Zelena boja - predstavlja
sektore na liniji vidljivosti za
potrosace (,,vidljivi“ sektori).
Plava boja - predstavlja sektore
koji nisu na liniji vidljivosti za
potrosace (,,nevidljivi“ sektori).

Domadcinstvo

Sve Cetiri ankete imaju strukturu koja se sastoji iz Sest delova:

Uvod;
I. Direktne i indirektne materijalne kompenzacije;
II. Nematerijalne kompenzacije;
[ll. Ambijent radnog mesta;
IV. Ideje za promene u okviru radnog mesta;
Zakljucak.

Uvod. U uvodnom delu upitnika prvo Sto treba da piSe jeste sam naziv
ankete, u ovom slu€aju to je - ,,Anketa za motivaciju zaposlenih®. Zatim skrece se
paznja na nacin kori8¢enja informacija i nacin odgovaranja, kako bi se ispitanici
oslobodili bilo kakve sumnje i straha.

.Informacije dobijene ovom anketom nadredeno lice koristi u trenucima kada
donosi odluku o nagradivanju i motivisanju pojedinca. U ovoj anketi nema tacnih i
netacnih, losih i dobrih odgovora. Zato Vas molimo da slobodno izrazite VaSe
miSljenje o pojedinim pitanjima.
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NAPOMENA: ,Da ne bi doSlo do zabune, neke kompenzacije koje su
navedene u anketnom upitniku organizacija vec koristi a neke planira tek da uvede.“

Zaklju€éak. U zakljuCku upitnika treba da piSe - ,Hvala Vam puno Sto ste
odvojili vreme, prepoznali svoja osecCanja i izrazili Vase miSlienje o pojedinim
pitanjima.

Ostali delovi. Svi ostali delovi sadrze razliCiti broj pitanja zatvorenog i/ili
otvorenog tipa, uputstvo za popunjavanje a neki i primere. Pitanja zatvorenog tipa -
rangiranje odgovora ili odgovori sa DA/NE. Pitanja otvorenog tipa - nabrajanje
odgovora ili objasnjenje odgovora. Prethodno napisan spisak kompenzacija koje se
koriste i koje se planiraju uvesti za odredene pozicije (menadzZer / zaposleni) imajuci
u vidu kojoj grupi sektora pripadaju, bitno olakSava menadzeru odeljenja (za procenu
ucinka, nagradivanje i motivisanje zaposlenih) izradu Seme anketnih upitnika.

Rangiranjem liste stavki dobijaju se informacije Sta pojedinca viSe - manje
motiviSe. Svako pitanje zatvorenog tipa sadrzZi listu stavki, koje ¢e se rangirati.
Medutim, kod pojedinih pitanja (zatvorenog tipa) ostavljena je mogucnost za
dopisivanje varijante odgovora koja nije ponudena.

Otvorena pitanja pruzaju informacije o tome kako pojedinac razmislja i Sta
oseca. Ispitanik analizira sopstvena osecanja u vezi sa odredenim pitanjem. Zatim
ima i slobodu izrazavanja. Zatvorena pitanja isto tako pruzaju informacije o tome
kako pojedinac razmislja i Sta oseca. Ispitanik analizira sopstvena osecanja u vezi sa
odredenim pitanjem i ponudenim stavkama. Moglo bi se rec¢i da sam procenjuje
uticaj odredenih stavki koje bi imale na njegov stepen satisfakcije i motivacije. Zatim
ima i slobodu izrazavanja, odnosno rangiranja tih stavki po sopstvenoj proceni.

Ankete ne oduzimaju mnogo vremena, interesantne su, nisu anonimne a opet
pruzaju slobodu u izrazavanju. Pitanja su tako formulisana da se informacije ne
mogu zloupotrebiti. Jer svima je jasno da ¢e direktne materijaine kompenzacije biti
najbitnije kod svakog zaposlenog. Zatim indirektne materijalne pa nematerijalne
kompenzacije. Novac jeste najmoc¢niji motivator ali u vecini slu€ajeva nije dovoljan.
Zato je kombinacija, materijalnih i nematerijalnih kompenzacijama, verovatno idealno
reSenje. Ispitanicima je u interesu da prepoznaju svoja osecCanja i da Sto bolje
odgovore na pitanja (npr. rangiraju liste stavki i dr.) kako bi pruZili taéne i kvalitetne
informacije svom nadredenom u trenucima kada donosi odluku o nagradivanju i
motivisanju pojedinca.

Materijalne i nematerijalne kompenzacije. Nadredeni, ako ima moguénost
da motiviSe svog zaposlenog materijalnim kompenzacijama, putem ankete ispitanika
ima uvid u to Sta ga viSe - manje motivise od direktnih i indirektnih kompenzacija.
Ako Zeli da motiviS8e svog zaposlenog a nema moguénost koriS¢enja materijalnih
kompenzacija, putem ankete ispitanika ima uvid u to Sta ga viSe - manje motiviSe od
nematerijalnih kompenzacija.

Ambijent radnog mesta. Takode putem anketa svojih ispitanika, nadredeni
ima uvid i u to Sta zaposlenima smeta $to se ti€e ambijenta radnog mesta. Te
informacije su veoma bitne jer ambijent radnog mesta ima veliki uticaj na emocije,
raspolozenje, satisfakciju, socijalizaciju, lojalnost, motivisanost, funkcionalnost,
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produktivnost i ponaSanje zaposlenih. Ambijent treba da bude kreativan, originalan i
jedinstven jer direktno utiCe na njihovu percepciju o celokupnom poslu i organizaciji.
Kreativni i pozitivni ambijent utiCe i na stvaranje pozitivne radne atmosfere i dr. PoSto
ima veliki uticaj na zaposlene nadredeni treba da ima uvid u to. | prilikom
redizajniranja unutraSnjeg ambijenta treba da sagleda i uvazi odgovore svojih
zaposlenih.

Ideje za promene u okviru radnog mesta. Covek je kljuéni faktor u
uspesSnosti organizacije. Mnogo toga zavisi od njegove motivacije, kreativnosti,
inovativnosti, umesnosti u poslu, od njegovih vestina, znanja, iskustva, sposobnosti i
dr.

Zaposleni sagledavajuéi poslovne procese i funkcije iz sopstvenih perspektiva
mogu da imaju uvid u neke probleme, nedostatke, propuste i dr. Takode mogu da
imaju mastovite i inovativne ideje (sugestije, solucije idr.) kako da te probleme,
nedostatke ili propuste neutraliSu a poslovne procese i funkcije uznaprede. Zato
treba potencirati predlaganje novih ideja. Sposobnost razvijanja novih ideja obi¢no
se odnosi na kreativhost. Potrebno je da kreativhost kao osobina menadzmenta,
bude rasprostranjena na svim nivoima organizacije.

Nadredeni putem anketa svojih ispitanika ima uvid u njihove ideje za promene
u okviru radnog mesta (odeljenja, sektora pa i organizacije). Kritika ideja nije
dozvoljena tj. nijedna ideja nije besmislena, sve su dobrodo$le. Cak $ta vise pozeljan
je Sto vedi broj ideja kako bi se lak$e iskristalisala ona prava.

Dobijene informacije mogu da mu koriste u: reSavanju poslovnih problema;
oblikovanju i uvodenju promena; donoSenju novih poslovnih odluka i dr. Tako da
time ukljuCuje svoje zaposlene, podize njihovu ulogu a samim tim i li€nost na visi
nivo. Jer im je data sloboda da ukazu na pozitivne i/ili negativhe strane posla koji
obavljaju, poslovnih procesa i funkcija i da iskazu svoje misljenje (stavove) i ideje.
Ujedno i motiviSe svoje zaposlene, jer pokazuje da ih uvazava i da mu je bitno
njihovo misljenje; neguje atmosferu poverenja i saradnje, entuzijazam zaposlenih i
njihovo zadovoljstvo poslom; postuje i nagraduje kreativnost, ideju, inovaciju i dr.

Prednosti IS za motivaciju zaposlenih (EMS) su:

= Pojednostavljuje proces prikupljanja podataka o tome Sta svakog pojedinca u
organizaciji vise - manje motiviSe;

* Omogucava menadzerima lak i brz pristup vaznim informacijama u trenucima
kada donose odluke o nagradivanju i motivisanju pojedinca, redizajniranju
ambijenta radnog mesta i promenama u okviru radnog mesta.

Sistem, kada se instalira mozZe da se poboljSava i vremenom prilagodava
novim potrebama menadzera sektora za ljudske resurse kao i menadzera odeljenja
za procenu ucinka, nagradivanje i motivisanje zaposlenih. Omogucava im kreiranje
novih sli¢nih anketa. Po$to imaju pristup svim uradenim anketama u organizaciji, ako
se javi potreba, mogu da urade i razna istrazivanja.
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Primer ankete za zaposlene u sektorima i odeljenjima u kojima imaju
liEni kontakt sa potrosacima:

L ANKETA ZA MOTIVACIJU ZAPOSLENIH*

»Informacije dobijene ovom anketom nadredeno lice koristi u trenucima kada donosi
odluku o nagradivanju i motivisanju pojedinca. U ovoj anketi nema tacnih i netacnih,
loSih i dobrih odgovora. Zato Vas molimo da slobodno izrazite Vase miSljenje o
pojedinim pitanjima.“

NAPOMENA: ,Da ne bi doSlo do zabune, neke kompenzacije koje su navedene u
anketnom upitniku organizacija vec Koristi a neke planira tek da uvede.*

| - DIREKTNE | INDIREKTNE MATERIJALNE KOMPENZACIJE

Pitanja zatvorenog tipa - rangiranje odgovora
Uputstvo za popunjavanje: rangdirajte stavke.

Ako Vas neka stavka najviSe motivise stavite broj 1.

Ako Vas neka stavka isto motiviSe kao i prethodna isto stavite broj 1.
Ako Vas neka stavka manje motiviSe od prethodne stavite broj 2.

Ako Vas neka stavka manje motiviSe od prethodne stavite broj 3.

Ako Vas neka stavka isto motiviSe kao i prethodna isto stavite broj 3 itd.
Ako Vas neka stavka ne motiviSe ostavite prazno polje.

1. Rangirajte slede¢e stavke prema znacéaju koji imaju na Vasu motivaciju i
satisfakciju:

Dodatak na platu (poviSica);

Usmeno priznanje uspeha i stimulativha nagrada;

Pismeno priznanje uspeha i stimulativha nagrada;

Nagradno putovanje za dve osobe u drugi hotel iz istog lanca,;

Stimulativna nagrada za inovaciju i kreativnost;

HiEIEEInn

Godisnja nov€ana nagrada, bonus (13-a plata).
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2. Rangirajte slede¢e stavke prema zna€aju koji imaju na Vasu motivaciju i
satisfakciju:

HiEININin

Besplatna profesionalna odeca;

Besplatna (dodatna) obuka - interna;
Besplatna (dodatna) obuka - eksterna;
Stipendija za studiranje (Skolarine) u zemlji;
Studijsko putovanje u drugi hotel iz istog lanca;

Povoljnije placanje kursa (za samo - razvoj, u€enje stranog jezika, koriS¢enje
kompjutera i dr.) u odredenoj skoli.

3. Rangirajte slede¢e stavke prema znacaju koji imaju na Vasu motivaciju i
satisfakciju:

OO0 o4

Povoljnije plaéanje kursa za samo - razvoj u odredenoj skoli ,,razvoja“;
Povoljnije plaéanje kursa za u€enje stranog jezika u odredenoj Skoli jezika;

Povoljnije plaéanje kursa za koriS¢enje kompjutera u odredenoj S$koli
kompjutera;

4. Rangirajte slede¢e stavke prema zna€aju koji imaju na Vasu motivaciju i
satisfakciju:

L1000

Poklon za rodendan (npr. parfem);
Poklon za 8. Mart (dan Zena);
Poklon za rodjenje deteta (npr. zlatni dukat);

Novogodisnji poklon za dete/decu (npr. igracke i slatkisi).
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5. Rangirajte slede¢e stavke prema znacaju koji imaju na Vasu motivaciju i
satisfakciju:

[

OO0 O OO

Povoljnije placanje usluga u odredenom vrtiCu (blizu organizacije) za
dete/decu;

Besplatno pruzanje saveta za vaspitanje dece;
Besplatno pruzanje pravnih ili finansijskih saveta;

Povoljnije placanje medicinskih (svakodnevnih ili povremenih) usluga kucne
nege starijih ili bolesnih ¢lanova porodice;

Povoljnije placanje usluga u odredenoj privatnoj klinici za godisnji lekarski
pregled;

Olaksice za stambeni kredit u odredenoj banci;

Olaksice za auto kredit (kredit za nabavku vozila) u odredenoj banci.

6. Rangirajte slede¢e stavke prema znacaju koji imaju na Vasu motivaciju i
satisfakciju:

[

NI

[l

Povoljnije placanje usluga za dve osobe u odredenom sportskom -
rekreativhom centru;

Povoljnije placanje usluga za dve osobe u odredenim kafi¢ima i restoranima;
Povoljnije plaéanje odec¢e i obuée u odredenim buticima;

Povoljnije placanje proizvoda za opremu domadinstva u odredenom trznom
centru;

Povoljnije plaéanje proizvoda u odredenom trznom centru pri kupovini
meSovite robe.

7. Rangirajte slede¢e stavke prema zna€aju koji imaju na Vasu motivaciju i
satisfakciju:

L]
L]
L]

Povoljnije placanje usluge prevoza za ¢lanove porodice (majka, otac i dete /
deca) ili dve osobe u odredenim autobuskim, Zeleznickim i avio kompanijama;

Povoljnije placanje putnog osiguranja za ¢lanove porodice (majka, otac i dete
/ deca) ili dve osobe;

Povoljnije placanje usluge smestaja i ishrane za ¢lanove porodice (majka,
otac i dete / deca) ili dve osobe u hotelima iz istog hotelskog lanca.
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8. Rangirajte slede¢e stavke prema zna€aju koji imaju na Vasu motivaciju i
satisfakciju:

Povoljnije placanje ulaznica za dve osobe u odredenim muzejima;
Povoljnije placanje ulaznica za dve osobe u odredenim pozoristima;
Povoljnije placanje ulaznica za dve osobe u odredenim galerijama;
Povoljnije placanje ulaznica za dve osobe u odredenim bioskopima;
Povoljnije placanje ulaznica za dve osobe za odredene festivale;

Povoljnije plaéanje ulaznica za dve osobe u odredenim koncertnim
dvoranama;

Povoljnije plaéanje ulaznica za dve osobe u odredenim fudbalskim
stadionima;

Povoljnije placanje ulaznica za dve osobe u odredenim koSarkaskim halama;

OO0 O OOodood

II - NEMATERIJALNE KOMPENZACIJE

Pitanja zatvorenog tipa - odgovori sa DA/NE
Uputstvo za popunjavanje: odgovorite sa DA/NE.
Pitanja zatvorenog tipa - rangiranje odgovora
Uputstvo za popunjavanje: rangdirajte stavke.

Ako Vas neka stavka najviSe motivise stavite broj 1.

Ako Vas neka stavka isto motiviSe kao i prethodna isto stavite broj 1.
Ako Vas neka stavka manje motiviSe od prethodne stavite broj 2.

Ako Vas neka stavka manje motiviSe od prethodne stavite broj 3.

Ako Vas neka stavka isto motiviSe kao i prethodna isto stavite broj 3 itd.
Ako Vas neka stavka ne motiviSe ostavite prazno polje.

1. Rangirajte slede¢e stavke prema znacéaju koji imaju na Vasu motivaciju i
satisfakciju:

Adekvatno dizajniranje posla;
Participacija zaposlenih;
Opunomocivanje zaposlenih.

Usmeno priznanje uspeha;

HiEnIn N

Pismeno priznanje uspeha;
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I:l Socijalna druzenja (team building - gradenje tima).

2. Adekvatno dizajniranje posla. Da li zelite specijalisticki pristup ili
motivacioni pristup (DA / NE)?:

SpecijalistiCki pristup (visoke podele rada i uske specijalizacije);

Motivacioni pristup (rotacije, prosirivanje i obogacenje posla).

3. Ako zelite motivacioni pristup, rangirajte sledeée stavke prema znacaju koji
imaju na Vasu motivaciju i satisfakciju:

I:l Rotacija posla. Podrazumeva planirano i vremenski ograni¢eno menjanje
posla i kruzenje od jednog do drugog radnog mesta u skladu sa Vasom
struénoSc¢u i sposobnostima;

I:l ProSirivanje posla (horizontalno Sirenje posla). Podrazumeva dodeljivanje
srodnih poslova, ¢ime se povecava VaSa odgovornost i zainteresovanost za
posao;

I:l Obogacéenje posla (vertikalno Sirenje posla). Podrazumeva davanje vecih
ovladéenja u smislu odlugivanja o metodama, nadinu rada i dr. Cime se
poveCava VaSa odgovornost, saradnja sa kolegama, uloga u stvaranju
dodatne vrednosti organizacije kao celine.

4. Participacija. Rangirajte sledec¢e stavke prema zna€aju koji imaju na Vasu
motivaciju i satisfakciju:

I:l Participacija u odlu€ivanju tj. u donoSenju novih poslovnih odluka;
I:l Participacija u oblikovanju i uvodenju promena;
I:l Participacija u reSavanju poslovnih problema;

I:l Participacija u postavljanju ciljeva.

5. Socijalna druzenja. Rangirajte slede¢e stavke prema znacaju koji imaju na
Vasu motivaciju i satisfakciju:

I:l Rostilj u prirodi;
I:l Krstarenje Savom i Dunavom;

I:l Let balonom;
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Hipodrom - jahanje konja;
Karting;

Paintball;

Rafting;

Kuglanje;

Tenis;

OOoodoooon

- AMBIJENT RADNOG MESTA

Pitanja otvorenog tipa - nabrajanje odgovora
Uputstvo za popunjavanje: nabrojte stavke.

Na primer stavke ambijenta su: opremljenost, raspored, funkcionalnost, osvetljenje,
temperatura, kvalitet vazduha, osveziva¢ vazduha, tip namestaja, udobnost, komfor,
slike, zavese, tepisi, cvecée, boje zidova, tapete i dr.

1. Nabrojte stavke ambijenta radnog mesta koje Vam se svidaju:
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IV - IDEJE ZA PROMENE U OKVIRU RADNOG MESTA

Pitanja otvorenog tipa - objasSnjenje odgovora
Uputstvo za popunjavanje: napiSete ,naziv* ideje i zatim je ukratko objasnite.

Na primer ideja za: uvodenje novih proizvoda i usluga; uvodenje novih metoda i
procesa rada; unapredenje komunikacije izmedu zaposlenih na istim i razli€itim
hijerarhijskim nivoima (odozgo - nadole i odozdo - nagore); unapredenje procedure
odgovora na Zalbe i nezadovoljstvo potroSaca / zaposlenih; promene i poboljSanje
standarda (zahteva) Sto se ti€e izgleda, govora, brige za gosta; tehnoloSke promene;
promene u usluznom prostoru - enterijeru zatim i eksterijeru; unapredenje poslovnih
procesa sektora za ljudske resurse (analiza posla - opis i specifikacija, regrutovanje,
selektovanje, socijalizacija i orijentacija, dodatna obuka, ocenjivanje performansi,
nagradivanje i motivisanje, zdravlje i bezbednost) i dr.

1. Ideja za

Objasnjenje ideje:

2. ldeja za

Objasnjenje ideje:

,Hvala Vam puno Sto ste odvojili vreme, prepoznali svoja osecanja i izrazili VasSe
miSljenje o pojedinim pitanjima.“
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Primer ankete za menadzere sektora i odeljenja u kojima zaposleni imaju
liéni kontakt sa potroSa¢ima:

L ANKETA ZA MOTIVACIJU ZAPOSLENIH*

,Informacije dobijene ovom anketom nadredeno lice koristi u trenucima kada donosi
odluku o nagradivanju i motivisanju pojedinca. U ovoj anketi nema tacnih i netacnih,
loSih i dobrih odgovora. Zato Vas molimo da slobodno izrazite VaSe misljenje o
pojedinim pitanjima.“

NAPOMENA: ,Da ne bi doSlo do zabune, neke kompenzacije koje su navedene u
anketnom upitniku organizacija vec Koristi a neke planira tek da uvede.*

| - DIREKTNE | INDIREKTNE MATERIJALNE KOMPENZACIJE

Pitanja zatvorenog tipa - rangiranje odgovora
Uputstvo za popunjavanje: rangdirajte stavke.

Ako Vas neka stavka najviSe motivise stavite broj 1.

Ako Vas neka stavka isto motiviSe kao i prethodna isto stavite broj 1.
Ako Vas neka stavka manje motiviSe od prethodne stavite broj 2.

Ako Vas neka stavka manje motiviSe od prethodne stavite broj 3.

Ako Vas neka stavka isto motiviSe kao i prethodna isto stavite broj 3 itd.
Ako Vas neka stavka ne motiviSe ostavite prazno polje.

1. Rangirajte slede¢e stavke prema znaéaju koji imaju na Vasu motivaciju i
satisfakciju:

Dodatak na platu (poviSica);

Usmeno priznanje uspeha i stimulativha nagrada;

Pismeno priznanje uspeha i stimulativha nagrada;

Nagradno putovanje za dve osobe u drugi hotel iz istog lanca,;

Stimulativna nagrada za inovaciju i kreativnost;

HiEIEEInn

Godisnja nov€ana nagrada, bonus (13-a plata).
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2. Rangirajte slede¢e stavke prema zna€aju koji imaju na Vasu motivaciju i
satisfakciju:

Besplatna profesionalna odeca;

Besplatno stru¢no usavrSavanje - interno;
Besplatno stru¢no usavrSavanje - eksterno;
Stipendija za studiranje (Skolarine) u zemlji;

Studijsko putovanje u drugi hotel iz istog lanca;

HiEININin

Besplatan kurs (za samo - razvoj, ucCenje stranog jezika, koriScenje
kompjutera i dr.) u odredenoj skoli.

3. Rangirajte sledeée stavke prema znacaju koji imaju na Vasu motivaciju i
satisfakciju:

Besplatan kurs za samo - razvoj u odredenoj $koli ,,razvoja*;
Besplatan kurs za u€enje stranog jezika u odredenoj Skoli jezika;

Besplatan kurs za koriS¢enje kompjutera u odredenoj Skoli kompjutera;

HiEEIN NN

4. Rangirajte sledec¢e stavke prema znacaju koji imaju na Vasu motivaciju i
satisfakciju:

Poklon za rodendan (npr. parfem);
Poklon za 8. Mart (dan Zzena);

Poklon za rodjenje deteta (npr. zlatni dukat);

L1000

NovogodisSnji poklon za dete/decu (npr. igracke i slatkisi).
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5. Rangirajte slede¢e stavke prema zna€aju koji imaju na Vasu motivaciju i
satisfakciju:

[

OO0 dog

Povoljnije placanje usluga u odredenom vrtiCu (blizu organizacije) za
dete/decu;

Besplatno pruzanje saveta za vaspitanje dece;
Besplatno pruzanje pravnih ili finansijskih saveta;

Povoljnije placanje medicinskih (svakodnevnih ili povremenih) usluga kucne
nege starijih ili bolesnih ¢lanova porodice;

Besplatni godisnji lekarski pregled u odredenoj privatnoj klinici;
Olaksice za stambeni kredit u odredenoj banci;

Olaksice za auto kredit (kredit za nabavku vozila) u odredenoj banci.

6. Rangirajte slede¢e stavke prema znacaju koji imaju na Vasu motivaciju i
satisfakciju:

[

N
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Povoljnije placanje usluga za dve osobe u odredenom sportskom -
rekreativhom centru;

Povoljnije placanje usluga za dve osobe u odredenim kafi¢ima i restoranima;
Povoljnije plaéanje odec¢e i obuée u odredenim buticima;

Povoljnije placanje proizvoda za opremu domadinstva u odredenom trznom
centru;

Povoljnije plaéanje proizvoda u odredenom trznom centru pri kupovini
meSovite robe.

