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I Uvod

I.1. Uvodne napomene

Ukoliko se prisetimo neke od sopstvenih poseta hotelima, Sta je to Sto nas je ostavljalo bez
daha? Pristojan, moderan hotel, tabla sa natpisom ,4 zvezdice“, prilaz hotelu i neko od
zaposlenih ko nam otvara vrata i uzima prtljag, skroman hotelski lobi i recepcija na kojoj nas
zadovoljan recepcioner pozdravlja Sirokim osmehom i od srca zeli dobrodoslicu? Ili pak
velelepna gradevina, tabla sa natpisom ,,5 zvezdica®, prilaz hotelu i bell boy koji stoji sa
rukama u dzepovima, ako je uopsSte na radnom mestu, nepregledan mermerni hotelski lobi,
priblizavanje recepciji na kojoj nas mrzovoljan recepcioner automatizovano ,,pozdravlja®,
procedivsi kroz zube frazu: ,,Dobro dosli.“. Odgovor na postavljno pitanje bi, ocigledno,
mogao biti samo ili — ili: varijanta ,,a“ ili varijanta ,,b*“. Medutim, on je mnogo kompleksniji
1 trebalo bi da da odgovore na sva naredna pod pitanja: $ta je to Sto meni, kao pojedincu godi,
da 1i vise volimo ovo ili ono, da li nam je svejedno to §to ¢emo u hotelu sa 5 zvezdica sami
nositi prtljag, da li smo uopste obratili paznju na nacin pozdravljanja i obrac¢anja zaposlenih,

da 1i nam je jedini kriterijum za ocenu kvaliteta cena prenocista i tabla sa oznakom

Trend u globalnom hotelijerstvu u poslednjih petnaest do dvadeset godina pokazuje
da usluga, zapravo nacin pruzanja usluge gostu od strane zaposlenih predstavlja klju¢nu
taCku razlikovanja u kvalitetu medu hotelima. Poznato je nastojanje, kao i u svakodnevnom
zivotu, ,,ponasaj se prema drugome onako kako zeli§ da se on ponasSa prema tebi*“. Medutim,
u usluznim delatnostima, naro€ito vrhunskom hotelijerstvu, ova krilatica je dobila novu
dimenziju i preinacena je u ,,ponasaj se prema drugome onako kako on zeli da se ponasSas

prema njemu*.

Jednostavnom semantickom analizom ovog nacela uocava se glagol: ponasati se. Vec¢
ovo je dovoljan razlog da se u centar zbivanja stavi zivo bice, agens, odnosno zaposleni, kao

glavna karika u neraskidivom lancu uzimanja i davanja izmedu gostiju 1 hotelskog osoblja, a




ne mermerni lobi. S tim u vezi, ponasanje je nesto Sto je podloZzno promeni, odnosno, moze
da se koriguje 1 nauci u skladu sa standardima. Svako zivo bi¢e ima ose¢anja, razmisljanja,
sistem vrednosti i odgovornosti prema okruzenju, naro¢ito radnom. Tako ga treba i
posmatrati. Savremeni menadzment ljudskih resursa u usluznim delatnostima se prema
zaposlenom odnosi sa istom paznjom sa kakvom se zaposleni odnosi prema gostu. Nov talas
promena i tendencija u ULJR viSe paznje poklanja licnosti zaposlenog koji ¢e empatijom
prema gostu prevazi¢i tehnicku opremljenost objekta i na taj nafin doprineti povecanju

zarade 1 prisustva na trzistu.

.....

u raznim medijima, moguénosti za davanje kako osnovanih, tako i neosnovanih, obecanja
gostima su srazmerno velike. Zaposleni su ti, narocito oni u direktnom kontaktu sa gostom,
koji imaju zadatak da ta obecenja ispune, izadu u susret o¢ekivanjima gostiju i1 prevazidu ih.
Bez ovog poslednjeg, hoteli danas u surovom svetu konkurencije imaju male Sanse da se

zadrze na trziStu, jer gosti imaju i pravo i priliku da biraju gde ¢e da odsednu.

Materijalne stvari koje se pruzaju i navode kao prednosti se prevazilaze, ono §to je
danas novo, sutra je ve¢ zastarelo. Cilj svakog uspesSnog hotela je da pronade 1 zaposli prave
ljude, obuci ih do perfekcije kako bi prevazisli ocekivanja gostiju i zadrzi ih. Jedino ¢e se na
taj nacin izdvojiti iz mora istih ili slicnih zgrada koje od ,,usluge* mogu da ponude samo
krevete. Objekti koji se i dalje rukovode takvom politikom ne mogu da ponude dozivljaj i

osecanje dobrodoslice, koje je savremenim putnicima neophodno i neprocenjivo.

I.2. Predmet istraZzivanja

Ovaj rad se bavi pitanjem vracanja vaznosti pojedinca za kolektiv, kao i njegovog
uticaja na funkcionisanje Citavog hotela. Vrhunac sklada u takvom funkcionisanju je
besprekorna usluga 1 zadovoljan gost koji se ponovo vraca. Stanje svetskog hotelijerstva bi se
moglo sazeti u devizu lanca Ritz Carlton: ,,Budite nas gost“ ili lanca Marriott: ,,Usluga je nas

zadatak.* Kvalitet u usluzi se postize potpunim odsustvom greske, a u Citavom procesu je




uvodenje standarda od velike vaznosti. Dati su primeri za elemente koji su klju¢ni za

postizanje kvaliteta.

Sa hiperonima za hotelijerstvo, §to je usluga, u radu se prelazi na definisanje pojma
»judski resursi®, kao i1 pojma ,upravljanje ljudskim resursima®, sa ciljem formiranja
uspesnog tima. U tome mogu pomoc¢i pojedinacne faze oprobanog nacina pronalaZzenja
pravih ljudi za prave pozicije: od planiranja radnih mesta, preko regrutovanja 1 selekcije
pravih pojedinaca do stvaranja profesionalaca koji znaju kako da obavljaju svoj posao, Sto se
postize kontinuiranim ulaganjem u njihovo obucavanje. U danaSnjem hotelijerstvu
upravljanje ljudskim resursima se suocava sa razli¢itim izazovima koje treba prevazici. Jedan
od nacina za prevazilazenje jeste motivisan tim, pri ¢emu motivacija ne mora uvek da bude

samo materijalne prirode (povecéanje plate, bonusi...).

Trening i obuka nastupaju nakon ulaska u kolektiv. Dodatno usavrsavanje osoblja se
ne vrsi stihijski ve¢ planski, nakon Sto se ustanovi da je to potrebno, $to opet pozitivno utice
na shvatanje treninga kao investicije, a ne troska. Iako izgleda jednostavno kao finalni
,»proizvod®, trening podleze prethodno detaljnoj analizi, izuCavanju raznih aspekata od strane
trenera kao Sto je izmedu ostalog 1 ,,ciljna grupa®, verifikovanja metoda i materijala koji ¢e se
koristiti da bi se postigli predvideni ciljevi treninga. Obuka se moze vrsiti kako na radnom
mestu, tako 1 van njega, ali i uz podr§ku kompanija specijalizovanih za edukaciju zaposlenih
u hotelijerstvu. Nakon zavrSenog treninga, neophodne je izvrsiti njegovu evaluaciju, odnosno
pozabaviti se reakcijama polaznika, razlikama u njihovom ponasSanju na radnom mestu 1
kako se te razlike odrazavaju na nivou hotela. Ocena moze biti formalna, neformalna ili se

ocenjivanje vrsi kroz koncept ,,misterioznog gosta®“ (eng. Mystery guest).

Kao primer za ulaganje u razvoj zaposlenih na nasem podneblju uzet je beogradski
hotel ,,Holiday Inn*, koji pripada svetskom lancu InterContinental Hotels Group (IHG).
Nakon toga sledi osvrt na trenutno stanje hotelijerstva u zemlji 1 raspolozenje domacih
investitora i direktora prema ulaganjima u trening i obuku. Postojanje teznje za promenama

bi¢e prikazano na primerima reklamiranja domacih hotela na internetu, kao 1 iskustveno




prikupljenih informacija iz razgovora sa direktorima i vlasnicima objekata razli¢itih

kategorija.

Uspesan tim funkcioni$e kao orkestar u kojem pojedinci perfektno sviraju na svojim
instrumentima, $to je rezultat konstantnog ucenja i vezbanja. Ulaganje u obuku pozitivno
uti¢e na motivaciju zaposlenog 1 tako smanjuje problem fluktuacije 1 prelazak u

konkurentsku firmu.

L.3. Cilj rada

Osim teznje da se pokaze da je ulaganje u obuku zaposlenih i osavremenjivanje poslovanja
jedini nacin da se ostane 1 opstane na trzistu, jer su, u svetu visoke tehnologije koja je svima
dostupna, ljudi jedina konkurentska prednost, ovaj rad ima i drustveni cilj, a to je da
podstakne na promenu prevazidenog nacina razmisljanja koji je zastupljen u domacem

hotelijerstvu.

Okretanje zaposlenom koji jedini moze da ucini da se gost oseca ,.kao kod kuce* je
nesto §to je potrebno neprekidno isticati. Razvijanje empatije 1 kompetentnosti pojedinca su
investicije u buducnost sa tendencijom povracaja novca ulozenog u edukaciju i trening.
Vestine u poslu su stvar poducavanja i uspesno se savladuju. ,,Ako ne treniram ja, neko drugi

R!

to radi‘.

1.4. Polazne hipoteze

Imajucu u vidu aksiomatski karakter naslova pristupnog rada, i s obzirom na to da su ucenje i
trening uslovi bez kojih se ne moze napredovati i privredivati, hipoteticki je pomenuto Sta bi

se deSavalo ako se ovi uslovi ne ispunjavaju.

! Jennings, Lynn; http://www.quotemountain.com/famous_quote_author/lynn_jennings_famous_quotations/
(poseéen: sept. 2009.)




ZnaCaj obuke za upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu ¢e se postupno
obradivati, a bi¢e ukazano 1 na to od kolikog je znacaja za postizanje kvaliteta celog

proizvoda i njegove konkurentnosti na trzistu.

I.5. Metode

U obradi teme koriS¢ene su opste metode, poput:

1. kvalitativne analize problema nalazenja pravih ljudi, smanjenja fluktuacije
zaposlenih, procesa zaposljavanja, faza obuke kadrova, stanja na svetskoj i domacoj
hotelskoj sceni, gde su uklju¢eni metodski postupci deskripcije i komparacije.

2. Analizirani sadrzaj je u zakljucivanju sintetisan.

3. Deduktivno i induktivno izvodenje zakljucaka se prozima kroz ¢itav rad.

4. Uzimajuéi u obzir drustveni cilj rada, koris¢en je i kriticki metod.

I.6. Verifikacija hipoteze i zakljucak

Poslednji deo ovog rada obelezen je kratkim osvrtom na njegov sadrzaj, kao i zaklju¢kom
koji potvrduje neophodnost za daljim usavrSavanjem svakog pojedinca koji je deo bilo kog
sistema, sa ciljem unapredenja licnosti i poslovanja uopste. Bazira se na nadi da ¢e i u nasoj
zemlji odgovorni i Celni ljudi razviti sluh za unapredenje poslovanja poboljSanjem nivoa
usluge, Sto se postize neprekidnim treningom, zasnovanom na najsavremenijim globalnim

trendovima vrhunskog hotelijerstva.




I1 Hotelska industrija

Budite na$ gost... U hotelskoj industriji sve poc€inje 1 zavrSava se upravo ovom izrekom.
Davno je prevazideno merenje kvaliteta na osnovu osobina samog proizvoda, jer sve sobe,
manje ili vise, lice jedna na drugu. Rukovodioci su ustanovili da akcenat treba preneti na
nesto Sto ¢e obezbediti dugoro¢ni napredak. Bili su primorani da pronadu nove nacine koji ¢e

im doneti konkurentsku prednost u odnosu na druge hotele.

Hotelijerstvo 1 ugostiteljstvo spadaju u sektor usluznih delatnosti. Tako bi na pitanje
recepcioneru: ,Sta prodajete? odgovor trebalo da glasi: ,,Iskustvo.®, a ne: ,,Sobe* ili sli¢no.

Fokus se sa proizvoda (nezive stvari) prenosi na emocije, licni dozivljaj, tj na kvalitet usluge.

Uocljiva promena percepcije desila se krajem 70-ih, pocetkom 80-ih godina proslog
veka. Filip Krozbi (Philip Crosby), americki teoreticar kvaliteta, predlozio je za to vreme
prili¢no kontroverzni program koji je nazvao ,.zero defect® i definisao ga kao potpuno
odsustvo greske. Ovom teorijom je uticao na mnoge menadzere da promene svoj dotadasnji
nac¢in razmiSljanja i da svoje poslovanje posvete uvodenju i standardizovanju kvaliteta. Zbog
toga firme danas sebi ne smeju da dozvole da ignoriSu kvalitet. ,,Zero defect™ je cilj svake
kompanije. Standardi pomazu u odrzavanju konzistentnosti i1 izbegavanju greSaka.
Funkcionalni sistem je dizajniran tako da ¢ak i menadzer pomaZze u operativi ukoliko je

potrebno, jer gost mora da bude zadovoljan.

Hoteli prodaju iskustvo, nezaboravno iskustvo. Zaposleni su ti koji imaju sposobnost i
mogucnost da utiCu na dozivljaj gosta, tako §to ¢e stvarati nezaboravne utiske. Prilika ima
bezbroj: hotel radi 365 dana godisnje, 24 sata dnevno. Da li smo u stanju da pruzamo
vrhunsku uslugu i ljubazno budemo na raspolaganju nasim gostima ¢itavo vreme? Idealan

odogovor bi, svakako, tebalo da glasi ,,da‘“, medutim...?

* Jay A. Kandampully: Services Management, The new Paradigm in Hospitality, str 59.
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Zadovoljstvo gosta je imperativ u hotelijerstvu, a postize se vthunskom uslugom. Ono
je istovremeno 1 na$ proizvod, zapravo, nevidljivi 1 nedodirljivi elemenat od kojeg zavisi
uspeh. Hotelijeri i gosti saraduju kada se radi o ovom ,,proizvodu®. Gosti daju povratnu
informaciju u vezi sa boravkom u hotelu. Drazi su nam oni koji upute primedbu, jer onda
znamo na ¢emu treba da radimo kako bismo se popravili. Statistika kaze da samo jedan od 20
gostiju otvoreno kaZe zaposlenima kako se proveo. Sta se desava sa ostalih 19? Sa nama nisu
podelili utiske, pa s toga ne znamo da li su pozitivni ili ne. Ono §to znamo je da ¢e sigurno
podeliti utiske sa svojim prijateljima i1 saradnicima, a od tih komentara moze da zavisi
budu¢nost naseg poslovanja. Dakle, uvek treba pitati za utiske, jer hotel samo tako moze da

unapredi ovaj nevidljivi proizvod — zadovoljstvo.

U trenutku pruzanja, kvalitet usluge zavisi od interakcije izmedu gosta i zaposlenog.
Ova interakcija nosi opasnost od problema, nesuglasica i nesporazuma koji mogu da nastanu.
U tom slucaju se mogu javiti i poteskoce u pokusaju njenog kontrolisanja, pri cemu svu
odgovornost nosi zaposleni jer, po starom pravilu, je ,,gost uvek u pravu“. Veoma je vazno
da zaposleni Citav proces pruzanja kvalitetne usluge posmatraju kao vrhunski cilj poslovanja.
Sredstva koja ¢e upotrebiti da bi ga postigli podrazumevaju koris¢enje svih vestina, znanja i
kompetencija, u ¢emu ¢e im dodatno pomoc¢i njihov stav. Opterecenje time Sta Ce reci treba
da prede u drugi plan, jer postoji nepisano pravilo da nije bitno Sta kazemo, ve¢ kako to
ucinimo. U ugostiteljstvu je uvek bilo problemati¢no da li i kako re¢i ,,ne“. Odri¢an odgovor
je svakako dozvoljeno dati gostu, jer postoje razlozi za to. U praksi se razvila tehnika kako
pravilno re¢i ,,ne“, a da pri tom ne povredimo i ne razljutimo gosta. Njena primena se

usavr$ava treningom.

U pristupu marketingu su vodec¢i hotelski lanci ujedinjeni. Vise se ne daje toliko
novca na reklamiranja, kao nekada, jer je ustanovljeno da je najbolja vrsta reklame ona koja
se prenosi medu ljudima na osnovu li¢nog dozivljaja. Uze¢emo primer lanca ,,Vodecih hotela
sveta® (The Leading Hotels of the World Ltd.) u pristupu analizi zadovoljstva potrosaca pod
nazivom ,,NOVA vrednost hotelskih gostiju‘:

10



NOVA vrednost zadovoljstva — vise od posete:

Zadovoljan gost = lojalnost + pozitivan stav na osnovu preporuke

Princip li¢ne preporuke se Siri velikom brzinom:

-56% gostiju pregledaju komentare drugih na internetu

- 30 miliona ljudi posecuje sajt Trip Advisor svakog meseca

- 88% onih koji tu procitaju komentare, ostaju pod utiskom procitanog

Lanac profitiranja zbog dobre usluge izgleda ovako:

zadovoljan radnik — zadovoljan gost — povecanje profita

Poruka koja se $alje jeste da je dobar odnos sa gostom najveca prednost koju hotel

moze da ima. Zbog toga se uvek treba pozabaviti njegovim iskustvom za vreme boravka pre

nego Sto napusti hotel 1 drugima isprica o tome. Na osnovu komentara gostiju treba

razmisljati o budu¢im investicijama.

Videli smo da se usluga posmatra i kao proizvod i kao proces, jer medu njima postoji

neraskidiva veza. Najlakse ih je prikazati kao odgovore na dva pitanja: §ta i kako? Sta se

nudi i kako se to prenosi gostu?

USLUGA KAO PROIZVOD (STA?)

USLUGA KAO PROCES (KAKO?)

Zadatak koji treba obaviti

Interakcija i empatija sa gostom

Zaposlenti je pod prismotrom 1 treba mu

odobrenje za svaku akciju

Inicijativa zaposlenog da pomogne gostu

Fokus je na tome Sta radimo uz poStovanje

standarda (procedure i detalji)

Fokus je na tome Sta gost Zeli 1 kako mu to

obezbediti uz postovanje standarda

11




Hotelijjerstvo ima jo§ jednu jedinstvenu dimenziju koja ga izdvaja od drugih
industrija, a to je Cinjenica da proizvod, u ovom sluc¢aju se misli na sobu, koji se jednom ne
proda, predstavlja zauvek izgubljen novac. Na primer, hotel ima 150 soba, dakle mogu¢nost
da zaradi od svih 150 prodatih. Medutim, izda se samo 120. Ostalih 30 su za taj dan

izgubljene.

I1.1. Filozofija usluge kao imperativ

Svaki lanac ima svoju filozofiju ili moto, nekakav vodi¢ po kojem svi zaposleni treba da se
rukovode. Ovakve izreke pospesuju timski duh (viSe ne vazi: to nije moj posao, nego:
uradi¢emo sve $to je potrebno), osecanje pripadnosti, snagu identifikacije sa kolektivom i
pomazu zaposlenima da lakse sprovedu u delo obec¢anja data gostima. Korporativna filozofija
je usko povezana sa procesom upravljanja kvalitetom (TQM — Total Quality Management),
odnosno usmerena je ka potpunom odsustvu greske u svakodnevnom pruzanju usluge. Ona

inkorporira vrednosti pojedina¢nog hotela ili celog lanca: etiku, moral, iskrenost, jednakost.

