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PREDGOVOR

utor u ovoj monografiji, interdisciplinarnim pristupom, nastoji

dati prikaz koncepta upravljanja ljudskim resursima u hotelskim

kompanijama i uopste, znacaj primene upravljanja ljudskim
resursima, kao jednog od osnovnih faktora ostvarivanja trajne diferentne
prednosti i strategije trzi$nog pozicioniranja. U monografiji se istice prepo-
znavanje ljudskog faktora kao najvaznijeg resursa u hotelskim kompanijama,
kao i vaznost motivacije zaposlenih, ali i menadzera kao jednog od veoma
bitnih faktora u ostvarivanju vizije, misije i strategijskih ciljeva i pravaca
hotelskih kompanija.

Autor analizira i istrazuje povezivanje savremenih teoretskih stavova iz
oblasti upravljanja ljudskim resursima u hotelijerstvu i njihove prakti¢ne primene.
Najznacajniji deo i za praksu aplikativan deo monografije su brojni primeri
i stavovi autora, koje je moguce primeniti u hotelijerstvu, a u zavisnosti od
stepena razvijenosti, konkretne situacije u hotelskom preduzecu i u zavisnosti
od stanja na turistickom trzistu i trzistu radne snage.

Autor ocekuje, da ova knjiga koja je pred ocenom i kritickom analizom
celokupne naucne i struc¢ne javnosti, kao i onih koji su stekli prakti¢na znanja i
iskustva iz ove oblasti i to sa aspekta strategijskog upravljanja ljudskim resursima,
svojim kritickim sagledavanjem ove problematike, sugestijama i predlozima,
daju doprinos izu¢avanju i razvoju menadzmenta ljudskih resursa u hotelijerstvu.
Autor ocekuje da ¢e knjiga naic¢i na povoljne reakcije svojim teoretskim i
aplikativnim doprinosom i da ¢e u svakom slucaju osveziti i dopuniti stru¢nu
literaturu o upravljanju ljudskim resursima u hotelijerstvu u nasoj zemlji.

Knjiga je, pre svega, namenjena studentima osnovnih studija Univerziteta
Singidunum u Beogradu, Fakulteta za turisticki i hotelijerski menadzment,
kao i svima onima koji prate teoriju upravljanja ljudskim resursima, koji se
bave menadzmentom u hotelijerstvu i onima koji Zele da spoznaju koje su to
nove tendencije u ovoj oblasti uopste, pa i u nasoj zemlji.

Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu



Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu

Autor se iskreno zahvaljuje svima onima koji su zasluzni za nastanak ove
monografije, menadzerima hotelskih preduzec¢a u Srbiji, mnogim kolegi-
nicama i kolegama i mnogobrojni prijateljima koji su svojom pozitivnhom
podrskom uticali na ostvarivanje kreativnih napora autora.

Zahvaljujem se dugogodisnjem prijatelju i kolegi Prof. dr Petrovi¢ Peri koji
je umnogome doprineo svojom nau¢nom misli i izrazu da ova knjiga poprimi
formu koja je pred ¢itaocima.

Takode, veliku zahvalnost dugujem recenzentima Prof. dr Krunoslavu
Cacicu i Prof. dr Vidoju Stefanoviéu, na predlozima, sugestijama i kritickim
primedbama koje su mi upucivali tokom izrade ove monografije, jer bez
njihovog doprinosa ova monografija ne bi bila ovakva kakva je. Veliku zahvalnost
dugujem i Prof. dr Slobodanu Unkovic¢u koji mi je tokom dosadasnjeg radnog
veka, bio primer, oslonac, podrska i ¢iji je neizmeriv doprinos u mom nau¢no
— stru¢nom radu.

Svoju zahvalnost dugujem i predsedniku Univerziteta Singidunum Prof.
dr Milovanu Stanisi¢u koji je meni a i drugima, svojom vizijom, nau¢nim i
ljudskim pristupom, davao svakodnevnu podrsku i podsticaji za nastanak
ove knjige i uopste radu na Univerzitetu Singidunum.

Zahvalnost upucujem gosp. Miroljubu Aleksi¢u predsedniku i vlasniku
»Alco Group, gosp. Radivoju Drazovic¢u vlasniku kompanije RADIX i prof.
dr Gergi Genovu direktoru HORESA koji su svojim doprinosom omogu¢ili
da se ova knjiga priblizi medunarodnom auditorijum prevodenjem na
engleski jezik.

Ovu monografiju posvecujem svim inovativnim stru¢njacima i studentima
koji svojom predanoséu, odgovornoscéu i kreativnoscu nastoje da unaprede
upravljanje ljudskim resursima hotelijerstva nase zemlje.

Beograd, jul 2019g.
Autor
Prof. dr Slobodan Cerovié¢
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UKOLIKO COVEK SVOJU MOC SMESTI U GLAVU, NIKO JE ODATLE NE
MOZE 1ZVUCI. INVESTIRANJE U ZNANJE NOSI NAJVECU DOBIT.

Benjamin FRANKLIN (1706.)
Drzavnik

“Da bi mogla da se takmici, kompanija mora da ima bar jednu konkurentsku
prednost vise od ostalih kompanija. Danas veéina kompanija ima pristup
istim tehnologijama, tako da tehnologija sama po sebi nije dovoljna da izdvoji
jednu kompaniju od ostalih. Sistem menadzmenta i zaposleni obi¢no su faktor
koji moze da napravi razliku” (Dessler G., 2007, str. 10)

S obzirom da su zaposleni onaj deo preduzeca koji moze dati konkurentsku
prednost u odnosu na druge, upravljanje ljudskim resursima ima odgovor-
nost da pribavi, selektuje, motivise, obrazuje i razvija, nagraduje i zadrzi svoje
zaposlene. Vrednost organizacije pored svih finansijskih pokazatelja i dobiti
sagledava se i kroz novu dimenziju, a to je kvalitet zaposlenih.

“Savremeni menadzment u prvi plan stavlja ulogu i znacaj zaposlenih i
vaznost psiholoskih faktora - kao $to su sposobnosti, ciljevi, motivi, oceki-
vanja - za uspes$no poslovanje preduzeca. Upravljanje ljudskim resursima
(human resuorce management-HRM) odnosi se na prakse i politike koje su
potrebne da bi se izvrsili menadzerski zadaci u vezi sa personalnim pitanjima,
a narocito sa zaposljavanjem, obukom, procenom i nagradivanjem zaposlenih
u hotelskoj kompaniji i obezbedivanjem bezbednog, eticki prihvatljivog i
pravednog okruzenja za njih” (Dessler G., 2007, str. 2)

Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu
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Ljudski potencijal je jedan od elemenata koji odreduju vrednost hotelskog preduzeca,
njime se obuhvata i naglasava znacaj ljudi i njihovog znanja kao kreativnog potencijala
za poslovni uspeh preduzeca, organizaciju poslovanja, inovativnost preduzeca i odnose
s potrosacima.

Da bi zadrzale i povecavale vrednost intelektualnog kapitala i ukupni kvalitet proi-
zvoda i usluga, hotelska preduzeca ulazu u obrazovanje, zaposljavaju kvalitetne kadrove,
uspostavljaju sistem ocenjivanja osoblja i rezultata rada, nagradivanja i unapredivanja
kvalitetnih kadrova.

Upravljanje ljudskim potencijalima nerazdvojno ujedinjuje odluke koje imaju pre-
sudne i dugorocne efekte za poslovno ponasanje i uspe$nost hotelskog preduzeca.
Zapravo, savremeno poslovanje hotelskih preduzeca podrazumeva klju¢nu ulogu ljud-
skih potencijala u oblikovanju i sprovodenju poslovne strategije ali i uticaj strategije
na strategiju i programe upravljanja ljudskim potencijalima.

Specifi¢nost ljudskih potencijala odrazava kvaliteta ljudi, njihove specifi¢ne sposob-
nosti, znanja i vestine presudno odreduju i ogranicavaju izbor konkurentske strategije i
njezinu uspesnu primenu i da su mnogi programi upravljanja i razvoja ljudskih poten-
cijala, kao $to su stalno obrazovanje i razvoj, motivisanje i nagradivanje, u neposrednoj
funkciji uspesne implementacije usvojene strategije.

Glavna karakteristika upravljanja ljudskim resursima je usmerenost na buduénost,
obrazovanje i razvoj ljudi u skladu s budu¢im konkurentskim polozajem organizacije
i njezinim poslovnim potrebama uz eliminisanje slabosti, a sto predstavlja stalno una-
predivanje poslovanja i podrzavanje ostvarivanja strategijskih ciljeva organizacije.

”Slozena i heterogena struktura hotelskog proizvoda uslovljava angazovanje kadrova
razli¢itih strucnih profila. Za osoblje u hotelu karakteristican je i veliki raspon u stepenu
obrazovanja” (Kosar Lj., 2008, str. 36) "Spoj teorijskih i prakti¢nih znanja je od izuzetne
vaznosti za kvalitetno obavljanje odredenih poslova u hotelijerstvu, posebno tamo gde
se radi o neposrednom kontaktu i komunikaciji sa gostom” (Kosar Lj., 2008, str. 37).

"Savremeni pristup u razvoju hotelijerstva istice organizaciono-kadrovski model
kao vazan faktor poslovanja hotela, pri ¢emu se poseban akcenat stavlja na obrazovnu
i profesionalnu strukturu zaposlenih. Sve je ¢e$¢e misljenje da je obrazovni minimum
za najjednostavnije poslove na nivou KV odnosno SSS” (Kosar Lj., 2008, str. 21)

Tu se misli pre svega na vratare, nosace prtljaga, sobarice, tj. profesije u hotelijerstvu
koje zahtevaju komunikaciju i neposredan kontakt sa gostima. Za pomo¢ne kuhinjske
radnike, radnike u magacinima, ocekuje se najmanje treci stepen strucnosti odnosno
kvalifikacija. Pored stepena obrazovanja, visoki kriterijumi vezuju se za ops$tu kulturu,
pre svega u poslovnom komuniciranju, kako sa gostom, tako i sa poslovnim partnerima.

Razvoj hotelijerstva neminovno zahteva promene i u strukturi zaposlenih. Visoke
tehnologije povecavaju traznju kadrova visih kvalifikacija i obrazovanja.



Prof. dr Simo Elakovi¢ u svojoj knjizi ,,Sociologija slobodnog vremena i turizma’
naglasava neminovnost interdisciplinarnog pristupa u izgradnji programa za obra-
zovanje novih generacija hotelskih kadrova sa kvalitetno novim saznanjem i novim
senzibilitetom.

Interdisciplinarni integralni i otvoreni programi moraju biti rezultat najnovijih
nauc¢nih iskustava (ekonomskih, socioloskih, soci psiholoskih, soci kulturnih, medicinskih
i drugih znanja) i iskustava hotelskih kadrova: (Kosar Lj., 2008, str. 123)

U prvom delu ove monografije pod naslovom Razvoj i znacaj menadzmenta ljud-
skih resursa, pod prvom glavom razmatramo Koncept upravljanja ljudskim resursima
kroz nastanak menadzmenta ljudskih resursa, resursima. U tom smislu, analizi-
rali smo savremena tendencije u turizmu i hotelijerstvu i znacaja ljudskih resursa u
hotelijerstvu. Takode, u ovoj glavi razmatrali smo definisanje upravljanja ljudskim
resursima, ciljeve upravljanja ljudskim resursima, kao i osnovne uloge menadzmenta
ljudskih resursa. U drugoj glavi ovog dela monografije, analiziramo proces komunikacije
kao osnov menadzmenta ljudskih resursa. Radi toga, posebnu paznja je posvecena
upravljanju komunikacijama, unapredenju procesa komunikacija, vrstama komuni-
kacija, meduzavisnosti menadzmenta i komuniciranja, problemima u komuniciranju
i upotrebi komunikacionih vestina. U trecoj glavi razmatrali smo elemente i aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa, kroz organizacionu kulturu i klimu preduzeca, uloge
organizacione kulture u menadzmentu ljudskih resursa, kao i razmatranja problema-
tike ucesce organizacije.

Drugi deo knjige pod naslovom Strategijsko upravljanje ljudskim resursima analizirali smo
ceo proces upravljanja ljudskim resursima. U tom smislu, sagledane su faze upravljanja
ljudskim resursima, pocev od sadrzaja analize posla, preko formulisanje strategije i
planiranja ljudskih resursa, kroz regrutovanje, selekciju, socijalizaciju i orjentaciju
zaposlenih, poboljsavanje performansi zaposlenih ( kroz obuku trening i razvoj zapo-
slenih i njihove karijere i motivacije za ucenje), ocene performanse zaposlenih (kroz
vrednovanje poslova, motivisanje zaposlenih, vrste motivacionih tehnika), sistem zarada
( kroz sistem i ciljeve zarada, upravljanje troskovima rada, stimulacije i beneficije za-
poslenih i menadzera).

Treci deo monografije pod naslovom Organizaciono struktuiranje funkcije menadzera
ljudskih resursa posvecen je analizi organizacije funkcije menadzmenta ljudskih resursa,
u okviru koje smo razmatrali sadrzaj rada kadrovske sluzbe i organizovanje sluzbe
ljudskih resursa. Takode, u ovom delu knjige razmotrili smo i problematiku uredivanje
odnos izmedu poslodavaca i zaposlenih kroz pravnu, socijalnu i fizicku bezbednost
zaposlenih. Poslednja glava knjige posvecena je problematici liderstva, definisanju
liderstva, ulozi lidera, vrsti i karakteristikama mo¢ii vrsti liderskih stilova.

OBRAZOVANJE JE NAJIMOCNIJE ORUZJE KOJE MOZETE KOROSTITI DA
PROMENITE SVET.

Nelson MENDELA

Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu
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1. KONCEPT UPRAVLJANJA LJUDSKIM
RESURSIMA

NAKON CITANJA OVE GLAVE MOCI CETE DA:

+ Objasnite istorijski nastanak menadzmenta ljudskih resursa.

+ Razumete ko sve ucestvuje u procesu menadzmenta ljudski resursa.

¢ Napravite razliku izmedu menadZmenta ljudski resursa i kadrovske funkcije.

+ Objasnite uticaj promena u turizmu na menadzment ljudskih resursa.

+ Sagledate neophodna znanja za rad u turizmu.

+ Shvatite znacaj ljudskih resursa za hotelijerstvo.

+ DefiniSete specificnosti ljudskih resursa u hotelijerstvu.

+ Pozicioniranje funkcije ljudskih resursa u hotelijerstvu.

+ Razumete pojam i definiSete menadzment ljudskih resursa.

¢ Znate osnovne ciljeve upravljanja ljudskim resursima.

¢ Objasnite razliku izmedu ciljeva i aktivnosti ljudskih resursa.

+ DefiniSete pojam ljudskog kapitala i objasnite znacaj ljudskog kapitala za
ostvarivanje konkurentske prednosti.

+ Navedete osnovne uloge menadzmenta ljudskih resursa.

1.1. NASTANAK MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA

U savremenom menadzmentu, krajem osam-
desetih godina XX veka, pojam personalnog me- CINJENICA DA IMAMO KONKURENTE
nadzmenta, odnosno personalnu ili kadrovsku ZNACI DA IMAMO ZASLUGE
funkciju, u teoriji i praksi, pocinje da zamenjuje
pojam ,menadzment ljudskih resursa” — Human
Resource Management (HRM). Ovaj preobrazaj
nastao je pod velikim uticajem anglosaksonske literature i prakse, a oznacavao je novi
pristup upravljackoj funkciji i novoj nauc¢noj disciplini menadzmenta.' Teoreticari i
prakticari upravljanja ljudskim resursima nastojali su da se organizacije pomere sa biro-

Ludvi BORNE (1786), pisac

kratskog upravljanja kadrovima ka fleksibilnijem menadzZmentu ljudskih resursa. To je
podrazumevalo nov kvalitet u pristupu sagledavanja zaposlenih i njihovih potencijala,
odnosno promenu ukupne poslovne filozofije u organizaciji. U prvi plan dolazi funkcija
vodenja kao jedna od najznacajnijih menadzment funkcija.

1 Ukupan proces je pokrenut iz potrebe da se, izmedu ostalog, odgovori i na japanski izazov, tj. na sve
izrazeniju konkurenciju koju su diktirala japanska preduzeca u tradicionalno americkim privrednim
granama kao $to su elektronika i automobilska industrija.

Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu
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Pojam ima vise znacenja: (Avlijas R., 2010., str. 206)
¢ naucna disciplina;

* menadzerska funkcija;

¢ posebna funkcija u preduzecu;

¢ specifi¢na filozofija menadzmenta.

»Nastanak menadzmenta ljudskih resursa, odnosno personalnog menadzmenta, vezuje
se za pocetak XX veka. U procesu razvoja discipline narocito je znacajna Cinjenica da je
to prvenstveno bila profesija nastala tokom I svetskog rata. U to vreme mnogi poznati
univerziteti u SAD pocinju da organizuju specijalizovane kurseve za obrazovanje ljudi
zaposlenih na poslovima personalnog menadzmenta. Na primer, pocetkom I svetskog
rata americki Dartmouth College organizovao je prvi kurs za potrebe menadzera koji
su se bavili ovim poslovima, a zatim su tokom rata i drugi poznati americki univerziteti,
kao Harvard i Kolumbija, na inicijativu Ratnog industrijskog saveta, organizovali slicne
programe obrazovanja.

Nastanak profesije personalnog menadzmenta neki americki istrazivaci vezuju za mnogo
raniji period — XV vek i napustanje feudalizma i tu fazu u razvoju Cesto nazivaju preindu-
strijskom. Ipak, svi su saglasni da je presudan uticaj na razvoj profesije imala industrijska
revolucija, koja je dovela do usavrsavanja tehnologije, otvaranja velikih fabrika i razvoja
specijalizacije, $to je imalo znacajne efekte na zaposlenost:* (Bogicevi¢ B., 2003, str. 3)

Proces upravljanja ljudskim resursima podrazumeva odgovarajuce mere i aktivnosti
u kojima ucestvuju dve strane: oni koji upravljaju, makar i u najmanjoj meri (menadzeri),
i oni kojima se upravlja (izvrsioci poslova i radnih zadataka). Nikada nije bilo lako
upravljati ljudima, njihovim ponasanjem i mogucnostima, a to je pogotovo tesko u
uslovima savremene informacione tehnologije.

Medutim, iako u procesu upravljanja postoje odredena pravila, menadzment organizacije
ne sme im podredivati svoje aktivnosti jer treba imati u vidu da je ljudsko ponasanje
promenljivo, a Cesto i nepredvidivo. Svaki covek je posebna li¢nost, a svaka organi-
zacija je specifi¢cna bududi da ono $to je konstanta u jednoj kompaniji nije u drugoj;
$to daje rezultate u jednoj kompaniji, ne daje u drugoj itd. To podrazumeva da osim
standardnih pravila koja se koriste na uobic¢ajeni nacin, u svakoj organizaciji treba da
se stvaraju pravila prilagodena konkretnim izvrsiocima, konkretnim organizacijama
i realnom okruzenju.

Da bi se u tome uspelo, osim dobrog poznavanja faktora okruzenja i adekvatnog
dizajniranja organizacione strukture, neophodno je i dobro poznavanje ljudske prirode
kako bi se vernije i potpunije naznacile potrebe, navike, interesi, ocekivanja, stavovi i
verovanja pojedinaca i grupa.

Savremeni menadzmenta ljudskih resursa podrazumeva kontinuirane promene,
odnosno unapredivanja jer je neophodno permanentno pratiti promene u okruzenju
i adekvatno odgovarati na njih. S druge strane, tradicionalni odnosi nadredenosti i
podredenosti, koji vaze ve¢ hiljadama godina, polako ali kontinuirano ustupaju mesto
odnosima saradnje i kreativnog resavanja postavljenih ciljeva, uzdizudi licnost, integritet



i inicijativu zaposlenih na vi$i nivo. Savremenim menadzerima je potpuno jasno da
pojedinacan izvrsilac, ma koji posao obavljao, ne zasniva radni odnos samo da bi
bespogovorno izvrsavao radne obaveze i za to primao platu nego i da bi se za nesto
pitao, dokazivao svoje kvalitete i potvrdivao svoju li¢cnost. Menadzeri treba da imaju
u vidu da zaposleni nije prisutan u firmi samo telom nego i duhom, pa makar izvrsavao
i najprostije manuelne poslove. Sto se vi$e poistovecuje s organizacijom i njenim
poslovanjem, pojedinac Ce se sve vise boriti za ostvarivanje njenih ciljeva. Osim toga,
zaposleni koji je uvazen, cenjen, odgovarajuce nagraden, odnosno koji je zadovoljan
svojim statusom i sveukupnim polozajem u organizaciji, motivisan je za najveca pregnuca
u korist poslodavca, koji ga respektuje i koji mu obezbeduje pristojnu egzistenciju.

S druge strane, kada se uporede menadzment ljudskih resursa i upravljanje kadrovima,
uocava se vise slicnosti nego razlika. Medutim, koncepti kao to su strateska integracija,
upravljanje kulturom, totalni kvalitet, ulaganje u ljudski kapital, zajedno s unitaristic-
kom filozofijom (da se interesi menadzmenta i zaposlenih poklapaju) sustinski su delovi
modela menadzmenta ljudskih resursa. Ovaj model podrazumeva uskladivanje nacina
na koji organizacija obavlja posao i upravlja svojim resursima s okruzenjem u kome
trenutno egzistira. To je razlog zbog kojeg se termin menadzment ljudskim resursima
sve vi$e koristi u poslovanju i kao alternativa za upravljanje kadrovima. Upravljanje ak-
tivnostima menadzmenta ljudskih resursa podrazumeva obezbedivanje, razvoj, usme-
ravanje, prilagodavanje i racionalno kori$¢enje ljudskih potencijala radi ostvarivanja i
organizacionih i pojedinacnih ciljeva i interesa, za razliku od kadrovskih poslova, koji
u prvom planu imaju potrebe obezbedivanja, disciplinovanja, primenjivanja zakonskih
i drugih radnopravnih propisa i penzionisanja radi ostvarivanja, pre svega, organizaci-
onih ciljeva. Kadrovska funkcija je uza jer su njene aktivnosti staticne, u izvesnoj meri
ogranicene i uglavnom okrenute sadasnjosti. S druge strane, menadzerske aktivnosti se
protezu i na buduénost budu¢i da je menadzment dinamican proces okrenut trazenju
boljih i racionalnijih resenja, aktiviranju svih raspolozivih potencijala i stalnom jacanju
organizacionih performansi. Upravljacke aktivnosti su, najve¢im delom, u nadleznosti
top menadzmenta, a aktivnosti i poslovi kadrovske funkcije unadleznosti su kadrovskog
menadzZera i operativnih menadzera. Na isti nacin tretira se i odgovornost za preduzete
mere i aktivnosti, odnosno za obavljene poslove i zadatke. Zbog povecanog znacaja
upravljacke funkcije u odnosu na kadrovsku funkciju povecana je i odgovornost za
rezultate koji se ostvaruju njenim vr$enjem.

Savremeni modeli upravljanja ljudskim resursima u prvi plan stavljaju sintezu
humanistickih i ekonomskih vrednosti, otvarajuci perspektive za dalju humanizaciju
poslovnih odnosa. Takav osecaj izaziva zadovoljstvo i motivise na vece angazovanje
u procesu rada, $to je jedan od najvaznijih ciljeva upravljanja ljudskim resursima i
njihovim potencijalima.

Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu
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Upravljanje ljudskim resursima podrazumeva menadzerske aktivnosti kojima se
zaposleni tretira kao subjekt upravljanja, odnosno kao covek koji ne ide na posao
samo da bi radio i primao platu nego i da bi se za nesto pitao. Poboljsanjem polozaja
zaposlenog u organizaciji Zele se stvoriti uslovi u kojima ¢e se njegovo radno zado-
voljstvo, motivacija za rad, u¢inak i ponasanje dovesti na zeljeni nivo. To znaci da bez
zadovoljstva nema ni rezultata jer od zaposlenog koji nije zadovoljan svojom platom
i sveukupnim polozajem u organizaciji ne mogu da se oc¢ekuju velika dostignuca i
natprosecni rezultati u radu.

Brojni autori su razjasnili revolucionarnu prirodu menadzmenta ljudskim resursima
(HRM) jer menadzeri nisu odmah uvideli prirodu brzih promena osamdesetih godina
XX veka i prilagodili svoje aktivnosti. Pravi kadrovski ili HR profesionalci nastavili su
da rade ono sto su oduvek radili ali su se trudili da to rade bolje i uspesnije. Oni su uo¢ili
da ukoliko zele da ostvare uspeh na sve turbulentnijem trzi$tu, moraju da postanu
fleksibilniji, prihvate nove ideje i implementiraju novu praksu u menadzment ljudskih
resursa. Pri tome treba imati u vidu trend u okruzenju u kome znanje i sposobnost postaju
vazniji nego ikad ranije. Stvara se nov ambijent privredivanja u kome se postepeno
prevazilaze protivre¢nosti izmedu rada i kapitala. Kreiraju se procesi koji motivisu na
intenzivniji i humaniji rad jer samo zadovoljan radnik moze biti produktivan na poslu.

1.2. EVOLUCIJA UPRAVLJANJA KADROVIMA U MENADZMENTU
LJUDSKIM RESURSIMA

Evolucija upravljanja kadrovima u menadzmentu ljudskih resursa odvija se vec¢
decenijama ali u praksi jo$ nije dovoljno definisana razlika izmedu upravljanja kadro-
vima i menadzmenta ljudskih resursa.? Medutim, posredi su velike promene, najve¢im
delom okrenute zaposlenom, njegovom integritetu, polozaju u organizaciji i njegovoj
ulozi u ostvarivanju organizacionih ciljeva. Menadzment ljudskih resursa uvazava
zaposlene kao klju¢ni resurs, to je upravljanje koje je direktna briga top menadzmenta,
odnosno deo procesa strateskog planiranja preduzeca. (Armstrong M., 2001) Pritom,
ipak je neophodno imati u vidu sli¢nosti i razlike izmedu kadrovske funkcije i menad-
zmenta ljudskih resursa.

Sli¢nosti izmedu menadzmenta ljudskih resursa i kadrovske funkcije proizlaze iz
aktivnosti, odnosno poslova i zadataka kojima se upravljacka funkcija, tj. menadzment
proces i kadrovska funkcija ostvaruju i potvrduju. U oba slucaja posredi su iste aktivnosti,
tj. isti poslovi i zadaci, a te aktivnosti i poslovi usmereni su prema zaposlenima i njihovim
potencijalima radi ostvarivanja odgovarajucih ciljeva. Neke od osnovnih sli¢nosti
izmedu upravljanja ljudskim resursima i upravljanja kadrovima bile bi sledece: (Jovanovi¢-
Bozinov, M., Kuli¢, Z, Cvetkovski, T., 2004, str. 18)

2 Jo$ postoje misljenja da izmedu upravljanja ljudskim resursima, odnosno menadzmenta ljudskih
resursa i kadrovske funkcije, osim terminoloskih razlika, pomodarstva i nekriti¢nog preuzimanja stranih
izraza i pojmova, gotovo da i nema druge razlike.



strategije kadrovskog menadzmenta, kao i strategije menadzmenta ljudskih
resursa proisticu iz poslovne strategije;

upravljanje kadrovima, kao i HRM, istice da su linijski menadzeri odgovorni za
upravljanje ljudima u organizaciji;

kadrovski menadzment, kao i HRM, uravnotezuje organizacione i individualne
potrebe i obezbeduje razvoj ljudi kako bi se dostigao maksimalni nivo kompe-
tentnosti i ostvarila sopstvena satisfakcija, ali i organizacioni ciljevi;

i upravljanje kadrovima i HRM uocavaju da je jedna od njihovih esencijalnih
funkcija uskladivanje ljudi sa konstantno promenljivim organizacionim zahte-
vima, kao i rasporedivanje i razvoj pravih ljudi na prave poslove;

isti opseg tehnika za selektovanje, analizu kompetentnosti, upravljanje per-
formansama, obuku, razvoj menadzmenta i tehnika za upravljanje nagradama
koristi se i u HRM i u upravljanju kadrovima

Medutim, i pored navedenih sli¢nosti, razlike izmedu menadzmenta ljudskih resursa i
kadrovske funkcije su velike, i iz godine u godinu sve znacajnije. Najocigledniji pokazatelji
tih razlika su sledece: (Petrovi¢ P, u pripremi)

*

*

razlike u ciljevima koji se ostvarivanjem upravljacke i kadrovske funkcije Zele postici;

razlike u nacinu vr$enja upravljackih i kadrovskih aktivnosti, odnosno poslova i
zadataka;

razlike u pogledu odgovornosti za obavljanje upravljackih i kadrovskih poslova
i zadataka;

razlike u nacinu tretiranja zaposlenih, odnosno ljudskih resursa u organizaciji;

razlike u pogledu pozicioniranja upravljacke, odnosno menadzerske funkcije i kadrovske,
odnosno personalne funkcije u organizaciji i slicno.

S druge strane, osnovne razlike izmedu upravljanja kadrovima i menadzmenta
ljudskih resursa mogu proizlaziti vie iz pristupa negoli iz njihovih sadrzaja. U tom
smislu postoje tri karakteristike koje razlikuju upravljanje kadrovima od menadzmenta
ljudskih resursa, a to su: (Petrovi¢ P, u pripremi)

(1) upravljanje kadrovima je aktivnost koja je, prevashodno, usmerena prema onima

koji nisu menadzeri, dok je menadzment ljudskim resursima manje jasno fokusiran,
ali se, sigurno, vise odnosi na upravljacko osoblje;

(2) menadzment ljudskih resursa je mnogo vise od integrisane aktivnosti linijskih

menadzera, dok upravljanje kadrovima istice ulogu linijskog menadzmenta;

(3) menadzment ljudskih resursa naglasava znacaj ukljucivanja visih nivoa menad-

Zmenta u upravljanje kulturom, dok to nije bio slucaj s upravljanjem kadrovima.

Osnovna razlika izmedu tradicionalnog upravljanja kadrovima i menadzmenta ljudskih
resursa vremenom ce se jos$ vise produbljivati imajuci u vidu stratesku prirodu HRM,
odnosno ukljuc¢ivanje u strateske oblasti poslovanja. Dakle, ukupan koncept HRM
zasnovan je na menadzment upravljackoj i poslovno orijentisanoj filozofiji, i podrazu-
meva holisticki pristup koji se bavi ukupnim interesima organizacije.

Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu
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1.3. SAVREMENE TENDENCUE U TURIZMU | HOTELIJERSTVU OD
UTICAJA NA MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA

U poslednjoj deceniji XX i prvoj deceniji XXI veka postoje brojni trendovi u turizmu
i hotelijerstvu koji uticu na menadzment ljudskih resursa. Uz brojne druge promene
odvija se i Cetvrta nauc¢no-tehnoloska revolucija, a industrijska tehnologija ubrzano
ustupa mesto informacionim tehnologijama. Uporedo s tim stvaraju se uslovi za dalju
demokratizaciju i humanizaciju proizvodnih i usluznih odnosa. Obezbeduje se vece
ucesce zaposlenih u upravljanju preduzeéem i njegovim resursima, a uslovi rada i
zaposlenja postaju sve povoljniji.

S druge strane, tehnicko-tehnoloski, informacioni i komunikacioni napredak bitno
je izmenio koncept, strukturu i izgled tradicionalnog hotelskog i turistickog predu-
zeca. U eri robotizacije, kompjuterizacije i internetizacije, tradicionalna turisticka i
hotelska preduzeca sve vise se transformisu u usluzne organizacije koje se zasnivaju
na konceptu aktivnosti koje omogucavaju korisniku usluge kompletno psiho-fizicko i
zadovoljstvo. Mnoge poslovne aktivnosti obavljaju se posredstvom elektronske poste,
mobilne telefonije i video-konferencija, sto kancelarijski rad ¢ini suvisnim i uveliko
prevazidenim nac¢inom obavljanja poslova.

Savremeno okruzenje uglavnom prozimaju velike promene, od kojih se mnoge
odrazavaju na organizacionu stvarnost, odnosno na menadzment ljudskih resursa. Sve
te bitne promene mogu se sistematizovati u pet setova: (Jovanovi¢-Bozinov, M., Kuli¢, Z,
Cvetkovski, T., 2004, str. 23)

(1) ubrzan nau¢no-tehnoloski razvoj:

— procenjuje se da se celokupno ljudsko znanje udvostrucava svake tri godine, i da u
oblasti tehnicko-tehnoloskog razvoja svake tri-cCetiri godine dolazi do unapredenja,
za koja su, s obzirom na njihov karakter i znacaj, ranije bili potrebni vekovi, $to se
neminovno odrazava na svest ljudi, nac¢in poslovanja i upravljanja ljudskim
resursima;

(2) zaostravanje trzisne konkurencije:

— povecava se broj zemalja ¢ija turisticka ponuda postaje konkurentna na svetskom
trzistu, Sto namece obavezu gotovo svakodnevnog preispitivanja nacina uprav-
ljanja ljudskim resursima, nacina poslovanja, kvaliteta turistickog i hotelskog
proizvoda, produktivnosti rada, motivacije za rad i sli¢no;

(3) povecani zahtevi potrosaca:

— turisti su postali veoma probirljivi, pa su hotelske kompanije prinudene da sve
vi$e vode racuna o njihovim zahtevima i ocekivanjima kako bi ih vezale za svoje
proizvode, odnosno usluge, $to uvec¢ava obaveze menadzera i izaziva odgovarajuce
promene u upravljackom procesu.



Promene u traznji karakterisu: (Cerovi¢ S., 2006, str. 1-12)

a) intenziviranje specifi¢nih (selektivnih) zahteva turistickih potrosaca za pove¢anjem
ekoloskog kvaliteta i zdravstveno-rekreativne funkcionalnosti receptivnih prostora;

b) sirenje zahteva u pogledu povecanja tehnicko-tehnoloskog nivoa i kvaliteta usluga;

c) radikalne promene u strukturi turisticke ponude i prosirenja sadrzaja boravka
(sportsko-rekreativni, kulturni, religiozni, zabavni, ekoloski i drugi sadrzaji);

d) povecanje sigurnosti putovanja i boravka u destinacijama;

(4) promene nacina Zivota:

— porast standarda, poboljsanje kvaliteta Zivota, viSe slobodnog vremena, poveéan
nivo obrazovanja, ve¢e mogucnosti komuniciranja, motorizacija, razvoj tehno-

logije saobracaja, deregulacija u vazdusnom saobracaju, osmisljenije koriscenje
radnog vremena, fleksibilni oblici zaposljavanja, pojava virtuelnih organizacija
i slicno, samo su neke od pretpostavki, odnosno potvrda promenjenog nacina
zivota i rada, $to se mora odraziti i na upravljanje ljudskim resursima;

(5) potreba stalnog preispitivanja, menjanja i prilagodavanja organizacije:

— ubrzane promene u okruzenju, ubrzan nau¢no-tehnoloski razvoj, poveéan nivo
obrazovanja, intelektualizacija rada, povecana konkurencija, veéi zahtevi
potrosaca, brz tempo zivota, pojava novih struka i zanimanja, promene na trzistu
rada i drugi odgovarajuci procesi namecu potrebu za stalnim preispitivanjem,
menjanjem i prilagodavanjem organizacije, njene strukture i kulture, poslovanja
i strategije, kao i potrebu za stalnim preispitivanjem, menjanjem i prilagodava-
njem nacina upravljanja ljudskim resursima.Uops$teno posmatrajuci, o¢igledno
je da se niz promena koje se desavaju u okruzenju odrazava i na upravljanje
ljudskim resursima. S druge strane, savremene organizacije su prinudene da se, u
sve kompleksnijim uslovima poslovanja, vise nego ikada oslanjaju na pojedinca, nje-
govo znanje i sposobnosti. Povratno, zahvaljuju¢i tome i sama organizacija postaje
organizacija znanja, spremna i osposobljena za nove izazove i uspesno poslovanje.

Turizam je delatnost u kojoj se stvara najvise radnih mesta u svetu. Prema WTTC-
ovom istrazivanju ( Global Economic Impact Trends 2020) u narednoj deceniji ovog
veka verovatno biti otvoreno jo$ najmanje u 2019. oko 330 miliona radnih mesta
(direktnih i indirektnih. U ovom trenutku turizam predstavlja glavni izvor
novih radnih mesta u razvijenim zemljama i u zemljama u razvoju. World Travel and
Tourism Council (WTTC) tvrdi da je zaposljavanje u turizmu od izuzetnog znacaja
za razvoj nacionalnih privreda kako u razvijenim zemljama, tako i u onima u razvoju
(turizam zaposljava 8,2% svih radnih mesta u svetu — WTTC, 1992).

Kontinuirana potreba za pozicioniranjem i repozicioniranjem uslovljava da se
ostvaruje stalna kompetentnost kadrova koji, prema proceni velikog broja autora,
postaju najvazniji resurs hotelskog preduzeca. Hotelska preduzeca i uopste preduzeca
u turizmu suocavaju se sa veoma ozbiljnim problemima u zaposljavanju, razvijanju i
odrzavanju lojalne, kompetentne, dobro rukovodene i motivisane radne snage, usred-
sredene na pruzanje kvalitetne usluge sve zahtevnijim i sve kriti¢nijim turistima-gostima.

Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu
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U turizmu je snazno izrazen zahtev fleksibilnosti i pokretljivosti zaposlenih. Potraznja
za fleksibilnoscu je vidljiva kroz povecani pritisak da zaposleni poseduju vise razlicitih
vestina u kombinaciji s razlicitim kvalifikacijama, ili u kombinaciji sa specifi¢nim vestinama
koje su uopsteno vezane za razlicite kvalifikacije. To utice da se razvijaju i nastaju novi
hibridni oblici zanimanja, gde jedan zaposleni radi vise poslova za koje se traze posebna

obuka i specifi¢na zanimanja. (Stefanovi¢ V., Blagojevig, S., 2009., str. 506)

Tabela 1. Potrebna znanja u turizmu

Znanja i kompetencije Menadzeri Strucni saradnici Svi zaposleni
- planiranje i - Radunarska znanja - Stuéne - Struéne
organizacija - Poslovno planiranje kompetencije kompetencije
- Usmerenost na - Menadzerske - Resavanje — Tehnicke vestine
korisnika vestine problema - Obuka unutar
- Komunikacija - Upravljanje - Osnovna znanja za radnog mesta
- Znanije stranih jezika promenama rad na racunaru - Li¢ni razvoj
- Razumevanje medu - Upravljanje - Inoviranje znanja - Sigurnost i zastitana
kulturama rezultatima - Upravljane radu
— Timski rad — Donosenje odluka projektima i — Usmerenost na
— Fleksibilnost - Upravljanje procesima rada korisnike i rezultate
- Re3avanje problema ljudskim - Komunikacija rada
- Vedtine obu&avanja potencijalom - Specijalisticke
- Upravljanje kadrovima | — Upravljanje kompetencije
destinacijom - Prezentacione
- Upravljane vestine
projektima - Kreativnost i
- Obrazovanje za inovativnost
ucenje drugih

Izvor: Stefanovi¢ V,, Blagojevic S., MenadZment ljudskih resursa u turizmu, Prirodno -
matematicki fakultet, Novi Sad, 2009., str. 505

Kvalitet usluga u hotelijerstvu od klju¢nog je znacaja za pozicioniranje hotelskog
preduzeca na trzistu. Cinjenica da hotelsku industriju karakteriu male plate onih
zaposlenih koji nisu na hijerarhijski viSem radnom mestu, visok stepen rutiniranosti
posla i ogranicene mogucnosti za napredovanje u karijeri, za posledicu ima veliki
procenat onih koji napustaju radna mesta, posebno u onim zemljama gde su
moguc¢nosti za nalazenje novog radnog mesta relativno velike. Hotelska preduzeca koja
u velikom broju napustaju zaposleni imaju manje $anse da se dobro pozicioniraju na
trzistu. Stoga menadzment u mnogim hotelskim preduzeéima nastoji da, pove¢anjem
zadovoljstva zaposlenih, ostvari lojalnost zaposlenih prema hotelskoj kompaniji, a $to
ima i pozitivne posledice na kvalitet hotelskih usluga i zadovoljstvo njihovih korisnika.

Praksa mnogih hotela je da imaju visoko standardizovane operativne procedure
ali bez integrativinog menadzerskog pristupa. Visoka kompetetivnost na svetskom
turistickom trzistu namece potrebu za stalnim podizanjem kvaliteta usluga, kao



jednog od metoda za bolje pozicioniranje na trzistu. Razumevanje uloge organizacione
kulture i klime koje karakterise usmerenost na ljudske resurse u isporucivanju visoko
kvalitetnog servisa u hotelskoj industriji od klju¢nog je znacaja za performanse hotela,
kao i za zadovoljstvo zaposlenih. Klju¢ za efikasno pozicioniranje hotelske kompanije
je u izboru trzisnih segmenata sa specifi¢cnim potrebama koje nisu u potpunosti
zadovoljene i na osnovu ¢ega ¢e hotel ponuditi diferenciran - poseban “paket ponude”
(Cerovi¢ S., 2006, str. 8), na osnovu ¢ega ¢e odrediti relativnu pozicija u odnosu na
konkurenciju; saznati kako turisti gledaju na ponudene hotelske proizvode i usluge i
definisati svoje pozitivne i negatvne strane. (Cerovi¢ S., 2006, str. 8)

Svakako da izbor pristupa u upravljanju ljudskim resursima u hotelskoj industriji
uveliko zavisi i od veli¢ine organizacije (odnosno broja zaposlenih u njoj). Na primer,
u 1994. godini 87 % hotela i restorana u Velikoj Britaniji zaposljavalo je izmedu 11 10
zaposlenih, i glavni zadatak menadzmenta u oblasti ljudskih resursa u ovim malim
hotelskim organizacijama bilo je regrutovanje i izbor zaposlenih, kao i njihovo zadr-
zavanje u organizaciji. U ovim organizacijama osnovni problemi menadzmenta su bili
finansije, proizvodnja i marketing, a mnogo se manja paznja usmeravala na upravljanje
ljudskim resursima, posebno stoga $to su u velikom broju ovih hotela bili zaposleni
¢lanovi iste porodice. Situacija se u poslednjoj deceniji donekle izmenila zbog sve
veceg lanca internacionalnih hotela koji zaposljavaju respektabilan broj zaposlenih a
u kojima departmani za upravljanje ljudskim resursima imaju sve vec¢u ulogu. (Hadzi¢
0., Nedeljkovi¢ M., 2008, str. 41).

Praksa mnogih hotelskih preduzecéa pokazuje da, iako ona imaju isti pristup kapitalu
i slicne tehnologije, bolje pozicioniranje na trzistu je rezultat upravo boljeg kvaliteta
usluga, sto je i rezultat organizacione kulture koja fokus stavlja na upravljanje ljudskim
resursima, klimu inovacije i klimu kvaliteta usluga.

O znacaju ljudskih resursa u ostvarivanju trajne i odrzive konkurentne prednosti
govori i primer kako Sofitel Accor povezuje motivisanost zaposlenih i stepen njihovog
zadovoljstva s povecanjem kvaliteta usluge i satisfakcije turista.

Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu
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Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu

Primer 1. Delegiranjem do motivisanja zaposlenih i satisfakcije turista

Nastojeci poboljsati kvalitet usluge, zadovoljstvo gostiju, profitabilnost i zadovoljstvo
zaposlenih, top menadZment je shvatio da im je za taj proces reinZenjeringa kljucna
podrska zaposlenih. Da bi podstaknuo njihovo povjerenje, Sofitel je traZio dobrovoljce za
taj program, smatrajuci da bi osoblje kome je stalo do poboljsanja moglo preuzeti ulogu
»ambasadora,, i prenijeti svojim kolegama nove nacine razmisljanja i nove procedure ,,. Taj
proces dobrovoljnog javljanja i omogucavanja zaposlenima da kaZu sto misle omogucio
je da se razmotri nekoliko sistema i procedura u hotelima te nacin na koji bi se oni mogle
poboljsati. Tako se u naredne tri godine zaposlenici podsticani da, izmedu ostalog, ana-
liziraju probleme, razvijaju mogucnosti i modificiraju ponasanje zaposlenih. Tako su se
osjecali ovlas¢enima za donosenje odluka od kojih ce gosti imati koristi. Osim toga, kako
su prijedlozi o nacinima postizanja veceg zadovoljstva gostiju potekli iz redova zaposlenika,
otpor njihovih kolega u pojedinim odeljenima bio je niskog intenziteta..lzvjestaj detaljno
prikazuje kako je u tri godine poraslo zadovoljstvo gostiju Sofitela, od prosjecnih 82% na
preko 90%. Taj porast zadovoljstva gostiju imao je odraz i u vecem zadovoljstvu osoblja.
Fluktuacija osoblja pala je s 58% na 39%, Sto je znatno ispod proseka u americkom turizmu.
Jos jedna pozitivna posljedica stvaranja tako visoke nivoa poverenja, bez granica za ono sto
bi se moglo uraditi za kupca, bio je porast morala i veci broj unapredenja.Od presudnog
znacaja u ovom uspehu reinZenjeringa bilo je shvatanje menadZmenta da tehnicko osoblje
mora verovati u sebe i u predanost kompanije. Ta je vera potaknuta time sto se zapos-
lenima omogucilo da osete ,,da i oni ucestvuju u procesu preoblikovanja, ¢ime je stvoreno
atmosfera u kojem se uspesno mogla provesti promena.”

Izvor: L., Moutinho, Strateski menadZment u turizmu, Masmedia d.o.o., Zagreb, 2005., str. 26



Box tekst 1. Obrazovne ustanove za potrebe hotelske industrije

Znacaj kvaliteta kadrova u turisti¢koj i hotelskoj industriji uslovio je razgranatu mrezu obrazovnih
ustanova u svetu - koledZi, akademije, visoke Skole i fakulteti.

Kad je rec o univerzitetima, osim osnovnih studija tu su i poslediplomske: specijalisticke, master,
magistarske i doktorske studije.

Ovih nekoliko nivoa obrazovanja obezbeduju potrebe za Cetiri nivoa menadzerske strukture:

* MenadZer na operativnhom nivou (Supervizor) (visa skola, koledz, politehnika)

¢ MenadZer na srednjem nivou (Middle manager) (visa Skola, univerzitetska diploma - BA)

e MenadzZer na strateskom nivou (Senior Executive) (univerzitetska diploma - BA i poslediplomske
studije - MBA )

e Lider (Chief Executve) (univerzitetska diploma - BA, poslediplomske studije - MBA, doktorske studije
- Ph.D) (Baki¢ O., 2008., str. 42)

U procesu obrazovanja ucestvuju i razli¢ite organizacije i instituti, konsultantske firme, privredne
komore. Cesta je pojava saradnje univerziteta i pojedinih turisti¢kih firmi na pravljenju programa za
razliCite nivoe obrazovanja menadzerske struke, a postoje i samostalno organizovani obrazovni centri
kompanija koje imaju preduzetne univerzitete za obrazovanje i obuku zaposlenih kao i svih menadzer-
skih struktura (Baki¢ O., 2008., str. 42).

Modeli za obrazovanje, obuku i razvoj kadrova:
1,,Model potpune separacije’
Il ,,Model dugorocne saradnje obrazovnih i drugih institucija turisticke industrije‘“(Bakic O., 2008., str. 43)

Za prvi model menadzerski kadar turisticke industrije ,,dobija‘* se iz formalnog sistema obrazovanja,
dok je obuka tokom menadzerske karijere minimalna (karakteristicno za istocnoevropske i srednjee-
vropske zemlje: Rumunija, Bugarska, Poljska, Ceska i dr, ovaj model gubi na znacaju).

U drugom slucaju podrazumeva se znacajna saradnja formalnih i neformalnih institucija obrazovanja.
Primeri su: tzv. ,,dualni sistem’ Skolovanja u Nemackoj gde mladi posle zavrsenog Skolovanja sa 16
godina mogu nastaviti dalje obrazovanje uz radni odnos (Baki¢ O., 2008., str. 44).

”Britanski partnerski model deluje na dva nivoa. Jedan podrazumeva formalno obrazovanje i saradnju
turisticke privrede sa koledzima, politehnikama i univerzitetima, koji ve¢ dugi niz godina funkcionise i
na lokalnom ali i regionalnom i nacionalnom nivou, i drugi koji polazi od nacionalnog nivoa i potreba za
razlicitim nivoima kvalifikacija menadzera u turisticko industriji Velike Britanije”. (Baki¢ O., 2008., str. 44)
,Zapaza se i model sve veceg angazovanja pojedinih korporacija iz turizma, tj. formiranje sopstve-
nih preduzetnih univerziteta. Primer je velika grupacija Forte Hotels iz Velike Britanije koja u svojoj
Akademiji ima kompletan program obuke i obrazovanja za sve menadzerske strukture ove poznate
kompanije hotelijerskog biznisa.” (Baki¢ O., 2008., str. 45)

Club Mediterranee in house, znaci van formalnog sistema, vrsi obuku svojih kadrova.

Takode je poznat i Mc Donalds-ov Hamburger University u SAD-u. (Danas postoji u Japanu i u drugim
zemljama).

In House obrazovanje mogu organizovati samo veliki turisticki sistemi, dok je za mala i srednja preduzeca
osnovni izvor kadrova iz formalnog obrazovanja koje organizuje drzava u saradnji sa turistickim aso-
cijacijama.

”Na podrucju Evropske unije tezi se takvom Skolovanju gde bi se postigla jedinstvena akreditacija
i ekvivalencija diplome. Bolonjska deklaracija, koju su 19 juna 1999 god. usvojili evropski ministri
obrazovanja, teZi ka uspostavljanju jedinstvenog obrazovnog prostora u Evropi.

Jedna od ideja je i formiranje Evropske diplome za turizam (EURODIP), a konkretni zajednicki programi
vec postoje izmedu mnogih obrazovnih institucija, skola i asocijacija.” (Bakic¢ O., 2008., str. 45)

”0d osnivanja hotelijerske Skole u Lozani (1893. god.) sistem obrazovanja kadrova je u stalnom razvoju.
Danas je Svajcarska znacajan izvoznik kvalitetnog hotelijerskog kadra i privlaci studente iz celog sveta.
,,U Svajcarskoj se, u okviru organizacije ASEN (association Svisse des Ecoles Hotelijeres) koja nosi
zvani¢nu oznaku Svajcarskog kvaliteta (La Label Svisse de Qualite), nalazi trinaest vrhunskih $kola koje
moraju da ispunjavaju visoke standarde kvaliteta kako bi ostale u Asocijaciji.” (Kosar Lj., 2008, str. 27)

Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu
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”SAD kao lider u domenu visokih tehnologija u hotelijerstvu, posvecuju ogromnu paznju obrazovanju
kadrova u ugostiteljstvu i turizmu. Najpoznatija i najeminentnija hotelijerska Skola u SAD, a i u svetu,
jeste Skola za hotelsku administraciju pri Univerzitetu Kornel. Osnovana je 1922. od strane ¢lanova
Americkog hotelijerskog udruzenja i predstavljena kao skola kreator prvog edukativnog programa iz
oblasti hotelijerstva na nivou koledza u SAD. Kao nastavna baza je najpoznatiji hotel Statler (dobio ime
po svetskom hotelijeru Ellsworth-u Statler-u, ¢ijim je odnosom prema struci i obrazovanju i inspirisana
misija ove Skole) (Kosar Lj., 2008, str. 28).

”"Medunarodno udruZenje vodecih hotelijerskih skola LHSW (Leading Hotel Management Schools of

the World) posledica je medunarodne saradnje na polju obrazovanja kadrova u hotelijerstvu. Ovo

udruZenje Cini devet fakulteta na kojima se izucava hotelijverstvo, a sticu se diplome na nivou visokog
obrazovanja, specijalistickih, master i doktorskih studija. Clanice su sledece:

« Skola za hotelski, restoraterski i turisticki menad?ment, osnovana 1969. god. pri Univerzitetu pri-
menjenih nauka ,,HAAGA-HELLA" iz Helsinkija, Finska;

* Hotelska Skola Hag pri privatnom Institutu za hotelski menadZzment, osnovana 1929. god, jedna od
vodecih obrazovnih institucija za hotelijerstvo u svetu, iz Haga, Holandije;

¢ Nacionalni institut za profesionalno usavrsavanje u hoteliierstvu, restoraterstvu i gastronomiji —
INACAP, sa tradicijom dugom 40 god, i 25 kampusa Sirom Cilea;

e Univerzitet za usluzni menadzment Bad Honnef, prvi univerzitet u Nemackoj koji u celini sprovodi
obrazovni program na engleskom jeziku, dobitnik nagrade ,,Hotelijer godine’ za ustanove, za 2004god.;

e Metropoliten Univerzitet iz Mancestera, prestizni univerzitet koji se nalazi medu tri vodeca u Velikoj
Britaniji i koji pruza kompletno obrazovanje, s obzirom da tretira sve aspekte hotelske industrije;

e Koledz za ugostiteljski i turisticki menadZment pri Nijagara Univerzitetu, prvi koji je uveo trogodisnji
obrazovni program iz ugostiteljstva i turizma u SAD, iz Nijagara Falsa;

o Institut za hotelski menadzment iz Aurangabada, Indija koji nudi diplomu iz hotelskog menadzmenta,
kao i iz kulinarstva i kuhinjskog poslovanja;

o Skola za ugostiteljski menadZment pri univerzitetu San Ignacio de Loyola, osnovana 1996god, iz
Lime, u Peru;

e Medunarodna Skola za turisticki i ugostiteljski menadzment - ISTHM koja osposobljava kadrove za
hotelski menadzment, menadZment hrane i pi¢a kao i menadZzment kongresa i ostalih skupova iz
Karoline, u Portoriku.” (Kosar Lj., 2008, str. 30)

,Osnovni kriterijumi za sticanje ¢lanstva u asocijaciji Vodece hotelijerske Skole sveta su sledeci:

® Posveéen, namenski obrazovni program iz hotelijerstva,

e Akreditovan program trogodisnjih studija,

* Prepoznatljiva obrazovna institucija sa reputacijom u zemlji ili regionu,

e Preferencije od strane hotelijerske privrede prilikom izrazavanja potreba za diplomiranim studentima,

¢ Predstavnici hotelijerske privrede u savetodavnim telima,

¢ Najmanje 70% diplomiranih studenata zaposlenih u struci, za period od 2godine,

e Programski sadrzaji koji uklju€uju gostovanje vodeéih struénjaka iz prakse hotelijerstva.” (Kosar
Lj., 2008, str. 30)

”Ova asocijacija ostvaruje saradnju sa medunarodnim udruzenjem Vodeci hoteli sveta - LHW (,,Le-
ading Hotels of the World“), u vidu niza povlastica za Skole ¢lanice kao sto su ostvarenje studijskih
programa, poseban program obuke i treninga, mogucnost razmene studenata, obavljanje prakse,
istrazivacki projekti i drugo.
U okviru navedene asocijacije treba pomenuti elitnu Skolu Medunarodni koled? za hotelski menad-
Zment ‘Cezar Ritz’ - IHCM. (Program skolovanja prosiren je sa dva semestra placene radne prakse
u hotelskoj industriji u trajanju od 800 do 1000 radnih sati, koja je uslov za diplomu, a obavlja se u
vodecéim lancima hotela - Hilton, Radisson, Starwood).
U zemljama regiona izdvajaju se sledece ustanove za obrazovanje kadrova za turizam i ugostiteljstvo:
¢ Visa ugostiteljska skola na Bledu i Visoka turisticka skola u Portorozu (Slovenija)
o Fakultet za turisticki i ugostiteljski menadZment u Opatiji pri Univerzitetu u Rijeci (Hrvatska)
o Fakultet za turizam i hotelijerstvo u Kotoru pri Univerzitetu Crne Gore
o Fakultet za turizam, hotelijerstvo i trgovinu u Baru pri Univerzitetu Crne Gore
e Fakultet za turizam i ugostiteljstvo u Ohridu (Makedonija).” (Kosar Lj., 2008, str. 31)



1.4. ZNACAJ LJUDSKIH RESURSA U HOTELIJERSTVU

LJUDI SU MONOGO VAZNIJI OD ALATA!
AKO NE VERUJETE, DAJTE DOBAR ALAT U RUKE LOSIH RADNIKA

Joun BERNET

Upravljanje ljudskim resursima, njihovim potencijalima i ponasanjem u procesu
rada, odnosno izvrsavanja poslova i radnih zadataka veoma je odgovoran i dinamican
proces, koji organizaciji pomaze da dode do zeljenih sposobnosti, kvaliteta i moguc-
nosti, a njenom menadzmentu da uticanjem na ponasanje pojedinaca i grupa obezbedi
ostvarivanje zeljenih rezultata i projektovanih ciljeva. Adekvatno upravljanje ljudskim
resursima omogucava da se za svakog izvr$ioca poslova i radnih zadataka obezbede
sposobni i odgovorni kadrovi, odnosno da se omoguci da svaki pojedinac i tim ostvare
maksimalne rezultate u datim uslovima.

Ljudski kapital se defini$e kao znanje, iskustvo, sposobnosti, umece kreativnosti i
inovativnosti zaposlenih u kompaniji koja ih usmerava ka izvrsavanju radnih zadataka:
»Poznati hrvatski teoreticar intelektualnog kapitala prof. Ante Puli¢ uvodi potkategoriju
humanog kapitala. Svi zaposlenici predstavljaju ljudski kapital, ali samo oni koji dopri-
nose stvaranju vrednosti predstavljaju humani kapital:“ (Vlahovi¢ S., 2007)

U eri tre¢e nau¢no-tehnoloske revolucije sve se viSe uvazava saznanje da uspeh
kompanije ne zavisi samo od tehnoloske modernizacije ve¢ i od nivoa obrazovanja i
ukljucivanja nauke u obuku ljudskih resursa kao glavnog izvora konkurentske prednosti.
Poslovanje preduzeca ne moze se zamisliti bez odgovarajuc¢ih proizvodnih resursa, a ljudi
sa svojim sposobnostima predstavljaju jedan od tih resursa.

Ljudski resursi su vazni za preduzece iz dva razloga:

1. Jjudi uti¢u na ekonomsku efektivnost preduzeca. Oni kreiraju i proizvode, robu i
usluge, kontrolisu kvalitet, plasiraju proizvode, upravljaju finansijskim sredstvima,
utvrduju opstu strategiju i ciljeve organizacije. Bez efektivnih ljudi preduzece ne
bi moglo da ostvari svoje ciljeve;

2. ljudski resursi ¢ine znacajne troskove poslovanja. U zapadnim zemljama, narocito
u velikim kompanijama, troskovi radne snage ¢ine 20—-30% ukupnih troskova,
negde cakido 50%. U privredama u tranziciji, zbog nizih cena radne snage, ovaj
procenat je nesto nizi, ali nije nimalo zanemarljiv.’®

3 Www.economy.rs
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Kompanija je uspesna i dobra samo ukoliko su uspes$ni i dobri pojedinci u njoj.

Kao kreativni i inovativni deo svake organizacije, ljudi imaju vode¢u ulogu u stvaranju i
odrzavanju njene konkurentske prednosti. Samo visoko edukovani, pravilno motivisani
zaposleni, uz stalno i kontinuirano ucenje novih poslovnih vestina, mogu da odgovore
izazovima koje namece novo poslovno okruzenje.

Sta o znacaju ljudski resursa u hotelijerstvu kaze predsednik i vlasnik ,Alco Group*

u Beogradu gospodin Miroljub Aleksi¢* vide¢emo u narednom primeru.

Primer 2 Znacaj ljudskih resursa u ,,A Hotelima“

Imate novac i zZelite da izgradite hotel. Napravite projekat posle

neke analize trzista i vasim mogucénostima i drZeci se standarda -
prema rangu i tipu hotela koji Zelite da dostignete. Saglasno i
projektu se izgradi zgrada, opremi se, dode namestaj, IT oprema
i vi ste spremni i pocinjete sa radom.

| sada ste samo jedan od mnogih hotela na trzistu.

Sta je to $to ¢e opredeliti goste da dolaze kod vas, a ne kod ‘
drugih i dati bas vama trzisnu konkurentnost?

Kompaniju ¢ine ljudi i njihovo znanje, a ne tehnologija. U hotelijerstvu kao usluznoj delatnosti
je to jos izrazenije. Edukovani ljudi, njihov kvalitet, njihove sposobnosti, znanje, vestine,
motivacija, maniri i ljubaznost uz prilagodavanje promenama u navikama ljudi, koje donosi
brzi tehnoloski razvoj, su osnov uspeha ili neuspeha jednog hotela.

Poslovanje hotela direktno zavisi od toga kako rukovodite osobljem. MenadZeri koji rukovode
svim aspektima: od regrutovanja, edukacije i treniranjem istih, planiranjem i pracenjem
njihovog razvoja, strategijom kadriranja, do otpustanja ili penzionisanja, itd. Poslovi
vezani za ovaj aspekt ukljucuju HR specijaliste, HR menadzere, specijaliste koji obavljaju
regrutaciju kadrova, one koji edukuju i treniraju zaposlene, organizuju motivacione radionice,
druZenja, ...

IS

Karijeru u Srbiji poc¢inje u ra¢unarskom centru PKB Holding u Beogradu, a nastavlja u PKB Banci.
Sopstvenu firmu ALCO osniva 1990. i po¢inje trgovanjem hartijama od vrednosti na Beogradskoj Berzi
i otkupom ruskih kliringkih dugova. Alco banku osniva 1995. i uspesno je razvija do 2007., kada je
kupuje KBC Banka iz Belgije. Konditorsku fabriku ,,Pionir u stecaju iz Subotice kupuje 1998, a sa
pocetkom privatizacije 2001. kupuje jo$ neke fabrike i preduzeca (Tipoplastiku, Cobex, Jugotehnu, Nas
stan, Hissar, Alfa Plam, Forest...) uvecavajuéi grupu koja danas zaposljava 2.700 radnika. Preduzeca
iz grupe i sam Aleksi¢ dobijaju decenijama unazad mnogobrojna priznanja: najznacajnije konditorsko
udruzenje na svetu European Candy Kettle Club proglasava ,,Pionir“ 2010. pobednikom i ¢lanom ovog
prestiznog udruzenja, a Aleksi¢a najboljim menadZerom; UdruZenja novinara Srbije proglasava ga za
Poslovnog ¢oveka godine za 2011, Privredna komora Beograda ga je maja 2013. proglasila Poslovnim
¢ovekom godine za 2012, Najevropljanin i jo§ mnoga druga. Potpredsednik je PK Srbije, potpredsednik
je nacionalnog saveta za razvoj turizma RS i predsednik je parlamenta privrednika PKS.Alco Grupa
je investirala i u hotelsku industriju; zavr$eni su hoteli ,,Jzvor* u Arandelovcu sa novootvorenim akva
parkom i hotel ,,Master“ u Novom Sadu, ,,Sloboda“ u Sapcu, a u planu je otvaranje jo$ 3 nova hotela:
hotel ,,Park“ u Vrnjackoj Banji, ,,Tornik“ na Zlatiboru.



Jednom rec¢ju menadZzment koji rukovodi svim aspektima zaposlenih, kome je to duznost,
a na kome je i odgovornost da to postavi, koordinira, unapreduje i na dnevnom nivou
prati do aspekta vodenja i pracenja baze podataka i fajlova o svakom zaposlenom, kao i
povratnih informacija od strane zaposlenih.

Gost daje novac i za taj novac zahteva adekvatan tretman, paznju i uslugu. Sa tog aspekta
je znacaj ljudskih resursa u hotelijerstvu i vestine kojima raspolazu zaposleni, znacajniji
nego u drugim oblastima. Vestine kojima HR koordinatori moraju ovladati su: poznavanje
svakog posla i kako unaprediti organizaciju u firmi, komunikativnost, donosenje odluka,
rukovodenje u izbegavanju svih vrsta konflikta i na kraju sama etika.

Izgradnja brenda i ugled, pa sa tim i vrednost jednog hotela direktno zavisi od kvaliteta
ljudi koji rade u njemu i organizacije istih. To je zadatak dobrih menadzZera koji rukovode
sektorom ljudskih resursa.

»~Microsoft svoje zaposlene smatra izvorom svoje energije, a jedan od prioritetnih
ciljeva ove cuvene kompanije je da svoje ljude, kao svoju osnovnu i najvec¢u vrednost,
ucini zdravim, sre¢nim i optimalnom brzinom pokrenutim ka budu¢nosti” (Loncarevié
R., Masi¢ B., Pordevi¢ Boljanovi¢ J., 2007.)°

»Kompanija Nike ne trazi radnike. Ona trazi ljude koji mogu da daju svoj doprinos
kompaniji, da se razvijaju, misle i stvaraju. Ona trazi pobednike, lidere, vizionare”
(Loncarevi¢ R., Masi¢ B., Pordevi¢ Boljanovi¢ J., 2007.)

Moderne kompanije u izjavama o svojoj vrednosti i viziji u prvi plan isticu svoje
zaposlene. Govore o njima kao o klju¢nom kreatoru svog buduceg uspeha ili kao o naj-
vecoj vrednosti koju poseduju. (Loncarevic¢ R., Masi¢ B., Dordevi¢ Boljanovic J., 2007.)

»Hal Rosenbluth, vlasnik jedne od vodecih putnickih agencija, zaprepastio je svet
marketinga kada je svoju knjigu naslovio Klijenti su na drugom mestu (The Customer
Comes Second).” (Vlahovi¢ S., 2007., str. 101)°

»— Pa ko je onda na prvom mestu? — Zaposleni — rekao je* (Vlahovi¢ S., 2007).”

»Ovo ima posebnu vaznost za usluzne delatnosti. Kompanije koje su prepoznale
da su njihovi zaposleni ujedno i njihovi najbolji klijenti, sada su najuspesnije u svojim
oblastima. (Vlahovi¢ S., 2007, str. 101)

»Savremeno poslovanje u hotelskoj industriji znaci prilagodavanje ugostiteljskih pro-
izvoda potrebama i Zeljama turista. To se moze postic¢i samo uz kvalitetno i stru¢no
osoblje i adekvatnu organizaciju poslovanja. Zbog toga su kultura i obrazovanje ljudskih
resursa iz oblasti turizma i ugostiteljstva imperativ za dalji razvoj turizma” (Tomka D.,
2003.) Kvalitet ljudskih resursa u turizmu i ugostiteljstvu ima posebnu dimenziju.

Turisticki radnik komunicira s potrosa¢ima. Od njega se zahteva ne samo obrazovanost
i stru¢nost vec¢ i komunikativnost, ljubaznost, strpljivost, licni $arm, emocionalna stabilnost.

5  (preuzeto sa sajta www.microsoft.com).

6  Projekat: Edukacija zaposlenih u turizmu - Hotelsko poslovanje; Univerzitet Singidunum, Beograd,
2007,

7 Projekat: Edukacija zaposlenih u turizmu - Hotelsko poslovanje; Univerzitet Singidunum, Beograd,
2007 (preuzeto: Kotler, P., Marketing od A do Z, Adizes Books, Beograd, 2006).
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,»Osoblje je najbolji prodavac objekta, tacnije, usluga koje se u njemu pruzaju — to je
ispravan stav Coffmana, od koga treba da pode svako hotelsko i restoransko preduzece.
Coffman navodi sledece stavove jednog od menadzera Best Western Internationala,
koji ukazuje na to kakvu ulogu ima odnos zaposlenih prema gostima u nastojanju
preduzeca da obezbedi optimum kvaliteta i ukupnih rezultata:

‘Sav raskos i sjaj jednog hotela na ovom svetu ne mogu da nadoknade ono $to se
desava ako zaposleni svojim odnosom odvracaju ljude. Istovremeno, osoblje koje pri
vlaci ljude daleko je vaznije od svog sjaja i raskosi koje uopste mozete da zamislite u
vagem hotelu’ (Caci¢ K., 1995., str. 243)

Bez ljudi i njihovih potencijala nema uspesnog hotelskog poslovanja. lako su svi
resursi organizacije vazni, ljudski resursi su najvazniji.

Specifi¢nost ljudskih resursa u hotelijerstvu ogleda se u slede¢em:

— ljudski resursi mogu da stave u funkciju sve umne, fizicke i sve druge potencijale
sa kojima raspolaze preduzece;

— ukupne rezultate rada ¢ine ve¢im od pojedinacnih ostvarenih rezultata;

— rezultati rada zavise i od motivisanosti zaposlenih i menadzera;

— jedino ¢ovek moze oblikovati viziju;

— ljudski resursi dugoro¢no uticu na poslovanje organizacije;

— odnos organizacije prema ljudskim resursima ima visestruko dejstvo;

— ljudski resursi imaju sposobnost razvoja;

— ljudski resursi su povezani sa svim poslovnim funkcijama;

— ulaganje u ljudske resurse je isplativije od ulaganja u bilo koje druge resurse.

Upravljacke funkcije su u nadleznosti menadzmenta organizacije, odnosno preduzeca.
Zahvaljujudi tim aktivnostima, organizacija dolazi do zaposlenih Zeljnih kvaliteta i spo-
sobnosti, zainteresovanih za ostvarivanje planiranih zadataka i ciljeva. Na drugoj strani

su zaposleni, ¢ijim ponasanjem i radom se upravlja, sa ciljem da svoje umne, fizicke i
druge potencijale usmere u pravcu ostvarivanja ciljeva organizacije.

Funkciju upravljanja ljudskim resursima opredeljuje niz raznovrsnih i medusobno
povezanih procesa, odnosno aktivnosti, od kojih poseban znacaj imaju: (Petkovi¢ M.,
Jani¢ijevi¢ N., Bogicevi¢ B., 2003.)

— planiranje ponude i traznje za ljudskim resursima,

— analiza poslova;

— regrutovanje potencijalnih kandidata za popunu upraznjenih radnih mesta;

— selekcija prijavljenih kandidata,

— socijalizacija novo zaposlenih;

— obuka i razvoj zaposlenih;

— motivisanje;

— zastita zdravlja zaposlenih;

— postovanje zakonskih i drugih propisa kojima se ureduju radni odnosi i sli¢cno.



Zadatak menadZmenta organizacije je da sve raspolozive potencijale aktivira, mobilise
i usredsredi prema ostvarivanju opstih, organizacionih ciljeva, ali i ka ostvarivanju
pojedinacnih ciljeva i interesa zaposlenih pojedinaca.

Upravljacka funkcija pozicioniranja je na najviSem menadzerskom nivou, odnosno
na najvis$em nivou upravljanja organizacijom, pridaje joj se strateski karakter, pre svega,
zbog njenog velikog znacaja i znacaja ljudskih resursa u celini, za ostvarivanje organi-
zacionih ciljeva i interesa. Za razliku od menadzmenta ljudskih resursa, poslovi koji
proisticu iz obavljanja kadrovske ili personalne funkcije imaju isti tretman kao i poslovi
koji se obavljaju u proizvodnyji, finansijama, marketingu, prodaji i slicno, buduci da su
usmereni ka stvaranju organizacionih pretpostavki za nesmetano odvijanje tekuceg,
ali i buduceg poslovanja. Stoga su u mnogim slucajevima kadrovske sluzbe tretirane
kao faktori troskova, i ¢esto su bile na udaru (narocito u periodima kriza i otezanog
poslovanja), $to nije slu¢aj u organizacijama u kojima se upravljanje ljudskim resursima
odvija u skladu sa savremenim standardima i principima.

1.5. DEFINISANJE UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

U savremenim uslovima poslovanja osnovni ¢inilac konkurentske sposobnosti i
prednosti na trzistu postaju ljudi (zaposleni), njihov razvoj, moguénosti, motivacija i
radno zadovoljstvo. Ljudski resursi su postali najznacajniji ¢inilac razvoja organizacije
te su stoga predmet najvece paznje i interesovanja.® Bez ljudi i njihovih potencijala
nema ni organizacije ni uspesnog poslovanja jer iako su svi resursi organizacije vazni,
ljudski resursi ih povezuju u skladnu celinu. Upravljanje ljudskim resursima (HRM)
moze biti definisano i kao strategijski i koherentan pristup upravljanju najvrednijim
sredstvima jedne organizacije: ljudima koji rade u njoj, koji pojedinacno i kolektivno
doprinose ostvarenju njenih ciljeva.