7. Rangirajte slede¢e stavke prema znacaju koji imaju na Vasu motivaciju i
satisfakciju:

L]
L]
L]

Povoljnije placanje usluge prevoza za ¢lanove porodice (majka, otac i dete /
deca) ili dve osobe u odredenim autobuskim, ZelezniCkim i avio kompanijama;

Povoljnije placanje putnog osiguranja za ¢lanove porodice (majka, otac i dete
/ deca) ili dve osobe;

Povoljnije placanje usluge smestaja i ishrane za ¢lanove porodice (majka,
otac i dete / deca) ili dve osobe u hotelima iz istog hotelskog lanca.
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8. Rangirajte slede¢e stavke prema zna€aju koji imaju na Vasu motivaciju i
satisfakciju:

Povoljnije placanje ulaznica za dve osobe u odredenim muzejima;
Povoljnije placanje ulaznica za dve osobe u odredenim pozoristima;
Povoljnije placanje ulaznica za dve osobe u odredenim galerijama;
Povoljnije placanje ulaznica za dve osobe u odredenim bioskopima;
Povoljnije placanje ulaznica za dve osobe za odredene festivale;

Povoljnije plaéanje ulaznica za dve osobe u odredenim koncertnim
dvoranama;

Povoljnije plaéanje ulaznica za dve osobe u odredenim fudbalskim
stadionima;

Povoljnije placanje ulaznica za dve osobe u odredenim koSarkaskim halama;

OO0 O OOodood

II - NEMATERIJALNE KOMPENZACIJE

Pitanja zatvorenog tipa - odgovori sa DA/NE
Uputstvo za popunjavanje: odgovorite sa DA/NE.
Pitanja zatvorenog tipa - rangiranje odgovora
Uputstvo za popunjavanje: rangdirajte stavke.

Ako Vas neka stavka najviSe motivise stavite broj 1.

Ako Vas neka stavka isto motiviSe kao i prethodna isto stavite broj 1.
Ako Vas neka stavka manje motiviSe od prethodne stavite broj 2.

Ako Vas neka stavka manje motiviSe od prethodne stavite broj 3.

Ako Vas neka stavka isto motiviSe kao i prethodna isto stavite broj 3 itd.
Ako Vas neka stavka ne motiviSe ostavite prazno polje.

1. Rangirajte slede¢e stavke prema znacéaju koji imaju na Vasu motivaciju i
satisfakciju:

I:l Usmeno priznanje uspeha;
I:l Pismeno priznanje uspeha;
I:l Socijalna druzenja (team building - gradenje tima);

I:l Socijalna druzenja menadzera.
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2. Socijalna druzenja - gradenje tima. Rangirajte sledec¢e stavke prema znacaju
koji imaju na VaSu motivaciju i satisfakciju:

Rostilj u prirodi;

Krstarenje Savom i Dunavom;

Let balonom;

Hipodrom - jahanje konja;

Karting;

Paintball;

Rafting;

Kuglanje;

Tenis;

OOO00000000nc

3. Socijalna druzenja menadzera. Rangirajte sledece stavke prema znacaju koji
imaju na Vasu motivaciju i satisfakciju:

Rostilj u prirodi;

Krstarenje Savom i Dunavom;
Vecera u restoranu;

Kuglanje;

Tenis;

OOOodoooon
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- AMBIJENT RADNOG MESTA

Pitanja otvorenog tipa - nabrajanje odgovora
Uputstvo za popunjavanje: nabrojte stavke.

Na primer stavke ambijenta su: opremljenost, raspored, funkcionalnost, osvetljenje,
temperatura, kvalitet vazduha, osveziva¢ vazduha, tip namestaja, udobnost, komfor,
slike, zavese, tepisi, cvecée, boje zidova, tapete i dr.

1. Nabrojte stavke ambijenta radnog mesta koje Vam se svidaju:

IV - IDEJE ZA PROMENE U OKVIRU RADNOG MESTA

Pitanja otvorenog tipa - objasSnjenje odgovora
Uputstvo za popunjavanje: napiSete ,.naziv* ideje i zatim je ukratko objasnite.

Na primer ideja za: uvodenje novih proizvoda i usluga; uvodenje novih metoda i
procesa rada; unapredenje komunikacije izmedu zaposlenih na istim i razli€itim
hijerarhijskim nivoima (odozgo - nadole i odozdo - nagore); unapredenje procedure
odgovora na Zalbe i nezadovoljstvo potroSaca / zaposlenih; promene i poboljSanje
standarda (zahteva) Sto se ti€e izgleda, govora, brige za gosta; promenu ili
proSirenje pravilnika Sto se ti€e izlaganja licnih predmeta na radnom mestu;
tehnoloSke promene; promene u usluznom prostoru - enterijeru zatim i eksterijeru;
unapredenje poslovnih procesa sektora za ljudske resurse (analiza posla - opis i
specifikacija, planiranje, regrutovanje, selektovanje, socijalizacija i orijentacija, obuka
i usavrSavanje, ocenjivanje performansi, nagradivanje i motivisanje, zdravlje i
bezbednost, upravljanje karijerom, degradacija i otpuStanje) i dr.
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1. Ideja za

Objasnjenje ideje:

2. ldeja za

Objasnjenje ideje:

,Hvala Vam puno Sto ste odvojili vreme, prepoznali svoja osecanja i izrazili VasSe
miSljenje o pojedinim pitanjima.“
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Primer ankete za zaposlene u sektorima i odeljenjima u kojima nemaju
liéni kontakt sa potroSa¢ima:

L ANKETA ZA MOTIVACIJU ZAPOSLENIH*

,Informacije dobijene ovom anketom nadredeno lice koristi u trenucima kada donosi
odluku o nagradivanju i motivisanju pojedinca. U ovoj anketi nema tacnih i netacnih,
loSih i dobrih odgovora. Zato Vas molimo da slobodno izrazite VaSe misljenje o
pojedinim pitanjima.“

NAPOMENA: ,Da ne bi doSlo do zabune, neke kompenzacije koje su navedene u
anketnom upitniku organizacija vec koristi a neke planira tek da uvede.*

| - DIREKTNE | INDIREKTNE MATERIJALNE KOMPENZACIJE

Pitanja zatvorenog tipa - rangiranje odgovora
Uputstvo za popunjavanje: rangdirajte stavke.

Ako Vas neka stavka najviSe motivise stavite broj 1.

Ako Vas neka stavka isto motiviSe kao i prethodna isto stavite broj 1.
Ako Vas neka stavka manje motiviSe od prethodne stavite broj 2.

Ako Vas neka stavka manje motiviSe od prethodne stavite broj 3.

Ako Vas neka stavka isto motiviSe kao i prethodna isto stavite broj 3 itd.
Ako Vas neka stavka ne motiviSe ostavite prazno polje.

1. Rangirajte slede¢e stavke prema znacéaju koji imaju na Vasu motivaciju i
satisfakciju:

Dodatak na platu (poviSica);

Usmeno priznanje uspeha i stimulativna nagrada;

Pismeno priznanje uspeha i stimulativha nagrada;

Nagradno putovanje za dve osobe u drugi hotel iz istog lanca,;

Stimulativna nagrada za inovaciju i kreativnost;

HiEIEEInn

Godisnja nov€ana nagrada, bonus (13-a plata).
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2. Rangirajte slede¢e stavke prema znacaju koji imaju na Vasu motivaciju i
satisfakciju:

Besplatna (dodatna) obuka - interna;
Besplatna (dodatna) obuka - eksterna;
Stipendija za studiranje (Skolarine) u zemlji;

Studijsko putovanje u drugi hotel iz istog lanca;

HiEnINIn

Povoljnije placanje kursa (za samo - razvoj, u€enje stranog jezika, koriS¢enje
kompjutera i dr.) u odredenoj skoli.

3. Rangirajte slede¢e stavke prema zna€aju koji imaju na Vasu motivaciju i
satisfakciju:

Povoljnije plaéanje kursa za samo - razvoj u odredenoj skoli ,,razvoja“;
Povoljnije plaéanje kursa za u€enje stranog jezika u odredenoj Skoli jezika;

Povoljnije plaéanje kursa za koris8¢enje kompjutera u odredenoj S$koli
kompjutera;

OO0 o4

4. Rangirajte sledec¢e stavke prema znacaju koji imaju na Vasu motivaciju i
satisfakciju:

I:l Poklon za rodendan (npr. parfem);

I:l Poklon za 8. Mart (dan Zena),

I:l Poklon za rodjenje deteta (npr. zlatni dukat);

I:l Novogodisnji poklon za dete/decu (npr. igracke i slatkisi).

5. Rangirajte slede¢e stavke prema zna€aju koji imaju na Vasu motivaciju i
satisfakciju:

I:l Povoljnije placanje usluga u odredenom vrtiCu (blizu organizacije) za
dete/decu;
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OO O OO

Besplatno pruzanje saveta za vaspitanje dece;
Besplatno pruzanje pravnih ili finansijskih saveta;

Povoljnije placanje medicinskih (svakodnevnih ili povremenih) usluga kuéne
nege starijih ili bolesnih ¢lanova porodice;

Povoljnije placanje usluga u odredenoj privatnoj klinici za godisnji lekarski
pregled;

Olaksice za stambeni kredit u odredenoj banci;

Olaksice za auto kredit (kredit za nabavku vozila) u odredenoj banci.

6. Rangirajte slede¢e stavke prema znacaju koji imaju na Vasu motivaciju i
satisfakciju:

[

N

[l

Povoljnije placanje usluga za dve osobe u odredenom sportskom -
rekreativhom centru;

Povoljnije placanje usluga za dve osobe u odredenim kafi¢ima i restoranima;
Povoljnije plaéanje odec¢e i obuée u odredenim buticima;

Povoljnije placanje proizvoda za opremu domacdinstva u odredenom trznom
centru;

Povoljnije plaéanje proizvoda u odredenom trznom centru pri kupovini
meSovite robe.

7. Rangirajte slede¢e stavke prema zna€aju koji imaju na Vasu motivaciju i
satisfakciju:

L]
L]
L]

Povoljnije plaéanje usluge prevoza za ¢lanove porodice (majka, otac i dete /
deca) ili dve osobe u odredenim autobuskim, ZelezniCkim i avio kompanijama;

Povoljnije placanje putnog osiguranja za ¢lanove porodice (majka, otac i dete
/ deca) ili dve osobe;

Povoljnije placanje usluge smestaja i ishrane za ¢lanove porodice (majka,
otac i dete / deca) ili dve osobe u hotelima iz istog hotelskog lanca.

8. Rangirajte slede¢e stavke prema znacaju koji imaju na Vasu motivaciju i
satisfakciju:

[l

Povoljnije placanje ulaznica za dve osobe u odredenim muzejima;
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Povoljnije placanje ulaznica za dve osobe u odredenim pozoristima;
Povoljnije placanje ulaznica za dve osobe u odredenim galerijama;
Povoljnije placanje ulaznica za dve osobe u odredenim bioskopima;
Povoljnije placanje ulaznica za dve osobe za odredene festivale;

Povoljnije plaéanje ulaznica za dve osobe u odredenim koncertnim
dvoranama;

Povoljnije plaéanje ulaznica za dve osobe u odredenim fudbalskim
stadionima;

Povoljnije placanje ulaznica za dve osobe u odredenim koSarkaskim halama;

II - NEMATERIJALNE KOMPENZACIJE

Pitanja zatvorenog tipa - odgovori sa DA/NE
Uputstvo za popunjavanje: odgovorite sa DA/NE.
Pitanja zatvorenog tipa - rangiranje odgovora
Uputstvo za popunjavanje: randirajte stavke.

Ako Vas neka stavka najviSe motivise stavite broj 1.

Ako Vas neka stavka isto motiviSe kao i prethodna isto stavite broj 1.
Ako Vas neka stavka manje motiviSe od prethodne stavite broj 2.

Ako Vas neka stavka manje motiviSe od prethodne stavite broj 3.

Ako Vas neka stavka isto motiviSe kao i prethodna isto stavite broj 3 itd.
Ako Vas neka stavka ne motiviSe ostavite prazno polje.

1. Rangirajte slede¢e stavke prema znacéaju koji imaju na Vasu motivaciju i
satisfakciju:

OOO0OOn0n

Adekvatno dizajniranje posla;

Participacija zaposlenih;

Usmeno priznanje uspeha;

Pismeno priznanje uspeha;

Fleksibilni oblici radnog vremena,;

Dan slobodnog obla¢enja, jednom nedeljno;

Socijalna druzenja (team building - gradenje tima).
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2. Adekvatno dizajniranje posla. Da li zelite specijalisticki pristup ili
motivacioni pristup (DA / NE)?:

SpecijalistiCki pristup (visoke podele rada i uske specijalizacije);

Motivacioni pristup (rotacije, prosirivanje i obogacenje posla).

3. Ako zelite motivacioni pristup, rangirajte sledeée stavke prema znacaju koji
imaju na VasSu motivaciju i satisfakciju:

I:l Rotacija posla. Podrazumeva planirano i vremenski ograni¢eno menjanje
posla i kruzenje od jednog do drugog radnog mesta u skladu sa Vasom
struénoSc¢u i sposobnostima;

I:l ProSirivanje posla (horizontalno Sirenje posla). Podrazumeva dodeljivanje
srodnih poslova, ¢ime se povecava VaSa odgovornost i zainteresovanost za
posao;

I:l Obogacéenje posla (vertikalno Sirenje posla). Podrazumeva davanje vecih
ovlaséenja u smislu odlugivanja o metodama, nadinu rada i dr. Cime se
poveCava VaSa odgovornost, saradnja sa kolegama, uloga u stvaranju
dodatne vrednosti organizacije kao celine.

4. Participacija. Rangirajte slede¢e stavke prema zna€aju koji imaju na Vasu
motivaciju i satisfakciju:

I:l Participacija u odlu€ivanju tj. u donoSenju novih poslovnih odluka;
I:l Participacija u oblikovanju i uvodenju promena;
I:l Participacija u reSavanju poslovnih problema;

I:l Participacija u postavljanju ciljeva.

5. Fleksibilni oblici radnog vremena. Rangirajte sledece stavke prema znacaju
koji imaju na VaSu motivaciju i satisfakciju:

I:l Fleksibilno radno vreme. Odreduje se period u kojem se moZe dolaziti na
posao (npr. od sedam do deset sati) i period u kojem se moze odlaziti s posla
(npr. od 15 do 18 sati), uz pretpostavku da se dnevno radi predvideno radno
vreme (npr. osam sati);

I:l Uslovno slobodno vreme, samo ukoliko imate precizno utvrdene dnevne
standarde ili dnevne norme rada. Ako ispunite svoju normu u kraéem
vremenu (npr. za Sest sati) od standardnog radnog vremena (npr. osam sati)
stiCete uslove da, bez ikakvih posledica, ranije odete s posla;
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I:l Kondenzovana radna nedelja (skraéena radna nedelja). Podrazumeva da se
predvideni nedeljni fond radnih sati (npr. 40 sati) odradi u Cetiri dana po 10
sati;

I:l Fleksibilno radno mesto (rad od kuce).

6. Socijalna druzenja. Rangirajte slede¢e stavke prema znacaju koji imaju na
VasSu motivaciju i satisfakciju:

Rostilj u prirodi;

Krstarenje Savom i Dunavom;
Let balonom;

Hipodrom - jahanje konja;
Karting;

Paintball;

Rafting;

Kuglanje;

Tenis;

OOoOodoooOodoon

- AMBIJENT RADNOG MESTA

Pitanja otvorenog tipa - nabrajanje odgovora
Uputstvo za popunjavanje: nabrojte stavke.

Na primer stavke ambijenta su: opremljenost, raspored, funkcionalnost, osvetljenje,
temperatura, kvalitet vazduha, osveziva¢ vazduha, tip namestaja, udobnost, komfor,
slike, zavese, tepisi, cvece, boje zidova, tapete i dr.

1. Nabrojte stavke ambijenta radnog mesta koje Vam se svidaju:
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2. Nabrojte stavke ambijenta radnog mesta koje Vam se ne svidaju:

IV - IDEJE ZA PROMENE U OKVIRU RADNOG MESTA

Pitanja otvorenog tipa - objasSnjenje odgovora
Uputstvo za popunjavanje: napiSete ,.naziv* ideje i zatim je ukratko objasnite.

Na primer ideja za: uvodenje novih proizvoda i usluga; uvodenje novih metoda i
procesa rada; unapredenje komunikacije izmedu zaposlenih na istim i razli€itim
hijerarhijskim nivoima (odozgo - nadole i odozdo - nagore); unapredenje procedure
odgovora na Zalbe i nezadovoljstvo potroSaca / zaposlenih; promenu ili proSirenje
pravilnika Sto se tiCe izlaganja licnih predmeta na radnom mestu; promenu ili
proSirenje pravilnika oblacenja na poslu; tehnoloSke promene; promene u usluznom
prostoru - enterijeru zatim i eksterijeru; unapredenje poslovnih procesa sektora za
ljudske resurse (analiza posla - opis i specifikacija, regrutovanje, selektovanje,
socijalizacija i orijentacija, dodatna obuka, ocenjivanje performansi, nagradivanje i
motivisanje, zdravlje i bezbednost) i dr.

1. Ideja za

Objasnjenje ideje:

2. ldeja za

Objasnjenje ideje:
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,Hvala Vam puno Sto ste odvojili vreme, prepoznali svoja osecanja i izrazili Vase
miSljenje o pojedinim pitanjima.“
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Primer ankete za menadzere sektora i odeljenja u kojima zaposleni
nemaju li€ni kontakt sa potroSaéima:

L ANKETA ZA MOTIVACIJU ZAPOSLENIH*

,Informacije dobijene ovom anketom nadredeno lice koristi u trenucima kada donosi
odluku o nagradivanju i motivisanju pojedinca. U ovoj anketi nema tacnih i netacnih,
loSih i dobrih odgovora. Zato Vas molimo da slobodno izrazite VaSe misljenje o
pojedinim pitanjima.“

NAPOMENA: ,Da ne bi doSlo do zabune, neke kompenzacije koje su navedene u
anketnom upitniku organizacija vec Koristi a neke planira tek da uvede.*

| - DIREKTNE | INDIREKTNE MATERIJALNE KOMPENZACIJE

Pitanja zatvorenog tipa - rangiranje odgovora
Uputstvo za popunjavanje: rangdirajte stavke.

Ako Vas neka stavka najviSe motivise stavite broj 1.

Ako Vas neka stavka isto motiviSe kao i prethodna isto stavite broj 1.
Ako Vas neka stavka manje motiviSe od prethodne stavite broj 2.

Ako Vas neka stavka manje motiviSe od prethodne stavite broj 3.

Ako Vas neka stavka isto motiviSe kao i prethodna isto stavite broj 3 itd.
Ako Vas neka stavka ne motiviSe ostavite prazno polje.

1. Rangirajte slede¢e stavke prema znacéaju koji imaju na Vasu motivaciju i
satisfakciju:

Dodatak na platu (poviSica);

Usmeno priznanje uspeha i stimulativha nagrada;

Pismeno priznanje uspeha i stimulativha nagrada;

Nagradno putovanje za dve osobe u drugi hotel iz istog lanca,;

Stimulativna nagrada za inovaciju i kreativnost;

HiEIEEInn

Godisnja nov€ana nagrada, bonus (13-a plata).
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2. Rangirajte slede¢e stavke prema zna€aju koji imaju na VaSu motivaciju i
satisfakciju:

Besplatno stru¢no usavrSavanje - interno;
Besplatno stru¢no usavrSavanje - eksterno;
Stipendija za studiranje (Skolarine) u zemlji;

Studijsko putovanje u drugi hotel iz istog lanca;

HiEnINIn

Besplatan kurs (za samo - razvoj, ucCenje stranog jezika, koriScenje
kompjutera i dr.) u odredenoj skoli.

3. Rangirajte slede¢e stavke prema zna€aju koji imaju na Vasu motivaciju i
satisfakciju:

Besplatan kurs za samo - razvoj u odredenoj $koli ,,razvoja*;
Besplatan kurs za u€enje stranog jezika u odredenoj Skoli jezika;

Besplatan kurs za koris¢enje kompjutera u odredenoj Skoli kompjutera;

HiEEINInIn N

4. Rangirajte sledec¢e stavke prema zna€aju koji imaju na Vasu motivaciju i
satisfakciju:

I:l Poklon za rodendan (npr. parfem);
I:l Poklon za 8. Mart (dan Zena);
I:l Poklon za rodjenje deteta (npr. zlatni dukat);

I:l Novogodisnji poklon za dete/decu (npr. igracke i slatkisi).

5. Rangirajte slede¢e stavke prema znacaju koji imaju na Vasu motivaciju i
satisfakciju:

I:l Povoljnije placanje usluga u odredenom vrtiCcu (blizu organizacije) za
dete/decu;
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Besplatno pruzanje saveta za vaspitanje dece;
Besplatno pruzanje pravnih ili finansijskih saveta;

Povoljnije placanje medicinskih (svakodnevnih ili povremenih) usluga kucne
nege starijih ili bolesnih ¢lanova porodice;

Besplatni godiSnji lekarski pregled u odredenoj privatnoj klinici;
Olaksice za stambeni kredit u odredenoj banci;

Olaksice za auto kredit (kredit za nabavku vozila) u odredenoj banci.

6. Rangirajte slede¢e stavke prema zna€aju koji imaju na Vasu motivaciju i
satisfakciju:

[

HiEIN

[l

Povoljnije placanje usluga za dve osobe u odredenom sportskom -
rekreativhom centru;

Povoljnije placanje usluga za dve osobe u odredenim kafi¢ima i restoranima;
Povoljnije plaéanje odec¢e i obuée u odredenim buticima;

Povoljnije pla¢anje proizvoda za opremu domacinstva u odredenom trznom
centru;

Povoljnije plaéanje proizvoda u odredenom trznom centru pri kupovini
meSovite robe.

7. Rangirajte slede¢e stavke prema zna€aju koji imaju na Vasu motivaciju i
satisfakciju:

L]
L]
L]

Povoljnije placanje usluge prevoza za ¢lanove porodice (majka, otac i dete /
deca) ili dve osobe u odredenim autobuskim, ZelezniCkim i avio kompanijama;

Povoljnije placanje putnog osiguranja za ¢lanove porodice (majka, otac i dete
/ deca) ili dve osobe;

Povoljnije placanje usluge smesStaja i ishrane za ¢lanove porodice (majka,
otac i dete / deca) ili dve osobe u hotelima iz istog hotelskog lanca.

8. Rangirajte slede¢e stavke prema zna€aju koji imaju na Vasu motivaciju i
satisfakciju:

L]
L]

Povoljnije placanje ulaznica za dve osobe u odredenim muzejima;

Povoljnije placanje ulaznica za dve osobe u odredenim pozoristima;
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Povoljnije placanje ulaznica za dve osobe u odredenim galerijama;
Povoljnije placanje ulaznica za dve osobe u odredenim bioskopima;
Povoljnije placanje ulaznica za dve osobe za odredene festivale;

Povoljnije plaéanje ulaznica za dve osobe u odredenim koncertnim
dvoranama;

Povoljnije plaéanje ulaznica za dve osobe u odredenim fudbalskim
stadionima;

Povoljnije placanje ulaznica za dve osobe u odredenim koSarkaskim halama;

OO0 O OOodd

II - NEMATERIJALNE KOMPENZACIJE

Pitanja zatvorenog tipa - odgovori sa DA/NE
Uputstvo za popunjavanje: odgovorite sa DA/NE.
Pitanja zatvorenog tipa - rangiranje odgovora
Uputstvo za popunjavanje: rangirajte stavke.

Ako Vas neka stavka najviSe motivise stavite broj 1.

Ako Vas neka stavka isto motiviSe kao i prethodna isto stavite broj 1.
Ako Vas neka stavka manje motiviSe od prethodne stavite broj 2.

Ako Vas neka stavka manje motiviSe od prethodne stavite broj 3.

Ako Vas neka stavka isto motiviSe kao i prethodna isto stavite broj 3 itd.
Ako Vas neka stavka ne motiviSe ostavite prazno polje.

1. Rangirajte slede¢e stavke prema znacéaju koji imaju na Vasu motivaciju i
satisfakciju:

Usmeno priznanje uspeha;

Pismeno priznanje uspeha;

Fleksibilni oblici radnog vremena,;

Dan slobodnog obla¢enja, jednom nedeljno;

Socijalna druzenja (team building - gradenje tima);

HiEIEIEIn

Socijalna druzenja menadzera.
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2. Fleksibilni oblici radnog vremena. Rangirajte sledece stavke prema znacaju
koji imaju na VaSu motivaciju i satisfakciju:

[l

[l

L]
L]

Fleksibilno radno vreme. Odreduje se period u kojem se mozZe dolaziti na
posao (npr. od sedam do deset sati) i period u kojem se moze odlaziti s posla
(npr. od 15 do 18 sati), uz pretpostavku da se dnevno radi predvideno radno
vreme (npr. osam sati);

Uslovno slobodno vreme, samo ukoliko imate precizno utvrdene dnevne
standarde ili dnevne norme rada. Ako ispunite svoju normu u kraéem
vremenu (npr. za Sest sati) od standardnog radnog vremena (npr. osam sati)
stiCete uslove da, bez ikakvih posledica, ranije odete s posla;

Kondenzovana radna nedelja (skra¢ena radna nedelja). Podrazumeva da se
predvideni nedeljni fond radnih sati (npr. 40 sati) odradi u Cetiri dana po 10
sati;

Fleksibilno radno mesto (rad od kuce).