TQM (Total Quality Management)® u sektoru usluge ukljuéuje sve zaposlene, kao i
menadzment, koji zajedniCki rade na tome da Sto bolje izadu u susret ocekivanjima gosta i
prevazidu ih, osiguravaju¢i tako stalne goste i konstantan priliv novca. Ovaj princip se
odnosi na spreCavanju potencijalnih buduc¢ih gresaka. Uvodenje TQM-a je izuzetno
zanimljivo 1 predstavlja izazov za sve ukljuCene, poSto se otvaraju nebrojene mogucénosti za
kreativnost u reSavanju reklamacija, na primer. Za odrzavanje TQM-a su odgovorni visoki

menadzment i rukovodioci sektora, §to se sprovodi kontrolom.

U TQM-u se navodi nekoliko elemenata koji su kljuni za postizanje kvaliteta
odnosno za unapredenje korporativne filozofije. Oni koju su bitni za temu ljudskih resursa

Su:

- Obuka i trening: esencija uspeha. Kvalitet poCinje i zavrsava se obukom.

? ibid, str 72
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- Timski rad: prakti¢na primena saradnje. UspeSan tim mora da bude utreniran da brzo
reSava probleme 1 da na najbolji na¢in implementira ideje.
- Rukovodstvo: efikasne promene u okviru kompanije se mogu napraviti samo ako

postoji dobar rukovode¢i tim. Prazna obe¢anja samo pogorSavaju stvari.

Sastavni deo korporativne filozofije predstavljaju i njeni ciljevi. U modernom
hotelskom poslovanju se zaposleni sve vise ukljuuju u postavljaje ciljeva, jer svi, kao tim,
doprinose njegovom ostvarenju. Ciljevi se postavljaju i za pojedinacna odeljenja hotela. Da
bi se postigao cilj, neophodno je imati strategiju koja ¢e dovesti do njega. Strategija

podrazumeva aktivnosti koje se preduzimaju u svrhu postizanja predvidenih rezultata.

Kada su korporativna filozofija, ciljevi 1 strategije uobli¢eni, menadzment se stara o
tome da svi zaposleni rade u skladu sa njima. Tako ¢e se posti¢i i unaprediti zZeljeni kvalitet
usluge i1 proizvoda. Iz perspektive rukovodioca, pojam ,,gosta“ treba prosiriti i na one od
kojih nemamo direktnu zaradu. Danas postoje dve vrste gostiju: interni i eksterni®. ,,Interni®
su zaposleni u hotelu, a ,.eksterni* oni koji dolaze 1 plac¢aju za svoj boravak. Savremena
filozofija kaze da eksterni gosti mogu da budu zadovoljni samo onda kada su interni gosti
zadovoljni. Zaposleni u hotelu su prioritetni gosti. ,,Ne mozete imati sre¢nog gosta ako

nemate sreéne zaposlene*

Menadzment je duzan da koncept firme prvenstveno prenese svojim ljudima, kako bi
ga oni dalje propagirali. J. W. Marriott, predsednik Marriott korporacije kaze: ,,Sistem,
metod i politika nase kuée moraju prvenstveno da sluZe ljudima koji sluze goste.“® i ,,Brinite
0 svojim zaposlenima i oni ¢e brinuti o vasim gostima.*” Ova vrsta ,,brige” se ne odnosi
samo na poviSicu i druge vrste materijalne dobiti, nego na postupanje prema njima kao

prema gostima.

Usluga je, kao §to je navedeno, neizostavan deo uspesSnog poslovanja hotela 1 treba da

predstavlja fokus radnog dana zaposlenih, narocito onih koji rade u direktnom kontaktu sa

* Ibid; str 96.
3 Ibid; str 98.
% bid, str 102.
"1bid, str 102.
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gostima. Medutim, ovom segmentu se u sistemu formalnog obrazovanja, ali 1 na samom
poslu, posvecuje jako malo paznje. Koliko god da se hotelijerstvo branilo od uvodenja
tehnologije u poslovanje, desilo se da se danas mozda i suvise oslanja upravo na nju. Kad
gost dode na check in, recepcioner ga pozdravi i onda pogleda u racunar. Ili, kada se agent na
rezervacijama javi na telefon i pita za Zeljeni period boravka, ne kaze niSta sagovorniku, jer
¢eka da mu sistem pokaze raspolozivost. Karl Albreht (Karl Albrecht) je u svojoj knjizi ,,At

America’s Service*® naveo listu sa 7 smrtnih grehova u usluzi:

1) Apatija

2) Nezainteresovanost

3) Hladnoc¢a

4) Odbojnost

5) Mehanicko odradivanje
6) Pravilnici

7) Prebacivanje odgovornosti

IL.2. Vrste usluge’

1. Elektronsko — mehanicka: tendencija da se mehanizuju svi procesi operacije, pa cak i
check in i check out, zatim mehanizovani mini-bar koji prepozna Sta je gost uzeo od
pica, telefonske sekretarice...

2. Indirektno personalna: telefonski razgovori ili e-mail. Iako ne postoji vizuelni
kontakt, moguce je uneti i licnu notu u komunikaciju.

3. Face — to — face ili ,,High Touch“', kako ju je Dzon Nezbit (John Naisbitt)
okarakterisao: svakako najvazniji deo kontakta gosta sa hotelom. Ovako gost ima
priliku da upozna brend preko pojedinca, koji je treniran da predstavlja pars pro toto.

Li¢ni kontakt i empatija treba da budu superiorni u odnosu na sve tehnicke prednosti

¥ Walker, John R.; Introduction to hospitality management; str. 12.
*Tom Powers and Clayton W. Barrows: Introduction to Management in the hospitality Industry, str. 634.
' Naisbitt, John; http://www.bookpage.com/9910bp/nonfiction/high tech.html; (poseéeno: okt. 2009.)
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koje hotel pruza. Modernim gostima je potrebno da osete ljudskost u svetu ,high

tech“-a (visoke tehnologije).

Da bi hotel, kao deo industrije u kojoj se pruza usluga, uspeo, potrebno je usmeriti svu snagu
na gosta, razumeti vaznost razvijanja bliskod odnosa izmedu gosta i zaposlenog, ulagati u
edukaciju 1 trening, naglasavati ,,high touch® umesto ,,high tech* pristupa, biti otvoren ka
promenama 1 novim trendovima. Vodec¢a uloga na trziStu podrazumeva prihvatanje novih
tendencija. Promena je jedino u §ta mozemo biti sigurni da ¢e da se desi, bila ona dobra ili

ne. Na hotelima ¢e biti da se prilagode, poSto se potrebe 1 oCekivanja gostiju stalno menjaju.

I1I Upravljanje ljudskim resursima

Odeljenje ljudskih resursa ili ,,kadrovska sluzba* se smatra najznacajnijim sektorom u svakoj
kompaniji, ne samo u hotelu. Ono igra klju¢nu ulogu u postizanju ciljeva kompanije, jer
misiju 1 viziju prenosi zaposlenima. Rukovodenje ljudskim resursima je najvecéi izazov sa
kojim se poslovni svet susrece, a istovremeno predstavlja 1 najvecu konkurentsku prednost na
trziStu u odnosu na druge. Kao §to je ve¢ receno, ljudi su ti koji rade sa ljudima 1 doprinose
pozicioniranju u moru konkurencije. Oduvek je bilo izuzetno teSko pronaci, zadrzati i
razvijati dobre saradnike, ali je u poslednje vreme ovo jedan od krucijalnih problema za
svaku kompaniju. Jer, kao §to se eksterni gosti opredeljuju za odredeni hotel, tako i interni
imaju mogucénost da biraju 1 traze bolje uslove rada. Poslodavci se takmice u tome da vaze za
najbolje u branSi. Kao S$to se reklamiraju svojim gostima, tako postoji potreba za
reklamiranjem i pred budu¢im kolegama i1 ¢lanovima tima. Strategija se tiCe privlacenja,
odabira, orijentacije, treninga, koucinga, savetovanja, disciplinovanja, razvijanja, ocene,

pruzanja podrske i zadrzavanja kompanijskog najveceg blaga: ljudi koji tu rade.
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II1.1. Definisanje pojma

Planiranje i1 razvijanje ljudskih resursa se definiSe kao: ,sistemati¢ni pristup kojim se
osigurava pronalaZenje pravih ljudi za pravi posao u pravo vreme“'' ili po re¢ima dr
Bogicevi¢ — Mileki¢ kao: ,,oblast nauke o organizaciji koja se bavi proucavanjem svih
aspekata zaposlenosti u organizaciji“'”. Nastanak menadzmenta ljudskih resursa se vezuje za

pocetak XX veka.

U proslosti se planiranju ljudskih resursa u turizmu i ugostiteljstvu poklanjalo malo ili
nedovoljno paznje. Postojalo je misljenje da je bitnije prvo zavrsiti projekat, a da ¢e se radna
snaga lako obezbediti time Sto ¢e aplikantima pruziti intenzivan kratak trening kako bi se
pripremili za posao. Trening se koncipirao ad hoc. Ovakav vid razmisljanja se vrlo brzo
pokazao kao neefikasan. Analiza ponude i potraznje su krucijalan deo planiranja ljudskih

resursa u turizmu 1 hotelijerstvu. Ono ukljucuje:

- Procenu trenutne iskoriS¢enosti ljudskih resursa i identifikovanje problema i potreba
- Procenu budu¢ih potreba za popunjenosc¢u odredenih pozicija
- Procenu ljudskih resursa koji ¢e biti dostupni u buduénosti

- Formulisanje obuka i treninga koji ¢e osposobiti ljude za radno mesto."

Strategic
Objsctives Human resource management and development

{

Workforce —3 Job Design —3 Recruitment
Planning & Selection

Succession & #— Organizational

/) Promation \ 1 Culture

Career Induction

Development —— Qualty
/| /I \' \ Assurance

Training & —3 Good Practice | #— Performance
Developtment Manzgemert

Cortinuing
Personal & |/ |! /
Egojglzswl‘onneﬂ Agzzessment
P —— Partnership

\ Development
Recognition

Slika 1: Razvoj i upravljanje ljudskim resursima'®

' International Tourism: a global perspective, World Tourism Organization, str 342
"2 Dr Biljana Bogic¢evi¢: Menadzment ljudskih resursa, str. 3
" International Tourism: a global perspective, World Tourism Organization, str. 342
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I11.2. Formiranje uspeSnog tima

Cilj je na¢i pravu osobu za pravi posao. Polazimo od stavke koja je sustinski nepromenljiva.
Izuzetno je teSko ispuniti ovaj zadatak. Imamo odredeno radno mesto koje ima svoje
osobenosti. Coveka treba prilagoditi tome, a ne obrnuto. Neki rukovodioci se iznenaduju
zbog toga Sto posao ili nije uraden uopste ili nije uraden na pravi nacin. Razlog tome je Sto
nije napravljen odgovaraju¢ odabir kadra. Najlakse reSenje vrlo Cesto nije pravo, pa zbog

toga nije pametno zaposliti prvu osobu koja naide, iako prode osnovni trening.

Odeljenje ljudskih resursa je odgovorno za stvaranje pozitivne radne atmosfere u
kojoj ¢e se zaposleni osecati ugodno 1 biti raspoloZeni za izvrSavanje zadataka. Na stvaranje
atmosfere pre svega utice regrutacija i selekcija odgovarajucih ljudi, zatim dobri meduljudski
odnosi, pridrzavanje standarda od strane zaposlenih i ulaganje u njih u vidu treninga i

profesionalnog razvoja, kao 1 sistem doslednog nagradivanja.

Postoje procedure koje su se izdvojile kao rezultat viSedecenijskog sakupljanja
iskustava u oblasti upravljanja ljudskim resursima. Kako svako pravilo ima izuzetak, to
pokazuje i uspeh zaobilazenja standardizovanog principa. Iskusni rukovodioci ili vlasnici
velikih hotela svoj odabir zasnivaju na licnom iskustvu, na razgovoru sa konkurencijom,
susretima na sajmovima, vecerama itd. Ovi ljudi su naucili da veruju svom instinktu.
Strategije poslodavaca pri zaposljavanju odgovarajuceg personala Cesto su izvedene iz Sirih
poslovnih strategija koje mogu obuhvatiti: konkurenciju, ekonomsku klimu, drzavnu
politiku, tehnoloski razvoj, druStvenu demografiju i manjak stru¢nog kadra. Svaki od
navedenih uticaja uti¢e na poslovnu organizaciju i menadzment. Torington je identifikovao

tri vrste odgovora kao vid fleksibilnosti u odnosu na razlicite uticaje:

e numeriCku fleksibilnost (sklapaju se razliiti ugovori o radu — privremenom,
sezonskom i povremenom — kao dopunski elementi bazi¢noj osnovi zaposlenih pod
stalnim radnim ugovorom);

e privremenu fleksibilnost (satnica radnog vremena varira u zavisnosti od udela

pojedinca u radu i privremenog zaposlenja);

“ hitp://www.slideshare.net/guest6 1a8d3/human-resource-planning-in-hotel-business; (posecen: okt. 2009.)
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e funkcionalnu ili radnu fleksibinost (ukljugivanje zaposlenih u $iri raspon zadataka)'’.

Standardna procedura za pronalazanje prave osobe za pravi posao, medutim, izgleda

ovako:
1. Planiranje
2. Opis posla
3. Regrutovanje
4. Selekcija i zapoSljavanje
5. Orijentacija ili usmeravanje
6. Trening 1 obuka
7. Nadoknada i nagrada

Osim ovih, odeljenje ljudskih resursa obavlja 1 druge aktivnosti sa ciljem unapredenja
ljudskog kapitala: vodi ra¢una o platnom spisku, budzetu za treninge 1 sistem nagradivanja, o

tome da sve bude u skladu sa zakonom i td.

II1.2.1. Planiranje: Proces u kojem se na osnovu promena predvidaju potrebe za
ljudskim resursima u odredenom vremenskom periodu. Planiranje ljudskih resursa (PLJR)
predvida potraznju broja i tipa zaposlenog kadra u buduc¢nosti, da li se pomenuti kadrovi
mogu pronaci u sklopu sadasnje radne snage, ili pak postoji potreba za unajmljivanjem,
obucavanjem ili otpusStanjem zaposlenih. PLJR ¢e oblikovati razvoj organizacije tako Sto ¢e
integrisati strategiju ljudskih resursa uz holisitc¢ki pristup u Siru poslovnu strategiju radi
postizanja organizacionih ciljeva. Efektivno PLJR trebalo bi da istrazuje 1 analizira
unutra$nje 1 spoljasnje okruzenje, identifikuje disbalans u sektoru ljudskih resursa ili

nedostatke u poslovnim vestinama uz pomo¢ predvidanja, upravlja razvojem zaposlenog

15 str, 114; Human Resource Management, Derek Torrington,Laura Hall,Stephen Taylor,

http://books.google.de/books?id=x8 CINJHtYMC&pg=PA114&lpg=PA114&dq=Torrington+flexibility&source=bl&ots=XJp6-
vG35x&sig=alnRwZFSWIEJJDgHhlr1c4bXxIs&hl=de&ei=sAwdS6uzBMWNsAbVqIWwCw&sa=X&oi=book_result&ct=resul
t&resnum=3&ved=0CBMQ6AEwA g#tv=onepage&q=Torrington%20flexibility&f=false
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osoblja efektivnom politikom ljudskih resursa, razvijaju¢i strategije doobucavanja ili

otpustanja zaposlenih.

Planiranje omogucava kompaniji da optimizira troskove, upotrebu vestina i znanja,
unapredi Citav proces planiranja posla i buducih aktivnosti kako bi se postigli postavljeni
ciljevi. U proces planiranja nije uklju¢eno samo odeljenje ljudskih resursa nego i visoki
menadzment. U hotelskom svetu su misljenja podeljena kada se radi o tome da li je bolje
primiti osobu sa iskustvom ili formirati je u profesionalnom smislu od samog pocetka. Ova
dilema, svakako, vazi samo za pozicije koje ne podrazumevaju visoku odgovornost. Za

menadZerske pozicije su neophodni ljudi sa iskustvom.

Workforce Planning

Forecast
) Demand
Strategic 4 Develop Work
HR Force Plan
Plan Forecast
Internal

Sunnlv

Evaluate Plan
Implementation and
Make Adjustments

COMMPETENCIE.
Retention

Wiorkforce Management

Slika 2: Planiranje ljudskih resursa'®

I1L1.2.2. Opis posla: ukoliko hotel nema oformljenu proceduru za primanje novih
zaposlenih, potrebno je definisati Sta je to Sto treba da se uradi. Za svaku poziciju firma

sastavlja opis posla. Opis posla je detaljni opis aktivnosti i ocekivanih ishoda obavljanja

' hitp://www.slideshare.net/guest6 1a8d3/human-resource-planning-in-hotel-business; (posecen: okt. 2009.)
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odredenog posla. U njemu su navedena znanja, kvalifikacije 1 veStine potrebne za odredeno
radno mesto. Opis posla bi trebalo da ima logicki sled informacija, jer to onda pokazuje
aplikantu da hotel za koji zeli da radi, ima jasne ciljeve. Nakon S§to je posao izanaliziran,
navode se fizicke, mentalne i emocionalne karakteristike koje pojedinac treba da poseduje.
Ovaj pravni dokument ima prednosti i za zaposlenog i za hotel: pojedinac zna Sta se od njega
ocekuje i1 koje standarde mora da ispoStuje, a supervizorima je lakSe da sprovode kontrolu
zadataka. Ukoliko dode do sudskog spora u kojem zaposleni koji je dobio otkaz tuzi
poslodavca da ne zna Sta se od njega oCekivalo da radi, hotel ima dokument koji dokazuje
suprotno. Neki hoteli, medutim, uopste ne koriste ovaj dokument, jer ne Zele da zaposlene
vezuju samo za odredene zadatke. Ovaj dokument uglavnom ima stavku: ,,zaposleni treba da
izvrSava 1 sve ono $to mu nadredeni nalozi, kojom se osim precizno navedenih, definiSu i
sve druge obaveze. Opis posla moze da bude sastavni deo Ugovora o radu, ali i ne mora s tim

da zaposleni mora i njega da potpise, kako bi se izbegli nesporazumi.

Specifikacija posla je nesto detaljniji prikaz pozicije i ukljucuje predispozicije koje
pojedinac mora da ispuni pre stupanja na rad (na primer: zaposleni mora da poseduje fizicku
snagu da bi podigao dzak brasna od 50 kg). Moze da bude deo Opisa posla ili zaseban

dokument.

I11.2.3. Regrutovanje: nakon tacnog definisanja zahteva radnog mesta, potrebno je
privuéi pojedince koji odgovaraju navedenoj poziciji da se prijave za posao. Regrutovanje
osoblja 1 selekcija predstavljaju osnovu za efektivno funkcionisanje organizacije —
neodgovarajuc¢ izbor uti¢e negativno, redukuje efektivnost i izvrSenje zadataka. Regrutovanje
privlaci adekvatno kvalifikovane kandidate o kojima ¢e se razmatrati, dok se u fazi selekcije
smanjuje broj prijavljenih kandidata postupkom izbora izmedu jednog ili traZenog broja
privucenih kandidata uz donoSenje konacne procene. Potrebno je imati u vidu da zbog slabe
zainteresovanosti za rad u hotelijjerstvu, pristup aplikantima treba koncipirati kao pristup
potencijalnim klijentima (iako ¢e oni raditi za kompaniju) 1 imati ciljnu grupu za odredeno

radno mesto. Regrutacija se moze sprovesti na dva nacina: interno (preko prijatelja,
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poznanika...) ili eksterno (uz pomo¢ agencija za zapoSljavanje, reklamiranjem, na

sajmovima, fakultetima...).