Menadzment ljudskim resursima predstavlja sastavni deo ukupnog menadzmenta
menadzment procesa u kompetenciji je menadzerskog tima koji vodi preduzece i koji
je njegov osnovni oslonac). Nacin na koji se upravlja ljudskim mogué¢nostima postaje
presudan faktor konkurentske sposobnosti savremenog preduzeca, uslov njegovog
opstanka i razvoja na svim prostorima.

8  Pojam ,ljudski resursi® ulazi u upotrebu krajem sedamdesetih i pocetkom osamdesetih godina XX
veka, najpre u literaturi iz oblasti menadZmenta, a potom i u svakodnevnom govoru. Poti¢e iz SAD
i V. Britanije, odakle se prosirio, sa procesom globalizacije, Sirom sveta. Veliki broj autora i domacih
i stranih bavi se definisanjem upravljanja ljudskim resursima, odnosno menadzmenta ljudskih resursa.
Gotovo u svim definicijama postoji stav da se pod upravljanjem ljudskim resursima podrazumeva prepo-
znatljiva nau¢na disciplina i jedna od najznacajnijih poslovnih funkcija u organizaciji. Termin menad-
zment ljudskih resursa koristi se i za oznacavanje odredenog pristupa upravljanju ljudima, $to se bitno
razlikuje od personalnog menadzmenta.
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Da bi se u tome uspelo, osim dobrog poznavanja brojnih c¢inilaca iz okruzenja i
odgovarajuceg uredenja organizacione strukture narocito je znacajno dobro poznavanje
ljudske prirode, kako bi se $to verodostojnije i potpunije odslikale potrebe, navike,
interesi, ocekivanja, vrednosni stavovi i ubedenja pojedinaca, grupa i timova. S druge
strane, posto se upravljanje, odnosno menadzment ljudskih resursa stalno menja i
unapreduje, prateci kretanja, izazove i promene u poslovnom i drustvenom okruzenju,
on dozivljava krupne i permanentne promene.

Savremene tendencije u menadzmentu ljudskih resursa idu u pravcu odnosa saradnje i
kreativnog reSavanja postavljenih ciljeva u organizaciji. Povratno, taj odnos unapreduje
i podiZe nivo licnosti, integritet i inicijativu svakog pojedinca u organizaciji. Zaposleni, $to
se viSe poistovecuju s organizacijom i njenom sudbinom, sve vise se bore i za ostva-
rivanje njenih ciljeva.

S tog aspekta tradicionalni modeli® upravljanja ljudskim resursima i modeli razvoja
ljudskih resursa ustupaju mesto savremenijim, fleksibilnijim, prakti¢nijim, adaptibilnijim
(zivotnijim) primerenijim i humanijim oblicima upravljanja i razvoja, sa ciljem da se
brze i sveobuhvatnije resavaju i premos$¢avaju brojne operativne, takticke i strategijske
potrebe organizacije. Savremeni modeli upravljanja ljudskim resursima u prvi plan
stavljaju humanisticke a ne ekonomske vrednosti, ostvarujuci perspektive za dalju
humanizaciju poslovnih odnosa, uz adekvatnu politiku nagradivanja i stimulisanja.
Takav osecaj izaziva zadovoljstvo i motivise na povecano angazovanje u procesu
izvrsenja radnih zadataka, $to je jedan od najznacajnijih ciljeva upravljanja ljudskim
resursima i njihovim potencijalima.

Na sposobnost organizacije da ostvaruje svoju misiju presudan uticaj ima nacin na
koji organizacija upravlja ljudskim resursima. Efikasnost i efektivnost organizacije (koja
se sagledava u vidu njene sposobnosti da obezbedi proizvode i usluge koje ¢e zadovoljiti
potrebe potrosaca, odnosno klijenata) od vitalnog su znacaja za njen opstanak i razvoj.

Predmet upravljanja ljudskim resursima predstavlja projektovanje formalnih sistema
u jednoj organizaciji kako bi se omogucilo efektivno i efikasno korisc¢enje ljudskog
kapitala u ostvarivanju misije i ciljeva organizacije. Strategija ukupnog kvaliteta orga-
nizacije obuhvata sve zaposlene na svim nivoima i proteze se napred i nazad. (Vesic,
D, Petrovi¢, P.,, 2005., str. 596). Rezultat dobrog upravljanja ljudskim resursima ogleda
se iu uskladenosti izmedu stvarnih potreba za ljudskim kapitalom i raspolozivog ljudskog
kapitala organizacije, odnosno i u povec¢anju nivoa produktivnosti po zaposlenom.

Da bi se u tom procesu ostvarivali povoljniji rezultati, neophodan je individualni
pristup jer ¢ovek u organizaciju ne unosi samo svoje znanje i sposobnosti nego i svoje
zelje i ambicije, nade i ocekivanja, ali i svoje pozitivne i negativne navike i osobine.
Uopsteno govoreci, pod upravijanjem ljudskim resursima, u_funkcionalnom, odnosno prak-
ticnom smislu, podrazumevaju se (Kuli¢ Z., 2002.). mere i aktivnosti koje u postupku plani-
ranja, regrutovanja, selekcije, socijalizacije, obuke i usavrsavanja,ocenjivanja performansi,

9  Ovi modeli su postali tromi, glomazni, neefikasni i manje primenljivi, $to ih u savremenim uslovima
poslovanja ¢ini neadekvatnim i prevazidenim, narocito u sferi obuke, usavravanja i nagradivanja.



nagradivanja, motivisanja, zastite zaposlenih i primenjivanja radnopravnih propisa,
preduzima menadzment organizacije radi obezbedivanja kadrova potrebnih sposobnosti,
kvaliteta i potencijala i njihovog adekvatnog osposobljavanja i motivisanja za postizanje
ocekivanih rezultata i ostvarivanje organizacionih i njihovih licnih ciljeva.

Mc Court i Eldridge defini$u upravljanje ljudskim resursima kao ,nacin na koji
organizacije upravljaju svojim osobljem i uti¢u na njihov razvoj i usavrsavanje. (McCourt
W., 2003, str. 2).

Ljudski resursi su ukupna znanja, vestine, sposobnosti, kreativne mogucnosti,
motivacija i odanost kojom raspolaze neka organizacija (ili drustvo). To je ukupna
intelektualna i psihicka energija koju organizacija moze angaZovati na ostvarivanju
svojih ciljeva i razvoja poslovanja. (Avlijas R., 2008, str. 202)

Menadzment ljudskih resursa je dinamican proces koji ini niz povezanih aktivnosti
i zadataka menadzZmenta i organizacije usmerenih na ostvarivanje adekvatnog broja
i strukture zaposlenih, njihovih znanja, vestina, interesa, motivacije i oblika ponasanja
potrebnih za ostvarivanje aktuelnih, razvojnih i strategijskih ciljeva organizacije. (Avlijas
R., 2010, str. 202)*°

Dessler Gary ukazuje da se menadzment ljudskih resursa (human resuorce mana-
gament — HRM) odnosi na praksu i politiku potrebnu da se izvrse menadZerski zadaci
u vezi s personalnim pitanjima, a narocito sa zaposljavanjem, obukom, procenom i
nagradivanjem zaposlenih u kompaniji i obezbedivanjem bezbednog, eticki prihvatljivog
i pravednog okruzenja za njih. (Dessler, Gary, , 2007., str. 2).

Proces upravljanja ljudima je veoma odgovoran, dinamican, slozen i viSedimenzio-
nalan. Menadzment ljudskih resursa treba da neutrali$e negativne osobine zaposlenih a
one pozitivne da prepozna, aktivira i usmeri na pravi nacin. Menadzeri zele da izvuku
najbolje iz ljudi s kojima rade. Njihov cilj je sinergija.

Neki autori prave razliku izmedu pojmova “Personnel” i “Human” Management.
(Torrington D., Hall L., i Taylor, S., 2002.). Veéina drugih autora ne pravi razliku izmedu
ova dva pojma i smatra te pojmove sinonimima. Ako se uzme u obzir da u re¢ ,,¢ovek”
spadaju i zaposleni, sluzbenici i drugo osoblje u organizaciji, onda bi se moglo utvrditi
da re¢ “Covek” u svakom slucaju ima sire znacenje. Gledano na taj nacin upravljanje
ljudskim potencijalima ukljucuje obe reci.'! Upravljanje ljudskim resursima ne sme se
poistovecivati s kadrovskom funkcijom u organizaciji. Upravljanje ljudskim potencijalima
jedan je od elemenata funkcije upravljanja kojom se bave menadzeri na najviSem nivou.

10  Preuzeto iz Bahtijarevi¢-Siber F, MenadZment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999,
11 Ibidem, str. 56.
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1.6. CILJEVI UPRAVLJANIJA LJUDSKIM RESURSIMA

Upravljanje ljudskim resursima ima niz opstih, posebnih i pojedinacnih ciljeva.
Opsti cilj upravljanja ljudskim resursima predstavlja ostvarenje uspeha organizacije
koriste¢i ljudske potencijale. Sistemi za upravljanje ljudskim resursima mogu biti izvori
organizacionih sposobnosti koji omogucavaju organizacijama da uce i stvore kapital
na osnovama novih moguénosti.

Menadzment ljudskih resursa je uspesan ako je ostvaren osnovni cilj, §to podrazu-
meva povecanje produktivnosti rada u skladu sa strategijom preduzeca i na eticki i
drustveno odgovoran nacin. Polazeéi od toga, mozemo zakljuciti da je neophodno usa-
glasiti individualne, organizacione i drustvene ciljeve. Da bi se ovaj osnovni cilj ostvario,
neophodno je ostvariti sledece parcijalne ciljeve: (Susnjar G. S., Zimaniji V., 2006., str. 16)

1. organizacioni cilj — povecanje efikasnosti zaposlenih;

2. funkcionalni cilj — doprinos funkcije menadzmenta ljudskih resursa i velicina
personalnog odeljenja mora biti u skladu s potrebama organizacije i usvojene
strategije;

3. drustveni cilj — uspostavljenje drustvenih sistema vrednosti i etickih normi (polna
diskriminacija, bezbednost i zastita na radu, ekoloski standardi, radno pravo...);

4. li¢ni cilj — pomo¢ zaposlenima da ostvare Zeljeni status, ugled, razvoj karijere,
osecaj pripadnosti, napredovanje, ekonomsku stabilnost.

Proces upravljanja ljudima je veoma odgovoran, dinamican, slozen i viSedimenzio-
nalan. Na menadzmentu ljudskih resursa je da neutralise negativne osobine zaposlenih
a pozitivne da prepozna, aktivira i usmeri na pravi nacin. Menadzeri Zele da izvuku
najbolje iz ljudi kojima raspolazu. Njihov cilj je sinergija. S aspekta ostvarivanja sinergije
i povecanja efikasnosti mozemo istaci Cetiri cilja koje menadzeri ljudskih resursa treba
da postignu. (Torrington D., Hall L., i Taylor, S., 2002., str. 6-7).

1. Ciljevi koji se odnose na zaposlene

Osnovni cilj menadzera je da organizaciji obezbedi kvalitetne ljude koji ce efi-
kasno i efektivno obavljati poslove. Da bi se taj cilj uspesno ostvario, potrebno
je utvrditi: organizacionu strukturu, vrste ugovora angazovanja zaposlenih, kva-
litetan izbor kompetentnih ljudi i njihovo zadrzavanje u organizaciji.

2. Ciljevi koji se odnose na rad
Kada organizacija obezbedi kvalitetne ljude, glavni cilj menadzera je da svojim
aktivnostima motivisu zaposlene da budu predani poslu i maksimalno angazo-
vani. Posebno je naglasena uloga obuke i razvoja, motivisanja zaposlenih sistemom
nagradivanja, disciplinovanje zaposlenih kako bi se ostvarili visoki standardi u radu.

3. Ciljevi koji se odnose na menadZment promena
Promene se desavaju u eksternom i internom okruzenju organizacije. Unutrasnje
promene i inovacije organizacija izaziva da bi ostvarila i odrzala svoju konku-
rentnu prednost na trzistu. Te promene se vezuju za reorganizovanje aktivnosti i



procesa u poslovanju, za pronalazenje i angazovanje novih radnika, kao i potrebe
za kulturoloskim promenama.
Za ostvarivanje ovog cilja odeljenje za menadzment ljudskih resursa mora da angazuje
prave lidere, inovatore, kreativne ljude koji pokre¢u promene oko sebe.
4. Administrativni ciljevi
Administrativni poslovi su vrlo vazni i podrazumevaju poslove preciznog priku-
pljanja i azuriranja podataka o zaposlenima (njihovim sposobnostima, znanjima,
vestinama, ciljevima u karijeri) i pravne poslove koji se odnose na uskladivanje
sa zakonskom regulativom.
Takode, menadzment ljudskih resursa podrazumeva i ostvarenje sledecih ciljeva.
(Armstrong M., 2001.).
a. Pribavljanje i razvoj potrebnih ljudskih resursa
Na osnovu ove aktivnosti organizacija ima moguc¢nost da nabavi i odrzava vestu,
posvecenu i dobro motivisanu radnu snagu koja joj je potrebna. To znaci preu-
zimanje odredenih koraka kako bi se procenile i zadovoljile buduce potrebe za
ljudima i kako bi se uc¢vrstili i razvili unutrasnji kapaciteti ljudi — njihovi doprinosi,
potencijali i mogu¢nosti daljeg napredovanja, obezbedivanjem ucenja i konti-
nuiranog razvoja. Dalje, to Cesto podrazumeva razvoj radnih sistema visokih
performansi da bi se povecala fleksibilnost, uklju¢ivanje rigoroznih procedura
za regrutovanje i selekciju zaposlenih, kompenzacione sisteme ciji je cilj pod-
sticanje zaposlenih (u zavisnosti od datih performansi) i aktivnosti upravljanja
razvojem i obukom, uskladenih s potrebama poslovanja.
b. Vrednovanje zaposlenih u odnosu na iskazane rezultate
Preko uvodenja politike i procesa koji obezbeduju vrednovanje i nagradivanje
ljudi za posao koji obavljaju, ciljeve koje ostvaruju (a u skladu s nivoima vestina
i kompetentnosti koje pokazu) povecavaju se motivacija i obavezivanje na ostva-
rivanje postavljenih ciljeva.
c. Postavijanje dobrih odnosa u organizaciji
Neophodno je stvarati klimu i uslove gde produktivni i uskladeni odnosi mogu
biti odrzavani u vidu partnerstva izmedu menadzera i zaposlenih i gde je u ekspanziji
timski rad. Osim toga, neophodno je prihvatanje menadzerske prakse koja uocava
da su zaposleni klju¢ni stejkholderi u organizaciji, kao i razvoj dobre poslovne
klime saradnje i uzajamnog poverenja.
Uglavnom, kao ciljevi upravljanja ljudskim resursima mogu se definisati sledeci:

— pomo¢ organizaciji da uravnotezuje, prihvati potrebe svojih stejkholdera (vlasnika,
vladinih organa ili poverenika, menadzera, zaposlenih, kupaca, snabdevaca i
javnosti u celini);

— upravljanje razlicitos¢u radne snage, uocavanje individualnih i grupnih razlika u
potrebama zaposlenih, radni stil i aspiracije;

— preduzimanje koraka koji treba da obezbede jednake moguénosti za sve zaposlene
i prihvatanje jednog etickog pristupa upravljanju zaposlenima, zasnovanom na
brizi za ljude i korektnom odnosu prema svima u organizaciji.

Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu



Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu

U savremenim uslovima upravljanje ukupnim kvalitetom (TQM) zahteva konstantne
promene u organizaciji koja nastoji da se sto efikasnije prilagodi naglo promenljivom
okruzenju. (Mathis R., Jackson J., 1997). Cilj tih promena je unapredenje radnih procesa,
a to je nemoguce ostvariti bez angazovanja odgovarajuce radne snage. Pri tome treba
imati na umu da svaki navedeni cilj nije odvojen od drugog, nego se prozimaju i pred-
stavljaju zajednicki interes organizacije.

Pregled 1 Aktivnosti upravljanja ljudskim resursima

Ciljevi upravljanja ljudskim Aktivnosti upravljanja ljudskim
resursima resursima
1. Usaglasenost sa propisima
- Socijalni ciljevi 2. Beneficije
§ © 3.0dnos menadZmenta i sindikata
-E g 1. Planiranje ljudskih resursa
K 2 2.0dnos prema radnicima
E g 3. Selekcija
2 E Organizacioni ciljevi 4.0buka i razvoj
'E z 5.Vrednovanje rezultata rada
B = 6.Rasporedivanje radne snage
E % 7.Kontrola ostvarenja ciljeva
9 1. Vrednovanje rezultata rada
§. E Funkcionalni ciljevi 2. Rasporedivanje radne snage
S = 3. Kontrola ostvarenja ciljeva
= 1. Obuka i razvoj
2.Vrednovanje rezultata rada
Personalni ciljevi 3. Rasporedivanje radne snage
4. Nagradivanje
5. Kontrola ostvarenja ciljeva

Izvor: §u§njar GS, Zimanji V,, MenadZment ljudskih resursa, Univerzitet u Novom Sadu, Ekonomski
Fakultet Subotica, 2006., ISBN 86-7233-134-6, str.19

Podrazumeva se da pojedine aktivnosti doprinose ostvarenju vise ciljeva. Medutim,
pojedini ciljevi ne doprinose ostvarenju vise ciljeva i u tom slucaju postojece resurse
treba preusmeriti na aktivnosti koje ¢e imati vise ciljno dejstvo.

Navedeno ukazuje da upravljanje ljudskim resursima cine Cetiri osnovne aktivnosti:
(Suénjar G.S., Zimanji V., 2006., str. 19).

« staffing

+ obuka i razvoj

» motivacija

« zadrzavanje.

U drugom delu ove knjige detaljnije ¢emo govoriti o ovoj problematici.



1.7. SAVREMENI LJUDSKI KAPITAL

NOE JE BIO VELIKI EKONOMISTA.
OSNOVAO JE FIRMU KAD JE CEO SVET BIO U LIKVIDACIJI.

NEPOZNATI AUTOR

U savremenoj organizaciji ,ljudski kapital” predstavlja ukupnu kvantitativnu i
kvalitativnu vrednost svih njenih ljudskih resursa. Ovaj kapital ima odluc¢ujuéi znacaj
za savremenu organizaciju jer je direktno povezan s performansama organizacije.

Indeks globalne konkurentnosti koji meri Svetski ekonomski forum pokazuje da
je mera uticaja intelektualnog kapitala na konkurentnost drzava izmedu 58 i 70 %.
Ova mera pokazuje da je uticaj ljudskog kapitala (obrazovanje, vestine i sposobnosti),
organizacije i tehnologije izrazito dominantan, pa predstavlja najvaznije parametre
koji odreduju konkurentski polozaj drzava i kompanija. Drzave koje vise ulazu u ob-
razovanje imaju ve¢i GDDP, $to takode znaci da u ekonomiji klju¢nu ulogu imaju razvoj
obrazovanja i stru¢nost ljudi. (Albijani¢ M., 2011., str. 30)."> Kvantum znanja oprede-
ljuje sustinu kompetentnosti hotelskog i turistickog preduzeca. Smatra se da znanje u
ljudskim glavama u kombinaciji s tehnickim sistemima predstavlja osnovu ,sustine”
kompetentnosti preduzeca. Sistem, struktura i individualno u¢enje medusobno su
isprepletani. Zato je i Edit Penrous poodavno ukazivala na vaznost sustine kompeten-
tnosti za ostvarenje krajnje konkurentske prednosti. Ona je ukazivala da je diversi-
fikacija i ekspanzija zasnovana primarno na visokom stepenu kompetentnosti u
tehnickom znanju u specijalizovanim oblastima proizvodnje karakteristika velikih
preduzeca. Taj tip kompetentnosti zajedno s trziSnom pozicijom obezbeduje najtra-
jniju poziciju koju preduzece moze da stvori. (Milisavljevi¢ M., 1997., str. 182).

Svedanin Karl Erik Sveiby u svojoj knjizi Novo organizaciono bogatstvo definise
znanje kao individualno, necujno, usmereno na akciju, bazirano na pravilima i u stalnim
promenama.’® Ljudski resursi obuhvataju celokupno iskustvo, vestine, procene, spo-
sobnosti, znanje, kontakte, preduzete rizike i mudrosti pojedinaca povezanih s jednom
organizacijom. (Jovanovié-Bozinov, M., Kuli¢, Z, Cvetkovski, T., 2004, str. 6). Pod
pojmom ljudski resursi podrazumevaju se ukupni ljudski potencijali u konkretnoj
savremenoj organizaciji:

raspoloziva znanja i iskustva;

upotrebljive sposobnosti i vestine;

moguce ideje i kreativna ostvarenja;

stepen motivisanosti i zainteresovanosti za ostvarivanje organizacionih ciljeva.

* & ¢ o

12 doktorska disertacija odbranjena na Univerzitetu Singidunum aprila 2011., str.30
13 www.plark.net
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To znaci da se ljudski kapital posmatra u fokusu ukupnih ljudskih vrednosti i potencijala,
ada je zadatak menadzmenta da ih prepozna i aktivira na pravi na¢in, odnosno usmeri
u pravcu realizacije zeljenih ciljeva. ,OECD je definisao ljudski kapital kao znanje,
vestine, kompetencije i osobine otelotvorene u pojedincu, koje omogucavaju stvaranje
licnog, drustvenog i ekonomskog blagostanja.“ (Albijani¢ M., 2011., str. 13). Ljudski
kapital podrazumeva znanje i vestine koje pojedinci sticu putem obrazovanja, obuke
i iskustva. (Mankiw, N. Gregory, Taylor, Mark P., 2008., str. 508).

Za ostvarivanje predvidenih ciljeva organizacije ljudski resursi imaju odlu¢ujuci
znacaj i ulogu. Posebnost ovih resursa, njihova izuzetnost i specifi¢nost, stavlja ih u prvi
plan u odnosu na ostale resurse organizacije, koje nikako ne treba zanemarivati nego
ih je potrebno stavljati u integralni kontekst. To znaci da i drugi resursi u organizaciji
dobijaju na kvalitetu ako se efektivno i efikasno upravlja ljudskim resursima. Dakle,
nemerljiv znacaj ljudskih resursa za ukupnu organizacionu uspe$nost predstavlja
njihovu najvazniju specificnost.

1.8. OSNOVNE ULOGE MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA

Menadzment ljudskih resursa u svom razvoju, gotovo svaki dan, dobija nove uloge u
organizaciji koja nastoji da bude fleksibilna i adaptivna u odnosu na poslovno okruzenje
koje se ubrzano menja. Medutim, u osnovi razvoja (evolucije) upravljanja ljudskim
resursima nalazi se ¢injenica da postoje dve osnovne uloge povezane s upravljanjem
ljudskim resursima u organizacijama.

To su strateska i operativna uloga. (Mathis R., Jackson J., 1997).

(1) Strateska uloga upravljanja ljudskim resursima

— Ova uloga naglasava da su ljudi u jednoj organizaciji vredni resursi koji zahtevaju
znacajno ulaganje jer mogu biti izvor konkurentske snage ako se njima efikasno
i efektivno upravlja.

— Strateski ljudski resursi moraju se posmatrati u istom kontekstu kao i finansijski,
tehnoloski i drugi kojima se upravlja u organizacijama.

— Snabdevanje i potraznja za ljudskim resursima moraju imati stratesku ulogu u
organizaciji, odnosno strateski fokus na ljudske resurse mora biti dugorocan
kako bi planiranje bilo efektivno.

(2) Operativna uloga upravijanjem ljudskih resursa

— Operativne aktivnosti su takticke i operativne po svojoj prirodi.

— Saglasnost sa jednakom moguénoséu zaposljavanja za sve (i s drugim zakonima)
mora biti obezbedena — kandidati se moraju intervjuisati, novi zaposleni moraju
biti orijentisani na organizaciju, supervizori se moraju obucavati, problemi se
moraju resiti sa sigurnoscu, zarade i plate se moraju utvrditi** — dakle, mora biti
efikasno i na odgovarajudi na¢in obavljen sirok raspon aktivnosti, tipicno povezanih
a upravljanjem ljudima u organizaciji

14 Ovo je onaj skup aktivnosti koje se ¢esto povezuju s ,,kadrovskom funkcijom” i noviji strateski fokus
upravljanja ljudskim resursima ih nije eliminisao.



Tabela 2 Uloga menadZmenta ljudskih resursa

HR Tipicne
Uloga Fokus menadzeri su p .
X aktivnosti
odgovorni
Strateska Globalan, CEO-u/ * Planiranje ljudskih resursa
dugorocan, Predsedniku | « Procena trendova u kretanju radne
inovativan kompanije snage
e Asistiranje u organizacionom prestruk-
turisanju i smanjenju organizacije
* Savetovanje kod menadZera i akvizicija
e Upravljanje planiranjem nadoknade za
zaposlene
Operativna Adminis- Korpora- * Regrutovanje i selektovanje
trativan, tivnom pot- » Sprovodenje orijentacije zaposlenih
kratkorocan, predsedniku * Pregled izvestaja o bezbednosti i
orijentisan ka | zaduZzenom za nesre¢nim sluajevima
odrzavanju administraciju | , Reavanje 7albi zaposlenih

Izvor: Mathis R. - Jackson, |, 1997, Human Resource Management, 8" edition, West Publishing
Company, New York.

Razmatrajuci osnovne uloge menadzmenta ljudskih resursa, moze se konstatovati
da je menadzment ljudskih resursa poceo svoju misiju kao operativna funkcija, ali
da njegova strateska uloga kontinualno raste. Medutim, umesto da obavljaju obe uloge,
menadzeri ljudskih resursa, Cesto, obavljaju samo operativnu ulogu. Ovaj aspekt uloge
menadzmenta ljudskih resursa, u nekim organizacijama, postoji zbog otpora top
menadzmenta na prosirenu ulogu ljudskih resursa.
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PITANJA ZA PROVERU ZNANJA:

1. Dali mozete da date genezu upravljanja ljudskim resursima?
2. Navedite ko sve ucestvuje u procesu menadzmenta ljudski resursa.

w

Objasnite u cemu je razlika izmedu menadzmenta ljudski resursa i
kadrovske funkcije.

Kakav je uticaj promena u turizmu na menadzment ljudskih resursa?
Navedi koja su znanja potrebna za rad u turizmu.

U ¢emu se sastoji znacaj ljudskih resursa za hotelijerstvo?

Definisete specifi¢nosti ljudskih resursa u hotelijerstvu.

Kako je pozicioniranja funkcija ljudskih resursa u hotelijerstvu?

Y N

Objasnite pojam i definiSete menadzment ljudskih resursa.

10.Koji su najvazniji ciljevi upravljanja ljudskim resursima?

11.Objasnite razliku izmedu ciljeva i aktivnosti ljudskih resursa.

12.Defini$ete pojam ljudskog kapitala.

13.U ¢emu je znacaj ljudskog kapitala za ostvarivanje konkurentske prednosti?
14.Koje su osnovne uloge menadzmenta ljudskih resursa?



2. KOMUNIKACIJA KAO OSNOV
MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA

NAKON CITANJA OVE GLAVE MOCI CETE DA:

¢ Objasnite proces komunikacije.

+ DefiniSete komunikaciju.

¢ Sagledate znacaj procesa komunikacije.

+ Shvatite koji elementi ¢ine komunikaciju.

¢ Razumete koju ulogu ima komunikacija u preduzecu.

¢ Znacaj procesa komunikacije za menadZzent.

+ DefiniSete faze u procu upravljanja komunikacijom

+ Razumete i objasnite aspekte procesa komunikacije.

+ Ukazete koje vrsta komunikacija razlikujete i objasnite na kojim osnovama
je to zasnovano.

+ Navedete najcesce probleme u komuniciranju i najc¢esce greske koje prave
menadZeri u procesu komuniciranja.

+ Naucite kako da upotrebljavate komunikacione vestine i na toj osnovi reSavanju
sukoba i konflikata.

Ljudska komunikacija je stvaralacka aktivnost posto su ljudi sposobni da pokrecu,
podsticu i uticu na svet oko sebe i time stvaraju i dograduju svoje okruzenje, koje tumace
i na koje stalno daju odgovore. Uobicajeno se komunikacija defini$e kao davanje ili razmena
informacija, ideja i ose¢anja — usmeno, pismeno ili putem znakova. Ona predstavlja
personalni proces koji uklju¢uje razmenu ponasanja: (Luthans F., 1989, str. 511).

— komunikacija je percepcija;
— komunikacija je ocekivanje;
— komunikacijom se predstavljaju zahtevi.

Organizacija, jednostavno, ne bi mogla da postoji ukoliko njeni razli¢iti ¢lanovi ne
bi komunicirali medusobno ili s ljudima izvan organizacije.

Komunikacioni procesi se odnose na razlicite nacine preno$enja poruka, na kanale
koji povezuju ljude, na jezike i simbolicke kodove koji se koriste za preno$enje poruka,
na sredstva preko kojih su poruke primljene i sacuvane, na pravila, obicaje koji odreduju
i regulisu komunikacione odnose i dogadaje.

Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu
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Medutim, ne komunicira se samo idejama nego i mnogim drugim stvarima (roba,
usluge, informacije i dr.), te se, u tom smislu, izucava komunikacioni proces
kao osnova menadzmenta ljudskih resursa. Na¢in komuniciranja znaci vestinu koja
se moze nauciti i uvezbati, i kao takva dovesti do perfekcije. Vestina komuniciranja
predstavlja aktivnost duha koja se menja sa vremenom i iskustvom.

Komunikologija® je prisutna u svim sferama zivota i rada. Ona je polazna i neza-
menljiva karika u izu¢avanju odnosa sa javno$c¢u, kao i marketinga i menadzmenta.

Komunikacija je proces pomocu kojeg ljudi pokusavaju da se sporazumeju prenosenjem
simbolickih poruka.

Menadzerski proces planiranja, organizovanja, vodenja i kontrolisanja nije moguce
ostvariti bez procesa komunikacije. Ona je krvotok svake organizacije. Bez efikasne
komunikacije izmedu razlic¢itih strana model odnosa koji se uobicajeno naziva organi-
zacija nece zadovoljiti nic¢ije potrebe. Komunikacija je sredstvo za povezivanje ljudi u
organizaciji, tj. vezivno tkivo svih organizacionih delova. Komunikacija je neophodna
za interno funkcionisanje preduzeca jer integrise sve upravljacke funkcije.

Narocito je znacajna za:

+ sprovodenje ciljeva preduzeca — hotela,
razvoj plana za njihovo postizanje,
organizovanje ljudskih i drugih resursa na najuspesniji i najdelotvorniji nacin,
izbor, razvoj i ocenjivanje clanova organizacije,
vodenje, motivisanje i kreiranje klime u kojoj zaposleni Zele da stvaraju,
¢ kontrolu ukupnih organizacionih aktivnosti. (Hadzi¢ O., 2007., str. 100).

* & o o

Efektivna komunikacija je vazna za menadzere iz tri osnovna razloga.

Prvo, komunikacija je zajednicka nit koja povezuje menadzerske procese: planiranje,
organizovanje, vodenje i kontrolisanje.

Menadzeri razvijaju planove kroz komunikaciju s drugima u svojim organizacijama
i pripremaju implementaciju planova kroz razgovore s drugim ljudima o tome koji je
najbolji nacin za distribuciju autoriteta i dizajniranje planova.

Menadzerima je poznato da se politike motivisanja, liderstvo, grupe i timovi akti-
viraju redovnom razmenom informacija. Isto tako, komunikacija je jednako vaznaiza
proces kontrole rada organizacije.

Druygo, efektivne komunikacione vestine omoguci¢e menadzerima da iskoriste
siroku lepezu talenta koju nudi multikulturalni svet organizacija. Pritom je izvesno
da proces globalizacije poslovanja predstavlja izazov za komunikativne sposobnosti
menadzera. Postoji moguénost da se menadzeri, suoceni sa stranim i nepoznatim
obicajima, izrazima i znacenjima, povuku i pokusaju da izbegnu komunikaciju. To bi
znacilo da je prilika izgubljena.

Zrece, menadzeri provode veliki deo svoga vremena komunicirajuci. Retko sede
sami za svojim stolom i razmisljaju, planiraju ili procenjuju alternative.

15 Komunikologija kao interdisciplinarna, mlada nauka, svoje korene ima i u naukama i u vestinama, kao
§to su gramatika, lingvistika, psihologija, sociologija, retorika itd.



U stvari, menadzZer najveci deo svog vremena provede u komunikacijama licem u lice,
elektronskim ili telefonskim putem sa radnicima, supervizorima, dobavlja¢ima. Prakti¢no,
menadzer skoro nikada ne prekida komunikaciju.

Komunikacija se sastoji od tri bitna elementa:

1. Jjudii odnos medu njima;

2. usaglasavanje definicija i termina koje koriste;

3. simboli — gestovi, zvuci, znaci i reci predstavljaju ili priblizavaju ideje koje se prenese.

Komunikacija se odvija preko poruka (Sifrovana informacija koju posiljalac salje
primaocu) koje posiljalac (inicijator komunikacije) dostavlja primaocu (lice ¢ija ¢ula
primaju poruku posiljaoca). Medutim, ako poruka ne stigne do primaoca, nije bilo
komunikacije. Situacija nije mnogo bolja ni kada poruka stigne do primaoca ali je on
ne razume. Tri faktora mogu uticati na uspeh ili neuspeh komunikacija: sifrovanje,
desifrovanje i buka.

Slika 1 Model procesa komunikacije

Prenos Poruka Poruka Prijem

POS(;‘Z‘V';"')LAC KANAL DESIFROVANJE PRIMALAC
A
Prijem Povratna informacija Prenos

Izvor: Stoner, D%, Friman, E., Gilbert, D., »MenadZment», Zelind, Beograd, 2000., str.481.

U komunikaciji uops$te najznacajnije je prenosenje
informacija,'® koje treba da budu pouzdane, proverene, Sme$no JE, ALI ISTINITO, DA U DOBA
kontrolisane, dinamic¢ne. U procesu diseminacije infor- KOJIM VLADAJU ELEKTRONSKE
macija jedna strana je poiljalac a druga primalac, te se ~ XOMUNIKACIE MEBUSOBNI LJUDSKI
. 3 . . . ) KONTAKT POSTAJE VEOMA VAZAN.
interakcija sastoji u prenosu i pravilnom razumevanju
poruke, a da li ¢e primalac umeti da razume poruku, REGIS MCKENNA, NOVIANAR
zavisi od sistema i verbalne i ne verbalne komunikacije.

16 Da bi se prenele informacije razlicite vrste, biraju se unapred ustanovljeni signali, znaci i termini,
odnosno kodovi. Govor se u javnosti, ¢esto pogresno, vezuje za mas-medije, Sto pojedinca oslobada
odgovornosti u pojedina¢nim kontaktima, a odgovornost je podjednako vazna i u kontaktu s jednom
osobom, i u nastupima pred Sirokim auditorijumom. Komunikacija nije $tura razmena recenica ve¢
razmena ideja oblikovanih u razgovor jer nije dovoljno imati odredenu ideju, ve¢ je treba na odredeni
nacin preneti primaocu poruke radi sporazumevanja.
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Ponekad se poruke nedovoljno ili pogresno razumeju, sto dovodi do komunikacijske
napetosti, nerazumevanja, pa ¢ak i konflikta. Stoga nije vazno samo preneti odredene
informacije i ideje, dakle, obratiti paznju na sadrzaj poruke, ve¢ je od presudnog znacaja
nacin na koji se te poruke prenose. U tom smislu razlikuje se vise tipova komunikacije:
interpersonalna, intrapersonalna, grupna i masovna komunikacija.

Komunikativni dinamizam ogleda se u nacinu prenosenja poruka. Vestina javnog
obracanja se ne sastoji u koli¢ini pruzenih informacija, ve¢ u bogatstvu ideja i kreiranju
materije. Izlaganje otkriva nac¢in razmisljanja govornika, pa zato u govoru ne treba
upotrebljavati mnogo reci da bi se nesto objasnilo (u govoru kvantitet ne obezbeduje
kvalitet), nego se treba truditi da se s malo reci kaze mnogo.

Najvaznija faza u komunikacijama je priprema.” Ona podrazumeva sacinjavanje
baze podataka, a potom izradu plana koji treba da omogucdi i improvizaciju, u zavi-
snosti od situacije. Osim toga, komunikacija podrazumeva i slanje i prijem poruka, pa
je stoga veoma bitna u okviru menadzmenta ljudskih resursa. Tajna uspeha mnogih
organizacionih sistema je mera do koje moze da se obezbedi dvosmerna ili viSesmerna
komunikacija. Dobra komunikacija moze poboljsati radni uc¢inak, doprineti razvoju
veceg poverenja i povecati poslovnu satisfakciju. Dakle, dobra informacija je preduslov
svakog odlucivanja.

Prikupljanje informacija je veoma vazno za personalni rad jednog preduzeca. Pri
tome komunikaciju treba razumeti kao raznolik proces u kome se prethodno
navedene informacije specificnog tipa kombinuju s drugim tipovima podataka, a to
zahteva obracanje paznje na organizacionu strukturu.

Komunikacija zahteva i prihvatanje organizacione kulture, efektivnog seta sistema,
procedura i ucenja, kao i personalnu kompetenciju zaposlenih, narocito menadzera.
Pritom treba imati u vidu da se poslovna ekspanzija ¢esto vezuje za preuzimanje, te da
zaposleni u preuzetoj kompaniji osecaju vece zajednistvo medu sobom nego s onima
koji su ih preuzeli. Oni ¢e desavanja u organizaciji gledati iz sopstvenog ugla, a najcesce c¢e
biti oprezni i sumnjicavi prema onome $to budu culi od svojih novih vlasnika, odnosno
naredbodavaca. Zato menadzeri imaju odluc¢uju¢u ulogu u uspostavljanju neophodne
komunikacije i razmeni pravih informacija.

Medutim, menadzeri ljudskih resursa pre toga treba da odrede cilj komunikacije u
preduzecu, odnosno u poslovnoj organizaciji. Komunikacija je u okviru jednog preduzecéa
usmerena na spoljasnji svet, koliko i na zaposlene. Oni se informi$u o tome $ta se dogada
unutar preduzeca, ali se radi i na projektovanju imidza za spoljasnji svet.

17 Svakako da je vrlo vazno postaviti cilj da bi se izbegao ,,prazan® govor, a metodi komuniciranja podra-
zumevaju verbalnu komunikaciju, ne verbalnu komunikaciju, audio-vizuelna i elektronska sredstva. U
komunikacionom lancu postoje posiljalac i primalac. Posiljalac svoju ideju pretvara u redi, slike, ili $alje
e-mail, a primalac se trudi da razume tako dobijenu poruku.



Komunikacija u preduze¢u ima slede¢u ulogu:
¢ da pomogne menadzeru da razume pitanja zaposlenih;
da upozori menadzera na potencijalne probleme;
da ukaze na resenja;
da pruzi menadzerima informacije potrebne za donosenje odluka;
da podstakne motivaciju zaposlenih i sopstveni osecaj vrednosti;

* & o o

¢ da pruzi povratne informacije o nivou komunikacije u okviru preduzeca.

Bitan elemenat u celom procesu je povratna informacija koja zaokruzuje proces tako
da od primaoca postoje indikacije da je primio i razumeo poruku, pri tome je moguce
da povratna informacija posiljaocu pruzi neku indikaciju o kvalitetu primljene poruke.
Medutim, treba imati u vidu da na zaposlene lako uti¢u misljenja razvijena u okviru
grupe s kojom se identifikuju, tj. referentne grupe. Ukoliko odredena grupa ljudi ima
odredene zajednicke vrednosti, osobe u toj grupi nece lako mo¢i da modifikuju svoje
vrednosti ukoliko ne dode do pomeranja u vrednosti grupe kao celine. Referentni okvir
zaposlenih u preduze¢u uglavnom je odreden grupom ljudi s kojom zaposleni rade, pa
¢e oni do izvesne mere razviti svoju sopstvenu radnu kulturu.

Menadzer cesto upucuje pojedincu poruku, zahtev, instrukciju ili kritiku koja bi
pre naisla na odgovor da je upucena preko predstavnika grupe zaposlenih.'®* Medutim,
treba imati u vidu da su stereotipi ekstremna norma dopustanja da ocekivanje odredi
sadrzaj komunikacije pri ¢emu se sagledava odredena vrsta izjave ili odredena vrsta
stava od stereotipa jedne osobe.' Efekat stereotipa, kada je komunikacija posredi, takav
je da ¢e osoba koja bude u kontaktu s nekim o kome ima stereotipno misljenje poceti
da sagledava ono sto ta osoba kaze u svetlu stereotipa.

Osim toga, jos jedna prepreka u komunikaciji odnosi se na primljenu informaciju koja
se smatra nekompatibilnom sa li¢cno konstruisanim pogledom na svet.?’ Nesto drugaciji
aspekt koji odreduje sadrzaj komunikacije jeste halo-efekat, koji izaziva ekstremnu reakciju
primaoca informacije: informacija se ili prihvata ili odbija. Jedan od najboljih primera za to
u oblasti ljudskih resursa je pocetna reakcija, pozitivna ili negativna, onih koji intervjuisu
kandidate za posao, reakcija kada ih prvi put vide i razgovaraju s njima, koja uveliko odre-
duje dugoroc¢no misljenje o kandidatima, bez obzira na to na $ta oni kasnije kazu ili ucine.

18 Kada se o ne¢emu razgovara, sagovornici stvari sagledavaju iz sopstvenog referentnog okvira, a kada se
referentni okvir posiljaoca i primaoca razlikuju, moguce su velike teskoce u jasnoj transmisiji poruka i
jos§ vece teskoce u dobijanju odgovora od primaoca na nacin koji posiljalac o¢ekuje. Kulturoloske razli-
ke daju referentni okvir putem kojeg pojedinac tumaci znacenje.

19  Siroko su rasprostranjeni stereotipi koji zaposlene prikazuju kao nerazumne, ogranicene i opstruktivne.
Takode su Siroko rasprostranjeni i stereotipi razli¢itih tipova menadzera, a postoji i stereotip menadzera
uopste. Duboko su ukorenjeni i stereotipi o muskarcima i Zenama: muskarci se vide kao karijeristi, od-
lu¢ni u napredovanju, a za zene se smatra da nerado prihvataju odsustvovanje od kuce zbog poslovnih
obaveza, da ne Zele preveliki hijerarhijski uspon i da ¢e zrtvovati posao zarad dece. Takode postoje
stereotipi u vezi s godinama, prema kojima su stariji ljudi nesposobni da prate odredeni tempo, nerado
se menjaju i sporo razmisljaju.

20  Ukoliko neko primi informaciju koja je kompatibilna s onim u $ta u sam veruje, verovatno je da ée je
razumeti, verovati u nju, zapamtiti je i delovati u skladu s njom. Ukoliko pak primi informaciju nekom-
patibilnu s njegovim poimanjem, imace stvarne teskoce u razumevanju, paméenju i delovanju. To se
desava zato §to je jedan od nacina uskladivanja disonance prilagodavanja poruka, tako da se ¢uje ono
$to se zeli ¢uti, $to se oéekuje i moze lako razumeti, a ne davanje teskih i zahtevnih informacija.
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Uglavnom, izbor metoda komunikacije zavisi¢e ne samo od smera komunikacije i
njene brzine ve¢ i od specificne prirode poruke koju treba preneti. Mnoge poruke se
najbolje prenose kori$¢enjem vise medija komunikacije. Pravila kompanije se najefek-
tivnije mogu preneti zaposlenima verbalnom komunikacijom, uz pisani pregled, kao i
veb-sajta kompanije. Savremena tehnologija je omogudila sredstva za razvoj u oblasti
organizacije informacija i oblasti komunikacija. Implementacija informacionog sistema
ljudskih resursa predstavlja jednu od najvecih organizacionih promena.

2.1. UPRAVLJANJE KOMUNIKACIJAMA

Elementi komunikacionog procesa su jedan od najvaznijih procesa u menadzmentu
ljudskih resursa. Stoga je upravljanje komunikacijama vrlo bitno za efikasan i efektivan
menadzment ljudskim resursima. Medutim, da bi se izbegli problemi komuniciranja
uopste, a posebno u uslovima preduzimanja odgovarajuc¢ih promena (kao i da bi
sistem komuniciranja ispoljio svoje pozitivne strane), potrebno je efikasno i efektivno
upravljati komunikacijama. Uspesno upravljanje komunikacijama podrazumeva razvoj
odgovarajuc¢eg komunikacionog plana koji ukljucuje nekoliko relevantnih aktivnosti
menadzmenta u postupku komuniciranja.

Upravljanje komunikacijama, odnosno postupak obezbedenja efektivnosti sistema
komuniciranja podrazumeva Sest koraka, i to:

(1) identifikovanje kljucnih stejkholdera, tj. ljudi unutar i izvan organizacije s kojima
se (zbog njihove zainteresovanosti za sudbinu organizacije) mora komunicirati;

— onaj ko inicira odgovaraju¢u promenu (npr. top menadzment) mora biti u stanju
da proceni koje ce sve grupe stejkholdera biti zainteresovane za promenu (npr.
menadzeri na nizim nivoima menadzerske hijerarhije, zaposleni, akcionari, kupci,
dobavljaci itd.);

(2) proceniti interes stejkholdera u promeni

— ukoliko menadzment uspe da utvrdi interese, odnosno li¢ne ciljeve klju¢nih
stejkholdera, bi¢e mu lakse da kanaliSe komunikaciju, odnosno da je oblikuje na
nacin koji obezbeduje uskladivanje ciljeva stejkholdera s ciljevima organizacije;

(3) oblikovanje sadrzaja komunikacija

— poruke treba da budu povezane sa strategijskom svrhom inicijative promene jer
pomazu boljem razumevanju potrebe menjanja organizacije;

— komunikacije treba da budu postene, odnosno da komunicirane informacije budu tacne

— zataskavanjem mogucih negativnih efekata kreirace se verovanje da komunikacija
nije postena, a na slican nacin, postena komunikacija u svim aspektima, dobrim
ili losim, pomodi ¢e ljudima da veruju u poruku (objasnjenje parametara, limita
i ciljeva napora promene pomoci ¢e ljudima da se otrgnu od zakljucka da su na
lose insceniranom putu);



— nakon c¢injenica treba nastojati da se primaocu poruke prenesu i osecanja sa zeljom
da se i kod njega podstakne isti osecaj prema prenetoj informaciji;
(4) determinisanje nac¢ina komuniciranja

— poruke se mogu prenositi na formalan ili neformalan nacin, pisano, verbalno ili
ne verbalno, razlic¢itim sredstvima komuniciranja;

— bez obzira na odabrani nac¢in komuniciranja, prilikom lansiranja odgovarajuce
informacije menadzment mora da ima u vidu sledece:

a) informaciju je potrebno saopstavati jasno i precizno;

b) prilikom saopstavanja informacije pozeljno je eliminisati (ili minimizirati) upo-
trebu slenga — stranih i irelevantnih reci;

c) pozeljno je pronadi najjednostavnije i najupecatljivije nacine za saopstavanje
onoga §to se Zeli saopstiti (to se moze postici koris¢enjem opsStepoznatih, uobica-
jenih termina prilikom komuniciranja, stavljanjem zaglavlja na pisane materijale,
upotrebom kratkih recenica i sl.);

d) potrebno je biti svestan tzv. ne verbalnog na¢ina komuniciranja, pri ¢emu je vazna
ne samo spoznaja sopstvenih reakcija ve¢ i sposobnosti uocavanja ne verbalnih
reakcija primalaca informacije;

e) treba biti svestan mogucnosti, prednosti i nedostataka sredstava elektronske
komunikacije® (elektronska posta, tele konferencije, faks-masine i sl.);

(5) komunikacioni plan ukljucuje i terminiranje, tj. determinise vreme komuniciranja

— terminiranjem se precizira kada ¢e komunikacija poceti, koliko Ce trajati i koliko
¢e biti ucestala;

— bitno je da se informacija (o promeni) prenese na vreme, zato komunikacija mora
biti proaktivna a ne reaktivna, mora biti planirana unapred, dostupna na samom
pocetku promene i ne sme biti ponudena naknadno, odnosno kao reakcija na
ve¢ nastale otpore promeni;

— proaktivne komunikacije doprinose izbegavanju defanzivnih pozicija tokom procesa
promene,? a kvalitet komunikacija se pojacava konzistentnosc¢u informacija i
njihovim ponavljanjem;

— konzistentnost informacija doprinosi jacanju kredibiliteta posiljaoca, a ponavljanje
poruka pomaze ljudima da uoce njihovu vaznost, odnosno vaznost sadrzaja koji
se prenosi porukom;

— sli¢no efektivnoj propagandi, nove ideje treba prezentovati vise puta;*

21 Cinjenica je da sredstva elektronske komunikacije imaju ogroman potencijal za unapredenje procesa
komunikacije, medutim nedostatak ovih sredstava je §to ne pruzaju potpun osecaj socijalnog prisustva,
tj. osecaja da Zive osobe ucestvuju u komunikaciji, $to ponekad moze izazvati frustraciju kod primaoca
informacije. Osim toga, ova sredstva onemogucuju uocavanje tzv. ne verbalnih reakcija primaoca informacije.

22 Na primer, ljudi koji su ,pogodeni odgovaraju¢om promenom nemaju vestine neophodne za suocavanje
s novim zadacima (odgovornostima) i ukoliko obuka nije proaktivno planirana i na vreme prezentovana
ljudima, oni ¢e pruzati otpor i dovesce u pitanje realizaciju promene

23 Na primer, jednokratnu informaciju o nekoj promeni zaposleni mogu pogresno da interpretiraju ili
zato $to podatke o promeni nisu dobro ,,¢uli“ ili su ih propustili kroz sopstvene ,filtere“ kojima su pre-
krojili prvobitnu informaciju. U tom smislu ucestalo slanje informacija ciljnoj grupi primalaca pojacace
verovatno¢u primanja i usvajanja sadrzaja komunikacije.
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(6) postojanje povratne sprege (feedback) — posiljaocu informacije se prenose
reakcije primaoca povodom primljene informacije:
— feedback omogucava posiljaocu informacije da, eventualno, izvrsi odgovarajuca
poboljsanja, odnosno korekcije svojih postupaka, ali i samih informacija;
— uspesnost feedbacka zavisi, pored ostalog, i od sposobnosti menadzmenta da ,,slusa“
U procesu efikasnog upravljanja komunikacijama brojni eksperti (Durbin A., Ireland
R.D., 1993, str. 341) smatraju da je ,slusanje” klju¢ni segment komunikacija. Menadzeri,
naime, moraju biti dobri slusaoci, budu¢i da dobar deo njihovog posla podrazumeva
prijem informacija od drugih. Osnovne sugestije za unapredenje ,slusanja“ su:
— skoncentrisite se na sustinu informacije (umesto da slusate svaku re¢, nastojite
da ,uhvatite” smisao onoga $to vam se prenosi);
— fokusirajte se na govornika (integrisite svoje misli i raspolozive informacije s
onim §to Cujete);
— saslusajte kompletnu poruku, pa tek onda donesite zakljucke;
— gledajte — uocite znake neverbalnog komuniciranja (slusanje samo onog $to vam
se servira nije efektivno slusanje), nastojite da uocite osecanja i reakcije, kao sto
su kolebljivost, izvrdavanje, ljutnja, tenzija i sli¢no.

2.2. UNAPREDENJE PROCESA KOMUNIKACIJA

Komunikacije i proces komuniciranja neprestano se unapreduju. Dinamic¢nost i
savremena tehnologija tu imaju posebnu ulogu. Medutim, da li ¢e komunikacija biti
efikasna ili neefikasna, zavisi od toga koliko uspesno, odnosno blagovremeno strane
u komunikaciji mogu da rese Cetiri osnovna aspekta procesa komunikacija: razlike
u percepciji, emocije, nesaglasnost izmedu verbalnih i ne verbalnih komunikacija i
prethodno poverenje (nepoverenje) izmedu strana.

(1) Razlicite percepcije

Jedna od naj¢es¢ih smetnji u komunikacijama su razli¢ite percepcije. Ljudi sa
razli¢itim znanjem i iskustvom cesto opazaju istu pojavu iz razlicitih perspektiva. Da
bi se prevazi$ao ovaj problem, poruka mora biti objasnjena tako da je moze razumeti
i primalac s razli¢itim pogledima i iskustvom.

Kad god je to moguce, potrebno je saznati nesto o onima s kojima ce se uspostaviti
komunikaciju.

Empatija (moguc¢nost da se situacija sagleda sa stanovista druge osobe) i odlaganje
reakcije sve dok se odgovarajuca informacija ne protumaci, mogu umanjiti dvosmislenost.
Kada tema nije jasna, kriticno je postavljati odredena pitanja. (J. Case, 1993.). Primaoce
poruka treba podstaci da postavljaju pitanja i zatraze objasnjenja za one poruke koje
su nejasne ili nerazumljive.



U tom smislu postoje razliciti alternativni nacini oblikovanja poruke. Na primer,
ponekad cak i nebitno ponavljanje moze proizvesti povoljno dejstvo. Zatim, na izgled
jednostavne promene u fizickoj sredini na poslu mogu unaprediti odnose tako da svi
mogu da rade i da upoznaju razlicite percepcije.

(2) Emotivne reakcije

Sve emotivne reakcije (ljutnja, ljubav, odbrambeni stav, mrznja, ljubomora, strah,
zbunjenost) uti¢u na razumevanje tudih poruka i nac¢ina uticaja na druge. Primaoci
poruka mogu da reaguju defanzivno ili agresivno. Najbolji nacin savladavanja emocija
jeste njihovo prihvatanje kao deo procesa komunikacija, odnosno njihovo tumacenje
u slucajevima kada mogu da izazovu ocekivane ili neocekivane probleme.

Pre neke krize menadzeri mogu da se potrude da predvide emotivne reakcije rad-
nika i da se pripreme za njih. S druge strane, trebalo bi da menadzeri imaju u vidu
sopstveno raspolozenje, odnosno njegov uticaj na druge u njihovom okruzenju.

(3) Nedosledna verbalna i neverbalna komunikacija

Menadzeri moraju imati u vidu da su govorni i pisani jezik osnovno ali ne i jedino
sredstvo komunikacije. Poruke koje menadzeri $alju i primaju pod jakim su uticajem
niza neverbalnih faktora kao $to su: telesni pokreti, odeca, rastojanje izmedu sagovor-
nika, li¢ni stav, gestovi, izrazi lica, pokreti o¢iju, telesni dodir i drugi.

Radi eliminisanja nedoslednosti u komunikaciji, menadzeri moraju biti svesni nedo-
slednosti i imati ih u vidu. Takode, menadzeri ne smeju dozvoliti slanje laznih poruka.
Osim toga, gestovi, odeca, drzanje, izraz lica i druge vazne neverbalne komunikacije
moraju biti sinhronizovani s verbalnom porukom. Menadzerima je korisno da analiziraju
neverbalnu komunikaciju drugih ljudi i da primene nauceno u ophodenju s drugima.

(4) Nepoverenje

Od kredibiliteta koji posiljalac poruke uziva kod primaoca zavisi da li ¢e primalac
poruke u nju verovati ili ne i u kolikoj meri. Upravo okolnosti iz konteksta u kome
menadzer $alje poruku uti¢u na kredibilitet posiljaoca

Medutim, nekoliko faktora jedinstvenih za organizaciju utice na efikasnost komu-
nikacija: organizaciona struktura, autoritet i dizajniranje posla.

Organizacije su neophodne da bi pomogle ljudima u komunikaciji. Otvorena,
efikasna komunikacija moze biti vazno preimuéstvo za bilo koju organizaciju, narocito
u turistickoj delatnosti.

Osim ova Cetiri osnovna faktora, na proces unapredivanja procesa komunikacija
deluje i promena u organizacionoj kulturi preduzeca. S ovog aspekta to znaci predvideti
i promene u nacinu na koji se ljudi odnose jedni prema drugima prilikom resavanja
poslovnih zadataka. Dakle, instrukcije ne smeju gusiti svaku inicijativu radnika.

Na primer, menadzment je dokazao brigu o radnicima tako $to je uveo program
radnickog akcionarstva i u¢es¢a u dobiti. U savremenim uslovima postoji i niz drugih
mogucnosti koje se razvijaju u tom pravcu.
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U kompanijama koje se bave turistickom delatnos$¢u sve veéa paznja posvecuje se
internim komunikacijama. Na primer, preko formalnih publikacija radnici redovno
upoznaju najnovija desavanja u kompaniji.

Mnoge kompanije razvijaju strategiju tro stepene komunikacije, ¢esto uz pomo¢
konsultanta za komunikacije i za informacionu tehnologiju. U prvoj fazi razvija se i
planira novi korporativni identitet (ukljucujuci i takve detalje kao $to su naziv firme,
logotip, memorandumi, fakture itd.). U drugoj fazi predstavlja se novi korporativni
identitet internoj i eksternoj publici, odnosno zaposlenima i okruzenju u kome pre-
duzece posluje. Treca faza odnosi se na tekudi proces komunikacije za promociju i
konsolidovanje novog korporativnog identiteta.

U savremenim uslovima poslovanja u programu kvaliteta veliku ulogu imaju komuni-
kacije. Efikasne komunikacije bitan su deo napora organizacije da razvije, primeni i odrzi
sistem kvaliteta. U tom smislu koriste se sastanci s manjim brojem zaposlenih, informisanje
preko uputstava, priru¢nika, programa obuke i drugi nac¢ini. Brojne kompanije izdaju peri-
odi¢no informatore s najnovijim desavanjima u ovoj oblasti, koja postaje sve dinamic¢nija.

2.3. VRSTE KOMUNIKACLA

U menadzmentu ljudskih resursa u svakoj organizaciji postoje razlicite vrste
komunikacija. Odlikuju se heterogenos$cu koja je rezultat razlic¢itih pristupa fenomenu
komuniciranja. Tako se, na primer, komunikacije analiziraju :

— s aspekta smera komuniciranja i mogu biti: horizontalne, vertikalne, dijagonalne;
— s aspekta forme: formalne i neformalne;

— s aspekta sadrzaja koji se prenosi komunikacionim kanalima;

— s aspekta stilova komuniciranja: verbalne, pisane, ne verbalne itd.

1. Smer komuniciranja

Ovaj aspekt komunikacija predstavlja jedan od pristupa analiziranju komunikacione
strukture organizacije (vertikalne, horizontalne i dijagonalne).

a) Vertikalne komunikacije

U organizacijama ove komunikacije figuriraju kao: vertikalne komunikacije ,na dole”
ili tzv. silazne komunikacije, koje se uspostavljaju na relaciji visi nivoi u hijerarhiji — nizi
hijerarhijski nivoi, i vertikalne komunikacije ,nagore®ili tzv. uzlazne komunikacije, kod
kojih se informacije kre¢u u obrnutom smeru.lako ova dva komunikaciona sistema
predstavljaju samo suprotne smerove istog komunikacionog procesa, u praksi sistem
silaznih komunikacija potpuno dominira nad sistemom uzlaznih komunikacija.
Sistem silaznih komunikacija je visoko direktivan jer ga ¢ini prenos naredenja, instrukcija,
postupaka i informacija.



Na osnovu sadrzaja koji se u organizaciji prenosi vertikalnim komunikacijama ,na
dole” razlikuje se pet kategorija komunikacija: (Katz D., Kahn R., 1978,, str. 440)

— specifi¢ne direktive vezane za zadatak (uputstva za posao);

— informacije koje obezbeduju razumevanje zadatka i njegovih odnosa s ostalim

zadacima (racionalizacija posla);

— informacije o ponasanju na poslu i nacinu obavljanja posla;

— povratna sprega s podredenima u vezi s njihovim u¢inkom;

— informacije ideoloskog karaktera (indoktrinacija ciljevima).

Prva kategorija navedenih komunikacija ima za cilj obavljanje svih aktivnosti pred-
videnih za odredene polozaje, te se ovaj tip komunikacija smatra najvaznijim za uspes$no
funkcionisanje grupa i organizacija. Ne$to manji znacaj pridaje se drugom tipu komu-
nikacija ¢ija je svrha da doprinese razumevanju i uvidanju znacaja zadatih poslova.
Zaposleni obi¢no znaju $ta treba da urade, ali ne znaju zasto to rade,niti su upoznati sa
znacajem njihovog posla za izvr$enje ukupnog zadatka. Menadzeri uglavnom smatraju
da e zaposleni, ukoliko poznaju smisao svog posla, nastojati da zadatak obave na nacin
drugaciji od predvidenog. Informacije o postupcima i nac¢inu obavljanja posla sadrze
opis ponasanja koji se zahteva od zaposlenih (to su razna dopunska objasnjenja o pravima
i duznostima radnika vezanim za odsustvovanje s posla, nagradivanje, kaznjavanje i sl.).
Informacije u vidu odgovora i reagovanja na postignute rezultate radnika, u vezi s
izvrsenjem definisanih poslova i zadataka, predstavljaju ¢etvrtu kategoriju vertikalnih
silaznih komunikacija. Ove informacije se ¢esto zanemaruju jer kod menadzmenta
postoji bojazan da bi radnici ovakvu vrstu informacija mogli da shvate kao izvor kontrole
njihovog rada i odraz nepoverenja u nacin obavljanja posla. Postoji i strah da eventualne
pozitivne ocene ne odstupe od propisanih radnih normi.

Peti tip silaznih komunikacija ima za svrhu inkorporiranje osnovnog cilja u ukupan
sistem ili u njegove klju¢ne podsisteme. Uloga ovih komunikacija je da se $to potpunije
usvoje opéti ciljevi i da oni deluju kao trajan podsticaj za rad sa svim zaposlenima.

Komunikacioni sistem koji se sastoji samo od izdavanja direktiva i uputstava
vezanih za zadatke i ciljeve organizacije (uz zanemarivanje kretanja informacija o
postignutim performansama i eventualnim socio-emocionalnim problemima radnika)
smatra se neefikasnim sistemom komuniciranja. Za skladno funkcionisanje organizacije
potrebno je da postoje i takvi komunikacioni kanali kojima se informacije kre¢u od
nizih organizacionih nivoa ka visim. To su tzv. uzlazne komunikacije ili vertikalne
komunikacije ,na gore“. Sadrzaj uzlaznih komunikacija moze biti razlicit: trazenje
dodatnih informacija i objasnjenja, dostavljanje izvestaja o radu, upucivanje primedaba
i sugestijaisl. S obzirom na to da je ova kategorija komunikacija u praksi prilicno zane-
marena, za njeno podsticanje i efikasnije funkcionisanje menadzmentu se preporucuje
nekoliko metoda: (Luthans F., 1989, str. 521)

Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu
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(1) postupak zalbe:

— omogucava nizim nivoima da upute apel osobi koja se u hijerarhijskoj strukturi
nalazi iznad njihovog neposredno nadredenog (na taj nacin se pojedinci $tite
od samovolje neposredno nadredenog, sto obezbeduje podrsku, vecu sigurnost
i zadovoljstvo na poslu);

(2) politika ,otvorenih vrata“:

— formalno ovaj metod oznacava da su ,vrata” onih sa visih nivoa uvek ,otvorena”
njihovim saradnicima; ova politika je otvoreni poziv saradnicima da dodu na
razgovor o bilo kom problemu;

(3) savetovanja, razgovori s povodom i sl.:

— zbog znacaja koji uc¢esée u procesu komuniciranja ima na stepen zadovoljstva
radnika i na njihove radne performanse, treba nastojati da se svakom pojedincu
obezbedi u¢esce u komunikacionom procesu, a to se postize razli¢itim oblicima
neformalnog ili formalnog ukljuc¢ivanja radnika u diskusiju sa nadredenima.

b) Horizontalne ili lateralne komunikacije

Ove komunikacije se uspostavljaju medu pripadnicima istog hijerarhijskog nivoa,
ali sadrzaj horizontalnih komunikacija moze biti razlic¢it. Cetiri najvaznija cilja koja se
ostvaruju ovim komunikacionom pravcu su:

¢ koordinacija zadataka,
¢ resavanje problema,
¢ razmena informacija i
* resavanje konflikata.

Mnogi zadaci, po pravilu, ne mogu biti ostvareni bez koordinacije izmedu kolega
u procesu rada. Pored formalno postavljenih i predvidenih kontakata, veliki je broj
nepredvidenih i neformalnih u kojima se razmatraju vazna pitanja u vezi s izvrsava-
njem zadataka i njihovim usaglasavanjem.* Sistem horizontalnih komunikacija moze
doprineti resavanju eventualnih konflikata medu ¢lanovima organizacije koji pripadaju
istom hijerarhijskom nivou. Medusobnim kontaktima i pregovorima moguce je smanjiti
tenziju i pronaci optimalno resenje za strane u sukobu.

Horizontalne komunikacije obezbeduju zaposlenima uzajamnu poslovnu i socijalnu
podrsku. Rezultat ovakvog ponasanja moze biti pozitivan i negativan.

Ukoliko je podrska ostvarena u smislu koordinisanja zadataka, resavanje medusobnih
konflikata, resavanje tekucih problema i sl., onda ona proizvodi pozitivan efekat.

Ukoliko pak lateralna komunikacija dobije formu koja je irelevantna ili destruktivna
za funkcionisanje organizacije, tada su njeni efekti negativni.

24 Zaposleni u organizaciji mogu medusobno da komuniciraju radi refavanja nekog problema vezanog za
posao ili probleme li¢ne prirode. U tom smislu se medu njima uspostavljaju horizontalne komunikacije
na bazi socijalno-emocionalnih odnosa. Sadrzaj ovih komunikacija moze biti iznosenje li¢nih i davanje
saveta u reSavanju tudih problema.



Negativno dejstvo procesa horizontalnog komuniciranja narocito dolazi do izrazaja
kada su posredi neformalno uspostavljene komunikacije destruktivnog karaktera.

¢) Dijagonalne komunikacije

Ovaj tip komunikacija podrazumeva one komunikacije koje se odvijaju ,odozdo na
gore” ili ,0dozgo na dole” izmedu razlicitih organizacionih jedinica i izmedu ljudi na
razli¢itim organizacionim nivoima.

2. Forma komunikacija

S aspekta kanala kojima se krec¢u, komunikacije se mogu posmatrati kao formalne
i neformalne.

Formalne komunikacije, logi¢no, odvijaju se formalno utvrdenim kanalima komu-
nikacija, i njima se prenose informacije formalnog sadrzaja. Pored formalnog, gotovo
svaku organizaciju karakteri$e postojanje i tzv. neformalnog sistema komuniciranja.
Takav sistem komuniciranja rezultat je prirodne potrebe ljudi da medusobno komu-
niciraju po razli¢itim osnovama.

Neformalni sistem komuniciranja cesto se naziva ,sistemom nezvani¢nih vesti®
Ove vesti se provlace kroz organizaciju krecudi se razli¢itim smerovima, a bitne su
njihove dve karakteristike:

— one su obi¢no rapidna forma komuniciranja (Sire se rapidnom brzinom);

— takve informacije su, obi¢no, ,iskrivljene®.

Neformalne komunikacije mogu uticati na organizaciju i pozitivno i negativno. One
su izrazito subjektivnog karaktera i odraz su li¢nih stavova i ciljeva onih koji komuni-
ciraju. Ukoliko su njihovi pojedinacni interesi kompatibilni s interesima organizacije,
neformalni sistem komuniciranja pokazace se veoma efikasnim u ostvarivanju ciljeva
preduzeca ili ustanove. U suprotnom, nepodudarnost interesa pojedinaca i organizacije
posluzic¢e kao podstrek neformalnom sistemu da ispolji svoje nedostatke.Korisno
dejstvo neformalnog sistema komunikacija moze se ispoljiti u vise pravaca. Direktan
prenos i brzo $irenje informacija ¢ini neformalni komunikacioni sistem efikasnom
dopunom formalnog sistema.” Neformalni sistem, kao lican i direktan, omogucava brzi
prenos ,korisnih“ informacija. Vazne informacije koje zahtevaju hitnu akciju efikasnije
se mogu preneti neformalnim komunikacionim kanalima. Nezvani¢nim kanalima se
i formalni nalozi menadzera veoma lako mogu prevesti na jezik ,izvrsilaca“, ¢ime se
omogucava njihova brza realizacija. Medutim, zbog Cestih zloupotreba neformalni
sistem komunikacija mnogi smatraju potencijalnom opasnoséu jer se njime mogu
prenositi glasine i destruktivne informacije.

25  Osim toga, nezvani¢ne informacije pruzaju menadzerima sliku o poloZaju i raspolozenju zaposlenih i
predstavljaju ,,sigurnosni ventil” radni¢kog nezadovoljstva.
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Nezvani¢na vest moze negativno uticati na moral i radni elan zaposlenih (glasine o
smanjenju zarada, o obustavi rada u nekom odeljenju, o nezgodi na radu i sl.), i uveliko
mogu omesti normalan Zivot preduzeca ili ustanove. Nezvani¢ne vesti, u dobroj meri,
posledica su neodgovornosti onih koji ih $ire.? Tesko¢u u suzbijanju nezvani¢nih vesti
(glasina) predstavlja i ¢injenica da neformalni kanali komuniciranja nisu sastavni deo
organizacione Seme preduzeca, tako da je menadzmentu preduzeca potrebno dosta
napora i ve$tina da ih identifikuje, kontroliSe i eventualno pridobije.

3. Sadrzaj procesa komuniciranja

Na osnovu sadrzaja procesa komuniciranja razlikuju se tri kategorije komunikacija:
(Rot N., 1988., str. 171)

¢ komunikacije u vezi s obavljanjem tekucih poslova i zadataka;

¢ komunikacije o op$tim pitanjima rada i organizacije rada,

¢ komunikacije koje su izraz socijalno-emocionalnih potreba ¢lanova organizacije.

Tekudi zadaci koji se obavljaju u organizaciji moraju biti jasno formulisani, dobro
shvaceni i medusobno uskladeni. Potrebno je, takode, i redovno pracenje i registro-
vanje njihovog izvr$avanja. Zato komunikacije vezane za obavljanje tekucih poslova i
zadataka podrazumevaju prenos naloga i uputstava, kao i trazenje obavestenja i davanje
informacija znacajnih za obavljanje konkretnog posla, odnosno zadatka.

Osim informacija vezanih za tekuce poslove i zadatke, za opstanak i razvoj organi-
zacije vazno je raspolagati i informacijama koje omogucavaju upoznavanje i reSavanje
opstih problema vezanih za rad, kao i trazenje i iznalazenje novih i boljih resenja. U
tom smislu se govori o komunikacijama ¢iji sadrzaj ¢ine informacije o op$tim pitanjima
rada i organizacije rada.

Za uspesno funkcionisanje organizacije i za porast organizacione efektivnosti vazno
je da c¢lanovi organizacije medusobno kontaktiraju, ne samo u vezi sa delegiranim
zadacima vec i da bi u medusobnim kontaktima zadovoljili svoje emocionalne i soci-
jalne potrebe. Ljudi imaju potrebu da razgovaraju, da razmenjuju iskustva i misljenja.
Socijalna i emocionalna podrska, koja se na taj nacin stice, doprinosi stvaranju atmosfere
veceg zadovoljstva na radu.

4. Stilovi komunikacija

S aspekta stilova uspostavljanja veza komunikacije mogu biti verbalne, pisane i ne
verbalne.

Verbalne su one komunikacije koje se ostvaruju re¢ima, odnosno govorom.

Pisane su, uglavnom, formalne komunikacije koje imaju pisanu formu (memo-
randumi, bilteni, izvestaji i sl.).