3. Socijalna druzenja - gradenje tima. Rangirajte sledec¢e stavke prema znacaju
koji imaju na VaSu motivaciju i satisfakciju:

OOO00000d00onc

Rostilj u prirodi;

Krstarenje Savom i Dunavom;
Let balonom;

Hipodrom - jahanje konja;
Karting;

Paintball;

Rafting;

Kuglanje;

Tenis;
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4. Socijalna druzenja menadzera. Rangirajte sledece stavke prema znacaju koji
imaju na Vasu motivaciju i satisfakciju:

Rostilj u prirodi;

Krstarenje Savom i Dunavom;
Vecera u restoranu;

Kuglanje;

Tenis;

OOO0O0000nn

- AMBIJENT RADNOG MESTA

Pitanja otvorenog tipa - nabrajanje odgovora
Uputstvo za popunjavanje: nabrojte stavke.

Na primer stavke ambijenta su: opremljenost, raspored, funkcionalnost, osvetljenje,
temperatura, kvalitet vazduha, osveziva¢ vazduha, tip namestaja, udobnost, komfor,
slike, zavese, tepisi, cvece, boje zidova, tapete i dr.

1. Nabrojte stavke ambijenta radnog mesta koje Vam se svidaju:
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IV - IDEJE ZA PROMENE U OKVIRU RADNOG MESTA

Pitanja otvorenog tipa - objasSnjenje odgovora
Uputstvo za popunjavanje: napiSete ,naziv* ideje i zatim je ukratko objasnite.

Na primer ideja za: uvodenje novih proizvoda i usluga; uvodenje novih metoda i
procesa rada; unapredenje komunikacije izmedu zaposlenih na istim i razli€itim
hijerarhijskim nivoima (odozgo - nadole i odozdo - nagore); unapredenje procedure
odgovora na zalbe i nezadovoljstvo potroSaCa / zaposlenih; promenu ili proSirenje
pravilnika Sto se tiCe izlaganja licnih predmeta na radnom mestu; promenu ili
proSirenje pravilnika oblaCenja na poslu; tehnoloske promene; promene u usluznom
prostoru - enterijeru zatim i eksterijeru; unapredenje poslovnih procesa sektora za
ljudske resurse (analiza posla - opis i specifikacija, planiranje, regrutovanje,
selektovanje, socijalizacija i orijentacija, obuka i usavrSavanje, ocenjivanje
performansi, nagradivanje i motivisanje, zdravlje i bezbednost, upravljanje karijerom,
degradacija i otpuStanje) i dr.

1. Ideja za

Objasnjenje ideje:

2. ldeja za

Objasnjenje ideje:

,Hvala Vam puno Sto ste odvojili vreme, prepoznali svoja osecanja i izrazili VasSe
miSljenje o pojedinim pitanjima.“
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5.7.2. Samomotivisanje zaposlenih

Ljudi se neprekidno menjaju, narocito u pogledu vrednosnih i Zivotnih stavova,
ciljeva, ambicija, moguc¢nostima i potrebama. Organizacija odnosno sektor za ljudske
resurse se trudi sa svojim (mnogim) aktivnostima i metodama da motiviSe zaposlene
i ona uspeva u tome ali u nekoj meri. Zato Sto ako ne postoji konstantna
neuslovljena unutraSnja motivacija (tj. samomotivacija) kod zaposlenih, bez obzira
koliko se organizacija trudila, s vremena na vreme ¢Ce se javljati dissatisfakcija.

U organizacijama se Cesto javlja problem u motivisanju zaposlenih (radnika i
menadzera). Zato $8to nijedna nema mogucnost konstantnog motivisanja
materijalnim i nematerijalnim kompenzacijama. Medutim i kada se jave mogucnosti,
tu motivaciju koju postizu kod zaposlenih ima rok trajanja. Ako je njihova satisfakcija
uslovljena samo spoljasSnjim uticajima ona je lazna i priviemena. Zato svako
zadovoljstvo koje organizacija postize kod zaposlenih je bez izuzetka kratkotrajno jer
se oni vremenom naviknu na ta postignuca,pa se opet u njima javlja osecaj
nezadovoljstva ili nedostataka. A zatim se njihovo stanje zadovoljstva ili ispunjenja
obi¢no jos jednom projektuje na zamisljenu tacku u buduénosti. Samim tim opet su
potrebne nove promene, iznova i iznova.

Samo unutrasSnja neuslovljena satisfakcija moze biti stvarna i trajna. A ona
opet zavisi od nivoa svesnosti te osobe. Zato u danasnje vreme organizacija treba
da nade neki metod koji ¢e biti usmeren na podizanju svesnosti zaposlenih. To,
ustvari, moze biti i metod kao Sto je motivacioni seminar ali da bude vezan za
nesvakidasnje teme. Kao S&to su: Zivot, bezuslovna sreéa i ljubav, stvaranje
harmonije u meduljudskim odnosima, proaktivno ponaSanje, samokontrola,
emocionalna zrelost, pravilno planiranje zivotnih i poslovnih ciljeva, odrzavanje
osecCanja i misli na pozitivnom nivou i sl. Takode, organizacija moze da ponudi
zaposlenima motivacioni seminar i u pisanoj formi (Primer takvog motivacionog
seminara mozete procitati na str. 88- 121). Tako Ce organizacija uticati na neki
nacin i na budenje samomotivacije kod zaposlenih. Putem ovakvog motivacionog
seminara, moze da motiviSe svoje zaposlene:

= Da probude u sebi neuslovljenu satisfakciju i samomotivaciju;

= Da budu svesniji;

= Da menjaju svoje stavove i ponaSanje - da budu optimisti;

= Da prepoznaju svoje ambicije i zelje;

= Da isplaniraju svoje ciljeve kojima teze (kratkoro€ne i dugorocne ciljeve);
= Da nadu balans izmedu svog posla i privatnog zivota;

* Da budu kreativni u postavljanju novih izazova;

= Da svoj posao ucine boljim;

» Da nauce kako da prevazidu stres pa samim tim i da zastite svoje zdravlje;
= Da poboljSaju svoje psiho - fizitko stanje (emotivno i zdravstveno);

» Da povrate svoju humanu energiju;

» Daimaju vecu samokontrolu i da budu emotivno zreliji;

» Da nauce kako da neutraliSu i zaustave domino efekat;

» Da se brze prilagodavaju povoljnim i nepovoljnim situacijama;

= Da budu viSe otvoreni kako za individualni tako i timski rad;

» Da nauce kako da prihvataju i saraduju sa osobama razli€itih profila;

= Da smanje konflikte i poboljSaju kvalitet komunikacije;
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» Da nagraduju sebe za ostvarene uspehe;

» Da sagledavaju poslovne i zivotne situacije iz viSe perspektive;
» Da nadu balans izmedu svog internog i eksternog sveta;

= Da promenu percepciju 0 svom zivotu i dr.

Percepcija predstavlja prevodenje eksternog (fizickog - materijalnog) sveta u
interni (mentalni - nematerijalni) svet Coveka.

To nije neki novi i uspeSniji nafin manipulisanja ljudima i njihovim
mogucnostima u svrhu ostvarenja $to veceg profita, ve¢ je to radikalno novi stil
upravljanja ljudima Kkoji pre svega obezbeduje blagostanje svakog zaposlenog
pojedinca, njegov pozitivan ljudski razvoj, ali istovremeno i razvoj preduzeca, regije,
drustva u celini i, u krajnjoj liniji, ¢itavog ¢ovedanstva.®®

Motivacija - danas. Kako variraju moguénosti organizacije da svoje
zaposlene motiviSe materijalnim i/ili nematerijalnim kompenzacijama, tako varira i
njihova (uslovljena) satisfakcija i samomotivacija.

Motivacija - sutra: menjanje pojedinca. U¢eci svoje zaposlene da probude
u sebi neuslovljenu satisfakciju i samomotivaciju, organizacija vremenom postize to
da odvoji njihovo stvarno zadovoljstvo od njenih moguénosti. Odnosno, da njihovo
stvarno stanje zadovoljstva bude konstanta i da ne varira tj. da ne zavisi ni od Cega i
ni od koga. Pojacano (lazno) zadovoljstvo kod zaposlenih ¢e se i dalje javljati u
trenucima kada organizacija bude iskoriS¢avala svoje mogucnosti da motivise
zaposlene materijalnim i/ili nematerijalnim kompenzacijama. Vremenom c¢e se i
smanjivati ali nece uticati na stvaranje osecanja nezadovoljstva ili nedostataka kod
zaposlenih. Posto ¢e oni biti svesniji toga da se njihovo stvarno zadovoljstva ne
moze dostignuti i da nema uzroka - jer je ono vec u njima.

Postepenim budenjem individualne neuslovljene satisfakcije pa samim tim i
kolektivne, organizacija neutraliSe opadanje laznog zadovoljstva do stvarnog
nezadovoljstva koji se javlja, s vremena na vreme, kod zaposlenih. Tako da ovakav
motivacioni seminar, koji pruza interesantne informacije i nova saznanja, moze da
utiCe na razvoj zaposlenih i na podizanje njihove svesnosti. Zatim, ujedno im moze
pomoci u zadovoljenju potreba viSeg nivoa. Posto bi pozitivho uticao na budenje
samomotivacije kod zaposlenih, indirektno bi uticao i na satisfakciju i lojalnost
potroSaca. Samim tim i na uspesnost organizacije u celini. Zato je neophodan u svim
poslovnim organizacijama, pogotovo u usluznim.

Najbitnije za organizaciju je to Sto, S vremena na vreme, moze da organizuje
ovakav motivacioni seminar za sve svoje zaposlene (radnike i menadzere) i da ih
informiSe o nekim novih interesantnim saznanjima - motiviSe, bez obzira da li ima ili
nema mogucénost motivisanja materijalnim i/ili nematerijalnim kompenzacijama. A
postepenim budenjem neuslovljene satisfakcije i samomotivacije kod zaposlenih,
putem motivacionog seminara, povecava se: produktivnost zaposlenih; satisfakcija i
lojalnost potroSaca; profit organizacije i lojalnost zaposlenih. Smanjuje se stopa
fluktuacije radnika i troSak organizacije. Samim tim organizacija ostvaruje svoje
cilieve i stvara sebi mogucnost da uloZi finansijska sredstva u organizaciju iili

%Maslov A. H. (2004), Psihologija u menadZzmentu, Adizes, Novi Sad, str. 6.

87.



Aleksandra Risti¢ Satisfakcija potrosaca i zaposlenih u hotelskim organizacijama

zaposlene, Sto opet predstavlja isplativu investiciju. Na primer moze da: prilagodi
ponudu i usluge prema dinami¢nim i raznovrsnim promenama u zahtevima njenih
gostiju; adekvatno i blagovremeno redizajnira, renovira ili inovira prostor - kako
unutrasnjost tako i spoljasSnjost objekta; organizuje zabavne aktivnosti za zaposlene;
koristi stimulacije, direktne i indirektne bonuse i beneficije u motivisanju radnika
(profesionalna odeca, stipendije za Skolovanje, obuke i usavrSavanje (interno i/ili
eksterno), besplatno ili povoljnije koriS¢enje odredenih usluga van organizacije itd.);
primenjuje menadzerske kompenzacije (godiSnje nov€ane nagrade, posebne
beneficije) i dr. Sto ée, naravno, opet pozitivno uticati na zaposlene, potrosade i na
ostvarivanje buducih ciljeva organizacije.

Primer motivacionog seminara za zaposlene:
»EKSTERNI I INTERNI SVET*

COVECANSTVO, TRADICIONALNA NAUKA | TEHNOLOGIJA

Okovana materijalizmom, tradicionalna nauka podrazumeva da sve Sto se
ne moze u laboratoriji izmeriti, testirati ili iskusiti sa pet Cula, ne postoji. Zbog
napredovanja tehnologije i takve nauke, ¢ovek je po€eo da se oslanja samo na svoj
um, sa ciljem da otkrije i potpuno iskoristi prirodne izvore za zadovoljavanje svojih
materijalnin potreba. | na tome su se bazirale metode posmatranja (opservacije) i
analize ljudskog postojanja, kao i veza izmedu ljudi i prirode, Zivotinja i univerzuma.
Tako je Covek uz pomo¢ naucCnih dokaza, zakljuCaka, rezultata i materijalnih
doprinosa, stekao poverenje u nauku, tehnologiju i ljudsku vestinu.

Dosadasnja nauka i tehnologija su bitno olakSale zivot savremenom drustvu.
Ne moze se zamisliti Zivot bez elektricne energije, televizora, telefona, automobila,
mobilnih telefona, kompjutera, interneta i dr. Medutim, mnoge posledice su
negativne. Gotovo zastrasSujuce. Nasa materijalisti€ka civilizacija je, na direktan ili
indirektan nacin, postepeno odvojila ljude od prirode i Zzivotinja; od njihovog
spiritualnog razvoja i nematerijalnog - unutrasSnjeg sveta. Prouzrokovala je
zagadenje Zivotne sredine, dovela do toga da neke Zivotinjske vrste budu na granici
istrebljenja. Odgovorna je za neracionalno troSenje prirodnih resursa, kao i za
prekomerno zagrevanje planete usled probijanja ozonskog omotaca, Sto je izazvalo
klimatske promene na Citavoj planeti. Takode je odgovorna za stvaranje nuklearnih
naoruzanja i izazivanje havarija, za genetske promene, kloniranje Zivih bi¢a i dr.
Covekom su ovladali gordost, arogancija, sebi¢nost, zavist, sujeta, ljubomora,
ponos, ljutnja, ego ... uverenje da je Covek iznad svega. Moderna civilizacija nam je
nametnula borbu za pogreSne vrednosti - mo¢, novac, slavu, itd. Ovo ponasanje sve
vise namece pitanje opstanka samog CoveCanstva. Realno gledano, bilo kada, na
bilo kom mestu, u bilo kojem ljudskom druStvu u svetu, moze se videti isto:
siromastvo, nesrece, bolesti, tuga, brige, optuzbe, rasprave, protesti, ljutnje, osvete,
smrt, ratovi, itd. Sve dok smo okrenuti samo ka spoljasnjosti i sve dok se
medusobno borimo zbog pogresnih vrednosti, suoavacemo se sa istim
greSkama ponovo i ponovo.

| danas, kao i juCe, ljudi sti€u znanje o spoljadnjem svetu u nadi da ¢e im to
biti od pomoci u upoznavanju sebe samih. Uporno i uzalud pokusSavaju nemoguce.
Verovatno postoji razlog zbog ¢ega se to deSava. Posledica svega toga je da se
sveukupna realnost svodi na fizicku stvarnost.

88.



Aleksandra Risti¢ Satisfakcija potrosaca i zaposlenih u hotelskim organizacijama

Covedanstvo je skoro dostiglo vrhunac svog razvoja i ne moZe nastaviti da
postoji u skladu sa principima koji su prethodno uspostavljeni. lako izgleda da
nemamo ideju $ta dalje, to ne znaci da ne postoji opsti plan za na$ razvoj, kao i jos
napredniji nivoi u razvoju ¢oveka.

Nekada davno, Covek je viSe bio posveen svom spiritualnom razvoju,
okrenut svom unutraSnjem bi¢u, pozitivnim mislima, emocijama kao $to su
bezuslovna ljubav, mir, neuslovljena sre¢a, radost, razumevanje, optimizam,
prihvatanje, zahvalnost i dr. Delovao je u skladu sa svojom intuicijom, verovao je u
svoje moci i koristio ih. U danaSnjem modernom svetu zivimo u iluziji, uvereni da
jesmo ono Sto imamo. Zato su nam najbitnije materijalne stvari. NajviSe smo
zabrinuti za svoje fizicko telo, a manje obracamo paznju ili ne znamo za velike
sposobnosti naSeg unutrasnjeg sveta (misli, ose¢anja, itd.). Ljudi su postali robovi
materijalnih potreba i raznih proizvoda tehnoloSkog porekla. MoZe se re€i i da je
Covek u vremenu tehnologije postepeno postao robot. Kojim su nadvladale
pogresne vrednosti.

Naravno, mi zivimo u materijalnom svetu u kojem treba davati svoj maksimum
u Skolovaniju, na poslu... Ne mozemo se odvoijiti od svih drugih lepih stvari koje nam
pruza taj eksterni svet. Ali ako smo orijentisani samo ka tom spoljnom svetu, ti ciljevi
i sve Sto radimo zarad tih ciljeva, stvorice vremenom u nama opsednutost samo
materijalnim vrednostima koje ¢e nas voditi i kontrolisati i, na kraju unesreciti.

Sto viSe saznajemo o sebi samima i svom unutradnjem bi¢u, mi otkrivamo
veoma moc¢ne nevidljive sile tj. misli, oseCanja i dr. Samim tim laganije i
uravnotezenije se odvija naS zivot. Oba sveta - spoljasnji i unutrasnji dovodimo u
harmoni¢nu celinu. DoSlo je vreme promena, kada ¢e Covek vrednovati viSe one
stvari koje je potisnuo i izgubio uCeCi da Zivi u modernom svetu. Vreme je da
pronademo mo¢ u sebi, da nau€imo da mislimo, da ose¢amo, da opet postanemo -
ljudi, i da prevazidemo dosadasnje granice Covekovog iskustva i svesti.

»Sami ste tvorac svoje stvarnosti.*
Dzejn Roberts

lako je CovecCanstvo okrenuto ka spoljaSnjem (materijalnom) svetu ono moze

funkcionisati, ali razvijati se i opstati, samo uz humanost i spiritualnost. Kada

nau€imo da upravljamo unutrasSnjim svetom nauéiéemo i spoljasnjim svetom,
jer je on upravo proizvod unutrasnjeg sveta. Kako je unutra, tako je - i spolja.

,,Plasi$ se onoga Sto ne razumes.”

nepoznati autor

Cesto se plasimo da sagledamo i prihvatimo ovakvu ,istinu o stvarnosti”, jer
ne mozemo da je shvatimo ili dokazemo, pa se zato radije okre¢cemo sumniji. Od
rodenja vrSimo, kao mali naucnici, vazne ekperimente. Ta naSa ,istrazivanja”
stvaraju znanja koje nam pomazu da se uklopimo u eksterni svet. Ne prihvatamo
novu istinu, zato Sto nam je nepoznata ili se plaSimo da se odreknemo starih
(nau€enih) verovanja i steCenih uverenja o stvarnosti. A njih su nam preneli drugi
ljudi jo§ od nasSeg rodenja ili smo ih sami menijali i sticali tokom Zivota, ali po istom,
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nau¢enom Sablonu, etiketiranjem svega. IsuviSe se €vrsto vezujemo i drZzimo ovog
materijalnog sveta.

,,Daleko je teZe razbiti predrasudu nego atom.”

Albert Einstein

,,Um je kao padobran - radi jedino kada je otvoren.”
Dik Satfen

PreviSe razmiSljamo kako bismo nasli logi€ne odgovore i racionalna
objasnjenja za sve pojave na ovom svetu, zasnovanim na ograni¢enim fiziCkim
zakonima i nauénom znanju. Nau¢no saznanje je relativno i nikada nije potpuno, jer
svako otkri¢e je privremeno i zamenljivo nekim novim reSenjima. To zna€i da u
nauci nema konacénih reSenja i istine. Nauka, kao posebna aktivhost ¢oveka,
stalno sama sebe ispravlja i time se sve potpunije priblizava istini o stvarnosti.

,,» Teorija je kad se sve zna, a niSta ne funkcionise.
Praksa je kad sve funkcioniSe, a niko ne zna zasto.”
Albert Einstein

Naucnici su shvatili da se Univerum sastoji od hiljada razli€itih vrsta materija
(stena, kristala, vode, vazduha, ¢&elija i dr.) i otkrili da se sve one sastoje od razli€itih
kombinacija mnogo desetina vrsta atoma. Smatrali su i da su atomi najsitnije
Cestice.

Kasnije su medutim, otkrili da su svi atomi sastavljeni od jo§ manjih
,Subatomskih Cestica™: elektrona, protona i neutrona. Atomsko jezgro €ine proton i
neutron, dok elektroni kruze oko jezgra. Dugo se verovalo da su ove ,subatomske
Cestice” nedeljive.

Ovakvo uverenje se pokazalo pogreSnim kada je otkriveno da se protoni i
neutroni sastoje od jo$ sitnijih Cestica, nazvanih ,kvarkovi”, a da se svaki proton i
neutron sastoji od tri kvarka. Znaci, sva materija u vasioni, ukljuujuci atome, stene,
bilike, zvezde, itd., sastoji se od kvarkova i elektrona. Predvidalo se i da su kvarkovi i
elektroni Cestice nalik taCkama i da su nedeljivi.

Na iznenadenje mnogih, fiziari DZon Svarc i Majkl Grin izloZili su svoju novu
,Teoriju superstruna”. Ova teorija je prevazilazila sve prethodne, stavom da
najfundamentalniji entiteti u vasioni vise nisu tacke, ve¢ izduzeni jednodimenzionalni
objekti, nalik strunama (vrlo sli€nim Zicama gitare), koje vibriraju i nose ogromnu
koli€¢inu energije, koja se moze nazvati,Univerzalna energija”. Ovi ,,0bjekti” (sli¢ni
liniji) su nazvani ,,Superstrune’” i one su mnogo sitnije od najsitnijih subatomskih
Sestica. Zbog te neverovatno male duZine superstruna (10 centimetara), naugnici
nisu u stanju da sadasnjom tehnologijom dokaZu ovu teoriju. Medutim, teoretski
fiziCari su svesni postojanja ,,Polja Univerzalne energije” i ve¢ se vrSe eksperimenti
koji bi dokazali ovu teoriju.

,,Nepoznato nije i nesaznatljivo, ali je beskrajno vece od poznatog.”
Dzon M. Templton
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Kao $to je AjnStajn primetio jo§ 1912. godine: ,,Sto kvantna teorija ima viSe
uspeha, izgleda sve luda.” AjnStajn je bio toliko ispred svog vremena da je proslo
sedamdeset godina pre nego Sto su njegove pretpostavke mogle eksperimentalno
da se ispitaju.

,,Najvaznije za naucnika nisu njegove diplome,
niti broj godina njegovog naucnog rada,

pa ni iskustvo, nego sasvim jednostavno -
njegova intuicija.”

Albert Einstein

Krajem XX veka mnoge teorije, koje su bile smatrane istinitim su promenjene.
Kao Sto je otkrice Cetvrte dimenzije - vreme (koje je relativno), zatim energetske
prirode atoma i dr. Mnoge teorije ¢e se tek shvatiti, prihvatiti, dokazati, a mnogi
zaklju€ci i dokazi ¢e se promeniti, kao i mnoga uverenja. Za neke ¢emo biti toliko u
C¢udu da ¢emo smatrati da smo do tada ziveli u neznanju i da su generacije i
generacije pre nas zivele nesvesno, kao da su prespavale Zivot.

Jedan covek nasao je orlovsko jaje i stavio ga pod kokoS. Orli¢ se izlegao kad i pilici i odrastao je sa
njima.

Celoga Zivota orao je radio isto sto i koko$i u dvoristu, misle¢i da je jedan od njih. Kljucao je naokolo u
potrazi za bubama i glistama, kokodakao je, leprsao krilima, uzdizuci se koji pedalj iznad tla.
Prosle su godine i orao je ostario.

Jednog dana ugledao je u visini, na vedrom nebu, cudesnu pticu moénih rasirenih krila.

Stari orao zapanjeno je gledao uvis. ,,Sta je to?”’ pitao je.

,, 10 je orao, kralj ptica’’, rekla mu je jedna kokos. ,,On pripada nebu, dok mi, koko3i, pripadamo

zemlji.”

I tako je orao umro medu kokosima, ne znajuci ko je.