Interno regrutovanje moze biti brze i jeftinije — kandidati su pregrupisani iz vec
postojecih kadrova 1 dobro su upoznati sa organizacionom kulturom, a ponudene mogucénosti
za napredovanje u karijeri mogu pozitivno uticati na njihovu motivaciju. Medutim, ovo moze
demotivisati zaposlene koji nisu dobili unapredenje. Iako eksterno regrutovanje moze biti
skup proces i1 oduzimati dosta vremena, ono ipak privlaci Siri obim potencijalnih kandidata
preko oglasa, centara za zaposSljavanje, agencija za zaposljavanje, obrazovnih ustanova,
individualnog prijavljivanja kandidata. Prijavljivanje kandidata elektronskim putem
poslodavcima omogucava oglasavanje uz minimum troSkova, iako ovakav vid regrutovanja
moze privuéi i velik broj neodgovarajucih kandidata, pa je stoga potrebno uvesti procedure

za kvalitetan odabir.

Prijave za posao i biografije se prikupljaju i analiziraju od strane odeljenja ljudskih
resursa. Neki hoteli Zele da se dode kod njih 1 tamo popuni prijava, a postoje i onlajn
aplikacije. Popunjena aplikacija pre nego $to kandidat dode na intervju daje uvid u prethodno
radno iskustvo, obrazovanje, milje iz kojeg kandidat dolazi, ambicije... Jer, prethodni uc¢inak
je dobar indikator buduc¢eg u smislu ocekivanja koje poslodavac ima. Nakon odabira, uzi
krug kandidata se poziva na preliminarni intervju, na kojem se vidi da li pojedinac ispunjava
minimum zahteva. Nakon njega, u procesu selekcije, sledi bihevioralni intervju koji pomaze

odabiru prave osobe. Bihevioralni intervju moze biti:

- Stukturisan: pitanja su unapred pripremljena i samo ona se postavljaju. Svi kandidati
bivaju pitani isto.

- Nestrukturisan: neka uopsStena pitanja su pripremljena unapred, dok se ostala
postavljaju na osnovu datih odgovora kandidata na ova unapred odredena.

- Polu-strukturisan: kombinacija prva dva — svi kandidati bivaju pitani isto, s tim §to
postoji mogucénost za postavljanje pod pitanja, odnosno specificnih za svakog

kandidata.
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PoZeljno je postavljati otvorena pitanja kandidatima, jer ona zahtevaju opSirnije
odgovore (kako, Sta, ...). Odgovor na zatvorena ,,da 1i* pitanja moze biti samo ili ,,da“ ili

,he, Sto ne daje dovoljno prostora za analizu li¢nosti.

I11.2.4.Selekcija i zapoSljavanje: ,,Selekcija je proces u kojem se vrsi izbor izmedu
raspolozivih kandidata za odreden posao i donosi odluka o njegovom zaposljavanju, odnosno
odbijanju.“'” Osnovni cilj jeste predvidanje buduceg ponasanja pojedinca i duZine staza u
kompaniji. U ovaj proces su pored ¢lanova odeljenja ljudskih resursa ukljuceni i menadzeri
koji ¢e biti direktno nadredeni kandidatu. Da bi se selekcija uspeSno obavila postoje
instrumenti koji pomazu u izboru aplikanata, kako bi se Sto bolje procenili: prikupljaju se
informacije o sposobnostima i licnim karakteristikama (testovi sposobnosti, li¢nosti,
interesovanja, uzoraka posla, intervju). Bira se kandidat koji ima najbolje kvalifikacije, a ne

najvise kvalifikacija.

I11.2.4.1. Faza zaposljavanja

» Za vreme prvog intervjua treba pitati: ,,Zbog ¢ega zelite da radite ovde?. Odgovori
koji nalikuju na ,,trazim posao* trebalo bi da alarmiraju buduceg poslodavca. 1z toga se vidi
da kandidat nije unapred fokusiran na ciljeve hotela za koji se prijavio, $to znac¢i da ¢e mu

biti teze da se uklopi 1 prihvati filozofiju poslovanja.

* Imaju¢i u vidu c¢injenicu da hotel prvenstveno prodaje vrhunsku uslugu, od
kandidata treba traziti da daju realne primere iz predasnjeg radnog iskustva. Odgovori koji
pocinju sa: ,,Ja bih u toj situaciji uradio...“ nemaju znacaja, poSto nisu zasnovani na stvarnim
situacijama. Hotelu su potrebni profesionalci koji po svojoj prirodi uzivaju u kontaktu sa
ljudima (gostima). Ukoliko kandidati pripadaju Zeljenoj grupi, trebalo bi da budu u stanju da
navedu prave primere. Osoba koja u sebi nema ljubaznost, srda¢nost 1 ose€anje spremnosti

da stalno bude ,,na usluzi* ¢e jako tesko nauciti da se na radnom mestu tako i ponasa.

' Dr Biljana Bogic¢evi¢ Mileki¢, Menadzment ljudskih resursa, str. 141.
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* Osim standardnih pitanja od strane saradnika iz Odeljenja ljudskih resursa, trebalo
bi posvetiti malo vremena 1 pitanjima koja se ticu vrednosti 1 misije hotela. Na primer, ako
hotel propagira samostalnost zaposlenih i ohrabruje ih u tome da se zauzmu za ono S$to rade,
kandidata treba pitati da navede primere kada je on preuzeo odgovornost i kako se izborio sa
nezadovoljnim gostom. Ukoliko se odgovor poklopi sa zamislima hotela, onda ¢e kandidat

imati dobre Sanse da bude zaposljen.

» JoS jedna od stvari koju je pozeljno uraditi za vreme intervjua je okupljanje i
buducih Sefova, odnosno voda timova, koji ¢e kandidatima biti direktni pretpostavljeni. Oni

¢e takode ucestvovati u odluci o tome da li kandidat moze da bude sastavni deo tima.

Primeri pitanja koji slede su deo razgovora za posao u lancu hotela ,,Marriott®, ¢iji je
osniva¢ ve¢ pominjan u ovom radu, kao uzor za postupanje i prema zaposlenima i prema
gostima. Pitanja su podeljena po kategorijama, od kojih je svaka znacajna za Zeljeni nacin

obavljana posla, ,,Meriotov na¢in®.

1. Kategorija: uo€avanje detalja — traze se odgovori koji oli¢avaju perfekcionizam i
temeljnost, kao 1 oni koji odrazavaju sposobnost da se zadaci rade pazljivo i
tacno;

2. Kategorija: meduljudski odnosi — sposobnost za pregovaranje, kompromis i
taktiCnost, pozitivan stav i uvazavanje drugih, timski igrac¢, ljubazan i veseo;

3. Kategorija: poznavanje posla — kompetencija i sugurnost u ono $to se radi i1 zna,
odgovori koji pokazuju Zelju za razvojem i proSirivanjem kompetencija;

4. Kategorija: verbalna komunikacija — sposobnost analize, objektivnosti i
razumevanja, kao i prenoSenje poruke sagovorniku, bio to gost ili kolega;

5. Kategorija: sluSanje naredenja — spremnost da se izvrSavaju zadaci u okviru
postavljenih smernica, prihvatanje hijerarhijskog ustrojstva, Zelja da se dati
uslovi promene ili da im se prilagodi;

6. Kategorija: organizacija — sposobnost da se zadaci izvrSavaju prema prioritetima,
zadrzavanje kontrole nad situacijom, razumevanje 1 reSavanje problema,

kreativan pristup;
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7. Kategorija: administrativni detalji — Zelja da se wunaprede postojeci
administrativni sistemi ukoliko ne odgovaraju dotadasnjem nacinu rada, pazljivo
kucanje i proveravanje gramatickih gresaka;

8. Kategorija: kooperativnost — trazi se uvid u razvijanje saradnje sa drugim
kolegama;

9. Kategorija: smirenost i podnosenje stresa — da i kandidat ostaje smiren kada radi
pod pritiskom;

10. Kategorija: fleksibilnost i prilagodljivost — koliko se kandidat prilagodava
promenama u radnom okruzenju,

11. Kategorija: brzina reagovanja i energicnost — ispitivacu je potrebno da vidi da je
kandidat energican, da ima zelju da reaguje i da je preduzimljiv;

12. Kategorija: pouzdanost — koliko je kandidat posvecen 1 koliko ozbiljno shvata,
prihvata i realizuje zadatke;

13. Kategorija: svesnost o situaciji i okruzenju — neophodno je da kandidat obraca
paznju na detalje i ono Sto se deSava oko njega, kako bi pravovremeno
odreagovao;

14. Kategorija: samomotivacija — kandidat mora da pokaze da ima Zelju da uspe;

15. Kategorija: strpljenje — sposobnost da se iskontroliSe burna reakcija;

16. Kategorija: drusStvenost — sposobnost za rad u velikom kolektivu, odrzavanje
harmoni¢nih meduljudskih odnosa sa kolegama, pozitivan stav prema timskom

radu;

III.2.5. Orijentacija ili usmeravanje: veoma bitan korak u uvodenju novog
zaposlenog u kolektiv. Manji hoteli ¢esto preskacu ovu fazu, jer im se Cini da je ona, zbog
obima posla, gubitak i vremena i novca. Orijentacija novom kolegi daje priliku da stekne prvi
utisak o mestu na kojem ¢e provoditi najveci deo dana u buduénosti i da prevazide strah od

nepoznatog. Znacaj prvog utiska je neprocenjiv.
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Orijentacija ne podrazumeva popunjavanje gomile dokumentacije i gledanje video
prezentacija o firmi. Treba izbegavati suviSne informacije, kao i zadatke koji ne bude
interesovanje za radno mesto i firmu u celini. Postoji mnogo primera koji pokazuju pogresan
pristup i nerazumevanje ozbiljnosti orijentacione faze. Vrlo Cesto se deSava da menadzer
ljudskih resursa dovede novog kolegu u odeljenje gde ¢e raditi, nalozi iskusnim zaposlenima
da mu ,,na brzinu pokazu gde je §ta®. Ne samo S$to ni ovo nije dobar pristup, nego je i epilog
prilicno obeshrabruju¢: kolege odu zajedno na rucak, a novog ¢lana tima ostave da se sam

,,Snade*.

Duzina programa usmeravanja moze da varira: od kratkog uvodenja u posao do
kompletnih stru¢nih programa koji traju od pola dana 1 duze. Da bi se obezbedila
produktivnost ove faze dobro je raditi sa tzv. unapred pripremljenim kontrolnim listama.
Novog kolegu treba predstaviti ostatku firme, upoznati ga sa operacijom (standardi, kvalitet,
korporativni identitet, filozofija firme — sve u cilju postizanja jedinstva, kao i bezbednosne
mere i propisi) i sa novim poslom. Uz li¢ni kontakt. To je upravo ono $to hoteli Zele da on
prenese gostima. Svi vodec¢i hotelski lanci dele misljenje da je prva nedelja na poslu od

presudnog znacaja za uspeh ili neuspeh novog zaposlenog.

Preporucuje se da svaki novi zaposleni bude pozdravljen od strane generalnog
direktora. Na taj nacin se pojac¢ava njegova motivacija kao i ubedenje da je dosao da radi za
spravu® firmu. Uvazava se njegova licnost. Neke firme, nasuprot ovom modelu,

novozaposlenima daju diskove sa bitnim informacijama.

Dobro isplanirana i na osnovu toga sprovedena orijentacija donosi benefite za
svakoga. Prvo za kompaniju: smanjuje se opasnost od naglog prelaska u drugu firmu, jer
zaposleni sebe dozivljava kao deo kompanije, ima osecaj da ucestvuje u realizovanju
zajedniCkih ciljeva, osefa pripadnost kolektivu. Zatim za Sefa odeljenja: ima dobro
istreniranog radnika, koji dosledno obavlja svoj posao. Za zaposlenog: stvorena mu je osnova
za motivisanost u daljem radu i povecan je nivo zadovoljstva poslom. Bi¢e mu jasno Sta se
od njega tacno ocekuje 1 na koji nacin treba da prilagodi svoje ponasanje, kako bi fungirao

kao deo tima.

25



Program orijentacije treba da ukljuci sledece:

e Predstavljanje novog kolege ostatku tima

e Detaljno obradivanje opisa posla i1 politike kuce. Treba ostaviti vremena za
pitanja i odgovore.

e Obilazak hotela, kako bi znao gde se Sta nalazi

e Novom kolegi treba objasniti delatnosti, glavne klijente, ciljeve, viziju hotela i
koja ¢e njegova uloga biti u svemu tome.

e Kolega od prvog dana treba da se oseca dobrodoslim, pa bi rucak sa kolegama
bio dobar uvod.

e Nakon 30 dana bi trebalo uraditi reviziju gde ¢e se vrSiti analiza atmosfere u

radu u novom kolektivu. Potrebno je Cuti utiske u vezi sa poslom.

Orijentaciju ne treba doziveti kao trening. Ona mu uvek prethodi i stvara dobru
podlogu za obuku koja sledi. Direktno nadredeni bi trebalo da pokusa da se odupre iskuSenju
da sa treningom zapocne u ovoj fazi, kako bi se izbeglo nepotrebno zbunjivanje novog ¢lana

kolektiva, jer se od njega u budu¢nosti ocekuje visoka produktivnost 1 kompetencija.

I11.2.6. Nadoknada i nagrada: Nadoknada u vidu mese¢nih primanja, odnosno plate,
je nesto Sto se podrazumeva za svako radno mesto. Utvrduje se na osnovu pozicije na kojoj

¢e osoba raditi u skladu sa zakonskim regulativama i obavezama prema drzavi.

Sistem nagradivanja je pozeljno razviti u okviru hotela, s tim da ga ne ¢ini samo
novcana nadoknada u smislu poviSice, bonusa ili plana napredovanja. Forma u kojoj ¢e se
odati priznanje vrednom pojedincu se razlikuje od hotela do hotela, od lanca do lanca.
Nagradivanje moze biti u vidu uklju€ivanja u donoSenje odluka, ulaganja u trening i dalji
razvoj, popusta u okviru lanca ili besplatna putovanja. U ,Diznilendu® su, na primer,
ustanovili da je nenov€ano priznanje mozda ¢ak i vrednije zaposlenom od povecéanja iznosa

na bankovnom racunu. Tamo se organizuju vecere za one koji su dugo u sluzbi, specijalni
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dogadaji koji ukljucuju i1 porodice ¢lanova tima, bozi¢ne vecere na kojima menadzment

posluzuje i tako dalje.

II1.3. Izazovi u upravljanju ljudskim resursima u hotelijerstvu

., Nacinicemo vas onim Sto smo mi -

nase srce, nasa dusa, nasi ciljevi, nasa vizija, nasi snovi,

tako da mozete da nam se pridruzite, a ne samo da radite za nas.
Imate pravo da znate nase nade, nase snove i nase ciljeve. *

Ritz — Carlton Hotel Company

U globalnom hotelijerstvu vlada jedan paradoks: turisticka industrija se razvija, otvaraju se
mnoge mogucnosti za zapoSljenje, medutim broj ljudi koji to Zeli da iskoristi se smanjuje.
Mnogi kao razlog isticu slabo pla¢en posao, fizicke zahteve radnih mesta, nehumano radno
vreme ili nepostojanje istog, loSe uslove rada, nestalnost posla, nedostatak stru¢nog
usavrsavanja. Hotelijerstvo kao vazan vazan faktor u zaposljavanju naglasava i nacin na koji
zaposleni ispoljavaju emocije. Pokazivanje odredenih emocija ulazi u opis posla i ukoliko se
one ne demostriraju, smatra se da posao nije dobro uraden. Hotelijerstvo se suocava sa

posebnim izazovima koji se ti¢u pronalazenja i zaposljavanja odgovarajucih ljudi.

Jedan od osnovnih je nedovoljan broj onih koji bi bili zainteresovani da rade u ovoj
grani privrede. Trend je isti na globalnom nivou. Postavlja se pitanje Sta je razlog tome: da li
su poslovi, sami po sebi, neprivlacni, da 1i su nadoknade neodgovarajuce i slicno. Ovo se
svakako ne odnosi na angazovanje ljudi za rukovodecée pozicije. Ako se 1 nadu ljudi koji
odgovaraju, zbog ¢ega je stepen fluktuacije toliko visok? Svaki hotel ulaze u unajmljivanje 1
obucavanje osoblja. Ako pojedinac napusti radno mesto neposredno pre nego Sto postane
produktivan, ulaganja su bila uzaludna i investicija se nije isplatila. Zbog Cega je presao u

konkurentsku firmu?

Smanjenje fluktuacije zaposlenih je jedan od osnovnih ciljeva u hotelskoj industriji.

Strucnjaci predlazu neka od sledecih reSenja: nac¢i pravu osobu za pravo radno mesto, uciniti
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da stekne dobar utisak o firmi u kojoj ¢e raditi, naglasiti njen zna¢aj za uspeh citavog
kolektiva 1 obezbediti joj dovoljno treninga, kako bi se osecala sposobnom i kvalifikovanom

da obavlja posao.

Promena zaposlenja u turistickoj industriji generalno je prihvacena kao neizbezan i
prirodan proces. Pojedini autori shvataju promenu zaposlenja kao korisnu pojavu kojom se
upravlja raspolozivim kadrovima na trziStu u skladu sa potraznjom, i kontroliSu se troskovi
rada. Pored toga, nova regrutovanja radne snage mogu doneti nove ideje i iskustva koja ¢e u
odredenu organizaciju uneti vise dinamike i inovativnosti. Zagovornici promene zaposlenja

isticu da mobilnost zaposlenih ubrzava proces sticanja novih vestina.

Medutim, promena zaposlenja predstavlja troSak za poslovanje u turizmu 1 moze
izazvati nekoliko ozbiljnih operativnih poteskoca. Visoka promena zaposlenja utice na
kvalitet robe i usluga, zajedno sa pojavom velikog broja zamene radnih mesta, regrutovanja i
troSkova selekcije, ali i troskova stru¢ne obuke, Sto posledicno moze dovesti do smanjenja
profita, uticati na moral u organizaciji 1 na radnu atmosferu. Promena zaposlenja moze biti
siptomati¢na pojava slabog menadzmenta jedne organizacije koji stvara lo§ imidz i dovodi do
poteSkoca pri procesu regrutacije. Istrazivanja su pokazala da visoka stopa promene
zaposlenog osoblja direktno utice na smanjenje nivoa investiranja u razvoj i obuku

zaposlenih.

Mnogi poslodavci izbegavaju da ulazu novac u obuku svojih radnika, osim ukoliko
nisu zakonom primorani, iz razloga $to postoje male Sanse da ¢e izvuéi korist od napretka i
obucavanja svog zaposlenog. Poslodavci koji se suoCavaju sa visokom fluktuacijom u
strukturi zaposlenih i nedostatkom kvalifikovanih radnika Cesto ,,snizavaju kriterijume®,
kako bi mogli da regrutuju i one koji su nedovoljno kvalifikovani. Kada poslodavac
nedostatak kvalifikovanih radnika kompenzira nekvalifikovanim osobljem, u dugotrajnom
roku snizavanje kriterijuma smanjuje potraznju za konkretnim veStinama, a time 1 podsticaj
za njihovo sticanje, S§to konacno ostavlja znafajan uticaj na doZzivljaj posetilaca i

konkurentnost.
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Drugi izazov se tice izvodenja posla. Posebnu paznju treba posvetiti odabiru ljudi koji
su u direktnom kontaktu sa gostima: recepcioner, konobar, zaposleni u odeljenju prodaje 1
marketinga. Uspeh citave firme moze da zavisi samo od njih, tj. od nacina na koji prezentuju

filozofiju hotela.