26 Cak i kad su u potpunosti nepozeljne, menadzment preduzeca Cesto nije u poziciji da u potpunosti
spredi $irenje nezvani¢nih vesti. Da li ¢e nezvani¢ne informacije ispoljiti svoju prednost i biti u funkciji
preduzeda ili ne, zavisi od samog karaktera i cilja informacije, od psiholoske klime u organizaciji, od
strukture neformalne grupe koja lansira takve informacije itd.



Ne verbalne komunikacije predstavljaju oblik komuniciranja koji, u izvesnom smislu,
znaci dopunu verbalnih komunikacija. One se ostvaruju: gestikuliranjem, izrazima
lica, pojavom, drzanjem i sl., a smatra se da su ovi nacini komunikacija znacajniji od
verbalnih i pisanih jer se u njima krije prava sustina onog $to se iskazuje.

2.4. MEDUZAVISNOST MENADZMENTA | KOMUNICIRANJA

Uspesno vodenje ljudi, $to je jedna od osnovnih funkcija menadzmenta, podrazumeva
pored ostalog i sposobnost efikasnog komuniciranja, odnosno sposobnost slanja i pri-
manja informacija, ideja, emocija, pa ¢ak i razmisljanja. Na ogroman znacaj komuni-
kacija za menadzment preduzeca ukazuje niz eksperata koji sposobnost komuniciranja
unutar i izvan organizacije smatraju jednom od osnovnih menadzerskih vestina, a
sam fenomen komuniciranja smatraju centralnom temom u istrazivanjima, narocito
u menadzmentu ljudskim resursima. Smatra se da ni u jednoj drugoj oblasti ljudi ne
rade tako ozbiljno i sa takvom predanoséu kao $to su psiholozi, eksperti u oblasti
meduljudskih odnosa i menadzmenta, kao $to se radi na unapredivanju komuniciranja
u organizacijama. (Drucker P, 1985., str. 481). Znacaj komunikacija u savremenoj orga-
nizaciji je izuzetan. Narocito je vazna uloga sistema komuniciranja tokom iniciranja
i sprovodenja odgovarajucih organizacionih promena. Pritom treba imati u vidu da se
svrha komuniciranja menja u zavisnosti od organizacione promene. Postoje razliciti
pristupi diferenciranja faza procesa menjanja organizacije. Uopsteno, svaka promena
se moze analizirati imajudi u vidu tri faze: (1) faza pripreme ili iniciranje promene;
(2) fazu implementacije promene i (3) faza kontrole promene.

Kontrolne aktivnosti u okviru ove tri faze mogu biti razli¢ito definisane. Sve organi-
zacione promene predstavljaju proces koji se moze diferencirati u devet faza: (Galpin
T., 1966., str. 4)

¢ utvrdivanje potrebe za promenom;
razvoj i Sirenje vizije promene;
dijagnoza/analiza aktuelne situacije;
generisanje preporuka za proces promene;
davanje detaljnih preporuka za proces promene;
davanje preporuka za pilot-test;
priprema preporuka za fazu implementacije promene;
implementacija i

® 6 6 6 6 o o o

merenje, pojacanje i preci§¢avanje.

Na pocetku procesa promene fokus komuniciranja je na obavestavanju zaposlenih o
tome $ta se deSava i $ta zahteva proces promena. Pocetkom implementacije promene
fokus komuniciranja se pomera ka davanju kompletne slike promene kako bi se obez-
bedio pregled razvoja promene i identifikovala pitanja koja postoje ili koja se mogu
javiti.

Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu



Tokom faze implementacije promene komunikacija mora postati mnogo specifi¢nija
(konkretnija) i mora biti usmerena na implikacije koje promena moze imati na razlicite
delove organizacije ili na njene pojedince. Komunikacija u ovoj fazi takode ukljucuje
kompletiranje vestina zaposlenih kroz razli¢ite forme obuke. Nakon faze implementacije
akcenat komunikacija se pomera ka precis¢avanju, odnosno unapredenju. Precis¢avanje
podrazumeva slusanje i delovanje na osnovu reakcija (feedbacka) ostalih menadzera i
zaposlenih o tome kako prilagoditi promenu kako bi se postigli zZeljeni rezultati. U
narednoj tabeli ilustrovane su 4 faze komuniciranja napora promena.

Tabela 3 Faze komuniciranja i faze promena

Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu

Izgradnja svesti

iznoSenje specificnosti o procesu promene
potvrde o ukljucenosti i o podrsci od strane
top menadimenta

KOMUNIKACIONA KOMUNIKACIONI FAzA
FAZA (o[ N] PROMENE
— inicijativa za promenu strategijske pozicije
(1) — reafirmisanje organizacionih principa 1. utvrdivanje potrebe za

promenom;
2.razvoj i Sirenje vizije;

demonstriranje angaZovanosti top
menadZmenta

3. dijagnoza/analiza
aktuelne situacije

komunikacije

analiza implikacija promena sa onima koji
su promenom pogodeni

obezbedenje treninga (obuke) za sticanje
novih vestina, uloga i metoda

(2) - .reaﬁr.njlsanje.stra)teg.uskc')g pbrazlozenja 4. generisanje preporuka
D o stat — identifikovanje pitanja bitnih za 5 detaline preporuke
avanj? statusa menadZment i za zaposlene 6. J kp P 1ot test
projektu — dolaZenje do informacija na osnovu pilot testa : prfeporu € za priot tes
— pruZanja opéte slike $ematskim planom 7. priprema preporuka za
promene fazu implementacije
— kontinuirano prikazivanje angazovanosti
top menadZmenta
(3) — ukazivanje na specificnosti sprovedenih
o romena
Odvijanje P

(4)

nastavljanje

kontinuirano prikazivanje angaZovanosti
top menadimenta

reafirmisanje organizacionih principa i
strategijskog fokusa

osluskivanje i reagovanje na povratne
informacije kako bi se promena ucinila sto
uspesnijom

preciS¢avanje promene kako bi se
obezbedio njen uspeh

Izvor: Galpin, T, 1996, The human side of change: A practical guide to organization redesign,

Jossey-Bass Publishers, San Francisko, pp.4. (prilagodeno).




Ova tabela ukazuje i na cilj svake faze, kao i na odnose izmedu faza komuniciranja
i odgovarajucih faza procesa promene. Iako se proces komuniciranja razvija zajedno
sa razvojem inicijative promene, u svakoj fazi ipak postoje neke konstante.

Najvaznija od njih je demonstriranje podrske za inicijativu promene od strane top
menadzmenta jer vi$i menadzeri moraju da izdvoje dovoljno vremena za komunici-
ranje tokom svih faza procesa promena. Tezina njihovih inputa i interakcija imace
ogroman uticaj na prihvatanje promena u organizaciji.

Druga vazna konstanta u procesu je podizanja svesti ljudi o tome da je promena
uskladena s organizacionim principima i strategijskim fokusom. To ¢e pomo¢i ljudima
da sagledaju promene u kontekstu budu¢ih organizacionih promena.

2.5. PROBLEMI U KOMUNICIRANJU

Proces komuniciranja u organizaciji moze biti pra¢en brojnim problemima koji
mogu da ometaju ovaj proces i umanje njegove konacne efekte.

Neki od najcescih problema su sledeci: (Durbin A., Ireland R.D., 1993, str. 334)

¢ razliciti okviri posmatranja — ljudi dozivljavaju informacije i poruke na razlicite

nacine usled razlic¢itih okvira posmatranja;

¢ semanticki problemi — problemi u komuniciranju mogu biti rezultat davanja

razli¢itog znacenja recima sadrzanim u porukama;

¢ vremenski okvir — usled nedostatka vremena informacije se ponekad ne plasiraju

redovno ili se ne plasiraju svima kojima su potrebne;

¢ pad kredibiliteta posiljaoca informacije — ukoliko je smanjen kredibilitet posiljaoca

informacije, veca je verovatnoca njihovog neprihvatanja.
Problemi u komunikacijama mogu biti posledica i nekih drugih komunikacionih
gresaka menadzmenta preduzeca, te su kao takvi jedan od simptoma slabog uprav-
ljanja komunikacionim procesom. Obi¢no se navode sledece greske menadzmenta u
komunikacionom procesu: (Galpin T., 1966., str. 39)
¢ verovanje da se drzanjem informacija u tajnosti komunikacije mogu svesti u
formalne okvire, odnosno da se na taj nacin moze spreciti irenje nezvanicnih,
odnosno neformalnih vesti (menadzeri koji u ovo veruju su u zabludi jer su
neformalni kanali komuniciranja uvek aktivni, tako da se nezvanicne vesti brzo
i redovno prenose);

¢ delegiranje odgovornosti za komuniciranje na nize nivoe, odnosno na saradnike®
(koji mogu biti od koristi prilikom formulisanja poruka, prilikom uspostavljanja
kanala komuniciranja i sl., ali prilikom informacija o procesu promena mora
ostati u nadleznosti top menadZzmenta);

27  Ukoliko top menadzer nastoji da delegira odgovornost za komuniciranje vaznijih informacija vezanih
za promenu, on, u stvari, na taj nacin nesvesno $alje poruku zaposlenima da promena nije toliko bitna
da bi on na njeno prenosenje trosio svoje vreme. Zaposleni takvu poruku mogu da interpretiraju kao
nedovoljnu posvecenost menadzmenta promeni, $to za posledicu moze imati da zaposleni ne uzimaju
aktivno uce$ée u njenoj realizaciji.
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¢ slaba deskripcija klju¢nih aspekata informacije koja se prenosi, a ova greska je
posledica, uglavnom, nepostojanja ili postojanja loseg plana komuniciranja*
»siromasan” komunikacioni plan rezultira nejasno definisanim ulogama i
sadrzajima komunikacionog procesa);

¢ kvalitativno i kvantitativno siromastvo informacija koje visi nivoi upucuju

nizim nivoima moze rezultirati na taj nacin da kod nizih nivoa oslabi zelja za
promenom jer Zelja za promenom kod visih (top) menadzera mora biti ispoljena
i kroz ucestalost prenosenja poruka nizim nivoima o tome da je promena
organizacioni prioritet;

¢ u procesu komuniciranja dolazi do ,zatvaranja” jednom uspostavljenih komu-

nikacionih kanala — menadzeri to, obicno, rade nakon saopstavanja osnovnih
informacija (npr. o potrebi menjanja organizacije) jer se tada njihova paznja
usmerava na samu promenu.

Tokom procesa komuniciranja greske menadzera su moguce te ih stoga treba
preduprediti ili svoditi na minimum. Medutim, i tokom procesa promene ljudima su
potrebne odgovarajuce informacije jer oni uvek Zele neku dodatnu informaciju ili Zele
da nesto novo predloze, sugerisu, stave primedbu ili izraze pohvalu. Kona¢no, ljudima
je potrebna i informacija o kona¢nim efektima akcije u koju su ukljuceni. Sve se to
moze obezbediti ukoliko je komunikacija na relaciji visi nivoi — nizi nivoi, i obrnuto,
otvorena odnosno permanentna.

2.6. UPOTREBA KOMUNIKACIONIH VESTINA

Savremeni menadzeri izuzetno cene komunikacione vestine. Njihova upotreba
narocito je znacajna u vezi sa upravljanjem sukobom.

Konflikt predstavlja neslaganje o raspodeli nedovoljnih sredstava ili sukoba u vezi sa
ciljevima, vrednostima, percepcijom ili medu li¢cnostima. Sukob se moze pojaviti na inter-
personalnom i organizacionom nivou. Gotovo sve vrste sukoba resavaju se pregovorima.
Oni predstavljaju upotrebu komunikacione vestine u resavanju sukoba, odnosno postiza-
nju rezultata na obostrano zadovoljstvo. Pregovori su proces tokom kojeg, kroz razlicite
komunikacione kanale, dolazi do interakcije na sve strane, da bi se sukob resio zajednicki.

Pregovaranje je veoma vazan proces komunikacije koji sve viSe dobija na znacaju,
narocito u turbulentnim sredinama. Obavezan je deo posla svakog menadzera, kao in-
terpersonalna uloga. Mnogi faktori vazni su za uspeh pregovora. Stvarni proces prego-
varanja (niz ponuda i kontra ponuda koje se smatraju sustinom pregovaranja) zavisi od:

— toga da li strane smatraju da njihovi interesi zavise jedni od drugih (bez obzira

na to da li je to stvarno ili ne);

— stepena poverenja ili nepoverenja medu stranama;

— sposobnosti svake strane da jasno komunicira i ubedi ili prinudi drugu stranu da

prihvati njeno glediste;

28 Na primer, ukoliko se radi o Zelji za odgovaraju¢om organizacionom promenom koju treba preneti
zaposlenima, klju¢ni aspekti informacija mogu biti: poreklo i cilj promene, sekvence dogadaja koji ¢e
biti ostvarivani tokom promene, pozicije koje ¢e biti tangirane promenom i sl.



— licnosti i idiosinkrazije ljudi koji su zaista ukljuceni;

— ciljeva i interesa strana.

Sve situacije pregovaranja imaju tri zajednicke karakteristike: (Neale M. I Northcraft,
1991, str. 147)

1. sukob interesa dve strane ili vi$e strana, ono sto zeli jedna strana nuzno ne mora

da Zeli i druga;

2. utvrdena pravilaili procedure ne postoje kao recept za reSavanje sukoba, ili strane

zele da rade mimo pravila i procedura kako bi pronasle sopstveno re$enje sukoba;

3. Zelja za traZenjem zajednickog resenja u interesu je obe strane (kao i izbegavanje

otvorenog sukoba, da jedna strana kapitulira, da se ugovor trajno raskine ili da
se re$avanje spora prenese na resavanje na visu instancu).

Pregovaranje je kompleksan komunikacioni proces, posebno ako je jedan krug pre-
govaranja samo deo dugoro¢nih odnosa. Pritom je osnovna briga pregovaraca priprema
koja bi trebalo da obuhvati pregled ranijih pregovora, kao i njihovih rezultata. Menadzeri,
odnosno sposobni pregovaraci, zainteresovani su za stabilnost pregovarackih rezultata
koje zajednicki oblikuju. Medutim, ako jedna strana ili obe strane prihvate neprihvatljive
rezultate pregovora, imace razlog da ponovo zapocnu pregovore, ¢esto na neprijateljski
nacin. Medutim, ako rezultati pregovora potraju izvesno vreme, rec je o stabilnom
rezultatu. Stabilnost nije jedina karakteristika uspes$nih pregovora, ali je neophodna.

Grafikon 1 Faktori vazni za pregovaranje

PROCES
PREGOVARANJA
Ponuda
Kontraponuda
Koncesije (ustupci)
Sporazum

I

STRUKTURA PROCESI
N Rezultata Komunikacija

Ubedivanje
Ciljeva Moé

SADRZAJ
Meduzavisnost

UTICAJ NA CILJEVE
| REZULTATE
Licnost
Vrednost
Subjektivni interesi
Drustveni kontekst

Izvor: Stoner, DZ, Friman, E,, Gilbert, D., MenadZment, Zelind, Beograd, 2000., str.492.
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Box tekst 2.Smernice za vodenje pregovora

- Odredite jasne ciljeve za svako pitanje o kome se pregovara i shvatite kontekst u
kome su ciljevi odredeni;

— Ne Zurite;

— Ako ste u nedoumici, organizujte sastanak;

- Budite dobro pripremljeni tako, da jasni podaci podrzavaju jasno definisane ciljeve;

- Ocuvaijte fleksibilnost vaseg polozaja;

- Utvrdite motivaciju za ono Sto Zeli druga strana;

- Nemojte dozvoliti da se ukopate. Ako ne dode do progresa po nekoj tacki, predite na
drugu, pa se kasnije vratite prethodnom. Izgradite uslove za sporazum.

- Imajte u vidu da druga strana Zeli da sacuva obraz;

- Pazljivo slusajte;

- lzgradite ugled postene, korektne ali ¢vrste osobe;

- Kontrolisite svoje emocije;

- Budite sigurni da znate u kakvom je odnosu svaki pojedinacni potez u pregovorima u
odnosu na sve ostale poteze;

— Odmerite svaki potez u odnosu na vase ciljeve;

- Posvetite veliku paznju sadrzaju svake klauzule o kojoj se pregovara;

- Imajte na umu da je pregovaranje, po svojoj prirodi, kompromis;

- Naucite da razumete ljude — to se moZe isplatiti tokom pregovora;

- Razmotrite uticaj tekucih pregovora na buduce pregovore;

Izvor: Richardson, R., Collective Bargaining by Objectives: A Positive Approach, Englewood
Cliffs, New York, Prentice Hall, 1985., str.168

Integrativni proces je proces pregovaranja u kome postoje jednake Sanse da obe
strane ostvare dobitak.

Distributivni proces je proces pregovaranja u kome obe strane teze da ostvare
maksimalan dobitak za sebe, a maksimalni gubitak za drugu stranu (to su sporni i
nestabilni procesi koji mogu prerasti u dugotrajne procese). Oba ova procesa odvijaju
se u svim pregovorima. To znaci da umesto da dva pregovaraca biraju jedan proces,
pregovori predstavljaju tenziju izmedu obe vrste procesa. Dogadaji u okruzenju mogu
takode da podstaknu pregovarace da otkriju vise informacija i rade integrativno.

S druge strane, treba imati u vidu narastaju¢u ulogu savremene informacione
tehnologije. Menadzeri su u mnogim organizacijama svesnim izborom omogucili da
informaticka tehnologija dovede do promena u nacinu na koji ljudi komuniciraju (npr.
elektronska posta). Ove promene su dalje izazvale promene u na¢inu upravljanja mnogih
organizacija.

Nove komunikacione tehnologije, koje se uobi¢ajeno nazivaju grupver, podigle su
tacnost i pravovremenost organizacionih komunikacija na visi nivo, pa, prema tome,
organizaciona akcija predstavlja izazov tradicionalnim linijama autoriteta. Ovaj trend
je narocito zapazen u preduzeéima turisticke privrede.



U hotelijerstvu je proces komunikacije po mnogo ¢emu specifican. Naime, komuni-
ciranje se ne odnosi samo na komuniciranje medu partnerima vec i unutar hotela medu
osobljem, izmedu osoblja i gostiju, izmedu hotelskih preduzeca i sredstava informisanja
itd. Mnoga hotelska preduzec¢a definisu pravila ponasanja u procesu komuniciranje
kako ne bi dolazilo do improvizacije, $to utice na ceo proces komuniciranja hotela i
svih stejkholdera.

Primer 3 Pravila komunikacije sa gostima i izmedu zaposlenih u hotelu Moskva-Beograd

— Ostvariti kontakt oCima sa gostom;

— Toplo pozdravite svakog gosta (ukoliko gosta poznajete; obratite mu se imenom —
,Dobar dan gospodine Tomic, dobrodosli ponovo u hotel Moskva”);

- Diskretno se nasmejte (osmeh pruza toplinu razgovoru);

- Slusajte pazljivo Sta vam Gost govori (ne smisljajte odgovor, nego usmerite paznju na
to Sta gost govori);

— Koristite birane reci pri razgovoru (npr. gost Vas pita: ,,moZete li mi doneti lap top iz
kola, crveni Ford Fokus, NS 123-456, sedim u prvom separeu ?” a vi odgovorite: ,Sa
zadovoljstvom!”);

- Kada razgovarate sa gostom, govorite umerenim tonom;

- Nikada ne pruzajte ruku gostu prvi, ukoliko gost Vama pruzi ruku prvi, rukujte se
(Cvrst i kratak stisak ruke);

— Odgovaranje na telefonski poziv ne sme trajati duZe od tri zvona;

— Zabranjeno je grljenje, tapkanje po ledima, ljubljenje i slicno dodirivanje gostiju;

- Namigivanje, pokazivanje prstom i druga signalizacija je zabranjena;

- Ukoliko vas gost upita za pravac kretanja, licno otpratite gosta do Zeljenog mesta
(osim u slu¢aju kada morate da brinete o drugim gostima, a nema nikoga da vas
zameni);

- Dok vodite gosta, ukoliko on/oni/ona idu za Vama, razdaljina izmedu Vas i njih ne sme
biti vec¢a od 1.5 metra. Dok se krecete idite umerenom brzinom;

- Za vreme razgovora sa gostom nikada nemojte drzati ruke prekrStene, u dZzepovima
ili iza leda. Dajte gostu do znanja da ga pazljivo slusate povremeno govoreci da i/ili
klimajudi glavom;

- Ne priblizavajte se gostu vise od duZine ispruzene ruke;

- Pri napustanju objekta (hotela, restorana) ispratite gosta, pozelite mu srecan put i
zazelite mu da se opet vrati (npr. Pri napustanju hotela: ,,Dovidenja g. Tomic, Zelim
vam srecan put! Vidimo se opet uskoro!”)

Izvor: Akta hotela Moskav-Beograd
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PITANJA ZA PROVERU ZNANJA:

1. Kako bi ste vi objasnili proces komunikacije?

2. Znate li da definisete komunikaciju?

3. U ¢emu se sastoji znacaj procesa komunikacije?

4. Koji elementi ¢ine komunikaciju?

5. Koju ulogu ima komunikacija u preduzec¢u?

6. Kakav ima znacaj procesa komunikacije za menadzment?

7. Koje sve faze mozete navesti u procesu upravljanja komunikacijom?

8. Kako bi vi mogli objasniti aspekte procesa komunikacije?

9. Koje vrsta komunikacija razlikujete i na ¢emu se to zasniva?

10. Koji su najcesci problemi u komuniciranju i najcesce greske koje prave menadzeri?

11. U slucaju konflikta kako bi vi upotrebili komunikacione vestine i kako bi ste resili
odredene konflikte i sukobe?




3. ELEMENTI I AKTIVNOSTI
MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA

NAKON CITANJA OVE GLAVE MOCI CETE DA:

*

*

L 4

DefiniSete, razumete i objasnite pojam znanja.

Objasnite Sta je to organizaciono ucenje i organizaciona baza znanja.
Sagledate od Cega se sa stoji upravljanje znanjem.

Razumete osovne elemente i aktivnosti upravljanja ljudskim resursima.

Objasnite i razumete razliku izmedu pojma kulture, etike, pojma orgnizacione
kulture, kultura zaposlenih, poslovna kultura organizacije, kultura kvaliteta
i klime.

DefiniSete organizacionukulturuipraviterazlikuizmedu eksternihi
internih komponenti organizacione kulture.

3.1. OSNOVA ZNANJA KOMPANUE

U savremenom poslovanju relativno je lako objasniti razliku izmedu troskova i
cena, ili toka gotovog novca i profita, medutim, menadzeri se Cesto nadu u neprilici
kada treba da objasne razliku izmedu podataka, informacije i znanja, ili implicitnog
i eksplicitnog znanja. Stoga menadzeri ljudskih resursa treba uvek da imaju u vidu
prakticne definicije glavnih termina koji se koriste u upravljanju znanjem, odnosno
ljudskim resursima.

Znanje se moze definisati kao citav korpus

spoznaja i vestina koje pojedinci koriste u resava-
nju problema. Ono ukljucuje teorijska i prakticna,
svakodnevna pravila i uputstva za akciju. Znanje se

RAZLIKA IZMEDPU GENIJALNOSTI I
GLUPOSTI JE U TOME STO
GENIJALNOST IPAK IMA GRANICE.

zasniva na podacima i informacijama, ali za razliku NEPOZNATI AUTOR
od ovih, ono se uvek vezuje za osobe. Njega stva-

raju pojedinci i ono predstavlja njihova uverenja

o uzro¢nim odnosima.

Razliciti ljudi imaju razlicite ideje o prirodi znanja. U akademskom svetu i poslovnoj
praksi pojedinci defini$u svoje sopstvene stru¢ne izraze prikladne pojedinom pristupu
ili problemu. Medutim, uspesan menadzer ljudskih resursa pocinje ovaj proces tako
$to opisuje razlike izmedu simbola, podataka, informacije i znanja. Ponekad se opisuju
dodatni nivoi kao $to su mudrost, inteligencija ili adekvatna sposobnost razmisljanja.

Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu

w
w



Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu

Prakti¢ni znacaj podele osnove znanja na razliite nivoe postaje jasan ako se objasni na
poslovanju konkretne kompanije. Na primer (Probst G., Raub S., and Romhardt K., 2000),
putnicka kompanija ,,Kuoni ima slozenu bazu podataka kojoj se moze pristupiti pomocu
moc¢nog hardvera i softvera. Ova baza podataka je sustinski deo baze znanja ove kompa-
nije, ali sama po sebi ona nije dovoljna. Ona moze postati takmicarska prednost na trzistu
samo ako joj se dodaju vestine kompetentnih kadrova. Savetnici za putovanja koji rade u
ovoj kompaniji daju veliki doprinos time $to pretvaraju podatke u informacije i znanje.?”’

Umesto opisivanja ostrih razlika izmedu podataka, informacija i znanja, mnogi
eksperti smatraju da je korisnije postaviti ih duz kontinuuma s podacima na jednom
i znanjem na drugom kraju. Menadzeri ljudskih resursa retko vide problem u jasno
definisanim fazama, pa Cesce pristupaju njegovom resavanju preduzimajuci veliki broj
malih koraka. Rastrkani znaci se prikupljaju u celinu kako bi se oblikovali kognitivni
modeli na kojima se mogu zasnivati akcije.

Organizaciona baza znanja sastoji se od individualnog i kolektivnog znanja koje
organizacija moze da koristi u izvr$enju svojih zadataka. Baza znanja takode obuhvata
podatke i informacije na kojima se gradi individualno i organizaciono znanje. Baza
znanja podvrgnuta je redovnim promenama. Kolektivno, ove promene sacinjavaju
organizaciono ucenje.

Organizaciono ucenje sastoji se od promena u organizacionoj bazi znanja, stvaranja
kolektivnog referentnog okvira i rasta organizacione sposobnosti da radi i re$ava pro-
bleme. Menadzeri se prvenstveno zanimaju za procese ucenja koje mogu da kontrolisu.
Glavna razlika izmedu upravljanja znanjem i organizacionog ucenja je §to je ovo prvo
aktivan i usmeravajudi proces. Organizaciono ucenje je naziv za promene u organiza-
cionoj bazi znanja, dok upravljanje znanjem ukljuc¢uje namernu intervenciju.

Organizaciono ucenje predstavlja promenu u kognitivnim strukturama i ponasanju
¢lanova organizacije koja obezbeduje povecanje sposobnosti organizacije da se pri-
lagodi svom okruzenju (Janic¢ijevi¢ N., 2008.). Uceca organizacija je organizacija Ciji
¢lanovi kontinuirano povecavaju svoje sposobnosti kreiranja Zeljenih rezultata, u kojoj
se neguju novi i dragoceni nacini misljenja, u kojoj se ostvaruju zajednicke aspiracije i u
kojoj ljudi kontinuirano uce kako da uce zajedno, odnosno organizacije u kojima ljudi
stalno prosiruju svoju sposobnost da stvore rezultate koje zaista Zelju, gde se neguje
nov i ekspanzivni nac¢ina razmisljanja, a gde se ljudi stalno uce da vide celinu zajedno i
to je sistem glediste uglavnom dugorocno orijentisan. (Senge P.M., 1990, str. 3,90,92)

Petar Senge identifikuje pet klju¢nih faktora ka organizacionom ucenju:

1. sistemsko misljenje

2. personal kompetencije
3. mentalni modeli

4. zajednicka vizija

5. timsko ucenje

29  Sustinski zadatak savetnika za putovanja je da protumace, tj. da organizuju podatke u kontekstu zahteva
korisnika za poslovnim putovanjem. Iskusni savetnik moze da prikupi masu podataka o datumima
letova, odredi$tima i cenama i da ih pripremi i razlozno predstavi. Ovi podaci time dobijaju vrednost
informacije. Savetnik tada moze da primeni svoje znanje i iskustvo i daje preporuke korisniku za upravljanje
budzetom u buduénosti.



Prema OECD-u, u¢enje je prirodni proces za sva ljudska bi¢a i mnogo vise od usva-
janja sadrzaja i razvijanja kognitivnih vestina. ,Ucenje se moze definisati kao proces
ekspanzije licnih sposobnosti. U¢enje uvek obuhvata interakciju kognitivnih i emo-
cionalnih procesa, i uCenje se odvija u drustvenim kontekstima putem interakcije
izmedu ucenika i njihovih okruzenja: (Albijani¢ M., 2011., str. 258). Ucenje je korisce-
nje osnovnih kognitivnih procesa, svesnih i nesvesnih, koji doprinose efikasnijem resa-
vanju problema i izvodenju zadataka u svakodnevnom zivotu. Razlikujemo formalno
ucenje, koje je vezano za obrazovne institucije; van institucionalno, koje se odvija u
klubovima, udruzenjima ili na poslu; i implicitno, koje nije unapred odredeno vec je
nenameravano. Ovaj pristup podrazumeva ucenje kao dozivotan proces.

Upravljanje znanjem sastoji se od povezanog skupa intervencija koji koristi povoljnu
priliku da oblikuje bazu znanja.Kompanije koje su uvodile bazu znanja Zestoko su
investirale u trening zaposlenih. To govori da je menadZzment prepoznao ¢injenicu da
su vestine pojedinaca vitalne za organizacionu bazu znanja. Sposobnost da transfor-
mise podatke u znanje i da to isto znanje koristi za dobrobit kompanije ¢ini zaposlenog
primarnim agentom kompanije. Medutim, stru¢nost pojedinaca nije jedini kvalitet.
Mnogi procesi koji su osnovni za uspe$nu organizacionu akciju zavise cak i vise od
kolektivnih elemenata u znanju. Osim fokusiranja na bazu znanja (pojedinaca i grupa)
za menadzera ljudskih resursa bitne su organizacione kompetencije.

Uspesan trening retko se moze potpuno pripisati izuzetnim vestinama pojedinog
trenera ili organizatora treninga.* Isto tako, dobro odvijanje procesa u organizaciji
zavisi od uspesnih interakcija medu mnogim ucesnicima. Osim toga, bitno je pracenje
trendova u intelektualnom radu. Za kompanije s intenzivnim znanjem brizljivo odrza-
vanje intelektualne imovine predstavlja vitalan zadatak menadzmenta. Ovo se odrzava
u promenama kadrovske strukture u savremenim industrijskim zemljama (prema pro-
cenama, 60 % svih zaposlenih su ve¢ radnici koji rade na znanju, a Cetiri od pet poslova
su u tzv. industrijama s intenzivnim znanjem). Nastavlja se trend da zaposleni rade pre
svojim glavama nego svojim rukama.

Menadzeri ljudskih resursa, pre svih, treba da obezbede radne uslove za radnike koji
rade na znanju. To znaci da kompanije treba da zadrze stru¢nost svojih radnika koji
rade na znanju i da im pomognu da rade efikasno. Ovi radnici ¢e jasno zahtevati bolje
radne uslove od prosec¢nih. Vazni eksperti se, na duzi rok, mogu verovatno zadrzati
samo u onim kompanijama koje uvode inovativne politike u kadrovskom menadzmentu,
obezbeduju¢i mogucnosti za licni razvoj i znacajnu karijeru u okviru kompanije, a to
zahteva savremeni pristup kadrovskom menadzmentu.

S druge strane, menadzeri ljudskih resursa treba da imaju u vidu tzv. zlatno pravilo
da je kolektivna kompetencija vise od zbira znanja eksperata. Kolektivno znanje je u
centru paznje. Medutim, individualne sposobnosti radnika koji rade na znanju cine
osnovu uspesne aktivnosti kompanije. Osim toga, uspeh mnogih projekata i strategija
takode zavisi od toga da li razli¢iti radnici koji rade na znanju mogu efikasno da kom-
binuju i razli¢ite komponente u osnovi znanja.

30 Na primer, uspesnom kosarkaskom ili fudbalskom timu potrebni su ne samo talentovani igraci ve¢ i
dobro uzajamno razumevanje medu njima.

Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu



Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu

Zamisao organizacionog ucenja proistice iz ¢injenice da se sposobnost jedne orga-
nizacije da resava probleme i da radi kao celina ne moze objasniti isklju¢ivo u smislu
individualnih vestina njenih ¢lanova. Organizaciona mo¢ za reSavanje problema cesto
uveliko zavisi od kolektivnih komponenata u osnovi znanja. Kolektivno znanje (koje
je vise od zbira znanja pojedinaca) veoma je vazno za opstanak organizacije na duzi
rok. Savremeni trend trzi$ne borbe ispoljava se u jacanju takmicarske snage kroz
organizacione kompetencije.!

Stalno resavanje problema pomocu grupa poboljsava efikasnost tekucih aktivnosti
i kombinuje organizacione procese i vestine pojedinaca u novi oblik organizacionog
znanja. Interna primena i integracija ovog novog znanja smanjuju verovatnocu da
Ce sveza reSenja postati izolovana ostrva znanja i povecava verovatnocu da ce se
najbolje prakse prosiriti kroz celu kompaniju. Uvoz znanja i stalno eksperimentisanje
u grupama mogu da odrze organizacione kompetencije fleksibilnim i usmerenim pre-
ma izazovima konkurencije.Menadzeri ljudskih resursa treba da imaju u vidu internu
akumulaciju vestina.Kolektivno znanje je vitalni elemenat u takmicarskoj strategiji.
Organizacione kompetencije generalno se sastoje od mnogo razlicitih resursa i eleme-
nata individualnog znanja, isprepletanih medusobno u jednu celinu koju je ponekad
tesko definisati. Za razliku od sirovina ili ¢inilaca proizvodnje (koje konkurenti mogu
da nabave na otvorenom trzistu), kompetencije se ne mogu kupiti. One su rezultat
Cesto dugotrajnog procesa interne akumulacije i zbog toga su narocito vredne kao
takmicarsko sredstvo na sve turbulentnijem trzistu.

3.2. PROCES UPRAVLJANIJA LJUDSKIM RESURSIMA

Menadzment ljudskih resursa, kao jedna od najznacajnijih funkcija u funkcionisanju
savremene organizacije, objedinjuje niz elemenata, odnosno aktivnosti, radi $to efika-
snije i efektivnije njihove implementacije. Savremeni uslovi privredivanja, i uopsteno
obavljanje poslova i radnih zadataka, drustvene i ekonomske promene u okruzenju i
drugi aktuelni procesi iziskuju dodatne napore i aktivnosti u ostvarivanju funkcije uprav-
ljanja ljudima i njihovim potencijalima u organizaciji. Na menadzerima je da te uslove i
procese identifikuju na pravi nacin kako bi uspesnije odmerili upravljacke mere i aktivnosti.
Osnovni elementi i aktivnosti upravljanja ljudskim resursima su:

¢ analiza posla

¢ planiranje ljudskih resursa

¢ regrutovanje ljudskih resursa

¢ selektovanje ljudskih resursa

31 Prema profesoru Leonard-Bartonu s Harvarda, izuzetni uspesi tako razli¢itih kompanija kao $to su
CHAPARRAL STEEL, HEWLETT PACKARD, JOHNSSON&JOHNSON i 3M mogu da zahvale
izuzetnoj vestini s kojom ove kompanije upravljaju kolektivnim znanjem. One su veoma efikasne u
kombinovanju izolovanih resursa i pojedinaca u mrezu organizacionih kompetencija.



socijalizacija i orijentacija zaposlenih

trening i obrazovanje zaposlenih

ocenjivanje performansi zaposlenih

nagradivanje i motivisanje zaposlenih

zdravlje i bezbednost zaposlenih

upravljanje karijerom, degradacija i otpustanje zaposlenih.

® 6 ¢ o o o

Slika 2 Proces ULJR

PLANIRANIJE LJUDSKIH RESURSA

UNAPREDENJA, PREMESTAJ, '
DEGRADIRANJE i RAZRESENJA ‘ ‘ REGRUTOVANJE

PROCENA UCINKA

SELEKCIJA RESURSA

SOCIJALIZACIJA. 'BUKAI USAVRSAVANJE

Izvor: Vlahovié¢ S; Savremeni koncepti upravljanja kadrovima kao determinanta uspjesnosti
menadZzmenta; Edukacija zaposlenih; Univerzitet Singidunum; Beograd (preuzeto Vlahovi¢ S.;
MenadZment Hrestomatija; Fakultet za Turizam i Hotelijerstvo; Bar 2006.)

Svi ovi navedeni elementi, odnosno aktivnosti u menadzmentu ljudskih resursa,
metod i nacin njihovog ostvarivanja, uglavnom zavise od misije, vizije, strategije
i ciljeva organizacije. Pritom treba imati u vidu da ovo nikako nije konacna lista,
nego da stvaranje sistema i aktivnosti menadzmenta ljudskim resursima zavisi od
konkretne organizacije, odnosno od okruzenja u kojem posluje. Stalne promene na
trzistu predstavljaju izazov za organizaciju te se njihov znacaj u procesu kreiranja i
funkcionisanja upravljackih aktivnosti mora uzimati u obzir. To znaci da prilikom
opredeljivanja upravljackih mera i aktivnosti treba pronalaziti adekvatna i racionalna
resenja kao odgovor na situaciju u okruzenju. Proces globalizacije i niz novih izazova
koje ovaj proces nosi zahtevaju i nove odgovore.*

32 Na primer, ako je posredi porast prose¢ne starosti zaposlenih, aktivnosti upravljanja ljudskim resursima,
izmedu ostalog, treba da obuhvate i programe dodatne obuke starijih radnika, odnosno sluzbenika. Isto
tako, potrebno je brzo reagovati i kad su posredi drugi izazovi.

Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu
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Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu

Sve aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa, mada su razvrstane na razlicite
nacine, mogu se grupisati u tri zasebne celine: (Bernardin R., 2003.)

(1) zaposljavanje:

— analiza posla, planiranje, regrutovanje i selekcija;

(2) razvoj ljudskih resursa:

— upravljanje performansama i nagradivanje, trening i razvoj, upravljanje karijerom;

(3) nadoknade i upravljanje ljudskim resursima:

— direktne i indirektne kompenzacije, uredenje odnosa izmedu poslodavaca i zapo-

slenih, kolektivno obavezivanje, zdravlje i bezbednost zaposlenih.

Mada u struc¢noj i naucnoj literaturi i praksi postoji i niz drugih podela, odnosno
grupisanja Cinilaca i aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa, radi objedinjavanja i
celovitog pristupa ovoj problematici izdvaja se jo$ jedna, koja sve aktivnosti grupise
u pet zasebnih, ali meduzavisnih celina: (Casio W.F., 2003.)

(1) zaposljavanje:

— analiza posla,
— planiranje ljudskih resursa,
— regrutovanje i selekcija;
(2) razvoj:
— trening,
— upravljanje performansama,
— upravljanje karijerom;
(3) kompenzacije:
— plate,
— sistemi za podsticanje zaposlenih,
(4) meduodnos radnika i menadZmenta:
— sindikati i kolektivno obavezivanje,
— pravednost i etika u odnosima sa zaposlenima;
(5) zdravlje, bezbednost i medunarodne dimenzije menadzmenta ljudskih resursa.

Pritom vrlo vazna kategorija koja se odnosi na organizovanje zadataka, duznosti i
odgovornosti unutar radne jedinice je dizajniranje posla. S druge strane, redizajniranje
poslova podrazumeva da se poslovi ucine boljim s aspekta zaposlenih, odnosno da
se obezbedi produktivnost organizacije.
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Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu

3.3 KULTURA | KLIMA PREDUZECA

Savremeni menadzeri ljudskih resursa izuzetnu paznju poklanjaju kulturi i klimi
koja vlada u organizaciji. U eri kvaliteta koji se namece kao neizostavni standard u
poslovanju sistem kvaliteta oznacava novu kulturu ponasanja svakog pojedinca i
organizacije u celini. U tom kontekstu posebna paznja se posvecuje klimi koja doprinosi
stalnom unapredenju poslovanja. Vrhovno rukovodstvo organizacije, odnosno top
menadzment, treba da poseduje multikulturalnu fleksibilnost, odnosno da dobro poznaje
sve kulturne segmente u svojoj organizaciji. S druge strane, postojanje kulturnih razlika
izmedu razlicitih sektora u organizaciji moze negativno da utice na primenu univerzalnih
stilova, principa i pravila. Krajnji cilj je podizanje kulture rada u organizaciji.

Za menadzere ljudskih resursa stoga je vrlo bitno da prave terminoloske razlike
izmedu razlic¢itih pojmova koji su u opticaju.

Kultura - Pod ovim pojmom se podrazumevaju sva dostignuca ljudskog drustva u
privrednom, drustvenom i duhovnom zZivotu.* Kulturom se definise stepen duhovnog
i drustvenog razvitka pojedinca, obrazovanosti, prosvecenosti, vladanja, ponasanja i
drugih interpersonalnih ophodenja pojedinca.

Organizaciona kultura- Podrazumeva interakcijsku celinu koja u sebe ukljucuje
pojmove: tradicija, obicaji, navike, vrednosni sistem, verovanja, stavovi, merila, stan-
dardi, norme ponasanja, jezik, tehnologija, imidz (stil), paradigme (uzori, obrasci).
Medutim, moze se definisati kao skup vaznih zakljucaka koje je izmislila, otkrila ili
razvila neka grupa u procesu suocavanja s problemima. Jedan od klju¢nih podsistema
organizacione kulture svake privrede, organizacije i preduzeca je sistem nagradivanja.
Nagrada motiviSe zaposlene ljude, a motiv je osnovni uzrok i pokreta¢ ¢ovekovih
aktivnosti.

Kultura zaposlenih - Ovaj pojam podrazumeva potrebu za nalazenjem osecaja
(sluha) za primedbe, sugestije, zapazanja, iskustva, ocekivanja (pouzdanosti) u odnosu
na dobijenu uslugu, informacije o zadovoljavanju ili o ne zadovoljavanju i drugo.

Poslovna kultura organizacije - Odreduje tradiciju, navike, stavove, merila, vred-
nosni sistem, ponasanje i dr., koji presudno uti¢u na uspesnost slozenog zadatka kakav
su izgradnja i implementacija u menadzment ljudskih resursa.

Kultura kvaliteta - Uobicajeno se shvata kao opisivanje nac¢ina ophodenja ljudi
koris¢enjem tradicionalnih navika i standardnih postupaka, koji se primenjuju
u ponasanju organizacije. U najve¢em broju preduzeca kultura kvaliteta je rezultat
tradicije i ,stila” ili ,imidza” ljudi, okruZzenja i mnogobrojnih faktora

Klima - U prenesenom znacenju, definise uslove Zivota i rada za organizacije. Klima
znaci stvaranje preduslova za uvodenje sistema kvaliteta u menadzment ljudskih
resursa. To podrazumeva da je neophodno da se stvore odgovarajudi uslovi koja bi
omogucila uvodenje sistema kvaliteta. Od menadzera se zahteva da uvazavaju zakonsku
regulativu, nacela poslovnog morala i poslovnih obicaja, eticke i gradanske principe
radi doprinosa poboljsanju kvaliteta zivota zaposlenih.

33  Rec kultura izvedena je iz re¢i kult (idol, uzor) koja u osnovi odslikava ciljeve jedne zajednice.



Poslovna klima preduzeca - Ovaj pojam defini$e nacin na koji zaposleni vide i
osecaju aktuelnu poslovnu kulturu u sopstvenoj organizaciji, koja pogoduje izgradnji i
implementaciji sistema kvaliteta. Unapred se odreduje sistem efektivnosti i efikasnosti
napora koje organizacija treba da ulozi da bi mogla da se ukljuc¢i u zamrseno i rizicno
podrucje kulture.

Osnovne odrednice poslovne kulture su: inicijativnost, poslovnost, dinami¢nost,
efikasnost, profesionalizam, kooperativnost i kolegijalnost, lojalnost i slicno.

Glavni elementi kulture preduzeca su: ciljevi, ideje, ideali i mere koje iz njih proisticu.
Ovi elementi imaju velikog znacaja za menadzment u vodenju poslova na osnovu kojih
mogu da se formiraju misljenja i stavovi.

Sadrzina kulture preduzeca zasnovana je na: vrednostima®* i normama ** koje treba
da usvoje i primenjuju svi zaposleni.

Osnovna obelezja klime, kao motivisuceg faktora, u menadzmentu ljudskih resursa
su sledeca:

¢ stvaranje ideja u sopstvenoj organizaciji,
strpljivo prihvatanje trzi$nih zahteva,
postovanje osnovne odrednice poslovne filozofije just-in- time,
prethodno planiranje za pocetak komunikacije,
jednostavan i korektan nacin izrazavanja,
koris¢enje pomo¢nih sredstava za priblizavanje ideja,
spremnost da se odgovori na promene,
simulacija uce$c¢a drugih,
pazljivo slusanje,
planiranje dovoljnog vremena za izlaganje, diskusiju i dr.

® 6 6 6 O O O o o

Komunikacioni proces za funkcionisanje svakog preduzeca, odnosno organizacije
od izuzetnog je znacaja. Pritom je veoma vazno pitanje kako ga poboljsati i unaprediti, a
na to odgovor mogu da daju odrednice klime u preduzecu. Na sudbinu komuniciranja i
njene posledice najvise utice psiholoska klima koja vlada u organizaciji. Ona moze biti:

¢ demokratska klima, koju karakterise kooperativnost, i

¢ birokratska klima, sa tacno utvrdenim hijerarhijskim odnosima, u kojima se ne

racuna na $iru i znacajnu participaciju veceg broja zaposlenih.

Poslovna klima, u kojoj ljudi rade i odlucuju, snazno utic¢e na njihovo delovanje i
ponasanje, a samim tim i na funkcionalnost komuniciranja. Kultura, kao i religija i vaspi-
tanje najznacajniji su faktori koji uti¢u na o¢ekivanje kupca (komitenta) u vezi sa nivoom
kvaliteta. Proucavajuci poslovnu klimu i kulturu organizacije, menadzeri ljudskih resursa
moraju imati u vidu da organizacija nema samo zadatak da uspe$no upravlja materijalnim
resursima ve¢ i da usmerava svoje ¢lanove.

34  Vrednost u ekonomskoj teoriji ima drustveni znacaj koji se odnosi na tezinu, drustveno uvazavanje i
koji se pridaje nekom proizvodu ljudskog rada zbog toga $to ima odredeni upotrebni kvalitet, upotrebnu
vrednost.

35 Norma odreduje pravilo, propis, meru, koli¢inu rada, zakonsku obavezu, poredak u organizaciji. Ona
predstavlja veli¢inu radnog zadatka koji treba da izvrsi radnik ili grupa radnika, utvrdenu na osnovu
objektivnih kriterijuma, odnosno to je pravilo ili princip ponasanja u obavljanju nekog zadatka.
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Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu

Dakle, narociti uticaj na ponasanje organizacije, njene ciljeve i strukturu ima
kulturoloski sistem. U kontekstu toga postoji i uticaj organizacije na njeno okruzenje kao
interakcijsko drustvo.

Okruzenje predstavlja skup svih okolnosti u kojima sistem — preduzece ostvaruju
svoju funkciju, ciljeve, organzacionu strukturu i celokupno ponasanje.Preduzece je pri-
nudeno da se prilagodava zahtevima okruzenja kako bi efikasno ostvarilo svoje zadatke.
U suprotnom moze do¢i do opadanja njegove ekonomske moci.

Determinante u kulturoloskom sistemu obuhvataju:

¢ stanje duhovnih dobara,

¢ stepen humanizacije ljudskih odnosa i dominantnih drustvenih vrednosti;

¢ stepen ovladanosti odredenim znanjima i vestinama;

¢ razvijenost potreba ljudi i institucija za njihovo zadovoljenje;

¢ razvijenost celokupne drustvene nadgradnje koja objektivno odreduje brojne i

slozene aktivnosti pojedinaca, grupa, slojeva i klasa.

Zarazumevanje covekovog ponasanja u celini vazne su sledece karakteristike: mentalitet,
radna i zivotna opredeljenja pojedinaca, grupe ljudi i njihovih preovladujucih gledista,
sudova, stavova, misljenja, uverenja, shvatanja i drugo. U okviru toga treba se osvrnuti
na poznavanje predrasuda (sudova zasnovanih na tradicionalnim misljenjima, neprove-
renim, netacnim ili laznim sudovima) i ustaljenih i nefleksibilnih ponasanja, nezavisno
od izmenjenih okolnosti i situacija. Proces unapredenja ovih tumacenja zasnovan je na
principima etike koji nisu staticki ve¢ su podlozeni promenama i razlikuju se od drustva
do drustva i od vremena do vremena.

Pod etikom se podrazumeva sve ono $to se odnosi na obicaje, navike, naravi. Od
izuzetne je vaznosti da razvija:

+ eticke vrline (obi¢aje, narocito one koji se sticu elementarnim vaspitanjem i

ponasanjem uzora),

¢ dijagnosticke vrline (intelektualne, tj. one koje se sticu rasudivanjem i obrazo-

vanjem).

Za menadzere ljudskih resursa je najbolje da se stvori sinteza ove dve vrste vrlina jer
tada covek deluje po svojoj savesti i svesti. Za eticke principe vrlo su znacajne klasne,
nacionalne, religijske, profesionalne i druge grupacijske karakteristike.

Pored etickih principa, utemeljenih na pravnim i drugim normama (javni moral) i
koji su nesumnjivo vazni za harmoniju svakog drustva u celini, treba usmeriti paznju i na
moralne nadzore koji se mogu otkriti u obi¢ajima, tradiciji, postovanju, ugledu, poverenju,
odgovornosti i dr.

Osnovna odredenja etike kao skupa nacela, principa, moralnog ponasanja pojedinaca,
grupe, preduzeca, drustva koje odgovara zahtevima standarda i vrednostima odredene
zajednice, Cine: istina, postenje, humanost, solidarnost, duznost, sloboda i drugo.



Slika 3 Tri faktora koji uti¢u na poslovnu etiku

Eticki/Neeticki
Izbori

Individualni Uticaj Mogucnost:
Standardi Menadzera Kodeksi

i i i
Vrednosti Saradnika Postovanje

u
Biznisu

Izvor: Prilagodeno iz Ferell O.C, Hirt G. A. i Ferrell L.(2009), Business: A Changing World,
McGraw-Hill Education, str. 48

Poslovna etika je svuda u svetu veoma zastupljena i odnosi se na standardnu edukaciju
menadzera radi stvaranja odgovarajuceg stila i kulture poslovnog ponasanja® i prema
sebi i prema poslovnim saradnicima (partnerima).

Neka od prakti¢nih situacija koja ukazuju na znacaj etickog ponasanja u obavljanju
svakodnevnog poslovanja u hotelijerstvu su: (Saulic J., 2017, str. 26-30)*

(1) Zloupotreba radnog vremena,

Primer zloupotrebe vremena na radnom mestu je bavljenje aktivnostima koje nisu
potrebne za obavljanje posla. Na primer, mnogi zaposleni svaki dan provode u proseku
jedan sat provodeci vreme na socijalnim mrezama.

U tom slucaju, zaposleni ne samo da zloupotrebljava vreme, ve¢ i resurse kompanije,
koristeci racunar i pristup Internetu za li¢ne potrebe (White B., 2008.). Troskove zlou-
potrebe vremena na radnom mestu je tesko izmeriti, ali se veruje da zaposleni prose¢no
»ukrade” oko 4 i po sata nedeljno kasnijim dolascima na posao, odlaze¢i ranije sa posla,
uzimajuci duge pauze za rucak, lazirajudi i koriste¢i dane od bolovanja, prekomernim
druZenjem, licnim aktivnostima kao $to su online kupovina ili pracenje sporta na poslu

(2) Vredanje i zastrasivanje na radnom mestu,

Vredanje i zastrasivanje na radnom mestu mogu da znace bilo $ta od fizickih pretnji,
laznih optuzbi, psovki, uvreda, vike, vulgarnosti, preko neopravdanog ignorisanja ili
iritantnog ponasanja. Zlostavljanje je vezano za neprijateljsko radno okruzenje u kojem
pojedinac ili grupa prozivljava pretnje, maltretiranje, omalovazavanje, verbalno zlo-
stavljanje ili previse kritike. Termin zlostavljanja na radnom mestu se najcesce vezuje za
seksualno uznemiravanje. Iako seksualno uznemiravanje ima jasan pravni lek, protiv
ostalih vidova maltretiranja ne postoje jasno definisana pravna resenja. Kada je cesto
zastupljeno, zlostavljanje i maltretiranje mogu da izazovu ozbiljne psiholoske $tete
i da ugroze zdravstveno stanje onom kome je upuceno. Istrazivanja ukazuju da je
zlostavljanje na radnom mestu u porastu. Problem je u tome $to 81% osoba koje vrse
radnje i aktivnosti zlostavljanja na radnom mestu pripada menadzmentu (Ferell O.C.,
2009., str. 42).

36  Kada je re¢ o uslugama i kupcima, poslovna kultura i klima imaju uticaja na definisanje pitanja: Sta se radi?
Na koji nacin i kako merimo i upravljamo?
37  Master rada, Univerzitet Singidunum, Beograd
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Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu

(3) Zloupotreba korporativnih resursa,

Najcesci al ii najblazi nacin na koji zaposleni zloupotrebljavaju resurse je koris¢enje
racunara firme u sopstvene svrhe, a u hotelijerstvu konzumiranje raznih napitaka, jela,
koriScenje telefona u privatne svrhe itd.

(4) Sukob interesa,

Sukob interesa je jedan od najcescih etickih pitanja identifikovanih kod zaposlenih,
a javlja se kada zaposleni treba da odabere da li ¢e u datoj situaciji delovati tako da
unapredi svoj li¢ni interes, ili interes kompanije. Kako bi se izbegavao sukob interesa,
zaposleni moraju biti u stanju da odvoje svoje licne interese od obavljanja posla.

(5) Postenje i iskrenost,

Postenje i iskrenost, kao opste vrednosti donosioca odluke su u srcu poslovne etike.
U tom kontekstu, od poslovnih ljudi se u najmanju ruku ocekuje da prate i postuju sve
vazece zakone i propise. Nasuprot tome, neiskrenost vezujemo za nedostatak integriteta
ili odavanje laznih ili pogresnih informacija. Jedna od najces¢ih primera neiskrenosti
je krada kancelarijskog materijala.

Primer 5 Studija Centra za razvoj obrazovanja Beogradske otvorene Skole

Studija Centra za razvoj obrazovanja Beogradske otvorene skole na temu korupcije u visokom
obrazovaniju Srbije, vide¢emo da ¢ak 85% studenata vara nekoliko puta ili povremeno na
ispitima tokom trajanja studija. Mozda cak i viSe uznemirava cinjenica da 84% ispitanika
smatra da varanje na ispitu ne treba prijaviti, Sto moZemo da posmatramo kao zadovoljstvo
svojim liénim etickim karakterom.?® Ako su danasnji studenti lideri sutrasnjice, velika je
verovatnocda da ce se izmeniti i tolerancija prihvatljivog ponasanja danas i sutra. Ovo
podrzava Cinjenicu da danasnji lideri moraju biti spremni na rizik silaznog trenda etickog
ponasanja

(6) Komunikacija i

O ovom pitanju smo detaljno govorili u glavi 2 i nema potrebe da ponovo elaboriramo.

(7) Poslovni odnosi.

Eticko ponasanje unutar firme podrazumeva ¢uvanje poslovnih tajni firme,
ispunjavanje svojih obaveza i odgovornosti, i izbegavanje situacija u kojima bi se
od saradnika trazilo neeticko ponasanje. Menadzeri narocito, usled autoritarnosti
koje nosi njihova pozicija, imaju moguénost da uticu na akcije zaposlenih

38  Korupcija u visokom obrazovanju Srbije (2005), Centar za razvoj obrazovanja Beogradske otvorene $kole, str. 5



Primer 6 Eticke vrednosti u hotelijerstvu

U hotelskoj industriji eticke vrednosti i poslovno ponasanje osoblja hotela, narocito onog
za recepcijom je kriticna komponenta poslovnog uspeha hotela i utiska gostiju. U sektoru
usluga, a narocito u hotelskom sektoru, potrosaci, odnosno, korisnici usluga nisu zadovoljeni
samo konkretnim komponentama hotelskog iskustva, kao Sto je udobnost sobe ili kvalitet
hrane. Njihov nivo zadovoljstva je uslovljen time kako percipiraju svoj tretman u interakciji
sa osobljem hotela (licna paznja) (Wong S., 1998., str. 107-115). U literaturi usluznog mar-
ketinga, ova interakcija izmedu gosta i osoblja hotela se naziva i “trenutak istine”. Ukoliko
se nastup i ponasanje zaposlenog smatra nemoralnim, posetioci ¢e smanijiti svoj dozivljaj i
procenu dobijene usluge.
Vong je u svom istrazivanju etickog ponasanja osoblja hotela identifikovao Cetiri dimenzije
ponasanja.*®
(1) bez stete (na primer, obavljanje telefonskog poziva iz sobe gosta),
(2) neeticko ponasanje (na primer, sluZzenje besplatne kafe prijateljima u restoranu hotela),
(3) aktivna korist (na primer, svaljivanje krivice na gosta za Stetu koju je zaposleni nacinio,
poput lomljenja posuda) i
(4) pasivna korist (na primer, iznudivanje napojnice kako bi gost dobio sobu sa boljim pogledom).
Rezultati istraZivanja su ukazali da su zaposleni tolerantniji prema etickim uverenjima bez
Stete i pasivne koristi, nego Sto su prema neetickom ponasanju u aktivnoj koristi. Zaposleni
na recepciji i u prodaji, kao i menadZzeri obi¢no imaju manju toleranciju prema nemoralnim
aspektima ponasanja u odnosu na zaposlene u departmanima ciséenja, bezbednosti ili hra-
ne i pica. Dobijeni rezultati ukazuju na potrebu za jasnim etickim principima zaposlenih, kao
i identifikovanje onih ponasanja koja pripadaju dimenziji bez Stete u radnom okruzenju. Na
taj nacin, menadzment hotela ¢e moci da identifikuje one oblasti u kojima su zaposlenima
narocito potrebne smernice i obrazovanje.
Istrazivajuci istu temu, autori Kim i Miler su probali da prepoznaju koje vrste eticke klime
medu zaposlenima hotela postoje, kao i na koji nacin vrsta eticke klime utice na zadovolj-
stvo poslom i posvecenost organizaciji. Identifikovano je Sest tipova organizacione eticke
klime: moralna briga, zakon i kodeks, li¢ni interes, efikasnost, pravila i timski duh. Svaku
eticku klimu zaposleni razli¢ito dozivljavaju u zavisnosti od karakteristika organizacije ali
i pojedinca (na primer, pol ili obrazovanje). IstraZivanjem je jos jednom potvrdena veza
izmedu eticke klime, zadovoljstva poslom i organizacione posveéenosti (Kim N. Y.i Miller G. ,
2008., str. 18-24).
Za ovaj segment od znacaja su i istrazivanja koja ispituju na koji nacin gosti dozivljavaju neeticka
ponasanja zaposlenih. Haris je u svom istrazivanju istakao da je nedoli¢no ponasanje osoblja
hotela veoma uobicajeno i Cesto, kao i da gosti primecuju takve akcije. Identifikovano je pet
nacina na koje gosti veruju da su bili prevareni: prekomerno naplacivanje usluga, naplacivanje
neiskoris¢enih usluga, dodavanje dodatnih troskova, primoravanje na koriséenje nepotrebnih
usluga i ne vradanje kusura. Rezultati ove studije nam ukazuju na postojanje odredene nega-
tivne dinamike pri pruzanju usluga, koju mozemo definisati kao disfunkcionalnu ili “tamnu
stranu” pruzanja usluga. Studija ukazuje da je pruzanje hotelskih usluga u skladu sa percepci-
jom gostiju o neetickom ponasanju osoblja hotela i da je takvo ponasanje daleko od neobic-
nog i nelogi¢nog, naprotiv, veoma je ¢esto i uobicajeno (Harris L. C., 2012., str. 1088). U tom
smislu, umesto licnog uces¢a u stvaranju vrednosti, osoblje hotela ¢esto eksploatiSe svoj po-
lozaj i na taj nacin neprimetno umanjuje kreiranje vrednosti Citavih organizacija. Haris ovakvo
ponasanje definiSe kao namernu sabotazu i destrukciju vrednosti.

39

Isto

Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu

[e)}
(e}



Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu

Osoblje hotela nije pripremljeno ili ne Zeli da ucestvuje u zajednickom kreiranju vrednosti,
vec proaktivno tezi ka tome da preokrene vrednost iskljucivo u svoju korist. Osoblje na visim
nivoima autonomije, sa nizim zaradama ili koje direktno zaraduje od napojnica gostiju narocito
je spremno na finansijski motivisano neeticko ponasanje (Harris L. C., 2012., str. 1089).
Ukoliko menadZzment nije upoznat sa ovakvim ponasanjem, neophodno je uvodenje sistema
kontrole i nadzora, kako bi se smanjila moguénost neetickog ponasanja osoblja. Medutim,
ako se takvi postupci pre¢utno odobravaju ili zanemaruju, osnovno pitanje za rukovodioce
je zasto i kako je takva praksa neprimecena i neregulisana.

Razlog zbog kog je nepropisno ponasanje osoblja zanemareno ili neotkriveno se moze po-
vezati sa organizacionim makro kulturnim verovanjima i praksom. Ipak, menadzeri su ti koji
imaju kontrolu nad kaznjavanjem ili regulacijom nepropisnog ponasanja. Podsticajne Seme,
mehanizmi izveStavanja zaposlenih, standardizovane kazne za nepropisno ponasanje i edu-
kacija zaposlenih su akcije koje Haris preporucuje kao korisne mehanizme za izbegavanje
ovako ociglednih neuspeha u zastiti gostiju i korisnika.*

Tematika neetickog i diskutabilnog ponasanja osoblja hotela je identifikovano kao jedna od
osnovnih dimenzija kada je u pitanju percipiranje ovakvog ponasanja od strane turista i go-
stiju. Gosti istiCu da im smeta nemoralno ponasanje, ali oni koji smatraju da je fleksibilnost
pri pruzanju usluge vaznija od iskrenosti i da bi osoblje po svaku cenu trebalo da zadovolji
njihove potrebe, imaju tendenciju da budu vise tolerantni. U tom kontekstu, Vong i Can na-
vode Cetiri dimenzije percipiranja diskutabilnog ponasanja osoblja hotela od strane gostiju:
povreda imovine gostiju, zaradivanje na racun naplacivanja dodatnih usluga, krSenje pravila
rada i neeticko ponasanje (Wong C. K. A. i Chan A., 2010., str. 441). Gosti su narocito neto-
lerantni na povredu imovine i neeticko ponasanje, osim ukoliko ovakve akcije imaju za cilj
vece zadovoljenje njihovih potreba. Zanimljivo je i da mladi gosti i turisti imaju tendenciju
da tolerisu neeti¢ko ponasanje.

Izvor: Saulic ], Eticko ponasanje i poslovna komunikacija u hotelijerstvu na primeru hotela,, Izvor*
Arandelovaci hotela,,Moskva“ Beograd, master rada, Univerzitet Singidunum, Beograd, str40-42

3.4. ULOGA ORGANIZACIONE KULTURE U MENADZMENTU
LJUDSKIH RESURSA

Savremena strategije koje se koriste u transformisanju preduzeca, odnosno strategija
oporavka neizostavno mora da uklju¢i promenu organizacionih dimenzija preduzeca,
kao sto su organizaciona struktura, organizaciona kultura, menadzment ljudskih re-
sursa, a Cesto i samo vodstvo, odnosno menadzment preduzec¢a. Menadzeri ljudskih
resursa treba da imaju u vidu da je organizaciona kultura preduzeca kriti¢ni faktor
transformacije preduzeca. Postojeci sistem vrednosti i mentalitet zaposlenih sa uko-
renjenim navikama, stavovima i verovanjima predstavljaju nevidljivu silu, koja moze
ubrzati, ali i usporiti preobrazaj prema efektivnom i efikasnom upravljanju preduze¢ima.
Organizaciona kultura je znacajna jer utice na strateske odluke, determinise sposob-
nosti preduzeca da se promenama prilagodava okruzenju, predstavlja mehanizam
koordinacije i kontrole ponasanja zaposlenih smanjuju¢i konflikte i motivisuéi radnike.

40  Korupcija u visokom obrazovanju Srbije (2005), Centar za razvoj obrazovanja Beogradske otvorene
skole, str. 5



Organizaciona kultura predstavlja sistem pretpostavki, vrednosti i normi ponasanja
koje su ¢lanovi jedne organizacije razvili i usvojili kroz zajednicko iskustvo i koji zapravo
usmeravaju njihovo misljenje i ponasanje. Nju mozemo definisati na razli¢ite nacine:
Eldridge i Crombie isticu da se kultura organizacije odnosi na jedinstvenu konfiguraciju
normi, verovanja, vrednosti i nacina ponasanja koji karakterise nacin na koji pojedinci
i grupe obavljaju svoje aktivnosti.

Louis ukazuje da je to set znacenja koji deli grupu ljudi.

Tunstal navodi da korporativna kultura moze biti opisana kao generalna konstelacija
verovanja, obicaja, vrednosnog sistema, ponasanja i normi, jedinstvena za datu kor-
poraciju i koja predstavlja obrazac aktivnosti u njoj i objasnjava model ponasanja i
emocionalnih karakteristika u njoj. Kultura je model zajednickih vrednosti koje daju
zaposlenima institucionalna znacenja, kao i pravila ponasanja u svakodnevnom zivotu,
objasnjava Davis.Organizaciona kultura odnosi se na obrazac verovanja, vrednosti i
naucenih nacina postupanja s iskustvom koji su se razvili kroz organizacionu istoriju
i koji se manifestuju kroz materijalne objekte, kao i ponasanje ¢lanova organizacije.
(Janiéijevi¢ N. , 1997, str. 39).

Medutim, ako se prihvati stav da je organizaciona kultura rezultat prethodno pri-
menjene strategije, da usmerava tekucu i opredeljuje buducu strategiju, onda se moze
tvrditi da su kultura, strategija i menadzment ,Sveto trojstvo” procesa transformacije
preduzeca (Wilsus W., Hardcastle A., 1994), odnosno da transformacija preduzeca nije
moguca bez promene njegove kulture. Pritom treba imati u vidu da organizaciona kultura
predstavlja sistem pretpostavki, vrednosti i verovanja koje dele zaposleni a odnose se
na res$avanja fundamentalnih problema preduzeca: problema eksterne adaptacije i
problema interne integracije. Zato kultura ima dve komponente, odnosno dve grupe
vrednosti, verovanja i pretpostavki: eksternu i internu.

Eksterna komponenta organizacione kulture ukljucuje stavove, verovanja i vrednosti
o tome kako resiti problem eksterne adaptacije.

Interna komponenta organizacione kulture podrazumeva stavove, vrednosti i verovanja
kako resiti problem interne organizacije.

Da bi preduzecée promenilo svoje fundamentalne izbore, njegovo rukovodstvo,
odnosno menadzeri ljudskih resursa, zaposleni moraju prethodno da izmene svoje
pretpostavke, vrednosti i verovanja u pogledu tih izbora. Zato su adaptibilnost i tran-
sformacija preduzec¢a nemoguce bez promene organizacione kulture.

Eksterna komponenta organizacione kulture cesto se poistovecuje sa ,teorijom
posla’, prema kojoj svako preduzece u toku svog razvoja dolazi do niza verovanja i
vrednosti o tome kako njihov posao funkcioni$e i kako preduzece treba da se ponasa.
(Drucker P, 1994.) (U tu teoriju spadaju verovanja i vrednosti o kupcima, o konku-
renciji, o kvalitetu, inovacijama, ulozi drzave u biznisu itd., a ono $to najcesce izaziva
neuspeh ili propast velikih kompanija jeste teorija posla koja je izgubila korak s realnoscu.)
Smatra se da svaka teorija posla ima tri klju¢ne komponente, odnosno tri grupe
verovanja i vrednosti od kojih se sastoji. Prvu grupu verovanja sacinjavaju verovanja o
okruzenju, trzistu, kupcima i sl. Drugu grupu ¢ine verovanja i vrednosti o misiji orga-
nizacije. Tre¢u grupu ¢ine verovanja o specificnoj konkurentskoj prednosti preduzeca.

Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu
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Dalje, smatra se da je za preduzece od vitalne vaznosti da u svakom trenutku ove
tri grupe verovanja i vrednosti budu:
(1) uskladene s realno$cu;
(2) medusobno uskladene;
(3) poznate i prihvacene od svih u organizaciji;
(4) konstantno proveravane i testirane.

Interna komponenta organizacione kulture determini$e nacin na koji ¢e preduzece
funkcionisati i kako ¢e urediti svoje unutra$nje odnose. Funkcionisanje preduzeca odre-
deno je procesima koji se u njemu odvijaju. (Hammer M., Champy, J., 1993.) Uostalom,
preduzece se moze posmatrati kao velika mreza procesa kroz koje ono koristi svoje
resurse da bi ostvarilo svoje ciljeve. Svaki proces se moze predstaviti kao niz sukcesivnih
aktivnosti koje transformisu neki input u output.* U svakom preduzecu se vremenom
ustaljuje odredeni nacin na koji se procesi odvijaju, ¢cime se oni pretvaraju u rutinu.

Rutina je ponavljajudi, ustaljeni nacin odvijanja procesa u organizaciji. Pod pojmom
rutina organizacije podrazumeva se regulisan i predvidiv nacin obavljanja aktivnosti
koje daju redosled koordiniranim akcijama preduzeca. (Nelson R.R. and Winter S.G.,
1982, str. 9). Dali ¢e preduzece biti uspesnije od svojih konkurenata na trzi$tu ne zavisi
toliko od njegove organizacione strukture ili resursa kojima raspolaze, koliko od nacina
na koji obavlja svoju poslovnu aktivnost, a to znaci od procesa.*

Kako ¢e poslovni procesi biti dizajnirani u preduzecu uveliko zavisi od pretpostavki,
verovanja i vrednosti koje zaposleni imaju o vrednosti svoga preduzeca, odnosno
organizacije.

Slika 4 Interne komponente organizacione kulture

-

Poslovi i Verovanja
struktura i vrednosti

Upravljacki
sistemi

Izvor: Hammer, Champy; (1993): Reengineering the Corporation, Brealey, London.

41  Svakako, najpoznatiji model procesa u preduzecu je Porterov lanac vrednosti.

42 Na primer, za konkurentsku prednost preduzeca na trzistu nije toliko vazno kakva je organizaciona
struktura njegove prodajne sluzbe, ve¢ kako preduzece obavlja proces prodaje. Bitno je $ta preduzece
ume i moze da uradi bolje od svojih konkurenata, a ne §ta ono ima, a drugi nemaju.



U savremenim uslovima poslovanja rasireno je misljenje da je organizaciona kultura
kljuc za razumevanje zasto su neka preduzeca uspesna, a neka nisu u sprovodenju iza-
brane strategije. Uvazavanje kulture, kao bitnog faktora uspeha preduzeéa, omogucava
menadzerima da uspesno upravljaju preduzecem u periodu strategijskih promena. Svo-
jim sadrzajem kultura na razlicite nacine utice na formulisanje i implementaciju odabrane
strategije promena, odnosno na njeno prihvatanje od strane ¢lanova organizacije.

Stepen rizika koji se preuzima ulaskom u proces transformacije treba da bude srazmeran
potencijalu preduzeca i spremnosti ¢lanova kolektiva da ga prihvate.

Motivisanost zaposlenih u preduzec¢u osnovni je bazicni faktor za uspeh transformacije.
Pritom izvodljivost promene prevashodno zavisi od dve osobine ¢lanova:

— kriticne mase njihove spremnosti za promenu i
— sposobnosti da se promena izvrsi.