Nesvestan Zivot nije vredan da bude prozZivljen. Kada odbacite sve iluzije i postanete svesni sebe i

sveta oko vas, otkricete svu lepotu Zivota na Zemlji.

Antoni de Melo

UNIVERZUM | ENERGIJA

Svi znamo za &uvenu Ajnstajnovu jednadinu E=mc? gde je E energija
sistema (materije) koji ima masu m, a c je brzina svetlosti. Ispitivanje veze izmedu
mase, brzine i energije u teoriji relativiteta pokazuje da su masa i energija
ekvivalentne. To znacli da energija ima masu i da je materija oblik energije. To
takode ukazuje da, pod odredenim uslovima, materija moze da se unisti i da je
zameni neka druga forma energije. | obrnuto, energija moze da se koristi da pravi
materiju.
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Energije postoje u mnogim oblicima, bez obzira da li se misli na kineticku,
potencijalnu, unutrasnju energiju (energija materije) i dr. One su samo razliciti oblici
(ili delovi) ,,Univerzalne energije”.

Sve Sto postoji je ,,Polje Univerzalne energije“. Naziva se ,,Poljem* jer na
neprekidan nacin ispunjava ceo prostor. Niske vibracije ovoga polja (ij.
superstruna) stvaraju niske energije i nasa Cula ih opaZaju kao razliCite oblike
materije. Visoke vibracije ovog polja (tj. superstruna) stvaraju visoke energije i ne
materijalizuju se u materiju, tako da one nisu vidljive na8im culima. Prema
AjnStanovoj jednacini ,,E=hf", Sto je viSa frekvencija (ili vibracija), to se viSe energije
prenosi. Citav Univerzum, od zvezda do atoma od kojih se sastoje te zvezde, Zemlja
i naSa tela, sve je saCinjeno od jedne iste stvari - energije. Sva materija koju
mozemo da vidimo oko sebe, ukljuujuéi i nas same i sve §to ne mozemo da vidimo
je energija. Sve je Jedno.

Mnogi odreduju sebe kao telo koje je definisano spoljaSnjoscu i smatraju da je
fiziCki svet sve Sto postoji, Sto nije istina. Sva materija je oblik energije. Mi na prvom
mestu nismo fizi€ko telo, ve€ smo prvenstveno ,.energetsko telo” koje ima svoju
fizi€ku pojavu. Ljudska bi¢a, zivotinje i biljke, kao naizgled zasebni entiteti, ustvari
su vibriraju¢a energetska bi¢a i preko ,Polja Univerzalne energije” duboko su
povezana sa svime Sto se nalazi u Univerzumu. Ne postoji tamo i ovde, sve je
povezano. Energija ne poznaje i nju ne sputavaju nikakve granice, ona je osnova
sveg postojanja i zivota.

Ova visoka, finija energija koja prozima celi Univerzum, u Kini je nazvana,,Ci".
U Indiji su je nazvali ,,prana’, a krajem XX veka, prof. Luong Minh Dang dao je naziv
ovoj energiji ,Univerzalna energija”. Kad gledamo sa aspekta religije, tu energiju
nazivamo Bog, Buda, Alah ... Bez obzira na to kako je mi nazivamo i da li mozemo
da je vidimo ili ne, da li smo verujuci ili ne, ta neograni€ena energija nas okruzuje i
mi smo njen deo. Univerzum u kome Zive ljudi je energija, a ljudska fiziCka tela su i
sama Univerzum u malom.

Ako pitate kvantnog fiziCara Sta je stvorilo Univerzum, re¢i¢e vam ,,Energija”.
Ako pitate teologa Sta je storilo Univerzum, rec¢ice vam ,Bog”. Reci ,Energija” i
,B0g” imaju isti opis: ne moze ni da se stvori ni da se unisti, moze samo da prelazi iz
jednog oblika u drugi, ono je svuda i u svemu... Vidite, to je samo drugacija
terminologija.

,,Moguce je da postoji covekovo energetsko emitovanje (zracenje), koje mi ne poznajemo,
ignorisemo 1 ne uzimamo u obzir. Da li se secate koliko su samo ljudi bili skepticni

oko pojave elektricne struje i nevidljivih talasa? Nauka je jos uvek u svom povoju.”
Albert Einstein

U drugoj polovini XX veka bilo je mnogo istraZivaca koji su izu€avali energiju u
ljudskom telu, uklju€ujuéi njenu formu i ulogu. U svakom istraZivanju dolazilo se do
razliitih zapaZanja koja su opisivana na vise nacina. Walter Kilner nazvao je ,,aura”
ili ,humani omotac”, prof. Luong Minh Dang je nazvao ,Humana energija”. Bez
obzira na to kako je mi nazivamo i da li mozemo da je vidimo ili ne, da li u nju
verujemo ili ne, ta energija je u nama, ispunjava sva Ziva bica i predstavlja deo (ij.
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element) Univerzuma. Ona (du$a ili unutradnja energija) ne vibrira samo u fizi€Ckom
telu, nego se emituje i izvan tela. MoZe da se snimi pomoc¢u specijalnih soCiva
upotrebljenih u Kirljanovoj kameri. Walter Kilner je uspeo da fotografiSe aure
Coveka, biljaka i planinskih masiva.

LJUDSKO TELO

Ljudsko telo izgleda kao vrlo sloZen sistem. Medutim, ono je i ,,vibraciono
polje” koje pulsira na razli€itim frekvencijama (uglavhom niskog opsega). Humana

energija tj. ta unutradnja mo¢ koju poseduje jedan sistem, omogucava da se sistem
odrzava. Zna€i, slozenost nastaje iz jednostavnosti kao pojavhog fenomena.

U istorijskim spisama nastalim pre nekoliko hiljada godina, piSe da Covek
oboljeva ili zato Sto je energija u njegovom telu blokirana ili Sto postoji nedostatak
energije.

Bez dovoljno unutrasSnje energije, telo gubi svoju sposobnost da funkcioniSe
pravilno; njegov imunitet slabi, podloznije je virusima, bakterijama ili obolevanju
uopsSte. Kod potpunog gubitka energije, telo ¢e se preobraziti u mrtvu materiju. Jer
¢e se umanjivanjem i gubitkom vibracije, energija svesti na nivo ispod prihvatljivog i
neophodnog za odrzavanje zivota.

Nekada davno, deca koja su se radala na Zemlji raspolagala su savr§enim
znanjem o svom duhovnom nasledu i u potpunosti su se secala svojih proslih Zivota.
Znala su za$to su rodena na planeti Zemlji i Sta ovde treba da nauce. Medutim,
danas se deca mahom radaju savrSeno nevina bez ikakvog sec¢anja na proSlost i bez
znanja o buducnosti. Mada, deSava se da dete bude svesno i da, na neki nacin,
svojim roditeljima pokazuje (daje informacije) i priCa o svom proslom Zivotu. Roditelji,
uglavnom, smatraju da se radi samo o masti deteta. Mnogi veruju u reinkarnaciju
duSe i da postoji spiritualni ,,zivot” energije i pre ulaska u novo telo i rodenja, kao i
nakon napustanja fizickog tela. Smatraju da dusa bira telo i roditelje, kao i mesto, i
vreme kada ¢e se desiti zaCetak njenog budu¢eg zemaljskog postojanja. Taj odabir
Ce zavisiti od Zivotnih lekcija koje treba da se nauCe tokom Zivota kao i od njenog
uticaja koji ¢e imati na roditelje u ostvarivanju njihovih zadataka. Svaki Covek ima
svoj zivotni zadatak i, u svakoj pozitivnoj i negativnoj minuti svog Zivota, uz pomo¢
svojih €ula i stepena svesnosti, on uci lekcije.

Da li se zaista zna Sta je univerzalno pozitivho, a Sta negativno? Bilo je
mnogo ljudi kod kojih se ispostavilo da su ograni€enja, neuspeh, gubitak, bolest ili
bol u bilo kom obliku, u stvari bili njihovi najbolji ucitelji. To ih je naucilo kako da
odbace lazne prestave o sebi, o drugima, pogresne vrednosti koje namece okolina,
povrsne ciljeve i zelje koje je ego diktirao. Kad god vam se neSto negativno dogodi, u
tome je skrivena snazna lekcija. U tom trenutku ne shvatate uzviSenu pouku, mozda
je nikad i ne budete svesni, ali ona jeste pozitivha. Kada se posmatra iz viSe
perspektive, uslovi jesu uvek pozitivni.

Formula zivotnih lekcijaje: + - =+
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Zivot na Zemlji je u stvari 8kola u koju smo svi upisani, svaka odluka koju
donesemo je deo naSeg obrazovanja. NaSi izbori nas vode u okolnosti koje su
drugacije od naSe predstave o stvarnosti i pruzaju nam priliku da dobijemo savrSene
lekcije. Svaki izbor otvara jasan put ka lekciji kojoj stremimo. Zato nemojte da se
kajete za neke stvari koje ste uradili ili rekli, za neSto Sto niste uradili ili rekli, sve se
zaista deSava sa razlogom. SVE JE ONAKO KAKO TREBA! Ne postoji ,,savrSen
izbor” jer je svaki na ovaj ili onaj naCin savrSen, bez obzira da li je pracen nizom
poteSkoca ili povoljnih okolnosti. Slobodni smo da izaberemo neogranic¢ene vidike
kao posmatraci ili ograniCene kao akteri. Od nas zavisi da li ¢emo biti iznad situacije,
prihvatiti, razumeti i nauciti lekciju ili ¢emo i dalje ziveti u proslosti, opiru¢i se
neprihvacenom. Mi odlu€ujemo da li ¢e naS stav biti: da je ¢aSa polupuna ili
poluprazna. Znajte da uvek imate izbor kako da razmiSljate, kako da se osecate,
kako da delujete, itd.

,,Nijedan problem ne moze se resiti sa istog nivoa na kojem problem jeste.”
Emet Foks

,,Napredak zahteva promenu.”
Dzon M. Templton

,,Napredak i razvitak su nemoguéi ako stvari uvek radite na isti nacin.”
Vejn Dajer

Neke situacije (lekcije) se u Zivotu ponavljaju, i ponavljace se sve dok ne
prihvatimo i ne promenimo svoj pristup ili stav o tom istom. Ako nismo spremni da
pogledamo stvari iz drugacije perspektive, imaéemo tendenciju da zadrzavamo iste
stare obrasce pona$anja i da funkcioniSemo kao automati. U tom slu€aju, rezultati
koji slede, isto tako, nece biti niSta bolji. Na$ razvoj stagnira. To je jedna od glavnih
Kad Covek savlada i nau€i sve lekcije u svom zivotu, kad zavrSi svoj zadatak na
Zemlji, duSa napusta telo i ide na spiritualni put. Energija Coveka se vraca u prvobitni
,Zivot” u Univerzumu, kao i pre zemaljskog rodenja. Ta energija nema obik naseg
nekadasnjeg tela, niti tezinu, ni pol. Zatim, opet odabirom roditelja i zivotnih lekcija,
bira telo ... i stvara novi Zivot na Zemlji. Mnogi smatraju da se radanjem novih
generacija, stare dude vracaju na Zemlju. Zato ¢e XXI vek, biti vek velikih promena
jer te duSe ve¢ nose u sebi Zivotne mudrosti (nau€ene lekcije). Njihovim delanjem i
ponovnim saznanjima brze ¢e se razvijati svet u nematerijalnom smislu.

,,Kad bismo mogli videti sebe i druge stvari
takvima kakve uistinu jesu,

videli bismo se u svetu duhovnih sila,

u zajednici u kojoj rodenjem nista nije pocelo i
smrcu se nista nece zavrsiti.”

Immanuel Kant
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CAKRE

,Univerzalna energija” poti€e iz neiscrpnog izvora energije u samom
Univerzumu. Cakre su tacke na telu kroz koje se ,,Univerzalna energija” spontano
prima, prenosi i transformiSe iz okolnog ,,Polja Univerzalne energije* u ,Vitalnu
energiju” koja je neophodna za odrzavanje, opstanak i funkcionisanje naseg tela tj.
sistema. Broj Cakri je beskonacan jer svaka tacka na telu i u unutradnjosti tela je
Cakra. Medutim, postoji sedam glavnih ¢akri koje su locirane na koZi.

Lokacija ¢akri:

Cakra 7 (C7) - Nalazi se na temenu glave.
Cakra 6 (C6) - Nalazi se na sredini Cela.

Cakra 5 (C5) - Nalazi se na ki¢menom stubu, u visini vrha ramena.

Cakra 4 (C4) - Nalazi se na ki¢menom stubu, u visini srca.

Cakra 3 (C3) - Nalazi se na ki¢menom stubu, u visini pupka.

Cakra 2 (C2) - Nalazi se na ki¢menom stubu, u visini trticne kosti.

Cakra 1 (C1) - Nalazi se izmedu anusa i genitalija.

CHAKRA 6

~agg—— CHAKRAZ

CHAKRA 1

Slika 10: Lokacija éakri.
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Ovih sedam ¢&akri predstavijaju sedam energetskih centara, ujedno i
znaCajnih sedam taCaka nervnog sistema, koje reguliSu rad organa, Zzlezda, itd.
Zapravo regulidu Citavu unutradnjost i aktivnost tela. One funkcioniSu bas kao i ostali
sistemi u organizmu (organi, Zlezde, nervi). Cakre mogu da budu slabe ili jake,
neuravnoteZene ili uravnotezene. Cakre (7,6,5,4) povezuju nas sa Univerzumom tj.
nematerijalnim - putem misli, emocija, intuicije, energije, kreativnosti, spoznaje, itd.
Cakre (3,2,1) povezuju nas sa Zemljom tj. "materijalnim” - putem varenja (hrane i
pica), Zzelje za opstankom, snage, musko-zenskih odnosa itd.

Nekada davno, €ovek i Zivotinje su bili na vrlo visokom nivou razvoja, ali se
tokom vremena to promenilo. Cakre, koje su do tada bile potpuno otvorene, pogele
su da sve slabije vibriraju zbog uticaja pogresnih vrednosti - novca, moci, slave i
slicno, sve dok se nisu potpuno zatvorile zbog €ovekove ,necistoe”. Samim tim
njegove modéi i sposobnosti su mu bile oduzete. Od momenta blokiranja Cakri i
energetskog toka, ¢oveCanstvo evoluira unazad, tonuci svakoga dana sve dublje i
dublje.

NaSe telo je sastavljeno od pet elemenata prirode (metal - u tragu, drvo, voda,
vatra i zemlja), koji su uvek kompatibilni sa Univerzumom. Covekovo telo je zdravo
samo onda kada ceo sistem radi u harmoniji. A tu harmoniju stvara bistar i zdrav um,
zdravo i jako fizicko telo i slobodna spiritualna duSa. Kakva je korist od lepih
automobila, velikih ku¢a i mnogo para, ako je telo umorno, pod stresom i bolesno?

Za nesmetano izvrSavanje svih psiho - fiziCkih funkcija i aktivnosti Coveku je
neophodna energija. Nju dobija preko:

odmora, spavanja;
vazduha - okruzenja;
hrane;

vode, itd.

bR

1. Kao $to smo rekli, zbog uticaja nasSe civilizacije i nacina Zivljenja, ¢akre su
nam blokirane ili mozemo rec¢i da su pasivno otvorene. SAN je jedan od nacina
putem koga naSe energetsko telo obnavlja svoje energetske kapacitete u toku noci,
a koristi ih narednog dana. Covek prose¢no provede osam sati dnevno ili, ukupno
treCinu svoga Zivota, u snu. To vazi i za zivotinjski i biljni svet. Proces obnavljanja
unutradnje energije uvek se brZze odvija tokom sna, buduéi da ga u tome ne ometa
svesni deo uma, koji je povezan sa pojavnim materijalnim svetom.

Ljudskom biéu je za savrSeno zdravlje naj¢eSée potrebno najmanje Sest sati
sna dnevno. Mnogima je potrebno i viSe. Usled nedostatka sna Covek postaje
razdrazljiv, neraspolozen i potisten. Medutim, mnogi ljudi koji i spavaju Sest do osam
sati dnevno kad ustanu se ne osecaju dobro ili su puni negativhe energije, nervozni
itd., kao Sto bi se reklo: ,,ustao je na levu nogu”. U mnogim knjigama se govori da je
jako bitna pozicija tela u toku spavanja. Kada spavamo, energija iz kosmosa kruzi
kroz naSe telo, od Severa prema Jugu. Zato bi bilo najbolje da nam glava bude
okrenuta prema Severu, dok lezimo u krevetu. Tako se najbolje apsorbuje energija
koja obnavlja i Cisti nade telo kroz sedmu (pasivno otvorenu) ¢akru za koju znamo da
se nalazi na temenu glave. Ukoliko zbog uredenosti ili veli€ine sobe, rasporeda
prozora i vrata i dr., krevet ne mozete da postavite da vam glava bude prema
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Severu, pokuSajte onda ka Istoku, ako ni to, onda ka Jugu. Samo ne prema Zapadu.
To nikako. LeZanje sa glavom ka Zapadu izaziva uznemirenost misli i €ini da
neprekidno kretanje energetskog toka ka Zapadu vuce sve necistoce tela ka glavi;
telo postepeno postaje slabo i problemi se pojavljuju. Takode je potrebno uraditi
radiestezijsku analizu prostorija, pogotovo testiranje mesta za spavanje pomocu I-
antene, viska ili nekog drugog instrumenta. Pomeranjem kreveta mogu se postici
dobri rezultati i tako izbeCi zone smetnji ili uticaj podzemnih voda. O ovome cCe biti
govora u sledeéem pasusu.

2. Ljudsko telo svakodnevno iz okruzenja (vazduha, prirode...) spontano
prima ,,Univerzalnu energiju”, koju transformiSe u ,Vitalnu enegiju” i time obnavlja
unutrasnju tj. ,Humanu energiju”. Medutim, u danasnje vreme, te naSe moc¢i su
umanjene zbog razvoja €oveka samo u jednom smeru, ka spoljaSnjem svetu.
Nekontrolisani razvoj nauke i tehnologije, koji je odvojio ljude od prirode,
prouzrokovao je zagadenje i uniStenje Zivotne sredine - pogotovo u urbanim
sredinama. Nase moci su svedene na gotovo neprimetno dopunjavanje energetskog
kapaciteta. 1zloZzeni smo delovanju mnogih sila koje ne oseCamo, ne vidimo, ne
Cujemo... Ali to ne mora da znaci da te sile ne postoje i da ne utiCu na nas. Evo, na
primer, vestacéka zraéenja koja su posledica delovanja doveka. Stetno zradenje se
javlja primenom ili samim posedovanjem raznih uredaja (TV aparat, PC Monitor,
radio aparat, mobilni telefon, fen za kosu, mikrotalasna pecnica, itd.). Ne moZemo da
vidimo i osetimo na8im Culima ali ono postoji svuda oko nas i utiCe na nase moci,
naSe telo, na zdravlje, emocije, mir - harmoniju. Taj ,,elektri¢ni smog” u zivotnom i
radnom prostoru, kada bi bio crne boje, verovatno bi u nekim prostorijama ili njihovim
delovima bio takav da ne bismo mogli da vidimo ni svoje prste. To isto vazi i za
Zivotno okruzenje, ako Zivimo u blizini dalekovoda ili u zgradi u kojoj je ugraden
transformator. Takode postoje i prirodna zra€enja koja su prisutna na Zemlji od
njenog nastanka i na koja ¢ovek nema gotovo nikakav uticaj. Ta zraCenja su:
kosmicko, ultravioletno i infracrveno zraCenje; uticaj meteoroloSkih promena;
magnetno polje, itd. Postoji velika grupa zraenja o kojoj nauka joS nije rekla
poslednju re€¢. Ta ostala zraéenja su: geopatogena zracenja (uticaj rupa, uticaj
podzemnih vodenih tokova, Hartmanova mreza, Kerijeva mreza), zraCenja oblika
(Feng Sui) i zraCenja kristala. Mnogi ljudi su svesni toga, mnogi ne veruju. Kao i uvek
postoji dvojako misljenje, mada je nepobitna €injenica da vecina ovih zraenja utice
loSe na naS organizam.

Interesantno je da zivotinje osecaju i reaguju na Stetna zraCenja. Macka voli
takva mesta, dok ih ostale domace Zivotinje ako mogu izbegavaju. Ako ne mogu (jer
su vezane ili postavljene na to mesto), postaju sterilne, oboljevaju i na kraju uginu.
Od biljaka, na primer koprivi prija takav prostor dok ostale biljke postaju neplodne ili
se deformiSu (savijaju se ili se na stablu javljaju ¢vorovi). Jedino hrast podnosi Stetno
zraCenje bez posledica.

Drevna znanja o S$tetnim zraCenjima su bila mnogo veéa nego danas.
Primenjivana su prilikom izgradnje sakralnih objekata i vladarevih prostorija (u Kini,
Egiptu i dr.). Ta znanja su Cuvana kao najvece tajne koja su ostala nedostupna Sirem
sloju ljudi. Tek krajem XX veka ova oblast se po€ela nau¢no izu€avati, kako bi bila
dostupna Siroj populaciji. Slaba je uteha da ovo nisu bile jedine tajne koje su
skrivene u ime “viSih” ciljeva. Posledica svega toga je to da su nekada ljudi ziveli u
neznanju a da i danas ljudi zive u neznanju.
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Velika paznja drzava i njihovih institucija je usmerena ka izu€avanju i merenju
ovih nevidljivih pojava, kao i pronalaZzenju odgovarajuce mere zastite. U nasoj zemlji,
nazalost, i u ovoj oblasti dosta se kasni za razvijenim zemljama. Na trziStu je
prisutna ponuda razli¢itih instrumenata za merenje kao i proizvoda za zastitu
prostorija od Stetnog zraCenja. Jako je vazno da merenje Stetnih zraCenja vrSe samo
kvalifikovane i registrovane osobe, sa znanjem i iskustvom. Kako bi se sprecile
viSestruke Stete zbog obmanijivanja gradana od strane neodgovornih lica koja nisu
upucena u ovu oblast, a bave se ovim poslom zarad prodaje nekog svog proizvoda.

3. U vremenu u kome zivimo, ljudi su sve viSe suoCeni sa stresnim
situacijama i nedostatkom slobodnog vremena. Tempo Zivota je postao brzi, radni
dan je dug a naSe dnevne fiziCke aktivhosti su sve manje (sedentarni nacin Zivota),
nepravilna je ishrana, a hrana je loSeg kvaliteta sa dosta aditiva... Ru¢ak u mirnoj
porodi¢noj atmosferi, ¢ak i nedeljom, postao je retkost. Zdrava prirodna hrana moze
se joS naci u starim receptima naSih baka, ali za njihovo spremanje najceSée
nemamo dovoljno vremena. Hranimo se nezdravo i ,u prolazu”. Povecano
koriS¢enje tehnoloskih uredaja npr. mikrotalasne peénice koja zraenjem smanjuje ili
uniStava energetsku vrednost hrane. Za Zivot i funkcionisanje svake Ccelije u
organizmu neophodna je energija. Stvaranje energije u organizmu je proces Koji
zavisi od unosa hranljivin materija (nutriciensi - ugljeni hidrati, masti, belan€evine,
voda; vitamini; minerali; oligoelementi) u organizam i njenog pretvaranja u energiju.
Taj unos hranljivih materija mozemo nazvati i energetski unos. Moderno doba nosi
sa sobom opasnosti, jer nepravilnom ishranom i unoSenjem nezdrave hrane,
nedovoljno stvaramo energiju koja je potrebna organizmu, a utroSak te energije je
uvecan zbog mnogih navedenih eksternih faktora. Nas energetski metabolizam viSe
nije u ravnotezi. NaSa svakodnevnica predstavlja i faktor rizika za pojavu Citavog
niza poremecéaja i oboljenja tela, prouzrokovanih smanjenjem unutradnje vitalne
energije.