Menadzeri moraju da tragaju za netradicionalnim izvorima kadrova. Tradicionalni
pristup ljudskim resursima, uslovi rada i1 nedostatak strukture napredovanja u karijeri
doprinose visokom stepenu promene zaposlenja i dovode do deficita stru¢nih radnika $to,
kao ishod, utice na iskustvo posetilaca, kvalitet proizvoda, konkurentnost i zaradu. Efektivan
rad sektora ljudskih resursa pozabavice se reSavanjem pomenute problematike,

maksimizirace efikasnost izvrSenja zadtaka kod zaposlenih i posti¢i ¢e poslovne ciljeve.

Ovo pokazuje da upravljanje ljudskim resursima inkorporira komponente opsteg
menadzmenta. Zaposljavanje ukljucuje planiranje troskova hotela, obuke i treninzi
odrazavaju vodenje i upravljanje. Odabir i1 zaposljavanje rukovodeceg kadra podrazumeva

malo drugacije planiranje.

Lista koja sledi trebalo bi da predstavlja okvir u kojem ¢e Odeljenje ljudskih resursa

funkcionisati u skladu sa ciljevima hotela.

1. Na¢i pravu osobu za pravi posao: Ovo je svakako najelementarnija stvar, medutim
izuzetno teSka za ispuniti. Menadzer odeljenja ljudskih resursa treba da bude siguran u to da
¢e odabrani kandidat raditi posao kako se od njega ocekuje, da ¢e doprinositi razvoju i da ¢e

ostati u hotelu. Intervjui koji se vode sa kandidatima svakako pomazu u odabiru.

2. Da li zaposleni uziva u svom poslu?: Veoma je vazno znati da li zaposleni voli
svoj posao 1 da li uziva u njemu. Zadovoljstvo poslom ne zavisi samo od pojedinca ve¢ i od
angazmana i posvecenosti celog kolektiva. Ukoliko atmosfera u kolektivu nije dobra, to ¢e

svakako uticati na motivaciju i u¢inak.

3. Analiza u¢inka 1 plan motivacije: Davanje povratne informacije u vezi sa tim kako

zaposleni obavalja svoj posao je nesto $to se ne sme izostaviti. Ukoliko Zelimo da zadrzimo
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¢lanove tima, oni moraju da znaju da je njihov rad cenjen, da doprinose poslovanju i da

imaju moguénost da se unapreduju i razvijaju.

4. Plan napredovanja: Hotel treba da poseduje ovakav plan, posSto ¢e zaposleni znati
da mogu da teze napredovanju u okviru organizacije. On takode doprinosi smanjenju

fluktuacije.

5. Posmatranje zaposlenih dok rade: Menadzer odeljenja ljudskih resursa reba da nade
vremena i posmatra zaposlene u pravom okruzenju i da belezi dobre i lose strane izvodenja

posla. Dobre radnike treba pohvaliti (i nagdraditi), ali i pazljivo skrenuti paznju na greske.

6. Odeljenje ljudskih resursa kao primer ostalima: Ovo odeljenje treba da reflektuje
sve ono Sto zeli od zaposlenih. Ukoliko rade loSe, zaposleni e ste¢i utisak da je to normalno.
Potrebno je i da nose uniforme, kao i svi drugi. Ukoliko se na razgovorima za posao
propagira jedno, a u samom hotelu se deSava nesto sasvim drugo, to ne ostavlja dobru sliku

na nove kolege.

IV Motivacija

Motivacija je proces iniciranja 1 odrzavanja odredenog ponasanja usmerenog ka odredenom
cilju."® Motivisati ljude znaéi inspirisati ih da urade nesto jer to zaista Zele, a ne samo jer im
je neko nalozio. Najveci izazov sa kojim se rukovodioci susrecu jeste upravo kako pronaci

pravi na¢in motivisanja saradnika.

Hotelska personalna struktura je heterogena: ¢ine je muskarci 1 Zene, mladi 1 stariji,
pojedinci sa razli¢itim poreklima... Svakome od njih treba pri¢i sa prave strane, svakoga

posmatrati kao osobu sa vrlinama, manama, problemima, zeljama i teznjama. Saradnik koji

'® Walker, John R.; Introduction to hospitality management; str. 601.
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je pred penzijom ¢e imati drugacije ciljeve od samohrane majke, mladic¢a koji je tek zavrSio

fakultet 1 td.

U nastavku slede teorije motivacije, kao i one koje mogu biti od pomoci

poslodavcima.

IV.1. Teorije motivacije

IV.1.1. F. V. Tejlor (Frederick Winslow Taylor), ameri¢ki inZenjer, tvorac je nau¢nog
menadzmenta’” koji je izloZio ideju da su radnici u osnovi lenji i da ih treba motivisati
platom, Sto je kasnije McGregor opisao kao ,Teoriju X*“. Tejlor je detaljno razradio

metodologiju realizacije nau¢nog upravljanja u praksi i to u nekoliko koraka:

1. Treba odabrati radnike koji imaju najvisi stepen kvalifikacije za utvrdeni radni
zadatak.
2. Treba detaljno prouciti osnovne pokrete koje svaki radnik treba da obavi u toku rada.
3. Prouciti, uz pomo¢ Stoperice, vreme koje je potrebno za obavljanje svakog
pokreta.
4. Treba eliminisati sve spore i nepotrebne pokrete.
5. Posle odstranjivanja svih suvisnih kretnji, treba odrediti serije najbrzih i najefikasnijih
pokreta.
Ukoliko bismo uspostavili menadZzment prema Tejlorovom predlogu, onda bismo tretirali
zaposlene kao da su maSine 1 uredaji za uplatu novca koji maksimiziraju produktivnost, npr.
rad placen prema rezultatima. U pojedinim operacijama u turizmu, kao na primer, fran$izing

u ugostiteljstvu, usvaja se ovakav pristup.

¥ Taylor, Frederick Winslow; http:/www.accel-team.com/scientific/scientific_02.html; (poseéeno: okt. 2009.)
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IV.1.2. Maslovljeva hijerarhija potreba i Alderferova EPR teorija®

Samoostvarenje

B Socioloske potrebe

. Potrebe za sigurno$éu

FizioloSke potrebe

Slika 3: Maslovljeva hijerarhija potreba

Jedna od najceS¢e spominjanih teorija motivacije je upravo teorija hijerarhije potreba
Abrahama Maslova (Abraham Maslow). On je zakljufio da kada se jedan skup potreba
zadovolji, one prestaju da deluju kao motivatori. Takode smatra da su potrebe nizeg stepena

uslov za postojanje potreba viseg stepena.
Osnovne ljudske potrebe prema vaznosti (videti sliku):

o fiziolosSke potrebe (hrana, voda, stan...)

e potrebe za sigurnoscu (fizicka sigurnost i sigurnost od gubitka posla i imovine...)

e potrebe za povezivanjem (Covek kao ljudsko bi¢e ima potrebu za povezivanjem i
prihvatanjem od drugih ljudi)

e potrebe za poStovanjem (potrebe za moci, ugledom i statusom)

e potrebe za samoostvarenjem (najvisa zZivotna vrednost).

Maslovljeva teorija ima znacCajne implikacije na procese menadzmenta: zadovoljenje
fizioloskih potreba; pruzanje sigurnog radnog okruzenja i sigurnosti od gubitka posla;
promovisanje 1 gradenje timskog duha; prepoznavanje dostignu¢a kako bi se povecalo

postovanje; radni zadaci koji podsti¢u samoostvarenje kroz li¢ni izazov za kreiranje inovacija

*®Maslow, Abraham; http://www.economics.phil.uni-erlangen.de/bwl/lehrbuch/gst _kap4/mottheo/mottheo.htm;
(poseéeno: okt. 2009.)
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1 kreativnost. Medutim, Maslov je autor kojeg Cesto kritikuju jer ne postoji nijedan naucni

dokaz koji bi mogao podrzati njegovu striktnu hijerarhijsku podelu potreba.

Za razliku od Maslovljeve teorije, Alderferova EPR teorija (Clayton Alderfer,)
podrzana je empirijskim dokazom. Naime, Alderfer se slaze sa Maslovom da kod pojedinca
postoji hijerarhija potreba, ali istice da pojedinci imaju samo tri grupe potreba
(egzistencijalne potrebe, potrebe za povezivanjem i potrebe za rastom) i da nije nuzno da se

prvo moraju zadovoljiti potrebe nizeg nivoa da bi se trazilo zadovoljenje potreba viseg nivoa.

Uredenje ovih kategorija je slicno kao kod Maslova. Egzistencijalne potrebe
odgovaraju Maslovljevim fizioloSkim 1 potrebama za sigurnos§¢u, potrebe za povezivanjem
odgovaraju Maslovljevim potrebama za pripadnoS¢u i za uvazavanjem, i potrebe razvoja

odgovaraju Maslovljevom potrebom za samoostvarenjem.
Ljudske potrebe svrstava u:

o Egzistencijalne potrebe: potrebe za hranom, vazduhom, vodom, platom, odredenim
beneficijama i radnim uslovima;

e Potrebe za povezivanjem: ostvarene su odrzavanjem dobrih meduljudskih odnosa sa
saradnicima, nadredenima, podredenima, prijateljima i porodicom.

e Potrebe razvoja: izrazene namerom pojedinca da pronade mogucnosti za jedinstveni

liéni razvoj, stvarajuci kreativan ili produktivan doprinos poslu.

Slika 4: Alderferova EPR teorija
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Na primer, ako potrebe za rastom nisu omogucene, neki radnik ¢e ispuniti svoje svoje
potrebe za povezivanjem kroz intenzivnije druzenje sa svojim kolegama ili ¢e mozda traziti
povisSicu. Poruka menadzmenta bi trebalo da glasi da zaposleni imaju potrebe za
istovremenim zadovoljenjem potreba, a menadzeri moraju preduzeti korake koji c¢e

omoguciti zaposlenima da zadovolje svoje nezadovoljene potrebe.

IV.1.3. McGregorova teorija X i teorija Y*'

Maslovljeva ideja se reflektuje u McGregorovoj (Douglas McGregor) teoriji X i teoriji Y —
karakterizaciji nac¢ina na koji menadzeri sagledavaju radnike, umesto objektivne
karakterizacije radnika. Teorija X pretpostavlja da potrebe nizeg reda dominiraju
pojedincima, te da su radnici lenji 1 motivisani platama, dok teorija Y pretpostavlja da
potrebe viseg reda dominiraju pojedincima koji su motivisani samopostovanjem, odgovorni
su 1 predani organizaciji ukoliko su zadovoljni svojim radnim mestima. McGregorova poruka
menadzmentu je jednostavna — zaposleni ¢e viSe doprineti organizaciji u kojoj rade ukoliko

su tretirani od strane nadredenih kao odgovorni i dragoceni radnici.

IV.1.4. Hercbergova motivaciona teorija dva faktora®

Hercberg (Frederick Herzberg) otkrio je da se faktori koji izazivaju zadovoljstvo — motivatori

— razlikuju od onih koji izazivaju nezadovoljstvo — njih je nazvao ,,faktorima higijene®.

U prvu grupu spadaju: posao, priznanje, moguc¢nost napredovanja i usavrSavanja i
sli¢éno, dok druga grupa obuhvata: fizicke uslove radne sredine, drustvene uslove radne
sredine (sistem upravljanja i rukovodenja, meduljudski odnosi i sli€no), bezbednost na poslu,

distribuciju plata, poslovnu politiku 1 sl.

*! McGregor, Douglas; http://www.netmba.com/mgmt/ob/motivation/mcgregor/; (pose¢eno: okt. 2009.)
22Herzberg, Frederick; http://www.economics.phil.uni-erlangen.de/bwl/lehrbuch/gst kap4/mottheo/mottheo.htm;
(poseéeno: okt. 2009.)
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Dizajniranje rada (rotacija — premesStanje zaposlenog sa jednog radnog mesta na drugo
povecanje radnih zadataka — proSirenje kruga zadataka i obogacenje — veca autonomija
zaposlenih u planiranju, izvrSenju i kontroli sopstvenog rada) mogu se koristiti kako bi se
povecao nivo individualne satisfakcije poslom i osigurala najefektivnija upotreba zaposlenih

u organizaciji, a time 1 unapredile njihove performanse.

IV.1.5. McClellandova motivacija postignué¢a®

McClelland (David McClelland) je identifikovao tri tipa osnovnih motivacionih potreba, a to
su: potreba za povezivanjem (osecaj pripadanja organizaciji), moc¢i i dostignuéem. On
naglasava znacCaj povratnog odgovora od strane menadzera u maksimiziranju performansi
zaposlenih 1 zadrZzavanju zaposlenih. McLellandov fokus na pojedinca moze se razlikovati od

timskog pristupa koji je od vitalnog znacaja za poslovni uspeh.

IV.2. Procesne teorije motivacije*

IV.2.1. Teorija ocekivanja

Vrum (Victor H. Vroom) smatra da ¢e ljudi biti motivisani za ostvarenje cilja ako veruju u
vrednost cilja 1 ako mogu videti da ono $to ¢ine pomaze u njegovom ostvarenju. Motivacija
ljudi odredena je vrednoscu koju pridaju rezultatu svojih napora pomnozenoj s pouzdanoscu
za koju smatraju da ¢e njihovi napori biti potpomognuti u ostvarenju ciljeva. On govori da je
motivacija produkt anticipirane vrednosti cilja i verovatnoée s kojom se procenjuje
ostvarenje cilja. Vrum je identifikovao tri kljucne varijable: valencu (jaCina preferencije
pojedinca prema rezultatu), instrumentalnost (nivo harmonizacije ciljeva) 1 ocekivanje

(verovatnoca da ¢e data akcija voditi do zeljenog rezultata).

% McClelland; http:/www.businessballs.com/davidmeclelland.htm; (poseéen: okt. 2009.)
24 Bohner, Tanja; http://www.economics.phil.uni-erlangen.de/bwl/lehrbuch/gst kap4/mottheo/mottheo.htm;
(posecen: okt. 2009.)
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Porter i Lavler” prosirili su Vrumov model o&ekivanja na sveobuhuvatniji model
motivacije koja predlaze da iznos napora zavisi od vrednosti nagrade uvecane za iznos
energije koji pojedinac smatra potrebnim i za verovatno¢u primanja nagrade. Pretpostavljeni
napor i verovatnoca stvarnog dobjanja nagrade su, sa svoje strane, pod uticajem stvarnog

ostvarenja.

Razumljivo je da, ako ljudi znaju da mogu obaviti posao ili ako su ga ve¢ obavili,
tada mogu da bolje procene potrebne napore i bolje spoznaju verovatnocu ostvarenja
nagrade. Realno ostvarenje posla u prvom redu odredeno je uloZenim naporom. Medutim,
ono se, takode, u velikoj meri nalazi pod uticajem sposobnosti pojedinca da obavi posao i
njegove percepcije zahtevanog zadataka. Ostvarenje vodi unutrasnjim 1 spoljasnjim
nagradama. SpoljaSnja nagrada obuhvata satisfakciju, dostignuce, odgovornost i1 priznanje,
dok unutraS$nju nagradu predstavljaju plata i radna sredina. Ove nagrade, kombinovane sa
onim $to pojedinci smatraju pravednim, vode do zadovoljstva. Ostvarenje takode utice na
osecaj pravednosti nagrade. Razumljivo je da ¢e ono Sto pojedinac vidi kao pravednu
nagradu za uloZene napore uticati na izvedeno zadovoljstvo. Sli¢no, stvarna vrednost nagrade

¢e biti pod uticajem zadovoljstva.

Za menedzera koji radi u praksi ovaj model zna¢i da motivacija nije jednostavno
pitanje uzro¢no-posledi¢nih odnosa. Menadzeri treba pazljivo da rasporede strukturu nagrada
kako bi, kroz pazljivo planiranje, upravljanje prema ciljevima i jasno definisanje duznosti i
odgovornosti u organizacijskoj strukturi, odnos izmedu napora — ostvarenja — nagrada -

zadovoljstva mogao biti integrisan u celokupni proces upravljanja.

IV.2.2. Teorija jednakosti*®

Teorija jednakosti, koju je razvio Adams (John Stacey Adams) polazi od teze da ljudi imaju
potrebu da se prema njima postupa pravedno i fer, da budu pravedno nagradeni. Adams

smatra da nelagodnost postoji kad osoba percipira da njen ulog i dobitak nije jednak kao ulog

25 .
Ibid.
% Adams, J. Stacey; http://www.businessballs.com/adamsequitytheory.htm; (posesecen: okt. 2009.)
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1 dobitak drugih. Pojedinac nesto ulaze u razmenu — znanja, kreativnost, vestine i iskustva, a
dobija od organizacije neke nagrade: platu, status i priznanje, podrSku... Pojedinac zeli da
ono $to ulaze 1 ono Sto dobija bude u ravnotezi. Tu jednakost odreduje percepcija pojedinca,
a ne realne vrednosti. Pomenuta percepcija je oblikovana pojedincevom percepcijom

dobijenog 1 ulozenog kod “znacajnih” drugih ljudi s kojima se usporeduje.

IV.3. Motivacija u praksi

Lista razlic¢itih motivacijskih teorija nam se moze u€initi dugackom i dosadnom. Medutim, za
menadZera je vazno da shvati da nijedna teorija ne moze da odrazi kompleksnost pojedinca.
Poznavanje razliCitih teorija jeste jedno od veoma bitnih menadzerskih oruzja. Pravedno
postupanje prema ljudima, jasni ciljevi 1 razumevanje individualnih motivacija daleko su
efektivniji od kaznjavanja ili uvodenja discipline, 1 pruzaju menadzerima Sansu da

maksimiziraju doprinos zaposlenih celokupnom uspehu organizacije.

Osim navedenog, motivaciju mozemo posmatrati kao emocionalnu i racionalnu, pri

¢emu je najbolja njihova kombinacija.

e Interesantan posao

e Priznavanje rada

e Sigurnost radnog mesta

e Dobra zarada

e Bonusi

e Novcana nadoknada za dodatno obavljen posao
e Mogucnost za napredovanje
e Dobri uslovi za rad

e Trening

e Poverenje pretpostavljenog
e Podrska pretpostavljenog

e Obavestenost o ciljevima i aktivnostima hotela
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e Opravdana pohvala

e Interesovanje pretpostavljenog za zaposlenog kao licnost

V Razvoj zaposlenih kroz trening i edukaciju

3

., Motivisite ih, trenirajte ih, brinite o njima i nacinite ih pobednicima...

J. Marriott Jr.

Posto su sve faze uposljavanja novog radnika uspesno zavrSene, ostalo je da se paznja
posveti treningu kako bi ucinak na poslu odgovarao standardima kompanije. Trening je
proces koji zaposlenima daje nova znanja i vestine neophodne za pravilno obavljanje posla u
okviru sistema i1 standarda koje je postavio menadzment. lako trening moZe da bude izuzetno
zahtevan 1 da se bavi tematikom do najsitnijih detalja, on svakako pozitivno uti¢e na
motivisanost radnika. Ako ovaj vid ulaganja u zaposlene izostane, posledice ¢e se pokazati ili
u vidu slabih performansi (koje ¢e implicirati smanjenje zarade) ili tako Sto ¢e ljudi napustati
kompaniju. Iskustvo je pokazalo da zaposleni, nezavisno od pola, godina ili hijerarhijske
pripadnosti, trening vide kao pozitivnu stvar u smislu ulaganja kompanije u njihov
profesionalni napredak. To Sto ¢e prisustvovati odredenom treningu smatraju za potvrdu

svojih teznji da nastave da rade u odredenom hotelu.