To znaci da ulazak u proces transformacije preduzeca pretpostavlja promenu u
stavovima ljudi, $to je u velikom broju slu¢ajeva bitnije i od promena u organizacionoj
strukturi. Organizacije, odnosno preduzeca koja imaju jaku kulturu imaju i odredenu
konkurentsku prednost. U stabilnim uslovima jaka kultura moze biti u ¢vrstoj korela-
ciji s uspesnim poslovanjem preduzec¢a. Ona pomaze ¢lanovima organizacije time $to
neformalna pravila upucuju ljude na to kako bi trebalo da se ponasaju. Takode, poznata
i prihvacena kultura sprecava lazna ocekivanja ljudi od kompanije, a ima i stabilizatorsku
ulogu u uslovima manjih poremecaja u funkcionisanju organizacije.

Medutim, kad se uslovi poslovanja bitno izmene, preduzeée mora imati adekvatan
organizacioni odgovor na promenu strategijskog karaktera. U takvim uslovima se jaka
kultura od strategijske prednosti moze pretvoriti u strategijsko opterecenje, pa ¢ak i u
nepremostivu prepreku za uvodenje bilo koje vrste promena.

Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu
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PITANJA ZA PROVERU ZNANJA:

A

Kako bi ste definisali pojam znanja?

Sta je to i od ¢ega se sastoji organizaciono ucenje?

Sta je to i od ¢ega se sastoji organizaciona baza znanja?

Kako bi ste objasnili od cega se sastoji upravljanje znanjem?

Koji su osnovni elementi i aktivnosti upravljanja ljudskim resursima?
Kako bi ste objasnili razliku izmedu pojma kulture, etike, pojma organiza-
cione kulture, kultura zaposlenih, poslovna kultura organizacije, kultura
kvaliteta i klime?

Kako bi ste definisali organizacionu kulturu?

U ¢emu se sastoji razlika izmedu eksternih i internih komponenti
organizacione kulture?
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4. UPOSLJAVANJE —SADRZAJ | ANALIZA POSLA

NAKON CITANJA OVE GLAVE MOCI CETE DA:

+ Definisete i objasnite proces analize posla.

+ Objasnite koji su zadaci, duznosti i odgovornosti analize posla.

+ Objasnite $ta sve obuhvata i podrazumeva analiza posla.

+ Razumete koje je sve infomacije potrebno prikupiti da bi se uradalia
analiza posla.

+ Sagledate koje se sve komponente koriste u opisu posla.

+ Navedete Sta sve treba da ukljuci specifikacija posla.

+ Navedete koji sve faktori imaju odlucujuci uticaj pri izboru posla.

+ Objasnite Sta sve obuhvata dizajniranje posla.

+ Razumete i objasnite proces analize posla i navedete koje su to savremene
metode za analizu posla.

+ Upoznate koji su to bitni elementi za konkurisanje za posao i koji su to
najvazniji faktori koji uticu na izbor posla.

Uposljavanje, odnosno analiza posla predstavlja konstantnu aktivnost menadzera
ljudskih resursa. Ujedno, ova aktivnost predstavlja osnov ili polaznu tacku i za sve ostale
aktivnosti u upravljanju ljudskim resursima, a prevashodno je osnov za planiranje
angazovanja ljudskih resursa u svakoj organizaciji.

Analiza posla predstavlja sistemski put za
dobijanje ali i razradu informacija o njegovom  USPEH NE ZAVISI NI OD VREMENA, NI OD MESTA,
sadrzaju, kao i o izvr$iocima potrebnim za nje- NI 0D OKOLNOSTI. ON ZAVISI OD COVEKA
govo obavljanje. Osim toga, bitan je i kontekst, CHARLES ROUSS
odnosno sadrzaj u kome se poslovi obavljaju.

U stvari, to predstavlja esencijalnu osnovu za
menadzment ljudskih resursa. Analizom posla utvrduju se duznosti koje se obavljaju na
odredenom radnom mestu i osobine ljudi koje treba zaposliti na tim poslovima.

Rezultati analize posla su podaci o aktivnostima i zahtevima vezanim za odredeni posao.
Ti podaci koriste se za izradu opisa posla — radnog mesta (koje su duznosti) i specifi-
kacije posla (kakve ljude zaposliti). (Dessler G., 2007, str. 61)*

43 Preuzeto iz: Frederick Morgenson and Michael Campion, Accuaracy in Job Analysis:Toward and Inference
Based Model.



Analiza posla se moze definisati kao
proces prikupljanja i evaluacije svih rele- AKO ZELITE DA OSTETITE SVOJU
vantnih informacija koje se odnose na po- KOMPANIJU = ZANEMARITE INOVACIJE

Ve . RoBERT HELLER (1933) - PISAC
sao: sadrzaj i priroda posla, potrebna zna-
nja, sposobnosti, vestine i drugi zahtevi za
obavljanje posla.*

Analiza posla prepoznaje koji su zadaci, duznosti i odgovornosti konkretnog posla.
Zadatak je identifikovana radna aktivnost sastavljena od pokreta, dok je duznost veci
radni elemenat sastavljen od nekoliko zadataka koje izvrsava pojedinac. Odgovornosti
su obaveze da se izvr$e odredeni zadaci i duznosti (zato upravljacki poslovi nose vece
odgovornosti i uglavnom su bolje stimulisani). Medutim, po$to i zadaci i duznosti opisuju
aktivnosti, nije ih uvek lako razlikovati.*®

Informacije o poslu usmerene su u dva pravca:

(1) prema radnom mestu:

— naziv radnog mesta, opis posla, duznosti i odgovornosti;

(2) prema izvrsiocu:

— stru¢na sprema, radno iskustvo, znanja i vestine.

Cilj analize posla je ostvarivanje visestrukih efekata u korist organizacije u kojoj se
obavlja, kao i opsti drustveni interes. Dobro koncipirana i uspesno sprovedena analiza
posla, izmedu ostalog, podrazumeva: (Jovanovié¢-Bozinov, M., Kuli¢, Z, Cvetkovski, T.,
2004., str. 28) (Mathis R., Jackson J., 1997)

1. utvrdivanje opisa posla i broja izvrsilaca za svako radno mesto;

2. utvrdivanje uslova koji se za obavljanje odredenog posla moraju ispunjavati;

3. definisanje relativne vrednosti posla, da bi se obezbedila interna i eksterna

pravednost sistema nagradivanja;

4. definisanje odnosa nadredenosti i podredenosti;

5 .definisanje opstih principa, pravila i metoda rada i sli¢no.

Poslovi i radni zadaci koji obavljaju pojedinci u organizaciji nalaze se u centru
paznje menadzmenta ljudskim resursima, odnosno odgovornih menadzera. Pri tome
menadzeri obavezno uzimaju u obzir prirodu posla koja se protokom vremena menja.
S jedne strane menjaju se i zahtevi koje pred zaposlene stavljaju novi poslovi i radni
zadaci, odnosno odgovarajuc¢i menadzeri, a druge, odgovori pojedinaca na zahteve
posla takode se tokom vremena menjaju. U zavisnosti od toga kako su poslovi dizajnirani
oni mogu da obezbede vise ili manje moguc¢nosti zaposlenima da zadovolje svoje
potrebe u odnosu na posao koji obavljaju.

44  Preuzeto iz: Bogicevi¢, B., Menadzment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet Beograd, Beograd 2003,
str. 35, Schuler, R. S., Managing Human Resources, 5th ed, West Publishing Cotpamy; 1996, McCormick,
E. ], 1979, Job Analysis: Methods and Applications, New York, AMACOM: str. 20; De Cenzo, D. A,,
Robbins, S. P,, 1996, Human Resource Management, 5th ed, John Wiley & Sons, str. 136; vidi i Tiffin J.,
McCormick E. J., 1958, Industrial Psychology, Englevvood Cliffs, N. J.: Prentice Hall.

45 Na primer, ako je jedna duznost rukovodioca, prilikom zapo$ljavanja, intervjuisanje kandidata, jedan
zadatak povezan s ovom duzno$éu bice postavljanje pitanja.
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S druge strane, obuka moze da zadovolji potrebu zaposlenog da postane stru¢njak
u odredenoj oblasti.

Naprotiv, posao koji daje malu $irinu moze da deluje negativno na zaposlenog
koji nastoji da zadovolji kreativne potrebe ili potrebe za inovativno$¢u. Stoga $to se
sustina posla menja i zato $to svaki posao treba uskladiti s realnim situacijama,
i menadzeri i zaposleni podjednako otkrivaju da ne samo analiza nego i njegovo
dizajniranje zahtevaju od menadzera ljudskih resursa sve vise kreativnosti i anga-
Zovanosti.

Definisanje sadrzaja posla i uslova, koji se za rad na odredenom radnom mestu
moraju ispunjavati, osnova su na kojoj se kreiraju gotovo sve aktivnosti menadzmenta
ljudskih resursa. Prijem novih izvrsilaca poslova i radnih zadataka (regrutovanje), nji-
hova selekcija, razvoj zaposlenih, nagradivanje i druge aktivnosti direktno se odnose
na analizu sadrzaja posla. Zato savremeni menadzment pridaje sve ve¢i znacaj aktiv-
nostima vezanim za analizu posla.

Uobicajeno, analiza posla obuhvata prikupljanje informacija o karakteristikama
posla koji ga razlikuje od drugih poslova. Te informacije, koje upucuju na odredene
razlike, odnose se na sledece elemente:

— radne aktivnosti i ponasanja;

— interakcije s drugima;

— standardi performansi;

— oprema i alat koje se koriste;

— radni uslovi;

— nadgledanje;

— znanje, vestine i potrebne sposobnosti.

Vecina metoda i postupaka koji se primenjuju u analizi posla zahteva od pojedinca
koji se time bavi opis desavanja na poslu ili da napravi seriju pretpostavki u vezi sa
specificnim aktivnostima koje je potrebno obaviti u okviru posmatranog posla. Ove
vrste informacija prikupljaju se trostruko:

— od zaposlenog koji obavlja konkretan posao,

— od supervizora i

— od obucenog analitic¢ara posla.

Svi oni poseduju potrebne informacije,* medutim, kvalitetna analiza posla zahteva
visok stepen koordinacije i saradnje. Sadrzaj posla je pod uticajem cilja organizacije
ili organizacione jedinice, posebnih zahteva koje ostvarenje ovog cilja postavlja pred
ljude, pod uticajem strukture organizacije, procesa i aktivnosti koji se izvrsavaju unutar
organizacije, tehnologije organizacije i okruzenja u kome organizacija posluje.

46  Na primer, rukovodioci mogu biti najbolji izvor informacija o tome $ta bi trebalo uraditi, ali zaposleni
zna najvise o tome $ta se zaista radi.



4.1. OPIS | SPECIFIKACIJA POSLA

Analiza posla ima za cilj prikupljanje neophodnih informacija potrebnih menadzeru
ljudskih resursa. Sve informacije se svrstavaju u dve velike grupe bitne za razvoj opisa
posla, s jedne strane, i specifikacije posla, s druge. Potom, u veéini slucajeva obe ove
komponente razvijene analizom posla kombinuju se, te se kreira jedan dokument koji

sadrzi nekoliko razli¢itih sekcija, odnosno odeljaka.

4.1.1. OPIS POSLA

Primer 7 Znacaj Opisa posla u hotelijerstvu

Marija Bjeli¢, menadzZer Instituta za hotelski menadZment za
jugoistocnu Evropu AIFH

Kada se planiraju kadrovi, istovremeno se planiraju i pozicije. Nakon Sto se definiSe pozicija,
trazZi se osoba koja odgovara zadatim kriterijumima. Fer igra je za nas osnova svega. Kao sto
propagiramo i primenjujemo fer igru prema eksternim gostima (onima koji odsedaju kod
nas), na isti nacin postupamo i sa nasim internim gostima, odnosno sa nasim saradnicima.
U nasem hotelu je zastupljena piramidalna hijerarhijska struktura. Da bi se jasno znalo koje
su Cije odgovornosti i koji je delokrug rada svakog pojedinca, opis posla je kod nas nesto
sasvim uobicajeno. Opis posla je sastavni deo ugovora o radu koji svaki zaposleni potpisuje.
Opis posla je dokument koji sadrZi naziv radne pozicije, mesto rada, delokrug rada, kome
zaposleni odgovara u hijerarhijskoj strukturi i za koga je on zaduzZen. Osim ovoga, opis posla
sadrzi jasno navedene osnovne duznosti i odgovornosti, administrativne i opste duznosti.
Ovaj pravni dokument ima prednosti i za zaposlenog i za hotel: pojedinac zna Sta se od njega
ocekuje i koje standarde mora da ispostuje, a supervizorima je lakSe da sprovode kontrolu
zadataka, Sto je kasnije bitno i za evaluaciju. Neki hoteli koliko znamo, medutim, uopste ne
koriste ovaj dokument, jer ne Zele da zaposlene vezuju samo za odredene zadatke. Opis posla
kod nas ne sluZi za to da neko lakse kaze: ,To nije moj posao”, vec za to da se uvede neki red.
Kod nas Cete videti da i generalni direktor ume da zasuce rukave kad je guzva i da rasprema
stolove, jer hotel je posebna vrsta firme, posebna vrsta kolektiva. Ako Zelimo da ga prodamo
kao kuéu za goste, svako od nas onda treba da se ponasa kao domadin.

Komponenta analize posla koja se odnosi na opis posla identifikuje zadatke, duznosti
i odgovornosti koje posao nosi sa sobom. Opis posla identifikuje $ta je uradeno, zasto
je to uradeno, gde je uradeno i kako je uradeno. Iz datog opisa posla direktno proisticu
standardi za izvrsenje posla. Standardi treba da definisu koji se posao obavlja i koje
performanse, odnosno mogucnosti za izvr$enje se smatraju zadovoljavaju¢im u svakoj

oblasti opisa posla.””

47

Tu postoji vrlo jasan razlog: ako zaposleni znaju $ta se od njih oc¢ekuje, odnosno $ta sacinjava dobro ili
lo$e obavljen posao, oni ¢e imati ve¢e mogucnosti da dobro obave posao. Medutim, standardi izvrSenja
(performansi) Cesto su izostavljeni iz opisa posla. Cak i kada su standardi za izvrienje posla identifikovani
i uskladeni s opisom posla, oni mogu biti nepoznati zaposlenima kada opisi poslova nisu obezbedeni za

zaposlene, vec se koriste samo od odeljenja za ljudske resurse i menadzera.
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Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu

Opis posla moze da bude dvostruk, a to znaci da moze da bude:

a) nacelan opis poslova:

— opisivanje osnovnih (klju¢nih) poslova radnog mesta, bez ulazenja u njihovo
detaljno objasnjavanje, navodenje i opisivanje;

b) detaljan opis poslova:

— podrazumeva oznacavanje svih poslova i radnih zadataka koje zahteva odredeno
radno mesto, od najslozenijih i najznacajnijih, do najjednostavnijih i najsitnijih;

— takvom opisu se pribegava da bi se otklonile dileme koje se ponekad javljaju u vezi
s razgranicavanjem poslova izmedu pojedinih radnih mesta.*

Postoji niz komponenata koje se koriste u opisu posla ali se, uobicajeno, grupisu u

pet setova: (Mathis R., Jackson J., 1997)

1) identifikacija:

— prvi deo opisa posla, odreduje se naziv posla, odeljenje, lokacija i datum analize;

2) opéti pregled:

— opste odgovornosti i komponente koje ¢ine posao razli¢itim od drugih (ukratko
se opisuje sustina posla);

3) osnovne funkcije i duznosti:

—sadrzi jasne i precizne izjave u vezi s osnovnim izvrsenim zadacima, duznostima
i odgovornostima (obrada ovog dela zahteva najvise vremena);

4) specifikacije posla:

— date su kvalifikacije potrebne da bi se posao obavio na zadovoljavaju¢i nacin, i to
se specifikacije dele trostruko:

a) znanje, vestine i sposobnosti;

b) obrazovanje i iskustvo;

¢) fizicki zahtevi i/ili radni uslovi;

5) negiranja i odobrenja:

— poslodavac moze da menja duznosti zaposlenog, ili se zaposlenom (na njegov
zahtev) dozvoljava da izvr$ava duznosti koje nisu na listi.

48 Zbog takvih i sli¢nih dilema zaposleni ponekad odbijaju da izvrse odredene poslove, smatraju¢i da oni

ne spadaju u delokrug njihovog rada. U stvari, takva shvatanja su ve¢inom pogresna jer je zaposleni,
po pravilu, duzan da osim poslova svog radnog mesta obavlja i druge poslove za koje je kvalifikovan
i osposobljen, ukoliko za to postoji potreba i ukoliko dobije nalog od pretpostavljenog. I pored toga,
Cinjenica je da svaki radnik treba da zna koje su mu obaveze na poslu i $ta se od njega ocekuje jer dileme
oko delokruga rada mogu dovesti do krupnih posledica, naro¢ito u javnom sektoru.



Pregled 2 Upitnik za analizu radnog mesta u hotelu koji sluzi za razvoj opisa radnog mesta

Naziv radnog mesta Datum
Sifra radnog mesta Odeljenje

Naziv radnog mesta nadredene osobe

Radno vreme od pre podne do po podne
Ime osobe koja sprovodi analizu

1. Koja je osnovna svrha radnog mesta

2. Ako je duznost zaposlenog da nagleda druge osobe, navedite nazive njihovih radnih mesta, ako
ima viSe zaposlenih koji obavljaju isti posao, u zagradi navedite njihov broj

3. Obelezite rukovodece odgovornosti radnog mesta tog zaposlenog
@ Obuka
@ Procena ucinka
o Kontrola rada
@ Planiranje budzeta
o Davanje instrukcija i/ili saveta

o QOstalo (naznaciti o cemu se radi

4. Opisite na koji nacin i koliko se nadgleda rad tog zaposlenog.

5. DUZNOSTI RADNOG MESTA: ukratko opisite STA zaposleni radi i ako je moguée, KAKO to radi.
DuZnosti podelite na sledece kategorije:
a. dnevne duznosti (one koje se obavljaju redovno svaki dan ili gotovo svaki dan)

b. periodicne duznosti (one koje se obavljaju jednom nedeljno, jednom mesecno ili jednom
tromesecno ili u nekom drugom redovnom interval

c. duZnosti koje se obavljaju u nepravilnim intervalima

6. Da li zaposleni na svom radnom mestu obavija duznosti za koje smatra da nisu neophodne?
Ako je tako, opisite te duznosti.

7. Da li zaposleni obavija duznosti koje nisu uklju¢ene u opis njegovog posla?
Ako je tako, opisite te duznosti.

Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu
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Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu

8. OBRAZOVAN JE: Oznacite polja koja ukazuju na to kakvo obrazovanje mora imati zaposlenog
koji radi na tom radnom mestu (ne radi se o obrazovanju konkretnog zaposlenog).

. . o &
@ Nikakvo formalno obrazovanje Osnovna Skola

o Diploma dvogodisnjeg koledza (ili ekvi-

@ Diploma srednje Skole (ili ekvivalentno) _
valentno obrazovanje)

@ Diploma Cetvorogodisnjeg koledza . . . .
o Poslediplomske studije, magistarski

o Profesionalna dozvola (specifikovati) stepen, doktorat

9. ISKUSTVO: Oznacite koliko iskustva je potrebno za obavljanje duznosti radnog mesta.

@ Nikakvo @ Manje od jednog meseca

@ Od jednog meseca do 6 meseci o Od Sest meseci do jedne godine
@ Od jedne godine do tri godine o Od tri godine do pet godina

@ Od pet godina do deset godina o Vise od deset godina

10. MESTO: Oznacite mesto na kojem se nalazi radno mesto i ako je potrebno ili podesno,
ukratko ga opisite
@ Napolju @ U zatvorenom

s Pod dejstvom toplote ° Pod dejstvom buke

@ Na otvorenom o ostalo(naznaditi)

11. NEGATIVNI FAKTORI U OKRUZENJU: Oznacite negativne faktore koji se javljaju
prilikom obavljanja posla i zatim naznacite koliko Cesto se javljaju
(retko, povremeno, stalno itd.).

@ Prljavstina @ Prasina

@ Vrucina @ Hladnoc¢a

@ Buka @ Dim

o Neprijatan miris o Vlaga

o Vibracije o |znenadne promene temperature
o Tama ili slabo osvetljenje = Ostalo(naznaciti)

12. ZDRAVLIE | BEZBEDNOST: Oznacite nepoZzeljne uslove za zdravlje i bezbednost u kojima zapo-
sleni mora da obavlja posao i naznacite koliko Cesto se javljaju.

o i v .
7 e e et Opasnost od masina i uredaja

o Stresne situacije o Qpasnost od elektri¢nih aparata

o QOpasnost od vatre @ Rad nocu

@ Ostalo(naznaciti)

13. MASINE, ALATI, OPREMA | RADNA POMAGALA: Ukratko opisite kakve masine, alate, opremu i
radna pomagala zaposleni redovno upotrebljava.

14. Da li su ustanovljeni precizni radni standardi (dozvoljene greske, vreme potrebno za odredeni
zadatak itd.)? Ako jesu, opisite ih.




15. Da li postoje posebni problemi s kojima zaposleni moZe da se susretne dok obavlja posao pod
normalnim uslovima? Ako postoje, opisite ih.

16. Da li posao zahteva odredene licne osobine (posebne talente, fizicke karakteristike, itd.)

17. Opisite uspesan zavrsetak i/ili rezultat posla.

18. Koliko su ozbiljne posledice greske na radnom mestu? Na koga ili na Sta unjisu greske koje
zaposleni napravi?

19. Ako se zaposleni pokaZe kao uspesan, kakvo unapredenje moze da ocekuje?

Izvor: G. Dessler, Osnovi strategijskog menadZmenta, Data Status, Beograd, 2007., str.105 i
prilagodeno od strane autora

4.1.2. SPECIFIKACIJA POSLA

Za razliku od opisa posla, koji sadrzi ¢itav niz aktivnosti koje treba obaviti na poslu,
specifikacije posla sadrze listu znanja, vestina i sposobnosti potrebnih pojedincu da
obavi posao na zadovoljavajuci nacin.* Znanja, vestine i sposobnosti obuhvataju
obrazovanje, iskustvo, potrebne radne vestine, licne zahteve, mentalne i fizicke zahteve.
Na primer, specifikacija posla za odredeno radno mesto moze da ukljuci:

— odgovarajuci nivo obrazovanja;

— odredeno radnog iskustva,

— visok stepen vizuelne koncentracije,

— sposobnost rada pod pritiskom,

— posedovanje vozace dozvole i drugo.

U skladu s organizacionom strukturom, radna mesta se razlikuju i razvrstavaju po
sektorima, sluzbama, odeljenjima i drugim organizacionim delovima. Svako radno
mesto ima svoj naziv (npr. menadzer ljudskih resursa, pomo¢nik direktora za finansije,
poslovoda, vozac, portir, Sef pogona i dr.), po kojima se prepoznaje i razlikuje od drugih
mesta u organizaciji. Pritom se za svako radno mesto, odnosno za svaki posao, treba da
odredi broj izvrsilaca jer je za obavljanje nekih poslova neophodan veci broj izvrsilaca.
Osim ovih opstih uslova, pojedine organizacije sve vise insistiraju na dodatnim uslovima,
na primer: znanje jednog ili vise stranih jezika, poznavanje rada na racunaru, smisao za
organizovanje posla, kreativne sposobnosti, komunikativnost i druge.

49  KSA - knowledge, skills and abilities.
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Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu

Medutim, pored ovih zahteva vezanih za znanje (poznavanje posla) i inteligenciju,
kandidati treba da ispunjavaju i zahteve koji se odnose na osobine li¢nosti: energicnost,
odlu¢nost, odgovornost, doslednost, principijelnost i slicno.

Premda, nema preciznih rezultata istrazivanja, ipak neki autori navode da sledeci faktori
imaju odlucujudi uticaj pri izboru posla: (Noe R.A. 1994.)

*

*
*
*

*

visina plate, odnosno zarade, kao glavnog izvora prihoda pojedinca;

izazov i odgovornost, kao potvrdivanje licnog identiteta;

sigurnost posla, narocito u uslovima lakog ostajanja bez posla;

mogucnost napredovanja (posebno za menadzere, stru¢njake, mlade i talentovane
kadrove);

geografska lokacije posla, putovanje i sl.;

beneficije zaposlenih;

ostale karakteristike posla (dinami¢nost, zanimljivost, mogu¢nost uspostavljanja
komunikacije s odredenim li¢nostima, uticaj na stil Zivota i sli¢no).

Primer 8 Primer opisa posla sa specifikacijom izvrsilaca u hotelu ,, Zlatnik”- Beograd

- DIREKTOR -
Uslovi:

a) Stepen strucne spreme VII/1 stepen struéne spreme

b) Radno iskustvo

3 (tri) godine, znanje 1 svetskog jezika, komunikativnost,
organizacione sposobnosti

c) lzvrsilaca 1 (jedan)

d) Opis posla
Upravlja, organizuje i vodi poslovanje preduzeca
- Zastupa i predstavlja preduzece
- ZakljucCuje ugovore i vrsi druge poslove u odnosima sa trec¢im licima
- Priprema programe izvrSenja i stara se o izvrSenju tih programa
- Predlaze poslovnu politiku i mere za njeno sprovodenje
- Obavlja poslove naredbodavca za materijalno finansijsko poslovanje
- Priprema poslove rada i stara se o izvrSenju tih poslova
- Priprema i donosi opste i pojedinacne akte
- Ovlaséuje druge radnike za zastupanje u odredenim poslovima
- Obezbeduje punu dnevnu zaposlenost radnika
- Stara se o racionalnom koriséenju radnog vremena i sredstava za rad
- Obavlja poslove unapredenja i zastite Zivotne i radne sredine
- Odlucuje o pojedinacnim pravima i obavezama zaposlenih iz oblasti radnih odnosa
- Odgovoran je za zakonitost rada u preduzeéu
- Obavlja i druge poslove utvrdene zakonskim propisima i aktima preduzeca



e) Odgovornost
— Za zakonitost rada preduzeéa
- Za organizaciju rada
— Za stabilno, racionalno i efikasno poslovanje preduzeca

- SEF RECEPCIJE -
Uslovi

IV stepen strucne spreme turistickog, hotelijerskog ili

a) Stepen strucne spreme "
e P opsteg smera

3 godine radnog iskustva, na istim poslovima, znanje dva

b) Radno iskustvo svetska jezika, komunikativnost i organizatorske sposob-
nosti

c) lzvrsilaca 1 (jedan)

d) Opis posla

- ZaduZen je za organizaciju rada zaposlenih na recepciji (recepcionera i vratara)

- Odgovoran je za pravilan rad na recepciji u skladu sa pravilima struke i zakonskim propisima

- ZaduZen je za dnevni i nedeljni raspored osoblja na recepciji

- Vodi sve neophodne evidencije o radu recepcije

- Vrsi neophodna trebovanja za neometan rad odeljenja recepcije

- Ucestvuje u primanju rezervacija za hotelski smestaj i druge vrste hotelskih usluga

- Nadgleda i uéestvuje u prijavljivanju i odjavljivanju hotelskih gostiju

- Brine o pravilnoj naplati hotelskih usluga, o izdavanju racuna i fiskalnog isecka u skladu
sa zakonskim propisima

- Vodi i kontrolise knjigu domacih i stranih gostiju

- Vodi dnevne, mesecne i godisnje statisticke izvestaje o popunjenosti hotela, broju gostiju
kao i o prosecnoj ceni nocenja

- Za zakonitost svog rada koji proizlazi po osnovu struke i vrste poslova radnog mesta
odgovoran je pred inspekcijskim, sudskim i drugim organima

- Radi i druge poslove u okviru struke i radnog mesta po nalogu direktora

- Za svoj rad odgovoran je direktoru hotela

Izvor: Hotela Zlatnik
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Primer 9 Opis posla recepcionera u Hotelu Holiday Inn-Beograd

Radna pozicija: Recepcioner

Mesto rada: Recepcija

Delokrug rada: Da obezbedi uskladen i efikasan rad hotelske recepcije, pruza visoko
kvalitetnu uslugu u skladu sa standardima hotela i postize maksimalne predvidene
rezultate.

Odgovara: Direktoru Odeljenja Soba, Front Office MenadzZeru, Asistentu Front Office
Menadzera

Osnovne duznosti i odgovornosti:

* Obavlja poslove prijema i smestaja gostiju

e Vodi pregled zauzeca soba i vrSi administrativne poslove naplate i evidentiranja racuna

e Prima dnevne rezervacije gostiju

e PruZa gostima sve potrebne informacije u vezi koris¢enja usluga hotela (cene, rekreacija,
telefon...) i druge informacije (taxi, dogadaji u gradu, karte...)

¢ Prima reklamacije gostiju i u saradnji sa Recepcionerom - vodom smene ih reSava

e Vodi blagajnu recepcije u smeni

e Vodi hotelski dnevnik i knjigu gostiju

¢ Obavlja menjacke poslove

® Rukuje kreditnim karticama

e VVodenije knjige pladanja, ¢ekova i gotovinskog novca prema propisanim procedurama

e Drzi u ravnoteZzi sve metode plac¢anja i protoka novca sa dnevnim bankarskim
poslovima pre odlaska sa smene

e Obezbeduje da predeo recepcije / foaje i pozadinske kancelarije budu ciste i uredne

® Obezbeduje efikasnu primopredaju smene i pazara

* Pomaze u obavljanju poslova recepcije u no¢noj smeni

® Obezbeduje da je dnevna kvota GSTS liste postignuta.

* Brine o smestaju gostiju i pruZanju usluga po standardima koji odgovaraju kategoriji hotela

Izvor: Hotela Holiday INN



4.1.3. DIZAJNIRANIJE POSLA

Sadrzaj i analiza posla imaju znatno uzi fokus od dizajniranja posla jer je analiza
posla dobijanje podataka u vezi s onim $ta ljudi rade na svojim poslovima. Dizajniranje
posla, po svojoj prirodi, $iri je pojam od analize posla i ima za primarni zadatak uskla-
divanje potreba organizacije za produktivnoscu s potrebama zaposlenih koji izvrsavaju
razli¢ite poslove.

Dizajniranje posla obuhvata® odredivanje sadrzaja poslova i efekat posla na zaposlene.
Identifikovanje komponenata ponasanja za odredeni posao predstavlja sastavni deo
dizajna posla. Svakako da dizajniranje posla ima vise medusobno povezanih ciljeva,
ali isticu se dva osnovna cilja:

(1) zadovoljavanje potrebe organizacije za produktivno$c¢u, operativnom efikasnoscéu

i kvalitetom proizvoda, odnosno pruzanja usluga;

(2) zadovoljavanje potreba pojedinaca za interesantnim, izazovnim poslom obez-

bedujuci obavezu da se posao obavi na najbolji mogu¢i nacin.

Uglavnom, oba ova cilja su uskladena s opstim ciljem organizacije, tako da je opéti cilj
dizajniranja posla integrisanje potreba pojedinaca sa potrebama organizacije.Upravo
analizom sadrzaja posla koji treba obaviti pocinje proces dizajniranja posla. To je,
zapravo, analiza zadataka koje treba izvrsiti kako bi se ostvarili ciljevi organizacije ili
organizacione jedinice:

(1) postaviti posao tako da on obezbedi maksimalan stepen unutrasnje motivacije kod

onih koji ga sprovode, vodec¢i racuna i o unapredenju performansi i produktivnosti;

(2) ispunjenje drustvene odgovornosti organizacije prema ljudima koji rade u njoj

kroz poboljsanje kvaliteta radnog zivota.

Dizajniranje poslova u sve ve¢oj meri za kljucni cilj ima obezbedenje uslova pojedincima
da izvr$avaju posao kojim su zadovoljni i koji se efektivno uklapa u tok organizacije.
Dizajniranje posla je proces koji u prvom planu ima promene, pojednostavljivanje,
povecanje, obogacivanje i druge nacine da se posao ucini takvim da se napori svakog
radnika bolje usklade s drugim poslovima.

50 Premda se termini posao i pozicija Cesto koriste kao sinonimi, postoji izvesna razlika. Posao je grupa
sli¢nih, povezanih zadataka, duznosti i odgovornosti. Pozicija obuhvata posao koji izvr$ava jedna osoba.
Stoga ako postoje dve osobe koje se bave kontrolom kvaliteta, postoje dve pozicije (jedna za svaku
osobu), ali samo jedan posao (kontrola kvaliteta). Familija poslova je grupa poslova koja ima sli¢ne
karakteristike.
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4.2. PROCES ANALIZE POSLA

Analiza posla je vrlo slozen proces. Osnovni koraci u procesu analize posla mogu
varirati u zavisnosti od metoda koji se koristi i broja poslova obuhvacenih analizom.
Medutim, uobicajeno, proces analize posla odvija se u pet koraka:

(1) identifikovanje poslova i pregled postojece dokumentacije

— na primer, da li Ce se ispitivati odredena vrsta posla, svi poslovi u jednoj diviziji
ili svi poslovi u jednoj organizaciji?

— deo ove faze je pregled postojece dokumentacije, kao sto su postojeci opisi
poslova, organizacione $eme, informacije iz prethodne analize posla itd.;

— potrebno je identifikovati zaposlene koji ¢e vrsiti analizu posla i metode koji
ée se koristiti;

(2) objasnjavanje procesa menadzZerima i zaposlenima

— najvazniji korak je objasnjenje ovog procesa menadzerima, zaposlenima i drugim
ljudima koji e biti obuhvaceni analizom;

— pitanja koja bi ovde trebalo obraditi odnose se na svrhu analize posla, osnovne
korake, vremenski plan, nacin na koji ¢e menadzeri i zaposleni ucestvovati u
svemu, na to kako Ce vrsiti analizu i kome se obratiti ako se pojave izvesna pitanja;

(3) sprovodenje analize posla

— ovaj korak se odnosi na prikupljanje podataka analizom posla: podela upitnika, spro-
vodenje intervjua, izvrsavanje opservacija;

— podsecanje menadzera i zaposlenih da vrate upitnike i slicno;

— kada se prikupe sve informacije, analiticar ih pregleda da bi se uverio u njihovu kom-
pletnost (Cesto je potrebno dodatno objasniti informacije, obi¢no putem intervjua);

(4) priprema opisa posla i specifikacija

— sve informacije prikupljene analizom posla se sortiraju, po potrebi ih promeniti
— korigovati i koristiti u skiciranju (planiranju) opisa i specifikacija za svaki
posao (obicno planove pripremaju ¢lanovi odeljenja za ljudske resurse, pa se
potom salju odgovaraju¢im menadzerima i zaposlenima na pregled);

— po pregledu sledi sprovodenje neophodnih promena i pripremanje konacnih
opisa poslova i specifikacija;

—kad su opisi poslova i specifikacije pripremljeni, menadzeri bi trebalo da obez-
bede povratne informacije nosiocima poslova, posebno onih koji su obuhvaceni
analizom;!

(5) odrzavanje i korigovanje (aZuriranje) opisa i specifikacija poslova

— u ovoj fazi znacajnu ulogu imaju zaposleni (koji izvr$avaju zadatke) i njihovi
menadzeri, zato §to oni, kao najblizi poslovima, znaju kada se pojavi promena
(ceo proces se moze ponoviti kroz nekoliko godina);

— prilikom svake ocene performansi menadzeri bi trebalo da pregledaju opise
poslova (da li je opis posla stvaran ili ga treba promeniti).

51 Jedan od nacina je da se zaposlenima da kopija opisa i specifikacija posla na pregled. Na taj na¢in im se
daje mogu¢nost da naprave ispravke, omogu¢i da zamole da im se neke stvari bolje objasne i razgovaraju
o svojim duznostima s menadzerima. Kada zaposlene predstavlja sindikat, potrebno je predstavnike sin-
dikata ukljuciti u pregled opisa i specifikacija, ¢ime se smanjuje moguénost budu¢ih konflikata.



Slika 5 Proces analize posla

Identifikovanje poslova i pregled postojece dokumentacije

Objasnjavanje procesa menadZerima i zaposlenima

Sprovodenje analize posla koris¢enjem intervjua, upitnika i opservacije

Priprema opisa poslova i specifikacija

Odrzavanje i obnavljanje opisa posla i specifikacija

Izvor: Mathis, R, Jakson, ], 1997, Human Resource Management, 8" edition, West Publishing
Company, New York, 1997.

U procesu analize posla u mnogim organizacijama kompletan pregled se radi jednom
svake tri godine. Za aktuelnost opisa i specifikacije posla obi¢no je zaduzen odgovoran
menadzer u odeljenju ljudskih resursa.

Iz prethodnog pregleda moze se sagledati ciljevi analize posla jer se ona obavlja kako bi
se pripremili ili korigovali: opis posla (radnog mesta) i specifikacija posla na konkretnom
radnom mestu.

4.2.1. SAVREMENE METODE ZA ANALIZU POSLA

U savremenim uslovima prilikom analize posla menadzer ljudskih resursa koristi
vise opstih i pojedina¢nih metoda, odnosno postupaka. Opsti metodi su: opservacija,
intervju, upitnik i specijalizovani metodi za analizu (kvantitativne tehnike).

(1) Opservacija — posmatranje

U primeni ovog metoda menadzer, analiticar posla ili odgovorni rukovodilac,
posmatraju pojedinca koji obavlja posao evidentirajuc¢i postupke i duznosti koje
on obavlja. Opservacija moze biti kontinualna ili zasnovana na uzrokovanju.
Metod neposrednog posmatranja podrazumeva neposredno pracenje, posma-
tranje i evidentiranje podataka relevantnih za posao koji se analizira. Ovim ak-
tivnostima se bavi posmatrac koji je prosao kroz odredenu obuku, koja treba da
mu obezbedi realnost i objektivnost. Od posmatraca se Cesto ocekuje da popuni
unapred dobijeni standardizovani obrazac, cime mu se pomaze da usmeri paznju
na sve znacajnije segmente posmatranog posla.

Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu
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Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu

(2) Intervjuisanje
Ovaj metod zahteva od menadzera da poseti svako radno mesto i da razgovara
sa svakim izvr$iocem posla. Pritom koristi standardizovanu formu intervjua za
zapisivanje potrebnih informacija. Cesto se radi prikupljanja kompletnih infor-
macija moraju intervjuisati i radnik i njegov supervizor. U primeni ovog metoda
koriste se i grupni intervjui. Clanovi grupe su obi¢no pojedinci zaduzZeni za
posao — oni koji ga izvrsavaju i/ili supervizori. Ovaj metod je skup budu¢i da
ukljucuje brojne ljude i Cesto zahteva prisustvo nekog iz odeljenja za ljudske resurse.
Grupni intervjui su najpogodniji za odredene poslove koje je tesko definisati.
Intervju za analizu posla moze biti struktuiran, polustruktuiran i nestruktuiran,
kao i individualni i grupni. Svaki intervju zahteva odredene pripremne radnje,
a pripreme za analizu posla imaju poseban znacaj. Unapred se mora znati koje
Ce osobe biti intervjuisane. Po pravily, to treba da budu uspesni radnici ili me-
nadzeri koji dobro poznaju svoj posao. Licima odredenim za intervjuisanje treba
predociti zbog ¢ega se s njima obavlja razgovor.>

(3) Upitnici
Upitnici su najcesce koris¢en metod za prikupljanje informacija o poslu. Menadzer
ljudskih resursa najpre razvija upitnik koji se daje zaposlenima i ostalim
menadzerima. Upitnik se sastoji od dobro definisanih pitanja (zatvorenog i otvo-
renog tipa) znacajnih za posao koji se analizira.>
Uobicajeno, upitnik u vezi s poslom sadrzi sledeca pitanja:

duznosti i vreme provedeno na njima;

specijalne duznosti koje se rede izvrsavaju;

eksterni i interni kontakti;

radni uslovi;

kori$¢en materijal i oprema;

donete odluke;

izvestaji koji se pripremaju;

znanje, vestine i sposobnosti koje se koriste;

potrebna obuka;

fizicke aktivnosti i njihove karakteristike.

® 6 6 6 O 6 6 o o o

Metod upitnika ima najvecu prednost u tome sto se informacije, u vezi sa velikim
brojem poslova, mogu prikupiti uz manje troskove i u relativno kratkom roku. U
praksi, medutim, Cesto su neophodne naknadne pratece opservacije i diskusije.

U1
[\S)
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S druge strane, da bi intervju bio $to uspesniji, neophodne su i odgovarajuce pripreme njegovog voditelja.
Pozeljno je da se voditelj $to vise informiSe o poslu koji se analizira, da raspolaze neophodnim podacima
o svom sagovorniku i da na adekvatan nacin strukturira sam intervju. Verodostojnost intervjua i do-
bijenih rezultata potvrduje se potpisom voditelja i lica koje je intervjuisao, te upisivanjem podataka o
mestu i vremenu obavljenog razgovora.

Na postavljena pitanja obi¢no odgovaraju svi izvr$ioci odredenog posla, kao i njihovi rukovodioci, ¢ime
se omogucuje sakupljanje i poredenje podataka o posmatranom poslu u kratkom vremenskom periodu,
od veceg broja ljudi. Na ovaj nac¢in se mogu uociti i razlike u gledanju na posao, a ako su te razlike velike,
Cesto se kao dopunski metod koristi intervju.



(4) Specijalizovani metodi za analizu posla — kvantitativne tehnike
a) Upitnik za analizu pozicije (PAQ — Position Analysis Questionare)

Ovaj metod omogucava odredivanje kvantitativnih rezultata za svaki posao na
bazi njegovih karakteristika. Rezultati se koriste i za uporedivanje poslova, $to
moze biti osnova za odredivanje visine nadoknade za svaki posao. PQA fokusira
se na elemente orijentisane na radnika, koji opisuju ponasanja neophodna da se
posao uradi, pre nego na elemente orijentisane na posao, koji opisuju tehnicke
aspekte rada. Pretpostavka u PQA jeste da je vrednije porediti ponasanje radnika
nego tehnoloske sli¢nosti izmedu razlic¢itih poslova u razli¢itim oblastima rada.
PQA moze da popuni analiticar posla koji intervjuise radnike i posmatra rad koji
je izvrsen, ili to moze da ucini sam radnik.

b) Funkcionalna analiza posla (FJA — Functional Job Analysis)

Ovaj metod predstavlja sveobuhvatan pristup analizi posla i razmatra pet
tematskih celina, s aspekta menadzmenta ljudskih resursa:**

1. ciljevi organizacije,

2 $ta radnici rade u okviru svojih poslova kako bi ostvarili ciljeve,

3. nivo i orijentaciju onoga $to radnik radi,

4. standardi izvr$enja i

5. sadrzaj obuke.

¢) Upravljacka analiza posla (MJA — Managerijal Job Analysis)

Upravljacki posao se razlikuje od poslova s jasno uocljivom rutinom i procedurama
i s obzirom na to potrebni su neki specijalizovani metodi za njegovu analizu.
Jedan vazan metod razvila je «Control Data Corporation» te se on najsire i
koristi. Ovaj metod je oznacen kao Upitnik za opis menadzment (upravljacke)
pozicije,* a sastoji se od preko 200 iskaza i istrazuje razlicite upravljacke dimenzije
ukljucujuci odlucivanje i nadgledanje.

54

MPDQ - Management Position Description Questionnaire
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4.3. PROCES TRAZENJA POSLA

Na savremenom trzistu rada sve je vise kvalitetnih kandidata, tako da se vremenom
konkurencija podize na visi nivo. S druge strane, i organizacije postaju sve probirljivije.
Pritom treba imati u vidu da ono $to predstavlja proces regrutovanja kandidata s aspekta
organizacije, s aspekta kandidata predstavlja proces trazenja posla. Taj proces je bio, a
i u savremenim uslovima je u centru paznje eksperata razli¢itih struka. Dakle, o nacinu
trazenja posla, uspesnom predstavljanju svojih kvalifikacija, odnosno kvaliteta, efektnom
prolasku kroz intervjue, testove i slicno postoji niz studija, elaborata i monografija.

Medutim, onaj ko prvi put trazi posao svakako ima brojne dileme, ali i potrebu za
savetima i informacijama (Sto takvu vrstu literature ¢ini veoma popularnom, ali i komer-
cijalnom). S druge strane, uz popularno pisane knjige postoje i brojne javne i privatne
agencije za savetovanje, zaposljavanje i slicno. Brojne agencije, naro¢ito u razvijenijim
zemljama, daju savete o izboru posla, odnosno o identifikaciji potreba i slobodnih radnih
mesta u organizacijama i kompanijama. Imajudi u vidu da se utisak o kandidatu stvara
ne samo na osnovu njegovih kvalifikacija nego i na osnovu naizgled malih stvari, veoma
je vazno kako je napisano i kako izgleda pismo koje se upucuje uz prijavu za posao.

Slika 6 Moguc¢i sadrzaj i forma propratnog pisma uz prijavu za posao

Adresa

Datum

Osoba ili preduzece kojem se Salje

U prvom pasusu treba objasniti razlog pisanja pisma.

To je, obi¢no, odgovor na oglas, rezultat prethodnog dogovora, sugestije neke osobe ili slicno
U drugom pasusu treba naglasiti jednu ili dve stvari u vezi sa prethodnim radnim
stazom, odnosno iskustvom ili vestinom, za koje kandidat veruje da ga kvalifikuju za

posao ili da su potrebne preduzecu kojem se obraca.

Poslednji pasus treba zakljuciti s molbom za intervju i davanjem informacija potrebnih
za to (na primer: broj telefona, vreme u kojem se moze zvati i slicno).

Pismo treba zavrsiti izrazom ljubaznosti (na primer: ,,s poStovanjem”) i potpisom iznad
otkucanog - ispisanog punog imena i prezimena.

Izvor: Jovanovié- BoZinov, M., Kulic, 7 Cvetkovski, T, 2004, Menadment ljudskih resursa, Megatrend,
Beograd, str.101.



U procesu trazenja posla kandidat treba da ima na umu da od sadrZaja pisma (tehnickog
izgleda, pravopisa i drugih, na prvi pogled nevaznih detalja) cesto zavisi da li e biti

pozvan na razgovor o angazovanju za konkretan posao.

Pregled 3 Forma CV-ija

LICNI PODACI

Ime i prezime

Milorad Simi¢

Datum rodenja

25.02.1973.

Adresa Bulevar Kralja Aleksandra br.25
Bracno stanje oZenjen

Drzavljanstvo Srpsko

OBRAZOVANIJE

2010 Master ekonomista

2007 Diplomirani ekonomista

1999 - 2003 X beogradska gimnazija

RADNO ISKUSTVO

2007 - 2009

Hotel Moskva Beograd

2009

Hotel Holiday Inn Beograd

OBLAST PROFESIONALNOG INTERESOVANJA

Marketing menadzment u hotelijerstvu

Promocija i prodaja hotelskog proizvoda

VESTINE

Vozacka dozvola ,,B” kategorije

Rad u MS wordu, MS exelu, Power Pointu

JEZICI

GOVOR CITANJE PISANJE
Engleski Odlican Odlic¢an Odlican
Francuski Odli¢an Vrlo dobar Vrlo dobar
Ruski Vrlo dobar Dobar Dobar

Uradeno od strane autora
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Do dobrog i privlacnog posla nije lako do¢i, narocito u uslovima visoke nezapo-
slenosti i velike ponude kvalitetnih kandidata. S druge strane, mnogim kandidatima
poseban problem predstavlja dolazenje do prvog posla, makar on bio i nedovoljno
privlacan. Imajudi to u vidu, a na osnovu brojnih istrazivanja, u iznalazenju prvog posla
bitno je sledece: (Bloch D.P, 1997.)

+ identifikovati i proceniti li¢ne interese, sposobnosti i vestine;

¢ utvrditi koliko su vestine (sticane i razvijane kroz obrazovane i profesionalne

programe) povezane sa ciljevima karijere;

¢ utvrditi koliko su obrazovni rezultati i Zivotno iskustvo povezani s profesionalnim

mogucnostima;

+ identifikovati postojece institucije za planiranje karijere i trazenje posla;>
utvrditi, interpretirati i upotrebiti informacije o slobodnim mestima i mogu¢nostima
za posao;
uspostaviti mrezu za trazenje posla preko kolega, prijatelja i rodbine;
obezbediti znanja i vestine u pripremi prijava, pisanje biografije i slicno;
razviti vestine i ponasanje potrebno radi uspesnog intervjuisanja za posao;
razviti vestine za procenu prilika u dobijanju posla i razvoj karijere.

*

* & o o

Medutim, treba imati u vidu da na izbor posla, odnosno na donosenje odluke o
prihvatanju odredenog posla utice niz faktora. U savremenim uslovima izbor posla
predstavlja meduzavisnost, tj. interakciju tri klju¢na faktora:

(1) karakteristika i osobina kandidata,
(2) karakteristika i zahteva posla i
(3) karakteristika organizacije ,odnosno kompanije

U kojoj ¢e meri odredene karakteristike posla uticati na donosenje odluka o njegovom
prihvatanju ili neprihvatanju zavisi od niza individualnih faktora koji karakterisu svakog
pojedinca. Uglavnom, organizacije koje regrutuju ljudske resurse treba uvek da imaju
u vidu potrebe i ocekivanja pojedinaca, odnosno potencijalnih kandidata za konkretno
radno mesto. To je potrebno da bi $to adekvatnije odmerile svoje ponude, privukle i
eventualno zaposlile pojedinca.Medutim, uticaj pojedinih faktora na izbor posla menja
se sa vremenom, narocito u odnosu na stanje koje je vladalo osamdesetih i devedesetih
godina proslog veka. Na primer, uocava se da mladi i talentovani kadrovi vise vrednuju
fleksibilne programe, licne potrebe, otvorene komunikacije i kvalitetan menadzment.

55  To mogu biti fakulteti, univerziteti, $kole, poslovne organizacije, ustanove i agencije (drzavne i privatne)
za zapo§ljavanje.



Pregled 4 Uticaj pojedinih razloga na izbor posla

Razlozi u%
Otvorene komunikacije 65
Uticaj na li¢ni Zivot 60
Priroda posla 59
Kvalitet menadZmenta 59
Sef 58
Kontrola sadrZaja posla 55
Sticanje novih iskustava 55
Sigurnost posla 54
Kvalitet saradnika 53
Lokacija posla 50
Stimulacija rada 50
Politika podrske porodici 46
Beneficije 43
Kontrola radnog vremena 38
Mogucénost napredovanja 37
Plata 35
Dostupnost onih koji odlucuju 33
Nisu imali druge ponude 32
Mogucénost da postanu menadzeri 26
Veli¢ina preduzeca 18

Izvor: Carrell, M, Elbert, N, Hatfield, R, 2000, ,Human Resurce Management: strategies for Managing a
Diverse and Global Workforce’, 6™ edition, Dryden Press, Harcourt College Publichers, London.
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PITANJA ZA PROVERU ZNANJA:

Kako bi ste vi definisali i objasnili proces analize posla?

Koji su zadaci, duznosti i odgovornosti analize posla?

Sta sve obuhvata i podrazumeva analiza posla?

Koje je sve informacije potrebno prikupiti da bi se uradila analiza posla?
Koje se sve komponente koriste u opisu posla?

Koji sve elementi treba da se ukljuce u specifikacija posla?

Koji sve faktori imaju odlucujuéi uticaj pri izboru posla?

Sta sve obuhvata dizajniranje posla?

Objasnite proces analize posla.

10.Koje savremene metode analize posla poznajes?

O ®© NN W

11.Koji su bitni elementi za konkurisanje za posao i koji su to najvazniji faktori koji
utic¢u na izbor posla?



5. FORMULISANJE STRATEGIJE
UPRAVLJANIJA LJUDSKIM RESURSIMA

Nakon c¢itanja ove glave moci ¢ete da:
+ Razumete odnos i meduzavisnost stragijske orjentacije preduzeca i
upravljanja ljudskim resursima.
+ Objasnite pojam strategijsko upravljanje ljudskim resursima.
+ Sagledate razliku izmedu pojma strategijsa HRM HRM strategija.
+ Razumete proces i sadrzaj strategijskog planiranja HRM.
+ Objasnite operativni proces planiranja ljudskih resursa.
+ Navedete metode za predvidanje traznje za ljudskim resusima.
+ Razumete i objasnite metod Markovljeve analize.
+ Razumete i objasnite matematicke (kvantitativne) metode

5.1. SADRZAJ STRATEGIJSKOG UPRAVLJANJA LJIUDSKIM
RESURSIMA

Hotelsko preduzece raspolaze internim snagama koje treba da im omoguce ostvari-
vanje konkurentske prednosti. Interne snage ogledaju se u kompetentnosti unutrasnjih
resursa, koji mogu biti: fizicki (oprema, geografska pozicija), organizacioni (organi-
zaciona struktura, planiranje, kontrola, koordinacija sistema, odnosi medu grupama)
i ljudski (iskustvo, vestine, inteligencija zaposlenih).

Cilj strategijskog upravljanja u organizaciji su razvoj i alokacija resursa na nacin
koji ¢e joj obezbediti konkurentsku prednost. Nijedan od navedenih unutrasnjih snaga
kompetentnosti ne moze biti trzi$no valorizovan bez adekvatnog prozimanja sa ljud-
skim faktorom. Medusobni odnos faktora kompetentnosti uslovljava da upravljanje
ljudskim resursima mora biti integrisan u proces strategijskog upravljanja kompanijom.
Na osnovu navedenog mozemo zakljuciti da menadzeri ljudskih resursa treba da:
(Susnjar G. S., Zimanji V., 2006., str. 57)

1. ostvaruju uticaj na izradu i sprovodenje strategijskog plana, na izbor, raspore-
divanje, obuku, usavrsavanje, unapredivanje, rotaciju, degradaciju i otpustanje
zaposlenih;

2. upoznaju irazumeju usvojeni strategijski plan i strategijske ciljeve hotelskog preduzeca;

3.znaju koje su vestine, ponasanja i stavovi radnika potrebni da bi se podrzao stra-
tegijski plan;

4. razviju programe koji treba da omoguce da zaposleni ovladaju i primenjuju navedenim
veStinama i znanjima.

Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu
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Pod strategijskim upravljanjem ljudskim resursima moze se podrazumevati i usvojene
procedure plana zaposljavanja i aktiviteta ljudskih resursa kako bi se strategijski ciljevi
kompanije uspes$no ostvarili. Od pojave pojma upravljanje ljudskim resursima uz njega
sve Cesce ide predznak strategijsko. Taj se predznak, medutim u vezi sa pojmom uprav-
ljanja ljudskim resursima javlja u vise razli¢itih znacenja.

o Strategijskim menadzmentom ljudskih resursa jasno se naglasava interaktivnost
izmedu eksterne strategije i HRM odluka. Eksterna strategija hotelskog predu-
zeca sadrzi odabrani, formulisani nacin ostvarivanja konkurentnosti. Interna
strategija obezbeduje organizovanje, primenu, motivisanje i kontrolu unutras-
njih resursa. Unutrasnja i spoljna strategija se moraju medusobno uskladivati.
Ovakvo uskladene interna i eksterna strategija podrazumeva i implementacije
odgovaraju¢ih metoda i tehnika strategijskog menadzmenta.*

+ DPojedini autori isticu da se racionalnost strategije HRM moze nalaziti u toj
prednosti koja proizlazi iz saglasja i sporazuma oko osnovnih elemenata dugo-
ro¢nog pristupa menadzmentu ljudskih resursa. Osim navedenoga, na podrucju
HRM treba da dode do integracije potreba organizacije i pojedinaca. (Su$njar
G.S., Zimanji V., 2006., str. 59)

Strategija HRM i HRM strategija se cesto koriste kao meduzamenljivi pojmovi,
mada se treba i mora praviti razlika izmedu njih u slede¢em smislu. Strategija HRM
propisuje taj opsti pravac koji organizacija namerava da sledi kako bi zahvaljujuci svom
osoblju postigla istaknute ciljeve. Radi se o op$tem, nacelnom, globalnom pristupu
ljudskim resursima koji se bavi dugoro¢nim i makro pitanjima kao $to su: struktura,
vrednosti, kultura, kvalitet, lojalnost, ucinak kompetencija, razvoj.

Medutim, HRM strategije se u skladu sa specifi¢cnim namerama organizacije kon-
centri$u na to $ta treba Ciniti, odnosno $ta treba menjati. HRM strategija odreduje
nacin na koji organizacija usmerava ljude u pravcu postizanja poslovnih ciljeva, i to
defini$udi prioritete u akcijama. Kao i svaka strategija, i HRM strategija moze biti putokaz
za akcije u menadzmentu promena.”’

56  Pogledaj sire S. Cerovi¢, Strategijski menadzment u turizmu, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009,
str. 207-236
57  Isto, str. 59-60



5.2. STRATEGIJSKO PLANIRANIJE LJUDSKIH RESURSA

Proces strategijskog upravljanja sastoji se od dve odvojene, ali ipak medusobno
povezane (zavisne) faze: formulisanje strategije i primenjivanje strategije. Obe faze
strategijskog upravljanja moraju biti efikasno izvedene. Osim toga, vazno je da se ovaj
proces ne odvija sekvencijalno. Naredna slika prikazuje proces strategijskog upravljanja.

Slika 7 Formulisanje strategije i strategijsko upravljanje

Formulisanje ciljeva

A v

Analiza sredine Formulisanje strategije

v

Ocena - Sprovodenje
alternative |1 Izbor strategije strategije

Grupi Kontrola

alternativa

Analiza resursa

Izvor: Janicijevié, N., Proces odlucivanja o strategiji i strukturi preduzeéa, Ekonomski anali,
Beograd, br. 102/89. str. 68.

Smatra se da postoji pet glavnih komponenata procesa strategijskog upravljanja
relevantnih za formulisanje strategije. Ove komponente su date na slici 8.

Prva komponenta je misija organizacije. Ona je ideja-vodilja fokusirana na doga-
danja u buducnosti, odnosno izjava o stremljenjima u budu¢em poslovanju vezanih
za primarni zadatak preduzeca.

Ciljevi organizacije predstavljaju ono za $ta se organizacije nadaju da ¢e se ostvariti
u blizoj i daljoj budu¢nosti. Oni se odrazavaju na operacionalizaciju misije. Vazan cilj
najprofitabilnijih kompanija jeste da maksimiziraju blagostanje (bogatstvo) stejkholdera.
Medutim, pored ovoga cilja, kompanije moraju postaviti i druge, dugorocne ciljeve,
kako bi maksimizirale bogatstvo deonicara. Na primer, jedan od ciljeva korporacija
digitalne opreme je da budu vodeci proizvodaci personalnih rac¢unara.

Eksterne analize podrazumevaju ispitivanje operativne sredine organizacije da bi
se identifikovale strateske $Sanse i opasnosti. Primeri za Sanse su nedovoljno snabde-
veni (nedovoljno zasiceni) segmenti trzista, tehnoloske prednosti koje mogu pomoc¢i
kompaniji itd. Opasnosti mogu proizlaziti iz potencijalnih manjkova materijala, novih
konkurenata na trzistu, zakona u pripremi koji ¢e nepovoljno uticati na kompaniju,
tehnoloske inovacije konkurenata itd.
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Interne analize nastoje da identifikuju snage i slabosti organizacije. One stavljaju
naglasak na kvantitet i kvalitet resursa dostupnih organizaciji: finansijskih, tehnoloskih
i ljudskih. Organizacije moraju objektivno i precizno proceniti svaki resurs da bi ih
potom svrstali u snage ili slabosti.

Interne i eksterne analize zajedno daju ono $to nazivamo SWOT analizom (Strenghts
— snage; Weaknesses — slabosti; Opportunities — $anse; Threats — opasnost).

Posto se izvr$i SWOT analiza, grupa za strategijsko upravljanje ima na raspolaganju
sve informacije potrebne da generi$e odredeni broj strateskih alternativa.

Strategijski menadzeri uporeduju te alternative u postizanju strategijskih ciljeva
organizacije da bi potom obavili strateski izbor. Rezultat strategijskog izbora je strategija
organizacije. Ona opisuje nacine na koji ¢e organizacija pokusati da u celosti ispuni
svoju misiju i postigne dugoroc¢ne ciljeve.

Zadatak strategijskog menadzmenta je da omoguci preduzecu u turistickoj privredi
racionalno i blagovremeno reagovanje na promene u sredini u kojoj ono obavlja svoju
poslovnu i siru aktivnost. Strategijski menadzment ukljucuje:

+ strategijsko planiranje kao svoj esencijalni deo (strategijsku analizu i strategijski

izbor);

¢ strategijsku promenu (strategijsku implementaciju i kontrolu).

Uobicajeno je da se proces strategijskog menadzmenta posmatra kao kontinuirani,
iterativni proces koji obuhvata:

¢ analizu sredine,
usmeravanje organizacije (misija i ciljevi),
formulisanje strategije,
implementaciju strategije i
strategijsku kontrolu.

* & o o

Ovaj proces moze se ilustrovati kao na slici 8.
Planiranje ljudskih resursa je proces u kojem se na osnovu anticipiranih promena
u internom i eksternom okruzenju predvidaju potrebe za ljudskim resursima. To je
proces u kojem se organizacioni ciljevi, sadrzani u misiji i biznis planovima, prevode u
odgovarajuce ciljeve menadzmenta ljudskih resursa. Uloga planiranja ljudskih resursa
u organizaciji je visestruka. Planiranje ljudskih resursa omogucava organizaciji da:*
* smanji troskove kroz predvidanje i uskladivanje ponude i traznje za ljudskim resursima
pre nego sto visak ili manjak zaposlenih preraste u ozbiljan problem za organizaciju;
¢ optimizira upotrebu raspolozivih vestina i znanja i unapredi celokupan proces biznis
planiranja;
¢ identifikuje raspoloziva specifi¢na znanja i vestine, kao i traznju za njima;
¢ predvidi i analizira efekte alternativnih politika ULJR.

58  Preuzeto iz: Bogicevi¢, B., Menadzment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet Beograd, ISBN: 86-403-
0543-9, Beograd 2003, str. 67, Vetter, E.W., 1967, Manpower Planning for High Talent Personnel,
Bureau of Industrial Relations, Graduate School of Business, University of Michigan; takode vidi u:
Milkovich, G., Dyer, L, Mahoney, T., HRM Planning u: Rovvland, K. M., Ferris G. R. (eds.), Personnel
Management, Boston, . 1982, Mss: Apup & Bacon: 52-77.



Slika 8 Model procesa strategijskog upravljanja ljudskim resursima
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Izvor: G. S. Susnjar, V. Zimanji, MenadZment ljudskih resursa, Univerzitet U Novom Sadu, Ekonomski
Fakultet Subotica, 2006., ISBN 86-7233-134-6, str.58

Ukupno planiranje ljudskih resursa u konkretnoj organizaciji zasniva se na ube-
denju da upravo ljudi predstavljaju njen najznacajniji, strateski resurs. U planiranju
ljudskih resursa svaki menadzer preuzima deo svog posla, odnosno sve se radi sa ciljem
da se stvore odgovarajuci preduslovi za obezbedenje adekvatnih kadrova, neophodnih
za buduce poslovne aktivnosti organizacije. Pritom, ni jedan od delova procesa nije
nekompatibilan u odnosu na viziju i strategiju poslovanja organizacije.
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Planiranje ljudskih resursa posebno dolazi do izrazaja kad se predvidaju promene
u hotelu-kompaniji i kad je neophodno sprovesti politiku upravljanja totalnim kavli-
tetom. ,Merenje kvaliteta hotelskih usluga je mnogo zahtevnije i teze od merenja kva-
liteta fizicki opipljivih proizvoda, jer se osim materijalnih komponenti u hotelu, veliki
znacaj pridaje i procesu pruzanja usluga u kojem zaposlenici igraju klju¢nu ulogu®
(Knezevi¢ M., Cerovi¢ S., Dzami¢ V., Radojevi¢ T., 2017, str. 124-141), jer zadovoljstvo
gostiju kvalitetom pruzene usluge jeste jedan od osnovnih ciljeva kojim kompanije teze.
(Knezevi¢ M., Cerovi¢ S., Borovéanin D., Unkovié S., 2017, str. 245-254).U procesu
stvaranja konkurentske prednosti kompanije, nezaobilazni faktor je i stvaranje imidza
kompanije a koje se uglavnom ostvaruje unapredenjem kvaliteta proizvoda i usluga.
Stvaranje korporativne drustvene odgovornosti, pomaze u izgradnji snaznih dugoro¢nih
odnose sa klijentima, zaposlenima, investitorima, lokalnim zajednicama, dobavlja¢ima
i drugim akterima. Pruzajudi kvalitetnu uslugu kompanija moze postic¢i zeljenu repu-
taciju i posti¢i odrzivu konkurentsku prednost. (Blesic¢ I., Cerovi¢ S., Dragicevi¢ V.,
2011, str. 273-286). Proces planiranja ljudskih resursa i poslovno strategijsko planiranje
su u direktnoj meduzavisnosti. Bilo koji opis planiranja ljudskih resursa mora poceti
na za korak viSem nivou — sa opstim strategijskim planom organizacije. Strategijsko
planiranje se definise kao proces identifikovanja dugoro¢nih organizacionih ciljeva ali
i akcija za dostizanje predvidenih ciljeva. Organizacije zbog toga posebno analiziraju
klju¢ne poslovne oblasti: finansije, marketing i ljudske resurse. To je potrebno kako bi
se odredile mogucnosti organizacije radi ostvarivanja predvidenih ciljeva. Planiranje
ljudskih resursa treba da bude integralni deo planiranja poslovanja. S druge strane
proces strategijskog planiranja treba da defini$e promene u obimu i tipovima aktivnosti
organizacije.”® Pritom treba imati u vidu da je upravljanje ljudskim resursima i proces
odlucivanja koji kombinuje tri znacajne aktivnosti:*

¢ identifikovanje i dolazenje do pravog broja ljudi sa odgovaraju¢im vestinama;
* motivisanje ljudi kako bi ostvarili visoke performanse i
¢ stvaranje interaktivnih veza izmedu poslovnih ciljeva i aktivnosti planiranja ljudi.

59  Nakon definisanja ovih promena moguce je identifikovati jezgro kompetencija potrebnih organizaciji
da ostvare svoje ciljeve, a samim tim i potrebne vestine. Planiranje ljudskih resursa povezano je sa
strateskim poslovnim planovima, u smislu ljudi potrebnih da bi se ovi planovi ostvarili, medutim, ono
moze uticati na poslovnu strategiju, naglasavajuci pravac u kojem bi trebalo razvijati ljudske resurse
kako bi bili efektivniji u ostvarivanju poslovnih ciljeva, kao i predvidanjem bilo kojih problema koji se
mogu pojaviti, a trebalo bi ih resiti u buduénosti.

60  Armstrong, M., Murlis, H., Reward Management: A Handbook of Remuneration Strategy and Practice,
Kogan Page, London, 1991.



U organizacijama u kojima ne postoji jasna poslovna strategija proces planiranja
ljudskih resursa moze se usmeriti na specifi¢ne oblasti unutar organizacije gde je moguce
predvideti buduce zahteve za odgovaraju¢im ljudima (s aspekta njihovog broja i
potrebnih vestina). S tog stanovi$ta, uobi¢ajen koncept planiranja ljudskih resursa ima
tri osnovna koraka:®!

(1) predvidanje buducih potreba za ljudima — predvidanje traznje;
(2) predvidanje buduce ponude ljudskih resursa — predvidanje ponude i
(3) pravljenje planova za uskladivanje ponude i traznje.

Primer 10 Strateski prioriteti IHG: u Hotelu Crown Plaza Beograd

1. Poboljsanje uc¢inka brendova

2. Koriste uvid kako bi njihovi brendovi bili prvi izbor za goste

3. Dosledni su korisnickom iskustvu

4. Stvaranje odli¢nih iskustava za goste iz njihovih hotela

5. Poboljsanje prihoda podsticanjem gostiju da se uvek vrate njihovom brendu.

6. Poboljsanje efikasnosti u hotelima i poslovnim procesima

7. Koristedi trzi$nu skalu i znanje u dobre svrhe

8. Koristeci globalno prisustvo i iskustvo da pretvori jos$ hotela u njihove brendove

9. Izrada globalnog prisustva - gosti biraju neki od brendova kada putuju

10. Jacanje organizacije

11. Ulaganje u ljudske resurse i sposobnost poslovanja

12. Izgradnja snaznog partnerstva u okviru kompanije, kao i sa njihovim vlasnicima
$irom sveta®

61 Medutim, ukoliko se upravljanje ljudskim resursima posmatra kao predvidanje dugoro¢ne traznje i
ponude ljudskih resursa, to nije dobro budu¢i da takvu procenu gotovo nije moguce napraviti tacno,
zbog tezine predvidanja i eksternih dogadaja. Planiranje ljudskih resursa danas je vi$e skoncentrisano
na vestine koje ¢e biti potrebne u buduénosti. Ovakva predvidanja Ce, ¢esto, biti zasnovana na $irim
scenarijima pre nego na predvidanju specifiéne ponude i traznje.

62 Informacije preuzete sa zvani¢ne stranice IHG (http://www.ihgplc.com/index.asp)
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5.2.1. OPERATIVNI PROCES PLANIRANJA LJUDSKIH RESURSA

Operativno planiranje ljudskih resursa mora biti koordinisano s planovima top
menadzmenta.®® Ovo planiranje, odnosno rasporedivanje zahteva poznavanje buduce
ekspanzije ili redukcije posla i bilo kojih tehnoloskih promena koje mogu uticati na
organizaciju. Na osnovama ovakve analize prave se planovi za rasporedivanje
(premestanje) zaposlenih unutar organizacije, otpustanje ili smanjenje zaposlenih na
neki drugi nacin (npr. penzionisanje). Operativni proces planiranja ljudskih resursa
obuhvata niz faktora, medu kojima su: sadasnji nivo znanja, vestina i sposobnosti
zaposlenih u organizaciji, buduc¢a upraznjena mesta nastala usled penzionisanja,
unapredenja, prelazaka, odlazaka zbog bolesti ili razresenja duznosti.

Sta o znacaju planiranja ljudskih resursa misle u Hotelu ,Holiday Inn” Beograd
vide¢emo u narednom primeru.

Primer 11 Znacaj planiranja ljudskih resursa u hotelijerstvu

MARUA BJELIC, MENADZER INSTITUTA ZA HOTELSKI MENADZMENT
ZA JUGOISTOCNU EVROPU IFH

Cilj je naci pravu osobu za pravi posao. Veoma bitan korak koji kompaniji omogucava
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 top menadzment. S obzirom na to da
hotel raspolaze i halom. Belexpo u kojoj se odrzavaju mnogi veliki dogadaji, javlja se
potreba da se za njih ponekad angazuje dodatno osoblje preko omladinske zadruge.
Trudimo se da i to osoblje ve¢ ima iskustva u radu sa nama. Sto se drugih odeljenja
tice, iz prakse se zna koliko je saradnika potrebno da bi se opsluzio hotel sa 140 soba,
restoranom, barom, spa & wellness delom i 7 banket sala i to sve u tri smene 365 dana
godisnje. Trudimo se da odrzavamo najoptimalniji broj saradnika i to tako da svako ima
godisnji odmor, dva slobodna dana nedeljno.

Ljudi nam se cesto javljaju, bez obzira na to da li je konkurs raspisan ili ne, i pitaju da
li ima mesta da po¢nu da rade kod nas. Uvek ih informiSemo o pravom stanju stvari,
posto ne Zelimo nikoga da dovodimo u zabludu. Medutim, kada se ukaze prilika da
zaposlimo novih 2 od 8 saradnika, okre¢emo se bazi kandidata koju smo sami formirali.
Imponuje nam to Sto se proculo da je u nasoj kuci atmosfera pozitivna, ali i veoma fer
i profesionalna.

Imajudi u vidu nizak stepen fluktuacije, primarno se unapredenje kadrova vrsi interno, pa
tek onda iz eksternih izvora. Svako od saradnika koji su sa nama od pocetka se ve¢ pokazao
u odredenim aktivnostima i smatramo da je ispravno da im ponudimo jos vise.

63  Na primer, prilikom planiranja ljudskih resursa organizacija mora da razmotri kako ¢e ljudi biti rasporedeni na
poslovima tokom duzeg vremenskog perioda — ne samo u nekoliko narednih meseci ili slede¢ih godinu dana.