4. U kvantitativnom smislu, voda predstavlja najve¢i deo mase ljudskog
organizma. Zapremina ukupne telesne te€nosti zavisi od Zzivotnog doba, pola i
procenta masnog tkiva. UCeS¢e vode u telesnoj masi je vece kod fetusa (94%) i
novorodenceta (75%), nego kod starijih ljudi jer procenat opada tokom Zivota. Kod
odraslog muskarca voda €ini oko 60%, kod odrasle Zene oko 55%, a u starosti iznosi
oko 45%. Voda omogucéava odrzavanje stalnosti uslova unutradnje sredine u
organizmu bez €ega bi Zivot bio nemogu¢, takode ucestvuje u definisanju oblika
organizma... Voda se za dnevne potrebe (2-3 litre) obezbeduje unosom u obliku
te€nosti ili hrane. Voda je presudna za metabolizam u organizmu, posto omogucuje
varenje i kasnije absorbciju hrane u ¢elijama, ali i ¢iS¢enje ¢elija od otpada. Voda
moze biti "ziva” (energizovana) i “mrtva” (neenergizovana). Medutim, zbog
savremenih uslova u kojima zivimo prinudeni smo da koristimo “mrtvu” i, uglavnom,
“tvrdu” vodu. U gradskom vodovodu se nalazi “tvrda” (mrtva) voda. | u svim
flaSiranim vodama se nalazi “mrtva” voda. U svakodnevnom Zzivotu pijemo
(neenergizovanu) vodu koja, kada dopre do na$ih éelija, ne moze 100% da ih iSCisti.
Iz ovoga kasnije proizilaze nezeljene reakcije koje ugrozavaju nasSe zdravlje. Samim
tim naS energetski metabolizam slabi.

Covek je svakodnevno izlozen mnogim nevidljivim a $tetnim zradenjima u
domacdinstvu, na poslu i u svom Zivotnom okruzenju. Hrana i voda koju koristimo
stvaraju energiju ali nedovoljnu za potpuno zadovoljenje potreba organizma. Vrlo
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Cesto Cakre tj. energetski (putevi) kanali ne funkcioniSu kako bi trebalo. Kao Sto je
receno ili su zatvoreni tj. pasivno otvoreni dok spavamo, ili zbog neznanja i polozaja
tela, ti kanali i protok energije ni tada ne funkcioniSu kako bi trebalo. Zbog uticaja
nase materijalne civilizacije i nacina Zivljenja, na svakom koraku javlja se stres jer
pojedinac ne moze da ispuni prekomerne zahteve okoline. Zbog svega vec
navedenog on nema dovoljno energije za nesmetano izvrSavanje svih psiho - fizi€kih
funkcija i aktivnosti. NaSe telo je podlozno bolestima, nasSe svesne i nesvesne misli
postaju negativhe kao i emocije. To utiCe na privlaCenje joS negativnih ljudi,
dogadaja i okolnosti u naSe okruzenje. Dolazi do svada i stvaranja loSih
meduljudskih odnosa, a emitovanje nasSe nepotpune energije (aure ili humanog
omotaca) oko tela tada izgleda ovako:

Slika 11: Nepotpuna humana energija.

Kada ujutru ustanete i viSe stvari pode naopako nemojte odmah da se
opredelite da mislite negativno i da potvrdujete to osec¢anjima, kao $to je npr. ,danas
je moj crni dan, niSta mi ne polazi za rukom”. IskontroliSite misli i svesno probajte da
razmiSljate o pozitivhim stvarima, jer promenom misli, menjate emocije i menjacete
okolnosti. Pazite Sta mislite i govorite, podsvest ne zna Sta je Sala i svaku vaSu
misao ili reC shvata ozbiljno, svim silama se trudeci da je sprovede u delo. Ne
zaboravite, posedujete moc izbora. Odaberite Zivot, ljubav, zdravlje, sre¢u!

Znanje o ¢akrama i tehnike njihovog budenja (otvaranja) bile su Cuvane kao
tajna vekovima. Danas postoje mnoge metode koje, kroz razne tehnike,
omogucavaju da se ti energetski kanali ,,otvore” i da se povrati njihova normalna
funkcija. One omogucéavaju obnavljanje energetskog kapaciteta tela i u toku dana ili
kad se javi potreba za tim. Podrazumevaju i nadopunjavanje svih energetskih
nedostataka, Cesto manifestovanih i kao oboljenja, a koja su prouzrokovana
svakodnevnim stresnim naginom Zivota. Covek ée biti u optimalnom zdravlju samo
kada ti kanali funkcioniSu i energija u njima cirkuli8e normalno. Funkcionisanje Cakri
utiCe i na sve aspekte naSe licnosti i naSeg doZivljaja Zivota. Kad ¢ovekov energetski
sistem dobro radi, telo i um su zdravi, vitalni i uravnotezeni. Kad naSe telo ima pun
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kapacitet energije, ono je zdravo. NaSe svesne i nesvesne misli su pozitivne kao i
emocije, a to uti€e na privlaCenje pozitivnih ljudi, dogadaja i okolnosti u nase
okruzenje. Samim tim dolazi do harmonije u meduljudskim odnosima, a emitovanje
takve potpune energije (humane energije ili duse) oko tela izgleda ovako:

Slika 12: Potpuna humana energija

Verujemo da ¢e uCenje o takvim metodama i tehnikama biti sasvim
uobiCajeno u XXI veku. One ¢ée nam omoguciti da svakodnevno imamo pun
energetski kapacitet tela. Kao Sto je i bilo nekada davno. Te metode (tehnike i
vezbe) ¢e osposobiti ljude da sami sebi i drugima pomognu da povrate energiju,
dobro zdravstveno stanje i povecaju odbrambeni kapacitet tela. Takode, osposobice
ljude da budu ,,provodnici” te ,,Univerzalne energije” i prema zivotinjama, biljkama.
Nauci¢e kako da oslobode um i emocije od negativosti a telo od uznemirenosti i
stresa. To je upravo uslov za nesmetano izvrSavanje aktivnosti u svim oblastima
svakodnevnog Zivota. Ljudi ¢e postati svesni nevidljive, danas joS uvek nepojmive
prisutne Univerzalne i Humane energije. Bice svesni da su saigraci u igri stvaranja,
da je svaki organizam savrSen i da poseduje unutrasnju mo¢ i kontrolu nad svojim
Zivotom. Vremenom ¢emo vratiti verovanje u licne sposobnosti koje su se do danas
smatrale mitom, sujeverjem i bile zaboravljene.

MENTALNE | EMOCIONALNE MOCI UNUTRASNJEG SVETA
,Ima vise savrsenstva u obicnoj kapi vode,
nego u svim maSinama koje su izmislili ljudi.”

Albert Einstein

Ljudi, od pet elementa prirode, najviSe prihvataju vodu. Profesor Masaru
Emoto (iz Japana) je postao vrlo zainteresovan za molekularnu strukturu vode i
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onoga $to na nju utiCe. Napravio je seriju studija, primenjivajuéi razne vrste
stimulacija i fotografisao vodu sa mikroskopom (i tamnim poljem). Na osnovu tih
fotografija doSao je do neverovatnih otkrica i zaklju¢aka. Verovali ili ne, zabeleZio je i
dokazao da se struktura molekula vode menja u zavisnosti od frekvencije i vibracije
energije iz okoline: nasih misli, rei, emocija, kao i muzike, okruZenja, zagadenja, itd.
Neenergizovana voda iz vodovoda, zagadena voda iz reka i jezera, itd., formira
strukturu haoti¢nog, a ne pravilnog kristalnog oblika. Uzorci vode uzeti iz planinskih
pritoka, izvora itd., su pokazali pravilno formirane geometrijske strukture (kao snezne
pahulje). Razlika se javila i u strukturi molekula voda koje su bile izloZzene razli€itim
tonskim snimcima, kao Sto su haevy metal, pop i klasicna muzika. lzgovorenim ili
napisanim re€ima i izijavama na flasi vode: ,,volim te“, i ,,mrzim te!“. Imenima: ,,Adolf
Hitler,, ili ,,Majka Tereza” itd. (bez obzira na kom jeziku). Voda je ili oblikovala
prekrasne, pravilne kristalne strukture ili formirala neobiénu, haotiénu, zbrkanu
strukturu. Ovo istrazivanje pokazuje neverovatan uticaj svake nasSe emocije i misli
(pozitivne ili negativne frekvencije) na strukturu molekula vode i otvara potpuno novi
pogled na sve $to se nalazi oko nas, ali takode i u nama. Zaista je fascinantno kada
ste svesni Cinjenice da je nase telo sastavljeno od oko 70% vode. Zapitajte se onda,
ako misli mogu ovo napraviti vodi, zamislite Sta sve naSe svakodnevne pozitivne ili
negativne misli, reCi, osecanja, itd. mogu napraviti nama jer utiCu na svaki molekul
vode u naSem telu, pa onda i na telo uopste.

Dokazano je da negativne misli, mrznja, neharmoni¢na muzika i zagadenje
zivotne sredine uzrokuju deformacije u molekularnom sastavu vode - i svega ostalog
Sto Zivi na svetu a Sto u sebi sadrzi vodu. Zaklju€ak je, dakle, da izle€enje sveta
pocinje u nasim mislima, oseéanjima, reé¢ima, isto kao i u nasim delima. Od
nas zavisi zivot kojim zivimo i svet u kojem zivimo.

,»Jedina stvar na svetu koju mozemo da izmenimo jesmo mi sami
i samo se u tome sastoje sve promene koje se deSavaju oko nas.”
Ser

Misli i emocije su Cudotvorne moci svakog ¢oveka na ovoj planeti!

Mentalni nivo je jedan od nivoa izrazavanja, podrazumeva kako neka osoba
razmislja; fiziéki nivo podrazumeva kako deluje; emocionalni nivo kako oseca i
intuitivni nivo kako predose¢a. Svaka osoba ima razli€ito razvijene nivoe
izrazavanja. Samim tim, razliCite snage i slabosti kao i Zivotne lekcije, zadatke.

Ljudi deluju na mnogim razli€itim nivoima. Mi istovremeno mozZemo da
mislimo o jednoj stvari, da radimo drugu, a da pri tome doZivimo dobro/loSe osecanje
ili da imamo bljesak intuicije. Mnogi imaju (nau¢eno) pogreSno uverenje da su ovi
nivoi izrazavanja odvojeni i da nemaju nikakvog uticaja jedni na druge, niti su svesni
njihovih posledica na spoljaSnja deSavanja.

Medutim, svi nivoi: fiziCki, mentalni, emocionalni i intuitivni tj. spiritualni
povezani su, utiCu jedni na druge i u potpunosti oblikuju, stvaraju, odreduju sudbinu
naseg internog i eksternog sveta. Pozitivna ili negativha misao utiCe na stvaranje
nase (pozitivne ili negativne) emocije. U zavisnosti od emocije i frekvencije te misli,
privlaéimo pozitivne/negativne dogadaje i ljude itd., Sto sve utie na nasu
unutrasnju energiju, a samim tim i na fizicko telo.
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,/Jedan je um zajednicki svim ljudima na svetu.”
Ralf Valdo Emerson

Ako je tako ... zaSto je neko tuzan, a neko srecan? ZaSto neko postize
uspehe, a neko stalno nailazi na neuspehe? ZaSto je neko plasljiv i ispunjen
zebnjom, a neko pun vere i samopouzdanja? Zato $to ... Covek postaje i priviaCi ono
o ¢emu najviSe razmislja. To znaci da je svaka misao uzrok, a sve ostalo je samo
posledica. Promenite li svoje misli, promeniéete i svoju sudbinu.

,»Svaka posledica ima svoj uzrok”.
Hermeticki pristup

,,Sve sto jesmo je rezultat onoga o emu smo mislili.””
Buda

Mnogi ne znaju da su naucnici dokazali da svaka misao ima svoju
frekvenciju. Bez obzira da |li se seCate proSlosti, posmatrate sadasnjost ili
razmiSljate o buducnosti, vi u tom procesu aktivirate misao, 3aljete tu frekvenciju u
Univerzum i, kao magnet, privlaCite isto. Mislite dobro i usledi¢e dobro. Mislite loSe i
uslediée loSe. Covek je ono $to misli. Upravo zbog toga je nuzno da povedete
raCuna o svojim mislima i postarate se da izazivaju samo poZeljne posledice.

,, Ti stvara$ svoj Univerzum u hodu.”
Vinston Chercil

Ako probate da sedite ili leZite mirno, da zatvorite vase o€i i da ne razmisljate
ni o ¢emu, shvatic¢ete vrlo brzo koliko je to teSko. Zato $to su vase misli u stalnom
pokretu, ima ih mnogo, naviru iz svih pravaca, o svakakvim razli¢itim temama.

Ljudi se obicno uplase i zabrinu zbog svih negativnih misli koje naviru kada
shvate da imaju tendenciju da privuku takve stvari. Ogranicite nivo zabrinutosti zato
8to je nauC¢no dokazano da je pozitivna misao stotinak puta snaznija od
negativne. Postanite svesni svojih misli i budite pozitivno orijentisani.

,,Ono na $ta se usredsredimo uveéava se.”
Arnold Patent

Misli uzrokuju osecéanja. Emocije su neverovatan dar koji imamo, da znamo
kako razmiSljamo i Sta privlaCimo. Postoje samo dve vrste emocija: od jednih se
osecate dobro (pozitivha emocija, energija, frekvencija), od drugih loSe (negativha
emocija, energija, frekvencija). Po€nite da kontroliSete misli na osnovu toga kako se
osecate! Svakodnevno postavite sebi pitanje: , Sta oseéam sad?”. Odgovor ¢e vam
biti putokaz Sta privlacite.
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Tabela pozitivnih emocija:

Osec¢am ...

samoposStovanje

zahvalnost

mir (harmoniju)

lino ispunjenje (potpunost)

radost

kreativnost

(]

:g sre¢u i zadovoljstvo Zelju(volju) - veru - nadu

£ | bezuslovnu ljubav radoznalost

o | slobodu mudrost

S | duboko postovanje drugih shagu

ZE razumevanje odluénost

g prihvatanje odusSevljenje
oprasStanje sigurnost
neutralnost iskrenost
optimizam hrabrost
prilagodljivost srdacnost

Tabela negativnih emocija:

Oseéam ...
nezadovoljstvo ljubomoru
mrznju nepostovanje

o | ljutnju zavist
S | Zelju (Zudnju) razoGarenje
GE) zabrinutost strah - nemir
o | kajanje neiskrenost
S | pesimizam sumnju
& | krivicu tugu
© | paniku dosadu
= ponizenje stid
bes bezvoljnost
neprijateljstvo nestrpljivost
pohlepu nesigurnost
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Dva vuka

Stari Ciroki indijanac je okupio oko sebe svoje unuke, i poducavao ih o Zivotu. Rekao im je: ,,U meni se

vodi borba ... strasna borba, i to izmedu dva vuka.”

,~Jedan vuk predstavlja strah, ljutnju, bes, zavist, pohlepu, nepoStenje, neiskrenost, nadmenost,

samosaZzaljenje, inferiornost, neistinu, hvalisavost i ego.*

,»,Drugi vuk predstavlja radost, mir, ljubav, nadu, iskrenost, humanost, ljubaznost, dobronamernost,

Cestitost, prijateljstvo, razumevanje, velikodusnost, istinu, saosecajnost i veru.”

,.Ista ova bitka se vodi u svakome od vas, kao i u svakom drugom coveku.”

Deca su za trenutak zacutala, a onda je jedno dete upitalo: , Koji vuk ée pobediti?”

Stari indijanac je odgovorio: ,,Onaj koga hranite...*

Legenda indijanaca

Postoje mirne, pozitivne Zelje u ravni sa voljom da se to neSto desi i burne,
negativne Zelje, u ravni sa Zudnjom za necim.

ZELJA, kao $to se vidi u tabeli je i na nizem nivou, ima negativnu frekvenciju.
To je tako jer Covek Cesto koristi tu re€ da opiSe svoje burne emocije i jake, glasne -
pobrkane misli koje mu se javljaju kada neSto veoma mnogo Zeli, tj. on neverovatno
mnogo Zudi, moze se reci i da ludi za neCim. Posto je to pogresna reakcija, samim
tim je takva i akcija ... i dolazi do razoCarenja. (Zelja = Zudnja)

ZELJA ima i pozitivnu frekvenciju. Kada covek koristi tu re¢ da opiSe svoja
oseCanja nade, vere, smirenosti, optimizma i mirnih, tihih - jasnih misli koje su i
prouzrokovale te visoke emocije. Ako na pravi nacin Zelite neSto, tj. ako je vasa
unutrasnja boja glasa smirena, i ako su vase emocije Giste i pozitivne, Zelja bi se
tada mogla nazvati i Voljom. U daljem tekstu koristicemo rec Zelja kao pozitivnu
frekvenciju koja je u ravni sa - Voljom. (Zelja = Volja)

Treba da naudite da odrzavate ose¢anja na nivou ovih pozitivnih ili
visokih emocija. Treba da naucite da odrzavate misli na nivou pozitivnih ili
visokih frekvencija. Ako ve¢ mislite o proSlosti, sadasnjosti ili buducénosti,
razmisljajte samo o onome Sto se lepo desilo, 0 onome Sto se lepo deSava i o
onome Sto zelite da se desi. Tada ¢ete znati da privlacite dobro. Odrzavaijte taj nivo.
Vremenom cete se uveriti da menjate svoj unutradnji svet kao i spoljasnji. Ako u
svakodnevnim aktivnostima, u trenutku postanete svesni da upravo razmiSljate o
neCemu negativnhom ili 0 neCemu sto NE Zelite, itd., secite te misli. Zamislite makaze
iznad svoje glave i presecite ih, a zatim pocnite da mislite o stvarima na kojima ste
zahvalni i o onome Sto Zelite, a verujem da su to pozitivne misli koje bude lepa
osecanja.

Ja ne zelimto i TO bude!
Ja zelimto i TO bude!
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Covek je sklon da pri¢a i razmislja vise o onim stvarima koje ne Zeli nego $to
Zeli. Uvek, ali uvek, razmisljajte i govorite reCenice koje daju suprotno znacenje od
odri¢nog oblika. Rec€enice, reci i misli kao Sto su; ,,samo da mi ne dode ovo pitanje
na ispitu”, ,samo da ne ostanem duze na poslu”, ,samo da se ne razbolim”, ,ne
Zelim to i to”, ,,ne mogu”, ,nec¢u”, ,nemam”, ,ne volim”, ,ja sam protiv toga”,
,hikada” itd. Upravo sa tim ,,NE” i opiranjem, dajemo snagu i energiju isto kao da
smo rekli ,,DA” tim stvarima $to ne Zelimo i njih privlaCimo. Zaboravite reCenice sa
,NE’’! Birajte re€i i imajte drugadciji pristup u formulisanju tih istih re€enica; ,zelim da
polozim ispit“, ,,zelim da sve obaveze na poslu zavrSim do 17h”, ,,Zzelim da budem
zdrav/a”, ,,zelim to i to”, ,,mogu”, ,,hoc¢u”, ,imam”, ,volim”, ,ja sam za to”, itd. Znaci,
bez obzira ako se koncentriSete na ono Sto Zelite ili na ono Sto ne Zzelite, vi to
priviacite. Tako da bi bilo najbolje da mislite, piSete, govorite samo o onim stvarima
koje Zelite da privucete, a one druge misli jednostavno tada nestaju jer im niste dali
shagu, vreme, reci, emociju, tj. energiju da opstanu i da se manifestuju.

To isto vazi za novine koje Citate ili za televizijske programe koje gledate. U
novinama se svakodnevno pojavijuje mnostvo Clanaka koji seju strah, brige,
rasprave,... Kao Sto smo rekli, dok Citate ili gledate nesto loSe, vi razmisljate o tome i
stvarate u sebi negativnhe emocije. Ako joS sa nekim diskutujete o tim temama
(protivite se, bunite i borite) - priviaCite ili stvarate joS viSe toga. Mozda treba da
budete informisani, ali ne morate biti pristrasni!

,,Ono emu se opires opstaje.”
Carl Jung

,,Nikada necu prisustvovati anti ratnom protestu.
Ako imate protest mira, pozovite me.”
Majka Tereza

,,Bez obzira da li mislis da moze$ ili da ne moZes, u svakom slucaju si u pravu.”
Henry Ford

ZELJE | CILJEVI

1. ,Misaone Zelje”- to su vase trenutne i svakodnevne Zelje, koje bi ste voleli da
ostvarite u datom trenutku.

2. ,Pisane zelje” predstavljaju vaSe ciljeve. Mozete ih podeliti na sledece
grupe: dnevne, nedeljne, mesecne, godisnje i Zivotne.

1. Kako da svesno privuCete Zeljene stvari u svoj zivot. Da podemo od tih
trenutnih i svakodnevnih ,,Misaonih zelja” kao Sto su: da polozite kolokvijum ili ispit;
da se vidite sa dragom osobom; da bude uspesan poslovni sastanak; da naide vas
autobus; da sednete u autobusu; da ima mesta na parkingu, itd.

Probajte npr. kada udete u pun autobus a zelite da sednete, zatvorite oci na
sekund i pomislite (mirnim unutrasnjim glasom), ,Zelim da sednem’”. Ujedno
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zamislite kao da Saljete tu misao od temena glave prema Univerzumu. Zatim
vizualizacijom premotajte film unapred kao da vidite kako se oslobada neko mesto
ispred vas i vi tu sedate. Zatim poSaljite Univezumu misao zahvalnosti: ,Hvala”,
onako kao malo pre. Ta iskrena misao zahvalnosti ¢e u vasem telu svoriti osecaj
topline. Zatim otvorite o€i i ne razmi$ljajte viSe o tome kao da nista niste ni pomislili,
nemojte da negirate te misli ,ma to je nemoguce” ... samo sacCekajte. DeSavalo se
da Covek ¢im otvori oci, ugleda slobodno mesto i sedne.

,,Masta je sve. To je pogled na Zivot koji dolazi priviacenjem.”
Albert Einstein

Za takve uobiCajne situacije i trenutne Zelje, koje su na pravi na€in zamisljene
i poslate uz oseéanje zahvalnosti, moZzemo da se uverimo da deluju posto ne treba
dugo vremena da se realizuju. U poCetku ¢e vam mozda biti teze da se
skoncentriSete zbog buke, ili ¢e vam biti neprijatno da zatvorite oCi drzeéi se za Sipku
okruzeni ljudima, itd. Ako i pored svega toga probate a ne ostvarite tu zelju, nemojte
odmah zakljuCiti da ne funkcioniSe. Probajte iznova i iznova, vremenom Cete nauciti
kako, i uspeti. Budite uporni i strpljivi.

,»Ako ne uspes iz prvog puta, pokuSavaj ponovo i ponovo.”
Vilijem Edvard Hikson

2. To isto vazi i za vaSe dnevne, nedeljne, meseéne, godiSnje i Zivotne
,Pisane Zzelje tj. ciljeve”. One mogu biti vezane za svaku oblast vaSeg zivota
(mentalna, emocionalna, fizicka i duhovna). Jedina razlika je vreme. Odnosno, za
ostvarenje takvih ciljeva treba duze vreme. Zato bi bilo dobro da ih zapiSete i/ili da
kupite tablu na koju ¢ete da kacite, lepite slike ili iseCke iz novina svega §to Zelite da
imate, postignete ili privuéete u svoj Zivot. Zivite u stvarnosti gde postoji ta
vremenska kocCnica i to vam ide u prilog. Ne Zelite da budete u okruzenju, gde se
vaSe misli odmah manifestuju.

Vazno je da se ne zaustavite samo na razmi$ljanju o tim Zeljama, ve¢ da ih
zapiSete. Jer upravo tada Zelje postaju ciljevi. U tom slu€aju se ne oslanjate na
memoriju ve¢ se stalno opominjete i podseéate. Zapisivanje ciljeva je tehnika koja
priviaCi sve ono Sto zelimo. Deluje kao magija i pretvara zelje u realnost. Da biste
lakSe odredili svoje ciljeve, mozete ih podeliti u viSe grupa:

a) Dnevne - Nedeljne - Meseéne
b) Godisnje
c) Zivotne

a) Dnevne - Nedeljne - Mesecéne zelje tj. ciljevi

Pogetkom svakog meseca uradite tabelu ,Zelim da...”. Ispiite za svaki dan
Sta sve treba i zelite da uradite, postignete ... npr. Podelite gradivo na onoliko dana
koliko imate ili Zelite da posvetite u€enju; da poloZzite kolokvijum ili ispit i sa kojom
ocenom; da bude uspeSan poslovni sastanak; da odete do frizera; gde zelite da
izadete sa prijateljima; gde Zelite da odete na vikend; Sta sve Zelite da kupite od
garderobe; da platite raune; da odete u meseCnu kupovinu namirnica; ... Odvojite
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jedan dan u nedelji da uradite neSto novo i kreativno. Takode svakodnevno
primenjujte tehnike vizualizacije kao Sto je gore u tekstu objasnjeno za osvarenje
,Misaonih” i trenutnih zelja.

Februar mesec, 2011.