Glavni cilj menadzmenta u hotelijerstvu jeste da gostu (koji je izvor prihoda)
obezbedi vrhunsku uslugu, koja ¢e upotpuniti dozivljaj ¢itavog okruzenja. Obuka i edukacija,
znanje 1 veStine zaposlenih su alati koji su presudni za ostvarivanje ovog cilja. Trendovi u
svetskim usluznim delatnostima teziSte u obuci stavljaju na razvijanju profesionalnosti,
komunikacije, efikasnosti 1 ljubaznosti. Ovo su karakteristike koje se sticu, uce, 1 koje su

rezulat vezbe. Nove tendencije vide hotel kao davaoca usluge, a ne smestaja.
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Trening kosta. Pitanje je samo da li ovu Cinjenicu posmatramo kao troSak ili kao
investiciju. U stanjima finansijske krize, poput ove ¢iji smo svedoci, kada se budzeti
revidiraju i po nekoliko puta, trening biva prva stvar na kojoj se ,,Stedi““. Na racunu firme ¢e
u datom momentu biti viSe novca, ali kada kriza prode, gosti ponovo po¢nu da dolaze i ne
dobiju ocekivanu uslugu, izostanak odgovarajuce obuke ¢e se i tada odraziti u brojkama, koje
¢e biti manje od prognoziranih. TroSak koji nije izrazen direktno na ovaj nacin se tice

nepotpune produktivnosti osobe koja biva trenirana.

Izgovori za ovakvu ,,ustedu® su na globalnom nivou veoma sli¢ni: ,,Zbog Cega da
obucavamo ljude? Hocete da kazete da mi ne znamo svoj posao?!“, ,,Nama je potrebno da svi
ljudi privreduju od prvog dana.*, ,,Nemamo nikog ko bi umeo da dobro obuci ljude., ,,Ne

obucavamo ljude koji su kratko kod nas, jer brzo promene posao.* i sli¢no.

Trening i profesionalni razvoj zaposlenih su sastavni elementi hotelskih preduzeca.
Trening je cikli¢ni proces koji nikad na prestaje, ali ga mnogi menadzeri vide kao trenutni
projekat. U idealnim uslovima trening bi trebalo izvoditi nedeljno ili dnevno u kra¢im
vremenskim intervalima, kao podsetnik na vazne detalje izvodenja posla. Svaki dan se

javljaju prilike za poboljsanje ucinka i usluge prema gostima.

Pod treningom se podrazumeva prenosenje vestina, znanja i informacija vezanih za
posao. Poslodavac ili zaposleni mogu da plate za trening koji ¢e se odrzati na radnom mestu

ili van njega, u toku radnog dana ili posle radnog vremena.

Trening moze biti formalan ili neformalan. Formalni trening se deSava van radnog
okruzenja sa trenerom ili uz pomo¢ tehnologije. Prati odredeni kurikulum i ima jasno
definisanu formu: ucionica, video prezentacija, predavanje, seminar ili se izvodi na racunaru.
Prednost prisustva trenera u ucionici se ti¢e mogucnosti za diskusiju, interakciju i1 reSavanje
nedoumica na licu mesta, komunikacije i1 deljenja iskustava sa drugim polaznicima. Treninzi
u kojima se koristi tehnologija Stede na putnim troskovima, prilagodljivi su radnom vremenu,
fleksibilniji su i lako im se pristupa. Neformalni trening je poznatiji kao trening (obuka) na
radnom mestu. Javlja se ili u vidu individualnog davanja instrukcija ili posmatranjem kako

neko obavlja odredeni zadatak. Kombinovanje formalnog i neformalnog treninga daje
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najbolje rezultate. Za koji tip ¢e se odluciti zavisi od strukture polaznika, potreba i ciljeva.

Medutim, na odluku takode uticu i cena treninga, predvideni budzet i raspolozivo vreme.

Hotelska industrija, brend, pojedinacni hotel, odeljenje, zaposleni 1 gosti daju
informaciju koja je presudna za razvoj treninga. Proces koji po€inje sticanjem uvida u ovu
informaciju pomaZze definisanju specifi¢nih potreba za treningom. Na primer, ukoliko se
gosti konstantno zale na to da dugo cekaju da poruce u restoranu, potrebno je istrenirati
osoblje da brze i efikasnije obavlja zadatak. Kada se ustanovi potreba za treningom, pristupa
se njegovom osmisljavanju i pripremanju. Uloga trenera je od velikog, ali vide¢emo ne i od
presudnog, znacaja za uspeh treninga. On u napred mora da razmisli o tome Cemu ce
poducavati polaznike i o najefikasnijem na¢inu da prenese sadrzaj. Bez preciznog planiranja
svakog koraka, trening moze delovati zbunjujuce, prenatrpano ili suvise dosadno. Da bi se
osigurao uspeh treninga, neophodno je dobro osmisliti materijal, odnosno sadrzaj, i u to
ukljuciti metodologiju poducavanja odraslih, zatim definisati cilj (Sta je to Sto polaznici treba
da znaju nakon treninga) i razviti plan treninga, koji se sastoji od manjih celina koje ¢e se

obradivati tokom dana.

U praksi se vrlo Cesto poistove¢uju pojmovi trening i razvoj, medutim, oni se
sustinski razlikuju. Razvoj je definisan kao prilike za ucenje koje pomazu zaposlenima da se
razvijaju kao osobe i profesionalci u poslovhom okruzenju. Nauceni sadrzaji nisu fokusirani

na poboljSanje vestina u izvodenju odredenog zadatka, kao §to je to slucaj sa treningom.

Cilj svakog treninga je da se unaprede znanja, vestine 1 sposobnosti zaposlenih koje
radno mesto zahteva. Trening se preduzima u svrhu usavrSavanja pojedinaca i timova, ¢ime
¢e se obezbediti uspeh hotela ili celog lanca. Medutim, on nije lek za sve probleme u
organizaciji, naroCito ne za nezadovoljstvo poslom i radnim okruzenjem: ako menadzeri ne
obavljaju dosledno 1 objektivno svoja zaduzenja i neke od svojih podredenih favorizuju vise
od ostalih, ne odnose se prema zaposlenima sa postovanjem, nemaju dobru komunikaciju...

U ovim slucajevima fokus za poboljSanje sveopsteg ucinka predstavlja rukovodeci kadar.

Za uspeh treninga neophodno je ucestvovanje upravo menadzmenta. Ukoliko direktor

nije ubeden u to da treba da ulaze u razvoj zaposlenih, svaki pokusSaj izvodenja treninga je
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osuden na propast. U hotelima ¢iji rukovodioci podrZavaju investiranje u trening primecéeni
su manji stepen fluktuacije zaposlenih, povecana produktivnost, posvecenost firmi, veca
motivisanost 1 osecanje timskog duha. Kako se, izmedu ostalog, prepoznaje da menadzment
vidi prednost treninga? Finansijska transparentnost, u smislu da u budzetu hotela postoji
stavka u kojoj su pokazane cifre odredene za investiranje u edukaciju. Dakle, postoji plan da
se osoblje obucava. Ovaj ,troSak“ ¢e se, kada se godina finansijski zakljuci, prikazati u
jednom od redova za zaradu (veci broj nocenja, gosti koji se vracaju...), §to ¢e jednostavnim

matematickim operacijama dokazati povracaj investicije.

Trening, na Zalost, nije uvek glavna investicija. Kada posao krene nizbrdo, prvo se
trening eliminiSe iz budzeta, jer se posmatra kao (nepotrebni) troSak. Ukidanje edukacionih
mogucénosti ima dalekosezne negativne posledice koje se ti€u nivoa usluge i1 samog
proizvoda. Nezadovoljni gosti traze druge hotele u kojima ¢e se iza¢i u susret njihovim
oc¢ekivanjima. Kao neki od glavnih izgovora za suzdrzavanje od ove investicije izdvajaju se:
nedostatak vremena, visok stepen fluktuacije, mnogo posla, troSak i nepostojanje moguénosti

za trening.

Hoteli bi trebalo da razumeju $ta znaci trening, koliko je bitno definisati potrebe i
ciljeve, kao 1 nacin izvodenja treninga. Svaki hotel je specifican, svako poslovanje je
specificno, pa bi stoga i svaki trening trebalo prilagoditi upravo ovim pojedina¢nim
zahtevima. Ovde ne vazi pravilo o postojanju univerzalnog, svemoc¢nog treninga, jer trening

nije ¢arobni Stapic...

V.1. Trening kao proces

Svaki proces se sastoji iz logic¢ki povezanih pojedinac¢nih koraka koji zajednicki vode ka

istom cilju. Pokazano je da proces treninga ¢ini osam koraka:

1. Analiza potreba za treningom
2. Ciljevi treninga

3. Kriterijumi za izvodenje treninga
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Preliminarno testiranje
Metodi za izvodenje treninga, koji su usaglaseni sa ve¢ postavljenim ciljevima
Evaluacija

Merenje ucinka

e A -

Povracaj investicije

Razvoj

atmosfere

i

Sprovodenje

N I To L
TUvdiuavijo

Slika 5: Planiranje i izvodenje treninga

V.2. Analiza potreba za treningom

Prvi korak u procesu treninga je utvrdivanje potreba za njim: da li je potreban ili ne. Ukoliko
se utvrdi da jeste, treba ga usmeriti ka potrebama preduzeca, onima koje su utvrdene
analizom potreba, a tiCu se znanja, vesStina i sposobnosti. Menadzeri posmatraju stanje u
odeljenju za koje su odgovorni i utvrduju Sta nedostaje ili treba da se unapredi. Kompanije
koje izvode treninge bez ove analize rizikuju da pogreSe u samom procesu, kao i da

nepotrebno potrose finansijska sredstva.
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Analiza potreba je sistematski 1 objektivan nacin utvrdivanja potreba za treningom i
ukljucuje izvodenje tri osnovna tipa: analizu organizacije, posla 1 li¢nosti. Analiza
organizacije daje odgovor na pitanje: na Sta trening treba da se fokusira? TiCe se ciljeva
pojedinacnog hotela ili lanca, radne atmosfere, poboljSanja uc¢inka... Trening ne moze da se
izvodi u izolovanom okruzenju, nezavisnom od zajednickih ciljeva i stremljenja. Povezanost
sa poslom pozitivno uti¢e na ucinak. Analiza posla pokazuje Sta treba da se nauci na
treningu, kako bi zaposleni to posle mogao da primeni. Analiza li¢nosti definiSe kome je
potreban trening. Mnogi treneri smatraju da postoji potreba za treningom ukoliko se utvrdi da
postoji razlika izmedu onoga $to se trazi i onoga $to se zapravo radi. Ove razlike, medutim,
ne znace obavezno potrebu za treningom. Naime, ako nedostaju vestine i znanje, to se moze
resiti treningom, ali ako se i dalje ne primecuje napredak u operaciji, moze biti da trening
nije pravo reSenje. Onda se razmiSlja o drugim nacinima, kao §to je, na primer, sistem

motivacije, nagradivanja i td.

Proces analize potreba izaziva nedoumice kod rukovodeceg kadra u smislu ko ga
obavlja, kako se analiziraju potrebe, koliko Cesto i td. Sakupljanje podataka se moze obaviti
na viSe nacina, odnosno koriste¢i razli¢ite izvore: eksterne (upitnici koje popunjavaju gosti i

njihovi komentari) i interne (dokumentacija o zaposlenima).
Upitnici daju dvostruki uvid u stanje:

1. Gde je diskrepanca izmedu iskustva koje je gost doziveo i propisanih standarda kuce,
koje zaposleni moraju da ispune? Ukoliko je standard da se u restoranu na hranu ¢eka
manje od 20 minuta, a gost je ¢ekao vise od pola sata, to moze ili da znaci da osoblje
nije u stanju iz raznih razloga da izvrsi standardizovanu uslugu ili da postoji tehnicki
problem (struja, neadekvatan Sporet i td.). U prvom slucaju, reSenje za problem moze
da bude trening, dok je u drugom resenje drugacije prirode — ne podrazumeva trening
servisnog osoblja.

2. Percepcija gosta je istinita. Citava filozofija hotelijerstva i njen razvoj su zasnovani

upravo na licnim doZivljajima gostiju. Na upravi hotela je da vidi na koje sve nacine
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moze da pozitivno utiCe na percepciju: da li treningom servisnog osoblja ili

ulepSavanjem enterijera.
Interni izvori obuhvataju:

1. Upitnike popunjavane od strane zaposlenih: daju se odgovori na pitanja koja se ticu
samog posla - da li zaposleni ima poteskoce u reSavanju zadataka i kojih, gde vidi
neusaglasenost izmedu izvodenja posla i propisanih standarda, u kojim oblastima bi

2. Posmatranja (observacije): propusti se utvrduju posmatranjem zaposlenog dok
izvrSava duznosti.

3. Pregled ucinka: menadzeri 1 supervizori treba da imaju hronoloski dokumentovane
ucinke (delotvornost, odsustvovanje sa posla, kasnjenja, zalbe 1 primedbe zaposlenog)
zaposlenih, kako bi se ispratio razvoj ili pad. Na osnovu obradenih rezultata se
utvrduje da li se ucinak moze poboljsati obukom ili promenom radnog mesta,
novCanom stimulacijom... Poslodavcima ova analiza omogucava da utvrde da li
zaposleni nesto ne zeli da uradi ili ne moze (zato Sto fizicki nije sposoban ili nije
dovoljno osposobljen da se pozabavi odredenim zadatkom).

4. Analiza vestina i znanja novih zaposlenih: bolje je unapred utvrditi za Sta je novi
zaposleni sposoban i kako vlada materijom, nego pretpostavljati. Na osnovu toga se
preciznije dizajniraju programi orijentacije i treninga.

5. Intervjui sa zaposlenima koji napuStaju hotel: ispituju se kvalitet 1 primenljivost
treninga koje su pohadali sa ciljem utvrdivanja efikasnosti 1 eventualnog poboljSanja

materijala.

Kombinacija navedenih pristupa daje najefikasniji pregled ciljeva koji se trebaju
posti¢i treningom. Ako se razmiSlja o tome koliko Cesto se vremenski vrSi analiza
potreba, preporucuje se kontinuiranost. Pisana grada se dosledno proverava, kako bi se

predupredili buduci propusti.

Mnoge od ovih pristupa mogu da praktikuju menadzeri i zaposleni, dok je za neke,

kao Sto je sastavljanje upitnika, potrebno angazovati spoljne saradnike.
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Postavlja se pitanje: Sta sa prikupljenim podacima? Koji su to koraci potrebni da bi se

stanje popravilo, a tiCe se treninga?

1. Da li se problem javlja zbog slabosti u vestinama? Ili, vestine postoje, ali se ne
primenjuju?

2. Da li problemi nastaju zbog neadekvatnog treninga ili je problem u pojedincu koji
izvrSava duznost?

3. Dali problem nastaje zbog nedostatka kompetencije?

4. Da li zaposleni ima problem sa stavom? U ovom slu¢aju ne treba ocekivati drasti¢ne

promene nakon treninga, jer se radi o li¢nosti, ali poboljSanje ¢e biti vidljivo.

Kada se ustanove potrebe za treningom, postavljaju se prioriteti, jer hoteli nemaju
dovoljno osoblja 1 finansijskih sredstava da se istovremeno posvete svim detektovanim

problemima.

V.3. Razvijanje treninga

Trening moze da razvija i hotelsko osoblje, pod rukovodstvom odeljenja ljudskih resursa, ali
i spoljni saradnici i konsultanti, zaposleni u specijalizovanim kompanijama za pruzanje
usluga treninga i obuke. Mnogi hoteli su razvili i sopstvene korporacijske institute: Hyatt,
Marriott, Sheraton, Rezidor, Accor, Best Western... U trening treba ukljuciti razliCite pristupe

i metode, kako bi se postigao Sto veci uspeh u razvijanju znanja i vestina.

Odredivanje metoda koji ¢e se koristiti tako da bude postignut cilj spada u najvaznije
elemente pripreme i dizajniranja treninga. Kako je trening podeljen na osnovu tematskih
celina, moguce je izabrati razliite metode za razliCite teme, a sve u cilju shvatanja
materijala od strane polaznika.

Trening, kao celina, ima tri osnovna elementa: dizajniranje, izvodenje i evaluaciju.
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V 4. Ciljevi treninga i Kriterijumi za njegovo izvodenje

Posto je ustanovljeno da potreba za obukom postoji, prelazi se na postavljanje ciljeva koji ¢e
nakon zavrSene obuke biti postignuti. Cilj obuke oslikava imidz korporacije i odreden je
standardima koji garantuju kvalitet. Najjednostavnije 1 najefikasnije je da ciljevi treninga
odgovaraju na pitanje: Sta Zelim da postignem? Ciljevi treninga moraju biti precizni,
merljivi, dostizni, relevantni i moraju imati vremensku odrednicu (do kada?). Na primer:
,Nakon zavrSenog treninga zaposleni ¢e biti u stanju da se smesi gostima, ¢ak i1 ako ima lo$

dan 1 ¢ak 1 ako je gost prili¢no iritantan.*.

Definisanje ciljeva treninga pomaze treneru da utvrdi nacin evaluacije, da se
usredsredi na vazna pitanja. Prednost za polaznika je to $to zna Sta moze da ocCekuje na
samom treningu i posle njega u smislu svojih performansi.

Kriterijumi se reflektuju kroz ciljeve i ukljucuju to kako se pojedinacni zadaci izvode
1 kako se mere (ocenjuju). Kriterijumi moraju biti u skladu sa standardima hotela. Rezultati
svakog treninga su proverljivi na osnovu razlicitih kriterijuma.

Na primer: u savremenom globalnom hotelskom poslovanju se naj¢eSce proveravaju
ucinci odeljenja rezervacija i banket prodaje, jer se rezultati obuke direktno odrazavaju na
zaradu. Ukoliko je trening dobro savladan, sluzbenik na rezervacijama za vreme trajanja
telefonskog poziva nece propustiti priliku da uradi tzv. up selling i hotelu zaradi jos novca.

Istrazivanja Svetske turisticke organizacije (WTO) iz 1995. su pokazala §ta je to Sto
se najvise trazi od zaposlenog: on mora da zna da komunicira, da se prilagodi, da u¢i, da
rezonuje, da reSava probleme, da saraduje, da odlucuje, da trazi i istrazi, da zapocne i1 zavrsi
posao.”’

U ciljeve obuke ne treba da bude uklju¢en samo benefit hotela, nego i1 zaposlenog.
Kako WIIFIM (What’s in it for me?, tj. Sta ja imam od toga?) princip funkcioniSe za
eksterne goste, tako funkcioniSe 1 za interne. Zaposleni treba da bude motivisan kako bi
postigao odredeni cilj. MenadZer je odgovoran za to da daje povratne informacije o napretku

pojedinca.