Istrazivanje eksternog okruzenja narocito utice na planiranje ljudskih resursa zato
$to se organizacija snabdeva s istog trzista rada koje snabdeva i sve druge poslodavce.
Mnogi faktori uticu na snabdevanje radnicima koji su na raspolaganju konkretnom
poslodavcu.

Reputacija organizacije je bitan faktor (jedno od merila organizacione efikasnosti
je sposobnost organizacije da konkurise za kriticne ljudske resurse), ali u eksternom
okruzenju od presudnog su znacaja Cetiri sledeca faktora:

(1) sastav radne snage i strukture rada:

¢ sve je veca razliCitost radne snage: godine, rasa, fizicke sposobnosti, etnicka

pripadnost, seksualna opredeljenost itd.;

¢ stalno, privremeno ili zaposleni po ugovoru;

(2) uticaj vlade:

¢ sve je vedi broj zakona koje vlada donosi a koji imaju veze s aktivnostima ljud-

skih resursa, odnosno sa regulativom poslovanja;

(3) ekonomski uticaji:

¢ na odredivanju raspolozivosti radnika i oblikovanju organizacionim planova i

ciljeva uticu makroekonomski faktori (GDP, ekonomski rast, inflacija i dr.);

¢ od ekonomskih uslova zavise odluke koje se odnose na naknade, prekovremeni

rad, zaposljavanje ili otpustanje radnika;

(4) geografski i konkurentski uticaji:

¢ nivo neto migracija iz odredenih zemalja, regiona i oblasti, iz sela u gradove;
postojanje drugih poslodavaca u oblasti ili delatnosti;
otpor zaposlenih prema geografskom premestanju, bez obzira na napredovanje;
direktna konkurentnost u datoj oblasti;
uticaj internacionalne (globalne) konkurentnosti.

* ¢ o o

Interna analiza poslova i ljudi bitna je u planiranju ljudskih resursa a odnosi se
na zaposlene kojima organizacija trenutno raspolaze.
Potrebe organizacije moraju se uporediti s raspolozivim radnicima. Interna analiza
obuhvata dva podrucja:
s pregled poslova — predstavlja pocetnu tacku u proceni internih snaga i slabosti;
s pregled vestina — za identifikovanje postojecih vestina zaposlenih koristi se
»popis vestina”.
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Pregled 5 Neophodni elementi u internoj analizi potencijala (Stefanovié¢ V., Blagojevic, S., 2009, str. 145)

U internom sagledavanju potrebno je analizirati sledeée podatke:
 Broj zaposlenih
« Kvalifikaciona i starosna struktura
» DuZina radnog staza (u preduzecu i izvan)
« Koliko se radnika nalazi na istom poslu?
¢ Mogu li se zamenjivati?
« Slika razvoja karijere pojedinih radnika i grupa
e Obrazovanje uz rad
¢ Napredovanje
¢ Ocena uspesnosti
¢ Radnici s posebnim sposobnostima za napredovanje
¢ Radnici pred penzijom itd.
U eksternom snimku nadi ¢e se sasvim drugojaciji podaci koje
 preduzece vec ima u fajlovima, ili ih posebno prikuplja.
¢ Stepen zaposlenosti u mestu i regiji
» Nezaposlenost po strukama (prijave Zavodu za trZiste rada)
* Srednje skole i fakulteti u mestu i regiji
e Procenti prelaza struc¢njaka iz preduzeca u preduzede ili
e inostranstvo

5.2.2. METODE PREDVIDANJA TRAZNJE ZA LIUDSKIM RESURSIMA

Predvidanje se obavlja na osnovu prikupljenih informacija iz analize eksternog
okruzenja i procene internih snaga i slabosti. To predstavlja osnov za prognozu ponude
(snabdevenosti) i traznje ljudskih resursa, u svetlu ciljeva i strategija organizacije. U
procesu predvidanja koriste se informacije iz proslosti i sadasnjosti u prepoznavanju
ocekivanih uslova u budu¢nosti. Razli¢iti metodi predvidanja traznje baziraju se na
razlic¢itim pretpostavkama, od kojih su, na primer, neke da ce se trendovi i odnosi
izmedu varijabli u proslosti nastaviti i u budu¢nosti, racio produktivnosti je konstanta itd.
Metodi za predvidanje traznje mogu se podeliti u dve grupe: subjektivne (kvalitativne)
i matematicke (kvantitativne).

Subjektivni (kvalitativni) metodi (Bogicevi¢ B., 2003., str. 73)** baziraju se na
razmatranju kvantitativnih podataka, ali ukljucuju dozu intuicije i ekspertize. Obi¢no se
koriste u manjim hotelskim preduzecima ili ve¢im koji tek uvode funkciju plani-
ranja ljudskih resursa. U upotrebi su najcesce tri metoda, koja su u nastavku detaljno
objasnjena. (Bogicevi¢ B., 2003., str. 71)

Predvidanje odozdo nagore je metod kod kog svaka organizaciona jedinica pre-
dvida svoje buduce potrebe za ljudskim resursima. Planove mogu revidirati i visi
nivoi menadzmenta.

64  Prilagodio autor.



Predvidanje odozgo nadole znaci da glavnu ulogu u planiranju kod ovog metoda
planiranja imaju visi nivoi menadzmenta. Oni se najpre sastaju da razgovaraju o buducoj
strategiji i biznis planovima i kako ¢e se oni odraziti na potrebe za ljudima.

Najcesce prave optimisticki i pesimisticki scenario i negde izmedu se odlucuju za
najoptimalniji — realni scenario i realno predvidanje traznje za ljudskim resursima.

Delfi tehnika predstavlja strukturiran subjektivni metod koji se bazira na
ekspertskim predvidanjima i postizanju konsenzusa grupe u pogledu predvidene traznje.
Ona moze zahtevati i nekoliko meseci, pa ovaj metod nije pozeljno koristiti kada je
potrebno brzo planirati.

Hotelska preduzeca, pre svega, zbog sezonskog karaktera poslovanja ali i zbog
znacajne fluktuacije zaposlenih, ¢esto primenjuju i kvantitativni metod planiranja.
kvantitativni metod U planiranju interne ponude ljudskih resursa najcesce se koristi
Markovljev metod.

Tabela 4 Markovljeva analiza

Matrica verovatnoca kretanja zaposlenih

Kretanje zaposlenih Restoran <Dunav>  Restoran <Sava> No¢ni klub Kazino Izlaz
prosle godine
Restoran <Dunav> 0,60 0,15 0,05 0,05 0,15
Restoran <Sava> 0,15 0,55 0,05 0,10 0,15
No¢ni klub 0,00 0,00 0,80 0,05 0,15
Kazino 0,00 0,00 0,05 0,85 0,10
Matrica verovatnoca kretanja zaposlenih primenjena na pojedinca
Inicijalni broj Restoran <Dunav> Restoran<Sava> Noc¢ni- Kazino [zlaz
zaposlenih klub
Restoran <Dunav> 62 37 9 3 3 9,30
Restoran <Sava> 75 11 41 4 8 7,50
Noéni klub 50 0 0 40 3 8,00
Kazino 45 0 0 2 38 4,50
Planirani broj
zaposlenih na kraju 48 51 49 51 29
godine

Markovljeva analiza defini$e se matricom verovatnoce kretanja zaposlenih na osnovu
fluktuacije zaposlenih iz prethodne godine, i to tako sto jedan broj radnika prelazi iz
jednog odeljenja — sektora u drugo i obrnuto, kao i eksternog odliva radne snage
(otkazi, samostalno napustanje, smrt, penzionisanje). Verovatnoce se racunaju na osnovu
prethodnog iskustva. Na primer, moze se utvrditi da je u prethodnoj godini 15 %
zaposlenih koji su na pocetku godine radili u Restoranu ,,Dunav” napustilo organizaciju,
da ih je 10 % premesteno u Restoran ,,Sava” a da je 5 % njih preslo u No¢ni klub.

Medutim, bolje je da se definisanje matricom verovatnoce ne bazira samo na podacima
iz jedne godine, ve¢ da se uzmu prosecne vrednosti za nekoliko prethodnih godina. Time se
dobijaju stabilniji pokazatelji. Kada se podaci znacajno razlikuju po godinama, Markovljev
metod nije pogodan za predvidanje ponude ljudskih resursa i ne treba ga koristiti.®®

65  Isto, str. 76; prilagodio autor.
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MATEMATICKI (KVANTITATIVNI) METODI®®

Hotelske kompanije u predvidanju traznje za ljudskim resursima koristite nekoliko
jednostavnih i kompleksnih matematickih metoda.

Racio produktivnosti predstavlja prosecan godi$nji broj soba po radniku (ili pri-
premljenih obroka). Na primer, odredeno hotelsko preduzece ima racio produktivnosti
sobarica 10 soba na dan. Pretpostavimo da menadzment predvida povecanje kori$¢enja
kapaciteta za 10 %, sto dovodi do povecanja broja koris¢enih soba za 3 po danu, odno-
sno sada se javlja potreba angazovanja dodatnog radnika sa 1/3 zaposlenosti ili da se
poveca opterecenje postojecih zaposlenih za 30 %. Na ovaj nacin se moze predvideti
broj direktnih proizvodnih radnika.

Racio direktne zaposlenosti u odnosu na indirektnu koristi se za izracunavanje
broja indirektnih radnika. Na primer, u slucaju navedene hotelske kompanije, pret-
postavimo da je za svaku od novih 10 sobarica (ili konobara) potrebno zaposliti jo$
po jedna nadzornica soba (ili Sefa reona). Postojece iskustvo u poslovanju hotelskih
preduzeca ukazuje da je na svakih 100 zaposlenih u sektoru smestaja i restoranskog
poslovanja neophodno zaposliti 7 administrativnih radnika (komercijala, finansije,
racunovodstvo, pravna sluzba itd.).

Uskladivanje ponude i traznje ljudskih resursa predstavlja bitnu etapu u procesu
planiranja ljudskih resursa. Ponuda se meri brojem ljudi koji e, verovatno, biti na
raspolaganju organizaciji, unutar i van nje (uzimajuci u obzir i osipanje, odsustva,
interne premestaje i unapredenja, promene u satima rada i drugim radnim uslovima).

Predvidanje ponude i traznje zasniva se na:

¢ analizi postojecih ljudskih resursa — broj zaposlenih u svakoj struci, njihovih vestina
i potencijala;
predvidanju gubitaka u postoje¢im resursima kroz osipanje;
predvidanju promena u postojeé¢im resursima kroz interna unapredenja;
efektima promenljivih uslova rada i odsustva;
izvorima snabdevanja unutar organizacije;

® 6 &6 oo o

izvorima snabdevanja van organizacije (na nacionalnom ili lokalnom trzistu
rada).

Odnos izmedu traznje i ponude se, potom, analizira radi utvrdivanja suficita ili
deficita. Na taj nacin se formira osnova za regrutovanje, zadrzavanje, ali i smanjenje
broja zaposlenih. Medutim, ako se analizom dokaze da izmedu ponude i traznje postoji
neravnoteza utvrduje se nacin na koji se ona ispoljava: u vidu suficita ili deficita.*”
U situaciji uravnotezenja ponude i traznje u praksi se koriste dve vrste programa, i to
programi za res$avanje suficita i deficita.

66  Isto kao prethodno str.71
67  Suficit postoji kada je ponuda veca od predvidene traznje, a deficit kada je traznja veca od predvidene
ponude.



U operativnom smislu programi za reSavanje suficita koriste se kada se procenjuje
dali ¢e postojeci zaposleni nadmasiti procenjenu traznju. U takvoj situaciji organizacije
se trude da blagovremeno, odnosno unapred reaguju na ocekivanu neravnotezu koja
se javlja izmedu konkretne ponude i traznje za ljudskim resursima. Tada se one, uobi-
Cajeno, opredeljuju za slededi set mera:

¢ obezbedivanje stimulacija za raniji odlazak u penziju;
nepopunjavanje radnih mesta onih koji odlaze iz organizacije;
transfer ili redizajniranje radnih mesta sa viskovima zaposlenih;
kori$¢enje viska vremena za obuku i odrzavanje opreme;
smanjenje zarada i drugih primanja;
smanjenje broja radnih sati;

* & 6 ¢ o o

davanje otkaza i sli¢no.

To znaci da ako se procenjuje da ¢e postojec¢a radna snaga nadmasiti procenjenu
traznju, organizacija mora pravovremeno reagovati kako bi postojece resurse racionalno
koristila.®® Programi za re$avanje deficita koriste se kada je neophodno nadomestiti
nedostatak ponude. Njima se, po pravilu, predvidaju slede¢e mere i aktivnosti:

¢ obezbedenje novih ljudi za rad sa punim radnim vremenom i na neodredeno radno
vreme;
nudenje stimulacija i drugih pogodnosti za neodlazak u penziju;
zaposljavanje penzionera s polovinom radnog vremena;
smanjivanje procenta napustanja organizacije;
organizovanje prekovremenog rada;
zapo$ljavanje novih radnika na odredeno vreme;
ustupanje dela poslova drugim organizacijama;
prekvalifikacija i dokvalifikacija zaposlenih;
premestanje zaposlenih na deficitarne pozicije i sli¢no.

® 6 6 6 6 o o o

68  Stimulise se odlazak u penziju, olaksava se odlazak iz organizacije, uvode se mere racionalizacije, pristupa
se proglasenju viskova, smanjuju se zarade, obustavlja se prijem novih radnika i sli¢no, a sve u zavisnosti
od konkretne situacije i procene $ta je najbolje i najbezbolnije uraditi (npr. primenjuje se skra¢ivanje radnog
vremena za kriti¢na radna mesta, pre nego davanje otkaza i otpustanja prekobrojnih, ne samo zbog
moralnih razloga nego i zbog interesa organizacije kojoj ne odgovara da isplacuje otpremnine).
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Primer 12 SloZenost planiranja ljudskih resursa u Hotelu Mona Zlatibor

Planiranje ljudskih resursa u okviru hotela ,,Mona Zlatibor, za nadlezni menadZment
predstavlja veoma kompleksan posao. Pre svega zbog uposljavanja sezonske radne
snage (kuvari, konobari, sobarice, recepcioneri). Naime, hotel ima potrebu za dodatnom
radnom snagom i to u periodu od juna do septembra (letnja sezona) i od decembra
do marta (zimska sezona). Prima se najvise do 20 ljudi. Sezonska radna snaga koja se
uposljava je uglavnom mlade generacije: privremeno nezaposleni, studenti, mladi koji su
trajno nezaposleni ili nisu do sada stupali u radni odnos. Sa njima se regularno potpisuju
ugovori na odredeno vreme, $to znaci da ostvaruju ista prava kao i svi ostali radnici samo
Sto nisu isti po statusu, nisu u stalnom radnom odnosu.

Planovi se rade na osnovu rezultata (finansijskih pre svega) prethodne sezone, koja ukoliko
se pokazala kao dobra, sluzi kao dobar uvod za slede¢u. NadleZzni odredenih sluzba
(uglavnom su to sluzbe ugostiteljskog sektora) pred pocetak sezone odreduju broj radnika
koji im je potreban za nastupajucu letnju tj. zimsku sezonu i o tome obavestavaju generalnog
direktora koji daje konac¢nu odluku o njihovom zaposljavanju.

Izvor: Obavljen intervju sa direktorom hotela

Primer 13 Struktura zaposlenih u posmatranim beogradskim hotelima
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Primer 13 i grafika pokazuju da je zaposleno 51% muskaraca i 49% Zena. Starosnu strukturu
¢ine 25-35 godina 30%, 35-45 godina 57% i 45-55 godina 13%. Mozemo reci da je zaposleno
vise muskaraca od Zena a starosna dob od 35-45 godina Cini 57% Sto je vrlo povoljno. Na
grafiku 3 vidimo da su Zene vise zastupljene u dobi od 25-30 godina a muskarci vise u dobi
od 35-45 godina.

To se moZe tumaciti da Zene posle 35 godine imaju druge prioritete u smislu bavljenje porodicom. Za
kvalitetno obavljanje svih zadataka u hotelijerstvu vrlo je vazno obrazovanje zaposlenih, jer samo
obrazovani kadar sa uspehom moZze da ispuni sve zahteve koji se postavljaju. Pa tako 8,19% je
zaposleno sa srednjom, visokom i viSom 73,77% a sa magistraturom i masterom 16,39%. Moze
se reci da je kvalifikaciona struktura zaposlenih izuzetno dobra, i da menadzment hotela sa tri i
Cetiri zvezdice vode racuna o obrazovanju svojih kadrova koji zauzimaju vise pozicije u strukturi
radnih mesta. Za profesionalno obavljanje poslova i pretvaranje radnika u strucnjake, savremeni
menadZment ljudskih resursa akcenat stavlja na obrazovanje zaposlenih jer samo tako mogu
uspesno da resavaju izazove koji se pred njih postavljaju.

Isto tako veoma je vazno da li je obrazovanje koje poseduju zaposleni, vezano za posao koji oba-
vljaju, pa su rezultati ankete pokazali da je 72,13% zaposlenih imaju obrazovanje koje je direk-
tno vezano za turizam i ugostiteljstvo a 22,29% nije direktno vezano, Sto predstavlja visok stepen
uskladenosti izmedu zahteva posla koji obavljaju sa profilom obrazovanja koji poseduju. Kod uce-
snika u anketi nije bilo dokvalifikacije ili prekvalifikacije za radno nesto na kome se nalaze.

Sto se ti¢e radnog iskustva u hotelijerstvu iz istraZivanja se moze zakljuciti da do 5 godina radi
14,75%, od 5-10 godina 67,21% a preko 10 godina 13,11%. Moze se reci da vecina zaposlenih
radi sa iskustvom, Sto ¢e svojim iskustvom doprineti boljem izvrSenju svojih radnih zadataka.
Poznavanje svetskih jezika je veoma bitno za hotele sa tri i Cetiri zvezdice zbog komuni-
kacije sa klijentima koji posecuju bas te hotele. Jedan od osnovnih uslova zaposlenih, od
najnizih do najvisih pozicija, za uspesno obavljanje poslova je poznavanje stranih jezika.
Utvrdili smo da 73,77% govori jedan jezik i to engleski a 26,23% dva strana jezika. |z dobi-
jenih odgovora moze se zakljuciti da svi zaposleni govore najmanje jedan strani jezik
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PITANJA ZA PROVERU ZNANJA:

1. U ¢emu se sastoji meduzavisnost strategijske orijentacije preduzeca i
upravljanja ljudskim resursima?

2. Objasnite pojam strategijsko upravljanje ljudskim resursima.

3. U ¢emu je razliku izmedu pojma strategije HRM HRM strategija?
4. Kako bi ste objasnili proces i sadrzaj strategijskog planiranja HRM?
5. Kako objasnjavate operativni proces planiranja ljudskih resursa?

6. Koje su metode za predvidanje traznje za ljudskim resursima?

7. Uradite samostalni primer Mrkovljeve analize.
8. Uradite primer racia produktivnosti i racio direktne u odnosu na
indirektnu zaposlenost?




6. REGRUTOVANIJE LJUDSKIH RESURSA

NAKON CITANJA OVE GLAVE MOCI CETE DA:
¢ Objasnite sustinu procesa regrutovanja.
+ Razumete i objasnite vrste regrutovanja.
+ Sagledate prednosti i nedostateke internog i eksternog regrutovanja.
+ Analizirate najceSe izvore regrutovanja.
+ Objasnite percepcije kandidata i Zelja kompanija.

Ljudi su klju¢ni faktor uspesnosti organizacije i zato se velika paznja poklanja pro-
cesu regrutovanja i selekcije. Izbor odgovarajuceg kandidata kojeg treba zaposliti jedna
je od najvaznijih i najslozenijih poslovnih odluka. Pojam ljudski resursi odnosi se na
ukupnost ljudskih potencijala u organizaciji. U ovom kontekstu pojam resurs ima
prioritetno znacenje izvora, snage, moguc¢nosti, odnosno potencijala.

Opisivanje ljudi kao resursa naglasava ¢injenicu da su ljudi bar isto, ako ne i vise,
vazni kao i drugi resursi i u savremenom hotelskom poslovanju igraju nezamenljivu
ulogu prilikom donosenja vaznih poslovnih odluka i profitabilnosti cele kompanije.
Regrutovanje je proces privlacenja kvalifikovanih kandidata u takvom broju koji ¢e
organizaciji omoguciti da izabere one najbolje za popunjavanje upraznjenih radnih
mesta. Regrutovanje je dvosmeran proces — partneri su organizacija i kandidat, i obe
strane imaju pravo izbora. Za potencijalnim kandidatima za upraznjena radna mesta
organizacija moze tragati i u samoj organizaciji, i van nje — na eksternom trzistu rada.
Cilj regrutovanja nije samo da se pronadu najbolji kandidati za odredeni posao ve¢ i da
se oni dugorocno zadrze u organizaciji.*

Sustina regrutovanja je da se pronade $to vise potencijalnih kvalifikovanih i sposob-
nih kandidata koji bi mogli da obavljaju odgovarajuci posao na adekvatan nacin. (Masi¢
B., 2009., str. 247). Pre nego $to poc¢ne proces regrutovanja, neophodno je utvrditi
broj, tj. koliko novih ljudi treba zaposliti na odredenim mestima, onda izvrsiti analizu
poslova, §to podrazumeva opis radnog mesta i polozaja. U zavisnosti od vrste, vaznosti
i stepena odgovornosti radnog mesta daje se detaljan ili nacelan opis posla. Kada se
utvrdi opis posla i polozaja, izraduje se pripadajuci specifikacija prema kojoj se zapo-
$ljava. Menadzerima su potrebne jasne informacije o duznostima posla i specifi¢cnim
kvalifikacijama koje je pozeljno da ima kandidat. Organizacija mora da pruzi kandidatu
jasnu sliku o poslu koji mu se nudji, kao sto i organizacija treba da trazi realnu sliku o
kandidatu i njegovim potencijalima.

69  Preuzeto iz: Bogicevi¢, B., Menadzment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet Beograd, , Beograd 2003,
str. 91; Schneider, B., Schmitt, N., Staffing Organizations, 2nd ed, 1986, Glenvievv, IL: Foresman; takode
vidi Breaugh, *J.A., 1992, Recruitment: Science and Practice, Boston: PVVS-Kent.
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Veoma je bitno uklapanje kandidata i njegovih stavova sa kulturama i vrednostima u
kompaniji, kao i uklapanje licnosti zaposlenog, stila i energije sa odgovaraju¢im zanimanjem.

Primer 14 Regrutovanje u Hotelu Crown Plaza Beograd ”°

Interna regrutacija se odnosi na promocije i transfere zaposlenih

1. IHG future leaders - ovaj program nudi obuku u trajanju od 24 meseca za sto bolji razvitak
karijere. Prijava za ovaj program vrsi se

preko zvanicnog sajta IHG - a.

2. Mladi lideri - predstavlja inovativni program Delta Holding - a. Prijava i testiranje vrse
se preko interneta, odnosno zvanicnog sajta firme. Zatim najbolji prolaze kroz resavanje
studije slucaja. Najbolji kandidati dobijaju priliku za godinu dana rada u tri ili Cetiri
razlicita sektora Delta Holdinga.

3. Recommend a friend - poseban program u kom zaposleni mogu preporuciti svoje prijatelje.
Metode eksterne regrutacije su sledeci:

1. Oglasi - za otvoreno radno mesto raspisuje se oglas putem medija, interneta, novina i
slicno. Oglas sadrzi informacije koje se odnose na: naziv radnog mesta, uslove koje kandidati
moraju da ispunjavaju, radne zadatke na datoj poziciji i informacije koje se odnose na
ono $to kompanija nudi zaposlenima.

2. Omladinske zadruge - pri poveéanom obimu posla hotel sklapa privremene ugovore
na odredeno vreme. Uglavnom se trazi mlada radna snaga sa iskustvom za dati sektor,
uglavnom su to kuhinja, hrana i pice i recepcija.

3. Profesionalna mreza LinkedIn - LinkedIn je poslovna socijalna mreza koja zaposlenima
omogucava da povecaju broj poslovnih kontakata i pronadu poslodavca.

4. Sajmovi zaposljavanja - na sajmovima menadzment HR-a ima direktan kontakt sa
kandidatima. Kandidati imaju moguénost da se predstave, iznesu svoje profesionalne
karakteristike, ostave utisak, udu u uZi izbor kandidata ili na licu mesta dogovore uslove
zaposljavanja.

5. Crown Plaza Open day - na otvorenom danu menadZzment HR-a pravi bazu podataka
sa biografijama kandidata, za povremene ili stalne poslove.

6. Hotel Crown Plaza saraduje sa pojedinim obrazovnim institucijama odnosno skolama
i fakultetima. Prilikom obavljanja prakse mladi obavljaju pomoéne poslove i kroz rad uce

kako koji sektor funkcionise. Za najbolje studente i ucenike postoji mogucnost zaposlenja.

Poznato je da je, izmedu ostalog, osnovni cilj strategijskog planiranja ljudskih
resursa povezivanje ljudskih resursa s organizacionim strategijama. Zato je vazno da se
regrutovanje, kao klju¢na aktivnost u upravljanju ljudskim resursima, posmatra i tretira
strateski. Osim toga, napori oko regrutovanja trebalo bi da izrazavaju organizacionu
kulturu konkretne organizacije.

70  Informacije preuzete od HR koordinatora hotela Crown Plaza Nikolije Mi¢unovi¢



Uglavnom, organizacije svoje potrebe za ljudskim resursima zadovoljavaju na dva nacina:
¢ zaposljavanjem novih ljudi™ i

¢ razvojem potencijala postojecih radnika.

Regrutovanje je dvosmeran proces jer u njemu ucestvuju dve strane:

¢ organizacija koja ima potrebu da popuni upraznjena radna mesta i

¢ kandidat koji je zainteresovan da radi u organizaciji.

Obe strane imaju pravo da biraju, imajuci u vidu da ni kandidatima nije svejedno gde e
i $ta Ce raditi, za koju organizaciju ¢e se vezati. U procesu regrutovanja kandidatu moraju
se predociti uslovi rada kako bi imao dovoljno podataka za donosenje odluke o prihvata-
nju ili neprihvatanju ponudenog posla. Medutim, u zemljama u kojima je ponuda radne
snage mnogo veca od traznje, retke su situacije u kojima kandidat odbija ponudene uslove
upraznjenog radnog mesta. S druge strane, u zemljama u kojima je odnos izmedu ponude
i traznje za ljudskim resursima uravnotezeniji, takvo ponasanje kandidata je ocekivano.

6.1. NACINI REGRUTOVANIJA LJUDSKIH RESURSA

Regrutovanje kadrova moze da se obavlja na dva osnovna nacina. Kad je regru-
tovanje povezano s unapredenjem zaposlenih koji ve¢ rade u organizaciji, rec je o
internim izvorima regrutovanja, iz redova zaposlenih u organizaciji. Medutim, ako se
zaposljavaju ljudi van organizacije, kako bi se popunila slobodna radna mesta, rec je o
eksternim izvorima regrutovanja kadrova, izvan organizacije, odnosno sa trzista rada.
Svaki od ova dva izvora regrutovanja ima niz prednosti ali i niz nedostataka, o cemu
svedoci slededi pregled.

Pregled 6 Prednosti i nedostaci internih i eksternih izvora regrutovanja

INTERNI IZVORI REGRUTOVANJA

Prednosti Nedostaci

+ Bolje poznavanje prednosti i nedostataka ¢ Ljudi mogu napredovati do pozicije na

kandidata kojoj ne mogu dobro obavljati posao
+ Kandidat bolje poznaje organizaciju i njene (granice sposobnosti)
dobre i loSe strane + Unutrasnje borbe i sukobi za napredovanje
+ Pozitivno deluje na moral i motivaciju mogu negativno delovati na moral
zaposlenih zaposlenih
+ Otvara prostor za napredovanje dobrih + Moze voditi gusenju novih ideja i inovacija
radnika + Moze ucvrscivati ustaljen nacin delovanja i
+ Jaca predstavu o brizi organizacije za time usporavati, pa i sprecavati promene

dobrim radnicima
+ Koristi minula ulaganja u ljudske resurse
¢ PronalaZenje kandidata je brZe i jevtinije

71  Opredeljenje za prijem novih ljudi obi¢no je povezano s prosirenjem poslova, tehnicko-tehnoloskim
unapredenjima, odlivom radne snage, penzionisanjem starijih radnika i sli¢no.
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EKSTERNI IZVORI REGRUTOVANJA

Prednosti Nedostaci

+ Vece moguénosti za odabir i dolaZenje do « Privlacenje, kontaktiranje i obezbedivanje

najboljih kandidata kandidata za posao mnogo je teze i

+ Snovim ljudima pristizu i nove ideje, kao i skuplje,
drugacdiji pogledi na organizaciju + DuZe je vreme prilagodavanja i

+ Povecavaju se izgledi za promene orijentacije

+ Smanjuju se unutragnje napetosti, sukobi | ¢ Povecava se mogucnost za narastanje
i nesporazumi nezadovoljstva kod kadrova unutar

organizacije a koji smatraju da su
kvalifikovani za obavljanje upraznjenih
poslova

+ Povecavaju se izgledi za promenu
unutrasnjih odnosa, nacina misljenja i

nacina poslovanja;
+ Stalno preti opasnost da se odaberu

neadekvatni i pogresni kandidati

Izvor: Byars, Rue, 1994.

Interni nacin regrutovanja, odnosno unapredenje, uglavnom se posmatra pozitivno
u organizaciji jer se smatra da se njime nagraduje dotadasnji dobar rad. S druge strane,
¢in unapredenja ima jedan osnovni nedostatak — korisc¢enje starih nacina rada.

Eksterno regrutovanje, medutim, moze da doprinese da se u organizaciji primenjuju
nove ideje” ali nosi i rizike jer selektovanje neadekvatnih radnika umesto unapredenja
trenutno zaposlenih moze nepozeljno uticati na njih.

Pregled 7 Najces¢i izvori regrutovanja po kategoriji posla (u %)

lzvor sluzbenici proizvodnja/usluge strucnjaci menadzer

Interno regrutovanje 94 87 89 95
Preporuke zaposlenih 87 84 77 64
Neposredne prijave 86 86 64 -
Oglasavanje 84 77 94 85
Drzavna sluzba zaposljava 66 68 - -
Fakulteti - - 81 -
Agencija za regrutovanje - - - 63
Privatne agencije za ) } ) 63
zaposljavanje

Izvor: Carell, M.R, Elbert, N.E, Hartfield, R.D., 1995, ,Human Resurce Management’, Englewood
Cliffs, Prentice Hall, New York.

72 Isto tako, moze biti jeftinije regrutovati profesionalce (npr. ra¢unovode ili programeri) spolja, nego
obucavati za te poslove ljude unapredene unutar organizacije.




Izmedu ostalog, izvori regrutovanja zavise i od prirode posla, odnosno od kategorije
i znacaja slobodnih radnih mesta (za neke poslove se vise koriste interni, a za neke
eksterni izvori regrutovanja) i obezbedivanja zeljenih kandidata.

Medutim, bez obzira na to iz kog izvora se kandidati regrutuju, u razgovorima s
njima treba dati realnu sliku i o vrsti posla i o organizaciji. S druge strane treba traziti
realnu sliku o kandidatu i njegovim mogué¢nostima.”

Rezultati regrutovanja u obrazovnim institucijama (skole i fakulteti) ispod su ocekivanih
zbog nedovoljne radne uspesnosti i negativnih stavova novozaposlenih talenata i stru¢njaka
prema poslu.

Prema istrazivanjima (Bergmann T. and Taylor M., 1994.), polovina njih napusta
posao u prvih pet godina zbog nezadovoljstva i razocarenja onim $to su dobili. Tako
se pokazuje da se percepcije studenata o tome $ta organizacije pruzaju razlikuju od
onoga $ta one stvarno zele.

U procesu regrutovanja i selekcije i organizacije i kandidati nastoje da daju o sebi $to
bolju sliku (koja je ¢esto daleko od realnosti), te to moze biti jedan od klju¢nih razloga
za potonje nesporazume na poslu (u obliku manjih rezultata rada, negativnih stavova,
nezadovoljstva, fluktuacije, konflikata i sli¢no).

Sledeca tabela ukazuje na ,raskorak” izmedu karakteristika koje preferiraju kompanije
i percepcije kandidata o njima.

Pregled 8 Zelje kompanija i percepcije kandidata

KOMPANIJE KANDIDATI
+ Usmene komunikacijske vestine + Usmene komunikacijske vestine
+ Motivacija + Motivacija
+ Inicijativa ¢ Entuzijazam
+ Samopouzdanje + lzgled
+ Lojalnost + Radno iskustvo
+ Liderske sposobnosti + Pisane komunikacijske vestine
* Zrelost ¢ Zrelost
+ Entuzijazam + Samopouzdanje
+ Tacnost + Liderske sposobnosti
o lzgled

Izvor: Schultz, D., 1996, ,Psychology and Industry Today’, 4" ed., Mac- Milan, New York.

73  Trebase upoznatis licem i nali¢jem i jedne i druge ,,slike”, za $ta je neophodno posebno umece ljudi koji
razgovor osmisljavaju i vode.
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Za efikasno regrutovanje, a u cilju prevazilazenja izvesnih nedostataka, kako u
procesu regrutovanja i selekcije, tako i potom u toku rada, neophodan je osmisljeniji
pristup regrutovanju kadrova. Takav pristup podrazumeva ispunjavanje najmanje tri
bitna uslova:

(1) dobro pripremanje plana i programa regrutovanja;

(2) obezbedivanje stru¢nih i dobro obucenih ljudi za regrutovanje, a posebno za

vodenje intervjua i stvaranje realne slike o kandidatima;

(3) davanje tacnih i neulepsanih informacija o organizaciji i o posluy, ali i trazenje

takvih informacija o kandidatu i njegovim mogué¢nostima.

Osnovni cilj regrutovanja je da se uz najmanje troskove obezbede kvalifikovani
kandidati koji ¢e uspesno obavljati dobijeni posao i ostati u organizaciji. Stoga je, po
okoncanju procesa regrutovanja, neophodno evoluirati njegove efekte. Medutim, vecina
organizacija to retko cini.

6.2. PROCES REGRUTOVANIJE LJUDSKIH RESURSA

Proces regrutovanja pocinje donosenjem odluke o popunjavanju upraznjenih radnih

mesta i sagledavanjem trazenih zahteva. Posto se utvrde ti zahtevi, pristupa se traganju
za potencijalnim kandidatima za popunu upraznjenih, odnosno predvidenih radnih
mesta. Paralelno s tim, procenjuju se i mogudi izvori za regrutovanje odgovarajucih
kandidata za stari ili novi posao.
Posle odluke donosi se program regrutovanja kandidata. U njemu treba izvrsiti speci-
fikaciju broja i kategoriju ljudi potrebnih organizaciji, a ovi podaci se dobijaju iz plana
ljudskih resursa. Osim toga, mogu postojati zahtevi za zamenom ili popunjavanjem,
te ove zahteve treba proveriti radi utvrdivanja njihove opravdanosti. U procesu re-
grutovanja ljudskih resursa organizacija pristupa analizi svojih prednosti i slabosti.
Dakle, organizacija bi trebalo da permanentno analizira svoje snage i slabosti u regru-
tovanju kandidata u odnosu na konkurente.”* Ova analiza treba da obuhvati sledece
oblasti: nacionalna ili lokalna reputacija organizacije, zarade, beneficije zaposlenih
i radni uslovi, vaznost posla, bezbednost zapo$ljavanja, mogucnosti za obrazovanje i
obuku, mogué¢nost napredovanja u karijeri, lokacija kancelarija ili proizvodnih pogona. Sve
ove elemente treba uporedivati s konkurentima, odnosno s njihovom ponudom.Proces
regrutovanja ljudskih resursa obuhvata osam faza koje su u meduzavisnosti, odnosno
medu kojima postoji povratna sprega.

74 U izvesnom smislu , kandidati ,,prodaju” sebe (nude sebe na trziStu radne snage), ali oni i kupuju ono
§to organizacija nudi na trziStu. Ako je trziste rada, zapravo, trziste kupaca, onda organizacija koja prodaje
sebe kandidatima mora da izu¢i njihove potrebe, odnosno $ta je to atraktivno $to im nudi.



Pregled 9 Proces regrutovanja (sa procesom selekcije)

. Plan ljudskih resursa

. Proces regrutovanja

. Koris¢enjem zahteva menadzeri obavestavaju HR jedinicu o slobodnom mestu
. HR regruter i menadzer pregledaju posao i potrebne kvalifikacije

. Provereni su interni izvori (unapredenje, itd.)

. Koris¢eni su eksterni izvori

. Proces selektovanja

0 N o 1 AW N

. Pradenje i evaluacija i povezivanje sa planom ljudskih resursa (HR planom)

Izvor: Mathis, R., Jakson, |, 1997, Human Resource Management, 8" edition, West Publishing
Company, New York, 1997.

Proces regrutovanja kandidata u savremenim uslovima je kontinuiran i intenzivan.
Kontinuirani napori oko regrutovanja imaju svoju prednost koja se ogleda u stalnom
prisustvu poslodavca na trzistu radne snage, odnosno potencijalnih zaposlenih.”

Savremeni uslovi poslovanja podrazumevaju da mnoge organizacije koriste tradi-
cionalne metode privlacenja i regrutovanja kandidata. Sledec¢i pregled odnosi se na
postotak koji primenjuju organizacije u kori$¢enju deset metoda privlacenja i regru-
tovanja kandidata.

Pregled 10 Tradicionalni metodi privlacenja i regrutovanja kandidata

oglasi u lokalnoj Stampi 94%  poslovni skauti-menadzeri za ljudske resurse 53%
oglasi u strucnoj Stampi 94%  poslovni sajmovi 48%
oglasi u nacionalnoj Stampi  83% internet 47%
agencije za zaposljavanje 79%  poslovni kontakti i komunikacije 46%
obavestenja u okviru firme 79%  obavestenja van organizacije 23%
poslovni centri 79%  oglasi za slobodna radna mesta 22%
obrazovne asocijacije 64% lokalni radio 15%
prijave bez prethodnog 63% distribucija pamfleta 7%

konkursa/oglasa
poslovna savetovaliSta 51%

Izvor: MenadZment ljudskih resursa, Derek Torrington, Laura Hall, Stephen Taylor, str.174

75  Na primer, kod regrutovanja studenata neke organizacije imaju svog regrutera u konkretnom kampusu
svake godine, §to se pokazalo kao prednost.
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Interni izvori regrutovanja imaju niz prednosti’® u odnosu na eksterne i zbog
toga $to oni:
(1) dozvoljavaju menadzmentu da tokom odredenog perioda posmatra kandidata
koji bi mogao biti unapreden, odnosno da proceni potencijalne kandidate i spe-
cificne performanse njegovog rada;

(2) motivisu zaposlene da se usavr$avaju i popunjavaju nova radna mesta.

Medutim, ako je politika menadzmenta da se zaposljavaju uglavnom eksterni kan-
didati, to moze demotivisati zaposlene, te je i osnovni razlog zbog kojeg organizacije
razmatraju prvo interne izvore u trazenju adekvatnih kandidata.

Prednosti popunjavanja upraznjenih radnih mesta putem internog regrutovanja su
brojne: (Jovanovi¢-Bozinov, M., Kuli¢, 7, Cvetkovski, T., 2004., str. 77)

1) veca pouzdanost u proceni;

2) poznavanje sposobnosti i kvaliteta kandidata;

3) motivaciono dejstvo ponudene $anse za napredovanje;

4) kandidat dobro poznaje organizaciju i nacin rada u njoj;

5) razvoj potencijala zaposlenih pruzanjem mogucnosti da savladaju vestine potrebne
i na drugim poslovima;

6) brzina i manji troskovi regrutovanja i selekcije i

7) osecaj pripadnosti i brige organizacije o dobrim radnicima.

Proces internog regrutovanja pored niza prednosti ima i odredene nedostatke:

1) manja ponuda kvalifikovanih radnika, manja moguénost izbora talentovanih i

natprosec¢nih kandidata;

2) opredeljenjem za kandidate iz organizacije popunjavaju se upraznjena radna
mesta, a mesta na kojima su radili dotadasnji radnici ostaju upraznjena;
3) organizacija postaje zatvorena za nove ljude i nove ideje, $to je na dugi rok lose po
organizaciju;
4) pojavljuju se problemi zbog odsustvovanja sa posla (zbog intervjuisanja, testiranja).
Interno regrutovanje kandidata obavlja se na vise nacina a u praksi je karakteristi¢no i
najcesce se primenjuje pet modaliteta:
¢ interno oglasavanje poslova i radnih zadataka:
— na oglasnoj tabli organizacije,
— audio-vizuelnim sredstvima,
— posredstvom posebnih biltena,
— elektronskom postom (preko rac¢unara),
— telefonski, ili na sli¢an nacin;

76  Interni izvori regrutovanja mogu biti:
- trenutno zaposleni,
- prijatelji trenutno zaposlenih,
- bivsi zaposleni,
- kandidati koji su ve¢ konkurisali za posao u toj organizaciji i
- unapredenja, transferi i premestaji u niza zvanja.
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unapredenje i transferi:

— preporuke neposrednih menadzera koji upravljaju karijerom zaposlenih;

— menadzeri otkrivaju talente i potencijalne kandidate za menadzerske pozicije;

preporuke i predlozi sluzbe za ljudske resurse:

— sluzbe, sektori, odeljenja i drugi organizacioni delovi za ljudske resurse imaju
dobro razraden sistem informisanja i evidencije zaposlenih, njihovih potreba
i interesa”;

— ove preporuke se smatraju vrlo bitnim jer su objektivnije od preporuka nepo-
srednih rukovodilaca (koji su nekad subjektivni i pristrasni u davanju ocena
o pojedinim kandidatima);

prijatelji i rodbina zaposlenih:

— preporuke rodbine i/ili prijatelja trenutno zaposlenih u organizaciji (iz internog
izvora informisanja dolaze eksterni kandidati);

— ovim metodom dolazi se do mnogo kvalifikovanih ljudi uz mali trosak;

regrutovanje bivsih zaposlenih i ranijih kandidata:

— prednostje u ustedi vremena, zato $to se ve¢ nesto zna o moguc¢im kandidatima.

Eksterni izvori regrutovanja primenjuju se, uobicajeno, ako interni izvori regruto-
vanja ne pruze prihvatljive kandidate. Tada organizacija koristi mnogobrojne eksterne
izvore regrutovanja kadrova. Oni ima sledece prednosti:

*

*

otvaranje organizacije prema trzistu radne snage;

povecavanje mogucnosti za regrutovanje dobrih kandidata, u uslovima vece
ponude i veceg izbora;

priliv novih ljudi, novih potencijala i novih ideja;

razmena informacija o nacinu i rezultatima regrutovanja konkurentskih i drugih
organizacija;

sagledavanje pozicije organizacije u o¢ima kandidata;

izostajanje problema nepopunjenosti radnih mesta izabranih kandidata kao
prilikom internog regrutovanja i slicno.

Medutim, u poredenju s internim metodima regrutovanja kandidata, osnovni nedostaci
eksternog nacina regrutovanja su:

*

*

*

povedani troskovi kada se koriste eksterni izvori;

produzeno vreme za dobijanje odgovarajucih kandidata;

povecan rizik za dono$enje odluke o izboru, zbog nepoznanica i neizvesnosti u
pogledu kvalifikacija, sposobnosti i osobina li¢nosti mogu¢ih kandidata.

77

Potreba popunjavanja slobodnih radnih mesta zahteva analizu i pretrazivanje informacionog sistema ljudskih
resursa i identifikovanje onih koji po svojim sposobnostima, znanjima, kvalitetima i interesovanjem ispunjavaju
trazene uslove.
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Pregled 11 Regrutovanje kandidata

lzvor Prednosti Nepovoljnosti

Omogucava kontakt sa velikim brojem | Proizvodi veliki broj

Internet ljudi; moguc¢ je feedback odmah nekvalifikovanih kandidata

Upoznavanjem organizacije na osnovu

koledzu

©
o)

©

i)

©

c

]

X~

< 3 podataka koje daju sluzbenici firme; Ne mogu da povecaju
='¢c | Preporuke za S o . . .
£ S najbolji kandidati mogu se dobiti zato | raznovrsnost i skup raznih
© S | sluzbenike « N~ . . .

=23 Sto dobra preporuka govori o licu koje | profila radnika

25 daje preporuku

3w

g_ @ | Web sajt Siroka distribucija; moze se usmeravati | Daje mnogo nekvalifikovanih
= E. kompanije na specificne grupe Kandidata

o

> seni .

& Pronalazenje Siroki centralizovani korpus Limitirano na pogetni¢ka
— kandidata na .

§ kandidata radna mesta

i

O

Profesionalne
organizacije za
traZenje posla

Dobro poznavanje izazova i potreba u | Mala obaveza prema
turizmu odredenoj organizaciji

Izvor: S. PRobins, M.Coulter, MenadZment-osmo izdanje, Perason Education, Inc., Upper Saddle,
New Jersey, 07458, Data status, Beograd, 2005., str. 287

Imajudi u vidu sve prednosti i nedostatke internog i eksternog regrutovanja, u
procesu regrutovanja organizacije se uglavnom opredeljuju za kombinovane metode,
odnosno primenu i internih i eksternih izvora regrutovanja. Na efikasnost eksternih
izvora uticu dve okolnosti:”

¢ situacija na trzistu radne snage,

¢ privlacnost organizacije za odgovarajuce kandidate.

Osnovni izvori i nacini eksternog regrutovanja kandidata su:

+ eksterno oglasavanje:

— slobodna radna mesta se oglasavaju preko medija (dnevne i nedeljne novine,
specijalizovani stru¢ni casopisi, radio i televizija, internet i veb-sajtovi, direktna
posta, bilbordi, posebni priru¢nici i bilteni, i posebni promotivni materijali);

— usavremenim uslovima izdvajaju se direktno obracanje kandidatima i oglasavanje
putem interneta;

¢ agencijsko posredovanje:

— drzavne agencije,

privatne agencije,

firme koje se bave zaposljavanjem profesionalaca (,,lovci na talente”),

agencije za privremenu pomog;

78 Kada je na trziStu rada ponuda kvalifikovanih kadrova znatno vecéa od traznje, efikasnost eksternih
izvora dolazi do punog izrazaja, narocito ako treba popuniti privla¢ne i dobro plaéene poslove. U
savremenim uslovima oglasavanje slobodnih radnih mesta se sve intenzivnije obavlja preko bilborda,
interneta i veb-sajtova.



¢ obrazovne institucije:
— izbor dobrih studenata, mladih talenata, nadarenih postdiplomaca, od ljudi
iz organizacije,”
— na univerzitetima i fakultetima postoje centri za pomo¢ pri zaposljavanju
studenata (s kojima se koordiniraju aktivnosti za potrebe organizacije),
— preporuke profesora i nastavnika;
¢ direktne prijave zainteresovanih kandidata:
— upucene postom ili licno iskazane,
— obi¢no se odnosi za proizvodne, pomo¢ne i nize administrativne i sluzbenicke
poslove;
¢ ostali izvori i nacini regrutovanja:
— struc¢na praksa studenata i u¢enika;
— strucni skupovi;
— konferencije, simpozijumi, kongresi i sli¢no.
Oglasavanje je standardan metod formalnog regrutovanja, koji se naj¢esce primenjuje
u praksi. Ciljno trziste su svi oni koji tragaju za poslom, a cilj oglasavanja je da se mak-
simalan broj potencijalnih kandidata zainteresuje da se prijavi za posao u konkretnoj
organizaciji. Oglasi, po prirodi stvari, dosezu do Sire javnosti. Po pravilu, samo 10 %
do 20 % ljudi koji ¢itaju oglase za posao su potencijalni kandidati — nezaposleni koji
tragaju za poslom, dok je vise od 75 % citaoca oglasa ve¢ zaposleno, ali ipak citaju
oglase da bi se informisali koji poslovi su raspolozivi na trzistu. Cak i kada ne zele da
promene posao, oglasi su sredstvo da se kod njih vremenom razvije slika o odredenoj
organizaciji. (Bogicevi¢ B., 2003., str. 100).

Primer 15 Moguci oglasi

POTREBNI RECEPCIONERI HOTELU «X»

Potrebno iskustvo od najmanje 1 godine. Zavrsen fakultet ekonomskog ili turisticko-
hotelskog usmerenja ili Visoka skola istog usmerenja. Aktivno znanje engleskog i jos
jednog svetsko jezika. Poznavanje rada na racunaru (word i exel). Znanje iz oblasti
radnog prava pozeljno

Putovanja prosecno dva dana nedeljno; Odlicne mogucnosti za razvoj i napredovanje u
okviru nase kompanije. Poslati prijavu sa biografijom na adresu «Y»

79  Organizacije se na razli¢ite nac¢ine dovijaju u privlacenju talentovanih studenata: stvaraju posebne programe
za privlacenje paznje perspektivnih studenata, Stampaju i distribuiraju brosure sa informacijama o sebi,
kvalitetu radnog zivota, poslovima; $alju pisma s pozivom za uspostavljanje kontakata; pripremaju i na
fakultetima ili u studentskim domovima prikazuju videofilmove.
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Slika 9 Regrutovanje ljudskih resursa u hotelu , Zlatnik”

Proces regrutovanja nastaje kada se javi potreba za popunom odredenog radnog mesta.
Iskazuje se potreba i onda se primenjuje prvo interno, a ukoliko nema raspolozivih kadrova
u hotelu, onda eksterno. Koji nacin ¢e se primenjivati zavisi prvenstveno od ljudskih
potencijala kojima organizacija raspolaze i procene Sefa odeljenja.

Ukoliko vrse interno regrutovanje to se odvija usmenim putem, obavljanjem razgovora
i sprovodenjem intervjua. Primenjuju slede¢e metode: unapredenje i transfer zaposlenih;
preporuke i predloge Sefova odeljenja; prijatelji i rodbina zaposlenih i regrutovanje bivsih
zaposlenih i ranijih kandidata.

Eksterno regrutovanje u hotelu Zlatnik:

¢ Eksterno oglasavanje putem Stampe i interneta;

+ Agencijsko posredovanje (drZzavne agencije);

¢ Direktne prijave zainteresovanih kandidata;

¢ Ostali izvori i nacini regrutovanja (strucne prakse studenata i ucenika).

Agencije za zaposljavanje predstavljaju, takode, standardan metod formalnog
regrutovanja kandidata. Uloga agencija je da povezu ponudu i traznju na trzistu rada.
Njihov primaran cilj jeste da licima koja traze zaposlenje nadu odgovarajuci posao.

Medutim, cesto ih angazuju i kompanije u potrazi za odgovaraju¢im kandidatima za
upraznjena radna mesta. Jedna od prednosti ovakvog regrutovanja kandidata svakako
lezi i u ¢injenici da kompanija ne mora samostalno da obavi neke od aktivnosti, kao $to
su preliminarno snimanje kandidata, intervjuisanje i testiranje kandidata — kompanija
samo dobija imena nekoliko najboljih kandidata za finalne intervjue.

Medutim, u isto vreme ovakav nacin regrutovanja moze imati i niz negativnih posle-
dica koje se ogledaju u slede¢em: visoka stopa fluktuacije ovako regrutovanih kandidata,
njihov nizak moral i lojalnost, niska produktivnost. Ovo se, u odredenoj meri, moze
spreciti aktivnijim odnosom same kompanije prema procesu regrutovanja time $to ¢e
izabranoj agenciji dati detaljne opise poslova i specifikacije trazenih kandidata i ¢ak,
eventualno, agenciji dati odredene selekcione testove. (Bogicevi¢ B., 2003., str. 103)”

Regrutovanje preko fakulteta uglavnom koriste vece hotelske kompanije kojima
su potrebni visokoobrazovani pripravnici (Primer 16). Uobi¢ajena praksa je da studenti
obavljaju praksu u odredenim hotelima tokom svog studiranja i na osnovu pokazanih
rezultata i sklonosti po diplomiranju primaju se u radni odnos u tim kompanijama.
(Univerzitet Singidunum — DTHM, Visoka hotelijerska skola iz Beograda, PMF Univer-
ziteta u Novom Sadu imaju sporazume s hotelskim kompanijama o obavljanju prakse
studenata.)

Jedan od popularnih metoda regrutovanja u hotelijerstvu je i metod zaposljavanja
bivsih zaposlenih. To je metod regrutovanja koji se obi¢no primenjuje u hotelskim
preduzecima s izrazenim sezonskim poslovanjem (hoteli u planinskim, primorski i
banjskim centima).



Relativno je jeftin i efikasan jer organizacija ve¢ ima podatke o zaposlenima i njihovim
sposobnostima, a oni su obuceni za posao koji treba da obavljaju (kuvari, konobari,
portiri, sobari itd.). Kada se odlu¢uje da li da se prilikom regrutovanja izabere ovaj
metod, potrebno je troskove uporediti s koristima.

Osnovni nedostatak ovog metoda je izrazito nizak nivo lojalnost i posvecenost
zaposlenih organizaciji, a vrlo ¢esto se radnici zaposljavaju i kod glavnih konkurenata.
Medutim, mnoge organizacije uspostavljaju dugoro¢ne odnose sa svojim sezonskim
radnicima i svake godine ih u odredenom periodu zaposljavaju, pa i oni postaju posveceni
visokom kvalitetu obavljanja posla. (Caudron S., 1993, str. 104-109).

Primer 16 Izvestaj o razgovorima sprovedenim na Univerzitetu

Ime i Prezime Kada studenit planira da diplomira

SadaSnja adresa
Radno mesto za koje se prijavljuje

Ako je vazno{iskoristite odeljak za komentare ako je neophodno)

Vizacak dozvola Da l:| Ne |:|

Neki posebni faktori koji utidu na to da li ér biti u moguénosti da se presele?

Da li je spreman da putuje Ako jeste koliko vremena

Evaluacija: Izvanredno Iznad proseka Proseéno Ispod proseka

Obrazovanjekursevi bitni za
obavljanje posla?Da li rezultati na
kolodzu vukazuju na to da postoji
moguénost da ée dobro obavljati
posao

Izgled:Da li je kandidat bio

an i prikladno pbucen?
l)'}gg.f.r'nep comunikacije:Dali je

kandidat bio pazljiv?Dali je jasno
izrazavao ideje? i prikladno obucen
Motivacija:Da li kandidat
pokazuje izrazitu energiénost? Da li
su njegova interesovanja u skladu
sa poslom?

Sterv: Da li je kandidat ostavio
utisak prijatne osobe, okrenute ka

ljudima®

KOMENTARI( ako je neophodnoispuniti poledinu papira)

Data prijava Da |:| Nel:l Odobrenje za koriséenje podataka
Preporuke Porvati| | odbiti[ ]

§ kandidatom raZgovarao Datum

Izvor: HANDBOOK OF PERSONNAL FORMS, , RECORDS, AND REPORTS, Joseph J. Famularo,
srt 70. Copiright 1982 McGraw-Hill Book Company
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PITANJA ZA PROVERU ZNANJA:

A

U ¢emu se sastoji sustinu procesa regrutovanja?

Koje vrste regrutovanja poznajete?

Koje su glavne prednosti i nedostaci internog regrutovanja?
Koje su glavne prednosti i nedostaci eksternog regrutovanja?
Koji su najces¢i izvori regrutovanja?

Kako bi ste objasnili percepcije kandidata i zelja kompanija?



7. SELEKTOVANIJE LJUDSKIH RESURSA

NAKON CITANJA OVE GLAVE MOCI CETE DA:

*

*

*

Razumete i objasnite proces selekcije kandidata.

Sagledate i analizirate koje individualne razlike uticu na proces selekcije.
Objasnite koje tri grupe ljudskih sposobnosti su vazne za kompaniju.
Navedete metode selekcije ljudskih resursa.

Znate koje vrste testova sposobnosti se primenjuju u hotelima.
Navedete aktivnosti u procesu selekcije.

Navedete kriteriji i reference kandidata za selekciju.

Objasnite vrste intervjua i osnovu njihovog korisc¢enja.

Sagledate nekonvencionalne metode selekcije ljudskih resursa

Selektovanje ljudskih resursa je proces u kome se, primenom unapred utvrdenih
standarda, odnosno standardizovanih metoda, pravila i tehnika obavlja izbor izmedu
vise kvalifikovanih kandidata. Krajnji cilj selekcije je da se s onima koji najvise odgo-
varaju zahtevima odredenog posla zasnuje radni odnos. Selektovanje je znacajan deo

svake osmisljene organizacione strategije. Pritom, organizacija nije u poziciji da ostvari
uspeh bez angazovanja kvalifikovanih kadrova.

Selekcija je jedno od najvaznijih
podrudja upravljanja ljudskim resur- TRI RADNIKA RADE NA GRADEVINL.

sima jer se njome biraju kvalitetni,
sposobni, ambiciozni i perspektivni

SVIMA JE POSTAVLJENO ISTO PITANJE: STA RADITE?
Prvi opGovAaRA: POSTAVLJAM CIGLE!
Druat opGovara: ZARADUJEM ZA PLATU!

Jjudi. Vaznost selekcije proizlazi iz TRECT ODGOVARA: POMAZEM DA SE SAGRADI
c¢injenice da sve druge radnje i aktiv- KATEDRALA!

nosti u organizaciji, odnosno u siste- KoJEM TIPU VI PRIPADATE?

mu upravljanja ljudskim resursima

Charles SCHWAB (1982) - pisac

najvise zavise od kvaliteta i kompe-

tencija onih koji su izabrani. Pritom treba imati u vidu da se procesom regrutovanja
obezbeduje grupa kandidata iz koje se biraju buduci zaposleni. Dakle, izbor onih koji ¢e
biti zaposleni predstavlja proces selektovanja.*

80 Na primer, odluka kojih 10 prijavljenih kandidata ¢e verovatno biti najbolje zaposliti od ukupno 100
prijavljenih kandidata predstavllja proces selekcije.
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Ipak, proces selekcije je nesto vise od ,odabiranja najboljih“ i predstavlja, u stvari,
proces uskladivanja. Selektovanjem se prave grupe znanja, vestina i sposobnosti koje nosi
svaki pojedinac i predstavija pokusaj “uskladivanja“ onoga sto kandidat moze da uradi
i Zeli da uradi s onim Sta treba organizaciji.*'

Uskladenost kandidata i organizacije utice ne samo na spremnost poslodavca da
napravi ponudu za posao ve¢ i na spremnost kandidata da prihvati posao koji mu se
nudi. Cinjenica koliko dobro se novo zaposleni uskladio s poslom, utica¢e na stepen
kvaliteta rada zaposlenog. Ovo uskladivanje direktno utice i na troskove obuke (trening
i operativni troskovi), a radnici koji nisu u stanju da ispolje o¢ekivanu koli¢inu i kvalitet
rada mogu kostati organizaciju i novca i vremena.

Odluke koje se donose u procesu selekcije direktno uticu na buduce poslovanje
organizacije, a posebno na nivo njenih buducih troskova. Iako troskovi selektovanja
zavise od slozenosti i znacaja posla za koji se ljudi biraju, neki troskovi su direktni jer
su vezani za primenu razlic¢itih metoda i angazovanja stru¢njaka, a neki — indirektni jer
su vezani za buduce probleme koji nastaju zaposljavanjem nekvalitetnih kandidata. Prvi
su vidljivi i lako merljivi, dok su drugi apstraktni i teze procenljivi. Dakle, selektovanje
predstavija proces biranja pojedinaca koji imaju relevantne kvalifikacije za obavljanje
poslova u organizaciji. Proces selektovanja pocinje od trenutka kada je doneta odluka da
menadzer ili supervizor treba da zaposli pojedince, koji treba da popune odgovarajuce
radno mesto. U savremenim organizacijama zahtev se $alje sluzbi koja se bavi zaposlja-
vanjem ili menadzeru za ljudske resurse. Opis posla zasnovan na analizi posla ukazuje
na slobodno radno mesto. Potom izjava o specifikacijama posla (koja, takode, moze da
prati zahtev) opisuje znanje, vestine i sposobnosti potrebne konkretnoj osobi kako bi
popunila slobodno radno mesto.

Medutim, proces selektovanja menadzera je slozeniji od selektovanja obi¢nih ¢inovnika.
Menadzere selektovane izvan organizacije uglavnom biraju vi$i menadzeri na osnovu
provere referenci, usmenih preporuka i intervjua. Pritom, u procesu selekcije ¢esto
ne ucestvuju samo eksperti za selekciju i zaposleni u sektoru za ljudske resurse nego
i menadzeri koji rukovode onim poslovima za koje se traze novi ljudi. Osim toga, u
pojedinim organizacijama, osim ovih subjekata, u procesu selekcije ucestvuju i zaposleni
koji ¢e raditi s izabranim kandidatima. Uopsteno, individualne razlike koje uti¢u na
proces selekcije mogu se grupisati u tri, osnovne, kategorije:

¢ sposobnosti
¢ osobine licnosti i
¢ kompetencije.

81  Ovo postaje jo$ teze ako se uzme u obzir ¢injenica da pojedinac ne moze uvek jasno da izrazi $ta zaista
moze i Zeli da uradi. Jazovi izmedu vestina pojedinaca i zahteva posla faktori su koji vode odbijanju
kandidata. Odgovarajuca uskladenost takode je znacajna i za pojedinca koji se prijavljuje za posao jer
pogresan izbor poziva ili neodgovaraju¢e razmestanje na posao mogu imati za posledicu uzaludno
tro$enje vremena zaposlenog. Pojedinci koji su lose uskladeni bi¢e nesre¢ni u svom poslu i mogu biti
premesteni ili otpusteni ako potvrde da su neuskladeni.



Sposobnosti se mogu definisati kao skup osobina ljudi koje ¢ine opste licne pre-
duslove za postizanje uspesnih rezultata u odredenoj oblasti. Ukupne sposobnosti se
razvijaju na nasledenim moguénostima, pod uticajem licne aktivnosti i okruzenja.

Za upravljanje ljudskim resursima njihovo poznavanje i utvrdivanje je odluc¢ujuce u
procesu selekcije, odnosno rasporedivanju ljudi na radna mesta, profesionalnu orijentaciju
i razvoj karijere, obrazovanje, napredovanje, motivisanje i niz drugih aktivnosti. Ljudske
sposobnosti se dele na tri velike grupe: intelektualne, perceptivne i psihomotorne.

¢ Intelektualne sposobnosti

Inteligencija je individualna sposobnost resavanja problemskih situacija koje se
ne mogu resavati na naucen, standardni i rutinski na¢in (sposobnost resavanja
novih problema). Intelektualne sposobnosti se jo$ nazivaju i mentalne sposobnosti
licnosti. Ove sposobnosti se odnose na potencijal ljudi da procesiraju verbalne,
numericke i ostale informacije, kao i da shvataju i resavaju probleme razlicite
vrste.®

¢ DPerceptivne sposobnosti

Odnosi se na sposobnost brze i tacne identifikacije oblika i uocavanja malih
razlika u vizuelno zahvacenim strukturama.

¢ Psihomotorne sposobnosti

Predstavlja Citav splet psiholoskih i fizickih aktivnosti.

Kreativnost je poseban oblik ljudskih sposobnosti. Ova osobina je veoma vazna i
aktuelna oblast skupa ljudskih sposobnosti i individualnih razlika, relevantnih za
selekciju i radnu uspesnost. Kreativnost je kljucna za resavanje problema i uvodenje
inovacija i promena. Ona se moze definisati s aspekta ljudskih resursa i segmenta ljudskih
sposobnosti kao sposobnost uocavanja problema i nalazenja novih resenja. Medutim,
ako se kreativnost posmatra u Sirem kontekstu, moze se shvatiti i kao sposobnost da
se situacija, stvari i pojave posmatraju sa novog stanovista i nalaze nova, originalna,
resenja. To znaci da je to sposobnost da se situacije i stvari posmatraju na nov nacin.*

82 Inteligencija se Cesto odreduje kao sposobnost rezonovanja, brzina mentalnog shvatanja ili kao sposobnost
da se logi¢no misli, odnosno kao dobro rasudivanje, dobro razumevanje i dobro i pravilno misljenje.
Opsteprihvacenoj prirodi inteligencije odgovara odredenje kojim se ona poistovecuje sa opstom snala-
zljivod¢u u resavanju problema.

83  Na primer, obi¢no se kaze da je neko kreativan ako opaza nove odnose izmedu prethodno povezanih
stvari i ,,proizvodi” nove ideje i nova re$enja. Zbog izuzetne vaznosti kreativnost je predmet izuc¢avanja
brojnih istraziva¢a u mnogim nau¢nim disciplinama.
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Tabela 5 Individualni faktori kreativnosti

ZNANJA INTELEKTUALNE SPOSOBNOSTI
* Opsta znanja ¢ Inteligencija
* Specijalisticka znanja * Divergentno misljenje

e Fluentnost ideja

* Imaginacija

* Intelektualna fleksibilnost
e Osetljivost na probleme

e Kreativna generalizacija

* Intelektualna otvorenost
e Perceptivne sposobnosti

KARAKTERISTIKE LIENOSTI MOTIVACIA

* Tolerancija na neizvesnost * Motiv samoaktuelizacije

* Nekonformizam e Motiv postignuéa

* Radoznalost * Motiv radoznalosti

* Samopouzdanje e Motiv raznolikosti

* Nezavisnost * Motiv smelih poduhvata

* Fleksibilnost e Materijalni motivi

* |Istrajnost e Organizacioni uslovi i klima

* Uverljivost
 Skepticizam
* Humor

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

Dati pregled nas upucuje na zakljucak da je kreativnost, s aspekta pojedinaca, rezultat
meduzavisnosti, odnosno interakcije, Cetiri osnovna faktora: znanja, intelektualnih
sposobnosti, karakteristika licnosti i motivacije. Medutim, usmeravanje na individualne
faktore, s aspekta analize individualnih razlika, ne znaci negiranje niti zanemarivanje
objektivnih faktora u razvoju kreativnih sposobnosti.

Osobine pojedinih licnosti predstavljaju pored sposobnosti drugo vazno podrucje
individualnih razlika vaznih za selekciju. Taj znacaj se narocito pojacava u procesu
izbora kandidata za obavljanje menadzerskih, visokostru¢nih i drugih slozenih poslova.
Osobine li¢nosti, u Sirem smislu, obuhvataju sve psiholoske osobine pojedinaca,
odnosno sve ono $to jednu licnost ¢ini razlicitom od drugih.®* U stvari, to je relativno
stabilan niz karakteristika i tendencija koje se, uz odgovarajuci temperament, oblikuju pod
uticajem naslednih, socijalnih i kulturnih faktora, kao i faktora okoline, koji opredeljuju
ponasanje pojedinaca. Sve ove karakteristike i okolnosti imaju odlu¢ujudi uticaj na to
da se pojedini ljudi sli¢no ili razli¢ito ponasaju u konkretnim situacijama.

84 S tog aspekta li¢nost se posmatra kao specifi¢na struktura, relativno stabilnih i medupovezanih osobina,
koja osigurava relativno trajan i svojstven stil koji karakteriSe neku osobu i omogucava prepoznavanje
njenog ponasanja u razli¢itim situacijama.



Tabela 6 Uticaj naslednih faktora na karakteristike licnosti

OSOBINE LIENOSTI OPIS Procenat
Ekstravertiranost Komunikativan, pricljiv, srediste paznje 61
Komfornost Sledi pravila, postuje tradiciju i autoritet 60
Zabrinutost, stres Lako se uznemiri, oseca se ranjivim 55
Kreativnost Ziva imaginacija, gubi se u mislima 55
Alijenacija Izbegava drustvo, smatra se iskoriS¢enim 55
Optimizam Pouzdan, pailjiv, optimistican 54
Opreznost Izbegava rizik i opasnost, preferira sigurnost 51
Agresivnost Agresivan, osvetoljubivy, fizicki grub 48
Ambicija Radi mnogo, teZi za ciljevima 46
Kontrola Racionalan, oprezan, paZljivo planira 43
Prisnost Preferira emocionalnu bliskost 33

Izvor: Wagner, J.A., Hollenbeck, J.R., 1995, Management of Organizational Behavior, 2" ed.,
Englewood Clifsfs, Prentice Hall, New York.

Prethodni pregled upucuje na zakljucak da su razlicite dimenzije licnosti povezane s
razli¢itim veli¢cinama uspesnosti. Medutim, posebno je pitanje kako nastaju, odnosno
kako se formiraju karakteristike licnosti. U savremenim uslovima poslovanja preovladuje
misljenje da su klju¢ne osobine licnosti u dominantnoj zavisnosti od bioloskog, odnosno
genetskog nasleda. To znaci da je nasledni faktor odlucujudi za osobine li¢nosti.

Kompetencije kandidata predstavljaju tre¢e vazno podrucje (uz sposobnosti i
karakteristike licnosti) bitno za utvrdivanje individualnih razlika bitno u procesu
profesionalnog selektovanja pojedinaca. Kompetencija predstavlja sposobnost pojedinca
za uspesno obavljanje odredenog posla ili zadatka. U stvari, to je sposobnost osobe da
obavi odredene poslove ili aktivnosti prema unapred datim standardima. Kompetencije,
narocito u kombinaciji sa sposobnostima i bitnim karakteristikama li¢nosti, od izuzetnog
su znacaja za podizanje nivoa radne uspesnosti pojedinaca.
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7.1. ORGANIZACIJA PRIMENE METODA | INSTRUMENATA SELEKCUE

Jedna od najbitnijih funkcija menadzera ljudskih resursa je proces profesionalne
selekcije kandidata u organizaciji. Zbog toga menadzeri ljudskih resursa treba dobro
da poznaju metode i instrumente profesionalne selekcije. U tom kontekstu znacajan
segment je izbor adekvatnih metoda za ispitivanje individualnih osobina i utvrdivanje
skladnosti izmedu zahteva posla i individualnih mogu¢nosti. Na osnovu individualnih
osobina i nac¢ina ponasanja, proveravanih u procesu selekcije, primenom razlicitih
metoda i instrumenata, predvida se buduc¢a radna uspesnost kandidata. Menadzerima
ljudskih resursa su na raspolaganju mnogobrojni metodi za utvrdivanje skladnosti
izmedu potencijala kandidata i zahteva posla, kao i raznovrsni izvori za prikupljanje
potrebnih informacija i utvrdivanje relevantnih ¢injenica.

Uglavnom, svi metodi selekcije, kao i postupci prikupljanja relevantnih informacija
mogu se, uslovno, podeliti u dve velike grupe:

(1) standardni — konvencionalni i

(2) alternativni — nekonvencionalni.

Konvencionalni metodi i izvori podataka su: prijava na oglas (konkurs), prijava za
posao, biografija kandidata, diplome i drugi dokazi o obrazovanju, preporuke, psiholoski
testovi, intervju, testovi uzorka posla, probni rad, situacioni testovi, zdravstveni pregledi.

Nekonvencionalni metodi i izvori podataka su: poligrafska ispitivanja, grafoloska
ispitivanja, testiranje na drogu, astrologija i drugi.

Bolje preglednosti radi, svi ovi metodi se razvrstavaju po odgovarajuc¢im zajednickim
osobinama, u vise kategorija, a Cetiri najznacajnije su:

1) standardni izvori i instrumenti prikupljanja informacija o kandidatima,

2) testiranje kandidata,

3) intervju i

4) nekonvencionalni metodi selekcije.