Tabela,Zelim da...”

31 1. 2. 3. 4. 5. 6.
ponedeljak utorak sreda Cetvrtak petak subota nedelja

7. 8. 9. 10. 11. 12. 13.
ponedeljak utorak sreda Cetvrtak petak subota nedelja

Ako se neke vase zelje ne ostvare onda kada ste ih isplanirali, jednostavno
to prihvatite! Zelite i planirajte ih i dalje jer je istrajnost (postupnost i upornost) klju¢
uspeha. Univerzum samo ima drugaciji plan za ta va$a iskustva. Tada samo recite
sebi: ,,znam da se sve deSava sa razlogom i zato ko zna zasto je to dobro”. | verujte
da je sve kako treba da bude!

Ove trenutne, dnevne, nedeljne i mesecne Zelje, su realne i predstavljaju
prosecCne ciljeve. Ako ste orijentisani samo na te proseéne ciljeve znajte da oni ne
donose nikakav veci napredak i nisu toliko inspirativni. Zato bi bilo dobro da se ne
zaustavite u planiranju svojih Zelja i cilieva na mesecnom nivou.

VecCe i “nerealne” Zzelje, kada su pravilno formulisane i postavljene kao
godidniji i Zivotni ciljevi, imaju snaznu mo¢ da nas inspiriSu, pokrenu, podstaknu na
napredak i odvedu u Zeljenom pravcu. Mogu doslovce da nam izmene zivot. ZaSto
smo stavili pod navodnike “nerealne” Zelje, zato Sto smo mi ti koji dele i procenjuju
da li je neSto malo i bezvredno ili veliko i vredno. Da li je moguée (realno) ili
nemoguce (nerealno) da se ostvari. Da li mi to mozemo ili ne moZzemo. Tu je vaSa
greska u startu. Nemojte dozvoliti da vas ograni€avaju spoljasnje Cinjenice, iskustva
ili okolnosti. Nemoijte sebe ograniCavati sa takvim stavom, otvorite um, jer sve je
moguce.
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,»Ne postoji osoba koja nije sposobna da uradi
viSe od onoga Sto misli da moze.”
Henri Ford

,,Ne planirati nista znaci planirati vlastiti neuspeh.”
Bendzamin Frenklin

b) Godisnje zelje tj. ciljevi

Vecina ljudi ne uradi nesto, ne zato $to to ne moze, vec zbog toga $to misli da
ne moze. Samim tim neodlu¢ni su po pitanju onog $to Zele i €esto menjaju ciljeve.
Bez tatno odredenog cilja ne postize se nista zna€ajno. Ako ne planirate uspeh, vi
indirektno planirate da ne uspete. Morate jasno znati, zapisati i videti
(vizualizacijom) Sta Zelite. Zelje i cilievi vas podstiu da direktno uticete i menjate
svoju sudbinu. Zato razmislite dobro Sta sve Zelite da postignete u ovoj godini, i to
zapiSite. Kada ste zapisali Sta zelite, pored mozete da napiSete i zaSto to zelite. Tako
isplanirajte ciljeve za svaku slede¢u godinu.

Zelim da uspe3no i sa lakocom zavrsim sve svoje radne obaveze (koje?).
Zelim da svakodnevna poslovna atmosfera bude: (kakva?).

Zelim da u poslovnom okruZenju imam (kakve?) saradnike i klijente.
Zelim da imam (koliko?) eura meseénu platu.

Zelim da tu platu trosim na ...(5ta?).

Zelim da odem sa (sa kim?) na letovanje u (gde?).

Zelim da odem sa (sa kim?) na zimovanje u (gde?).

Zelim da imam (koliko?) kilograma.

Zelim ...

c) Zivotne Zelje tj. ciljevi

Kada budete razmisljali o onome Sta Zelite, budite svesni €injenice da uops$te
ne morate da budete ni po ¢emu posebni da biste uspeli u onome $ta (stvarno)
Zelite. Ljudi koji su mnogo postigli, na po€etku su imali samo veru u sebe i hrabrost
da sanjaju velike snove. Zato nemojte da se preterano procenjujete i da razmiSljate
Sta je realno tj. da se okrecCete prosecnim ciljevima koji vam se €ine realnijim. Budite
dovoljno hrabri, verujte u sebe i u svoje moci, neka vasi snovi budu veliki. Mnogi ljudi
smatraju da je maSta viSe nego korisna tehnika za postizanje uspeha. Masta je
najkreativnija sila u kosmosu! Razmisljajte od sadasnjeg trenutka Sta: treba, svarno
Zelite da uradite i postignete... PoCnite polako da vizualizacijom premotavate film
unapred, kakvim zivotom biste voleli da zivite. ZapiSite sve Sto vidite i zelite.

,,Masta je mnogo vaznija od znanja.
MoZe se sve znati, ali niSta ne napraviti,
dok se sa malo maSte moze napraviti sve.”
Albert Einstein
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Zelim da upiSem fakultet (koji?), i da ga zavr3im u roku sa prosekom (kojim?).
Zelim da upiSem master studije (koje?), i da ih zavr$im u roku sa ocenom
(kojom?).

Zelim da upiSem doktorske studije (koje?), i da ih zavrsim u roku sa ocenom
(kojom?).

Zelim da nadem decka/devojku.

Zelim da izgleda: (kako?).

Zelim da ima karakterne osobine: (koje?).

Zelim da nadem (kakav?) posao u (gde?).

Zelim da taj posao bude na (kojoj?) poziciji u (kojoj? ili kakvoj?) organizaciji.
Zelim da svakodnevna poslovna atmosfera bude: (kakva?).

Zelim da u poslovnom okruzenju imam (kakve?) saradnike i klijente.

Zelim da imam (koliko?) eura meseénu platu.

Zelim da tu platu trosim na ...(5ta?).

Zelim da ugim (koji?) metod o spiritualnom razvoju.

Zelim da nauéim (koji?) jezik kao maternii.

Zelim da imam stan u (gde?) od (koliko?) kvadrata.

Zelim da izgleda (kako?).

Zelim da Zivotni prostor opremim (kako?).

Zelim da kupim (koji?) auto, (koje?) boje.

Zelim da imam vikendicu na (gde?).

Zelim da moj Zivotni partner izgleda: (kako?), i da ima karakterne osobine:
(kakve?).

Zelim da posvetim (koliko?) vremena porodici a (koliko?) poslu.

Zelim da imam (koliko?) dece, (kog?) pola.

Zelim da se zovu (kako?), da izgledaju (kako?) i da imaju karakterne osobine:
(koje?).

Zelim da svake nedelje imamo razne porodi¢ne aktivnosti, (koje?).

Zelim da svake godine putujemo negde drugde, u (gde?).

Zelim da putujemo (koliko?) puta godinje, na (koliko?) dana.

Zelim da imam (kog?) kuénog ljubimca. Zvaée se (kako?).

Zelim da imam (kakav?) odnos sa roditeljima, bracom i sestrama, rodbinom.
Zelim (kakve?) prijatelje u svom okruzenju.

Zelim da svake nedelje odvojim vreme samo za sebe i svoj hobi, (koji?).

Zelim ...

Dobro bi bilo da te papire sa ciljevima drzite Sto viSe ispred ociju, u kolima,

spavacoj, dnevnoj sobi, kancelariji ... jer gledajuci cilieve na papiru, vi vrSite jak
uticaj na vas um.

ISCitavanjem tog spiska i vizualizacijom da to veé posedujete kao i

osecanjem zahvalnosti, ostajete pri misljenju i ose¢anju kao i kad ste to pisali: da to
Zelite, da to mozete imati, da to zasluzujete, da je to moguce.

,,Sta god ljudski um zamisli moZe i posti¢i.”
W. Clement Stone
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Mo¢ razmisljanja. Postajete i privlaCite ono o ¢emu najviSe razmisljate. Ako
iznova Citamo i razmiSljamo o tim zeljama, ako ih zamiSljamo u umu ... da imamo taj
novac koji nam je potreban za ostvarenje konkretnih ciljeva; da imamo taj auto; da
imamo tu kuéu; da zavrSimo fakultet; da zivimo u toj zemlji; da nademo srodnu dusu
nasih snova, itd., mi svaki put Saljemo te frekvencije u Univerzum. Te misli menjaju
na$ stav o sadadnjosti, podgrevaju nas optimizam, daju nam snagu i podsti¢u nas na
akciju. Stvaraju u nama snazne pozitivne emocije (entuzijazam, prihvatanje,
zahvalnost...) koje ose¢amo svakim delicem sebe, tako da potvrdujemo sebi da smo
u skladu tj. u ravni sa onim Sto zelimo. Misli formiraju i Salju magnetne signale koje
¢e vremenom privuéi sve Sto je potrebno za ostvarivanje onoga Sto Zelimo.
Svakodnevni entuzijazam znaci da postoji duboko uzivanje u svakom koraku, kreéuci
se putanjom ka meti. Uspeh nije odrediste ve¢ je putovanje.

,,OCekujte najbolje, i vas pozitivan stav otvorice vrata moguénosti.”
Dzon M. Templton

Vremenom c¢ete samo Stiklirati jednu po jednu i dopisivati nove Zelje tj. ciljeve.
Ne postoji niSta Sto ne mozete da budete, da uradite ili da imate. Imajte samo jasnu
sliku svega onoga Sto Zzelite, jer ako gledate stalno i samo vaSe trenutno stanje
osudicete sebe da u buduénosti nemate nista viSe sem toga. Shvatite to da je vase
trenutno stanje samo ishod proslih misli. Ono Sto je bitno je Sta ¢e$ sada da izabere$
da misli§, ose¢a$ i uradis?

Mnogi ljudi odugovlace sa pisanjem, jer im nije jasno na koji nacin priroda to
reguliSe i kako se pisana reC pretvara u realnost. To i jeste na neki nacin misterija ali
bilo da verujete, razumete ili ne, zakon privlacnosti uvek ,,radi”. Na Univerzitetu Jejl
sprovedeno je istraZivanje. Uraden je intervju sa studentima zavrSne godine. Izmedu
ostalog, pitali su ih da li imaju jasne, precizne postavljene i zapisane ciljeve. Tri
odsto sudenata izjasnilo se da ima zapisane ciljeve. Istrazivaci su posle dvadeset
godina ponovo stupili u kontakt sa istim ljudima, da bi videli kako su se snasli i kako
izgledaju njihovi Zivoti. Ispostavilo se da tih tri odsto, koji su pre dvadeset godina
zapisali svoje ciljeve, bili sreéniji, zadovoljniji i uspesniji od ostalih devedeset sedam
odsto. Takode, delovali su kao da sa viSe entuzijazma i radosti pristupaju Zivotu,
nego njihove kolege koji to nisu uéinili. Cinjenica je da su ljudi koji zapisuju ciljeve
prosperitetniji i uspesniji od onih koji to ne Cine.

Novac kao zelja i cilj

Mnogi razmiSljaju, ,,Ja mnogo volim svoj posao i ispunjava me. Radim posao
veoma profesionalno i sa puno entuzijazma ali novac kako zaradim tako i nestane”.
,Kako neki ljudi koji rade isti posao i sa manje truda, zaraduju novac kao da im pada
sa neba?” , ,Gde ja tu greSim?”’. Necemo ulaziti u to kako drugi razmisljaju, $ta rade
da bi konstantno imali priliv novca, jer upravo greSka je samo u vama i u vasoj
percepciji 0 novcu, ciljevima kao i o sadasnjosti i buduc¢nosti.
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Postoje dva cilja Sto se ti€e novca:

1. Jedan je vezan za koliinu novca koju zelite da zaradite i imate. To nije
krajnji cilj tj. ,,proizvod” vaSeg novca.

2. Drugi cilj je Sta biste sve kupili i uradili sa tim novcem koji zelite da zaradite
i imate, upravo te stvari su krajnji cilj tj. ,,proizvodi” vaSeg novca.

Pravilno definisan cilj treba da sadrzi odgovor na pitanje ,Sta zelimo”
(novac), zatim treba da znamo koliéinu koju zelimo, ali isto tako i ,,zaSto to
zelimo”. Morate da imate jasne cilieve koje Zzelite da ostvarite sa tim novcem.
ZapiSite ih. ,Zelim da odem u Vrnjacku Banju” ili ,Zelim da odem na skijanje u
Francusku” ili ,,Zelim da odem u Australiju”,...

Kada znamo Sta, koliko i zaSto neSto zelimo, mi tehnikom vizualizacije
utiCemo na sadasnjost da se menja i prilagodi za takvu buduénost. Recimo da Zelite
da postanete milioneri, sama Cinjenica da Zelite da imate toliko novca nema snagu
za motivaciju i inspiraciju. Ako kazete sebi da ostvarivanje tog cilja zelite da biste
mogli da budete slobodni i kako ¢e vam to omoguciti da radite i doZivite lepe,
kreativne stvari, onda taj cilj postaje mnogo efikasnija sila koja vas pokrec¢e na
ostvarivanje, a isto tako privlaci pozZeljne ljude i okolnosti za ostvarivanje tog vaseg
cilja.

Zatim se pitate ,,Ja imam ciljeve koje Zelim da ostvarim sa tim novcem, evo
(npr.) Zelim da odem u VrnjaCku Banju. Ali ovo je ve¢ tre¢a godina kako nisam
otiSo/la.”

., Zabrinutoséu se nista ne postize, a dragoceno vreme se traci.
Dzon M. Templton

Zapitajte se zasto niste otisli. Vi ste bili u situaciji i imali ste viSe mogucnosti to
da ostvarite ali niste. U sadasnjem trenutku, kao $to je vec¢ re€eno, kada imate neki
cilf vi menjate svoje trenutno stanje i privlaCite okolnosti koje ¢e vam obezbediti
ostvarenje tog cilja. Medutim, i kada dobijete tu moguc¢nost npr. novac koji vam je
potreban za ostvarenje te Zelje (npr.) odlaska u Vrnjacku Banju, vi zastajete i
okreCete se “prioritetnim stvarima”, raCunima i svakodnevnici, ... tako da ste izabrali
da ne ostvarite svoju zelju. Tu je greska!

Uspeh u ostvarivanju neke zelje je mesto gde se susreé¢u prilika i
spremnost!

Kada biste samo jednom, otpustili tu ko¢nicu i ostvarili svoj cilj neokrecuci se
ka “prioritetnim stvarima” ispunili biste Zelju (npr.) odlaska u Vrnjacku Banju, i
shvatili biste kako je ko€nica za ostvarenje svega $to ste ikada Zeleli upravo bila u
vama. Samim tim pokrenuli biste toCak ostvarenja i za svaku slede¢u Zelju. Zatim
kada ostvarite jedan cilj, opet pozelite, zapiSite i vizualizujte neSto drugo i kada vam
se ukaze prilika - iskoristite je! Zatim opet i opet! Nemojte da se okrecete na
trenutnu sadasnju situaciju ako imate mogucénost izbora za ostvarenje te zelje.
Upravo sa tim bi osudili sebe da u buduénosti nemate nista viSe sem te vrlo poznate
situacije, ,Kako da prezivim mesec i platim sve racune”. Ako ostvarujete svoje
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cileve vi menjate i podiZzete nivo moguénosti u sada$njosti, tako da pored
ostvarenog cilja necete vise imati “prioritetne stvari”. Vi, planirajuci svoju buduénost,
utiCete na privlaCenje pozeljnih okolnosti i izbora u sadasnjosti. Ono $to je bitno je
Sta Cete da izaberete?

Proces ostvarivanja zelja je jedan misteriozni krug!

Postoje dve moguénosti:

1. Sadasnjost, 1. Sadasnjost,

2. Zelja i cilj, 2. Zelja i cilj,

3. Zakon privlacenja, 3. Zakon privlacenja,

4. Mogucnost izbora, 4. Mogucnost izbora,

5. Izbor - neprihvatanija, 5. Izbor - prihvatanja,

6. Ista buducnost kao i sadasnjost... 6. Ostvarenje cilja i zelje,

7. Menjanje buduc¢nosti...

Ako zelite neSto - zapiSite cilj - vizualizujte - budite svesni i sre¢ni u
sadasnjosti - privlacicete promene - dobicete moguénost izbora da ostvarite zelju ili
da se okrenete “prioritetnim stvarima” - tada prihvatite izbor da ostvarite zelju -
ostvarite zelju - zatim pozelite neSto novo (“vecu” zelju) - zapiSite cilj - vizualizujte -
budite svesni i sre¢ni u sadasnjosti - opet ¢ete menjati i privlaciti promene - dobicete
mogucnost ostvarenja te Zelje - prihvatite tu mogucnost - pozelite opet nesto novo
(“jos vecu” zelju) ... i tako u krug! Zelite li da promenite sadasnjost, planirajte
buduénost! PocCnite od “manjih” Zelja i cilieva, dok se ne uverite da to¢ak radi!
Koc€nica za ostvarenje svega $to Zelite je u vama i zove se - Izbor!

,,Ono §to leZi iza nas i ono $to leZi pred nama,
prave su sitnice u poredenju s onim Sto lezi u nama.”
Ralf Valdo Emerson

PROSLOST / SADASNJOST / BUDUCNOST

Mnogi ljudi su preokupirani razmisljaju¢i o proslim ili budu¢im de8avanjima,
tako da ne Zive u sada$njosti i ne znaju za mo¢ sadasnjeg trenutka. Gore u tekstu je
objasnjeno kako €ovek razmis$ljajuci i osecajuci utiCe na svoj Zivot i da je samo on
zasluzen ili “krivac” za stvari koje mu se manifestuju.

,,Istrajnost u tugovanju odluka je da se pati.”
Dzerald Jampolski

,,Sta je bilo, bilo je.”
Vilijam Sekspir
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Ako zivimo konstantno u proslosti, mi zapravo slike iz proSlosti prizivamo u
nas um sada. PoSto mozak ne poznaje razliku, da li je realnost ono Sto vidimo oCima
ili ono Sto vidimo kad zatvorimo oCi (se se¢amo), €inimo to da odbacujemo da nam
se dese promene. Sasvim je u redu da se osvrnete za sobom ali nemojte suviSe
dugo da gledate, ve¢ nastavite dalje.

,,Uznemiravati se zbog neceg Sto nemate znaci traciti ono sto imate.”
Ken Kiz

Ako zivimo konstantno u buduénosti, to zna€i da nam se ne svida trenutno
stanje u kome se nalazimo. Bezimo iz sadasnjeg trenutka i stvaramo iluziju spasenja
u buduénosti, ,,Kada dobijem ovo ili se oslobodim onoga, onda Cu biti sre¢an”. Svi mi
imamo ¢udnu (nau€enu) naviku da nasu sreéu uslovljavamo i €inimo zavisnom od
drugih stvari i ljudi, bilo izvan ili unutar nas. Kao Sto vidite dozvolili smo sebi da se
vezemo za ciljeve i da oni zavladaju nama. Postoji vreme koje nas razdvaja od
Zeljenog stanja (srece) i zato te slike iz buduc¢nosti nikada necemo ostvariti. To je
sindrom ,,éekanja da se zapo&ne Zivot”. Zivot uvek moZete poceti iznova u svakom
trenutku i sa mesta na kojem ste sada.

Sadasnji trenutak se doZivljava vrlo ¢esto negativho. Kada mrzite svoj posao,
zalite se na svoje okruzenje, proklinjete stvari koje vam se deSavaju ili su se
desile..., onda se nalazite u sukobu sa onim $to je ve¢ onako kako jeste. VaSa veza
sa sadasnjim trenutkom je disfunkcionalna.

Trebalo bi da se oslobodimo te konstantne vezanosti od sopstvene proslosti i
budu¢nosti, i da budemo bezuslovno srec¢ni - sadal Re€enica koja inspiriSe i tera nas
da se zapitamo, glasi: ,,Nije isto ziveti i biti ziv’’. Mi moZzemo da zivimo samo u
sadasnjem trenutku. Zato moramo da prihvatimo stvari onakvim kakve jesu i da
pronademo zadovoljstvo u sadasSnjem trenutku. Bez obzira na nasu situaciju
moramo da se potrudimo da svaki trenutak ispunimo lepim osec¢anjima, mislima i
delima. Da se okrenemo prema onim stvarima i ljudima, za koje smo u sadasnjosti
zahvalni. Jer jedino je sada$nji trenutak i moguée obogatiti tim dozivljajem. Svaki
bududi trenutak je ujedno sadasnji i prosli, iskoristite ga na najlepsi naéin.

,,Prebrojte dobre stvari u svom Zivotu i oseticete zahvalnost.”
Dzon M. Templton

,,Zahvalnost nam donosi vise stvari na kojima éemo biti zahvalni.”
Dzon M. Templton

Osmeh © ,,Osmeh donosi osmeh.”
Ted Engstrom

Osmeh se ne placa, a vredi mnogo.

On obogacuje one koji ga primaju, a ne osiromasuje one koji ga daju.

Traje trenutak ali se veCno pamti.

Niko nije toliko bogat da mu osmeh nije potreban.
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niti toliko siromaSan da ga ne moZe dati.

Osmeh je nezni znak prijateljstva,

on odmara umornu dusu i vraca hrabrost obeshrabrenima i ako

nekad sretne$ nekoga ko nije u stanju da ti se nasmesi, iako ti to zasluzujes,

budi velikoduSan, nasmeSi mu se, jer njemu je osmeh najpotrebniji.

,»omeh je najbolji lek.”
Norman Kazens

,,Naglasi pozitivno, odbaci negativno.”
Dzoni Merser

Naucite da svakodnevno ako vam se nesto lepo deSava, budete zahvalni!
Ako vam se neSto “loSe” deSava, naucCite da prihvatate! Vi se trudite da sve
ostvarite po planu, ali ako krene nesto “naopako” npr. krenuli ste na vreme ali zbog
guzve kasnite; planirali ste Setnju, a pocela je kiSa; isekli ste lubenicu i shvatili da je
zelena; pukla vam je automobilska guma na auto-putu; ,,OtiSao mi autobus ispred
nosa”; posao koji ste toliko zeleli ipak je dobio neko drugi; brak u koji ste puno
ulagali ipak nije uspeo da se odrzi; ... prihvatite te novostvorene okolnosti. Prihvatite
i prilagodite se novoj situaciji. Sklopite mir sa tim trenutkom. Bilo da se radi o
svakodnevnim malim stvarima ili dogadajima od velikog znacaja za vas, razo€aranje
se uvek dogada onda kada vaSa ocekivanja nisu ispunjena. Nezadovoljstvo koje
tada nastaje moze da bude razli€itog intenziteta i da traje duze ili kraée. U zavisnosti
od toga koliko vam je gubitak vazan i kako odaberete da se prema njemu postavite.
Vrlo sliéne Zivotne situacije pogadaju ljude na vrlo razli¢ite na€ine. Neki ¢e pokusati
da pobegnu od svojih osecanja, dok ¢e se drugi sa njima suoditi i pokuSati da iz
neprijatnog iskustva izvuku neku zivotnu pouku, odnosno lekciju.

Ako se opirete tim novostvorenim okolnostima i situacijama, one ¢e stalno
odredivati vasu sre¢u i nesre¢u. Postajete nepresudan izvor nemira i uznemirenosti.
LoSe se pretvara u dobro kroz snagu neopiranja. lzvodenje neke akcije u stanju
prihvatanja znaci da imate unutrasnji mir dok to izvrS8avate. Istinski mir nosite u sebi,
bez obzira na spoljne okolnosti. Vidite dobro svuda i u svemu. Uzrok svih dogadaja
moZe da bude samo dobar. Znajte da su uzroci €ak i najmanjih dogadaja virtuelno
beskonacni i povezani sa celinom na neshvatljive nacine. Kada biste imali uvid u
celini, videli biste da je sve - dobro! Medutim Covek moZze samo ponekad da ima
kratki uvid u njega.

Male neugodnosti Cesto umeju da vam na trenutak pokvare zadovoljstvo.
Recenica koja moze da vas smiri u datom trenutku ili da vas nekako opomene da
budete svesni izbora svojih mogucih reakcija i akcija, glasi: Sve je onako kako
treba! Kada mi iskreiramo takvu sadasnjost a pritom isplaniramo i buduénost, ono
Sto se deSava u nama cCe stvoriti i stvarati realnost oko nas.

Prihvatite svoju proslost, isplanirajte i razmisljajte o buduénosti ali Zivite
srecno u sadasnjosti!
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BEZUSLOVNA SRECA
Nasa srec¢a ne zavisi ni od ¢ega!