%7 An introduction to TEDQUAL, A methodology for Quality in Tourism Education and Training, WTO, str 33.
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Faze treninga: svaki trening koji se sprovodi u oblasti hotelijerstva mozemo podeliti
u tri faze:

1) Osnovni trening (znanje): vezan za kurikulum i informacije koje se dobijaju na
radnom mestu

2) Tehnicki trening (znanje kako nesSto uraditi): usavrSavanje vestina i tehnika
specifinih za odredenu profesiju (komunikacija na stranom jeziku, poznavanje rada na
racunaru...)

3) Lic¢ne sposobnosti (znati kako se ponasSati): odnosi se na li¢ne karakteristike, koje

su od velikog znacaja za meduljudske odnose u kolektivu (motivisanost, odlucivanje...).

V.5. OsmiSljavanje radne atmosfere i poducavanje odraslih
Sa ciljem stvaranja §to boljih uslova za ucenje, razvijaju se osnovni principi. Oni se
integriSu u dizajniranje materijala za trening. Ono na §ta takode treba staviti akcenat je to
kako se preneto znanje primenjuje na radnom mestu.

Neophodno je da treneri imaju znanje o teorijama za poducavanje odraslih. Odrasli
uce drugacije od dece. Njima je bitno da imaju korist od ucenja, kako na poslu, tako i
finansijsku. Sto brze mogu da primene znanja, to ¢e im motivacija za udenje biti veca.
Odrasli imaju potrebu da aktivno u¢estvuju u procesu ucenja. Narocito su zainteresovani za
vezbe reSavanja problemati¢nih situacija koje se javljaju na poslu. Odrasli imaju iskustva u
radu i1 zivotu i ako se primeri kori$¢eni u treningu mogu povezati sa realnim situacijama,
ucenje ¢e biti bolje. Ukoliko ocekujemo da nauce nesto da urade, prvenstveno je potrebno
objasniti zbog ¢ega treba to da znaju i kako ¢e im to znanje pomoci u buduénosti.

Odrasli imaju holisti¢ki pristup, potrebno im je da vide celu sliku, jer Zele da znaju
Sta je to Sto hotel Zeli od njih da nauce 1 zaSto, a onda im treba predstaviti tematske celine
koje ¢e se obradivati.

Ucenje je efikasnije ukoliko se materijal prenosi na nekoliko razli¢itih nacina:
vizuelno, auditivno i prakti¢no - polaznici vide, cuju i imaju moguénost da ponove sadrzaj.

Trening ne treba da li¢i na skolu, jer zaposleni dolaze iz razli¢itih miljea. Ne treba da
imaju osecaj da ¢e ih neko ocenjivati i oStro suditi o njthovom (ne)znanju. Neformalna

atmosfera u kojoj se osecaju poStovanim i cenjenim je pozeljna. Polaznicima je svakako
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potrebna povratna informacija koja oslikava stepen napredovanja, ali ne u vidu formalne
ocene. Potrebno ih je ohrabrivati 1 koristiti pozitivne formulacije. Ne treba smisljeno traziti
rupe u znanju, ve¢ ih dosledno voditi ka pravilnom izvrSavanju zadatka.

Razvijanje takmicarskog duha verovatno nije najidealnija strategija da bi se postigli
najbolji rezultati. Cilj je unaprediti poverenje medu clanovima tima medusobno, kao i medu
¢lanovima tima i menadZmenta.

Kako bi se obezbedila adekvatna atmosfera za rad, treba obratiti paznju na sledece:

- Raspored sedenja, polozaj stolova i opreme u sali

- Osvetljenje, ventilaciju i temperaturu

- Kompletan materijal za rad treba biti pripremljen i pri ruci pre nego Sto trening pocne

- Na pocetku treninga treba informisati polaznike o planiranom toku dana

- Polaznicima treba skrenuti paznju na upotrebu mobilnih telefona, kao 1 na kulturu

izrazavanja i sluSanja sagovornika

V.6. Kako odabrati zaposlene koji ¢e prisustvovati treningu?
Neki treninzi se ti¢u svih zaposlenih, kao $to je orijentacija ili osnove poznavanja proizvoda.
Drugi su specificni i imaju posebne ciljeve. To su, na primer, oni koji ¢e pomoc¢i pri
napredovanju u hijerarhiji. Trening je uvek benefit za zaposlenog i smatra se investicijom
preduzeca.

Da bi se utvrdilo ko treba da pohada trening, treba uraditi analize: koliko ima
iskustva, §ta je pre radio, koju skolu je zavrsio, da li je sadrzaj treninga relevantan za radno
mesto, koji motiv se krije iza aplikacije, Sta ocekuje od treninga... Ove analize se mogu

raditi u vidu intervjua ili u pisanoj formi.

V.6.1. Preliminarno testiranje
Veoma je znacajno za merenje rezultata nakon treninga, bilo da se radi o vesStinama ili o
znanju. Merenje 1 utvrdivanje ucinka nakon treninga se uporeduje sa stanjem pre njegovog

izvodenja. Preliminarno testiranje je bitno 1 za evaluaciju sadrzaja samog treninga.
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V.7. Preduslovi za ucenje

Pre nego Sto se pristupi treniranju, treneri treba da budu upoznati sa mentalnim 1 fizickim
stanjem polaznika, kao 1 sa njthovom motivacijom za ucenje. Potrebno je i da imaju podrsku

kako samih polaznika, tako i njihovih nadredenih pre nego sto proces treninga zapocne.

Pre nego S§to pojedinac profitira od treninga, mora da bude spreman da uci. To znaci
da mora da bude i motivisan i da ima sposobnost usvajanja novih znanja. Jedan od nacina da
se to utvrdi jeste testiranje na radnom mestu: zaposleni se posmatra koliko brzo 1 precizno je
u stanju da zavrs$i odredeni zadatak. Zaposleni koji su viSe motivisani za pohadanje treninga
¢e brze i efikasnije usvojiti 1 primeniti znanja. To dokazuje i ¢injenica da su se, recimo,
samostalno prijavili za trening. Motivacija se ogleda i u tome da ¢e im trening pomoci u
karijeri. Ukoliko polaznici ne vide vaznost i1 korist od treninga, to ¢e uticati na njihovu
sposobnost i volju za usvajanjem novih sadrzaja. Zbog toga ih unapred treba informisati o

temama koje ¢e se obradivati i o ciljevima za vreme 1 nakon treninga.

Sto se tice podrske od strane supervizora, ona je presudna prvenstveno zbog stavova samih
polaznika u odnosu na trening. Ukoliko supervizori nemaju dobro misljenje o treningu i

njegovim ciljevima, to ¢e se neizostavno preneti i na zaposlene.

V.8. Uslovi u radnom okruzenju

Nakon $to su ispunjeni svi preduslovi za ucenje, trener treba da stvori takvu atmosferu, da bi

se postigao maksimalan ucinak. To se moze posti¢i na sledece nacine:

1. Celovito i parcijalno ucenje: Ukoliko se radi o u¢enju kompleksnog zadatka, treba ga
izdeliti na logiCke celine i pojedinacne korake. Krece se od najjednostavnije ka sve
kompleksnijoj celini. U¢i se svaki deo po naosob. Ponavljanje ide od prvog ka narednom,
koji ukljucuje ponavljanje prethodno naucenih celina. Parcijalno ucenje se kombinuje sa

celovitim, jer je sutina da polaznici vide gde treba da stignu, odnosno koji je finalni cilj.
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Metod koji ukljucuje ovu kombinaciju se naziva progresivno parcijalno ucenje (eng.
progressive part learning)™.

2. Vezbanje sa pauzama i bez njih: Vezbanje u koje su uklju¢ene pauze daje bolje
rezultate od onog koje se izvodi od jednom, narocito ako se radi o usvajanju vestina. Ukoliko
polaznik mora dugo da se koncentrise, bez odmora, uc¢enje i zadrzavanje znanja trpi, jer se
brzo zaboravlja. Medutim, ako se radi o usvajanju komplikovanijih zadataka, bolje je prvo
uraditi trening bez pauza, za kojim slede krace sekcije ponavljanja izdeljene pauzama.

3. Postavljanje ciljeva polaznika: Ukoliko polaznici sami za sebe postave ciljeve za
trening, motivacija i zelja za ucenjem c¢e biti vece. Na osnovu toga se pojedinac fokusira na
ono $to mu je bitno, ulaze veci napor da bi savladao materiju i sam sebi postavlja strategije
za dostizanje cilja.

4. Uvid u rezultate: Kako bi polaznici popravili u¢inak, potrebno je da na vreme dobiju
povratnu informaciju od trenera u vezi sa rezultatom koji treba biti postignut. Povratna
informacija ima informativnu i motivacionu svrhu. Ona govori polaznicima koliko su jo$
daleko od cilja 1 Sta jo$ treba da poboljSaju. Istovremeno ih motivise Cinjenica da se
priblizavaju zeljenom cilju.

5. Paznja: Trening mora da bude dizajniran tako da drzi paznju polaznika. Opasnost je u
tome $to polaznici sa sobom nose mobilne telefone, laptopove i slicno, §to ih odvra¢a od
materije koja se obraduje. Trener mora da se pobrine za to da svaki od polaznika
nedvosmisleno bude upoznat sa ciljevima treninga (da li ¢e im koristiti u poslu), jer od toga
zavisi da li ¢e biti posveceni ucenju.

6. Zadrzavanje naucenog: Ukoliko je materijal znacajan za posao, bi¢e lakSe zapamtiti
ga. Jedan od nacina da se sadrzaj priblizi polaznicima je da ih trener prvo upozna sa celom
slikom, zatim da koristi primere relevantne za posao, primere iz stvarnog zivota, razli¢ite
koncepte 1 stru¢ne hotelske termine i1 da materijal organizuje tako da delovi idu od

najjednostavnijeg ka najkomplikovanijem.

?® Bernardin, John H; Human resource management: an experiental approach; str. 201
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V.9. Saveti za odrZavanje treninga

Navedene su neke pojedinosti vezeane za izvodenje treninga i za primenu naucenih sadrzaja

na radnom mestu, za koje je praksa pokazala da su veoma efikasne:

- Trening bi trebalo da Sto vise nalikuje poslu

- Treba ohrabrivati polaznike da na poslu, izmedu dva treninga, §to ¢eS¢e vezbaju naucene
vestine

- Primeri iz stvarnog zivota su uvek najzanimljiviji 1 najlakSe se pamte

- Materijal za trening mora da bude jasno strukturisan i logicki podeljen

- Neka glavna pruka treninga bude jasna

- Neka polaznici na svom radnom mestu imaju pri ruci radnu svesku sa treninga

- Kad se vrate na posao, polaznicima treba biti omoguceno da vezbaju

- Podrska supervizora i menadzera je krucijalna za uspeh treninga

- Trening bi trebalo da bude kontinuiran i repetitivan, kako bi se postigla veca sigurnost za

doslednije izvodenje naucenog matrijala na poslu

V.10. Metodi i tehnike za izvodenje treninga
Postoji mogo metoda koji se mogu primeniti, mada je uvek najbolje kombinovati, posto je
grupa polaznika heterogena u smislu nacina usvajanja prenetih sadrzaja.

Metodi se najgrublje mogu podeliti u dve kategorije: informativni i iskustveni.
Informativni su uobli¢eni u frontalni vid nastave, gde je komunikacija jednosmerna i odvija
se od trenera prema polaznicima. Iskustveni podrazumevaju interakciju izmedu polaznika i
trenera 1 polaznika medu sobom, kako bi se uvezbavale vestine.

Pre nego S§to odlu¢imo koji metod ¢e biti najzastupljeniji, potrebno je analizirati
ciljeve treninga, licne karakteristike polaznika, koliko su otvoreni za interaktivan pristup,
koliki je budzet za trening, gde se trening odrzava... Osim toga treba imati u vidu motivaciju
polaznika, jasno ilustrovati vestine koje se obraduju, dati moguénost polaznicima da
vezbaju, ukljuciti povratne informacije za vreme treninga...

Nakon upoznavanja sa svim raspolozivim metodima, moze se pristupiti vizuelnom
kreiranju samog treninga. Tada treba imati u vidu ciljnu grupu, odnosno polaznike, kao 1 to

koji bi od raspolozivih metoda bili najadekvatniji za prenosenje 1 usvajanje znanja. Naravno,
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vrlo Cesto postoje ograniCenja u vezi sa izborom metoda, a ticu se budzeta, vremena za

pripremu i vremena za izvodenje treninga.

Informativni metodi

sredstva benefiti ograniCenja
predavanje
polaznici su
sticanje novih znanja finansijski povoljno pasivni
veliki auditorijum od
prezentovanje materijala jednom nedovoljno dobar transfer
prihvatljivo za polaznike zavisi od sposobnosti predavaca

nije prilagoden potrebama grupe

audio-vizuelna
nije prilagoden

veliki auditorijum od
potrebama grupe

sticanje novih znanja jednom

drzanje paznje ponavljanje mora konstantno da se osveZava
nema troskova pOl’C.IZIl.ICI su
angazovanja trenera pasivil

e-learning

sticanje novih znanja polaznici raspolazu svojim skupo
vremenom

priprema pre izvodenja polaznici su ukljuceni u nije primenljivo na sve oblasti
proces

treninga

polaznici odmah imaju ne vodi ka boljem ucinku

povratnu informaciju

Tabela 1: Informativni metodi>’

* Ibid; str. 204
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Iskustveni metodi

sredstva benefiti ograniCenja
obuka na radnom

mestu

ucenje vestina dobar transfer zavisi od trenera

Segrtovanje uSteda na treneru stalni prekidi zbog tekuceg posla
rotacija relevantnost treninga

visoka motivisanost

polaznika
e-learning

sticanje novih znanja

vezba
prilagoden trening

povratna informacija
zadrzavanje znanja
polaznici odmah imaju
povratnu informaciju

teskoce sa koris¢enjem racunara

nema interakcije sa drugima
nema primenu za vezbanje
komunikacije i meduljudskih
odnosa

Igranje uloga
promena stavova
vezbanje vestina

reSavanje meduljudskih
odnosa

razvijanje iskustva
povratna informacija

aktivno ucenje i
zadrZavanje znanja

otpor polaznika

polaznici je dozivljavaju samo
kao igru

oduzima mnogo vremena

Tabela 2: Iskustveni metodi>®

Iskustveni metodi se koriste za prenosenje fizickih i kognitivnih vestina i sposobnosti.
Obuhvataju obuku na radnom mestu, elektronsko u€enje 1 razli¢ite radionice sa igranjem

uloga.

V.10.1. Obuka na radnom mestu
Obuka na radnom mestu je princip koji se najcesce koristi. Ovakva vrsta treninga se obavlja
direktno na poslu, odnosno na radnom mestu. Zasniva se na savladivanju zadataka koji se
direktno ti¢u samog obavljanja posla, a novozaposleni uci od kolege ili supervizora. Veoma

je sli¢an uobi¢ajenom poducavanju i1 naziva se joS i1 koucing (eng. coaching). Obuka na

% Ibid; str. 205
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radnom mestu je proces objaSnjavanja, demonstracije i nadgledanja. ,,Trener* prvo teorijski
uvodi u celu operaciju, onda pokazuje kako se Sta izvrsava, a ,,uenik* nakon toga vise puta
ponavlja proces. Pre osamostaljivanja u obavljanju zadataka, supervizor prati svaki korak.
Ovaj metod je vrlo koristan ako se na pravi nacin isplanira i sprovede ga odgovarajuci
Htrener”, koji je imao vremena da osmisli izvodenje i da se uzivi u svoju novu ulogu.
Istrazivanja su pokazala da zaposleni koji su na obuci viSe vole da budu poducavani od
strane pravog, kvalifikovanog trenera sa neutralnog terena, nego da tu ulogu vrsi kolega ili
Sef. Hoteli koji bolje stoje finansijski se pridrzavanju ovoga, kako bi izbegli stvaranje
potencijalno losih meduljudskih odnosa u budu¢em timu.

Obuka na radnom mestu se praktikuje kada normalno obavljanje posla treba da prode
neometano, kada je samo jednom zaposlenom potrebno poducavanje, kada ucionica nije
prikladan prostor za usvajanje znanja. Prednosti ovakvog treninga su usteda i moguénost
davanja podrSke i1 povratne informacije od strane nadredenog koji je nadgledao razvo;.

Osim za razvoj novih zaposlenih, ovakav nain obuke se koristi 1 za razvijanje
sposobnosti onih koji ve¢ rade. Na primer, ako primetimo opadanje u produktivnosti ili
neposlusnost kod pojedinca koji je uvek besprekorno obavljao svoj posao, to treba da nam
bude signal da nesto preduzmemo. Ovakav nacin posve¢ivanja paznje, u vidu treninga i
podrske na poslu, uticace pozitivno na motivaciju.

Preporucljivo je da se ovakav trening izvodi proaktivno, kako bi se izbegli
potencijalni buduéi problemi u timu. Svaki zaposleni je individua za sebe i1 kao takvog ga
treba 1 prihvatati, kao i imati spremnu strategiju za odrZzavanje motivacije i spremnosti za
rad. U hotelu se sve vrti oko meduljudskih odnosa i uspostavljanja veze sa gostima.

Zadovoljan radnik jednako je zadovoljan gost.

V.10.2. Rotacija:
Rotacija radnih zadataka predstavlja plansku 1 sistematiénu promenu radnog mesta i posla.
To je metoda koja zaposlenima omogucéava da proSire svoje kompetencije 1 da se dodatno
kvalifikuju, naroCito ukoliko da Zele napreduju u hijerarhiji. Prisustvom u drugim
odeljenjima povecava se razumevanje za kolege i obim njihovog posla. Korisna je jer

omogucava da zaposleni nauci da obavlja vise poslova u okviru hotela, koji su manje ili vise
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srodni njegovom prvobitnom angazmanu. Njome se uti¢e 1 na fleksibilnost pojedinaca, kao 1
na njihovu spremnost da se upuste u nove izazove. Izbegavanje monotonije u svakodnevnom
poslu je takode dobra strana ove metode.

Rotacija se primenjuje kako za nove, tako i za zaposlene koji ve¢ rade. Stratesko
planiranje rotacije je klju¢no, posto nepostojanje plana preti da ¢itav proces bude neuspesan.

Da bi proces rotacije bio uspesan, neophodna je saradnja svih hotelskih odeljenja.
Pojedinci koji ¢e ,rotirati“ treba da budu motivisani, u ¢emu pomaze ucesée i1 angazovanost
rukovodilaca sektora, koji ¢e im davati podrsku u ucenju novih zadataka. MenadZment ima
koristi od rotacije zaposlenih, jer su u moguénosti da poslovanje neprekidno funkcionise
neometano (lakse je zameniti nekoga ko je na odmoru i sli¢no). Pre nego sto se odredi ko ¢e
biti ukljucen u rotaciju, treba odrzati sastanak gde ¢e zaposleni izneti svoje misljenje i teznje.
Proces rotacije je potrebno pratiti, za slucaj da se jave poteskoc¢e u izvodenju novih zadataka.

Osim prednosti koje su navedene, rotacija ima i svoje loSe strane. Problem koji moze
da se javi je da pojedinac ovakav nacin rada dozivi kao nepotrebno preopterecenje dodatnim
poslovima, jer nema ambiciju da ikada promeni svoj polozaj. Moze se javiti strah od
nepoznatog i od promene, kao i nemogucnos integrisanja u novo okruzenje. Neki cak ne zele

ni da svoje znanje dele sa drugima.