Zahvaljujudi ovim izvorima informacija veliki broj podataka o kandidatima postaje
dostupan ve¢ u pocetnoj fazi procesa selekcije. Od standardnih izvora informacija o
kandidatima, koji su vrlo jednostavni i najrasireniji, izdvajaju se tri osnovna:

¢ prijava za posao:
— najcesca je u obliku standardizovanih upitnika (obrazaca) ali i u vidu specijalnih
obrazaca (gde se traze dodatne informacije o sposobnostima);
— najpopularniji i najprikladniji nacin prikupljanja podataka;
— u njima su sadrzani osnovni li¢ni podaci, podaci o $kolskoj spremi, radnom
iskustvu, prethodnim poslovima i sli¢no;
¢ radna biografija:
— prilaze se uz obrazac za prijavu, a mogu se koristiti i standardizovani upitnici,
koji treba da podlezu proveri;
— od kandidata se moze zahtevati da unesu i podatke o finansijskoj situaciji,
vanrednim aktivnostima, hobijima, socijalnoj situaciji i dr.;



¢ preporuke:
— gotovo su obavezne pri zaposljavanju jer pruzaju relevantne podatke o kandidatu
i njegovim potencijalima;
— te informacije daju profesori, saradnici, raniji poslodavci i drugi ljudi koji
poznaju kandidata i njegov rada u prethodnom periodu.*
Testiranje kandidata je presudan instrument u procesu selekcije kandidata. Moguce
je koristiti razlicite vrste testova, a vecina njih se fokusira na specificne sposobnosti i
vestine koje se ticu posla. Na primer, neki testovi zahtevaju samo papir i olovku, drugi
se odnose na motorne vestine, a neki se direktno povezuju sa koris¢enjem masina i
opreme. Stoga, neki poslodavci kupuju veé gotove testove (opsteg tipa), dok drugi
kreiraju svoje sopstvene, specijalistickog tipa.
Medutim, dve osnovne vrste, odnosno grupe testova koje kandidati rade u procesu
njihove selekcije su:
a) psiholoski testovi i
b) testovi vezani za konkretan posao.

Svaka od ovih grupa testova sadrzi i niz medusobno povezanih pojedinacnih testova.

Slika 10 Vrste testova koji se koriste u procesu selekcije

Testovi
inteligencije

Testovi
specifiénih

Testiranje na

sposobnosti drogu
Testovi Testovi
kreativnosti postenja
Testovi 5
mehanickih REEESEEEEEEEESEEE  (ANDIDAT | 'i’s""i’t’i:,’:fllfg
sposobnosti B L
Testovi Testovi
pslhomo(or: uzroka posla
sposobnosti
Testovi licnosti Testovi znanja

Testovi
interesovanja

Izvor: Schultz, D.P - Schultz, S.E., 1996, Psihology and Industry Today, 4th ed, Mac-Milan,New York.

85  Preporukama se zadovoljavaju dva cilja:proverava se ta¢nost informacija koje je kandidat dao i njima se obez-
beduju informacije o prethodnoj radnoj uspesnosti kandidata. Medutim, i pored velike upotrebe i popularnosti
preporuka, istraZivanja pokazuju da su njihova pouzdanost i valjanost dosta niske; subjektivne su, podlozne
greskama, a ponekad i zloupotrebama. Da bi se ti nedostaci eliminisali, neophodno je: razviti standardizovane
obrasce za podatke o poslu; traziti ih zvani¢nim putem, posredstvom sluzbe za ljudske resurse; tretirati ih kao
sluzbeni dokument s kojim se odgovorno i profesionalno postupa; uvesti praksu provere dobijenih informacija;
afirmisati praksu i kulturu ocenjivanja radne uspe$nosti i argumentovati misljenje o kandidatima;
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Psiholoski testovi predstavljaju jednu od dve osnovne grupe testova.®® U stvarnosti,
oni su jedan od najvaznijih i najrazvijenijih instrumenata za selekciju kandidata. Njihova
svrha je procenjivanje razvijenosti inteligencije, numerickih i kreativnih sposobnosti,
kao i drugih znacajnih karakteristika ljudi, odnosno kandidata za posao. Psiholoski test
je i standardizovan postupak kojim se izaziva odredena aktivnost s ciljem da se njen
ucinak meri i vrednuje tako da se pojedinacni rezultati mogu uporedivati s rezultatima koje
su ostvarili drugi pojedinci u identi¢nim uslovima. O razvijenosti odredene psihicke
kategorije zakljuCuje se na osnovu broja i slozenosti resenih zadataka. Bez obzira na
kriterijume po kojima je moguca podela testova, oni se u najve¢em broju oslanjaju na
papir i olovku jer se pre svega sastoje od pisanog materijala, u bilo kom obliku: verbalnom,
numerickom, grafickom itd.

Pojedini testovi se obavljaju pomocu specificnih instrumenata za proveru speci-
ficnih sposobnosti (npr. senzorne i psihomotorne sposobnosti). Sposobnosti za
menadzerski posao testiraju se najces¢e posebnim testovima — testovima li¢nosti.

TESTOVI SPOSOBNOSTI

Ovi testovi se primenjuju za procenjivanje moguc¢nosti ¢oveka da obavlja odredene
poslove, odnosno da izvr$ava konkretne radne aktivnosti. Testovi sposobnosti su
usmereni na sveobuhvatne osobine koje zavise od predispozicije coveka, njegove opste
aktivnosti i stecenog iskustva, a koje nisu rezultat specificnog treninga u odredenoj
oblasti. U praksi postoji mnogo testova za ispitivanje opstih i specifi¢nih intelektualnih
sposobnosti. Medutim, svi ovi testovi, po pravilu, simuliraju problem za koje je utvrdeno
da aktiviraju razlicite vrste sposobnosti.

U procesu selekcije najcesce se primenjuju slededi testovi sposobnosti:

* testovi inteligencije, najpoznatiji i naj¢esce primenjivani, a testiraju:

— opstu sposobnost snalazenja u razlic¢itim situacijama, ukljucujudi i

problematicne i
— razlike koje se u tom snalazenju javljaju kod kandidata;
testovi specificnih sposobnosti,
testovi kreativnosti,
testovi mehanickih sposobnosti i

* & o o

testovi senzornih i psihomotornih sposobnosti.

Testovi inteligencije se sastoje iz niza zadataka kojima se simuliraju odgovarajuce
situacije razlicitog sadrzaja i tipa slozenosti. Njih ispitanici resavaju otkrivanjem osnovnih
nacela, zakonitosti medusobnih odnosa, naznacivanjem bitnog, sli¢nosti i razlika, izna-
lazenjem kompleksnih resenja i sli¢no.

86  Veliki deo psihologije kao nauke usmeren je ka kreiranja adekvatnih instrumenata za utvrdivanje psihickih
osobina ljudi, odnosno njihovih individualnih razlika, a u cilju unapredenja procesa selekcije kandidata.



Ti zadaci mogu biti verbalni, numericki, graficki itd., ali je vazno da se kandidatima
predocavaju problemi koje oni mogu resiti logi¢nim razmisljanjem.

Testovi kreativnosti se sve vise upotrebljavaju u procesu selekcije, zbog toga $to nivo
kreativnosti licnosti postaje kljucna pretpostavka uspesnosti u nizu poslova. Obic¢no se
ovi testovi konceptualno pozicioniraju izmedu testova inteligencije i testova specifi¢nih
mentalnih sposobnosti. Kreativnost sve vise postaje i znacajan preduslov organizacijone
uspesnosti, odnosno uspesnosti njenog poslovanja.®” Ovi testovi su koncipirani tako
da se u njima, relativno lako, moze utvrditi u kojoj meri je testirana osoba u stanju da
produkuje nove ideje.

Testovi mehanickih sposobnosti su usmereni na utvrdivanje sposobnosti shvatanja
mehanickih principa u funkcionisanju masina i resavanju tehnickih i prakti¢nih pro-
blema (bez obzira na to da li je posredi posebna ili nezavisna sposobnost ili kompleks
intelektualnih sposobnosti, njihovo utvrdivanje je znacajno zbog procenjivanja podob-
nosti za bavljenje inzinjerijskim, konstrukcionim, mehanickim i drugim poslovima).
Medutim, treba imati na umu da ove sposobnosti, za razliku od drugih vrsta sposobnosti,
uveliko zavise od iskustva stecenog u procesu rada. Bez prakse i prakticnog iskustva
mehanicke sposobnosti pojedinaca ne mogu do¢i do izrazaja.

Testovi senzornih i psihomotornih sposobnosti upotrebljavaju se, u procesu selekcije,
za utvrdivanje razli¢itih senzornih mogu¢nosti, bitnih za obavljanje mnogih poslova, a
obuhvataju razlicite testove u obliku aparata i instrumenata konstruisanih za tu namenu.
Na primer, ove sposobnosti se Cesto proveravaju u okviru medicinskih ispitivanja. U
procesu selekcije kandidata putem senzorskih sposobnosti moze se proveravati Citav
niz sposobnosti testiranih osoba. Na primer, ako je posredi vid, mogu se ispitivati:
ostrina vida, apsolutna vidna osetljivost dnevnog i no¢nog vida, razlikovanje boja,
diferencijalna osetljivost za svetlost i nijanse, $irina vidnog polja i drugo.

Kada je posredi sluh kandidata, obi¢no se testiraju: ostrina sluha, sposobnost za
lokalizovanje zvuka i slicno. Medutim, za pojedine poslove potrebno je testirati sposob-
nosti tacnog prepoznavanja i razlikovanja oblika, struktura i karakteristika povrsina,
na osnovu dodira, pokreta, osecaja i slicno.

Testovi psihomotornih sposobnosti odnose se na utvrdivanje brzine, lakoce, tacnosti,
preciznosti i uskladenosti motorike, odnosno manipulativnosti predmetima. To je
vazno stoga $to se mnoge radne aktivnosti obavljaju manuelno.

Psihomotorika se obi¢no odreduje kao usmerena svrsishodna aktivnost kojom se
obavlja neki dinamicki ili staticki rad (Fleishman E.A., Quaintance M.K., 1984.), a sastoji
se od niza specifi¢nih psihomotornih sposobnosti svakog pojedinca.

87  Medutim, u stru¢noj javnosti jo$ postoje razlicita misljenja o kreativnim sposobnostima. Najveca sporenja
proizlaze iz dileme da li je re¢ o posebnoj, odnosno jedinstvenoj sposobnosti ili 0 kombinaciji razli¢itih
intelektualnih sposobnosti, pa i karakteristika li¢cnosti. Nasuprot tome, pokazatelji kreativnosti ne izazi-
vaju takva sporenja. U pitanju su nova i neobi¢na re$enja problema. Uz specifi¢ne testove kreativnosti,
kao izvor informacija i indicija kreativnosti, koriste se i testovi li¢nosti.
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TESTOVI LICNOSTI

Li¢nost se moze definisati kao jedinstvena mesavina individualnih karakteristika
koje uticu na interakciju s okruzenjem i pomazu u odredenju svakog pojedinca prema
okruzenju i prema sebi samome.

Testovi licnosti predstavljaju drugu znacajnu grupu instrumenata kojima se otkrivaju
mnoge, klju¢ne, individualne osobine ali i razlike medu kandidatima u procesu selekcije.
Medutim, za razliku od testova sposobnosti, njima se mere trajnije i sloZenije osobine ljudi.
Zahvaljujudi njima utvrduju se stil ponasanja i nacin reagovanja ljudi u odredenim
situacijama.

U tom smislu procenjuje se da ovi testovi pruzaju relevantne informacije za predvi-
danje buduceg radnog ponasanja testirane osobe, $to je od izuzetne vaznosti za proces
selekcije kandidata.®

Primena testova li¢nosti u prognosticke, odnosno selekcione svrhe zasniva se na
njihovoj prirodi koju karakterisu:

¢ ispitivanje kvalitativnih a ne kvantitativnih osobina li¢cnosti;

¢ kompleksnost i fluidnost osobina, uz to podlozne promenama;

¢ rezultati koji se zasnivaju na iskazima, odnosno samoizvestavanju i samoo-

cenjivanju kandidata, koji su ponekad neiskreni u davanju odgovora;

¢ nepostojanje pravih i pogresnih odgovora, jednostavne interpretacije postig-

nutih rezultata.

TESTOVI INTERESOVANJA

Nivo interesovanja i vrednosti su vrlo bitne individualne osobine li¢cnosti koje je
neophodno ispitati tokom procesa selekcije i profesionalne orijentacije. Za ove testove
se koriste posebni upitnici, kojima se utvrduje koliko su profesionalni interesi kandi-
data uskladeni s interesima onih koji su uspesni u obavljanju odredenih poslova. Ovim
testovima se utvrduje koliko su profesionalni interesi kandidata uskladeni s interesima
onih koji su uspes$ni u obavljanju odredenih poslova. Rezultati ovih testova omogucuju
procenjivanje oblasti odnosno posla za koji je testirani kandidat najzainteresovaniji.

Testovi interesovanja se zasnivaju na ¢injenici da su ljudi uspesniji u poslu ukoliko rade
ono §to vole, §to im se najvise dopada, odnosno sto privlaci njihovo najvece intereso-
vanje. Ovim testovima se, na indirektan nacin, meri pojedinacna motivacija kandidata
za odredeni posao ili za odredenu poslovnu delatnost. U procesu testiranja zadaci se
obi¢no sastoje u navodenju nekoliko (obi¢no cetiri) aktivnosti izmedu kojih ispitanik
treba da odabere onu kojom bi se najradije bavio.

88 Na primer, neosporno je da se emocionalno stabilnim li¢nostima mogu poveriti i najodgovorniji
poslovi u organizaciji. Pritom profile li¢nosti moraju oceniti kvalifikovani psiholozi. Medutim, treba
imati u vidu da ovakvi testovi nisu uvek validni zato $to neki ljudi, koji mogu biti losi radnici, jedno-
stavno, dobro prolaze na testovima.



TESTOVI ZNANJA

Ova vrsta testova usmerena je ka utvrdivanju konkretnih znanja kandidata pod-
vrgnutih procesu testiranja. Testovima znanja se proveravaju rezultati obrazovnog
procesa i nivoi uskladenosti stecenih znanja sa zahtevima posla. Dakle, kod njihove
konstrukcije i upotrebe vrlo je vazno slaganje sadrzaja zadataka u testu sa sadrzajem
podrudja ispitivanja, odnosno sa znanjima koja pretpostavlja posao, a valjanost, najcesce,
procenjuju strucnjaci koji dobro poznaju posao. Testovi znanja se uglavnom upotrebljavaju
u postupku provere rezultata treninga ili nekog specificnog obrazovnog procesa. U
procesu selekcije se koriste kada su neka konkretna znanja neophodna pretpostavka
za uspes$no obavljanje odredenog posla, a mogu se odnositi na jednu ili vise specificnih
oblasti.* Oni su pogodni i jer iskljucuju delovanje subjektivnog faktora, bududi da se
primenjuju u standardizovanim uslovima jednakim za sve ispitanike.

Testovi vestina su specificna vrsta testova znanja, a zbog svoje prirode se, obi¢no,
izdvajaju u posebnu kategoriju testova znanja (koje mnogi ne smatraju integralnim
delom standardnih psiholoskih testova), a tretiraju se kao testovi uzoraka posla, testovi
vestina ili testovi obavljanja posla.

7.2. AKTIVNOSTI U PROCESU SELEKCIJE

Postoje brojne aktivnosti menadzmenta u procesu selekcije i u njima ne ucestvuju
samo menadzeri za ljudske resurse nego i brojni drugi akteri. Proces selekcije kandidata
ne moze se odvijati bez prijavljenih kandidata i stru¢njaka iz organizacije, kao i niza
drugih subjekata u zavisnosti od metoda i instrumenta selekcije koji se koristi. Sve to
zavisi od faze selekcije, odnosno od dela procesa selekcije.

Ponuda posla je jedna od najvaznijih faza u procesu selekcije kandidata. Upravo
se selekcija i obavlja da bi se radni odnos zasnovao s najboljim kandidatima, odnosno
da bi se stekli uslovi za preuzimanje poslova za koji su se zainteresovani kandidovali.
Medutim, dono$enje odluke o prijemu odredenog kandidata nije isto $to i zasnivanje
radnog odnosa jer se, uobicajeno, radni odnos zasniva po ispunjenju tri uslova:

¢ odluka o prijemu kandidata u radni odnos postala je konac¢na;

¢ kandidat je prihvatio ponudeni posao,

¢ primljeni kandidat je fizicki stupio na posao.

Radni odnos se ne zasniva sa svim kandidatima primljenim u radni odnos. To se
desava zbog toga sto se i nakon donosenja odluke kandidat moze odluciti da ne prihvati
ponudeni posao (Sto nije retkost u zemljama razvijenih trzi$nih privreda s niskom stopom
nezaposlenosti) u istom smislu kako bira i organizacija, $to je jedan od osnovnih principa
ponude i traznje za radnom snagom, odnosno procesa zaposljavanja.

89  Znanje iz odredenih oblasti najce$¢i je nacin selekcije studenata za razli¢ite fakultete.
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Ako primljeni kandidat prihvati ponudeni posao, zakljucuje se ugovor o radu kojim
se blize utvrduju visina i nacin isplate zarade, radno vreme, odmori i odsustvovanja,
pravila radne discipline i drugo. Medutim, ako kandidat s kojim je zaklju¢en ugovor
o radu u utvrdeno vreme ne stupi na posao, organizacija moze da odredi dodatni rok
u kome mora poceti da radi jer je za zasnivanje radnog odnosa neophodno i fizicko
prisustvo na radnom mestu.

Zdravstveno stanje kandidata proverava se posto je ono jedan od najznacajnijih
faktora njihove radne uspesnosti u buduc¢nosti. Zdravstvena i fizicka sposobnost vrlo
je znacajna za veliki broj poslova. Osim toga, ako je zdravstveno stanje kandidata
bitno ugrozeno, dovodi se u pitanje njegova sposobnost stupanja na posao,” imajuci
u vidu da se teski, odgovorni, slozeni i osetljivi poslovi mogu poveriti samo zdravoj i
kompetentnoj osobi.

Prakti¢no iskustvo mnogih kompanija potvrduje da zdravstveno stanje kandidata
treba proveravati i kada se u postupku selekcije (kori$¢enjem metoda intervjua ili drugih
metoda ili instrumenata) proceni da bi njegovo zdravlje moglo biti problemati¢no.
Stoga se u mnogim zemljama trazi odgovarajuce lekarsko uverenje prilikom zaposlja-
vanja, odnosno stupanja na posao.

Evaluacija je vrlo bitna faza u procesima selekcije kandidata. Proces selekcije treba
da se potvrdi pracenjem i analiziranjem nacina ukljuc¢ivanja novozaposlenih radnika,
odnosno menadzera u novu radnu sredinu. Menadzeri za ljudske resurse prate i ana-
liziraju rezultate rada novozaposlenih, kao i njihovo napredovanje u poslu. Osim njih,
posebnu odgovornost za to snose i drugi stru¢njaci, menadzeri koji rukovode radom
novoprimljenih ¢lanova, koji su ucestvovali u procesu regrutovanja i selekcije.

U aktivnostima selekcije vrlo bitna je faza pracenja i ona obi¢no traje nekoliko
meseci.”! Dakle, cilj pra¢enja novozaposlenih je pracenje rada i rezultata rada novopri-
mljenih kandidata kako bi to imalo efekta na naredne procese selektovanja kandidata.

Odgovornost za rezultate selekcije u najve¢oj meri nose menadzeri za ljudske
resurse mada u organizaciji odgovornost moze biti razlic¢ito rasporedena, u zavisnosti
od toga ko donosi kona¢nu odluku o definitivhom izboru kandidata.

a) Odgovornost specijalista za ljudske resurse ili menadzera za ljudske resurse

Ona moze biti zajednicka ili pojedinacna, $to ne zavisi samo od organizacije nego i
od vrste posla jer razli¢ite organizacije razli¢ito odreduju pitanje odgovornosti u pro-
cesu selekcije (mada se selekcija cesto sprovodi neplanski u mnogim organizacijama),
te mnogi menadzeri zahtevaju da samostalno obavljaju selekciju. To je Cesta praksa u
manjim organizacijama.

90  Bolesno stanje, stanje invalidnosti i stanje umanjene radne sposobnosti utvrduje se lekarskim pregledom,
u skladu s vaze¢im pravilima i principima.

91  Ako novozaposleni ostvaruju manje rezultate od ocekivanih, to je najbolji znak da selekcija nije bila
uspesna i da je izbor kandidata bio pogresan jer bez radne uspesnosti nema ni uspesne selekcije. Samo
dobri rezultati rada mogu biti potvrda uspesnog izbora kandidata.



Mnoge organizacije u svojoj strukturi imaju odeljenje, sektor ili jedinicu za ljudske
resurse, dok zaduzeni menadzeri (Cesto i supervizori) obavljaju krajnju selekciju zaintere-
sovanih kandidata. Sto je vise menadzerskih lestvica, to je izvesnije da ¢e pre specijaliste
za ljudske resurse konac¢nu rec o izboru imati menadzeri, odnosno top menadzment.

Pregled 12 Uobic¢ajena odgovornost pri selekciji kandidata

HR jedinica Menadzeri
+ Obezbeden inicijalni prijem prilikom + Zahtevaju zaposlene sa specificnim
zaposljavanja kvalifikacijama kako bi izvrsili poslove;
+ Sprovodi inicijalni interviju, + Ucestvuje u procesu selekcije ako je
+ Obavlja odgovarajuca testiranja prilikom potrebno;
zaposljavanja + Intervjuise finalne kandidate;
+ Prikuplja informacije o proslosti i + Donose konacnu odluku kod selekcije;
referencama kandidata + Obezbeduje naknadne informacije o
+ Upucuje najbolje kandidate ka pogodnosti selektovanja kandidata;
menadZerima na konacnu selekciju
+ Ureduje fizicka ispitivanja ukoliko se
koriste
+ Procenjuje uspeh selekcije

Izvor: Mathis, R, Jakson, ], 1997, Human Resource Management, 8" edition, West Publishing
Company, New York, 1997.

b) Odgovornost centralnog odeljenja za zaposljavanje

Svi operativni zadaci u vezi sa selekcijom mogu biti centralizovani unutar specija-
lizovane organizacione jedinice, koja je deo sektora za ljudske resurse, sto zavisi i od
veli¢ine organizacije. Odeljenje za zaposljavanje obavlja samo neke od poslova (ili ¢ak sve)
koji mogu biti:

¢ prijem prijava,
intervjuisanje kandidata,
testiranje kandidata,
sprovodenje naknadnih (background) istrazivanja,
pripremanje za fizicka istrazivanja (preglede),
rasporedivanje i procena novih zaposlenih,
koordinirano pracenje zaposlenih,
krajnje intervjuisanje (kod prekida radnog odnosa) i
odrzavanje odgovarajucih zapisa i izvestaja.

® & ¢ 6 6 o o o

Niz prednosti ima centralizacija kancelarija za zaposljavanje (i za kandidate i za
menadzere), a najveca je ta $to se ocekuje bolja selekcija jer njome upravlja specijalista,
a uz ceo proces iziskuje manje troskove.
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¢) clanovi tima koji treba da rade s novim radnikom

U vecim organizacijama kori$c¢enje tima predstavlja podizanje procesa selekcije na
vi$i nivo jer se ¢lanovi tima intenzivno ukljuc¢uju u ovaj proces, veoma zainteresovani
da izabrani kandidati budu uspe$ni u poslu. Clanovima tima je potrebno dosta treninga
(i vremena jer se odluka, obi¢no, donosi konsenzusom) kako bi pouzdano i kvalitetno
prisli procesu selekcije, odnosno postali aktivni ucesnici selekcije, testiranja, intervju-
isanja i sagledavanja svih opcija zakonske regulative.

7.3. PROCES SELEKCHJE LJUDSKIH RESURSA

U menadzmentu ljudskih resursa proces profesionalne selekcije nastavlja se na proces
regrutovanja. Ta dva procesa su, prakti¢no, nerazdvojna, odnosno meduzavisna i kom-
patibilna. Proces selekcije podrazumeva da se najpre odrede karakteristike potrebne
za efikasno obavljanje konkretnog posla (dobijene na bazi analize posla), a da se zatim
svaki od kandidata oceni prema tome u kojoj meri ispunjava zahtevane karakteristike.
Na osnovu rezultata testova i utisaka tokom intervjua menadzeri donose odluku o tome
koga ¢e zaposliti na konkretnom radnom mestu. (Bogicevi¢ B., 2003., str. 123).

Pre pocetka procesa selekcije organizacije utvrduju kriterijume za selekciju, kao
i koje su reference kandidata relevantne za konkretan posao. U savremenim uslovima
kvalifikacije, vestine i sposobnosti (KSA) od presudnog su znacaja za obavljanje odre-
denih poslova tako da postaju standardi za ceo proces selektovanja. (Bogicevi¢ B.,
2003., str. 123).

Kriterijumi za selekciju su oni standardi koji su toliko znac¢ajni da pojedinac, ako ima
nameru da se zaposli, jednostavno mora da ih poseduje. Oni se mogu identifikovati
kroz pazljivu analizu i opis posla i treba da predvide verovatno¢u uspesnog ponasanja
na poslu za svakog kandidata.

Reference kandidata nude informacije o verovatno¢i da ¢e kandidat biti u stanju da
obavlja konkretan posao. Pri tome je prethodno iskustvo, ako ga kandidat ima, veoma
bitno jer moze predskazati uspesnost ako je povezano sa neophodnim performansama
trenutnog posla. U tom smislu bilo koji instrument za selekciju (npr. obrazac za prijavu,
test, intervju, potrebno obrazovanje ili potrebne godine iskustva) trebalo bi koristiti
ako moze validno da predskaze uspesnost buduceg izvrsenja posla. Medutim, nijedna
referenca ne moze biti stoprocentno tacna, ali ako je jedna referenca pouzdana 75 %,
a druga 50 %, kori$¢enje ove dve reference zajedno povecace verovatnocu selekcije
dobrih zaposlenih. Dodavanje svake sledece validne reference moze samo da povecava
ovu verovatnocu.



Uglavnom, reference se mogu dobiti iz nekoliko izvora, a najvazniji su:
* akademske reference,

prethodne radne reference,

finansijske reference,

potvrda da kandidat nije osudivan,

licne reference i preporuke.

* & o o

Pri tome neke od navedenih referenci mogu biti efektnije od drugih, $to, uglavnom,
zavisi od vrste poslova za koje se kandidat prijavljuje. Najvecu paznju privlace refe-
rence povezane s poslom, odnosno one koje su dobijene od prethodnog poslodavca,
dok preporuke od rodaka i prijatelja imaju najmanju validnost, i ¢esto se zanemaruju.
Medutim, menadzer ljudskih resursa prilikom selekcije kandidata obavezno treba da
proveri barem klju¢ne reference, i to na vi$e nacina (telefonom, e-maill, postom). To
podrazumeva usmeravanje na ¢injenicko potvrdivanje informacija koje je prilozio kandidat,
kao sto su period rada, vrste poslovnih aktivnosti, poslovne odgovornosti i si¢no.

Nakon sagledavanja i operacionalizacije kriterijuma za selekciju i utvrdivanja obima i
kvaliteta potrebnih referenci, prvi korak u procesu selekcije vezan je za prijavu kandi-
data. On uz prijavu dostavljaju i trazenu dokumentaciju kojom potvrduju da ispunjava
zahteve koje je navela organizacija prilikom oglasavanja slobodnog radnog mesta.
Strucnjaci za regrutaciju i selekciju, odnosno menadzeri za ljudske resurse, analiziraju
prispele prijave i prate¢u dokumentaciju. Prijave kandidata koji ne ispunjavaju ni mini-
mum trazenih uslova u pogledu struc¢ne spreme i sli¢no vracaju se posiljaocima i ne
ulaze u dalju proceduru. Kandidati koji ispunjavaju minimum trazenih uslova pozivaju
se na testiranje ili poslovni intervju ili njihovu kombinaciju (kandidati mogu i¢i prvo
na testiranje, nakon cega se oni sa dobrim rezultatima pozivaju na intervju ili mogu
biti prvo pozvani na intervju, pa oni koji su pozitivno ocenjeni idu dalje, na testiranje).

Pojedini autori ukazuju da se proces selekcije sastoji iz niza koraka kroz koje kandidati
prolaze. Iako se koraci u procesu selekcije razlikuju od organizacije do organizacije,
ops$ti model ima sledece korake:

1. prijem molbi,

. testovi

. intervju,

. preporuke i provera dokumentacije,
. medicinske (lekarske) procene,

. razgovor sa rukovodiocem,

. prikaz posla i

o N O U A W N

. odluka o zaposljavanju (Suénjar G. S., Zimanji V., 2006., str. 166).

U nekim preduzec¢ima ovi koraci ne moraju imati navedeni redosled, a mogudi su.
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Slika 11 Dijagram toka procesa selekcije kandidata

Prijava kandidata
(pregled prijava)

e

A

/

Test <

h 4

\ 4

Intervju

N

Napredna istrazivanja
(provera referenci)

/

Dodatni intervju

Uslovno ponuden posao

Lekarski pregled

Rasporedivanje na posao

Izvor: Mathis, R, Jakson, ], 1997, Human Resource Management, 8" edition, West Publishing

Company, New York, 1997.

Dakle, ako se u procesu selekcije pokaze da kandidat ima odgovarajuce kvalifikacije,
odgovaraju¢u radnu biografiju, sprovodi se dodatni, ozbiljniji, intervju s njim. To
podrazumeva razgovor koji kvalifikovani kandidati obavljaju s ekspertima, linijskim
menadzerima i ¢lanovima tima, odnosno radne grupe, radi utvrdivanja moguénosti
prilagodavanja preovladuju¢em nacinu rada u organizaciji. Medutim, radni odnos se ne
zasniva s kandidatima koji prebrode sve prepreke (izmedu ostalog i fizicke i zdravstvene
zahteve) ukoliko ne prihvate ponudeni posao. To znaci da se radni odnos zasniva s
kandidatima koji zadovolje sve trazene uslove, ukljuc¢ujudii fizicke i zdravstvene zahteve,

pod uslovom da prihvataju ponudeni posao.



Pregled 13 Nacini selekcije

FORMULAR

Dobre strane:

- Relevantni biografski podaci i ¢injenice koji mogu da se dokazu pokazali
su se kao pouzdana mera spesnog obavljanja posla za neka radna mesta.

- Kada se stavke u formularu procenjuju tako da pokazu povezanost s
poslom, pokazale su se kao pouzdan pokazatelj za razlicite grupe.

Lose strane:

- Obi¢no samo nekoliko stavki u formularu predstavlja pouzdan pokazatelj
radnog ucinka i to samo za posebne poslove.

- Sastavljanje stavki u formularu na osnovu kojih se procenjuje kandidat
skupo je i tesko za odrzavanje.

PISMENI TESTOVI

Dobre strane:

- Testovi intelektualne sposobnosti, prostorne i mehanicke sposobnosti, percepcije
i motoristike srednje su pouzdani pokazatelji za mnoge polukvalifikovane i
nekvalifikovane poslove u delatnostima organizacija.

- Testovi inteligencije su prili¢no dobri pokazatelji za mesto kontrolora.

Losa strana:

- Inteligencija i druge testirane karakteristike ne moraju biti bitne za
stvarni radni ucinak, te trazenje takvih pokazatelja moze da umanji
pouzdanost testa.

TEST SIMULIRANJA OBAVLJANJA POSLA

Dobre strane:

- Napravljen je na osnovu podataka analize radnog mesta i lako ispunjava
povezanost s poslom. Pokazao se kao pouzdan pokazatelj radnog ucinka.

- Testovi simuliranja obavljanja posla zapravo su stvarno obavljanje posla.
Najpoznatiji testovi simuliranja se baziraju na radnom uzorku i centrima
za procene.

Losa strana:

- Skupo ga je kreirati i odrzavati.
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RAZGOVORI

Dobre strane:

- Moraju biti dobro osmisljeni i organizovani da bi bili efektivni pokazatelji.

- Lica koja obavljaju razgovor moraju koristiti ista pitanja za sve da bi ona
bila efektivni pokazatelji.

Lose strane:

- Lica koja obavljaju razgovor moraju biti svesna legitimnosti odredenih
pitanja.

- Podleze odredenim predrasudama, posebno ako razgovor nije dobro
osmisljen i standardizovan.

ISTRAZIVANJE BIOGRAFIJE

Dobra strana:

- Verifikacija opstih podataka je vredan izvor informacija.
Losa strana:

- Provera referenci je u sustini beskorisna kao nacin izbora.

F1Z1CKI PREGLED:

Dobre strane:

- Ima odreden znacaj za poslove koji zahtevaju odredenu fizicku spremnost.

- Radi se samo zbog osiguranja.

Losa strana:

- Mora se utvrditi da su zahtevi za fizickom spremnos$cu u vezi s poslom, a
ne diskriminatorski.

Izvor: S. PRobins, M.Coulter, MenadZment-osmo izdanje, Perason Education, Inc., Upper Saddle,
New Jersey, 07458, Data status, Beograd, 2005., str. 290
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7.3.1. INTERVJU KANDIDATA KAO NAJZNACAJNUJI INSTRUMENT SELEKCIJE

Intervju se moze definisati kao osmisljeni razgovor dveju ili vise osoba, organizovan
radi boljeg upoznavanja kandidata i njegovih vestina, sposobnosti i drugih karakteristika,
kako bi se utvrdilo da li odgovara zahtevima posla za koji je zainteresovan. To je i proces
evaluacije i procenjivanja u kojem inervjuista, na osnovu informacija dobijenih u raz-
govoru s kandidatom, procenjuje u kojoj meri on odgovara zahtevima posla i koliko
¢e u njemu biti uspesan.

Intervju se s pravom smatra najznacajnijim instrumentom selekcije zato $to integracija
zahteva kontakt s kandidatom, licem u lice, u neposrednom razgovoru.

U postupku selekcije kandidata, koris¢enjem intervjua kao instrumenta, menadzer
za ljudske resurse nastoji da ostvari tri cilja:

¢ prikupi informacije o kandidatu;

¢ pruzi moguénost kandidatu da se informise o poslu i o organizaciji;

+ utvrdi sposobnost kandidata za uspe$no obavljanje konkretnog posla.

Osim toga, menadzer za ljudske resurse treba da ima u vidu potrebnu dinamiku
odvijanja intervjua. U njemu intervjuista pokusava da dode do $to vise informacija o
kandidatu i njegovim potencijalima, a kandidat nastoji da putem ,doziranih” informa-
cija ostavi $to bolji utisak kako bi se kvalifikovao za obavljanje odredenog posla. Me-
nadzer za ljudske resurse pomocu intervjua utvrduje sledece karakteristike kandidata:

+ sposobnost delovanja,

+ individualne moguénosti, odnosno potencijal kojim raspolaze,
+ zainteresovanost za posao i organizaciju,

'S obrazovanje i stru¢nost,

¢ relevantne interese,

+ sposobnost i vestinu povezivanja s drugim,

+ vestinu ophodenja s autoritativnim licnostima,

¢ vestinu samostalnog i nezavisnog odlucivanja,

+ mogucnost strucnog i profesionalnog uklapanja i slicno.

Uopsteno, intervjuisti tragaju za dokazima da je kandidat kvalifikovan i da moze biti
uspesan u obavljanju predvidenih poslova. Posmatraju i analiziraju kod kandidata niz ka-
rakteristika, odnosno varijabli ili promenljivih veli¢ina, na primer: emocionalnu stabil-
nost, prikladne odgovore, entuzijazam, poverenje, zrelost, izgled (pojavu), radno iskustvo,
tecnost prilikom izrazavanja (fluentnost), govor tela, ciljeve u karijeri kojima tezi i slicno.

Operativna istrazivanja organizacione prakse, u vezi s primenom razlicitih vrsta
intervjua, pokazuju da su broj i vrsta intervjua bitno povezani s vrstom konkretnog
posla. Kod jednostavnijih poslova primenjuje se, uobicajeno, individualni intervju, dok
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1.

VRSTE INTERVJUA PO OBLIKU
a) Nestruktuirani intervju (slobodni interviju)

+ nema unapred odreden sadrzaj i strukturu,

+ sadrzaj pitanja je u potpunosti prepusten intervjuisti, ali vodi se racuna o
cilju koji se zeli postici.

b) Struktuirani intervju

+ Kkoristi se grupa pitanja koja se postavlja svim kandidatima;

+ nalik je usmenom ispitivanju i nudi veliku konzistentnost i tacnost;

+ manje je fleksibilan od tradicionalnih formata i moze biti manje prikladan za
potonje intervjuisanje;

+ unapred je razraden postupak za utvrdivanje rezultata i evaluaciju kandidata.

¢) Polustruktuirani intervju

+ delimic¢no planiranje pitanja i podrucja o kojima ce se govoriti;

¢ delimi¢no omogucava intervjuisti da po svom nahodenju postavlja odredena
pitanja.

VRSTE INTERVJUA PREMA BROJU UCESNIKA
a) Individualni intervju

+ neposredni razgovor dva ucesnika: intervjuiste i intervjuisanog,

+ omogucava uspostavljanje dobrih odnosa izmedu sagovornika, stvaranje
medusobnog poverenja i obezbedivanje relevantnih informacija za oba sagovornika;

+ nedostatak moze da predstavlja subjektivizam jer samo jedan intervjuista
ocenjuje i procenjuje kandidata.

b) Sekvencijalni intervju

+ serija dva ili viSe individualnih intervjua, koji se odvijaju jedan za drugim;

+ obavlja se sa psihologom, u sektoru za ljudske resurse i sa neposrednim
menadzerom.”

¢) Panel-intervju

+ nekoliko osoba intervjuise kandidata u isto vreme (svi Cuju iste odgovore);

+ viSe ocenjivaca dobija objektivniju i valjanu ocenu o kandidatu i njegovim
moguc¢nostima jer se do nje dolazi konsenzusom intervjuista;

+ moguci nedostaci: delovanje veceg broja intervjuista na atmosferu i odnose
tokom intervjua, potencijalna neusaglasenost intervjuista, nacina ispitivanja
isli¢no;

+ kandidati mogu da se osecaju neprijatno ako odgovaraju pred veé¢im brojem
ljudi (uvecavaju se nelagodnost i stres intervjuisanih);

92

S kandidatima zainteresovanim za menadzerske i druge, odgovorne i slozene poslove po pravilu se
obavlja niz intervjua. Mnoge organizacije se opredeljuju i za intervjue sa zaposlenim, odnosno s
menadzerom s kojim ¢e kandidat raditi. Takav tip intervjua zadrzava prednosti individualnog intervjua,
a ukljucivanjem vise osoba u ocenu kandidata i njihovih potencijala (koja je zajednicka), prevazilazi se
problem subjektivnosti, koji se smatra njihovim najve¢im nedostatkom.



3.

4.

+ teskocu, ponekad, predstavlja i okupljanje ¢lanova panela u odredeno vreme;

+ za postizanje odredenih ciljeva panel-intervju treba dobro pripremiti, struk-
turirati i organizovati, a intervjuiste obuciti i upoznati s unapred utvrdenom
strategijom i ulogom u procesu intervjuisanja.

d) Grupni intervju

+ razgovor jednog ili vi$e intervjuista s grupom kandidata istovremeno;

+ mogu se bolje proceniti neke karakteristike licnosti i ponasanja u poredenju s
nekim drugim formama intervjuisanja (procenjivanje samopouzdanja, agre-
sivnosti, asocijalnosti sli¢no);

+ inervjuista ne moze detaljnije upoznati i pratiti ponasanje svakog kandidata.
VRSTE INTERVJUA PREMA ULOZI U PROCESU SELEKCIJE
a) Preliminarni (inicijalni) intervju
+ obavlja se na pocetku procesa selekcije da bi se kratkim razgovorom eliminisali
kandidati koji, po proceni intervjuiste, ne dolaze u obzir za posao.
b) Dijagnosticki intervju
¢ detaljan razgovor sa kandidatom (utvrdivanje njegove stru¢nosti, drugih kvali-
teta i njihove kompatibilnosti sa zahtevima posla, organizacionom kulturom i
ciljevima).
¢) Prijemni intervju
+ zavrsni cilj procesa selekcije, razgovor sa kandidatima koji su prosli sve faze;
+ koristi se za dono$enje konacne odluke o izboru izmedu vise dotad ravno-
pravnih kandidata.
OSTALE VRSTE INTERVJUA
a) Situacioni intervju
+ struktuirani intervju sastavljen od pitanja o tome kako bi se kandidat ponasao
u specificnim situacijama na poslu;
¢ pitanja u intervjuu baziraju se na analizi posla, i proveravaju ih eksperati na
poslu, tako da su odgovarajuceg sadrzaja.”
b) Intervju opisa ponasanja
+ od kandidata se zahteva da daju specifican primer nacina na koji je izveo
odredenu proceduru ili upravljao problemima u proslosti®;

+ opis ponasanja obezbeduje vec¢u validnost nego nestruktuirani intervju.

93

94

U situacionom intervjuu postoje tri tipa pitanja: (1) hipoteti¢ka, (2) povezana sa znanjem, (3) povezana
sa zahtevima; eksperti za posao utvrduju $ta su ,,dobri’, ,srednji” i ,,]08i” odgovori na pitanja kako bi
mogli da ocene kandidate.

Na primer, kandidatu se mogu postaviti slede¢a pitanja:

Kako ste upravljali situacijom u kojoj nisu postojala pravila ili vodi¢i u vezi sa disciplinom zaposlenih?
Zasto ste izabrali taj pristup?

Kako je va$ nadredeni reagovao?
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¢) Nedirektivni intervju

+ Kkoristi opsta pitanja iz kojih se razvijaju ostala pitanja, navodedi kandidata
na diskusiju, pa se potom oblikuje sledece pitanje;

+ problem se javlja u usmeravanju kandidata ka pitanjima povezanim sa poslom
i dobijanjem uporednih podataka od razlicitih kandidata.

d) Stresni intervju

+ projektuje se da bi stvarao nemir i da bi se ostvario pritisak na kandidata
kako bi se sagledale njegova reakcija;

+ onaj ko vodi intervju zauzima krajnje agresivan i uvredljiv stav, tako da je ovaj
intervju visokorizi¢an za poslodavca (moze da generise veoma los$ imidz i organi-
zacije i poslodavca) jer kandidat moze povudi prijavu i time odustati od selekcije.

Intervju kao interaktivni socijalni odnos prati niz problema vezanih za komunikaciju,
procene, o¢ekivanja i druge individualne faktore koji se odnose na intervjuistu i na kandidate.
Osim toga, na njihovu medusobnu interakciju utice i objektivna situacija u kojoj se nalaze
i obavljaju komunikaciju, odnosno poslovno i opste drustveno okruzenje.

Primer 17 Intervjua u Hotelu Holiday Inn-Beograd za r.m. Sef racunovodstva

Intervju - Upitnik

Datum:

Vreme:

Ime osobe koja intervjuise:

Ostali ¢lanovi komisije:

Radno mesto: SEF RACUNOVODSTVA

Ime osobe koja intervjuise:

Ostali ¢lanovi komisije:

Ime i prezime kandidata:

Potrebne kvalifikacije: Komentari: Poeni:

Obrazovanje:

Prethodno radno iskustvo u oblasti
racunovodstva:

Poznavanje engleskog jezika:

Poznavanje kompjuterskih paketa,
Excel-a i raCunovodstvenog softvera:

Licnost (komunikativna, dinamicna,
fleksibilna, timski orijentisana osoba):




Sposobnosti rukovodenja:

Organizacione sposobnosti:

Sposobnost rada pod pritiskom:

Moguénost prekovremenog
rada/rada no¢u/vikendom:

Trazena plata:

Zbir poena:
Komentari:
. Delimicno :
Legenda zadovoljava 2 zadovoljava 1 nezadovoljava 0

Izvor: Interna dokumentacija Hotela Holiday Inn -Beograd

Nakon intervjuisanja donosi se kona¢na odluka o selekciji kandidata. Na osnovu
referenci, znanja i vestina koje poseduje i na osnovu uoc¢enog ponasanja — pojave, utisaka,
osobina, pokazanog entuzijazma i komunikativnih mogucnosti za vreme intervjua
donosi se konac¢na odluka. Nakon toga potpisuje se Ugovor o radu., kojim se regulisu
medusobne obaveze poslodavca i zaposlenog.

7.3.2. NEKONVENCIONALNI METODI SELEKCIJE LJUDSKIH RESURSA

Proces selekcije ljudskih resursa, odnosno kandidata za poslove i radne zadatke u
organizaciji moguce je, osim tradicionalnim metodima i instrumentima, koji se i naj-
ce$ce koriste, obavljati i nekonvencionalnim metodima selekcije. Medutim, primenom
nekonvencionalnih metoda ne iskljucuje se primena i onih tradicionalnih, kao i drugih,
selekcionih metoda i instrumenata vaznih u procesu selekcijezainteresovanih kandidata.
Metodi koji se najvise primenjuju a koji se mogu oznaciti kao nekonvencionalni su:

+ poligrafsko ispitivanje,

+ ,testovi poStenja”,

+ testiranje na upotrebu droge i drugih opijata,

+ grafologija i astrologija.

Poligrafsko ispitivanje se obavlja pomocu poligrafa (detektora lazi), kao specijalnog
instrumenta kojim se na osnovu fizioloskih reakcija (lupanje srca, krvni pritisak, brzina i
dubina disanja, odgovarajuca reakcija koze i slicno) utvrduje istinitost ili neistinitost izjava
neke osobe.

Poslodavci su veoma zainteresovani za proveru postenja i pouzdanosti onih koji se
zaposljavaju. To se narocito odnosi na one kategorije ljudi ¢iji je posao vezan za rad s novcem,
hartijama od vrednosti i drugim vrednosnim papirima, poznavanje poslovnih tajni i slicno.
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Medutim, upotrebi poligrafa u organizacijama protive se pojedine psiholoske i druge
organizacije, isticuci, pored ostalog, da je njegova primena nedopustiva s etickog stanovista,
a vrlo diskutabilna s profesionalnog aspekta u procesu selekcije kandidata.”

Testovi postenja primenjuju se, umnogome, zbog veoma Cestog osporavanja detektora
lazi, odnosno zbog nedostataka koji se odnose na njegovu primenu.

Osnovni cilj ovih testova je pokusaj identifikacije kandidata koji su skloni kradi, ali i
drugim oblicima nepostenog i Stetnog ponasanja u procesu rada i obavljanja poslova.*

U praksi se primenjuju razlicite vrste testova postenja, a navise se koriste:

+ oni koji su usmereni u pravcu navedenih stavova,

+ oni koji Sire osobine li¢nosti,

+ oni koji su usredsredeni na utvrdivanje stavova o radnom ponasanju i kon-
kretnim pitanjima organizacione stvarnosti (zakasnjavanje, izostajanje s posla,
upotreba alkohola i droge i dr.).

Svi ovi testovi”” imaju zajednicku karakteristiku, odnosno cilj, a to je da se prepo-
znaju kandidati na koje se organizacija ne sme oslanjati u buduc¢nosti, tj. da se takvi
kandidati eliminisu u procesu selekcije. Inace, mnoge kompanije koriste testove iskre-
nosti kako bi im oni mogli pomo¢i da smanje gubitke nastale kradama zaposlenih.

Testiranje na upotrebu droge i drugih opijata svakodnevno dobija na znacaju,
odnosno njihov znacaj sve vise raste zbog povec¢ane upotrebe droge i njenih Stetnih
posledica na proces rada i radni doprinos.”® Medutim, testiranje na upotrebu droge jo$
izaziva brojne dileme i polemike, tako da u raspravama o ovoj problematici ucestvuju
mnoga udruzenja i institucije, naglasavajuci da se ovim testiranjem napadaju licnost i
dostojanstvo coveka. Stoga su ovi testovi, u mnogim slucajevima, uslovljeni dobijanjem
odobrenja za njih. Medutim, i pored raznih vrsta osporavanja, ipak programi testiranja
na drogu doprinose izboru kvalitetnijih kandidata u procesu selekcije.

Grafologija je specifican postupak analize, odnosno identifikovanja rukopisa, a zasniva
se na tome da je covekov rukopis relativno stabilan i prepoznatljiv. Upotreba grafologije u
procesu selekcije kandidata zasniva se na uverenju grafologa da rukopis otkriva odredene
karakteristike licnosti na osnovu kojih je moguce davati procene o ponasanju coveka.”

95  Protivnici poligrafskog ispitivanja kandidata posebno isticu da se ovim testovima, u osnovi, ispituje
stanje emocije i nervoze, a ne stepen postenja ili nepostenja, kao i da se rezultati dobijeni njime ne
razlikuju mnogo od slu¢ajnog nagadanja i pogadanja.

96  Na primer, nepotrebni izostanci s posla, upotreba laznih opravdanja za pokri¢e bolovanja, zabusavanje
na poslu i sli¢no.

97  Kandidati koji uéestvuju u ovom testu odgovaraju sa ,,da” ili ,ne” na pitanja koja se nalazi na listi, a
pitanja mogu biti:

Da li biste rekli svom Sefu kada biste znali da neki zaposleni potkrada kompaniju?

Da li je u redu pozajmiti opremu kompanije kako biste je koristili kod kuce ako biste je vratili?
Da li ste ikad izrekli laz?

Da li ste ikada pozeleli da budete fizicki privlaéniji?

98  Istrazivanja pokazuju da, na primer, u SAD ove testove koriste viSe od 90 % velikih kompanija.

99  Pristalice grafologije isticu da se na osnovu specifi¢nih karakteristika rukopisa (kao $to su kosina, veli-
¢ina i Sirina slova, pravilnost pisanja, pritisak na papir, nacin povezivanja slova i slicno) mogu utvrditi
profil li¢nosti, vrline i mane, prikrivene motivacije itd. U zapadnoj Evropi oko 80 % kompanija koristi
grafologiju kao selekciono sredstvo.



Astrologija (horoskop) koristi se kao instrument i u selekciji kandidata zaintereso-
vanih za posao. U radu menadzera astrologija ima znacajnu ulogu, odnosno menadzeri
joj pridaju sve veci znacaj. Menadzeri joj posvecuju sve vecu paznju jer su ubedeni da
ona utice na formiranje njihovih stavova i uverenja, da uti¢e na njihovo ponasanje.
Medutim, sva dosadasnja nastojanja odgovornih nauc¢nika da utvrde vezu izmedu
astrologije i licnosti, odnosno horoskopa daju negativne rezultate.

Primer 18 Selektovanje ljudskih resursa u hotelu ,, Zlatnik”

Tok procesa selekcije ljudskih resursa u hotelu ,,Zlatnik”:
+ Prijava kandidata (Sef sluzbe pregleda prijave i dokumentaciju);

+ Dijagnosticki intervju (podrazumeva i proveru znanja engleskog jezika - usmeno i pismeno);

+ Naknadna istrazivanja po potrebi (provera referenci - verodostojnost informacije iz
biografije);
Dodatni intervju (po potrebi i samo na zahtev vlasnika hotela);
Uslovno ponuden posao;
Lekarski pregled (svi zaposleni u hotelu bez obzira na poziciju, u obavezi su da produ
lekarski i sanitarni pregled. To je bitno zbog rotacije posla);
+ Rasporedivanje na radno mesto (na odredeno ili na neodredeno vreme).
U hotelu ,,Zlatnik” koriste se standardne metode i instrumenti za selekciju kandidata (to su
ustvari konvencionalne metode - prijava za posao, biografija kandidata, diplome, preporuke,
intervjui, zdravstveni pregled, probnirad i sl.).

Koriste standardizovani prijavni obrazac tj. anketni list. (pogledati primer iz prakse na str.

ANKETNI LIST

Prezime i Ime

Dan, mesec, godina rodenja

Mesto i opstina rodenja

Maticni broj i br. Ik

Adresa i broj telefona

Zanimanje i Skolska sprema

Dosadasnje kretanje u sluzbi

Znanje jezika

Poslovi za koje se prijavljujete

Pusac DA NE

Dana,

potpis

Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu
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PITANJA ZA PROVERU ZNANJA:

Kako bi ste objasnili proces selekcije kandidata?

Koje individualne razlike uti¢u na proces selekcije?

Koje tri grupe ljudskih sposobnosti su vazne za kompaniju?

Koje metode selekcije ljudskih resursa poznajete?

Koje vrste testova sposobnosti se primenjuju u hotelskim preduzeéima?
Koje su aktivnosti u procesu selekcije?

Koji su kriteriji i reference potrebne za selekciju kandidata?

Koje vrste intervjua poznaje$ i koja je osnova njihovog koris¢enja?

0 0NN W

. Koje su nekonvencionalne metode selekcije ljudskih resursa?

Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu
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8.SOCHUALIZACIJATORIENTACIJA ZAPOSLENIH

NAKON CITANJA OVE GLAVE MOCI CETE DA:
+ DefiniSete proces socijalizacije.
+ Objasnite koja je svrha socijalizacije.
+ Navedete faze socijalizacije.

U strategijske aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa ubraja se i socijalizacija,

odnosno profesionalna orijentacija novo zaposlenih radnika. Socijalizacija je proces
u kome se novo zaposleno lice uvodi u posao i upoznaje s organizacijom, tj. njenom
strukturom, uslovima rada, pravilima ponasanja, ljudima s kojima ¢e raditi, sadrzajem
organizacione kulture i klime, pravima, obavezama i odgovornostima u toku radnog
angazmana. Socijalizacija je dvosmerni proces u kojem ucestvuju dve strane: organi-
zacija i zaposleni. Odgovornost za uspesno odvijanje ovog procesa, uobicajeno, snose
zaposleni u sluzbi za ljudske resurse i menadzer koji rukovodi organizacionim delom
u kojem novo zaposleni treba da radi. Upoznavanje s organizacijom, njenim resursima,
planovima i ciljevima, njenom istorijom i tradicijom, te njenim ljudskim potencijalima
i osposobljavanje novo zaposlenog za rad sadrzaji su procesa orijentacije.
Pod orijentacijom se podrazumevaju aktivnosti vezane za upoznavanje s organiza-
cijom, njenim resursima, planovima i ciljevima, sadrzajima njene kulture i tradicije i
osposobljavanje novo primljenih radnika, odnosno menadzera, za samostalan i pro-
duktivan rad. Medutim, da bi se onemogucio otpor prema novo zaposlenim, ostalim
radnicima treba objasniti da u novim kolegama ne vide svoje konkurente ve¢ ljude koji
su tu da bi se ostvarili organizacioni ciljevi i da bi svima bilo bolje.

Socijalizacija se moze definisati i kao kontinuirani proces upoznavanja zaposlenih
sa dominantnim vrednostima, stavovima i normama ponasanja u organizaciji. (Chao
G., 1994, str. 740-743). (Mathis R., Jackson J., 1997) Oblici orijentacije mogu biti grupni
i individualni, odnosno formalni i neformalni.

Socijalizacija i orijentacija su prirodni nastavak procesa regrutovanja, selekcije i
izbora kandidata. Stoga one predstavljaju niz aktivnosti koji su preduslov ne samo za
obuku novo zaposlenog nego i osnova njegovog daljeg razvoja i napredovanja.'®

Uspesna integracija u novu sredinu vazan je preduslov nezeljenog odliva radne
snage, motivisanosti za rad, stvaranja pozitivne klime za nesmetano odvijanje procesa
rada i ostvarivanje dobrih poslovnih rezultata.

100 Na primer, ako novo zaposleni dobro startuje i time nagovesti da ¢e biti dobar radnik, odnosno uspesan
menadzer, veoma je vazno da mu se za to oda priznanje, u vidu pohvala i podrske od kolega i neposrednih
rukovodilaca, kako bi se razvio njegov osec¢aj pripadanja organizaciji i poja¢ala njegova motivacija za rad.

Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu
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Svrha i osnovni cilj socijalizacije i orijentacije je upoznavanje novo zaposlenih s
poslom koji treba da obavljaju, sa saradnicima i organizacijom, i tretira se kao dvosmeran
proces. Pored opsteg cilja, a to je pomo¢ novo zaposlenima da se upoznaju sa svojim
radnim okruzenjem, odnosno da dovedu svoje performanse $to je pre moguce, na pri-
hvatljiv nivo ovaj proces ima najmanje tri specificna cilja: (Mathis R., Jackson J., 1997)

(1) stvaranje pocetnog povoljnog utiska:

— informacija o tome kada i gde se zaposleni javlja prvog dana;

— efikasno upravljanje svom relevantnom dokumentacijom;

— postojanje ljubaznih i efikasnih ljudi koji pomazu novim radnicima;
(2) pojacanje interpersonalnog prihvatanja:

— rasporedivanje u adekvatnu grupu ili tim;
— upoznavanje s neposrednim rukovodiocima i njihovim ocekivanjima;

(3) redukovanje fluktuacije — smanjenje obrta zaposlenih:

— dosta novo zaposlenih napusta organizaciju u prvih Sest meseci;
— novo zaposleni treba da produ kroz veci broj sesija u toku orijentacije.

Faze socijalizacije i profesionalne orijentacije novo zaposlenih
(1) Pripremna faza

— pocinje u periodu razmisljanja o poslu i prikupljanja prvih informacija o organizaciji,
uslovima rada, uslovima zaposlenja i dr.,

— organizacija obezbeduje informacije kandidatima o sebi na razli¢ite nacine
(oglasi — konkursi, brosure, katalozi, usmene informacije — intervjuista,
menadzer i dr.),

(2) Faza suocavanja - konfrontacije

— pocinje stupanjem na rad novo zaposlenog (nova sredina, novi ljudi, nova pravila
ponasanja) i privikavanjem na novu sredinu i uslove rada, traje oko dve nedelje ;!

— osposobljavanje novo zaposlenog za uspesno obavljanje posla.

(3) Faza integracije ili metamorfoze
— ovladavanje pravilima i nacinima rada i njihovo prihvatanje,
— prilagodavanje vrednosti i drugih stavova organizacionoj stvarnosti,'**
— permanentno informisanje o nacinu ostvarivanja organizacionih ciljeva i ocekivanja;
— organizacija preduzima sledece aktivnosti: sacinjava program integracije, odreduje
lice za prijem i orijentaciju novo zaposlenog radnika, defini$e obaveze sluzbe
za ljudske resurse i neposrednog rukovodioca.

101 Na primer, novo zaposleno lice ¢e biti zbunjeno, iznenadeno, pa i razo¢arano ako ga pri dolasku prvog
dana na posao niko ne saceka da bi mu pozeleo dobrodoslicu , poveo do radnog mesta i pruzio prve
najnuznije informacije.

102 U tom smislu, za novo zaposlenog poseban znacaj imaju razgovor s rukovodiocima, dobijanje relevantnih
informacija od mentora koji ga osposobljava za samostalni rad, upoznaje s op$tim aktom organizacije, i
pravilima rada i ponasanja i sli¢no.



Primer 19 Proces socijalizacije u anketiranih 5 hotela u Beogradu

Na osnovi izvrSene analize u 5 hotela u Beogradu moZe se konstatovati da se proces so-
cijalizacije i orijentacije osoba koje su na probnom radu kao i novozaposlenih redovno
izvrsava. U ovim hotelima to je proces u kojem se novo lice uvodi u posao i detaljno
upoznaje sa organizacijom; uslovima rada; pravilima ponasanja; ljudima sa kojima ¢e
raditi; sadrZzajem organizacione kulture i klime; pravima, obavezama i odgovornostima.

Jos tokom selekcije kandidati se upoznaju sa organizacijom i uslovima rada. Tako da kad
stupe na posao nema razocarenja.

Osposobljavanje za samostalni rad vrse individualno i to usmenim putem. Koriste nefor-
malni oblik orijentacije (on predstavlja rutinske, neprogramirane i neformalizovane
forme orijentacije).

U procesu socijalizacije i orijentacije najvazniju ulogu imaju Sef odeljenja i zaposleni.
Oni omogucavaju da se kod novozaposlenog stvori osecaj pripadnosti i vaznosti.
Obezbeduju mu potrebne informacije shodno njegovoj integraciji u organizaciji. Up-
0znaju ga sa organizacionom kulturom, tj. sa nezvani¢nim informacijama kao $to su:
kodeks oblacenja, praksa u vezi sa ruckom i sl. Daju mu informacije u vezi sa politikom i
radnim pravilima organizacije.

Ukljucivanje novog radnika u posao mora biti pra¢eno i analizirano, i to: kako napreduje
i kakvi su mu rezultati (evaluacija i prateci intervju). Dok proces traje, Sef odeljenja
odrzava pojacanu komunikaciju sa njim i ukazuje mu na uspehe i neuspehe. Uspehe
podstice i ohrabruje, a prema neuspesima je veoma oprezan i tolerantan da se radnik
ne bi razocarao i izgubio samopouzdanje.

Odgovornost za rezultate u najvecoj meri snosi Sef odeljenja koji rukovodi radom
novozaposlenog. Period pradenja traje viSe meseci, a to zavisi od prirode posla, teZine,
sloZzenosti i odgovornosti posla koje ta osoba obavlja.
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PITANJA ZA PROVERU ZNANJA:

=L =

Kako bi ste definisali proces socijalizacije?
Koja je osnovna svrha socijalizacije?

Koji su ciljevi socijalizacije?

Koje faze socijalizacije poznajete?




9. POBOLISAVANJE PERFORMANSI ZAPOSLENIH

NAKON CITANJA OVE GLAVE MOCI CETE DA:

Objasnite kako se ostvaruje obrazovna funkcija u preduzecu.

DefiniSete i objasnite razliku izmedu pojmova ucenja, treninga, obu-
ke, obuke i obrazovanja kadrova

Navedete osnovnih pet koraka u stru¢nom usavrsavanju zaposlenih.
Razumete pomocu kojih sredstava se otkrivaju tipovi potrebne obuke.
DefiniSete organizaciono ucenje i navedete iz kojih faza se sastoji.
Navedete vrste obrazovanja zaposlenih.

Navedete koje vrste treninga zaposlenih se naj¢eS¢e primenjuju.
Objasnite koje vrste modela treninga se primenjuju.

Navedete koje su to osnovne smernice-primarna nacela ucenja.
UkaZete na razliku izmedu obuke i razvoja zaposlenih.

Navedete faze u razvoju karijere.

9.1. OSTVARIVANJE OBRAZOVNE FUNKCIJE U ORGANIZACUI

Savremeni uslovi poslovanja ne iziskuju samo potrebu prilagodavanja organizacije
(stalnim i sve ubrzanijim promenama u okruzenju) nego i potrebu prilagodavanja
zaposlenih (promenama zahteva radnog mesta i uslova u kojim rade). Upotrebno vreme
znanja se sve vise skracuje, zbog ¢ega se skolsko (fakultetsko) obrazovanje, uglavnom,
shvata kao jedan od uslova za zasnivanje radnog odnosa i jedan od preduslova za
permanentno obrazovanje tokom rada. Organizacijama koje nastoje da budu efikasne
i efektne u svom poslovanju obrazovanje i usavrsavanje zaposlenih postaju jedan od
klju¢nih i najboljih faktora razvoja ljudskih resursa, organizacione fleksibilnosti i kon-

kurentske prednosti.

Obrazovne funkcije u preduzec¢u ostvaruje se kroz:

*

*

*

ucenje zaposlenih,

obrazovni, stru¢ni i specijalisticki trening,
obuku zaposlenih,

obrazovanje uz rad,

struc¢no usavrsavanje i

razvoj zaposlenih.
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Ucenje je proces sticanja znanja i vestina potrebnih za uspes$no obavljanje odredene
vrste poslova, ili konkretnog radnog zadatka. Ono za rezultat ima relativno trajnu promenu
ponasanja zaposlenih u procesu obavljanja posla (ako te promene nema, rezultati procesa
ucenja nisu zadovoljavajuci), odnosno kad se promeni radno ponasanje ili radni u¢inak
pojedinca. Osnovna karakteristika ucenja je sticanje i usvajanje znanja, vestina i navika
obrazovanjem i prakti¢nim radom.

Trening se definiSe kao napor usmeren prema poboljsanju performansi zaposlenih
u njihovom obavljanju poslova i radnih zadataka. Podrazumeva svaki (manje ili vise
organizovan) program uvezbavanja i usavrsavanja neke fizicke i intelektualne aktivnosti.
Za rezultat treba da ima promene u specifi¢cnim znanjima, sposobnostima, vestinama,
stavovima ili radnom ponasanju. Medutim, da bi trening bio uspesan, neophodno ga
je uskladiti (planirati i dobro osmisliti) sa stvarnim potrebama organizacije, odnosno
usmeriti na sticanje specifi¢nih znanja, vestina i tehnika potrebnih za radne aktivnosti.'®®
U sirem smislu, trening je proces promene ponasanja i stavova zaposlenih na nacin
kojim se povecavaju izgledi za ostvarivanje postavljenih ciljeva.

Obuka je proces sticanja znanja i vestina potrebnih za obavljanje konkretnih poslova
i radnih zadataka. Okrenuta je teku¢im poslovima i sadasnjosti, po ¢emu se znatno
razlikuje od obrazovanja. Mada se, Cesto, koristi i kao sinonim za trening, razlikuje se
od njega, $to nije konstantan proces (moze biti ad hoc obuka za odredene masine, alat,
opremu i sli¢no), nego se odvija po potrebi posla.

Obrazovanje je proces sirenja ukupnih spoznaja, znanja i vestina, sposobnosti za
samostalno odlucivanje i delovanje u razli¢itim situacijama. Obrazovanjem se zaposleni
osposobljavaju za izvr§avanje razli¢itih poslova i stvaranje neophodnih pretpostavki
za dalji razvoj. Ono je dugotrajniji proces, od treninga i obuke zaposlenih, i uglavnom
je okrenuto budu¢im zahtevima posla, odnosno radnih zadataka u organizaciji. Tre-
ningom se resavaju trenutni problemi i trenutne potrebe, a obrazovanjem i razvojem
trajnije potrebe organizacije i procesa rada.

Razvoj zaposlenih se odnosi na sticanje novih znanja, vestina i sposobnosti potrebnih
za preuzimanje novih i slozenijih poslova i pozicija, odnosno pripremanja za buduénost
i zahteve, u organizaciji, koji tek treba da dodu. Razvojem se Sire i povecavaju ukupni
individualni potencijali i stvaraju preduslovi za uspesnije obavljanje tekucih poslova,
ali i priprema za uspesnije resavanje bududih izazova i obaveza koje iziskuju inovacije
na poslovima.

Osnovne razlike izmedu treninga i razvoja zaposlenih mogu se sagledati uporedi-
vanjem osnovnih karakteristika oba ta procesa.

103 Trening je investiranje u osobu, poslodavac investira novac a zaposleni vreme (a nekad i novac). On
je narocito znacajan u industrijama sa brzo promenljivim tehnologijama, a organizacije su shvatile da
treba da rade na razvoju vestina svih zaposlenih, a ne samo menadzera.



Tabela 7 Razlike izmedu treninga i razvoja

Karakteristike Trening Razvoj
Usredsredenost Sadasnji posao Sadasnji i buduci poslovi
Obuhvat Pojedinaéni radnici Radna grL{pa,"'um il
organizacija
Vremenski okvir Neposredan Dugorocan
Cili Otkloniti nedostatak Priprema za buduce zahteve
) sadasnjih vestina posla

Izvor: Gomez-Meija, L.R., Balkin, D.B., Cardy, R.L., 1995, Managing Human Resource, Englewood
Cliffs, Prentice Hall, New York.

Savremeni menadzeri ljudskih resursa smatraju da je obrazovanje zaposlenih osnovna
pretpostavka za transformaciju radnika u stru¢njake, odnosno profesionalno obavljanje
poslova. To znaci da su razlike izmedu obuke, treninga, obrazovanja i razvoja sve manje
jer su u savremenim i sve slozenijim uslovima poslovanja organizacije sve zainteresova-
nije za stalno prosirivanje znanja zaposlenih, odnosno za njihovu pripremu za uspesno
resavanje sve vecih i sve aktuelnijih izazova i promena.

9.2. OBUKA | RAZVOJ KOMPETENTNOSTI ZAPOSLENIH

Praksa je pokazala da preduzece u savremenoj ekonomiji svoju konkurentsku prednost
bazira na znanju svojih zaposlenih. Pretpostavimo da odredena firma vredi onoliko
koliko znaju zaposleni u njoj i da intelektualni kapital te firme predstavlja njen I1Q. To
je i razlog zasto kompanije sve vi$e paznje posvecuju obuci i ucenju svojih zaposlenih.
S druge strane, zaposleni imaju potrebu, a i zahtev za permanentnim uc¢enjem, obukom
i usavrsavanjem, kako bi stekli vestine i znanje koje Ce ih pripremiti za nove poslovne
zadatke i izazove. (Masi¢ B., 2009., str. 262).

Novi radnici moraju da nauce nove vestine. Posto je njihova motivisanost uglavhom
velika, relativno lako ovladavaju vestinama i ponasanjem koje se od njih ocekuje na
radnom mestu. Medutim, radnici koji su prosli obuku mogu da stvaraju odredene
probleme. Potreba dalje obuke ovakvih radnika nije nimalo lak posao, a i kada se utvrdi
program obuke, desava se da radnik ne zeli da promeni ustaljeni na¢in obavljanja posla.
(Avlijag R., 2010, str. 213)

Obuka i trening zaposlenih mogu se definisati kao planski napor organizacije da
poboljsa performanse zaposlenih na njihovom radnom mestu ili na nekom povezanom
radnom mestu. Pod obukom se podrazumevaju promene u specifi¢cnim znanjima, spo-
sobnostima, ve$tinama, stavovima ili ponasanju zaposlenih. (Bogicevi¢ B., 2003., str. 154).
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Pojam obuke obi¢no se mesa s pojmom razvoja zaposlenih. Razvoj zaposlenih se
odnosi na stvaranje mogucnosti za ucenje kako bi se zaposlenima pomoglo u njihovom
licnom razvoju. Moguénosti za razvoj zaposlenih se ne ogranicavaju na radno mesto
na kojem zaposleni radi — cilj je da se u dugom roku zaposleni pripreme za buduce
zahteve posla ili razvoja karijere.” (Bogicevi¢ B., 2003.).

Obuka zaposlenih postaje sve znacajnija aktivnost u okviru funkcije ULJR usled
globalizacije svetske privrede, jacanja potrebe za vodstvom, rastuceg znacaja znanja,
potrebe privlacenja talentovanih pojedinaca, snazenja fokusa na kvalitet i rapidnih
promena. Obuka zaposlenih je u tesnoj vezi s ostalim ULJR aktivnostima. Na primer,
funkcija planiranja ljudskih resursa identifikuje broj zaposlenih i vestine za kojima u
planskom periodu postoji traznja. Takode, obuka zaposlenih je u tesnoj vezi i sa funk-
cijom razvoja karijere, budu¢i da predstavlja neophodan input za donosenje odluka o
premestajima i unapredenjima. Obuka zaposlenih i doneti programi mogu se podeliti
u pet koraka (kao $to se vidi u narednom pregledu).

Pregled 14 Pet koraka u stru¢nom usavrsavanju

1. ANALIZA POTREBA PODUCAVANIJA

+ Utvrdite koje su posebne vestine potrebne za poboljSanje ucinka i produktivnosti.

+ Postarajte se da program obuke bude prilagoden nivou obrazovanja, iskustvu i veStinama
radnika koji su njime obuhvaceni.

+ Postavite ciljeve obuke.

2. PLAN PODUCAVANJA

+ Navedite ciljeve, metode, sredstva, opis i redosled tema, primere i vezbe obuke.
Obuhvatite ih programom obuke.

+ Postarajte se da se svi materijali, kao Sto su vodici za instruktore i uputstva za ucesnike
u obuci, medusobno dopunjuju, da su napisani jasno i da se uklapaju u zajednicki program
obuke koji odgovara navedenim ciljevima obuke.

+ Rezultat toga je obi¢no priru¢nik za obuku koji moZe da sadrZi opis radnog mesta na kojem
odredeno lice radi, prikaz programa obuke, opis onoga Sto se oCekuje da zaposleni
nauci, a (ponekad) i nekoliko kratkih testova za samostalno testiranje.

3. POTVRDIVANJE VAZNOSTI OBUKE

+ Predstavite i proverite program obuke pred reprezentativnim auditorijumom. Konacnu

ispravku bazirajte na rezultatima probnog testa da biste osigurali uc¢inak programa.
4, SPROVODENJE PROGRAMA

+ Ako je moguce, napravite radionicu za obuku instruktora koja ée biti usredsredena ne

samo na sadrzaj obuke vec i vestine prezentacije. Zatim sprovedite program obuke.
5. PROCENA

+ Procenite kako reaguju, sta su naudili, kako se ponasaju i/ili kakve rezultate ostvaruju

radnici koji su prosli obuku.