Mnogi naginju za uspehom, smatraju da je za srecu potrebno nesto sa strane
i tvrde: ,,Bi¢u srecan ako budem napredovao u sluzbi ili ako mi budu povecali platu.”
Nikakav drustveni poloZaj vam nec¢e doneti trajnu srecu. Zatim pokuSavaju sebi da
kupe srecu nabavljajuéi robu Siroke potroSnje. Sre¢a se nikako ne moZe Kkupiti.
Mnogi ljudi koji poseduju i ogromna bogatstva se oseéaju kao da su bez igde iCega.
Dakle, ni bogatstvo samo po sebi ne donosi srecu ali isto tako nije ni prepreka sreéi.
Uspeh je putovanje a ne odrediSte!

Vecina teZi ka tim fiziCkim (materijalnim) zadovoljstvima jer veruju da Ce ih te
stvari uCiniti srecnim. To se zove uslovljena sreé¢a. Kada postignu taj uspeh i sve to
8to su Zeleli, vremenom se naviknu na ta postignué¢a, pa se opet u njima javlja
osecaj nezadovoljstva ili nedostataka. Kao $to vidite to stanje njihove srece i taj
pojaCan osecéaj zivosti ima rok trajanja. Svako zadovoljstvo koje oni postiZzu je bez
izuzetka kratkotrajno, pa se stanje zadovoljstva ili ispunjenja obi¢no jo§ jednom
projektuje na zamiSljenu tacku udaljenu od ovog mesta i sadasnjeg trenutka.

Covek je vrlo sre¢an kada zavrsi $kolovanje, kada osvoji znagajno priznanje ili
nagradu, kada sklapa brak, kada mu se rodi dete, itd. Mnogo uzbudljivih i vaznih
iskustava nas Cine sreénima. Medutim, ma koliko ¢udesni ti dogadaiji bili, sre¢a koju
prouzrokuju nije trajna ve¢ - prolazna.

Nasa sreca ne zavisi ni od koga!

Vecina tezi i za nematerijalnim zadovoljstvima, kao $to su odnosi sa drugim
ljudima (sa porodicom, sa prijateljima, sa kolegama, sa de¢kom/devojkom...), jer
veruju da ih te osobe Cine sre¢nima. Medutim, ako smo mnogo vezani za te ljude i
ako smatramo da bez njih ne bismo bili sre¢ni, mi dovodimo sebe u takvu poziciju da
nasa sreca zavisi od njih tj. da emotivho zavisimo od drugih. To se isto zove
uslovljena sre¢a. Nama moze samo da prija (ili da nam ne prija) necije prisustvo i
drustvo, ali znajte da ste vi odabrali da tako neko uti€e na vas. Ako smo okruzeni
pozitivhim ljudima, u Cijem se prisustvu ose¢amo lepo, prijatno, opusteno, ... treba
da budemo zahvalni na tome i sre¢ni. Medutim, danas - sutra, da nas isti ti ljudi
napuste ili odu svojim putem, treba to da prihvatimo i da budemo (i dalje) sreéni.
Sreéa nije trenutno osecanje to je trajno stanje osobe. Budite svesni toga da su
ljudi prolazni: tu su, pa nisu tu, pa se opet pojave, pa ih nema, upoznajete nove
osobe, upoznajte opet stare prijatelje. Bez obzira na to ko je sve u vasem okruzenju,
va$a sre€a ne zavisi od tih ljudi. Va$a srec¢a je bitnija od bilo koje osobe, samim tim i
ne zavisi ni od koga drugog!

,,U sebi nosimo ¢uda za kojima tragamo izvan nas.”
Erik Batervort

,,Niko 1 nista ti ne moze doneti sre¢u do ti sam.”
Ralf Valdo Emerson
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Ljudi su sposobni da budu vezani i da odrzavaju loSe odnose sa porodicom
(majkom, ocem, bratom i sestrom), muzem/zenom, sinom/¢erkom ili rodbinom, jer im
je nametnutno misljenje da se tako mora, treba i da nemaju izbora (zbog raznih
argumenata). Znajte da uvek imate izbor: da odmah presecete taj odnos ili ako ne
moZete bas odmah to da uradite, imate izbor kako ¢e ta osoba uticati na vas. Ljudi
¢e se ophoditi prema vama onako kako im vi to dozvolite. Odnosno vi imate
izbor kako ¢e to njihovo ponasanje (govor) ... uticati na vas.

Ljudi su, medutim, sposobni da budu vezani i da odrzavaju loSe odnose sa
deckom/devojkom i prijateljima. Zato Sto im je nametnutno miSljenje da je sve bolje
od samoce. Znajte da uvek imate izbor da preseCete taj loS odnos. Takode imate i
izbor kako ¢e ta osoba uticati na vas. Odnosno kako ¢e to njeno ponaSanje (govor)
... Uticati na vas.

Usamljenost se ne le€i druzenjem sa drugim ljudima. Vi mozete da spoznate
istinsku srecu tek kada prestanete da se vezujete i da budete zavisni od drugih
osoba. Ta sreca isklju€uje strah od samoce.

Cim vasa sreéa zavisi od neéega ili nekoga ona je uslovljena i nije
trajna! Trajna sreéa nema uzroka i ne moze se dostignuti jer je ona ve¢ u
vamal

EKSTERNO OKRUZENJE | INTERNA MOC IZBORA

Nivoi izrazavanja su kod svake osobe razliCiti, zato treba da nauCite da
prihvatate druge, takve kakvi jesu. Ne sudite i oprostite im zato Sto drugacije: misle,
osecaju, reaguju, rade ili govore. Vi druge ljude ne mozete da menjate, mozete
samo sebe. U datoj situaciji od vasSeg izbora ¢e zavisiti nacin na koji cete misliti,
osecati, postupati i kakve Cete situacije ili ljude privlaciti. To znaéi da, ako su vase
misli i emocije na visokom i pozitivnom nivou, vi éete da privlacite takve ljude i
situacije. A ljude sa kojima se vaSe raspolozenje ili stav ne poklapa, jednostano
necete ni privuci u svoje okruzenje.

Mnogi ¢e reéi da su neki ljudi sa kojima studiraju, rade ili Zive negativni,
nesrecni, ljuti... Ako ste svakodnevno u njihovom okruzZenju ili ako vam se desi da
takve ljude privucete, oslobodite se nemogucnosti da ih kontroliSete, promenite ili
usrecite. Ve iskontroliSite sebe i iskoristite svoj unutradnji potencijal da se vi
osecCate dobro. Samim tim necete biti emotivno razoCarani, a ni od drugih necete
traziti da se osecaju dobro, jer ste izabrali da oni ne uti€u na vas i vaSu srecu. Izbor
je u vama i stoga ako ste ga svesni on je pod vasom kontrolom. U datoj situaciji
svako ima izbor kako ¢e da misli, ose¢a i postupa. Vi imate vas$ izbor i oni imaju svoj
izbor. Shvatite i prihvatite to!

, Najbolju pomo¢ ¢es naci na kraju vlastite ruke.”
Svedska poslovica

Bili ste u mnogim situacijama da va$ prijatelj traZzi pomo¢, podrsku ili savete
od vas. Vi poSto mozete da sagledate njegovu situaciju iz drugacije perspektive tj. iz
svoje perspektive, kao prijatelj posavetujte ga gde greSi i Sta da promeni. Ako mu to
pomogne - dobro je, ako mu to ne pomogne isto - dobro je. Jer on ima izbor i svaki
izbor je njegova lekcija.
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Ljudi su sposobni, medutim, da u tom razgovoru, previSe ozbiljno shvate svoju
ulogu savetodavca pa utroSe mnogo vremena, misli, emocija, reci, energije...
Uzaludno je to da pokuSavate da im otvorite oCi i da ih uinite sreénim, tako cete
samo vi nastradati. Ukratko im recite Sta imate da kazete bez diskusije i rasprave, i
sklonite se. Jer bez obzira da li je taj razgovor bio kratak ili dug, da li ste ili koliko
utroSili sebe, oni ¢e opet odluciti da postupe po nekom svom misljenju ili stavu. Neki
ljudi moraju malo viSe ili duze da pate, da bi naSli izlaz iz te situacije u kojoj se
nalaze. Moraju sami da naucCe neke lekcije da im se ne bi te situacije ponavljale.

Mnogi oCekuju pomo¢ i podrSku od drugih ljudi, traZze savete a nisu svesni da
im stvarno niko ne moze pomodi i pruziti podrsku kao $to sami sebi mogu. Zato ne
trazite savete i pomo¢ od drugih jer vi najbolje znate Sta je najbolje za vas. Verujte
Svojoj intuiciji i neka vas ona vodi.

Onako kako Zzelite da ljudi o vama misle, mislite i vi o njima. Onako kako zelite
da ljudi osecaju o vama, osecajte i vi o njima. Onako kako zelite da ljudi postupaju
prema vama, postupajte i vi prema njima. Na kraju se uvek sve vrac¢a. Bez obzira
da li su vaSe misli dobre ili loSe, istinite ili lazne, da li ste to vi ili se skrivate iza neke
,maske” da bi odigrali ulogu.

Mozda ste, na primer, prema kolegi sa posla ili fakulteta vrlo ljubazni i uctivi
ali, ¢im vam okrene leda, poCnete o njemu da mislite i govorite sve najgore. Te misli i
re€i imaju negativni uticaj samo na vas. Sve ono $to mislite i govorite o drugima, vi i
osecate. Tako da u stvari povredujete sami sebe. Birate da vaSa osecanja budu na
niskom nivou i samim tim prouzrokujete i privlacite teSkoce koje postaju deo vaseg
licnog iskustva jer se materijalizuje u va$oj stvarnosti. Misao koju imate o nekome ili
neCemu jeste vasa misao jer je vi mislite.

Bez obzira da li kazete ,,Ja volim tu osobu” ili da kazete ,,Ja mrzim tu osobu”,

vi u oba slu€aja gajite oseCanja u sebi i vezujete se. Tako da dajete mo¢ toj osobi da
i samo svojom pojavom utiCe na vas.

,»VaSe misli su poput bumeranga.”

Ajlin Kedi

Vi utiCete isklju€ivo na svoj Zivot, ako mislite ili Zelite dobro nekoj osobi, kao
bumerang - dobro vam se vra¢a. Ako mislite loSe ili Zelite zlo nekoj osobi to je kao da
ste vi popili otrov a zelite da on nekom drugom naskodi.

Ako neka osoba ogovara drugu osobu, to sve $to pri¢a je njeno ogledalo. Ako
ste u prisustvu takve osobe koja ogovara, razmislite 0 onome $ta pri¢a i uporedite te
izgovorene re€enice sa njenim postupcima (ona ogovara, ona to i jeste, ona to i
priviaCi). Ne sudite joj za to Sto prica ve¢ samo prihvatite. Vi imate izbor da
uCestvujete ili ne. To isto vazi i za vas ako ogovarate. Ako niste bili svesni toga do
sada, postanite svesni i priznajte sebi, smatrajte to lekcijom i promenite sebe.

,,Covek koji ne vlada sobom nije slobodan.”
Epiktet
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Dovoljna je jedna (tuda) reCenica da izazove oluju u vama - stres. Isto tako
dovoljna je jedna (tuda) reCenica da vas smiri. TeSko je prihvatiti to da je Covek
postao marioneta. Budite svesni da ono $to ljudi oko vas govore ili ¢ine, uzbudi¢e
vas ili uznemiriti samo ukoliko dozvolite da vas uzbudi ili uznemiri.

,,Kad ljutnja zavlada, negativne posledice iznicu.”
Carls Leli

Uznemiravanje prodire u vasu licnost kroz vase sopstvene misli. Ukoliko se,
na primer, na nekoga naljutite ... vi najpre razmisSljate o loSim reCenicama koje su
bile upuéene vama, zatim odlu€ujete da se naljutite i stvarate te emocije za borbu ili
odbranu. Onda birate da postupite u skladu sa sopstvenim emocijama i krecete u
akciju re€ima ili delima. Sve se deSava automatski. Kao Sto vidite taj proces
uznemirenosti se rada i odvija isklju€ivo u vaSem umu i telu. Prema tome, stres se
ne izaziva spoljasnjim, ve¢ unutraSnjim zbivanjima, vaSim tumacenjem i
reagovanjem. Shvatite da se ta osoba (Sto vas vreda, kritikuje...) tog dana ili u
datom trenutku loSe oseca. A na vama je da li Cete imati unutradnju reakciju na te
reCenice.

,,Ne zaboravite, niko ne moze da vas ponizi bez vaSeg pristanka.”
Eleanor Ruzvelt

Isto vazi i za uzbudenje koje se javlja u vama, kada vam neko uputi
kompliment, pohvalu... Shvatite da se ta osoba (Sto vam daje komplimet, pohvalu...)
tog dana ili u datom trenutku lepo osec¢a. A na vama je da li ¢ete imati unutradnju
reakciju na tu re€enicu.

,, Ko trazi aplauz samo spolja, tome je sre¢a u rukama drugih.”
Oliver Goldsmit

Kada dostignete emocionalnu zrelost, viSe ne reagujete negativho na
kritiCke primedbe i neljubaznost ljudi oko sebe. Isto tako kada dostignete tu
emocionalnu zrelost, viSe ne reagujete pozitivno na pohvale i na ljubaznost ljudi oko
sebe. Drugim re€ima, sebe viSe ne spuState i ne uzdiZete, zbog negativne ili
pozitivhe atmosfere drugih ljudi. Ne dajete im tu moé da kontroliSu vase misli,
emocije, reakcije i akcije. Imajte samokontrolu - budite svesni da u svakoj situaciji
imate izbor reakcije. Jer jedino tada Cete biti u stanju da svoje unutrasnje emocije i
misli kontroliSete i odrzavate u harmoniji na visokom pozitivnom nivou. Samim tim
Cete sebe zastititi od svakodnevnih eksternih uticaja.

,,Mudro koristi svoju moc¢ izbora.”
Og Mandino

Svuda oko nas je mnogo ljudi nezgodnih naravi, svadalackih tipova, ljudi
kivnih na sve i svakoga. Oni zele da budu superiorni u odnosu na osobu ili situaciju.
Ceznu za dramom i konfliktom jer njihov ego se hrani time. Po$to emocije pokazuju
stanje osobe, mozete da zamislite koliko su samo nesrec¢ne te osobe koje imaju
svakodnevno negativne reakcije i akcije. Zatim neki ljudi svesno ili nesvesno
izazivaju svadu samo zato Sto im fali njihova unutrasnja energija. Bore se stalno sa
nekim za tu energiju. Te osobe se nazivaju ,,energetskim vampirima”, jer se posle
razgovora sa njima oseéate slabim, nemoc¢nim, umornim... Nekada i samim
prisustvom uti€u na vas. U mnogim organizacijama se Cesto javlja negativna pojava,
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koja se zove ,domino efekat”. Vi ne znajuéi da zastitite svoj unutrasnji svet od tog
eksternog uticaja, ne znajuéi da imate svesni izbor da li ¢e to da utiCe na vas iline ...
nesvesno tu negativnost prenosite i u vas dom.

Stvari mogu da se dogadaju oko vas ili/i u vama, ako to dozvolite. Nastojte da
se i sa najtezim situacijama suocite staloZzeno i doli¢no. Budite ravnodusni kada ste
izloZzeni tudim brojnim negativnim uticajem. Nikada ne popustajte u tim njihovim
emotivhim scenama, u smislu da se upustate u raspravu, svadu ili da se borite,
branite. Upravo tako ¢ete dozvolite sebi da budete njihov otirac. Predomislite se i
budite velikoduSni uprkos toj drami - jer vi to mozete. Situaciju promenite na bolje.
Ako Zzelite mir, prvo mesto gde ga treba potraziti jeste u vama samima. Napravite
distancu, sagledajte situaciju i uspostavite unutraSnju harmoniju. Zapravo u tim
scenama treba da budete iznad situacije. Postavite sebe u ulogu posmatra¢a a ne
aktera. Setite se, imate izbor da ne ulestvujete ve¢ samo da posmatrate Sta se
dogada, prihvatite tu situaciju Sto vidite, pokaZite razumevanje - §to znaci oprostite
im.

,,Od oprostaja dobrobit imaju i onaj koji opraSta i onaj koji oproStaj prima.”
Dzon M. Templton

Na$ izbor kako da reagujemo ili odgovorimo na odredene izazovne situacije
donece svim u€esnicima u njima, ili neprijatnost ili mir i razumevanije.

Ako se ipak odlucite da imate akciju, vi recite sve $to Zelite toj osobi i na nacin
na koji zelite ali u unutraSnjem svetu odrzavajte svoj nivo harmonije. Imajte akciju
ali ne i reakciju. Sto znagi, odabrali ste da imate akciju u spoljasnjem svetu ali ne i
reakciju u unutrasnjem svetu.

,,Kad upravlja$ svojim umom, upravljas svojim svetom.”
Bil Provost

Nas cilj je da nau¢imo da prihvatamo druge, takve kakvi jesu i da postujemo
njihov pogled na svet i nacin Zivljenja. Sve osobe koje poznajemo, a deo su naSeg
svakodnevnog zivota: porodica, rodbina, prijatelji, poznanici, kao i osobe koje ne
poznajemo (prolaznici), imaju uticaja na nas onoliko koliko im mi dozvolimo. U tim
meduljudskim odnosima, re€ima, pogledima, pa i samom njihovom pojavom na
direktan ili indirektan nacin u€imo nase Zivotne lekcije. Kao Sto i mi naSom pojavom,
interakcijom, imamo uticaja na njih i njihovo u€enje o Zivotnim lekcijama (onoliko
koliko nam oni dozvole). Sve osobe u vasem Zivotu imaju razlog zasto su tu. Sve
situacije padovi i usponi imaju razlog zasto se deSavaju. Shvatite da se sve deSava
sa razlogom ... da li to izgledalo na prvi pogled kao neSto mnogo negativno, ne
postoji negativno - sve je pozitivno! Sve je onako kako treba (da bude)!

Mnoge lekcije moZete da naucite od Zivotinja i biljaka, samo kad biste zastalli,
pogledali i pokusali.

,,Sve i svako u vasoj blizini vas je ucitelj.”

Ken Kiz

Zivimo sa suludim idejama o sreéi, ljubavi, odnosima sa drugim ljudima,
radosti i svemu ostalom. Zato iznova kreiramo iste stvarnosti. Smatramo da smo
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ograni¢eni u nacinu na koji mozemo da stvaramo svoje Zivote. Jer nismo ni svesni
da imamo toliko potencijala, mogucnosti i kontrole.

Nauceni smo da verujemo da je spoljasnji svet mnogo realniji od sveta koji se
nalazi u nama. Covek ¢e biti istinski sreéan tek kada promeni percepciju stvarnosti.
Kada sve $to je smatrao neralnim, po¢ne da mu se cini realnijim od onoga Sto je
smatrao stvarnim. Percepcija predstavlja prevodenje eksternog (fizickog -
materijalnog) sveta u interni (mentalni - nematerijalni) svet Coveka.

Istinsku i trajnu Zivotnu sre¢u nacicete u sebi, onoga dana kada se budete
posvetili svom spiritualnom razvoju i kada se budete okrenuli viSe ka unutraSnjem
svetu. Kada prevazidete granice svog iskustva i svesti. Kada postanete svesni da je
sve u Univerzumu energija. Kada se povezete opet sa prirodom i zivotinjama. Kada
budete prihvatili novu istinu o stvarnosti, da je spoljasnji svet upravo proizvod
unutraSnjeg sveta. Kada budete promenili svoje dosadasSnje zivotne vrednosti. Kada
budete verovali u svoje moéi. Kada naucite da ih Koristite. Kada naucite da
odrzavate osecanja i misli na pozitivnom nivou. Kada dovedete oba sveta u
harmoni¢nu celinu. Kada budete naucili da sve i svakog volite bezuslovno. Kada
budete delovali u skladu sa intuicijom. Kada budete u prilici da naucite tehnike koje
¢e vam obezbediti svakodnevno pun kapacitet unutrasnje energije. Kada budete
naucCili da Zivite u sadasnjem trenutku. Kada budete zahvalni na svemu Sto imate.
Kada budete svesni da ne postoje nerealni ciljevi. Kada naucite da isplanirate
buduénost a da ciljevi ne zavladaju vama. Kada budete naucili da ne uslovljavate
sreCu sa neCim ili nekim. Kada shvatite da imate mogucnost izbora u svakom
trenutku kako da mislite, osecéate i delujete. Kada prihvatite da je svaki izbor pravi.
Kada zivotne lekcije budete gledali iz viSe perspektive. Kada prihvatite da se sve
deSava sa razlogom. Kada postanete svesniji. Kada? ... Jedino vi znate odgovor na
ovo pitanje.

,,Putovanje od hiljadu milja pocinje prvim korakom.”
Leo Ce

,,AKo ste okrenuti u pravom pravcu - samo nastavite da hodate.”
Budisticka poslovica

Sve stvari koje smo zeleli i koje imamo u zivotu, kao i one koje sad zelimo i
imacemo u Zivotu, ne garantuju trajnu srecu. Nas unutrasnji svet ima drugacije
vrednosti od spoljasSnjeg sveta. Kao Sto vidite bezuslovna sre¢a se nalazi u nama, u
nasim mislima i ose¢anjima - u naSoj svesnosti. Istinska srec¢a je stanje slobode
od: straha, samocCe, nepoznatog, ograniCenja, materijalizma, etiketa,
samodefinisanja, borbe, slabosti, negativnin oseanja i misli, nesigurnosti,
uznemirenosti, neuspeha, patnje, nedostatka, zelje tj. zudnje, potrebe i vezivanja ...
od nasledja, kulturnih pravila, socijalnih uverenja.

NaSa bezuslovna ljubav mora ici iznad granica pojedinca, porodice, drustva,
nacije, zemlje, jezika, boje koze, religije, politicke opredeljenosti itd. Sada je vreme
kada treba da naucimo i u¢inimo napor da volimo dublje i Sire; treba da volimo sebe,
sve ljude, ceo svet, prirodu, zivotinje...

Raj ili pakao je na zemlji a izbor je u vama, jer jedino vi stvarate vasu
stvarnost!
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Ako

Ako moze$ da sacuvas glavu kada je svi gube

a optuzuju tebe.

Ako mozes da veruje$ sebi kada svi u tebe sumnjaju

ali da im dozvoli§ da sumnjaju.

Ako mozes da cekas, a da se ne umoris od Cekanja

ili da slusa$ lazi a da u njima ne ucestoujes

ili da te mrze a da ne da$ razloga za mrznju,

a da ipak ne izgleda$ suvise lepo niti govoris suvise mudro.

Ako mozes da sanjas, a da snovi tobom ne zagospodare.

Ako mozeS da misli$, a da ti misli ne postanu cilj.

Ako si u stanju da se suocis sa Trijumfom i Propaséu

a da se prema njima odnosi$ jednako.

Ako mozesS da podneses istinu koju si izrekao,

koju su hulje izopacile da bi zavarale ljude,

ili da gledas stvari kojima si posvetio Zivot - polomljene -

i sagnes se da ih popravi$ pohabanim alatom.

Ako si u stanju da prikupis$ sve svoje pobede i rizikujes ih

u jednom krugu ”"Ne ljuti se, Covece”,

i 1zgubi$ i podes ponovo od svojih pocetaka,

a o gubitku nikad da ne izustis ni rec.

Ako si u stanju da prisilis srce, nerve i misice

da ti sluze dugo posto ih vise ne bude,

i da nastave tako kada u tebi niceg nema osim Volje

koja im nareduje: "Nastavite!”.

viv v

Ako moZe$ da govoris sa masom, a da zadrzis Cestitost

ili da hodas3 sa kraljevima - a da ne izgubis obicnost.

Ako ni prijatelji ni neprijatelji ne mogu da te povrede.

Ako svi na tebe mogu da racunaju, ali niko previse.

Ako mozes da ispuni$ jedan nezaboravan minut

sadrzajem koji traje Sezdeset sekundi...

Tvoja je Zemlja i sve 5to je na njoj

i iznad svega - bices Covek, sine moj!