V.10.3. ,,Segrtovanje:
Princip preuzet iz srednjeg veka, koji se jo§ tada pokazao vrlo efikasnim, gde su mladi
obudavani pod nadzorom glavnog majstora. Segrtovanje traje ,,oko 3 godine i zavr$ava se

. . v .o . v . . 31
ispitom posle koga Segrt dobija uverenje o zavrSenoj obuci.*

V.10.4. Elektronsko ucenje (video konferencije, on line testovi, intranet, CD ili

DVD) ili uéenje na daljinu:

E-learning je savremeni metod u¢enja od kuce ili iz kancelarije. Pristupa se online prijavom,
preko li¢nog korisnickog imena 1 lozinke koji se dobiju kada se uplati kurs ili Skolovanje.

Prednosti su prvenstveno finansijske prirode: ne trosi se novac na putovanje, smestaj i hranu

3! Dasler, Gari: Osnovi Menadzmenta ljudskih resursa; str 157
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u mestu gde se odrzava odredeni kurs, a zaposleni koji ga pohada ne odsustvuje sa posla.
Novac se Stedi 1 na angazovanju trenera. Pristupa se preko portala u bilo koje zeljeno vreme,
Sto je ponovo prednost. Pojedinac moze da upravlja svojim vremenom i da rasporedi ucenje
kako njemu odgovara. Jedan zadatak traje od 30 do 60 minuta. Svi raspolozivi izvori i
literatura za pisanje radova su na raspolaganju, ponovo zahvaljuju¢i informacionoj
tehnologiji. U pocetku su e-learningu zamerali to Sto nedostaje ljudski kontakt, ali kako je
koncept uznapredovao, i to se promenilo. Postoje tzv. ,virtualne sobe”, gde se polaznici
seminara nalaze, razmenjuju iskustva i diskutuju o nastavnom programu. Svaki ucesnik
preko svog racunara pristupi ovoj sobi na odredenoj web adresi i ucestvuje u zivom
razgovoru zahvaljuju¢i web kameri i mikrofonu. Na ovaj nacin su mnogi univerziteti
unapredili svoje programe sertifikacije ili polaganja za Master ili Ph. D. diplome. Ucenje na
daljinu ne znaci viSe slanje dokumenata 1 radova poStom, nego samo jednim klikom. U
engleskom jeziku se za sve §to moze da se obavi preko kompjutera razvila fraza ,just a click

away*.

Neke verzije e-learninga su i dalje bazirane na jednosmernoj komunikaciji. Oblasti se
prelaze vrlo brzo, a ima 1 video 1 audio zapisa, fotografija i testova. Kada polaznik pristupi
odredenoj strani, dobija test koji reSava ili kucanjem odgovora ili obelezavanjem odgovora
jednim klikom miSa. Na kraju testa obicno stoji taster ,,submit®, §to znaci ,,posalji“. RaCunar
odmah pokaze da li su odgovori tacni ili ne i procentualni uc¢inak. Polaznik ima moguénost
da vidi objasnjenja neta¢nih odgovora, kao i pravo da se ponovo posveti reSavanju testa. U
nekim hotelima e-learning programi odmah S$alju izvestaj o u€inku pohadaca direktorima

sektora ili generalnom direktoru.

Istrazivanja su pokazala da hotelijeri najvise nade u buduénosti polazu na tehnoloski
zasnovanim aplikacijama koje razvijaju virtuelni timski rad, reSavanje problema, nude

primere autenti¢nih situacija, a u€enje se sprovodi kroz igru i simulaciju.

Hotelski lanci ili pojedinacni hoteli mogu sami da razviju ovakav nacin obuke, tako
Sto ¢e programerskim firmama dostaviti svoje ideje, prate¢i korporativnu filozofiju 1 oblasti

koje svaki zaposleni mora da savlada. E-learning programi mogu imati i razliite nivoe
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znanja: od bell boy-a do generalnog direktora. Pristup ovakvim e-learning portalima je

omogucen samo pripadnicima lanca, jer se radi o ¢uvanju poslovne tajne.

S druge strane, lanac ,,Accor®, na primer, ima c¢itav svet napravljen na sve
popularnijem kontroverznom sajtu www.secondlife.com. Javni portal je iskoriS¢en u
,privatne® svrhe razvoja kompanije. Pristup je, ipak, dozvoljen samo zaposlenima u
,»Accor“-u. Cilj ovog treninga je da se poboljsa reagovanje na zalbe gostiju. Sve se odvija u

virtuelnom kafeu ,,MoonPenny*, gde zaposleni moraju §to originalnije i bolje da odreaguju.

E-learning koncept se iz dana u dan sve viSe razvija 1 prilagodava potrebama
korisnika. Koris¢enje aplikacije se pojednostavljuje, jer se sa nekima deSavalo da ucenje
koris¢enja programa bude komplikovanije od samog gradiva. Svaka od ,lekcija* mora da
ima ta¢no odreden cilj: Sta ¢e polaznik biti u stanju da uradi nakon zavrSetka procesa ucenja?
Kompanije se ipak ne odlucuju samo za ovaj vid ucenja, ve¢ ga koriste kao dopunu

treninzima i obukama izvedenih od strane pravih trenera.

V.10.5. Igranje uloga (Role play):

Ova tehnika sluzi za veZbanje vestina u sigurnom okruzenju i najefikasnija je ako se izvodi u
manjim grupama, od cetiri do osam ljudi. Narocito je korisna za vezbanje meduljudskih

odnosa, komunikacije 1 u treninzima za srednji 1 vi§i menadZment.
Obuhvata slede¢e metode:

1. Razlog za igru — trener objasnjava zbog Cega je bitno odglumiti situaciju i koja je
korist od toga;

2. Izvodenje — ,,glumci“ polaznici demonstriraju ono §to se od njih zahteva, a ostali
posmatraju;

3. Stavovi ucesnika i opazanja — posmatraci daju svoje misljenje o onome $to su videli 1
izdvajaju bitne momente koji se dodatno analiziraju;

4. Zatvaranje sesije — trener zatvara igru sumiranjem misljenja polaznika i iskazivanjem

svog stava.
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V.10.6. Obuka van radnog mesta:
Kao §to sam naziv kaze, ovakva obuka se sprovodi u prostorijama koje ne predstavljaju
radno mesto, dakle ne postoji direktan dozivljaj operacije, nego se ona simulira. Najcesce su
to ucionice ili konferencijske sale gde su stolovi grupisani za po Cetiri ucesnika ili u obliku
¢irilicnog slova ,,IT1*. Ovakve obuke karakteriSe rad u parovima i igranje uloga, odnosno

apstrakcija i1 konkretizacija.

Osim ucionca, sve popularnije su obuke u otvorenom prostoru: na jezeru, na planini, u
Sumi, veslanje, razvlacenje konopca... Ovakvim pristupom se razvija timski duh i njime se

razvija najceSc¢e rukovodeci kadar, posto su ovakva metode veoma skupe.

V.10.7. Kompanije specijalizovane za poducavanje i treniranje zaposlenih u

hotelijerstvu:
Sve viSe se javljaju kompanije konsultantskog tipa u svim branSama, pa hotelijerstvo nije
izuzetak. Timovi se formiraju okupljanjem ljudi sa dugogodiSnjim iskustvom na liderskim
pozicijama najpoznatijih i1 najpriznatijih kompanija. Umesto direktnog u¢es¢a u operacijama
hotela, oni svoja znanja i vestine stavljaju na raspolaganje svima koji Zele da postignu
kvalitet i poboljSaju u¢inak u poslovanju. Kompanije koje pruzaju treninge i obucavaju ljude
zapravo kreiraju trendove savremenog poslovanja.

Ovakve institucije prate isti ili slican koncept kada je re¢ o izvodenju obuke. Sve
imaju programe sertifikacije, priznate od strane privrednih komora odredenih zemalja.
Zainteresovani se odluce za koji profil zele dodatno da se Skoluju ili prekvalifikuju.
Pohadaju odabrane seminare i na kraju perioda od godinu dana ili dve godine polazu ispit
pred komisijom, koju ¢ine direktori najuspesnijih hotela u odredenom regionu, treneri i
pripadnici privredne komore. Nakon polozenog ispita dobijaju sertifikat na osnovu kojeg
opravdano mogu da apliciraju u bilo kom hotelu za mesto za koje su se kvalifikovali pred
predstavnicima privrede. Ni u jednoj od zemalja, medutim, ovi programi nisu podrzani od

strane ministarstva prosvete i ne ubrajaju se u formalno obrazovanje.
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Ono c¢ime se kompanije koje pruzaju obuku vode na treninzima jeste isticanje
vaznosti komunikacije, razvijanje empatije u odnosima sa gostom, deljenje iskustava sa
drugima ili ucenje od drugih, ukoliko polaznik nema prethodno radno iskustvo. Interakcija
je sastavni deo svakog treninga. Polaznik biva ukljucen u problematiku. Zajednicki su im i
sistemi ,,otvorenih® 1 ,zatvorenih® (in house) treninga. Nije pozeljno da na jednom
otvorenom treningu bude vise od petnaest polaznika, jer onda interakcija nema dovoljno
efekta.

Kod ,,in house® treninga maksimalan broj polaznika nije definisan, poSto se
pretpostavlja da u jednom odeljenju na istoj poziciji ne moze da radi viSe od dvadeset ljudi.
Hoteli se mahom odlucuju za ovaj vid obuke, jer se opsti principi prilagodavaju iskljucivo
njihovim potrebama i filozofiji, a i finansijski su isplativiji. Znanje steCeno na kursevima i
obukama se dosledno proverava. Direktori hotela vide prednost u saradnji sa kompanijama
ovakvog profila. Unajmljivanje tima profesionalaca koji ¢e ljude nauciti poslovanju se u
svetu gleda kao prednost. Vi platite nekome da uradi nesSto za vas. Obavezete ga ugovorom.
Pre potpisivanja se definiSu obaveze obe strane. Firma koja obuCava garantuje da ce
polaznici u odredenom roku posti¢i postavljene ciljeve i da ¢e u predvidenom vremenskom
periodu u odredenim vremenskim intervalima vrsiti proveru ucinka i izvestaje podnositi
generalnom direktoru. Veoma je vazno da obe strane budu ukljuene u cCitav proces
edukacije, jer je na upravi hotela da motiviSe svoje zaposlene i da ih ubedi u neophodnost
modifikovanja predasnjeg nacina obavljanja posla, a firma koja daje obuku mora to uciniti
na efikasan nacin, kako bi ono §to je nauceno bilo primenjivo u praksi i isplativo.

Osim visednevnih obuka, moguce je raditi i takozvane ,.koucinge* (eng. coaching),
gde profesionalni trener sedi sa jednim ili dva zaposlena i svu svoju paznju i znanje
posvecuje samo njima. Postoje i radionice koje se odlikuju ve¢im brojem ucesnika, zatim
video konferencije, elektronsko ucenje preko web sajta firme koja se bavi treningom...

Oblasti koje se obraduju na ovakvim treninzima i seminara se ticu odeljenja hrane i
pi¢a, recepcije, rezervacija, hotelskog domacinstva, upravljanja, finansija, kriznog

menadzmenta, odnosa sa gostima, prodaje i marketinga, ljudskih resursa i tehnicke sluzbe.
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V.11. Primeri jo§ nekih tehnika i koriS¢enih metoda u treninzima za

razvijanje veStina

V.11.1. Demonstracija
Ova tehnika se primenjuje prvenstveno u treninzima za razvijanje osoblja na pozicijama
koje podrazumevaju vestine bazirane na standardima hotela. U njoj su zastupljeni sledeci
metodi:

1. Objasnjenje — Trener govori koja je tema treninga: ,,Danas ¢ete nauciti kako da...*.
Trebalo bi da ohrabi polaznike da postavljaju pitanja, kako bi se izbegle nedpumice i
odagnao strah od u¢enja novog zadatka.

2. Pokazivanje — Trener pokazuje (demonstrira), korak po korak, kako se pravilno izvodi
zadatak. Pojedinacni koraci su vidno ras¢lanjeni i detaljno objaSnjeni.

3. Samostalni rad — Polaznik ima priliku dasamostalno demonstrira (ponovi) ono $to je
trener uradio. Trener posmatra svaki detalj.

4. Ocena — Trener daje svoje videnje izvrSenja zadatka. Bitno je da prvo govori o onome
Sto je polaznik dobro uradio. Komentari moraju biti jasni 1 konstruktivni. Umesto da samo
kaze Sta nije bilo dobro, svoje izlaganje treba da potkrepi savetima za bolje izvodenje

zadatka. Nakon toga, polaznik ima priliku za dodatnu demonstraciju.

V.12. Evaluacija

Evaluacija podrazumeva sakupljanje informacija o tome da li su polaznici bili zadovoljni
treningom, materijalom za rad i da li su u mogucnosti da steCena znanja primene na poslu.
Takode je vazno utvrditi da li su zaposleni promenili svoje ponaSanje i da li je trening
zapravo uticao na promenu ponasanja. Vrednost treninga se ogleda i u tome da li ¢e 1 druga
grupa isto reagovati nakon zavrSenog treninga. Evaluacija obezbeduje 1 uvid u to da li je
trening bio dobra investicija 1 da li je ispunio o¢ekivanja polaznika. Bez evaluacije gotovo da
je nemoguce utvrditi uspeh treninga, Sto za sobom vuce ukidanje budzeta za ovaj nacin
razvijanja osoblja. lako vecina hotela smatra da je evaluacija treninga neophodna, samo je

mali broj zapravo sprovodi.
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Jedan od naCina za izvodenje evaluacije su upitnici, namenjeni i1 gostima i
zaposlenima. Zaposleni odgovaraju na pitanja koja se ti¢u materijala koriS¢enog u treningu i
emotivnog stanja i motivacije nakon treninga. Pitanja namenjena gostima traze odgovore
vezane za nivo usluge, ljubaznosti i spremnosti osoblja da izadu u susret upuéenim im

zahtevima 1 ocekivanjima.

V.12.1. Kriterijumi za evaluaciju

Pre uspostavljanja kriterijuma neophodno je imati postavljene ciljeve, §to se deSava pre
izvodenja treninga. Oni se tiCu povezanosti uCenja i performansi na radu. Drugi cilj je
utvrdivanje povracaja investicije (eng. ROI = return on investment). Mere se i1 reakcije

zaposlenih, promene u ponasanju, rezultati na nivou hotela...
1. Reakcije na trening

Merenje reakcija se tice samog treninga. Na kraju treninga se podeli upitnik koji ucesnici
popunjavaju. Pitanja su vezana za zadovoljstvo trenerom, sadrzajem materijala, radnom
sveskom 1 okruzenjem (prostorijom, temperaturom, rasporedom pauza). Ostavljeno je mesto

da se napise koji deo treninga je bio najzanimljiviji i najkorisniji za primenu na poslu.

Ovaj metod, medutim, ne kaze nista o tome Sta je nauceno i da li su usvojeni novi
modeli ponasanja. Merenje reakcija je vazno zbog sledeceg: da se sazna koliko su polaznici
bili zadovoljni treningom; da se, ako je potrebno, uradi revizija materijala; da se uti¢e na

motivaciju i da se obezbedi zadovoljstvo buducih polaznika tog treninga.
2. Znanje

Odnosi se na stepen promene u nivou znanja (koncepti, vestine) polaznika nakon treninga.
Znanje se meri kao i u Skoli: uz pomo¢ papira i olovke, u vidu testa. Zbog doslednosti u
merenju, neophodno je sprovesti test pre i nakon treninga. Proveravanje znanja je

neophodan, ali ne 1 dovoljan uslov za preciznu evaluaciju.
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3. Ponasanje i u¢inak

Kriterijumi za merenje ponasanja i u¢inka na poslu nakon treninga treba da pokazu i dokazu
poboljsanje, jer se zaposleni posmatra i pre i posle treninga. Ono $to, medutim, otezava ovaj
pristup je to Sto situacije koje su obradivane na treningu mozda ne budu realizovane na
radnom nestu, poSto je radna svakodnevica dinami¢na i promenljiva i zateva reagovanje u

trenutku.
4. Rezultati na nivou hotela

Ispitivanje vrednosti treninga se vrSi 1 na nivou tima i na nivou celog hotela. Podaci se
sakupljaju pre izvodenja treninga, a onda i nakon. Podaci obuhvataju produktivnost, obrt
novca, fluktuaciju osoblja, prisustvo na poslu, Zalbe gostiju, razlike u pruzenom kvalitetu

usluge, (ne)zadovoljstvo gostiju...

Veoma je bitno da se podaci prikupljaju precizno 1 strpljivo, jer od njih zavisi

preciznost evaluacije treninga.
5. Povracaj investicije

Povracaj investicije je utvrdivanje vrednosti zaposlenih kroz finansijska merenja. Od
presudnog je znacaja da hotel meri investicije u zaposlene u vidu treninga, kao i povracaj
investicije u vidu povecanja zarade nakon treninga. Vecina hotela, medutim, nema nacina da
ovo izmeri. Neke od prepreka su dodatno vreme koje je potrebno za pravilnu i preciznu
evaluaciju, nedovoljno dobro uradena analiza potreba, strah od nepoznatog, nedovoljno

poznavanje materije i pojma ,,povracaj investicije...

Iskustvo je potvrdilo da zadovoljstvo radnika pozicijom, uslovima, atmosferom i
odnosom menadZmenta prema zaposlenima pozitivno uti¢e na njihovu motivaciju i
zainteresovanost za unapredenje usluge, kao 1 na odnos prema gostima, $to pozitivno utice na
profit i razvijanje posla, §to samim tim predstavlja povracaj investicije. Kada su zaposleni
zadovoljni, duze se zadrzavaju u firmi ¢ime se Stedi novac za novo regrutovanje i trening
novih ljudi koji bi bili zaposljeni. Kada su ciljevi treninga uskladeni sa ciljevima i

strategijom hotela povracaj investicije je veoma visok.
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Kada se radi o treningu, hoteli izdvajaju velike sume novca. Za rukovodstvo je bitno
da imaju dokaz da je trening investicija, a ne troSak i da ¢e Citav kolektiv imati koristi.
Trosak je neophodno dobro isplanirati i napraviti budzet samo za razvoj i trening. Trosak nije
samo placanje trenera, koriS¢enje prostorija, ishrana i slicno, nego i to Sto zaposleni svoj
radni dan provodi na treningu i1 tada nije operativan, odnosno ne doprinosi (direktno)

povecanju profita. Ocekivani povracaj investicije se izrazava u procentima.

V.13. Ocena u¢inka: neformalna, zvani¢na, Mystery Shopping

Neformalna ocena podrazumeva dostavljanje povratnih informacija radnicima o kvalitetu
njihovog rada. Ucestalost ovakve vrste ocenjivanja je fleksibilna, moze da se sprovodi ili
svakodnevno ili periodi¢no. Smatra se da je njen znacaj u motivisanju radnika veoma visok,
jer pokazuje da je organizaciji stalo do toga kako on obavlja posao. Na osnovu povratne
informacije se pojedinac trudi da ima Sto bolji u¢inak. Firma takode ima koristi od ovakvog
nacina ocenjivanja, jer moze na vreme da spreci da se posao obavi pogresno ili da se odvija

neuskladeno sa politikom poslovanja.

Formalna (zvani¢na) ocena: daje se ili na Sest meseci ili na godinu dana i biva

ukljucena u dosije zaposlenog.
,,Jma Cetiri osnovne svrhe:

1) Da se radnicima zvani¢no saopsti kako se rangira njihov trenutni u¢inak
2) Da se izdvoje radnici koji zasluzuju poviSicu zbog zalaganja na poslu
3) Da se izdvoje radnici kojima je potrebna dodatna obuka

4) Da se izdvoje kandidati za unapredenje.“*

Mystery Shopping je americki koncept koji se decenijama koristi kao pouzdano
sredstvo za merenje nivoa usluge u odredenom objektu i njegove pozicioniranosti u odnosu

na konkurenciju.