Izvor: Preuzeto od Gery Dessler, Osnovi menadZmenta ljudskih resursa, Data Status, Beograd,
2007, str.154



Medutim, da bi obuka bila svrsishodna, neophodno je znati koju vrste obuke treba
sprovesti, na kojim poslovima, u kojoj meri i na kom nivou. Zato je neophodno pored
analize zadataka sprovesti i analizu radnog ucinka (utvrduju se rezultati i sagledavaju
mogucnosti da li bi obuka dovela do boljih rezultata).

Pregled 15 Izbor odgovarajuéeg programa obuke zaposlenih

Nivo
znanja

Razvoj
sposobnosti

Operativna
efikasnost

InstruktaZza na
radnom mestu
Asistencija
zaposlenima

Igranje uloga
Formalni kursevi
predavanja

Rotiranje poslova
Simulacije
Studije slucaja

Rotiranje poslova
Pomo¢ neposrednog
rukovodioca
Simulacije

Igranje uloga
Rotiranje poslova
Pomo¢ neposrednog
rukovodioca
Simulacije

Rotiranje poslova
Pomo¢ neposrednog
rukovodioca
Simulacije
Studije slucajeva

Rotiranje poslova
Asistencija neposred.
rukovod.
Simulacije
Saradnja sa eksternim
institucijama
InstruktaZa na
radnom

Igranje uloga
Rotiranje poslova
Pomo¢ neposrednog
rukovodioca
Simulacije
Instruktaza na rad-
nom mestu

Rotiranje poslova
Simulacije
Studije slucaja

Izvor. B. Bogicevié, MenadZment ljudskih resursa Ekonomski fakultet Beograd, ISBN: 86-403-0543-9,
Beograd 2003, str.167; Adaptirano prema Von der Embse, TJ,, 1973, Coosing a Managament

Developmment Program: A decision Model», Personnel Journal, October,; str.911
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lzvori podataka o radnom
mestu

Opis posla/radnog mesta

Pregled 16 Sredstva pomocu kojih se otkrivaju koji tip obuke je potreban za radno mesto

Informacije o potrebama
za obukom

Prikazuje tipi¢ne duznosti i odgovornosti na odredenom
radnom mestu, ali taj prikaz ne mora da bude sveobuhvatan.
Pomaze u utvrdivanju neadekvatnog ucinka.

Specifikacija posla ili analiza
zadataka

Navodi posebne zadatke koji se obavljaju na svakom rad-
nom mestu. Preciznija je od opisa posla. Specifikacije mogu
da obuhvataju i procenu znanja i vestina potrebnih za obav-
lianje odredenog posla.

Standardi poslovnog ucinka

Ciljevi zadataka koji se izvrSavaju u sklopu jednog radnog
mesta i standardi na osnovu kojih se zaposleni procenjuje.
Ponekad su dati i referentni podaci.

Rad na radnom mestu koje
se procenjuje

Najefektivniji metod da se utvrde posebni zadaci koji se
obavljaju na odredenom radnom mestu jeste da se odre-
deno vreme provede na tom radnom mestu. Medutim, taj
metod ima znacajna ogranicenja kada su u pitanju poslovi
viSeg nivoa posto je obi¢no potrebno da prode duZi period
izmedu obavljanja poslovnih zadataka i kona¢nog ishoda.

Posmatranje zaposlenog -
primer rada

Isto kao pod 4.

Citanje literature u vezi sa
odredenim radnim mestom,
istrazivanja u drugim grana-
ma, profesionalni ¢asopisi,
dokumenti, drzavni izvori,
doktorski radovi

Moze da bude korisno, ali nema mnogo dodirnih tacaka ni
s jedinstvenim aspektima radnog mesta u okviru odredene
organizacije ni s posebnim zahtevima u pogledu poslovnog
ucinka.

Postavljajte pitanja u vezi

s radnim mestom drugim
osobama koje rade na istom
radnom mestu, supervizoru,
vis§im menadZerima

Kada se posao sagleda iz nekoliko razli¢itih perspektiva,
Cesto moZe da se otkrije potreba i Zelja za obukom.

Odbori ili sastanci za obuku

Isto kao pod 7

Analiza operativnih problema
a. izvestaji o periodima
obustavljanja posla
b. oStecenja robe
c. popravke
d. kasnjenje isporuke
e. kontrola kvaliteta

Ukazuje na faktore koji ometaju izvrSavanje zadataka,
faktore okruzenja itd.

Izvor: Gery Dessler, Osnovi menadZmenta ljudskih resursa, Data Status, Beograd, 2007., str.155




Primer 20 Obuka zaposlenih u kompaniji Ric Karlton hoteli

Kompaniju Ric Karlton hoteli ¢ini lanac 28 hotela lociranih Sirom sveta. Moto kompanije
je ,budite nas gost”, a fraza koja se Cesto koristi moZze se ¢uti medu zaposlenima ,,Mi smo
dame i gospoda koji sluze dame i gospodu”.

Kompanija puno polaze na obuku svojih zaposlenih. Svako od 14 000 zaposlenih mora
da prode ne samo orijentacionu obuku, ve¢ i specijalizovanu obuku za radno mesto na
kojem radi i da dobije sertifikat. Buduci da se uvazavaju individualne razlike u ucenju, zaposleni
imaju mogucénost da sami izaberu kada ¢e i¢i na testiranje za dobijanje sertifikata u ok-
viru prvih 60 dana na poslu.

U pogledu obaveznosti obuke, Kompanija ne pravi razliku izmedu razli¢itih vrsta poslova.
Bez obzira na Cinjenicu da su odredena radna mesta, po prirodi posla, vise izlozena
ocima javnosti, sve kategorije zaposlenih moraju da produ obuku i dobiju sertifikat nakon
poloZenog testa.

Funkcija obuke zaposlenih danas je jedna od vaznih poluga nastojanja top menadzera
Kompanije da obezbedi uslove za kontinuirano poboljSanje kvaliteta usluge. Razvoj
funkcije obuke zaposlenih je utoliko impresivniji, jer samo deset godina ranije u Kom-
paniji nije postojao ni jedan zaposleni koji bi se bavio treningom zaposlenih.

Kompanija je konkurisala za nagradu za kvalitet , Baldrige Award”, koja je najprestiznija
nagrada u oblasti kvaliteta u svetu. Jedan od oblasti unapredenja kvaliteta rada bio je
pokusaj da se skrati ciklus prijema gostiju u hotel na 2 minuta. Zapocelo se sa detaljnim
studiranjem vremena, od trenutka kada gost ude u hotel do trenutka njegovog ulaska u
hotelsku sobu. Takode, uradeno je i ispitivanje stavova gostiju hotela, a sve u cilju da se
iskljuce oni elementi posla koji ne stvaraju novu vrednost, kako bi se skratilo vreme za
koje gost moZe da zavrsi sve formalnosti i bude smesten u sobu. Uvedena je i nova praksa
pisanja izvestaja o propustima od strane svih zaposlenih: oprema nije u sobi za sastanak,
sve sobe za pusace su zauzete u trenutku kada je gost pokusao da dobije takvu sobu, itd.
Svi izvestaji se dnevno daju Direktoru hotela, koji na taj nacin postaje informisan o svemu
$to se desava u hotelu pa ima mogucnost da otkrije uzroke i resi evidentirane probleme.
Kompanija ima nekoliko standardizovanih paketa treninga koje moraju da produ za-
posleni i menadzeri u svim hotelima. Medutim, trening menadzZeri mogu kreirati i nove
specijalizovane treninge za potrebe svojih hotela. Svi uspesni treninzi se prezentuju top
menadzmentu Kompanije i Cesta je praksa da se potom ukljucuju u standardizovane pakete
treninga za sve zaposlene.

Izvor: Preuzeto V. Stefanovié, S, Blagojevié, MenadZment ljudskih resursa, Univerzitet u Novom Sadu,
PME 2009, str471-472; Bogicevié, M.B, MenadZzment ljudskih resursa, CIDEE Bg, 2008. godine
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Primer 21 Program Obuke zaposlenih u Hotelu Palisad Zlatibor

Plan rada sa kandidatima

Teme koje se obraduju za sve kandidate pri dolasku u hotel

Teme (ishodi)

RECEPSISKO POSLOVANJE

Rezervacija hotelskih usluga:

*

*

*

postupak

nacini

formiranje rezervacije

Uvodni ¢asovi (inform. tehnologija u hotelijerstvu);
rezervacioni sistem ,,Morena” - hotel , Palisad”;
Paralela sa HIS-om (Stainford) i Fideliom;
operativnost, monitoring slobodnih kapaciteta,
rezervacija (pojedinacna i grupna), profakture -
obracuni cene boravka po rezervaciji

Provera postupk i doumentacija

Uplate i nj.evidentiranje

Recepcija, prijem gostiju (,,Check-in")

Standardi izgleda, ponasanja i operacija - docek gosta
Poslovne knjige, registracija gostiju

Zakonske norme, dokumenti, knjiga boravista
Bell-desk sluzba

Bagazista, vratar, porir, parkin servis...
Upoznavanje sa delovima i opremom u sobi
Upoznavanje sa svim uslugama u hotelu
Resavanje Zalbi gostiju

MenadzZment kriznih situacija, primeri
»Walk-In,, rezervacija i izmena rezervacija
Operativnost radnika, provera i vezba

Odjava gosta (,,Check-out”)

Elementi hotelskog racuna

Postupak placanja hotelskog racuna

Primeri gotovinskog i negotovinskog placanja
Telefonska centrala

Standard

Hotelska legitimacija gostiju

Kartice, vanpansionska potrosnja (,,ExtraCharge”)
Davanije iformaija

Destinacija, vremenska prognoza, saobraca;...

Smernice, preporuke, simulacije, vezbe.

Funkcionisanje hotelskih sluzbi,
menadZment, povezanost, komunikacija...



KOMUNIKACIJA SA GOSTIMA TOKOM BORAVKA
U HOTELU

+ Hotelske usluge

¢ Poznavanje hotela

« Sire i uze okruzenje hotela

+ Zakonske norme, uzanse, poslovni

+ partneri

+ Docek VIP gosta

O SIEMEEIE] POTELE Funkcionisanje hotelskih sluzbi,

+ Rezervcija evidencija troskova tokom boravka

+ Ekstra potrosnja ili vanpansionska potrosnja

+ Informacije o fakultativnim uslugama

+ Specificni upiti i zahtevi gostiju

+ Resavanje problema tokom boravka gosta u hotelu

¢ lzgubljene stvari...

+ Poruke, posiljke i budenje gostju

+ Sakupljanje povratnih informacija o kvalitetu pruze-
nih usluga. Anketa.

Upoznavanje sa javnim povrsinama, sobama,

AR delovima hotela.

Ophodenje sa gostima Komunikacija

Znacaj pravilnog ophodenja sa gostima Kultura i standardi hotela , Palisad”
Elementi dobre ugostiteljske prakse Konkretni primeri (recepcija)

Prepoznati i predvideti Zelje gostiju Sugestiju u cilju zadovoljenja potreba gostiju

Kako resiti probleme koji nastaju na relaciji

Reakcija na Zalbe i problematicne situacije gost - radnik (prakti¢ni primeri, simulacija),
standard

Nacin uspostavljanja dugorocnih odnosa sa Ljubaznost

gostom

Kako stvoriti lojalnog gosta Empatija, briga o gostima

Poznavanje pravila ophodenja sa gostima preko

telefona Standard: Odgovaranje na telefonski poziv

menadzment, povezanost, komunikacija...
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ORGANIZOVANJE SKUPOVA (POSLOVI PRODAIJE)

U el meeEh eI 7 ey e Smestajni kapaciteti, kongresna dvorana,

tehnika...
Vrste skupova Pojam i vrste skupova
Marketing, lobiranje, lojalnost Primeri seminara u hotelu
Grupna rezervacija
Mogudi scenario skupova Definisanje plana akcija i desavanja
Koordinacija sluzbi unutar hotela Izdavanje naloga sluzbama
Placanje kotizacije Pracenje izvoda i evidencija uplata
Organizovanje fakultativnih obilazaka Sastavljanje programa izleta

TEME ZA KONOBARE
Oprema i namestaj u prostorijama za prijem i usluZivanje gostiju.
Inventar za usluzivanje.
Pripremni radovi u odeljenjima za usluzivanje.
Raspremanije stolova posle obroka i banketa. Priprema sSvedskog stola i , A La Card” servisa.
Hodanje i drzanje prilikom usluZivanja.
Prihvatanje, smestaj i ispracaj gostiju. Standardi.
UsluZivanje u sali za dorucak. Svedski sto.

Nacini usluzivanja - prakticno.

Izbor i usluZivanje pica, izdavanje pica u tocionici, normativi hladenje pica, topla pica, inventar za
usluzivanje hladnih i toplih piéa, flasirana pi¢a, proba vina itd.

UsluZivanje u kafani (terasa, poslasticarnica...).
UsluZivanje u restoranima hotela - razliciti objekti.
Organizacija usluzivanja u restoranu na bazi samoizbora gosta.

Naplata, ispracaj gosta i zavrsni radovi u restoranu.

Izvor: Sluzba ljudskih resursa, hotel ,Palisad’, Zlatibor



Primer 22 Obuka i trening u hotelu Crown Plaza Beograd '%*

Treninzi sa predava¢em (Trening menadzer/Departamental treneri):
1. Obavezni— Safety&Security

2. Orijentacioni

3. Vezaniza brend

4.  Specifi¢ni treninzi

Online & webex treninzi:

Merlin

My Learning

eCornell

Harvard ManageMentor

N

IHG Training Solution

6. The IHG Leadership Academy

U hotelu Crowne Plaza menadZzment daje na znacaju raznim vrstama treninga i dosta ulaze
u svoje zaposlene. Ono $to je cilj menadZmenta jeste da zaposleni iz svih sektora produ
i obuce se u ostalim sektorima kako bi shvatili vaznost svih poslova u hotelu i poboljsali
komunikaciju medu njima s obzirom da je saradivanje, timski rad i komunikacija srz uspeha
svakog veceg hotela.

Primer 23 Obuka i trening u analiziranim beogradskim hotelima®

Stepen strucne spreme / Trajanje obuke

EM2 EMr mssS §Vvss mvSs

25

vss; 22

20

vis; 12

Broj ispitanika

vss; 8

sss; 3
sss; 2. . ma; 2mr; 2 vis; 2

i E T -
0

do mesec dana nisam imao fla praksu ni obuku od 1- 6 meseci (blank)

104 Informacije preuzete od HR koordinatora hotela Crown Plaza Nikolije Mi¢unovi¢

105 Sekari¢ M, Stani¢ N, Kosti¢ M, Sekari¢ Sotirovski J., SYNTHESIS 2015Tourism and hospitality 541-
546., International Scientific Conference of IT and Business-Related Research, Belgrade, Singidunum
University, Serbia, 2015, pp. 541-546. doi: 10.15308/Synthesis-2015-541-546
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Motivacija i moguénost usavriavanja / kategorije hotela

m3zvezdice m4zvezdice m bez odgovora

3 zvezdice; 26

4 zvezdice; 15

vezdice; 8

Kategorija hotela - Broj ispitanika

bez odgovora; 1

ne (blank)
Da livas 7 motivise i Savanjy

Vrlo bitno za hotele je da zaposleni permanentno uce i da se usavrsavaju, kako bi stekli
vestine i znanje koje ¢e imati za nove poslovne zadatke. Globalizacija svetske privrede
namece funkciji ljudskih resursa jac¢anje potrebe za znanjem kao i privlacenje talentova-
nih pojedinaca, pa obuka zaposlenih postaje sve znacajnija aktivnost u okviru funkcije
upra-vljanja ljudskim resursima. U nasoj anketi ¢ak 68,85% zaposlenih je imalo obuku
do jednog meseca, do Sest meseci 22,95%, a nije imalo obuku 6,56%. Preko Sest meseci
ni jedan anketirani hotel nije slao svoje zaposlene na obuku. Ovi podaci govore da nasi
menadZeri ne vode racuna o viziji svojih hotela na duZzi rok i da tako svoje zaposlene ne
motivisu da se usavrSavanjem pozicioniraju na visi nivo. Rezultati ankete pokazuju da je
do jednog meseca obuke imalo 52,38% zaposlenih sa visokom stru¢nom spremom, 28,57%
sa viSom, magistrii masteri 7,14% i 4,76% sa srednjom stru¢cnom spremom. Smatramo da
je obuka od mesec dana mali period da se zaposleni obuce u struci i daju dobre rezultate
na mestima koje bi trebalo da rade.

Na osnovu predhodnog grafikona moZzemo da zaklju¢imo da hoteli sa kategorijom tri i Cetiri
zvezdice svojim zaposlenima ne pruzaju dovoljnu mogucnost za usavrSavanjem Sto nije za
pohvalu s obzirom da oni imaju klijente koji su jako izbirljivi i traze vrhunsku uslugu. Tako
su anketirani sa 55,76% odgovorili da nisu imali dodatno usavrSavanje i to kod hotela sa
tri zvezdice 76,47% i sa Cetiri zvezdice 23,53%. Ispitanici koji su odgovorili, da su imali
dodatno usavrsavanje Cine 42,62%. U ovom slucaju hoteli sa Cetiri zvezdice ucestvuju sa
57,69% a sa tri zvezdice 34,61%. Ovi procenti mogu da daju pogresnu sliku, pa se treba
pozabaviti uzrocima ovako lose slike. Ovo isto govori da menadZment hotela nema viziju
Sta im treba u buducnosti za uspeSno poslovanja, a osnova za uspesSno poslovanje su
kolektivni elementi u znanju, dok pojedinacna znanja ne predstavljaju veliku dobit za
kompaniju. U biti zadatak menadZzmenta je da odrzi intelektualnu imovinu. Medutim,
nasi menadzeri hotela imaju strah od radnika koji rade na znanju pa niSta ne preduzimaju
da ih zadrze ili da im pomognu da rade efikasno, jer ¢e oni zahtevati bolje radne uslove
i bolju poziciju. Rezultati ankete potvrduju da menadZment nema sluha za kolektivno
znanje koje je veoma vazno za opstanak hotelskih kompanija na duZi rok.



9.3. ORGANIZACIONO UCENJE

U savremenim trzi$nim uslovima jedini trajni izvor konkurentske prednosti pre-
duzeca na sve globalizovanijem trzi$tu nalazi se u njegovoj sposobnosti uc¢enja. Orga-
nizacija moze da kreira odrzivu konkurentsku prednost ako raspolaze sposobnostima
i resursima koji:

a) obezbeduju superiornu vrednost za potro-

$aca ili klijenta; SPOSOBNOST DA UCITE VISE OD
KONKURENATA JE JEDINA ZNACAJNA

b) tesko se imitira bilo koji proizvod ili usluga;
PREDNOST NAD NJIMA.

c) mogu se primeniti u vise slucajeva;

Konkurentsku prednost, medutim, ne donosi Arie GEUS - novinar
odredena trzi$na pozicija sama po sebi, nego spo-
sobnost preduzeca da je iskoristi superiornije nego
konkurent. U turbulentnim uslovima brzih promena preduzeca sticu konkurentsku
prednost na trzistu ne zato $to imaju nesto sto druga preduzec¢a nemaju, ve¢ zato $to
umeju i mogu nesto bolje od drugih.

Organizaciono ucenje se definise kao proces sticanja i koris¢enja novih saznanja
kojima preduzece ostvaruje konkurentsku prednost na trzistu.

Ono se sastoji od cetiri osnovne faze:

1. kreiranje znanja kroz prikupljanje i interpretairanje informacija;

2. diseminacija znanja (znanja se $ire i u¢ine dostupna svim ¢lanovima organizacije);
3. memorisanje znanja (organizaciono memorisanje);

4. koriS¢enje znanja za modifikaciju individualnog ponasanja i rutina u organizaciji.

Organizaciono ucenje je vrlo raznovrsno i moze se odvijati na vise nacina, ali dva
su osnovna:

(1) ucenje pre delovanja

+ obuhvata sve oblike sistematskog prikupljanja, interpretiranja, Sirenja i me-
morisanja informacija radi prosirivanja baze znanja organizacije;
a) prikupljanje stru¢ne i naucne literature, poseta predavanjima, seminarima,
kursevima;
b) eksperimenti, laboratorijska i terenska istrazivanja;
c) ucenje na iskustvima drugih (imitator, strateske alijanse, ben¢marking);
(2) ucenje tokom delovanja
+ ucenje iz sopstvenog iskustva ili ucenje iz sopstvenih pokusaja i gresaka.

U izgradnji organizacije koja uci u bilo kojoj delatnosti najvise paznje se posvecuje
njenim slede¢im komponentama: organizacionoj strukturi, sistemima, organizacionoj
kulturi, kao i liderskom stilu, odnosno zadacima koje menadzeri imaju u tom tipu
organizacije.
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Organizaciona struktura organizacije koja uci treba da bude dizajnirana na principima
kompatibilnim sa principima uc¢enja u duplom krugu (preispitivanje osnovnih pretpo-
stavki na kojima su zasnovane poslovne rutine). Da bi obezbedila da se u¢enje u duplom
krugu obavlja rutinski i svakodnevno, organizaciona struktura bilo kog preduzeca treba
da ima sledece karakteristike:

1) niska specijalizacija poslova i zadataka;

2) visak funkcija — od pojedinaca, grupa i organizacionih delova se ocekuje da razviju
veci broj razli¢itih vestina, sposobnosti i znanja da bi obavljali vise funkcija;

) raznovrsnost procesa i metoda rada;

) maksimalna moguca decentralizacija;

5) minimalan broj hijerarhijskih nivoa;

) mrezna struktura, timsko grupisanje;

) fleksibilnost;

8) intenzivna komunikacija;

9) intenzivna upotreba integrativnih mehanizama u strukturi (voda proizvoda, trzista,
projekta i sl. — odrzavaju komunikaciju i koordinaciju).

Organizaciona kultura organizacije koja uci treba, takode, da podrzava proces ucenja.

Organizaciona kultura predstavlja sistem pretpostavki, verovanja, vrednosti i
normi koje dele ¢lanovi organizacije i koje znacajno uticu na njihovo ponasanje.

Sistem upravljanja ljudskim resursima takode dozivljava promene u organizaciji
koja uci. On se mora menjati u pogledu kriterijuma izbora zaposlenih, u pogledu njihovog
razvoja i obrazovanja u organizaciji, kao i u pogledu sistema nagradivanja.'® Zaposleni se
moraju nagraditi za svaki novi stepen u razvoju njihove sopstvene sposobnosti, znanja i
vestina. Izgradnja sposobnosti organizacije da kontinualno uc¢i u duplom krugu'”’
podrazumeva klju¢nu ulogu lidera organizacije. On mora da dizajnira i sprovodi mreznu
organizacionu strukturu, izgraduje kulturu i klimu koja podrzava ucenje u organizaciji.

Lideri imaju Cetiri uloge u izgradnji organizacije koja uci:

(1) model — primer od koga ¢e uciti

¢ u svom ponasanju on mora da pokazuje: konstantnost, konzistentnost,
pouzdanost i integritet;

(2) mentor — pomaze ostalima da modifikuju svoje ponasanje
¢ kreira atmosferu koja stimuli$e ucenje, daje podrsku onima koji uce i razvijaju se,
organizuje ucenje i pomaze zaposlenima da ocene rezultate ucenja;

106 Prijem i selekcija novih ljudi u organizaciji moraju se vriti ne na osnovu njihovog postojeceg znanja
nego na osnovu njihove sposobnosti da uce i razvijaju se. Njihovo postojece znanje ¢e i onako brzo
zastariti. Ukoliko nemaju sposobnost i motivaciju da uce, zaposleni ¢e brzo postati nekorisni.

107 Generativno ucenje ili u¢enje u duplom krugu predstavlja sticanje znanja kojim se preispituju i menjaju
osnovne pretpostavke na kojima su izgradene postojece rutine. Ovim ucenjem se ne usavr$avaju
postojece rutine vec se kreiraju potpuno nove, bazirane na potpuno novim pretpostavkama o izvorima
konkurentske prednosti i pogodnim nadinima da se ta prednost ostvari. Genericko ucenje se vrsi u formi
preispitivanja i menjanja standarda na bazi kojih se kontrolise i meri funkcionisanje i performanse
preduzeca. Ovo ucenje podrazumeva, za razliku od adaptivnog ucenja, preispitivanje osnovnih pretpo-
stavki na kojima su bazirane dosadasnje rutine.



(3) menadzer — u unapredenju procesa ucenja
+ rasporeduje poslove i zadatke, rotira saradnike na zanimljiva i nova zaduzenja,
alocira nagrade i kazne itd,;
(4) monitor — prati i kontroli$e proces ucenja, preduzima korektivne akcije.

Naziv ,organizacija koja uc¢i” odnosi se na organizacije u kojima se permanentno
vodi racuna o potrebi stalnog obrazovanja i usavrsavanja zaposlenih, odnosno za orga-
nizacije u kojima se programi obrazovanja i obucavanja zaposlenih uspesno realizuju
i stalno preispituju, modifikuju i prilagodavaju.

9.4. OBRAZOVANIJE ZAPOSLENIH

Uspes$no obrazovanje i usavrsavanje zaposlenih sve vi$e postaje najznacajnija kon-
kurentska prednost organizacije, a stalno ucenje i prosirivanje znanja i vestina pred-
stavljaju najznacajniju obavezu zaposlenih. Svi nivoi obrazovnih potreba sac¢injavaju
meduzavisne delove integralnog procesa obrazovanja koji se obavlja u kontinuitetu.
Medutim, za svaki od ovih nivoa obrazovnih potreba vezuju se odredene specifi¢nosti
koje ga opredeljuju i po kojima je on karakteristican u svakoj organizaciji.

S aspekta organizacionog ponasanja i funkcije menadzera ljudskih resursa obra-
zovanje zaposlenih ima primarni znacaj. Razvoj mora biti dinamican, kontinuiran i
stalan, a u¢enje permanentan i dozivotni proces. Svaka organizacija utvrduje sopstvene
potrebe za obrazovanjem svojih zaposlenih. Medutim, u teoriji i praksi menadzmenta
ljudskih resursa mogu se razlikovati Cetiri kategorije obrazovnih potreba, a svakoj
kategoriji, odnosno nivou odgovaraju razliciti sadrzaji, metodi i instrumenti obrazovanja.
To se najbolje moze sagledati na sledecoj slici.

Slika 12 Prikaz nivoa obrazovnih potreba

PRVI NIVO
Osposobljavanje za aktuelni
posao

DRUGI NIVO
Prosirivanje i produbljivanje znanja i vestina za
prilagodavanje promenama u poslu i tehnologiji

TRECI NIVO
Razvoj karijere, priprema za napredovanje i obavljanje
sloZenijih i odgovornijih poslova

CETVRTI NIVO
Obrazovanje i pripremanje za buduce promene i zadatke.
Obrazovanje za buduénost i buduce zahteve posla

Izvor: Bahtijarevic’-fiben E, 1999, MenadZment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb.
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Nakon utvrdivanja nivoa obrazovnih potreba kojima se odreduju i potenciraju dubina i
intenzitet potrebnog i neophodnog obrazovanja utvrduju se i vrste obrazovnih potreba
koje su od strategijskog znacaja za svaku organizaciju.

9.4.1 VRSTE OBRAZOVANIJA ZAPOSLENIH

Primer 24 Obuka i treninzi zaposlenih u Hotelu hotela Hyatt Regency Beograd

Hotel organizuje brojne ,in house, treninge za sve zaposlene, uz redovno planiranje
izvodenja treninga shodno poslovnim potrebama. Zaposlenima se pruza mogucnost da
zavrsSe osnovne treninge kao sto su General Orientation i Service Excellence | (upoznavanje
sa kompanijom i vjestine ophodenja sa gostima), Service Excellence Il, Il i IV za zapos-
lene u neposrednom kontaktu sa gostima; zaposleni odeljenja prodaje zavrsavaju seriju
Smart Selling obaveznih treninga. Pored brojnih obuka, postojecih kao i onih kreiranih
po potrebi, razvijeni su i treninzi Leadership Series namenjeni menadZment - timu kao i
zaposlenima koji imaju potencijala za dalji rast i napredovanje u okviru kompanije.
Hotel nekoliko puta godisnje Salje svoje zaposlene na seminare i obuke u inostranstvo,
u nase sestrinske hotele. Ove obuke vode korporacijski treneri, a treninzi, uglavnhom,
pripadaju Leadership Series- i Smart Selling-ciklusima.

Formalno obrazovanje je tek osnova za prakti¢cnu primjenu znanja koja su irelevantna za
uspjeh, makar ih imali u malom prstu, ukoliko izostane senzibilitet primjene istih. Zadaci
koji su pred svima nama iziskuju nasu mo¢ odgovornosti — ne jurisdikcije, procjenjivanja
i osluskivanja, tolerancije i suzivota, vodenja i slijedenja.

Izvor: HR tim hotela Hyatt Regency Beograd

Vrste obrazovanja zaposlenih, pre svega, zavise od strategije organizacije, ali i od
postavljenih ciljeva koji se Zele postiéi razlicitim vidovima obrazovanja zaposlenih.
Obrazovanje i trening su potrebni ne samo novozaposlenim radnicima nego i ostalim
radnicima organizacije, narocito u slu¢aju promene tehnologije, premestaja na drugo
radno mesto, napredovanja i slicno. U procesu obrazovanja i usavrsavanja zaposlenih pri-
menjuju se brojni metodi, tehnike i instrumenti. Medutim, prema osnovnoj karakteristici,
a to je mesto odrzavanja, dele se na one koji se obavljaju na poslu i van posla — radnog
mesta, odnosno izvan organizacije.

(1) Obrazovanje na poslu

U sadasnjim uslovima sredstva koja se ulazu za potrebe obrazovanja zaposlenih
na poslu sve su veca i konstantno imaju trend rasta. U praksi se pribegava razli-
¢itim oblicima obucavanja na poslu, a najpoznatiji oblici i vidovi su:

a) individualne instrukcije

— osoba koja ima ulogu instruktora obuc¢ava zaposlenog na radnom mestu (upu-
¢ujudi ga u posao i demonstriraju¢i mu nacin na koji treba da obavlja odredene
aktivnosti i zadatke),



b) rotacija posla

— omogucava zaposlenima sticanje iskustva u obavljanju razli¢itih vrsta poslova;

¢) pripravnicki staz

— za one koji prvi put zasnivaju radni odnos, i dolaze u novu sredinu, istovremeno

predstavlja dobru priliku za socijalizaciju i orijentaciju;

d) mentorstvo

— koristi se za obucavanje mladih stru¢njaka i menadzera, a u ulozi mentora su

iskusni stru¢njaci i menadzeri.

(2) Obrazovanje izvan posla

U procesu obrazovanja zaposlenih izvan posla, odnosno van radnog mesta, koriste

se brojni metodi, a najznacajniji su:

a) predavanja u ucionici
pogodan metod za prenosenje teorijskih znanja, za slozene poslove i resavanje
kompleksnih problema, verbalnom prezentacijom informacija (dopunjen drugim
metodima: filmovi, slajdovi, analiza slucajeva, razgovor i dr.);

b) audio-vizuelne tehnike (filmovi, televizija, racunari):

c) programirano ucenje
ukazivanje na odredena pitanja i ¢injenice, omogucavanje uc¢esnicima da na
njih odgovore i informisanje o ta¢nosti odgovora;

d) ucenje pomocu racunara
savremena informaciona tehnologija omogucava nove oblike i tehnike obra-
zovanja i ucenja, odnosno multimedijski trening;

e) konferencije i rasprave
dvosmerni nac¢in komunikacije, usmerene na probleme organizacije, nove
ideje, tehnologije, teorije i pristupe;

[f) obucavanje u simuliranim radnim uslovima — trening virtuelne stvarnosti;
obrazovanje i obucavanje izvan posla, u simuliranoj radnoj situaciji i sa simuliranom
opremom, uslovi koji su identi¢ni sa realnim;'*

g) metod slucajeva
korist se za obuku slozenih stru¢nih poslova, a predstavlja pisani opis nekog
zamiSljenog ili stvarnog problema;
od polaznika se zahteva da identifikuju i analiziraju odredene probleme i pred-
lazu re$enja za njihovo prevazilazenje (primenjuje se pojedinacno ili grupno);

h) ostali metodi

+ igranje uloga;
+ poslovne igre;
+ trening osetljivosti ili trening ponasanja.

108 Ovo obucavanje je karakteristi¢no za zaposlene koji obavljaju opasne poslove, kao i poslove za koje je
neophodna skupa oprema. Cilj takvog nacina obucavanja vezuje se za smanjenje opasnosti i §tete tokom
obuke (na primer, obuka pilota, policajaca, lekara i sli¢no).
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Uspesno obrazovanje zaposlenih u pojedinim hotelima omogucuje zaposlenima
napredovanje u karijeri jer su stekli visi stepen obrazovanja — interne kvalifikacije u
hotelskoj kompaniji ili lancu.

Slika 13 Diploma o zavrsenom treningu u hotelu Holiday Inn Beograd

I ° | Revenue
. | Development & Training, EMEA

itesContinentalHotels Gross

This recognise that

has successfully completed

IHG Revenue Development & Training,

HOLIDEX® Plus
Hands on
Date Completed:
Consultant
Revenue Development & Training,
EMEA

@@wo®O®

Certificate

stayrcd]

This is to certify that

has successfully completed the Holiday Inn and Holiday Inn Express
Stay Real Service Training

General Manager Guest Experience Champion

ﬂ o

Holiday Innt
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9.4.2. 1ZBOR PROGRAMA TRENINGA | RAZVOJA ZAPOSLENIH

Praksa mnogih svetskih kompanija ali i drugih organizacija pokazuje da se trening
zaposlenih sve vise shvata kao klju¢na politika menadzmenta ljudskih resursa.

Medutim, da bi trening zaposlenih omogucio organizacijama da steknu konku-
rentsku prednost, mora biti takav da omoguci organizaciji da ostvari svoje poslovne
ciljeve. Efikasno organizovanje treninga moguce je ostvariti primenom razlicitih orga-
nizacionih modela. Medutim, svaki od modela (funkcionalni, kupac, matri¢ni, model
korporativnog univerziteta i model virtuelne trening organizacije) moze se shvatiti
kao sukcesivna faza u razvoju trening aktivnosti u organizaciji.Sa povec¢anjem znacaja
treninga u konkretnoj organizaciji, mereno brojem korisnika treninga, razli¢itos¢u
trening programa i velicinom budzeta za trening, menja se i organizaciona forma struk-
turiranja trening aktivnosti.

Primer 25 Organizacija treninga i obuke u Hotelu Mona Zlatibor

Obuka osoblja za animatorske aktivnosti sprovedena je u junu 2008.godine i trajala je
par nedelja. Za ovu vrstu obuke raspisan je konkurs u okviru hotela. Naravno, potrebno je
bilo da ispunjavaju odgovarajuce uslove (znanje engleskog jezika, broj godina, spoljasnji
izgled i slicno). Ovakve vestine steklo je vise zaposlenih iz ugostiteljstva i medicinskog
sektora. Zaista ove nesvakidasSnje ture su gostima veoma privlacne. Ipak, potkrali su
se neki nedostaci koji planiranjem obuke nisu predvideni. Naime, vodici - animatori su
pored tog posla radili i svoje uobicajene tako da su te dodatne aktivnosti tesko uklapali
u svoj radni dan. Ovakav vid aktivnosti i dalje ¢e biti aktuelan ali za te svrhe bi¢e obuceni
ljudi koji ¢e se iskljucivo i samo baviti ,,dokolicom” gostiju. Ipak, biti animator nije nimalo lak
posao i zahteva posebna znanja i sposobnosti narocito kod ljudi sa specijalnim potrebama.
U skladu sa strategijom privlacenja stranih gostiju, hotel je za sve zainteresovane organ-
izovao dvonedeljne ¢asove engleskog. Zaposleni pla¢aju 50% od cene mesecnog iznosa.
Ranije su ¢asovi bili besplatni ali finansiranje od strane zaposlenih je moralo da se uvede,
obzirom da su polaznici bili neredovni i obi¢no bi odustajali. Nova mera ih samo podstice
da posecuju casove skoro svaki put, obzirom da delom za to moraju da plate.

Za fizioterapeut i masere bile su organizovane obuke za razne vrste specijalnih masaza
koje su polaznici morali da zavrse.

Izvor: Interna dokumentacija hotela

Izbor programa treninga zavisi od postavljanja ciljeva treninga, a njih je potrebno
povezati s potrebama treninga identifikovanim u procesu analize potreba. Uspeh tre-
ninga trebalo bi meriti u odnosu na postavljene ciljeve. Oni se mogu meriti na nekoliko
nacina, kao na primer: kvantitet rada, kvalitet rada, ustede u vremenu i smanjenje
troskova. Osnovni ciljevi obuke mogu biti opsti i specifi¢ni, moraju biti jasno definisani,
merljivi, jasni, usmeravajudi i razumljivi.
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Osnovno je da obuka doprinese interpersonalnoj kompetentnosti kroz povecanje
konkretnog znanja i ponasanja zaposlenih.

Nakon definisanja u¢esnika, izvodaca i vrsta znanja potrebnih ucesnicima programa
obuke, potrebno je opredeliti se za najadekvatniju vrstu treninga. Vrste treninga su
razlicite ve¢ prema tome gde se on odvija, a $to onda odreduje i izbor metoda.

Prema mestu odrzavanja treninga, postoje tri osnovne vrste treninga:

(1) na radnom mestu (on the job training)

+ instruktaza internog ili eksternog eksperta, polaganje struc¢nih ispita, trening
u saradnji s eksternom institucijom, trening kroz pruzanje neposredne pomoci
tokom radnog vremena na razlic¢itim radnim mestima, rotiranje poslova, pomo¢
neposrednog rukovodioca i sl;

(2) u organizaciji van radnog mesta (on site but not on the job training)

+ pisani materijali, video-trake, intenzivno koriscenje satelitske telekomunikacije
za ulaz u programe treninga u organizaciji odabranih institucija;

(3) izvan preduzeca — organizacije (off the job training)

+ formalni kursevi, simulacije, igranje uloga i sl.

Pregled 17 Ciljevi obuke

CILJEVI OBUKE

Opsti ciljevi Opsti ciljevi
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Podizanje konkurentske
sposobnosti organizacije

Povecanje vestina
upravajanja konfliktima

Poboljsanje radne
sposobnosti

Efikasnije upravljanje
vremenom

|

Osavrenenjivanje znanja i
vestina

Poboljsavanje odnosa sa
potrosacima

Sprecavanje zyastarevanja
znanja

Menjanje stavova

I

Resavanje organizacionih
problema

Podizanje vestina
upravljanja timskog rada

Orjentacija zaposlenih

Izvor: Preuzeto V. Stefanovi¢, S, Blagojevié, MenadZment ljudskih resursa, Univerzitet u No-

vom Sadu, PME 2009., str.473




Na osnovu informacija o vrsti i stepenu sposobnosti za kojima u organizaciji postoji
potreba, neophodno je izabrati najadekvatniji program treninga. Izbor treba zasnivati
i na iskustvu drugih organizacija koje su primenjivale razli¢ite programe treninga.
Dosadasnja praksa je pokazala koji programi treninga i razvoja obezbeduju najbolje
rezultate u zavisnosti od ukr$tanja dve promenljive: vrste znanja i nivoa znanja.

Tabela 8 Izbor odgovarajuéeg programa treninga i razvoja zaposlenih

NIVO ZNANJA

Fundamentalna
znanja

Razvoj
sposobnosti

Operativna
efikasnost

Bazicna pismenost i
tehnicka znanja

VRSTA ZNANJA

Interpersonalne
sposobnosti

Konceptualno-
integrativne sposobnosti

Rotiranje poslova
Instruktaza na radnom
mestu

Neposredna pomo¢
zaposlenima

Igranje uloga
Formalni kursevi-
predavanja

Rotiranje poslova
Simulacije
Studije slucaja

Rotiranje poslova
Pomo¢ neposrednog
rukovodioca
Simulacije

Igranje uloga
Rotiranje poslova
Pomo¢ neposrednog
rukovodioca
Simulacije

Rotiranje poslova
Pomo¢ neposrednog
rukovodioca
Simulacije

Studije slucajeva

Rotiranje poslova
Pomoc¢ neposrednog
rukovodioca
Simulacije

Saradnja sa eksternim
institucijama
Instruktaza na radnom
mestu

Igranje uloga
Rotiranje poslova
Pomo¢ neposrednog
rukovodioca
Simulacije

Instruktaza na radnom
mestu

Rotiranje poslova
Simulacije
Studije slucaja

Izvor: Von der Embese, T, 1973, «Choosing a Management Development Program: A Decision

Model», Personnel Journal, October:911. (prilagodeno).

Uvodenje poslova treninga u organizaciju, a time i u organizacionu $emu, pocinje

uvodenjem najpre samog radnog mesta — saradnika za trening, koji je direktno podreden
direktoru sektora za upravljanje ljudskim resursima, i koji samostalno obavlja poslove
treninga. S razvojem i usloznjavanjem poslova treninga oni se izdvajaju u posebnu
organizacionu celinu — najpre sluzbu ili odeljenje, kao nize organizacione jedinice, a s
vremenom i u poseban sektor, kao organizacionu jedinicu viseg reda.
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Primer 26 Znacaj treninga i obuke u Hotelu holiday Inn Beograd

EVO STA MISLE O ZNACAJU OBUKE | TRENINGA
U HOTELU HOLIDAY INN BEOGRAD

Kao ponosni ¢lanovi jednog od najvecih hotelskih lanaca na svetu, obavezni smo da na
pravi nacin predstavljamo ime Holiday Inn-a. Da bismo to postigli, nasi zaposleni posecuju
treninge koji su posveceni brendu i korporativnom identitetu, direktori i njihovi asistenti
pohadaju ,Stay Real, treninge, a svi koji su u kontaktu sa rezervacijama posecuju tre-
ninge za interni CRS InterContinental Hotels Group-e pod imenom Holidey. Na nivou
brenda postoje treninzi za sva odeljenja. Oni se izvode u nekoj od centrala, Sto su za nas
Frankfurt i London. Svaki od ovih treninga, bez obzira na to Sto spadaju pod na$ brend i
$to su obavezni, zahteva odredenu finansijsku investiciju koja nije zanemarljiva.
Pomenuli smo ve¢ investiranje u formalno obrazovanje saradnika. Koncept doZivotnog
ucenja nam je veoma blizak i nasi saradnici su u ovom hotelu u potpunosti naisli na
razumevanje koje se ti¢e liénog unapredenja, ali i unapredenja organizacije. Sto se ti¢e
neformalnog usavrsavanja, nas hotel organizuje interne obuke koje se ticu protivpoZarne
zastite, interne i eksterne komunikacije, nacina pruzanja usluge, reSavanja reklamacija,
engleskog jezika itd. Nasi saradnici upoznaju rad u drugim odeljenjima kroz rotacije i kros
- treninge. Supervizori ili rukovodioci odeljenja su ti koji vrSe analizu potreba za obukom.
Mi smatramo da je svaki trening dobrodosao i da ne moze da Skodi. Naravno, veoma
vodimo racuna o tome ko izvodi trening, odnosno ko unapreduje nase saradnike.

U tom smislu, veliku podrsku razvoju osoblja daje Institut za hotelski menadZment iz
Frankfurta, koji nas prati od 2008. Sa njima smo radili treninge na engleskom i na srp-
skom jeziku i to za sve pozicije. Treninzi su prakti¢ni, sa odredenom dozom teorije, i
odmah su primenjivi na radnom mestu. Neki od treninga koji su viSe puta izvodeni su:

. ReSavanje reklamacija: Zalba = Sansa

. Spremni za gosta

. Spremni za profesionalnu komunikaciju telefonom
. Gost kao centralna figura na recepciji

. Up-selling na recepciji

. Hotelska komunikacija na engleskom

. Osnove primanja rezervacija

. Profesionalna prodaja i up-selling u odeljenju rezervacija
. Front Office menadZment

10. Osnove Yield i Revenue menadZmenta

11. Takticki Revenue menadzment i formiranje cena
12. Osnove hotelske prodaje
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9.4.3 1ZBOR MODELA ORGANIZOVANJA TRENINGA

Organizovanje poslova treninga, kao znacajnog segmenta upravljanja ljudskim
resursima, uveliko zavisi od izbora modela. S druge strane, izbor odgovarajuc¢eg metoda
treninga zaposlenih je vazan faktor uspesnosti njihovog obucavanja. Ono $to treba
nauciti predstavlja kljucni faktor izbora odgovarajuceg metoda.

U praksi se, najcesce, koristi pet modela: (Laird D., 1985).

(1) funkcionalni model;

2) kupac model,

(
(3) matri¢ni model;

(4) model korporativnog univerziteta;

(5) virtuelni model.

Svaki od ovih pet modela ima znacajnih implikacija na karakteristike i kvalitet

trening aktivnosti u organizaciji.
(1) Funkcionalan model
Ovaj model implicira organizovanje sektora treninga kao fakulteta, odnosno
grupisanje poslova prema specifi¢cnim funkcionalnim oblastima treninga, u nize
organizacione jedinice — odeljenja prema osnovnim oblastima znanja.
Funkcionalni model ima nekoliko vaznih prednosti. Zaposleni u svakom odeljenju
su eksperti za oblasti iz kojih organizuju treninge. Takode, plan trening aktivnosti
moguce je jednostavno napraviti na osnovu pojedinacnih planova svakog odelje-
nja. Medutim, funkcionalni model organizovanja sektora treninga ima i vaznih
nedostataka. Prvo, izbor funkcionalnog modela organizovanja moze podstaci
razvoj ekspertize u oblastima koje organizaciji uopste nisu potrebne. Drugo,
treneri mogu razviti programe treninga koji se ne zasnivaju na iskustvima iz
prakse, niti se mogu primeniti u konkretnim radnim situacijama u organizaciji.
(2) Kupac model

Ovaj model organizovanja trening aktivnosti podrazumeva da u okviru sektora
treninga postoje odeljenja direktno odgovorna za zadovoljenje trening potreba
pojedinih sektora u organizaciji. Organizovanjem sektora treninga koris¢enjem
kupac modela prevazilazi se osnovni nedostatak funkcionalnog modela — trening
programi se kreiraju prema potrebama zaposlenih u jednom sektoru, a ne na
osnovu ekspertize stru¢njaka zaposlenih u sektoru treninga. Ovim se postize da
se sve aktivnosti upravljanja ljudskim resursima u jednoj organizaciji baziraju na
zajednickom skupu znanja, sposobnosti i kompetentnosti. Time se obezbeduje
da trening aktivnosti u znacajnoj meri budu integrisane s ostalim aktivnostima
upravljanja ljudskim resursima.
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Zadatak trenera u kupac modelu je da kontinuirano inoviraju trening programe i
materijale, i prilagodavaju ih potrebama ucesnika treninga, ali i da po potrebi angazuju
i eksterne trenere. Na ovaj nacin se postize veci stepen uskladenosti treninga i potreba
ucesnika treninga.

Slika 14 Kupac model treninga

SEKTOR TRENINGA
Direktor

Odeljenje 1 Odeljenje 2 Odeljenje 3 Odeljenje 4 Odeljenje 5 Odeljenje 6
Sektor Sigurnost i Tehnologija i Upravljane Razvoj Prodaja i
marketinga zdravlje kompjuteri kvalitetom liderstva upravljanje

POSLOVNE FUNKCIJE

Izvor: London, M., 1994, Managing the Training Enterprise, San Francisco: Josey-Bass.

Menadzeri ljudskih resursa treba da imaju u vidu da i ovaj model treninga zaposlenih
ima bitnih nedostataka. Osnovni nedostaci su:
¢ potrebno je dosta vremena da bi zaposleni u pojedinim odeljenjima u sektoru
treninga — treneri — naucili dovoljno o odredenoj poslovnoj funkciji koju
»opsluzuju” pre nego $to mogu da odgovore na potrebe zaposlenih u toj po-
slovnoj funkciji;

+ postoji visok stepen verovatnoce dupliranja trening programa razlic¢itog di-
zajna i metodologije u razlic¢itim sektorima u organizaciji. Direktoru sektora
treninga moze biti izuzetno komplikovano da prati da li svi sektori u orga-
nizaciji koriste zajednicki dizajn i uputstva i da li se filozofija organizacije
prezentuje na konzistentan nacin;

+ ipored ¢injenice da su treneri u sektoru treninga obi¢no zaposleni sa bogatim
radnim iskustvom koji imaju znanja iz odredenih poslovnih oblasti, oni jedno-
stavno nemaju niti znanja, niti sposobnosti iz oblasti trening metodologije, pa
su u prili¢noj meri ograniceni u primeni razli¢itih trening metoda.

(3) Matricni model

U ovom modelu treneri su odgovorni i direktoru treninga i direktorima pojedinih

poslovnih funkcija. To znaci da su oni istovremeno eksperti za trening, ali i eksperti

za pojedina funkcionalna podrucja. Na primer, trener uz oblasti prodaje je isto-
vremeno odgovoran direktoru treninga i direktoru sektora marketinga.



Slika 15 Matri¢ni model treninga

SEKTOR TRENINGA
Direktor

Sektor
proizvodnje i
logistike

Sektor
marketinga

Upravijanje
kvalitetom

Odeljenje 1 Odeljenje 2 Odeljenje 3
Prodaja Tehnologija i Razvoj liderstva
kompjuteri

POSLOVNE FUNKCIJE

Izvor: London, M., 1994, Managing the Training Enterprise, San Francisco: Josey-Bass.

Bitna prednost matri¢cnog modela je u tome $to obezbeduje povezanost treninga
s potrebama obavljanja poslova. Osim toga, slede¢a prednost ogleda se u tome
da treneri mogu razviti znanja iz pojedinih funkcionalnih oblasti, ¢ime se una-
preduje kvalitet obavljenih treninga. Buduci da je trener istovremeno odgovoran
i direktoru treninga, sasvim je izvesno da ¢e on kontinuirano osavremenjivati
svoja znanja u oblasti izvodenja treninga i trening metodologije

Medutim, glavni nedostatak matri¢cnog modela je utrosak vise radnog vremena
trenera i otvaranje znacajnog prostor za konflikte, karakteristicne za svaki vise-
linijski sistem rukovodenja.

(4) Model korporativnog univerziteta

Ovaj model dozvoljava da, pored zaposlenih i menadzera, potencijalni korisnici
ili uCesnici treninga budu i drugi stejkholderi van organizacije, kao $to su srednje
skole, vise skole, fakulteti. U okviru modela korporativnog univerziteta sektor
treninga nudi mnogo S$iri program treninga i kurseva u poredenju s ostalim
modelima organizovanja.

U praksi se, najcesce, koristi pet modela: (Laird D., 1985), unapredenje procesa
regrutovanja, povecanje prihoda, manje zaposlenih napusta organizaciju, kreiranje
dubljeg jezgra talenta. ,Motorolin” univerzitet je odlican primer za univerzitetski
model organizovanja aktivnosti treninga.'®”

109 ,Motorola University Europe, Midle East, and Africa presents Empire of the mind,,, osnovan je kao

rezultat inicijative koju je pokrenuo Bob Galvin, CEO (generalni direktor) suocivsi se s intenziviranjem
konkurencije u oblasti elektronike i telekomunikacija.
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Generalni direktor je verovao da ,Motorola” moze da ostvari konkurentsku pred-
nost preko zaposlenih sa specijalizovanim znanjima i vestinama u poredenju s
konkurentima. Kad je osnovan, ,Motorolin” univerzitet je zaposljavao 110 ljudi
s punim radnim vremenom i 300 saradnika s pola radnog vremena. Kurikulum
Univerziteta je kreiran prema poslovnim funkcijama: inZenjering, proizvodnja,
prodaja i marketing. Svaki kurikulum je ukljucivao tri grupe vestina: interper-
sonalne sposobnosti, tehnicke sposobnosti i poslovne sposobnosti. Univerzitet
je na sebe preuzeo odgovornost za trening iz oblasti interpersonalnih odnosa
(zadovoljstvo potrosaca, efikasni sastanci, pregovaranje itd.), dok su ostala dva
kurikuluma za razvoj tehnickih i poslovnih sposobnosti razvijena kroz partnerstvo
s lokalnim koledzima i tehnickim skolama.

Tehnologija izvodenja treninga treba da omoguci da $to vise zaposlenih i me-
nadzera bude ukljuceno u trening, §to cesce i uz $to manje troskove. Na kraju se
definisu indikatori uspes$nosti treninga, a vrednosti korporativnog univerziteta
se prenose komunikacijama korisnicima treninga.

(5) Model virtuelne trening organizacije

Ovaj model je razvijen da bi odgovorio na potrebe korisnika brzo i uz visok kvalitet
pruzene usluge. (Mcintosh S., 1995., str. 46-49). Model virtuelne organizacije
treninga zasniva se na tri principa:.

+ zaposleni, a ne kompanija, odgovorni su za ucenje;

+ najefikasniji nacin ucenja je na radnom mestu, a ne u ucionici;

+ za prevodenje steCenih znanja u bolje performanse kritican je odnos
izmedu zaposlenih i njihovih neposrednih rukovodilaca, a ne izmedu
zaposlenih i trenera.

Osim primene ovih principa, zaposleni su odgovorni da sadrzaj treninga usvoje i
primene na svom radnom mestu, dok menadzeri treba da osiguraju da zaposleni
primenjuju steCena znanja na poslu i da otklone moguce barijere u primeni ste-
¢enih znanja na poslu. Za razliku od tradicionalnog trening sektora, model vir-
tuelne trening organizacije ima jasan i snazan fokus na korisnika. Ve¢i je stepen
odgovornosti za ucenje i ocenu efikasnosti treninga, kreiraju se programi koji
direktno zadovoljavaju potrebe korisnika, ta¢no je definisano vreme odrzavanja
treninga a treneri se biraju na osnovu potrebe korisnika. Mozda se najznacajnija
razlika izmedu modela virtuelne trening organizacije i tradicionalnog trening
sektora nalazi u njihovim strukturama. U modelu virtuelne trening organizacije
broj trenera varira u zavisnosti od strukture traznje, odnosno potreba za trenin-
gom. Treneri ne samo da poseduju ekspertizu u odredenim oblastima ve¢ rade
kao interni konsultanti i pruzaju $irok raspon usluga.



9.5. MOTIVACIJA ZA UCENJE (ZAINTERESOVANOST)

Ovaj faktor je jedan od najznacajnijih u procesu obrazovanja zaposlenih i direktno
utice na uspesnost. Od individualne sposobnosti''’ i motivacije u najvecoj meri zavise
individualna spremnost i zainteresovanost za obrazovanje i usavrsavanje. Motivacijom
se obezbeduje entuzijazam za obrazovanje i ucenje, kao i reSenost da se ono $to je na-
uceno ne zaboravi, nego da se primenjuje uprkos moguéim preprekama i pritiscima.
Neosporno je da je motivacija za ucenje povezana s obogacivanjem znanja i vestina,
promenom ponasanja i sli¢no.

Za obezbedivanje neophodne motivacije najve¢u odgovornost snose menadzeri
ljudskih resursa. Individualna motivacija za ucenje uveliko zavisi od stanja i karakteri-
stika organizacione kulture i klime, a zadatak menadzera je da oblikuje kulturu usme-
renu na ucenje i znanje, odnosno klimu koja pogoduje stalnom ucenju i usavrsavanju
individualnih znanja, vestina i sposobnosti.

a) Uloga i zadaci menadzera u podizanju motivacije za ucenje i razvoj

Menadzer je duzan da potrebu za ucenjem ucini stalno aktuelnom i neodlozZnom,
a za obezbedivanje neophodne klime za ucenje na zeljenom nivou on mora da
stvori sledece preduslove:

+ stvaranje povoljne radne sredine,

+ podizanje samopouzdanja i aspiracije zaposlenih,

+ jacanje svesti o znacaju obrazovanja i usavrs$avanja,

+ obezbedenje osnovnih pretpostavki za ucenje i usavrsavanje, i slicno.

b) Razvijanje organizacione kulture ucenja kao faktora motivacije

Odgovornost i zadatak menadzmenta je da oblikuje, neguje i razvija kulturu
usmerenu na ucenje, znanje, obrazovanje i usavrsavanje, da obezbedi klimu
u kojoj se stalno uci i saznaje nesto novo (zadatak menadzmenta je da stvori
ambijent u kome svi, istovremeno, postaju i ucitelji i ucenici. Proces ucenja u
hotelskim kompanijama zasniva se na posebnim — primarnim nacelima ucenja.
To su osnovne smernice koje treba primenjivati u skladu sa saznanjima o tipu
polaznika, nivou obrazovnih potreba i specificnostima organizacije u kojoj se
realizuje obuka.
U savremenim uslovima se sve veca paznja pridaje i ucestvovanju obucavanih lica
u definisanju obuke i usavrsavanja, a radi ostvarivanja ve¢eg motivacionog efekta.
Zaposleni koji se obrazuju moraju biti sposobni i motivisani za u¢enje i primenjivanje
naucenog. Obrazovni programi se lakse ostvaruju, a sadrzaji se duze pamte ako
imaju smisao za onoga ko uci, a smislenost se moze povecati na najmanje pet nacina:

+ na pocetku programa polaznike treba upoznati sa sadrzajem i duzinom

trajanja;

110 Sposobnost se odnosi na individualne mogu¢nosti pracenja i usvajanja odredenih znanja i vestina. Zavisi,
uglavnom, od intelektualnih sposobnosti i prethodnih znanja polaznika, zbog cega se mora voditi racuna
o tome ko se moze obucavati, za koju oblast, i u kojoj meri potencijali zaposlenog dopustaju njegovo
podvrgavanje odredenim programima obuke.
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¢ koristiti termine i primere bliske polaznicima;
+ realizovati program na logi¢an nacin i po logi¢cnom rasporedu;
+ ucenje treba poceti od jednostavnih vestina i sadrzaja od kojih se sastoje
kompleksne intelektualne vestine;
+ $to je vise moguce, treba koristiti vizuelna pomagala, za pracenje i pamcenje
teorijskog dela programa.
Zaposleni najbolje uce ako su dobro upoznati s ciljevima obuke i usavrsavanja, te
ako su ciljevi jasno i precizno iskazani. Polaznicima je vrlo znacajno $ta se od njih
ocekuje, cemu se mogu nadati nakon obuke, u kojoj se meri o¢ekuje poboljsanje
ucinka i radne uspesnosti.
Koordinacija obrazovnog programa podrazumeva aktivnosti koje se odvijaju
pre, tokom i posle njegove realizacije. Pre pocetka realizacije programa treba
objasniti sva relevantna pitanja, a narocito:
+ svrhui trajanje obuke i usavrsavanja,

+ mesto i vreme realizacije programa,

¢ pozeljan nivo predznanja,

¢ obezbediti kompetentne predavace, instruktore, mentore;
¢ pripremiti neophodne materijale i obezbediti prostor itd.

Osim toga, tokom obuke treba pratiti da li se sve radnje i aktivnosti odvijaju u skladu
sa zeljenom dinamikom i na zadovoljavajudi nacin. Po zavrsetku obuke treba obez-
bediti uslove za primenu stecenih znanja i vestina u poslu, adekvatno nagradivanje
obucavanih lica, dalje unapredivanje procesa obuke i usavr$avanja zaposlenih.

9.6. RAZVOJ ZAPOSLENIH | NJIHOVE KARIJERE

Razvoj zaposlenih je kontinuiran proces koji ukljucuje formalno obrazovanje, radno
iskustvo, odnose s drugim ljudima i ocenu li¢cnosti i sposobnosti, sto omogucava
zaposlenom da se pripremi za buduce poslove. Posto je razvoj orijentisan na budu¢nost,
ukljucuje ucenje koje ne mora da bude ni u kakvoj vezi sa sadasnjim radnim mestom
zaposlenog. (Bogicevi¢ B., 2003., str. 235). Neophodno je razlikovati obuku od razvoja
zaposlenih. Obuka podrazumeva osposobljavanje zaposlenih za obavljanje sadasnjih
poslova, dok razvoj zaposlenih podrazumeva osposobljavanje zaposlenih za obavljanje
buducih poslova. To podrazumeva da je obuka obavezna za sve zaposlene, dok razvoj
podrazumeva obrazovanje onih zaposlenih koji smatraju ili za koje se smatra da imaju
potencijala za usavrsavanje i obavljanje odgovornijih poslova.



Tabela 9 Razlike izmedu obuke i razvoja zaposlenih

Karakteristike Obuka zaposlenih Razvoj zaposlenih
Vremenska orijentacija Sadasnjost Buducénost
Upotreba radnog iskustva Niska Visoka
Cilj Priprema za sadasnji posao Priprema za promene
Participacija zaposlenih Obavezna Dobrovoljna

Izvor: Preuzeto od B.Bogicevi¢, MenadZment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet Beograd,
ISBN: 86-403-0543-9, Beograd 2003, str. 235

Razvoj karijere ima za cilj povezivanje potreba, znanja i vestina zaposlenih s postoje¢im
i budu¢im potrebama organizacije — pravi ljudi u pravom trenutku na pravom mestu.
To je kontinuirani, organizovan i formalizovan procesu koji se bazira na pretpostavci
da su ljudi najvazniji resurs u organizaciji. (Bogicevic¢ B., 2003., str. 258).Razvoj karijere
nije trenutni dogadaj, ve¢ kontinuirani proces i ukoliko karijera ima stalni uspon, ona
se uglavnom odvija u fazama (mada postoje primeri trenutnih, uglavnom na stru¢nosti
nezasnovanih razvoja karijere i ti primeri su uglavnom odlika dominacije drugih faktora
umesto ekonomskih).

U toku rada svaki zaposleni se susrece sa raznim izazovima i u kojoj meri ispoljava
kreativnost u reSavanju novonastalih izazova, u toj meri ¢e se razvijati i njegova karijera.
Uporedo s tim neophodne su i podrska i spremnost menadzmenta da prihvati kreativne
i nove inicijative zaposlenih. U tom smislu menadzment mora planirati razvoj kadrova,
odnosno razvoj karijere zaposlenih, $to podrazumeva:

¢ otkrivanje i angazovanje kadra,

+ faza stvaranja organizacionih i stru¢nih pretpostavki za predvidanje promocije kadra,

+ promocija kadrova.

Planiranje promocije kadrova obuhvata otkrivanje i identifikovanje potencijala,
zatim podrsku i usmerenje u razvoju i raspored na adekvatna mesta — napredovanje.
Vazno je stvoriti interakciju koja se bazira na obostranoj koristi organizacije i potencijala
koji se razvija kroz nekoliko faza: (Vuji¢ V., 2008., str. 402)

¢ poslusni izvodac zadataka,

o efikasni izvrsitelj — ubrzano promovisanje i unapredenje,

+ talentovani inovatori — lideri.
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Tabela 10 Faze karijere

Faze razvoja karijere

1.Faza 2.Faza 3.Faza 4.Faza 5.Faza
priprema osposobljavanje | napredovanje odrzavanje povlacenje
Izbor podrucja Odabir Stabilan i Uticaj na
Odgoj rada, struke ili odgovarajuceg potvrden strategiju
studija posla status preduzeca
Postizanje Ispitivanje Najkreativnija — Konsultant u
v < g Privrzenost ey
potrebnog licnih faza Zivota i . specificnim
. , . preduzecu .
@ znanja moguénosti rada procesima
c
’§ Usporene
o Odabir Profesionalna Porodi¢ne Odlréi\;agnje aktivnosti
§ alternativa orijentacija promene identiteta i otpor na
2 promene
SN
o
e Povlacenje i
Izbor Uvodenje Razvoj licnog Unapredenje : )
s priprema za
struke u posao stila Zivota odnosa "
penziju
UCENIK PRIPRAVNIK SARADNIK MENTOR SPONZOR
0d 6 do 15 16-25 26-45 46-60 61-75

Izvor: V, Vuji¢, MenadZment ljudskog kapitala, Sveuciliste u Rijeci, Fakultet za turisticki i hotelijerski

menadZment Opatija, 2008., str. 280

Razliciti programi obrazovanja sustinski znace da zaposleni moraju da uce i to se
uglavnom odnosi u hotelijerstvu na razlicite hijerarhijske nivoe menadzera — front-office
menadzere, srednji nivo menadzera (upravnike restorana, Sefove domacinstava, sefove
kuhinja itd. ) i top menadzere (menadzere hotela, menadzere marketinga, finansijske
menadzere itd.). Za to se unutar hotelskih kompanija i lanaca organizuju odgovarajuci
program (ukljuceni su i stru¢njaci: inzenjeri, tehnolozi, informaticari itd.). Takode
se $alju na specijalizacije u druge hotelske kompanije, na razlicite specijalizacije od
nekoliko meseci, pa i vise, na unapred predvidene simpozije, kurseve, specijalizacije i
najcesce teme su iz oblasti liderstva,preduzetnistva, elektronskog poslovanja, globalnog
poslovanja upravljanja promenama.




PITANJA ZA PROVERU ZNANJA:

1. Kako se ostvaruje obrazovna funkcije u preduzecu?

2.U ¢emu se sastoji razlika izmedu pojmova ucenja, treninga, obuke, obuke i
obrarazovanja kadrova?

3. Koji su osnovni koraci u stru¢nom usavrsavanju zaposlenih?

4. Razumete pomocu kojih sredstava se otkrivaju tipovi potrebne obuke.

5. Kako bi ste definisali organizaciono ucenje?

6. Koje su faze organizacionog ucenja?

7. Koje vrste obrazovanja zaposlenih poznajete?

8. Koje vrste treninga zaposlenih se najcesée primenjuju?

9. Koje vrste modela treninga se primenjuju?

10. Koje su osnovna primarna nacela ucenja?

11. U ¢emu se sastoji razlika izmedu obuke i razvoja zaposlenih?

12. Koje su faze u razvoju karijere?
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10. OCENA PERFORMANSI, MOTIVISANIJE |
NAGRADIVANJE ZAPOSLENIH

NAKON CITANJA OVE GLAVE MOCI CETE DA:
¢ Definisete i objasnite Sta je ocena performansi zaposlenih
+ Navedete faze ocenjivanja performansi zaposlenih
+ Navedete metode vrdnovanja poslova.
+ Objasnite Sta je motivacija i njen znacaj.
+ Razumete proces motivacije.
+ Navedete vrste motivacija i metode merenja motivacije.
+ Navedete i objasnite teorije motivacije.
+ Razumete sistem materijalnih i nematerijalnih stimulacija.
¢ Razumete koji su osnovni ciljevi sistema zarada.
¢ Znate kako se upravlja troskovima rada.
¢ Objasnite i primenite razne sisteme zarada.

U menadzmentu ljudskih resursa

ocena performansi, motivisanje i na- 0 NEkOM COVEKU NE TREBA SUDITI PO
gradivanje zaposlenih smatraju se naj- ONOME $TO NE ZNA, VEC PO ONOME STO ZNA.
slozenijom i najosetljivijom funkcijom, Etienne CONDILLAC (1715), ekonomsita

odnosno aktivho$¢u. Menadzeri su zbog

stalne i neposredne komunikacije sa za-

poslenima (kao i zbog usmeravajuce uloge koje u odnosu na ponasanje zaposlenih
imaju) postali odlucujuci faktor u njihovom motivisanju. Oni i reprezentuju odnos
organizacije prema zaposlenima. Sustina menadzmenta se i sastoji u tome da utice na
ponasanje drugih.

10.1. OCENJIVANJE PERFORMANSI ZAPOSLENIH

U upravljanju ljudskim resursima ocenjivanje performansi zaposlenih jedna je od
najvaznijih aktivnosti ali i jedan od najznacajnijih preduslova organizacione uspesnosti.
Ocenjivanje performansi zaposlenih je proces organizovanog i kontinuiranog pracenja, vre-
dnovanja, usmeravanja i prilagodavanja njihovih rezultata i njihovog radnog ponasanja
radi ostvarivanja organizacionih ciljeva, a zasnovan je na odgovarajuc¢im kriterijumima,
metodima i sistemima procene.



»Ocenjivanje performansi zaposlenih je proces u kojem se ocenjuje doprinos zapo-
slenih ostvarenju organizacionih ciljeva u nekom definisanom vremenskom periodu.
Ocenjivanje performansi zaposlenih se moze definisati i kao formalni, strukturiran sistem
za merenje, ocenu i vréenje uticaja na karakteristike, ponasanje i rezultate pojedinca a
koje su u vezi sa poslom koji obavlja u datoj organizaciji. Performansa ili u¢inak moze biti
bilo neki merljiv rezultat koji je ostvaren, bilo ponasanje ili licne karakteristike neophodne

za obavljanje odredene aktivnosti u definisanom vremenskom periodu."*!

Prac¢enjem i vrednovanjem radne uspe$nosti zaposlenom postaje jasno $ta se od
njega ocekuje i kakve je rezultate ostvario. Na drugoj strani, vrednovanjem radne
uspesnosti obezbeduje se povratna informacija o radnom ponasanju. Takva informacija
je od posebnog znacaja jer se na osnovu nje donose mnoge odluke i odvijaju brojni
procesi u sistemu upravljanja ljudskim resursima.

Ocenjivanje performansi zaposlenih predstavlja formalizovan i struktuiran proces
koji se odnosi na odredeni vremenski period (za razliku od svakodnevnog i manje- vise
uobicajenog procesa ocenjivanja i vrednovanja individualnog doprinosa zaposlenih od
neposrednih rukovodioca).!'?

Performansa (u¢inak) definise se kao merljiv ostvareni rezultat ili kao ponasanje
neophodno za obavljanje odredene aktivnosti u definisanom vremenskom periodu.
Pracenjem, vrednovanjem i usmeravanjem performansi zaposlenih ostvaruju se dva
veoma znacajna cilja:

+ povecava se motivacija za rad i

+ utvrduje se plan buduceg razvoja zaposlenih.

Sistem ocenjivanja performansi zaposlenih, odnosno ocenjivanja radne uspe$nosti
zaposlenih sastoji se od nekoliko faza, tj. aktivnosti:

(1) ciljevi pracenja i ocenjivanja performansi:

+ osnovni cilj je podizanje opste organizacione sposobnosti i ostvarivanje
strategijskih ciljeva;

¢ procena uspesnosti sluzi za dono$enje kvalitetnih odluka u vezi s nagradivanjem
(na osnovu nje se utvrduje varijabilni deo plate i razli¢iti podsticajni oblici nagra-
divanja);

+ profesionalno usmeravanje i rasporedivanje ljudi na radna mesta koja vise
odgovaraju njihovim mogucnostima;

111 Preuzeto iz: Bogic¢evi¢, B., Menadzment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet Beograd, Beograd 2003,
str. 189; Lawler, J. ]., Anderson, W. R., Buckles, R. J., , Human Resource Management and Organizational
Effectiveness, 1995; u Ferris, G. R., Rosen, S. D., Barnum, D. T., (eds.) Handbook of Human Resource
Management, Blackvvell Publishers: 630-649, str. 630;

112 Preuzeto iz: Bogicevi¢, B., Menadzment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet Beograd, Beograd 2003, str. 189
Schuler, R. S., Jackson, S. E., 1996, Human Resource Management: Positioning for the 21 * Century, 6% ed, West
Publishing Cotpary, str. 344.
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(2) predmet ocenjivanja radne uspesnosti:
+ mogu biti razliciti aspekti radnog uc¢inka, odnosno radne uspesnosti;
+ ocene zavise od brojnih pokazatelja, vezanih za vrstu posla i strategijske ciljeve
organizacije.
Opste pretpostavke uspesnosti su:

+ kvalitet obavljenog posla,
+ kvantitet (koli¢ina) posla,
+ odnos prema radu, rukovodiocima, kolegama i klijentima,
+ pouzdanost (potreban nadzor, odsustvovanje s posla, disciplinovano ponasanje);
+ sposobnost i zainteresovanost za uspesno obavljanje posla;
(3) proces ocenjivanja radne uspesnosti sadrzi sledece radnje i aktivnosti:
+ utvrdivanje globalnih zadataka i klju¢nih aktivnosti,
+ odredivanje standarda radne uspesnosti,

+ definisanje ciljeva.