Radjard Kipling
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5.8. Upravljanje karijerom, degradacija i otpuStanje zaposlenih

Kako karijera predstavlja niz pozicija na kojima osoba radi u toku svog zivota,
ali i iskustva koja se na tim pozicijama steknu, potrebno je upravljati putem kojim se
razvoj pojedinca odvija. Upravljanje karijerom preduzima svaki pojedinac u skladu sa
svojim li€nim interesima, ciljevima, veStinama i sposobnostima (koje se mogu
menjati i modifikovati) i nije vezano za jedno preduzece. Ali i preduzeca treba da
preduzmu aktivnosti kojima ¢e pomoc¢i da njihovi zaposleni planiraju svoju karijeru,
jer time privlage najbolje. Karijera ima nekoliko faza:*’

= Pripremai zapoSljavanje - do 25. godine zivota. Faza formalnog Skolovanja,
osnovna profesionalna orijentacija, osnovni ciljevi, izbor prvog posla.

» Rana karijera - do 40. godine Zivota. Faza ucenja posla, izbora posla, jaCanje
znanja i veStina vezanih za posao.

= Zrela karijera - do 55. godine zivota. Faza ocene karijere, adaptiranje ciljeva,
ispunjenje ciljeva.

= Kasna karijera - do penzije. Period ,smirenja”, odrzavanje i priprema za
penzionisanje.

Pomeranje osoblja u okviru organizacije - njihovo unapredenje, premestaj,
degradiranje i razreSenje - su veoma vazan aspekt upravljanja ljudskim resursima.
Sama odluka o tome koga treba unaprediti, a koga otpustiti moze biti jedan od
najteZih i najvaznijih odluka koju menadzer donosi.*®

Unapredenje. Pitanje od vaznosti za menadzera jeste da pravilno proceni da
li trenutni u€inak podrazumeva da radnik ima potencijal za obavljanje zadataka koji
bi mu bili povereni unapredenjem. MenadzZeri u velikom broju organizacija ne
uspevaju da pravilno sagledaju mogucu razliku u pogledu potencijala istog radnika
na razli¢itim nivoima odgovornosti. Vecina jednostavno pretpostavi da ako neko ima
znanja i sposobnosti da dobro radi na jednom radnom mestu, a to automatski znaci
da Ce ostvariti dobar u€inak na drugom poslu ili odgovornijem poloZaju. Ovo je razlog
Cestoj pojavi da se ljudi unaprede na polozaj na kome ne mogu postiCi oCekivane
rezultate.”

Mogucnost da se dobije unapredenje u velikom broju sluajeva je vazan motiv
za postizanje izuzetnih rezultata u rukovodenju. Od velike je vaznosti da se
unapredenja dele objektivno, tj. da su rezultat zasluga, a ne ¢in favorizacije. Pa ipak,
korektna i objektivna napredovanja mogu da budu izvor velikog broja problema.
Jedan od problema jeste da se kod ljudi, koje je unapredenje mimoislo, rada
osecanje uvredenosti i otpora koji mogu direktno da uti€u na njihovu efikasnost i
produktivnost. Drugi problem jeste diskriminacija. Vecéina ljudi prihvata nacelo ili
barem pravnu obavezu da ne podlegne rasnoj, starosnoj i polnoj diskriminaciji u
procesu zapoS$ljavanja. Medutim, mnogo manje paznje se poklanja zenama, starijim

" Tomagevié V. (2007), Profesionalni razvoj i poslovne vestine, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 13-14.
B erovié S. (2009), Strategijski menadzment u turizmu, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 350.

Stoner J., Freeman E. (1989), Management, Prentice Hall, Englewood Cliffs, NJ, preuzeto iz knjige Avlijas R.
(2010), Preduzetnistvo, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 215.
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ljudima i manjinskim grupama prilikom dono$enja odluke o unapredenju. To je jedan
od razloga zaSto se uvode pozitivne mere. Njihov cilj je da se obezbedi da osoba,
koje mogu biti izlozene diskriminaciji, dobiju isti nivo pripreme, a samim tim i Sansu
za unapredenje.'®

Premestaj.' Svrha premestanja je raznovrsna i koristi se da radnici prosire
svoja znanja, iskustva i veStine na radnom mestu i tako se usavrSe za prelazak na
upraznjena radna mesta, kada do toga dode. PremeStaji se primenjuju da bi se
odreden broj radnih mesta, na raznim nivoima hijerarhije, upraznio kako bi se
pojedinci potrudili da boljim radom do njih dodu. Na primer, mnogi dobri radnici
napreduju do odredenog nivoa i ne mogu dalje jer jednostavno ne postoje slobodna
radna mesta za sve. Ovi radnici se premestaju na druge polozaje kako bi im se
odrzala motivisanost za rad, povecalo interesovanje i kreativhost za nove poslove.
Radnici Ciji rad ne zadovoljava propisane standarde mogu da budu premesteni na
druga radna mesta zato $to se menadzer na viSem nivou odlu€uje da ih degradira ili
otpusti.

Degradacija i razreSenja.'” Disciplinske mere, preduzimaju se kada radnik
prekrSi politiku organizacije ili ne ispuni o€ekivani radni u€inak, a menadzZeri moraju
da reaguju kako bi situaciju doveli u red. Disciplina se uglavnhom sprovodi u nekoliko
faza: upozorenje; usmeni ukor; pojacan nadzor; suspendovanje; kazneni premestaj;
degradacija i otpuStanje, sve dok se problem ne reSi. Neefikasni menadzeri se mogu
uputiti na dodatnu obuku ili usavrSavanje, drugi se ,unapreduju” na polozaje sa
zvu€nijim zvanjem, ali daleko manjom odgovornos¢éu. Ukoliko nisu moguci
degradiranje ili premestaji, mnogo je pametnije pristupiti otpuStanju nego da radnik
sa loSim ucinkom ostane na radnom mestu. Bez obzira na to koliko je donoSenje
ovakvih odluka teSko, logika planiranja ljudskih resursa ¢esto zahteva takav potez.
Mnoge organizacije pruzaju ,,usluge zbrinjavanja“ razreSenim radnicima kako bi im
pomogle da nadu nova radna mesta.

100Ainjaé R. (2010), Preduzetnistvo, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 216.
o, str. 216-217.
102Isto, str. 217.
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ZAKLJUCAK

Prilikom teorijskog istrazivanja, odnosno analiziranja relevantne literature
kako domacih tako i inostranih autora, dosli smo do sledeéeg zaklju¢ka.

Ljudski resursi su najbitniji resursi u svakom hotelskom preduzecéu jer imaju
klju€nu ulogu u ostvarivanju ciljeva organizacije i postizanju konkurentske prednosti.
Zato se prema njima mora iskazivati najveci stepen paznje i interesovanja.Bez ljudi i
njihovih potencijala nema ni organizacije i njenih uspeha.

Tradicionalni izvori uspeha su: proizvodi i tehnologije, pristup finansijskim
izvorima itd. Oni omoguéavaju konkurentsku prednost ali u manjoj meri nego $to je
to bilo pre 20 godina. Kad se uporede konkurentski hoteli moZzemo uociti, da se
razlike smanjuju: ugostiteljski proizvodi su vrlo sli€ni; razlika u funkcionalnosti ako i
postoji vrlo brzo nestaje; i izgled prodajnih i usluznih prostora sve je sli¢niji. Ono po
¢emu se kompanije i hoteli zapravo razlikuju su sami radnici: njihovo ponaSanje
prema klijentima, komunikacija, stil i brzina reagovanja, nac¢in na koji reSavaju
problematiCne situacije, motivisanost i usmerenost prema ostvarenju ciljeva,
sposobnost ucenja itd. Ljudski resursi su jedini deo organizacije koji konkurenti ne
mogu kopirati i samim tim se stvara jedinstvena pozicija na trzistu.

Dobri poslovni rezultati poti€u od zadovoljnih i lojalnih potroSaca, Sto je
posledica kvaliteta usluge (za datu cenu). U isto vreme dobra usluga je rezultat
procesa usluzivanja koji zavisi pre svega od zadovoljstva i produktivnosti zaposlenih
,ha prvoj liniji”. Ali i od motivacije, znanja i vestina njihovih neposrednih menadzera.
Adekvatno ponasSanje prema gostima, ljubaznost i predusretljivost, mogu da se
ispolje samo ako je radnik zaista motivisan i zadovoljan. Zadovoljan i lojalan radnik
je motivisan radnik. Tako da danas, moderne kompanije u prvi plan istiCu svoje
zaposlene. Zaposleni su na prvom, a gosti na drugom mestu. Zbog svih navedenih
razloga akcenat stavljamo na satisfakciju zaposlenih kao i na proces nagradivanja i
motivisanja zaposlenih.

Motivisanje zaposlenih. ,,Zadovoljan radnik je dobro placen radnik.“ Da li je
ova floskula taéna? U danasnjem svetu vrlo €esto i nije taCna, zato Sto satisfakcija
radnika ustvari predstavlja jedan veoma slozen proces u svakom radnom okruzenju.
Sto se tite zapo$ljavanja i zadrzavanja kvalitetnih ljudi, novac jeste najmocéniji
motivator ali u vecini slucajeva nije dovoljan.

Na motivaciju i satisfakciju zaposlenih uti¢e: poslovni prostor (ambijent),
organizaciona struktura i mreza komunikacije, dizajn posla (zadaci, duznosti,
odgovornosti posla), organizaciona klima i kultura, radna atmosfera, menadzement
organizacije, formalni i neformalni meduljudski odnosi i dr. Zatim ceo proces
odnosno sve aktivnosti u upravljanju ljudskim resursima. Od procesa analize posla
do procesa upravljanja karijerom, degradacije i otpuStanja zaposlenih.

Motivisanost zaposlenih je slozen psiholoSki - ekonomski faktor, pa stoga
organizacija preduzima razne aktivnosti, strategije i metode kako bi postigla zeljene
efekte. Aktivnosti koje su potrebne za zapoSljavanje, motivisanje i odrzavanje visokih
performansi zaposlenih u organizaciji, dovode nas do osnovnih procesa koji se
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odvijaju unutar menadzmenta ljudskih resursa. Nac€in na koji se upravlja ljudskim
resursima postaje odlucujuéi faktor konkurentske sposobnosti, razvoja i opstanka

socijalizaciji, razvoju, nagradivanju, motivisanju i napredovanju zaposlenih.

Organizacija koja ima lo$ nacin upravljanja ljudskim resursima ne moze biti
uspesSnajer samim tim se javlja dissatisfakcija zaposlenih, smanjuje se produktivnost
zaposlenih i satisfakcija potroSata; poveCava se stopa fluktuacije radnika;
povecavaju se troSkovi a smanjuju prihodi. Zatim organizacija gubi sposobnost
razvoja i konkurentsku prednost, Sto sve dovodi do pitanja opstanka preduzeca.

Uspesno upravljanje ljudskim resursima se pozitivno odrazava na celokupno
hotelsko poslovanje. Kada preduzec¢e ima motivisane i zadovoljne radnike, od linije
usluzivanja do najviSih menadzerskih pozicija, uz korporativnu kulturu orijentisanu na
usluge i potroSace, uspeh je zagarantovan.

Zaposleni u novoj ekonomiji teze zadovoljenju ne samo potreba koje su u vezi
sa novcem i materijalnim kompenzacijama. Sve veci znacaj imaju i nematerijalne
kompenzacije u razvoju zaposlenih i zadovoljavanju njihovih potreba viSeg nivoa
(fizioloSke, sigurnost, pripadanje i ljubav, poStovanje, samopotvrdivanje). Mozemo
reCi da su materijalne i nematerijalne kompenzacije podjednako znalajne za
motivaciju zaposlenih. Tako da je sve vidljivii novi pristup rukovodstva u
nagradivanju i motivisanju zaposlenih. Njihov zadatak je da izaberu kombinaciju
razliCitih nagrada (materijalnih i nematerijalnih kompenzacija) koja je najpovoljnija,
kako za organizaciju, tako i za motivaciju zaposlenih.

Medutim, potreba da se motiviSe pojedinac vazi i danas, iako zivimo u
vremenu kada timovi postaju klju¢ni. Nagrade su individualne i moraju da se
prilagode svakom pojedincu. Zato trebaju da imaju uvid u individualne karakteristike
(potrebe, vrednosti, interese, stavove i dr.) svojih radnika, koje utiCu na njihove
motive za izvrSenje radnih zadataka, kako bi podsticali one kompenzacije zbog kojih
oni daju sve od sebe.

Sposobnost menadzmenta da prikuplja i uopSte upravlja podacima i
informacijama postao je kritiCan faktor uspeSnosti poslovanja. Informacija je resurs
koji je kreiran od podataka, da bi koristio menadzmentu pri donoSenju poslovnih
odluka. Kvalitet odluka zavisi od kvaliteta informacija. PoSto, danas, postoji potreba
da se nagrade prilagode svakom pojedincu, menadzment mora da nade reSenje
kako da poboljSa i pojednostavi proces prikupljanja podataka o tome Sta zaposlene
individualno motiviSe. Informacioni sistemi i tehnologije su neke od najvaznijih alatki
koje su na raspolaganju menadzerima za ostvarivanje visokih nivoa efikasnosti i
produktivnosti u poslovnim operacijama. Omogucavaju, menadzerima, pristup
vaznim informacijama u pravo vreme kako bi doneli pravu odluku tj. u trenucima
kada donose odluke. Tako da je razvoj informacionog sistema za motivaciju
zaposlenih verovatno najbolje resenje.

Informacioni sistem za motivaciju zaposlenih (EMS - Employee Motivation
System) je sistem koji poboljSava i pojednostavljuje proces prikupljanja podataka o
tome Sta svakog pojedinca u organizaciji motiviSe, omogu¢ava menadZmentu online
(skoro trenutno) pristup informacijama, samim tim predstavlja i podrsku
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menadzmentu u donoSenju odluka o individualnom prilagodavanju procesa -
nagradivanja i motivisanja zaposlenih.

Samomotivisanje zaposlenih. Ljudi se neprekidno menjaju, naro€ito u
pogledu vrednosnih i Zivotnih stavova, ciljeva, ambicija, moguc¢nostima i potrebama.
Organizacija odnosno sektor za ljudske resurse se trudi sa svojim (mnogim)
aktivnostima i metodama da motiviSe zaposlene i ona uspeva u tome ali u nekoj
meri. Zato Sto ako ne postoji konstantna neuslovljena unutrasnja motivacija (tj.
samomotivacija) kod zaposlenih, bez obzira koliko se organizacija trudila, s vremena
na vreme Ce se javljati dissatisfakcija.

U organizacijama se Cesto javlja problem u motivisanju zaposlenih (radnika i
menadzera). Zato 3&to nijedna nema moguénost konstantnog motivisanja
materijalnim i nematerijalnim kompenzacijama. Medutim i kada se jave mogucnosti,
tu motivaciju koju postizu kod zaposlenih ima rok trajanja. Ako je njihova satisfakcija
uslovljena samo spoljasnjim uticajima ona je lazna i privremena. Zato svako
zadovoljstvo koje organizacija postize kod zaposlenih je bez izuzetka kratkotrajno jer
se oni vremenom naviknu na ta postignuca,pa se opet u njima javlja osecaj
nezadovoljstva ili nedostataka. A zatim se njihovo stanje zadovoljstva ili ispunjenja
obi¢no jos jednom projektuje na zamisljenu tacku u buduénosti. Samim tim opet su
potrebne nove promene, iznova i iznova.

Samo unutraSnja neuslovljena satisfakcija moze biti stvarna i trajna. A ona
opet zavisi od nivoa svesnosti te osobe. Zato u danasnje vreme organizacija treba
da nade neki metod koji ¢e biti usmeren na podizanju svesnosti zaposlenih. To,
ustvari, moze biti i metod kao Sto je motivacioni seminar ali da bude vezan za
nesvakidasnje teme. Kao S&to su: Zivot, bezuslovna sre¢a i ljubav, stvaranje
harmonije u meduljudskim odnosima, proaktivno ponaSanje, samokontrola,
emocionalna zrelost, pravilno planiranje zivotnih i poslovnih ciljeva, odrzavanje
osecCanja i misli na pozitivnom nivou i sl. Takode, organizacija moze da ponudi
zaposlenima motivacioni seminar i u pisanoj formi. Tako €e organizacija uticati na
neki nacCin i na budenje samomotivacije kod zaposlenih. Putem ovakvog
motivacionog seminara moze da motiviSe svoje zaposlene:

= Da probude u sebi neuslovljenu satisfakciju i samomotivaciju;

= Da budu svesniji;

= Da menjaju svoje stavove i ponaSanje - da budu optimisti;

= Da prepoznaju svoje ambicije i zelje;

= Da isplaniraju svoje ciljeve kojima teze (kratkoro€ne i dugorocne ciljeve);
= Da nadu balans izmedu svog posla i privatnog zivota;

» Da budu kreativni u postavljanju novih izazova;

= Da svoj posao ucine boljim;

= Da nauce kako da prevazidu stres pa samim tim i da zastite svoje zdravlje;
= Da poboljSaju svoje psiho - fizitko stanje (emotivno i zdravstveno);

= Da povrate svoju humanu energiju;

» Daimaju vecu samokontrolu i da budu emotivno zreliji;

* Da nauce kako da neutraliSu i zaustave domino efekat;

= Da se brze prilagodavaju povoljnim i nepovoljnim situacijama;

= Da budu viSe otvoreni kako za individualni tako i timski rad;

» Da nauce kako da prihvataju i saraduju sa osobama razli€itih profila;
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= Da smanje konflikte i poboljSaju kvalitet komunikacije;

» Da nagraduju sebe za ostvarene uspehe;

» Da sagledavaju poslovne i zivotne situacije iz viSe perspektive;
» Da nadu balans izmedu svog internog i eksternog sveta;

= Da promenu percepciju 0 svom zivotu i dr.

Percepcija predstavlja prevodenje eksternog (fizickog - materijalnog) sveta u
interni (mentalni - nematerijalni) svet Coveka.

Motivacija - danas. Kako variraju moguénosti organizacije da svoje zaposlene
motiviSe materijalnim i/ili nematerijalnim kompenzacijama, tako varira i njihova
(uslovljena) satisfakcija i samomotivacija.

Motivacija - sutra: menjanje pojedinca. UCeci svoje zaposlene da probude u
sebi neuslovljenu satisfakciju i samomotivaciju, organizacija vremenom postize to da
odvoji njihovo stvarno zadovoljstvo od njenih mogucnosti. Odnosno, da njihovo
stvarno stanje zadovoljstva bude konstanta i da ne varira tj. da ne zavisi ni od Cega i
ni od koga. Pojacano (lazno) zadovoljstvo kod zaposlenih ¢e se i dalje javljati u
trenucima kada organizacija bude iskoriS¢avala svoje mogucnosti da motivise
zaposlene materijalnim i/ili nematerijainim kompenzacijama. Vremenom ce se i
smanjivati ali nece uticati na stvaranje osec¢anja nezadovoljstva ili nedostataka kod
zaposlenih. Posto ¢e oni biti svesniji toga da se njihovo stvarno zadovoljstva ne
moze dostignuti i da nema uzroka - jer je ono vec u njima.

Postepenim budenjem individualne neuslovljene satisfakcije pa samim tim i
kolektivne, organizacija neutraliSe opadanje laznog zadovoljstva do stvarnog
nezadovoljstva koji se javlja, s vremena na vreme, kod zaposlenih. Tako da ovakav
motivacioni seminar, koji pruza interesantne informacije i nova saznanja, moze da
utiCe na razvoj zaposlenih i na podizanje njihove svesnosti. Zatim, ujedno im moze
pomoci u zadovoljenju potreba viSeg nivoa. Posto bi pozitivho uticao na budenje
samomotivacije kod zaposlenih, indirektno bi uticao i na satisfakciju i lojalnost
potroSaca. Samim tim i na uspesnost organizacije u celini. Zato je neophodan u svim
poslovnim organizacijama, pogotovo u usluznim.

Najbitnije za organizaciju je to Sto, s vremena na vreme, moze da organizuje
ovakav motivacioni seminar za sve svoje zaposlene (radnike i menadzere) i da ih
informiSe o nekim novih interesantnim saznanjima - motiviSe, bez obzira da li ima ili
nema mogucénost motivisanja materijalnim i/ili nematerijalnim kompenzacijama. A
postepenim budenjem neuslovljene satisfakcije i samomotivacije kod zaposlenih,
putem motivacionog seminara, povecava se: produktivhost zaposlenih; satisfakcija i
lojalnost potroSaca; profit organizacije i lojalnost zaposlenih. Smanjuje se stopa
fluktuacije radnika i troSak organizacije. Samim tim organizacija ostvaruje svoje
cilieve i stvara sebi mogucnost da uloZi finansijska sredstva u organizaciju i/ili
zaposlene, Sto opet predstavlja isplativu investiciju. Na primer moze da: prilagodi
ponudu i usluge prema dinamic¢nim i raznovrsnim promenama u zahtevima njenih
gostiju; adekvatno i blagovremeno redizajnira, renovira ili inovira prostor - kako
unutrasnjost tako i spoljasSnjost objekta; organizuje zabavne aktivnosti za zaposlene;
koristi stimulacije, direktne i indirektne bonuse i beneficije u motivisanju radnika
(profesionalna odeca, stipendije za Skolovanje, obuke i usavrSavanje (interno i/ili
eksterno), besplatno ili povoljnije koriS¢enje odredenih usluga van organizacije itd.);
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primenjuje menadzerske kompenzacije (godiSnje novCane nagrade, posebne
beneficije) i dr. Sto ¢ée, naravno, opet pozitivno uticati na zaposlene, potroSace i na
ostvarivanje buducih ciljeva organizacije.

U skladu sa polaznim hipotezama i podacima do kojih se dosSlo tokom
teorijskog istazivanja i pisanja ovog rada, iznet je zaklju¢ak. Samim tim mozZemo
zakljuciti da li su hipoteze potvrdene ili opovrgnute:

v' Ljudski resursi su najznacajniji resursi u organizacijama.

v" Ljudski resursi su jedini deo organizacije koji konkurenti ne mogu kopirati.

v' U dana3nje vreme usluzna organizacija ne moze biti uspeSna ako su joj
potroSaci na prvom mestu a zaposleni na drugom mestu.

v’ Satisfakcija (lojalnost) potro$aca kao i poslovni rezultati, pogotovo u usluznim
organizacijama, zavise od zadovoljstva zaposlenih.

v Zadovoljan i lojalan radnik je motivisan radnik.

v" Najmoc¢niji motivator zaposlenih je proces nagradivanja i motivisanja
zaposlenih materijalnim i nematerijalnim kompenzacijama.

X Zadovoljan radnik je dobro placen radnik.

v' Ceo proces menadzmenta ljudskih resursa utiCe na stepen motivacije i

satisfakcije zaposlenih.

v Od nacina na koji se upravlja ljudskim resursima zavisice uspe$nost,
konkurentska prednost, sposobnost razvoja i opstanak preduzeca.

v' U dana3Snje vreme organizacija da bi imala motivisane, zadovoljne i lojalne
zaposlene treba da tezi da zadovolji njihove potrebe i nizeg i viSeg nivoa
(fizioloSke, sigurnost, pripadanje i ljubav, poStovanje, samopotvrdivanje).

v' Materijalne i nematerijalne kompenzacije su podjednako znacajne za
motivaciju zaposlenih.

v Danas postoji potreba da se motiviSe pojedinac iako zivimo u vremenu kada

timovi postaju kljucni.

Nagrade su individualne i moraju da se prilagode svakom pojedincu.

Razvoj informacionog sistema za motivaciju zaposlenih je idealno reSenje za

prikupljanje podataka o tome Sta zaposlene individualno motivise. Takode i za

podrSku menadzmentu u donoSenju odluka o individualnom prilagodavanju
procesa - nagradivanja i motivisanja zaposlenih.

v U organizacijama se Cesto javlja problem u motivisanju zaposlenih (radnika i
menadZera) zato $to nemaju mogucnost konstantnog motivisanja materijalnim
i nematerijalnim kompenzacijama.

v' Samomotivacija i satisfakcija zaposlenih imaju rok trajanja ako su uslovljene
spoljasnjim uticajima.

v/ Samomotivacija i satisfakcija zaposlenih mogu biti trajne samo ako su
neuslovljene spoljasnjim uticajima.

AN

U danaSnjem, a naroCito u sutraSnjem svetu brzih i radikalnih promena
opstacée i ravijaée se samo ona preduzeéa koja su spremna da se menjaju. Ciji su
zaposleni kadri da brzo i permanentno u€e i da korenito menjaju svoje , mentalne
modele“, odnosno svoj nac¢in razmisljanja. Opstace, dakle, ona preduzeca koja su
sposobna da motiviSu svoje zaposlene da ,redizajniraju“ svoj um.
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