** Dr Sanja Vlahovic: Upravljanje ljudskim resursima i njegova primena u turizmu i hotelijerstvu, Hotelsko
poslovanje, materijal za seminar, str 98
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Rukovodioci Zele da znaju Sta njihovi klijenti ili kupci misle o firmi, kako se osecaju
u samom objektu i da li su zadovoljni uslugom. Suocenost sa ¢injenicom da nije moguce da
se licno uvere u to, tj da sami sebi budu kupci, dovela je do toga da se angazuju takozvani
test kupci, poznatiji kao ,,mystery shopper“-i. Ovi pojedinci su dobro informisani i znaju
mnogo o usluznoj delatnosti, pa shodno tome mogu i da donesu pravu procenu o trenutnom

nivou kvaliteta usluge u odredenom objektu.

Analizom audio zapisa, fotografija i nepristrasnih izvestaja koje profesionalni kupac
podnosi generalnom direktoru hotela se uocavaju slabe i jace strane zaposlenog i vidi se da li
je usvojio ono ¢emu je poducavan na treningu. Na osnovu dokaza se odluCuje o daljim
koracima u smislu usavrSavanja ucinka. Rukovodioci dobijaju i mesecni izvestaj koji

pokazuje napredak odeljenja i poziciju hotela u odnosu na konkurenciju.

VI Ulaganje u razvoj osoblja na primeru beogradskog hotela

~Holiday Inn*

Polovinom novembra 2007. godine u Beogradu je otvoren prvi ,,Holiday Inn®“, pripadnik
jednog od sedam brendova InterContinental Hotels grupe. Lanac sa Cetiri zvezdice ,,Holiday
Inn*“ u svetu sada broji vise od 1.338 hotela. Originalni lanac osnovan je 1952. u gradu

Memfisu, drzava Tenesi u SAD, a od 1998. pripada IHG-u.

Plan o izgradnji beogradskog ,,Holiday Inn*“-a razvio se 2005. Tada je na danasnjoj
lokaciji na Novom Beogradu, uz zeleznicku prugu, bilo samo zeleno prostranstvo. Nije bilo
ni jedne od velelepnih poslovnih zgrada koje sada ¢ine okruzenje ovog modernog poslovnog
hotela sa visoke Cetiri zvezdice. Ovaj hotel spada u tzv. greenfield investicije 1 posluje kao
fransiza. Bilo je mnogo skepticizma zbog otvaranja ovog hotela na ovoj lokaciji, jer mnogi

tada nisu videli smisao pozicioniranja moderne staklene zgrade uz halu ,,Expo XXI“. Kao
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jednu od mana navodili su blizinu Zzeleznicke pruge i nehigijensko naselje, koje bi loSe

uticalo na imidz i razvoj posla.

Za izgradnju objekta bilo je potrebno oko dve godine. GradiliSte sa majstorima i
drugim izvoda¢ima radova uklonjeno je na sam dan otvaranja, 17. novembra 2007. A gde su

bili zaposleni? Ko je ¢inio i ¢ini tim ,,Holiday Inn“-a?

U poslovanju hotela, zapravo kada se poslovanje zapocCinje od zemljane povrSine,
postoje faze: pre opening i soft opening, a konsolidacija aktivnosti i u¢inka se vrsi nakon dve
godine, od dana primanja prvog gosta. Pre opening kancelarija je zapoSljavala manji tim
ljudi, u glavnom buduce rukovodioce sektora. Nakon toga, zapocet je proces regrutacije 1
selekcije za sve druge pozicije. Kompletan tim je bio oformljen Sest meseci pre otvaranja

vrata za prve goste.

Politika zaposljavanja za novi hotel se u mnogome nije uklapala u lokalni uvrezeni
nac¢in razmiSljanja. Osim za rukovodece pozicije, za sve druge su primani ljudi sa malo ili ni
malo iskustva u bransSi. Razlog za ovo je veoma jednostavan: mnogo je lakSe oformiti
zaposlenog po pravilima brenda ukoliko prethodno nije ,,okaljan“ drugim, nedovoljno
savremenim hotelskim nacinom poslovanja i ophodenja prema gostu. Vecina zaposlenih je
tek bila zavrsila fakultet i ovaj hotel im je bio prvo radno mesto. Hotel danas zaposljava oko

sto ljudi, a stepen fluktuacije nakon dve godine poslovanja iznosi samo 6,5%.

Kada je vrseno testiranje za odredene pozicije, akcenat je stavljan na uslugu,
spremnost da se izade u susret, timski rad, verbalnu i neverbalnu komunikaciju. Imaju¢i u
vidu nedostatak iskustva iz branse, ispitivaci su navodili primere situacija, a od kandidata se
ocekivao odgovor. Li¢nost kandidata, osmeh 1 vedrina bili su preduslovi za moguénost rada
na recepciji, u baru ili restoranu. Poznavanje barem jednog stranog jezika spada. Izmedu
ostalog, 1 u standarde InterContinental Hotels Grupe. Proces orijentacije je u ovom slucaju
izgledao nesto drugacije nego obi¢no: zaposleni su imali prilike da se upoznaju sa objektom
od temelja, tako da su vrlo dobro znali gde ¢e Sta biti, kao Sto sada znaju kako je nekada

izgledalo. Informativni boravci na gradiliStu imali su za cilj zblizavanje sa projektom u

65



smislu njegovog prihvatanja kao budu¢e ku¢e odnosno doma u kojem ¢e svi zajedno raditi i

provoditi najveci deo dana.

Cinjenica da hotel pripada lancu podrazumeva postovanje veé¢ propisanih standarda,
kako u uredenju, tako i u naCinu pruzanja usluge. Trening u pre opening fazi podrazumeva
ucenje ovih pravila i na¢ina na koji se ona primenjuju. Vode buducih timova su prisustvovale
kursevima u Londonu, u centrali ,,Holiday Inn‘“-a za Evropu, Bliski istok i Afriku. Osim
teorijskog prenoSenja znanja, deo treninga je bilo i upoznavanje sa radom ,na frontu®,
odnosno podrazumevao je posetu drugim objektima nove generacije Sirom Evrope. I[HG je
obezbedio i pisani materijal za nove ¢lanove tima. Vode sektora su ova znanja onda prenosili
novim kolegama, svako za svoju oblast. Treninzi su se odrzavali u posebnoj zgradi, jer na
gradiliStu to nije bilo moguce izvesti. Ovakva priprema je neophodna, ne samo u slucaju
kada kadar nema prethodnog iskustva. Tzv. ,,suvi treninzi* i reSavanje problemskih situacija

spadaju u uobicajen nacin unapredenja kvaliteta usluge.

Hotelska organizaciona Sema izdvaja pet sektora: sobe, hrana i pice, prodaja i
marketing, finansije i tehnicku sluzbu. U okviru sektora soba nalaze se odeljenja rezervacija,
recepcije 1 domacinstva. Sektor hrane i1 pica ukljucuje restoran, bar i1 kuhinju. Prodaja i
marketing ukljucuje i odeljenje banketa. Sektor finansija, osim racunovodstva ukljucuje i
pravnu sluzbu, odeljenje ljudskih resursa i nabavke. Tehnicku sluzbu ¢ine IT strucnjaci,
sluzba zastite od pozara i sigurnosnih procedura, kao i sluzba odrzavanja. Svaki od ovih
sektora ima bar po jednu osobu koja je zaduzena za profesionalni razvoj pojedinaca u

sektoru.

Kao i u svakom hotelu, i u ovome postoje prioriteti za ulaganje u razvoj zaposlenih: to
je svakako poboljsanje nivoa usluge, Sto u poslovnom jeziku znaci povecanje prihoda. Jedan
od primera razvoja zaposlenih u odeljenju rezervacija jeste 1 njihovo upoznavanje i
savladivanje ,,Holiday Inn“-ovog CRS-a pod imenom ,Holidex*. Sto se ti¢e treninga za
recepciju, prodaju 1 marketing, finansije 1 upravljanje uopste, ovaj hotel se odluc¢io da unajmi
inostranu firmu koja ¢e na meseCnom nivou drzati odreden broj treninga zaposlenima,

rukovodeci se najsavremenijim principima poslovanja u svetskom hotelijerstvu. ,,Holiday
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Inn*“ Beograd je samo u toku 2009. u razvoj svojih zaposlenih na svim hijerarhijskim
nivoima investirao viSe desetina hiljada eura. Obavezu za praanje razvoja i unapredenja
posla vezanog za uslugu i uredenje ima firma koja je unajmljena da pruza trening i to Cini
redovnim Mystery Shopping-om, nezavisno od onoga koji za sebe sprovodi IHG. U hotelu su

zastupljeni 1 treninzi na radnom mestu, stalna podrSka nadredenih i rotacija.

Osim u neformalnu edukaciju, hotel ulaze u svoje zaposlene 1 formalnim putem:
mnogima su plac¢ene osnovne studije iz branse, kao i postdiplomske, odnosno master studije.
Investicija treba da se obezbedi, a to se Cini potpisivanjem ugovora, kojim se zaposleni
obavezuje da ¢e jos minimum odredeni vremenski period raditi za hotel i svojim znanjima

doprineti opstem razvoju.

Sistem motivacije 1 nagradivanja je takode razvijen. Hotel neguje okupljanja
zaposlenih nekoliko puta godiSnje sa ciljem zabave i1 druzenja. Na rodendanu hotela se biraju
najzasluzniji pojedinci, a onaj ko je izabran za radnika godine dobija putovanje za dve osobe,

bilo gde na svetu, koje je placeno.

Funkcionisanje ovog tima posvedoceno je vruhnskim zadovoljstvom gostiju, koji
svoje misljenje iznose u upitnicima koje dobiju kad se prijave u hotel. Ovi upitnici se svakog
meseca Salju u London, gde se analiziraju. Na kraju godine, upitnici prikupljeni iz celog
sveta se uporeduju 1 izdaje se zvani¢na IHG lista u razli¢itim kategorijama po brendovima.
Beogradski ,,Holiday Inn* se od pocetka poslovanja nalazi pri vrhu, narocito u kategorijama
,customer service*“-a, jer ve¢ je pomenuto da su zaposleni i1 nacin pruZanja usluge jedina

konkurentska prednost u danasnjem hotelijerstvu.
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VII Hotelijerstvo u Srbiji: povezanost obuke i usluge

Razgovori sa predstavnicima ljudi iz privrede i iskustva iskazana u njima pokazuju da
rukovodioci hotela u Srbiji mahom ne posvecuju mnogo paznje ulaganju u profesionalni
razvitak ljudi koji direktno pruzaju uslugu, ve¢ to najcesce ¢ine samo za Sefove odeljenja i
upravu. Smatraju da finansiranje obuke onih koji su u direktnom kotaktu sa gostom i koji
neposredno sprovode u delo obecanje odeljenja prodaje i marketinga iz promotivnog
materijala vodi samo gubitku, posto je stepen fluktuacije zaposlenih veoma visok. Trening se
ne isplati, jer bi se ono §to je nauceno prenelo u drugu firmu. Razmis$ljanja o dodatnom
motivisanju 1 povecanju privrzenosti preduzecu nisu pominjana. Razlog veceg ulaganja u
rukovodioce odeljenja je stav da su ljudi rasporedeni na hijerarhijski nizim pozicijama lakse
zamenljivi od onih koji imaju ve¢u odgovornost. Menadzeri su motivisaniji, jer imaju veca
primanja i li¢nu satisfakciju posto mogu da odluc¢uju i da upravljaju poslovanjem svog
odeljenja. Nesvesno se izgubi iz vida da odeljenje ne €ini pojedinac, nego ¢itav tim ljudi koji
bi trebalo da dele zajednicki cilj. Jedna od karakteristika vaznosti hijerarhijskog ustrojstva je
1 fleksibilnost postojanja potrebe za odredenim radnim mestom, u smislu da se odredene
pozicije u organigramu formiraju po pojedincu koji pokazuje izvesne sklonosti i vestine za
obavljanje pojedinih poslova, a nakon odlaska te osobe iz sluzbe se radno mesto ,,ugasi®.
Ovime se demotivisu oni koji bi mozda takode imali uspeha na toj poziciji. Ovakav nacin

.....

kategorija radnog mesta nepromenljiva.

Kompanije specijalizovane za profesionalnu obuku osoblja se tek pojavljuju na nasSem
trziStu, medutim direktori i1 ljudi odgovorni za razvoj osoblja su vrlo skepti¢ni u pogledu
saradnje sa njima. Neki smatraju da je postojanje ovakvih institucija neopravdano, a
potencijalnu saradnju bi smatrali uvredljivom, jer bi to, po njihovom shvatanju, znacilo da
oni ne umeju da obavljaju svoj posao ,.koji tako rade ve¢ 20, 30 ili 40 godina.“ Mladi
rukovodioci su otvorenijeg uma i shvataju Sta znaci imati profesionalnu podrsku u cilju vece

zarade hotela koja je veoma transparentna, ali oni mahom imaju drugi problem, posto

68



vlasnici objekta nisu iz hotelijerstva nego se bave drugim delatnostima 1 ne mogu da shvate

znacaj podizanja kvaliteta usluge.

,Customer service* je fraza na engleskom jeziku koju je kod nas moguce jedino
opisno prevesti, jer zvani¢an prevod ne postoji. Jezik odrazava stanje svesti jednog naroda.
Da li izostanak ove fraze iz naSeg reCnika treba tumaciti nespremnoséu da se shvati

neophodnost preorijentisanja na potrosaca, odnosno gosta?

Ukoliko posetimo web sajt ve¢ine domacih hotela, videCemo da se ne pominje
pojedinac koji je na usluzi ,,izvoru prihoda®, nego ,,prednosti* poput televizora, fena za kosu,
interneta... Ni na jednom od web sajtova vodecih hotelskih lanaca u svetu se ne istice
pohvala nezivoj stvari. Tamo se mogu videti izjave koje naznacuju raspolozivost ljubaznog
osoblja za Citavo vreme boravka u hotelu. A kod nas: odeljenje hotelskog domacinstva radi
od 8 do 22 ¢asa i samo u tom periodu je moguée dobiti dodatno éebe. Sta ¢e se desiti ukoliko
gost oko pono¢i shvati da mu je hladno? Nazvace recepciju i dobiti odgovor da domacice
hotela rade tek od 7 sati i da nazove tada, poSto recepcioner koji je na duznosti u treoj smeni
ne sme da napusta radno mesto, a ¢ebad nisu kod njega. Da 1i je to sve §to gost moze da

dobije od nas kao nekoga ko pruza ,,uslugu*?

Treningom, obukom i drugim vidovima motivisanja je neophodno uticati na
formiranje timskog duha kao i na svest o tome da je hotel organizam u kojem sve Celije

funkcionisu sa ciljem opstanka i da ako jedna otkaze, druge takode pocinju da se gase.
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VIII Verifikacija hipoteze i zaklju¢ak

Tema rada je znacaj obuke za upravljanje ljudskim resursima. Njegov pocetak se bazirao na
znaCaju vrhunske usluge, pruzene od strane dobro obucenih zaposlenih, koja je odraz
kvaliteta. Kvalitet ima svoju cenu. Postizanje kvaliteta trazi ulaganja koja u prvom momentu
izgledaju kao ne(is)plativa, ali na duze staze donose zaradu. Razmisljanje kojim se treba
voditi ukoliko zelimo da ostanemo u igri, kazu eksperti, jeste da je nepostizanje kvaliteta jos

skuplje.

POBOLJISATI KVALITET — SMANJITI TROSKOVE —
— POVECATI PRODUKTIVNOST —
— POVECATI UDEO NA TRZISTU —
— OSTATI U POSLU —

— OBEZBEDITI NOVA RADNA MESTA —

— POVRACAIJ INVESTICIIE

Slika 6: Demingova lanéana reakcija™

Jedan od osnovnih koraka ¢iji je cilj postizanje kvaliteta se ti¢e upravo obuke, treninga,
profesionalnog razvoja zaposlenog. Produktivnost se povecava unapredenjem radnih
aktivnosti pojedinca. Povecana produktivnost vodi povecanju zarade, $to se neosporivo moze
prikazati kroz toliko Zeljeni povracaj investicije u zaposlene. Na osnovu svega navedenog i
obradenog, aksiomatski karakter naslova je potvrden, jer su ucenje i trening definitivno

uslovi bez kojih se ne moze napredovati. Ljudi su ti koji prave razliku, jer... Ljudi rade sa

* Ibid, str. 63
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ljudima 1 ljudi kupuju od ljudi. Dobro istrenirano osoblje je jedina prednost koju hotel moze

da ima u odnosu na konkurenciju.

Skepticizam prema neophodnosti treninga je uglavnom zasnovan na tome da se
rezultat ne vidi odmah, ve¢ se na finansijskim izveStajima prikazuje nakon izvesnog
vremena. [zgovori rukovodilaca se ti¢u 1 neproduktivnosti zaposlenog koji dan koji mu je
placen provodi, sustinski samo fizicki, van radnog mesta, i pritom ne privreduje direktno. U
praksi je zastupljen i motiv ,sveznajuceg rukovodioca, koji nikome, narocito ne
konkurenciji, ne¢e pokazati da neSto ,,ne ume da radi“. Priznanje da se neSto ,ne zna‘“
otelotvoreno je u izvodenju bilo kakvog treninga osoblja. Kao dodatak objasnjenju spominje
se 1 ,,Cinjenica* da rukovodilac ne moze investitorima da predlozi uvodenje obuka iz razloga
Sto je upravo on/ona na mestu generalnog direktora, na primer, i da investitori od njega/nje
oc¢ekuju da obuci svakog zaposlenog u svakom sektoru hotela, od stjuarda, sobarice, preko
konobara, kuvara i pravne sluzbe, pa sve do finansijskog direktora. Trening je potreban.

Svima.

Situacija u nasoj zemlji se menja na bolje. Sve je viSe onih koji shvataju neophodnost
obuke 1 unapredenja performansi pojedinca. Ovaj proces je, medutim, veoma spor, imajuci u
vidu ekonomsko-politicko stanje u drzavi i nesamostalnost privatnog sektora na mnogim
poljima. Ali... Ako se nesSto sporo odvija, ne znaci da je nedostizno. Novije generacije imaju
snagu da se oslobode okova zastarelog nacina rukovodenja i negovanja meduljudskih odnosa
u timu zahvaljuju¢i globalnim uticajima 1 dostupnosti informacija. Podrska iskusnijih ljudi iz
branse je neophodna. [zazov sa kojim se tu susre¢emo jeste nedovoljno dobra komunikacija 1
nedovoljno definisani pojmovi i ciljevi. Komunikacija je takode jedna od stvari koja se moze
nauciti ili unaprediti treningom, stalnom vezbom i to dok ne postane besprekorna i ne
omoguci lakse priklju¢ivanje naseg podneblja onom delu branSe koji se zove vrhunsko

svetsko hotelijerstvo.

Zaposleni u vrhunskom svetskom hotelijerstvo bivaju negovani od strane poslodavaca
na isti nac¢in na koji oni vode brigu o svojim gostima. Ljudski kapital je jedino preimuéstvo

hotela u sveprisutnoj nemilosrdnoj borbi za novac 1 prevlast na trzistu.
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