Pregled 18 Osnovna pravila za odredivanje ciljeva u vezi s poboljSanjem uspesnosti

+ Ne treba ih postavljati previse

+ Treba ih definisati zajedno sa saradnicima, onima na koje se odnose

+ Moraju biti povezani s legitimnim licnim ciljevima

+ Moraju biti merljivi i koli¢inski izrazivi

+ Moraju biti jasni, nedvosmisleni, konkretni i izazovni

+ Moraju biti realni i ostvarivi i polaziti od stvarnih mogucnosti i potencijala

+ Treba identifikovati ogranicenja koja mogu uticati na radnu uspesnost

+ Cilievima se mora predvideti potreba poboljsanja kvaliteta i kvantiteta i smanjenja troskova
+ Definisane ciljeve treba ugraditi u plan i procene i akcije

+ Treba odrediti pravila za dobijanje informacija, potrebnih svima, o nadinu ostvarivanja

ciljeva

Izvor: Evenden, R., - Anderson, G., 1992, Management Skills: Making the Most of People,
Working-ham, Addison-Wesley, Eng.,



Ocenjivanje uspesnosti je druga (posle utvrdivanja kriterijuma) po redu aktivnost
procesa pracenja i ocenjivanja radne uspesnosti. Opredeljuju ih dve faze:
+ utvrdivanje izvora informacija za utvrdivanje radne uspesnosti i

¢ postupak ocenjivanja.

+ Treca aktivnost procesa pracenja i ocenjivanja radne uspesnosti je razgovor o
uspesnosti koji je sastavni i nezaobilazni deo Citavog procesa ocenjivanja uspesnosti,
odnosno njegov zavrs$ni ¢in. U njemu klju¢nu ulogu ima menadzer.!* Razvoj
sistema pracenja i ocenjivanja uspesnosti slozen je i zahtevan zadatak za me-
nadzere i funkciju ljudskih potencijala, a najznacajnije aktivnosti su:

*

*

*

*

*

utvrdivanje zahteva radne uspesnosti,

izbor odgovarajuc¢eg metoda za procenu,

edukacija i obucavanje menadzera,

izbor metoda u saradnji sa zaposlenima,

procenjivanje uspe$nosti prema postavljenim standardima,
razgovor sa zaposlenim o oceni uspesnosti,

odredivanje budu¢ih radnih ciljeva;

(4)primena metoda za ocenjivanje performansi, svrstanih u Cetiri osnovne grupe:

*

metodi za ocenjivanje po kategorijama
skala procene (graficka i verbalna);
“Cek liste’, liste slobodnog izbora i liste prisilnog izbora
komparativni metodi
narativni metodi
specijalni metodi
ocenjivanje ponasanja,
upravljanje putem ciljeva (MBO);

(5) odredivanje licnosti koje procenjuju radnu uspesnost:

*

*

*

*

*

neposredni menadzeri, rukovodioci;
saradnici i kolege,

podredeni,

osoba koju treba oceniti (samoocenjivanje),

potrosaci i klijenti;

(6) uocavanje problema i gresaka u ocenjivanju performansi:

*

*

*

nejasni standardi radne uspesnosti,
tendencija davanja povoljnih ocena,

greske u ocenjivanju;

113 U toj ulozi dolazi do izrazaja njegove vestine vezane za sposobnost komuniciranja, savetovanja i podsti-
canja na povecanje i unapredenje radne uspesnosti i ukupnog razvoja.
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(7) mere za poboljsanje procene performansi:
¢ trening ocenjivaca,
¢ pruzanje povratne informacije o kvalitetu ocene,
+ kori$cenje vise ocenjivaca,
+ horizontalno ocenjivanje,
+ poboljsanje metoda ocenjivanja i sli¢no;

(8) razgovor o radnoj uspesnosti.

Pregled 19 Pretpostavke povratne informacije i razgovora o uspesnosti

1. Procenjivanje uspesnosti

MenadZerske ocene uspesnosti i utvrdivanje Samoocena uspesnosti zaposlenih i

kljuénih problema i planova utvrdivanje kljucnih problema i uspesnosti

2. Razgovori o uspesnosti i postavljanje
ciljeva

3. Izrada plana aktivnosti

4. Razvoj uspesnosti

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

Razgovor o radnoj uspesnosti treba dobro pripremiti da bi se ostvarila sama svrha
razgovora, odnosno da bi se zaposleni razvijao i bio uspesnost. Cilj procene uspesnosti
je analiza postignutih rezultata i uspesnosti svakog pojedinca u prethodnom periodu
i njihovo poboljsanje u buduénosti.



Primer 27 Evaluacioni list u hotelu Palisad Zlatibor

Sluzba:
Datum: Period za koje se daje ocena:
Ocenjivac: Kandidat:
Deskriptivna
i OCENA RADA
procena
Kvalitet rada Stalno lo$ Povremgno Staln? Por)ekad Stalno visok
nezadovoljava | zadovoljava visok
Dnevni uéinak Povremeno
< . Povremeno Ponekad .
[a) (produk- Stalno lo$ nezadovol- . ) Stalno visok
< . - zadovoljava visok
o tivnost) Java
= : Stalnain- Zna
E Poznavanje ) Povremeno Vlada svim
< formisanost odgovore Razume sve
< posla ) nezadovol- . fazama
i ~ o radnim ‘3va na pitanja o faze posla osla
(operativnost) | ohavezama ) poslu P
Samostalnost Zahteva Zahteva MozZe se u Zahteva vrlo Zahteva
I stalno povremeno njega malo minimalno
uposiu nadgledanje praéenje pouzdati nadgledanja | nadgledanje
Test uspesnosti zaposlenog OCENA
AKTIVNOSTI Odli¢na Uspesna Osrednja |Zadovoljava Slaba
Radna disciplina
(poznavanje standarda, redovnost
na poslu i kasnjenja)
Zalaganje na poslu
(volja koja se pokazuje)
Samoinicijativnost
(samopouzdanje, domisljatost)
Odgovornost prema radu
(tacnost, preciznost, temeljitost
pri radu)
OCENA Odli¢na Uspesna Osrednja |Zadovoljava Slaba
Smisao za saradnju
(sposobnost da radi sa drugima i
za druge)
Kreativnost
(unapredivanje kvaliteta rada)
Komunikativnost
(odnos sa gostima i osecaj za
goste)

Izvor: SluZba ljudskih resursa, hotel ,Palisad’, Zlatibor
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10.1.1. VREDNOVANIJE POSLOVA

U procesu evaluacije zaposlenih menadzeri uglavnom koriste jedan metod ili vise
metoda. Ti metodi se uglavnom mogu podeliti u dve osnovne grupe: objektivni
metodi (broj izdatih obroka, zaduzenje po stolu — realizacija, broj prodatih menija,
pica, izdatih soba, broj dana odsustvovanja s posla, prekovremeni rad, reklamacije) i
subjektivni metodi, posto u poslovanju hotelskih preduzeca sve aktivnosti nije moguce
numericki izraziti (ljubaznost, predusretljivost, pozrtvovanost, sposobnost komuni-
ciranja, sposobnost ubedivanja, kreativnost, preduzimljivost itd.). Osnovni problem
kod ovog metoda je potreba za stalnim prisustvom ocenjivaca, njegova nepristrasnost
i stru¢nost. Ovaj metod je znacajan u ocenjivanju ukupne usluge hotela od strane
menadzmenta hotelskih lanaca, kada posalju nenajavljeno i tajno eksperte da procene
i ocene kvalitet usluge.

Ocenjivaci uglavnom ocenjuju performanse zaposlenih na sledece nacine:

+ rangiraju performanse zaposlenih (ljubaznost, kvalitet, brzina davanja usluge),

+ uporeduju performanse sa definisanim standardima (broj posluzenih stolova,
broj pospremljenih siba, broj pripremljenih menija),

+ porede pojedine radnike sa definisanim performansama (poznavanje jezika,
kreativnost, ugovori koje je sklopio agent prodaje).

U tom smislu primenjuju se i slede¢i metodi rangiranja zaposlenih.

METOD GRAFICKE SKALE ZA PROCENU - skala sadrzi niz osobina i ocenjivac upisuje
moguce vrednosti od nezadovoljavajuci do izuzetan.

Pregled 20 Graficka skala za procenu

Ime zaposlenog Naziv radnog mesta
Broj zaposlenog
Odeljenje na platnom spisku
Razlog za ocenu @ Unapredenje S OB
o Godidnja @ Kraj probnog £ .
o Nagradivanje perioda velEd
rezultati

Datum kada je zaposleni stupio na sadasnje radno mesto

Datum poslednjeg ocenjivanja Zakazano vreme ocenjivanja

Uputstva: PaZljivo procenite ucinak zaposlenog u odnosu na zahteve njegovog sadasnjeg posla.
Oznacdite polje koje najbolje odrazava ucinak zaposlenog.



I=izuzetan - ucinak je izvanredan u svim oblastima i oCigledno daleko bolji od ucinka ostalih zapo-
slenih.

V=vrlo dobar - rezultati ocigledno prevazilaze vecinu zahteva vezanih za dato radno mesto. Ucinak
je visokog kvaliteta i dosledno se ostvaruj.

D=dobar - rezultati dovoljno dobri i pouzdani. ispunjava standarde u pogledu ucinka vezane za
dato radno mesto.

NN=napredak neophodan - rezultati su manjkavi u nekim oblastima. Neophodan je napredak.

N=nezadovoljavajuci - rezultati su uglavhom neprihvatljivi i napredak je hitno potreban. Nikakve
nagrade ne treba dat osobama s takvim rezultatom.

NO=nije ocenjen - nije bitno ili je prerano dati ocenu.

| Vv D NN N NO

Kvantitet posla-koli¢ina posla koju zaposleni obavlja i
da li je to u skladu sa kvalitetom i produktivnoséu

Kvalitet - da li zaposleni obavlja posao precizno,
temeljno i na prihvatljiv nacin

Produktivnost - kvantitet i u¢inak rada obavljenog u
odredenom periodu

Poznavanje posla - prakticne/teorijske vestine i po-
daci koji se koriste na tom radnom mestu

Pouzdanost- da li se moze racunati na to da ¢e zapo-
sleni obaviti odredeni zadatak

Dostupnost - da li je zaposleni tac¢an, da li postuje
propisane pauze i da li redovno dolazi na posao

Nezavisnost - do koje mere zaposleni obavlja posao
potpuno ili gotovo potpuno samostalno

Izvor: Gery Dessler, Osnovi menadzmenta ljudskih resursa, Data Status, Beograd, 2007., str.190

Nakon ispunjenja upitnika prikazanog u prethodnom pregledu ili istovremeno,
ispunjava se upitnik o mogu¢nostima za dalje $kolovanje i razvoj ljudskog potencijala,
prikazan u narednoj tabeli.
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Tabela 11 Ocena moguénosti za skolovanje

Sada je postigao optimalnu uspjesnost u poslu koji radi.

Ima potencijala za poboljSanja i raspored na drugi posao.

MoZe napredovati uz dodatno obrazovanje i iskustvo.

Nema vidljivih ogranicenja.

JUUL

Izvor: V, Vuji¢, MenadZment ljudskog kapitala, Sveuciliste u Rijeci, Fakultet za turisticki i hotelijerski
menadzment Opatija, 2008., str. 263

Uspesnost i visina uspesnosti se moze oceniti i pomo¢u metoda kao u sledecoj tabeli.

Tabela 12 Procena profila uspesnosti

PROFIL USPESNOSTI

Visok kvaliteta rada Lo3a kvaliteta rada

IzvrSava zadatke na vreme Ne zavrsava zadatke na vrijeme
Uspesno planira LoSe planira

Uspesno se koristi resursima Neracionalno trosi resurse
Prihvata odgovornost Izbjegava odgovornost

Donosi dobre odluke Uvijek loSe procjenjuje

Ima dobar ugled Ima los ugled

Visoka liéna motivacija Niska licna motivacija

SVEOBUHVATNA PROCENA REALIZACIJE POSLA

Uspjesan u svom poslu
Procenio/la: Ne odgovara zahtevima posla

Suglasan/na:

Izvor: V, Vujié, MenadZment ljudskog kapitala, Sveuciliste u Rijeci, Fakultet za turisticki i
hotelijerski menadZment Opatija, 2008., str. 263

Bududi da se procena uspesnosti zaposlenih ocenjuje na osnovu vise kriterijuma, u
narednoj tabeli moze se videti ocenjivanje zaposlenih na osnovu 5 kriterijuma.



Tabela 13 Ocena uspesnost uzimajuci u obzir 5 kriterija

Radne zadatke ne izvrSava dobro,
kvaliteta rada je slaba.

Nema potrebna stru¢na znanja koja
bi morao imati s obzirom na svoju
stru¢nu spremu i radno iskustvo.
Nije u stanju svladavati zahteve
radnog mesta.

Nije samostalan pri obavljanju radnih
zadataka. Treba ga kontrolisati i nadzirati

Tesko se snalazi u radu i vrlo sporo
se uvodi u posao

1. RADNE NAVIKE | DISCIPLINA

Nije marljiv i uporan, u¢inak mu je
znatno ispod proseka.

Neodgovorno se odnosi prema rad-
nim obvezama, a za svoje propuste
odgovornost prebacuje na druge.

Nije savestan.

Cesto izostaje s posla i zaka$njava.

1ll. ODNOS PREMA RADNOJ SREDINI

U radnoj sredini stvara sukobe,
netrpeljivost ili loSe meduljudske
odnose i ne ponasa se ispravno
prema drugima

Tesko saraduje s drugima a kritiku i
sugestije ne prihvata ili zamera.

Izaziva nepoverenje, nepouzdan je i
nepromisljen.

Uspesno obavlja radne zadatke,
kvaliteta rada mu je izvrstan.

Ima dovoljno stru¢nog znanja za
poslove koje obavlja, izvanredno
dobro izvrsava zahtjeve radnog
mesta.

Izrazito je samostalan pri
obavljanju zadataka

Brzo se snalazi u procesu rada i uocava
bitno, brzo se ukljucuje u posao

Izvanredno je marljiv, u¢inak mu
je mnogo visi od ucinaka ostalih
radnika.

Odgovoran je, nastoji uvijek ispun-
javati svoje obveze, kao i prihvatiti
odgovornost za svoj rad.

Izvanredno je savestan.

Ne izostaje i ne zakasnjava.

U odnosu prema drugima postupa
ispravno i pozitivno deluje na
meduljudske odnose u radnoj
sredini.

Izvanredno dobro suraduje s
drugima i sam daje inicijativu za

suradnju, prihvata sugestije i kritiku.

Uliva poverenje, vrlo je pouzdan i
promisljen.

Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu

197



Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu

198

Izrazito je nestabilna li¢nost, vrlo
lako se uzruja i izbaci iz ravnoteze.

1

IV. STRUCNO NAPREDOVANIJE 1 RAZVO)

Nezainteresiran je za posao koji
radi. Pasivan je.

Ne Zeli se strucno usavrsavati za
svoje radno mjesto, ni samoinici-
jativno, ni prihvatanjem obrazo-
vanja od preduzeca.

Ne pokazuje inicijativu potrebnu za
njegovo radno mjesto.

Nema potrebne kreativnosti za
svoje radno mjesto.

V. ZDRAVSTVENE OSOBINE

Nema potrebnu fizicku izdrzljivost
u radu, preslab je za napore koje
posao zahteva.

Podlozan je alkoholizmu, Sto se
vidno negativno odrazava na rad.

Vrlo je bojazljiv, radno mesto mu ne
odgovara zbog zdravlja.

Ima neke posebne poteskoce

ili smetnje zbog kojih ne moze
uspesno raditi na svome radnome
mestu.

1

2

3

4

5

Stabilna je i uravnotezena licnost.
U kriticnim situacijama reagira
staloZeno.

Ima izvanredan interes za sve Sto je
u vezi s radom. Aktivan je.

Inovira svoje znanje i napreduje na
svom podrucju rada.

Pokazuje izvanrednu inicijativu u
svom radu.

lzvanredno je kreativan u radu.

Ima potrebnu fizicku izdrzljivost za
posao koji radi.

Radnik nije sklon porocima (alkohol-
izmuisl.)

Dobrog je zdravlja.

Nema nikakvih posebnih smetnji
koje bi uticale na uspeSan rad.

Izvor: V., Vuji¢, MenadZment ljudskog kapitala, Sveuciliste u Rijeci, Fakultet za turisticki i hote-
lijeski menadZment Opatija, 2008., str. 264



Na osnovu gore svega navedenog daje se UKUPNA OCENA

Tabela 14 Ukupno ocenjivanje

UKUPNA OCENA
nezadovoljava | iznad proseka v
jedva zadovoljava Il posebno se istice Vv
zadovoljava 1
Datum......cccovveeennes Ocena.............. Ukupno..............

Izvor: V, Vujié, MenadZment ljudskog kapitala, Sveuciliste u Rijeci, Fakultet za turisticki i hotelijerski

menadZment Opatija, 2008, str. 265

U procesu evaluacija menadzera potrebna je i oceniti menadzere od strane saradnika.

Nacin ocene menadzera dat je u narednoj tabeli.

Tabela 15 Ocena menadzZera

Pomocu ovog upitnika procenite razne osobine menadzZera. List se sastoji od tvrdnji (karak-
teristika) medu kojima cete odabirati samo one tvrdnje koje najvise odslikavaju menadzeru,
kojega ocenjujete. U tu svrhu zaokruzite slovo koje se nalazi ispred tvrdnje. Na upitniku,
oznacite samo one tvrdnje koje su dovoljno sigurne i koje se odnose na menadzera. Pozeljno

je na kraju rangirati izrecene tvrdnje.

a)
b)
a)
b)
a)
b)
a)
b)
a)
b)
a)
b)
a)
b)
a)
b)

Pravedan je. Nije pod uticajem svojih , miljenika”. Jednako postupa sa svim svojim
saradnicima.

Nije pravedan. Pod uticajem je svojih ,miljenika”.

Daje jasne i opravdane naloge.

Nalozi su mu nejasni i Cesto neopravdani.

Sklon je kaznjavati svaku sitnicu

Zna proceniti kada treba izreéi kaznu. Ne kaznjava za svaku sitnicu.
Svojim nacinom rukovodenja stimulira ljude za bolji rad.

Svojim postupcima ubija volju i interes za rad kod svojih ljudi.

Treba ga stalno upozoravati na nedostatke u organizaciji rada i podsticati ga na njezino
poboljsanje.

Samoinicijativno nastoji poboljsati uslove rada i unaprijediti.
Insistira na ispravnom izvrSavanju naloga i podrzavanju propisa.
Ne insistira na ispravnom izvrSavanju naloga i propisa.

Cesto na brzinu, bez razmisljanja, donosi odgovarajuce odluke.
Nije brz u dono3enju odluka, veé prethodno racionalno razmisli.
Pokusava ,,pritiskom” postici disciplinu.

Postize disciplinu bez ,,pritiska”.
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a)

Dobar je organizator.

Slab je organizator.

Ima jasno misljenje o vedini stvari - zna odvojiti bitno od sporednoga.

Nema vlastito misljenje — povodi se za drugima.

Ne moze se osloniti na njega kad treba ubrzati ostvarenje i planskog zadataka i obaviti
nesto na vrijeme.
MoZe se u njega pouzdati kad treba ubrzati ostvarenje i planskog zadataka i obaviti
nesto na vrijeme.

Samo prigovara kad nesto ne valja, a ono dobro ne pohvali.

Zna odati priznanje za dobro obavljen rad.

Racionalno koristi ljudske potencijale u odeljenju.

Ne koristi racionalno ljudske potencijale u odeljenju.

Cesto daje samo privremeno dobra rjedenja.

Izvor: V, Vuji¢, MenadZment ljudskog kapitala, Sveuciliste u Rijeci, Fakultet za turisticki i hotelijerski
menadzment Opatija, 2008., str. 266-267

Na osnovu izvedenog ocenjivanja i sabiranja ukupnog A i ukupnog B i odnosa A/B
menadzer se ocenjuje slede¢im ocenama: iznad prosecan, zadovoljava, jedva zadovo-
ljava, ne zadovoljava. Ocenjivanje uspes$nosti prema rezultatima rada pomo¢u MBO

(upravljanje pomocu ciljeva) sprovodi se na osnovu dobro razradenog opisa radnog
mesta. Ocenjivanje uspes$nosti menadzera pomoc¢u MBO metoda prikazuje se obrascem

prikazanim na narednoj tabeli.

Tabela 16 Pregled obrasca za ocenjivanje uspesnosti menadZmenta pomoc¢u metode MBO

Ime i Prezime

Maticni broj:

Radno mesto

Sifra radnog mesta:

DATUM

ZADATAK

VAVZNOST

ROK
IZVRSENJA

REZULTATI

2 3 4 5

Izvor: V,, Vuji¢, MenadZment ljudskog kapitala, Sveuciliste u Rijeci, Fakultet za turisticki i hotelijerski
menadzment Opatija, 2008., str. 266-267



Na osnovu prikazane tabele mozemo zakljuciti da se ocenjivanje uspes$nosti sagledava
na osnovu sledecih kriterijuma: prema vremenu, zadacima, vaznosti pojedinih
zadataka, roku njihovog izvrsenja i rezultatima koji se ocjenjuju u rasponu od 1 do 5.

Brojevi znace:

+ ne zadovoljava,

+ jedva zadovoljava,

+ zadovoljava,

+ zadovoljava iznad prosecno,

¢ posebno se istice.

Ocenjivanje uspe$nosti prema rezultatima rada metodom MBO primjenjuje se na
svim nivoima menadzmenta i obi¢no se sprovodi dva puta godis$nje. Upravni odbor
hotelskog preduzeca je zainteresovan da sagleda uspesnost menadzmenta hotela i za
njihovo ocenjivanje nam moze posluziti sledeca tabela.

Tabela 17 Ocena uspesnosti menadZmenta hotela

Kriterijum

Pokazatelj ili osnova

Dobit pre i nakon
oporezivanja

Po prinosu na dionicu
Po proizvodu/usluzi
Po zaposlenom

Po trZiStu prodaje

TrziSna pozicija

% trzisnog ucesca ukupno ili po proizvodima/uslugama
% porast iskoris¢enosti kapaciteta
osvajanje novih trzisnih segmenata

Koli¢ina i
vrednost prodaje

Po proizvodima ili uslugama

Po trZisSnim segmentima (domace, inozemno)

Po nacinu realizacije (direktna prodaja, preko turoperatora i turistickih
agencija...)

Po vrstama troskova (ustede)

Troskovi . .
o Po proizvodima/uslugama
P Po mestima nastanka
Proizvodom / uslugom
. Kvalitetom
Zadovoljstvo
. Cenom
korisnika o
Dizajnom
Rokom
Novi nacini usluZivanja
. Obogacdivanje asortimana ponude
Inovativnost g / P

Novi nacini prodaje
Broj novih proizvoda u razvoju
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Prosek sredstava na Ziro raCunima

Kratkoro¢ne pozajmice i dugoro¢ni zajmovi
Likvidnost Date Kratkorocne pozajmice i dugorocni zajmovi
Koeficijent obrt zaliha

Koeficijent naplate potrazZivanja

Profitabilnosti | Po trzistima (domace, inostrano)
ekonomicnost | Po proizvodima/uslugama
poslovanja Po prodajnim mestima, centrima ili regijama

U poboljsanje postojecih proizvoda/usluga

Investicijska Za uvodenje novog proizvoda/usluge
ulaganja U prosirenje proizvodnih kapaciteta

U prosirenje prodajne mreze

Izvor: Uradeno od strane autora

METOD NAIZMENICNOG RANGIRANJA- Ocenjivac rangira zaposlene od najboljeg
do najgoreg radnika i to tako $to prvo upise najboljeg radnika pod red.br. 1 pa onda
najgoreg pod red.br. 10, zatim najboljeg radnika od preostalih radnika pod red.br. 2
i najgoreg radnika od preostalih pod red.br. 9 i tako redom., kao sto je prikazano u
narednom pregledu.

Pregled 21 Skala za naizmenic¢no rangiranje

SKALA ZA NAIZMENICNO RANGIRANJE

Za osobinu:

Navedite sve zaposlene koje Zelite da rangirate prema navedenoj osobini. Upisite ime najbolje
rangiranog zaposlenog na liniju 1. UpiSite ime najgore rangiranog zaposlenog na liniju 10.
Zatim ime najbolje rangiranog zaposlenog medu preostalim radnicima upisite na liniju 2,
a najgore rangiranog na liniju 9 i tako dalje. Nastavite tako sve dok imena svih zaposlenih
ne budu upisana.

Najbolje rangirani radnik

1 6
2 7
3. 8.
4 9
5. 10.

Izvor: Gary Dessler, Osnovi menadZmenta ljudskih resursa, Data Status, Beograd, 2007., str.191



RANGIRANJE NA OSNOVU UPARENIH POREPENJA — Ovagj instrument podrazumeva
da ocenjiva¢ poredi ukupne performanse ili neki drugi definisani standard za sve
moguce parove zaposlenih, na osnovu cega ih rangira. Ovaj metod rangiranja je uglavnom
pouzdaniji od direktnog rangiranja ali ga nije uvek lako primeniti narocito kod hotelski
lanaca ili velikih hotela (preko 500 soba) zbog velikog broja zaposlenih. Ovaj metod
sprovodi se tako $to se svaki uporedivi zaposleni poredi sa svakim drugim radnikom.
Kao sto se vidi u narednim pregledima, ocenjiva¢ oznakama plus ili minus odreduje
koji je zaposleni bolji i nakon toga se sabiraju plusevi.

Pregled 22 Metod poredenja parova

ZA OSOBINU KVALITET RADA

Ocenjeni konobari
) A B c D E
U poredenju sa o . . . “:
Milos Maria Milan Dejan RuZica
A
Milog + + - -
B - - - -
Maria
C
Milan ) * * )
D
Dejan * * ) *
E
RuZica * * * )

NAJBOLJE JE OCENJENA MARIJA

ZA OSOBINU KREATIVNOST

Ocenjeni recepcioneri
) A B c D E
U poredenju sa o . . . ..
Milos Maria Milan Dejan RuZica
A - - - -
Milo$
B
Maria * ) * *
C
Milan * * ) *
D
Dejan * ) * )
E
Rufica * ) ) *

NAJBOLJE JE OCENJEN MILOS

Izvor: Gary Dessler, Osnovi menadZzmenta ljudskih resursa, Data Status, Beograd, 2007. str.192
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METOD NAMETNUTE DISTRIBUCIJE — Ovaj metod podrazumeva da ocenjivac
razmesta unapred odreden broj zaposlenih u kategorije rangirane prema ucinku, a
na osnovu uspostavljenih normi. Uglavnom je najveci broj zaposlenih razmesten u
srednju kategoriju. Broj zaposlenih koji treba da bude u svakoj kategoriji je unapred
definisan. Od ocenjivaca se ne zahteva da zaposlene unutar svake kategorije rangira,
ve¢ samo da ih ,smesti” u odgovarajucu kategoriju. Nedostatak ovog metoda je $to se,
na primer, odreden broj konobara smesta u odgovarajucu kategoriju i deli rezultate sa
svima iako je njihov li¢ni uc¢inak manji ili ve¢i od prosecnog, $to vodi ka demotivisanju.
Prednost ovog metoda je $to je jednostavan za upotrebu i uglavnom se koristi za grupno
nagradivanje ili unapredenje.

Pregled 23 Skala nametnute distribucije

1
2
1 3 1
1 2 4 2 1
2 3 5 3 2
3 4 6 4 3
Kategorija 1 2 3 4 5
Nisko Visoko
Frekvencija (3) (4) (6) (4) (3)

Izvor: B. Bogicevié, Menadzment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet Beograd, ISBN: 86-403-0543-9,
Beograd 2003, str.204

U praksi hotelskih preduzeca primenjuje se i Metod poredenja performansi zaposlenih
sa usvojenim standardima. Ocenjivac poredi performanse zaposlenih s definisanim
standardima i ovaj metod je veoma rasprostranjen u hotelskom poslovanja (brzina
davanja usluge, na¢in komuniciranja s gostima, brzina posluzivanja, sposobnost kre-
ativnog usluzivanja itd.).



Primer 28 Ocenjivanje zaposlenih u Hotelu Holiday Inn Beograd

ﬁ Holiday Inn Beograd

Holiday Inn FORMULAR OCENE RADA ZAPOSLENOG
Ime i prezime zaposlenog
Radno mesto/ odeljenje
Datum pocetka rada

Ime i prezime ocenjivaca
Povod za ocenu rada
Period ocenjivanja
Datum ocene rada

Skala ocena
1 ,hezadovoljava ,, u navedenoj kategoriji osoba je znacajno ispod standarda

u navedenoj kategoriji treba da dodje do izvesnih poboljsanja da bi

2R el osoba ispunila standard
3 I u navedenoj kategoriji osoba ispunjava standard i zadovoljavajuce
” obavlja posao
4 ,vrlo dobro” u navedenoj kategoriji osoba cesto pokazuje rezultate iznad standarda
5 e u navedenoj kategoriji osoba je znacajno iznad standarda i pokazuje
” izvanredne rezultate
Kriterijum 1 2 3 4 5

1. Struénost/Poznavanje posla(profesionalno poznavanje
metoda, tehnika i vestina; pravila i procedura potrebnih za
obavljanje posla)

Komentar:

2. Obim obavljenog posla (podrazumeva stvarno uradeno u
odnosu na planirano, utvrdeno, dogovoreno)

Komentar:
Kriterijum a b c d e

3. Kvalitet posla (podrazumeva valjanost uradenog, urednost,
preciznost i pouzdanost u odnosu na zahteve radnog mesta)

Komentar:

4. Tacnost i prisutnost na poslu (podrazumeva savesno obavl-
janje poslova u datim vremenskim rokovima, uz postovanje
propisanog i zahtevanog kvaliteta i obima)

Komentar:

5. Odgovornost (podrazumeva pouzdanost u izvrSenju radnih
obaveza, savesno prihvatanje posla u celini)

Komentar:

6. Motivisanost (podrazumeva iskazano interesovanje, volju i
napor da se postignu sto bolji rezultati)
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Komentar:

7. Inicijativa (podrazumeva predlaganje, preduzimanje
pocetnih poteza, angaZovanje na iznalazenju resenja,
davanje predloga i sugestija koja doprinose poboljsanju
ukupnih rezultata)

Komentar:

8. Racionalnost (podrazumeva nacin obavljanja posla uz
najmaniji utrosak vremena i materijala, povecanje prihoda
preduzeca u skladu sa predvidenim standardom kvaliteta i
obima posla)

Komentar:

Kriterijum

9. Urednost (podrazumeva ocenu celokupnog izgleda u skladu
sa higijenom i postojec¢im standardima oblacenja)

Komentar:

10. Disciplinovanost (podrazumeva uskladenost ponasanja sa
propisima, pravilima i zahtevima preduzeca, kao i dosledno
izvrSenje radnih zadataka)

Komentar:

11. Stabilnost (podrazumeva sposobnost da radi pod poveéanim
pritiskom, da izvrsi viSestruke zadatke i da ostane pribran u
teskim situacijama)

Komentar:

12. Saradnja (podrazumeva postovanje standarda ponasanja
neophodno da se postignu dobri rezultati rada)

Komentar:

13. Stav prema pretpostavljenima (podrazumeva stav prema
pretpostavljenima, pracenje instrukcija, uctivost i reakcije u
slucaju neslaganja sa pretpostavljenima)

Komentar:

14. Stav prema gostima/ klijentima (podrazumeva brigu o
gostima, ljubaznost, usluznost i lepo ponasanje)

Komentar:

Ukupna ocena: 114 =

Sugestije za dalji rad i napredovanje:

Komentar/napomena direktora sektora (ako je primenljivo):
Komentari zaposlenog:

Potpis aposlenog:

Potpis pretpostavljenog/ocenjivaca:

Potpis direktora sektora:




(zaokruzivati datu ocenu)

1. ODNOS PREMA RADU

IzvrSavanje radne obaveze u predvidenom roku. 1..... 2
Ekspeditivnost ( brzina izvrSavanja po 1..... 2
Urednost 1..... 2
Efikasnost (usmerenost) 1..... 2

Pridrzavanje svih pravila kod poslodavca

(organizaciono ponasanje, postovanje poslodavca) 1..... 2

UKUPNOY/ zbir svih ocena/
PROSECNA OCENA/ :5=

2. ODNOS PREMA RADNOJ DISCIPLINI

Postovanje radnog vremena 1..... 2
Odnos prema kolegama u timu i kod poslodavca uopste 1 . . . . . 2
Timski rad (timski igrac) 1..... 2

UKUPNOY/ zbir svih ocena/
PROSECNA OCENA/ :3=

3. INICUATIVNOST
Pruzanje realnih predloga za unapredenje kvantiteta i kvaliteta rada,

ustede u vremenu, materijalu, opremi i uticaj na smanjenje

troskova poslodavca uopste 1..... 2

4. INOVATIVNOST
Davanje ideja za poboljsanje nacina, uslova, kvantiteta i kvaliteta rada

i unapredenja postojecih procedura rada 1.....

PROSECNA OCENA PO SVIM KRITERIUMIMA OD 1. DO 4. ..ocourereiereieeieresesiesiesesssesiese s

Primer 29 Kriterijumi za ocenjivanje radne uspesnosti u Hotelu Moskva Beograd
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PRAKTICAN RAD ZAPOSLENOG / sastoji se iz sledecih radova/

ocena 1 2 3 4
ocena 1 2 3 4
ocena 1 2 3 4
ocena 1 2 3 4
ocena 1 2 3 4

e Svi kriterijumi dati u Upitniku za ocenu radne uspesnosti su podjednako znacajni

e Za sve kriterijume data je skala ocena od 1 do 4

Ocene se sabiraju i njihov zbir se deli sa ukupnim brojem radova

Ukupna ocena sabrana po svim radovima podeljena na broj radova =

ProsecCna ocena predstavlja ocenu radne uspesnosti zaposlenog

OPIS OCENE:

e Ocena 1 - nezadovoljavajuca ( postignuti rezultati rada zaposlenog su ispod nivoa koji se ocekuje
na ovom radnom mestu)

e Ocena 2 (prosek preko 1.5 ) —zadovoljavajuca (postignuti rezultati rada zaposlenog zadovoljavaju
zahteve posla)

e Ocena 3 (prosek preko 2.5 ) — dobar (postignuti rezultati rada zaposlenog su u odredenim
oblastima rada iznad dogovorenog (standardnog) zahteve posla)

e Ocena 4 ( prosek preko 3.5 ) — Istice se ( zaposleni postize dobre rezultate rada, posao koji je

obavio je od znacaja za rad Odeljenja/Hotela).

Potpis ocenjivaca

Potpis ocenjivaca

Potpis ocenjivaca

ZNANJE STRANOG JEZIKA

Engleski: /podvudi tvrdnju/ .............. Ne zNa ...ccuue.. pasivno........ osnovna konverzacija......... napredno

Drugi strani jezik / /Pasivno.......c..ccu..... osnovna konverzacija.................. napredno

Potpis zaposlenog o stepenu znanja jezika

Zaposleni je saglasan da se nivo znanja izvrsi praktic(nom proverom kod poslodavca.

Potpis zaposlenog




ZNANJE RADA NA KOMPJUTERU

e MS OFFICE /podvuéi/ — word.........ccceeveveuennene

e Stepen znanja
1. nezna

2. poznaje rad u

3. poseduje sertifikat

4. napredno znanje

Procena zaposlenog o znanju rada u PROSOFT programu:

1. Slabo

2. Snalazim se
3. Dobro

4. Odli¢no

Potpis zaposlenog o stepenu znanja

Zaposleni je saglasan da se nivo znanja izvrsi prakticnom proverom kod poslodavca:

Potpis zaposlenog

Ukupna ocena zaposlenog na osnovu svih kriterijuma,

prakticnog rada i stecenog utiska o ostalim znanjima,

sposobnostima i vestinama OPIS/

NAPOMENA:

Datum ocenjivanja:

Potpisi

Menadzer/ Sef odeljenja

Nezavisni ¢lan komisije za ocenu prakti¢nog rada

Menadzer ljudskih resursa

Zaposleni

Generalni direktor

Izvor: Interna dokumentacija hotela Moskva
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10.1.2. MOTIVISANJE ZAPOSLENIH KAO FAKTOR OSTVARIVANJA
DIFERENCIRANJA HOTELSKOG PROIZVODA

Motivacija je psiholoska karakteristika ljudi koja utice na stepen predanosti poje-
dinca. Sastoji se od faktora koji izazivaju, kanalisu i podrzavaju ljudsko ponasanje u
odredenom zeljenom pravcu. Menadzeri i istrazivaci menadzmenta dugo su verovali
da se organizacioni ciljevi ne mogu ostvariti ukoliko ne postoji privrzenost ¢lanova
organizacije. U savremenim uslovima motivacija je veliki izazov za menadzere.

Odgovori na pitanja sta je zapravo motivacija inicirani su potrebom da se zaposleni
podstaknu da rade onako kako se to od njih trazi. Na ovo pitanje menadzeri traze po
pravilu brz i prakti¢no primenljiv odgovor. Medutim, takvog odgovora nema jer je
problem motivacije veoma razuden, a samim tim i teorije koje se njime bave do te
mere se razlickuju da medusobno nisu ili su samo ograniceno kompatibilne, dakle,
nema jedinstvene teorije motivacije. Sve teorije motivacije izuc¢avaju proces moti-
vacije. One objasnjavaju zasto se ljudi na poslu ponasaju onako kako se ponasaju. U
traganju za odgovorom autori se pitaju kako se neko najjednostavnije, najpouzdanije
i najneposrednije moze animirati za rad. Da li ga zamoliti da radi vise ili bolje, da li ga
nagovarati, da li ga stimulisati novcem, da li se sluziti primerima drugih? U tom smislu
mnogi teoreticari a i prakticari smatraju da je:

Prvo, opste je prihvaceno pravilo da je motivacija dobra stvar.

Drugo, ona je samo jedan od niza faktora koji uti¢cu na ponasanje pojedinaca (vazni
su i sposobnost, sredstva i radni uslovi).

Trece, menadzeri veruju da motivacije ima manje nego $to je dovoljno i da je povre-
meno treba obnoviti.

Cetvrto, motivacija je sredstvo kojim menadzeri mogu da urede odnose u organizaciji.

U menadzmentu se znacaj motivacije izjednacava sa znacajem strategijskih planova
jer predstavljaju input u procesu dizajniranja odnosa u organizaciji i raspodeli mo¢i u
radnim odnosima. Motivacija je kompleksna pojava, pa je nije moguce jednoznacno
odrediti. Odredenje motivacije, vezano uz rad i preduzece, naglasava da je motivacija
kompleks sila koje iniciraju i zadrzavaju osobu na radu u organizaciji, odnosno da ona
pocinje aktivnost i odrzava je u zacrtanom smeru. (Wroom, W. H., 1984., str. 33).

Motivisanje je upravljacki proces kojim se uti¢e na ponasanje ljudi, a na osnovu
saznanja o tome ,$ta izaziva odredeno ljudsko ponasanje“. Motivacija i motivisanje pred-
stavljaju razlicite oblike ponasanja ljudi izmedu dve krajnosti: refleksne radnje i stecenih
navika. Osnovne pretpostavke o ulozi motivacije i motivisanja u upravljanju zasnivaju se
na nekoliko klju¢nih premisa. (Stoner Dz., Friman E., Gilbert, D., 2000., str. 408).
Motivacija je zajednicki pojam za sve unutrasnje faktore koji konsoliduju intelektualnu
i fizicku energiju, iniciraju i organizuju individualne aktivnosti, usmeravaju ponasanje i
odreduju mu smer, intenzitet i trajanje. Ova definicija objedinjuje razlicite aspekte pojma
motivacije, a osnova su joj ljudske potrebe, vrednosti i interesi koji su razliciti za razlicite ljude,



razlicite situacije i razlicita razdoblja zivota i razvoja ljudi. Motivaciju je moguce posma-
trati kao lan¢anu reakciju potreba koje ljudi ose¢aju: one dovode do Zelja i ciljeva kojima
se tezi, to sve uzrokuje napetost koja vodi radnjama za ostvarenje ciljeva, sto kona¢no
rezultira zadovoljstvom. Takav sled lancane reakcije prikazuje se na narednoj Semi.

Sema 1. Lancani sled potreba, Zelja, napetosti, akcija i zadovoljstva

DOVODE . KOJE
POTREBE > B > ZEUA | eIy > NAPETOSTI

. DOVODE N ~ $T0 o

> i > AKCIJA g EuGiEs P ZADOVOUSTVOM

Izvor: H. Weihrich, Koontz: MenadZment. Mate. Zagreb, 1994. str. 463.

Lanac: potreba — Zelja — akcija — zadovoljstvo dosta je slozen. Naime, potrebe uslov-
ljavaju ponasanje, ali one mogu da nastanu iz ponasanja. Zadovoljenje jedne potrebe
moze da izazove Zelju za zadovoljenjem drugih potreba. Na primer, potreba za po-
stignu¢em moze biti podstaknuta zadovoljstvom koje nastaje kao rezultat ostvarenja
zeljenog cilja ili moze da se umanji ukoliko je pojedinac doziveo neuspeh.

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

+ individualne karakteristike,

¢ karakteristike posla i

¢ karakteristike preduzeca.

Individualne karakteristike predstavljaju potrebe, vrednosti, interese i stavove
koje poseduju pojedinci. Ove karakteristike su razlic¢ite kod razlicitih ljudi, a uticu
na njihove motive za izvrsenje radnih zadataka, tako da su neki motivisani novcem,
neki sigurnosc¢u posla, neki izazovnosc¢u posla i sl. Menadzment mora imati u vidu
individualne karakteristike radnika kako bi podsticao one koji doprinose ostvarenju
ciljeva preduzeca.

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

Karakteristike preduzeca se odnose na pravila i procedure u preduzeéu, kadrovsku
politiku, praksu menadzmenta i na sistem nagradivanja kojima se doprinosi efikasnosti
preduzeca.
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Navedeni instrumenti moraju biti tako koncipirani da privlace nove, a zadrzavaju
postojece zaposlene. Na narednoj slici prikazuje se interakcija tih karakteristika koje
uti¢u na motivacioni sistem u preduzecu.

Sema 2 Interakcija motivacionih karakteristika

Individualne karakteristike
- Li¢ne potrebe
- Pojedinacni stavovi
- Li¢ni interesi
- Poslovna ocekivanja

Karakteristike preduzeca Karakteristike posla
- Struktura procesa rada | o - Slozenost zadatka
- Poslovna etika i kultura | "| - Znatenje zadatka
- Stil upravljanja - Samostalnost u poslu

Izvor: Buble, M.: Management. Ekonomski fakultet u Splitu, Split, 2000., str. 494.

U savremenom poslovanju poznavanje ovih motivacionih karakteristika znacajno
je za usmeravanje ponasanja pojedinca, kao i za predvidanje postizanja individualnih
i preduzetnickih ciljeva.

Motivacioni sistem je moguce shvatiti kao sistem Cinilaca koji uticu na ponasanje ljudi
u preduzecu (ali i izvan njega). On uklju¢uje razvoj i primenu raznovrsnih strategija
motivisanja zaposlenih da bi se postigli individualni i poslovni ciljevi. To je istovremeno
i sistem mera koje se preduzimaju u preduzecu; stimulativno nagradivanje zaposlenih,
moguénost napredovanja i usavr$avanja u struci, samopotvrdivanje, zadobijanje
postovanja i sli¢no.

Motivacioni sistem preduzeca treba:

¢ da privuce i zadrzi najkvalitetnije kadrove,

+ da postigne poslovnu izvrsnost,

¢ da podstice kreativne i inovativne aktivnosti u radu,

+ da osigura ostvarenje planiranih ciljeva i

¢ daizgradi participativne odnose unutar preduzeca i izvan njega.

Motivacija za rad je pojam za sve Cinioce koji organizuju, usmeravaju i odreduju
intenzitet i trajanje radne aktivnosti. Pojam podrazumeva ukupnost raznih metoda
i postupaka izazivanja, odrzavanja i povecavanja radne aktivnosti. Motivacija za rad
moze se definisati kao spremnost da se uCestvuje u postizanju ciljeva preduzece. Moti-
vacija i motivacioni sistem treba da budu uspostavljeni u svakom preduzec¢u i usmereni
na povecanje zadovoljstva svih zainteresovanih strana, a sve radi kvalitetnijeg rada i
ostvarivanja ciljeva, bilo pojedinacnih, bilo zajednickih.



Kreator motivacionog sistema u preduze¢u mora da poznaje interese razlicitih
ljudi i razlicito da reaguje jer su im interesi razliciti, tako na njih razlic¢ito deluju mo-
tivacioni ¢inioci iako manje ili viSe jednako deluju na sve zaposlene ili bi bar trebalo
tako da deluju.

To nalaze kombinaciju razli¢itih motivacionih ¢inilaca kako bi motivacioni sistem
stimulisao sve zaposlene. (Mathis R., Jackson J., 1988.).

Sta o znacaju motivaciji zaposlenih u hotelijerstvu kaze Milka Ruvidi¢ - Menadzer
ljudskih resursa hotela Radisson Collection Old Mill"** vide¢emo u narednom primeru.

114 Diplomirala je na Pravnom fakultetu u Beogradu, a master studije zavr$ava na Fakultetu organizacionih
nauka gde je stekla zvanje — Master menadzer ljudskih resursa. Svoj profesionalni razvoj u oblasti ljud-
skih resursa pocinje 2005. godine na poziciji stru¢nog saradnika u Nacionalnoj sluzbi za zaposljavanje.
Direktor ljudskih resursa hotela Moskva postaje 2010. godine. Pokrivaju¢i sve oblasti HR-a, razvija HR
odeljenje u cilju prepoznavanja talenata, uspesnog vodenja timova i rasta i razvoja hotela uopste. Od
maja 2014. godine obavlja funkciju MenadzZera ljudskih resursa hotela Radisson Blu Old Mill (sada
Radisson Collection Hotel, Old Mill. Kao HR menadzer prikljucila se Menadzment timu u Preopening
fazi gde je uzela aktivno uces¢e u definisanju i planiranju tro§kova, postavljanju strategije i poslovnih
ciljeva, uspostavljanju procedura, i uspesno sprovela organizaciju celokupnog procesa selekcije i regru-
tacije. Posebno se bavi implementacijom motivacionih i trening strategija, u cilju usavrsavanja vestina i
razvijanja Radisson korporativne kulture.
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Primer 30 Motivacija zaposlenih u hotelu Radisson Collection Old Mill

Jedan od najizazovnijih zadataka savremenog HR odeljenja i menadZzmenta uop-
Ste je motivacija zaposlenih. Motivacija je pokretac koji podstice zaposle-
ne da ulazu u svoj razvoj, rade vrednije, budu produktivniji a samim tim
budu zadovoljni kompanijom za koju rade. Hotel Radisson Collection
Old Mill ovom zadatku posvecuje veliku paznju koriste¢i materijalne
i nematerijalne nagrade. Nov¢ana motivacija je svakako veliki motiv i
postoji nekoliko nagrada koje koristimo u hotelu. U svim operativnim
odeljenjima postoje nagrade u vidu bonusa za dobro obavljen posao
ili za postizanje boljeg rezultata od predvidenog (npr. ukoliko sobarica
oCisti vise soba od planiranog broja za odredeni dan, dobi¢e bonus za
svaku vise ocis¢enu sobul).

Takode, svakog meseca u hotelu organizujemo proglasenje radnika meseca, kao i proglase-
nje radnika godine. Nagrade su u oba sluc¢aja novéane. Naglasila bih da u oba slu¢aja veéa
motivacija dolazi od ne novcanog dela ovih nagrada tj. na proslavi koja je organizovana povo-
dom proglasenja ovih titula obelezavamo i priznajemo trud i dostignuée zaposlenog, a time
motiviSemo i ostale zaposlene da se trude da uspeju u svom poslu. Istovremeno, na ovim pro-
slavama obeleZzavamo i rodendane zaposlenih u teku¢em mesecu ¢ime se stvara i odrzava pri-
jateljska veza izmedu zaposlenih i jaca timski duh.

Svi nasi zaposleni imaju pravo na 30% popusta na usluge u odeljenju Hrane i pi¢a, kao i nas-
pecijalne cene u svim Radisson Group hotelima Sirom sveta.

Sto se ne novcéanih motivatora tice, izdvojila bih moguénost za napredovanje. Zaposleni koji
pokaZu talenat i zelju za usavrSavanjem i razvojem karijere, imaju takvu moguénost kroz obu-
ke i treninge koji su organizovani od strane hotela. Pored obaveznih zakonskih i korporativnih
treninga, imamo i on-line treninge, on-job skill treninge kao i treninge prilagodene potrebama
posla koji se organizuju kako u zemlji tako i u inostranstvu. Ovi poslednji su prilika za zaposlene
da prosire svoja znanja, uporede nacin rada u drugim hotelima, nauce nesto novo i stvore jace
veze sa kolegama iz drugih zemalja. Interesovanje zaposlenog da se razvija i ulaze u razvoj svoje
karijere u kombinaciji sa svim mogucnostima za obuku i trening koje nudi Radisson Collection
hotel, dovelo je do toga da je znacajan broj zaposlenih u hotelu napredovao. Na primer, za-
posleni sa recepcije sada su u sektoru Prodaje, zaposleni iz Sektora domacinstva presli su na
Recepciju ili primer zaposlenih iz Odeljenja perionice posuda koji su sada u sektoru Nabavke.
Mogucnost da odu i u neki drugi hotel iz lanca a van nase zemlje se takode podrazumeva, a
sektor ljudskih resursa je podrska u ovakvim transferima.

Motivacija je proces a ne sporadi¢an slucaj prepoznavanja i nagradivanja dobrog rada. Taj
proces pocinje od prvog dana u Hotelu. Svaki menadzer, pojedinacno sa svakim zaposlenim
u njegovom odeljenju, pravi Plan razvoja zaposlenog, odnosno Karijerni plan, gde zajedno
postavljaju ciljeve i zaposleni dobija preciznu sliku Sta se od njega ocekuje. U ovom procesu
povratna informacija od strane menadZera od presudne vaznosti, jer kako motiviSemo zapo-
slenog nagradivanjem, tako ga motiviSemo i skretanjem paznje na gresku ili neuspeh. Zapo-
slenog motiviSemo tako sto éemo zajedno sa njim dodi do najboljeg reSenja za prevazilazenje
svih prepreka. Ovakva vrsta motivacije je vazna jer zaposleni treba da oseca podrsku i bude
svestan da ¢e mu njegov Mentor pomoci i biti podrska u svakoj situaciji. Zaposleni zna da je
razgovor povodom Karijernog plana i razvoja prilika za njega da iskaZe i svoja interesovanja
kao i smer u kome Zeli da se razvija njegova dalja karijera.

Jedna od najlepsih vrsta motivacije, a svakako i zaposlenima najdraza je organizovanje doga-
daja van posla. Radisson Collection hotel je organizovao, do sada, nekoliko druzenja i prosla-
va za sve zaposlene, dosta humanitarnih akcija koje su ukljucile veéinu zaposlenih i navele ih
da uzmu ucescée (dobrovoljno davanje krvi, koSarkaski i fudbalski turnir, prikupljanje humani-
tarne pomodi za nezbrinutu decu i sl). Svim ovim aktivnostima se jaca timski duh, zaposleni
su opusteniji i jacaju veze kako izmedu pojedinaca tako i izmedu odeljenja u hotelu.




10.1.3. PROCES MOTIVACIJE

Klju¢ni princip motivacije kaze da su performanse bazirane na sposobnostima i
motivaciji osobe. Ovaj princip se Cesto prikaze slede¢om formulom:

PERFORMANSE = f (SPOSOBNOST X MOTIVACIJA)

Prema tom principu, nijedan zadatak ne moze biti uspesno izvrsen ukoliko osoba
koja je zaduzena da ga obavi nema sposobnost da to uradi. Sposobnost je mogucénost
osobe da izvrsava zadatke povezane sa ciljem. Medutim, bez obzira na to koliko
inteligentna, vesta ili spretna osoba bila, sama sposobnost ni je dovoljna. Osoba mora
takode da zeli, odnosno da je motivisana da ostvari visok nivo performansi. Proces
motivacije pocinje identifikovanjem potreba osobe. Potrebe su nedostaci ko je osoba
oseca u odredenom trenutku.

U stvaranju motivacije postoje odredene faze. Prva faza je nastajanje motiva, odnosno
pokrecu se aktivnosti zaposlenog ka ostvarenju odredenog cilja. U drugoj fazi te
aktivnosti proizvode odredeni ucinak, a u trecoj se javlja zadovoljstvo radnika u¢inkom,
posto je logi¢na posledica uc¢inka — odredena nagrada, koja se najcesce izrazava novcem.
Pretpostavlja se da zadovoljstvo radnika efektima sopstvenog rada, odnosno nagradom
ponovo proizvodi motiv i tako se zatvara krug, a motivacioni ciklus ponovo pocinje.

Sema 3 Model motivacionog ciklusa

MOTIVACUJA > AKTIVNOST $ ZADOVOLISTVO
(NE)
I POVRATNA P
' SPREGA -~

Izvor: E Bahtijarevié-Siber:Menadzmant ljudskih potencijala. GoldenMarketing, Zagreb, 1999.

U savremenoj praksi velikih svetskih kompanija doslo je do izvesne modifikacije
motivacionog ciklusa, pa je ¢esto njegova poslednja faza nezadovoljstvo umesto
zadovoljstva. Naime, menadzeri velikih kompanija, u nameri da sto vise iskoriste fizicke
i psiholoske karakteristike svojih zaposlenih (narocito u proizvodnji), drze ih u stanju
permanentne napetosti da mogu da urade ,vise i bolje” Tako, kada radnik u drugoj fazi
motivacionog ciklusa postigne odredeni ucinak, koji mozda i odgovara predvidenoj
normi, ne dobija adekvatnu pohvalu, odnosno priznanje za to, menadzer mu kaze da
je to dobro, kvalitetno ali da moze biti bolje i kvalitetnije uradeno.
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Kao posledica ovakvog stava menadzera i nagrada za trud nije maksimalna, ve¢ je
ispod o¢ekivane. Zele¢i da postigne ve¢u zaradu, ali i da uveri svog pretpostavljenog
da moze da radi bolje, radnik ulaze dodatne napore. Ovaj vid motivisanja moze imati
veoma lose posledice ukoliko menadzer ,,ne zna meru’; odnosno kada treba da prekine
sa ovakvom motivacijom. Ukoliko se ovakav motivacioni ciklus dugo ponavlja, radnik
moze da potpuno izgubi radnu motivaciju, da postane apatican i trajno nezadovoljan.
Najbolje je posle dva ciklusa negativne motivacije ve¢ u sledec¢em ciklusu poslednju
fazu zameniti zadovoljstvom (umesto nezadovoljstva), odnosno dati adekvatnu, visoku,
nagradu za ucinak. Na taj nacin radnik ¢e zaista poverovati da moze ,vise i bolje” i da
mu za to pripada odgovarajuce priznanje. Posle toga je moguce ponovo (ali u kratkom
periodu) ponoviti negativhu motivaciju.

Prilikom odredivanja dokle treba i¢i sa negativnom motivacijom radnika veoma je
vazno utvrditi koji nivo napora radnik moze da izdrzi. Da bi menadzer to shvatio, mora
da zna sta se sve podrazumeva pod naporom. Tako bi slobodnija definicija napora bila
da je to ,zbir svakojakog fizickog i mentalnog naprezanja, monotonije i zamora, kao i
svih ostalih neprijatnih faktora u procesu rada” Prema tome, menadzer mora da sagleda
sve ove neprijatne aspekte, pa tek onda da odluci do koje ¢e mere i¢i sa motivacionim
ciklusom koji se u svojoj finalnoj fazi zavrsava nezadovoljstvom radnika.

Svaka organizacija, pa tako i hotelska kompanija, karakteristi¢na je po svojoj tradiciji i
velikim imenima. Uglavnom svaki zaposleni zna za poznate ljude koji su nekada radili
bas tu jer je to nesto $to se prepricava iz generacije u generaciju.

David Wheelhouse skrenuo je paznju na sledecu
interesantnu i istinitu pricu.

U prvim danima poslovanja Amway Grand Plaza Hotela (Grand Rapids, Michigan) u
hotelskom restoranu jedno dete je zatrazilo sendvi¢ sa puterom od kikirikija i kono-
barica je po sneznoj oluji otréala u prodavnicu preko puta i kupila puter od kikirikija.
Ne samo da nije bila kaZnjena jer je napustila svoje radno mjesto vec je i dobila
nagradu jer je potrebe gosta stavila na prvo mesto. Ipak, ovo je tek jedan od primjera
sa sre¢nim krajem. Postavlja se pitanje koliko je takvih i u svakodnevnim situacijama
u hotelima sa tri ili 5 zvezdica.

U savremenom hotelskom poslovanju kvalitet usluge je osnovni nacin diferenciranja
hotelskog proizvoda i ostvarivanja konkurentske prednosti. Zbog toga je jedan od osnovnih
zadataka savremenog menadzera da se prepoznaju i otvore nove mogucénosti i alternativna
reSenja za efektivan i efikasan rad, a koji je od vitalnog znacaja u hotelskim kompanijama. U
tom smislu, aktuelan stav je da nema alternative zadovoljnom radniku, s jedne i renomeu
hotela, s druge strane. Posto je hotel mesto gde se dolazi iz razli¢itih pobuda, poslovnih,
avanturistic¢kih, obrazovnih, radi provoda ili hirova, ili zadovoljene odredenih Zelja, neo-
phodna je organizacija koja zadovoljava potrebe i turista i zaposlenih. Od zaposlenih se trazi
da budu nasmejani, ljubazni prema gostima i skromni u odnosu s nadredenima. IzloZeni su
ispitivackim pogledima i jednih i drugih, kao i onim medusobnim koji joS samo pojacavaju
sveprisutni stres.



Savremeni stav u hotelijerstvu je da su prioritet ljudi. Osnovno pitanje sustine kom-
petentnosti hotelskog poslovanja je kako kreirati organizacionu kulturu i klimu koja ¢e
pogodovati efektivnom i efikasnom radu. Recepcioneri, konobari, barmeni, sobarice i
sami su kreativci, a istovremeno i sledbenici vizije, strategije i oni su ti koji pod vodstvom
savremenih lidera operacionalizuju i implementiraju usvojene ciljeve. Svaka hotelska
kompanija mora da drZi do osecanja svojih zaposlenih, koja se bez obzira na profesiona-
Inost i iskustvo odrazavaju na gosta. Pod pretpostavkom da je strategija upravljanja ljudskim
resursima dobra, nema potrebe uciti zaposlene u hotelu kada i kako se nasmejati.

Rad zaposlenih u hotelijerstvu zahteva i veéi stepen preduzimljivosti, mastovitosti,
prodornosti, upornosti i strpljenja. Od izuzetnog je znacaja implementacija programa
i sprovodenja aktivnosti usmerenih ka poveéanju zadovoljstva zaposlenih u hotelskim
kompanijama a u skladu sa savremenim standardima upravljanja ljudskim resursima.
(Vlahovi¢ S., 2006.).

10.1.4. VRSTE MOTIVACIONIH TEHNIKA

Motivatori su sredstva pomocu kojih se pojedinci podsti¢u na odredeno delovanje.
Ocigledno je da u svakoj kompaniji menadzeri moraju da vode racuna o motivatorima
i da budu spremni da ih koriste. Zadatak menadzmenta je da upotrebi one motivatore
koji ¢e navesti zaposlene da uspesno ostvaruju svoje potrebe u organizaciji, rade¢i tako
da zadovolje i potrebe organizacije.

Ljude treba motivisati nudeci im da rade ono $to se nagraduje, tj. placa. Nagradivanje
za rad moze bi ti materijalno i moralno (nematerijalno). Prema tome, i motivacija
moze biti takva.

Materijalna motivacija je jedan od osnovnih faktora na kojima se bazira organiza-
ciona praksa motivisanja rada. Na nju direktno utice organizacija, njena politika i praksa.
Napredovanja, simboli statusa, priznanja, plate i druge materijalne kompenzacije vidljivi
su mehanizmi alokacije specifi¢nih nagrada i vrednovanja rada unutar politike i prakse
svake organizacije.

Materijalna, odnosno finansijska kompenzacija sastavljena je od razlicitih oblika
motivisanja, usmerenih na osiguranje i poboljsanje materijalnog polozaja zaposlenih
i finansijskih kompenzacija za rad.

S obzirom na stepen materijalnih, odnosno finansijskih primanja, postoje dve
osnovne vrste finansijskih kompenzacija:

+ direktni finansijski dobici koje pojedinac dobija u novcu, i

+ indirektni materijalni dobici koji doprinose podizanju materijalnog standarda
zaposlenih i koje ne dobijaju u plati ili uopste u obliku novca.
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Novac je najstariji i najocigledniji, a istovremeno i najuniverzalniji nacin motivisanja
za rad. Medutim, nesumnjivo i jedan od vrlo znacajnih problema koji privlaci sve ve¢u
paznju zbog velikog uticaja na rad i odnose u radu. U slucaju da se plata postavi u nepo-
srednu funkciju povecanja produktivnosti rada, dolazi se do ¢injenice da svako povecanje
plate ne vodi i povecanju proizvodnosti. Zato je nuzno slediti sledece postavke delovanja
materijalnog faktora i sistema placanja na efikasnost individualnog rada i radni u¢inak:

+ materijalne nagrade moraju biti povezane uz one pokazatelje radnog izvrSenja

na koje pojedinac moze uticati, a radni standardi moraju biti ostvarljivi;

+ mora postojati jasna veza izmedu rezultata rada i nagrada;

+ sistem nagradivanja mora se zasnivati viSe na pozitivnim nego na negativnim
posledicama radnog ponasanja;

¢ povecanje materijalne naknade mora biti dovoljno veliko da opravda dodatni
napor koji se ulaze;

+ povecanje plate mora direktno i neposredno slediti povecanje radnog ucinka i
poboljsanje radne uspesnosti;

+ materijalne naknade moraju biti adekvatne ulozenom radu i pravedne u poredenju
s drugima;

+ razlike u plati izmedu dobrih i losih radnika moraju biti znacajne da bi stimulisale
dobar rad.

Uz materijalne kompenzacije koje ¢ine osnov motivacijonog sistema, potrebno je
razraditi i sistem nematerijalnih podsticaja za rad koji zadovoljavaju raznolike potrebe
ljudi u organizacijama. Za vecinu ljudi sve su vaznije tzv. potrebe viseg reda kao $to su
razvoj i potvrdivanje, uvazavanje, status i drugo.

10.1.5. MERENJE MOTIVACIJE

Jedna od osnovnih tema izucavanja, kao i primene strategije radne motivacije, jeste:
kako izmeriti motivaciju. To je moguée primenom metoda sa tri osnovne tehnike
motivacije.

1. Amnketiranje radnika je kao tehniku merenja radne motivacije najlakse primeniti.
Dovoljno je napraviti upitnik koji ¢e, pored uobicajenih, standardnih podataka, kao
$to su: pol, godine starosti, radno iskustvo ispitanika i sli¢no, imati i sedmoste-
penu skalu, na kojoj ¢e broj 1 oznacavati najnizi stepen motivacije, tj. ,potpuno
sam nemotivisan’, a broj 7 najvisi stepen motivacije, tj. ,veoma sam motivisan”
Ispitanici zaokruzuju broj na skali prema sopstvenom osecanju stepena li¢ne
motivacije.

2. Procena ponasanja radnika, kao tehnika merenja motivacije, mnogo je delikatnija
od prethodne tehnike. Precizniji rezultati mogu se obezbediti prikupljanjem
podataka putem intervjua, ankete i iz personalnih kartona zaposlenih.



3. Merenje ucinka je najegzaktnija, ali ne i najpouzdanija tehnika merenja radne
motivacije. Normiranje rada je veoma osetljivo podrucje delovanja menadzmen-
ta, pa su i greske veoma ceste. One nastaju ako su norme suvise nisko postav-
ljene ili ako su postavljene previsoko. U oba slucaja gubi se u efikasnosti rada.
U prvom slucaju radnik e lako dosti¢i zadatu normu, mozda vec¢ i posle 3 do 4
Casa rada, $to znaci da Ce sa polovinom svojih realnih moguénosti ostvariti pun
radni uc¢inak. To neosporno steti preduzecu jer se raspolozivi ljudski resursi ne
iskoris¢avaju u potpunosti. U drugom slucaju, radnik ne¢e mo¢i da dostigne 100
% norme, bice manje placen, a ako su druge pozicije u istom radnom procesu
pravilno normirane — on ¢e predstavljati tzv. usko grlo procesa. Prema tome,
veoma je vazno utvrditi potreban napor koji radnik zaista moze da ulozi u toku
osmocasovnog radnog dana.

10.1.6. TEORIJE MOTIVACIJE

U svim teorijama motivacije pokusava se objasniti $ta su to ljudska bica i sta mogu
da postanu, tako da svaka teorija motivacije sadrzi posebna gledista o ljudima. Upravo
sadrzaj teorije motivacije omogucava da se shvati svet dinamickog angazovanja u kome
rade organizacije, opisuju¢i menadzere i zaposlene koji su svakodnevno angazovani
u organizacijama.

Tradicionalni model Cesto se povezuje sa Frederikom Tejlorom i nau¢nim menad-
zmentom. Menadzeri utvrduju najefikasniji nacin na koji bi trebalo obavljati repeti-
tivne zadatke, a zatim motivisu radnike sistemom novcanih nagrada. Smatralo se da
zaposlene motivise samo za novac, uz prihvatanje autoriteta menadzera.

Model ljudskih odnosa polazi od toga da drustveni kontakti pozitivno deluju, dok
dosada i ponavljanje mnogih zadataka stvarno umanjuju motivaciju. Menadzeri mogu
da motivi$u zaposlene ako priznaju njihove drustvene potrebe i ako podrze njihovo
osecanje da su korisni i vazni. Prema ovom modelu, od radnika se ocekuje da prihvate
autoritet poslovodstva, zato $to se supervizori ponasaju prema njima s po$tovanjem i
$to im je omoguceno da uti¢u na radnu situaciju, koju su kreirali menadzeri.

Model ljudskih resursa zasniva se na dvema razli¢itim grupama pretpostavki
o zaposlenima. Smatra se da vecina ljudi vise voli da dobija uputstva od drugih i da
izbegava odgovornost. Mnogi ljudi Zele da rade, pa i da iz rada izvuku ogromno zado-
voljstvo. Prema ovom misljenju, ljudi su sposobni da prihvate, ¢ak i traze odgovornost
i koriste imaginaciju, genijalnost i kreativnost u resavanju organizacionih problema.

Teorija potreba je savremena teorija motivacije koja razmatra sta bi ljudi trebalo ili
moraju da urade da bi ispunili svoje Zivote, posebno u odnosu na rad. Ova teorija kon-
centrise se na ono sto je ljudima potrebno da bi ziveli ispunjenim Zivotima. Menadzeri
su vise paznje posvetili hijerarhiji potreba. O pet klju¢nih potreba svedoci sledeca slika.
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Slika 16 Hijerarhija potreba

~\
Potreba
Samo-
aktuelizacije
J
N
Potreba postovanja
J
N
Potreba pripadnosti
7
N
Potreba sigurnostii bezbednosti
FizioloSke potrebe
==

Izvor: Maslow, A.H., Motivation and Personality, sec.ed., New York, Haper & Row, 1970., str.35.

Prema ovoj teoriji, pojedinci su motivisani da zadovolje onu potrebu koja je u datom
momentu najjaca ili najizrazenija. Jacina potrebe zavisi od trenutne situacije u kojoj se
nalazi pojedinac i njegovog prethodnog iskustva.



Box tekst 3 Maslowljeva hijerarhija potreba

Fizioloske potrebe - potrebe za hranom, vazduhom, vodom, sklonistem, snom su
fizioloske potrebe i nalaze se na najnizem nivou Maslovljeve hijerarhije. Ljudi se
koncentrisu na zadovoljenje ovih potreba pre nego sto krenu ka potrebama viseg reda.
Potreba za sigurnoscu- potrebe za bezbednoscu, stabilnosc¢u, odsustvom patnje (bola),
pretnje ili bolesti, ¢ine potrebu za sigurnoscu. Kao i kod fizioloskih potreba, ukoliko nisu
zadovoljene, covek je preokupiran njihovim zadovoljenjem.

Potreba za pripadnoscu- potrebe za druzenjem, ljubavlju i ose¢ajem pripadnosti su
potrebe za pripadnoséu, Ove potrebe se javljaju kada se zadovolje fizioloske i potrebe
za sigurnoscu.

Potreba za uvazavanjem- licna osecanja dostignuca i sopstvene vrednosti i priznanja, ili
respektovanje od strane drugih, odgovaraju potrebi za uvaza-vanjem. Ljudi sa ovakvim
potrebama Zele da ih drugi prihvate onakve kakvi su (a oni su kompetentni, puni samo-
pouzdanja i sl.), i da ih opaZzaju kao kompetentne i sposobne. Oni rade na tome da
imaju odredene osobine, ali Zele da te osobine budu poznate okolini. Ovde se radi o
zasluzenom postovanju.

Potreba za samoaktuelizacijom- samopouzdanje dolazi iz ostvarenja potrebe za samo-
aktuelizacijom. Covek treba da bude veran svojoj prirodi i samim tim treba da se ostvari
tako Sto e raditi na svojim talentima. Rodeni slikar treba da slika, pisac da pise i sli¢no..
Tri najnize potrebe - fizioloske, sigurnost i socijalna - poznate su kao potrebe nedostatka.
Prema Maslovu, ukoliko te potrebe nisu zadovoljene, osoba e se razviti u fizicki i psihicki
nezdravu osobu. Suprotno, postovanje i samoaktuelizacija su poznate kao potrebe rasta.
Zadovoljenje ovih potreba pomaze osobi da raste i razvija se kao ljudsko bice.

NiZi nivoi potreba moraju se zadovoljiti pre nego Sto se aktiviraju potrebe visih nivoa,
dovoljno da usmere ponasanje. Postoji vise nacina da se zadovolje potrebe viseg nego
nizeg nivoa.

Maslov je 1970. godine, u drugom izdanju svoje knjige pod nazivom ,,Motivacija i licnost”
(Motivation and Personality), prvobitnu hijerarhiju potreba dopunio sa jos dve potrebe.
Na pet osnovnih potreba, dodao je potrebu za znanjem i razumevanjem, a iznad nje,
potrebu za lepim (estetikom).

Potrebu za znanjem i razumevanjem dodao je s obzirom na to da prethodno navedene
osnovne potrebe nisu dale odgovor na pitanje kakva je motivaciona uloga znatizelje,
ucenja, eksperimentisanja, filozofiranja, i sli¢no. Istorija covecanstva je puna primera
ljudi koji su tragali za Cinjenicama i istinom, dajuci razna objasnjenja, ¢ak i po cenu svog
Zivota. Ljude privlaci ono Sto je tajanstveno, nepoznato, neobjasnjeno. Kada covek ima
potrebu za saznanjem, a ne moze da je zadovolji, pojavljuju se psihopatoloski efekti.
Maslov kaze da je video par slucajeva u kojima su se dosada, gubitak Zivotnog Zara, opsti
pad Zivotnih funkcija, depresija, stagnacija intelektualnog Zivota i sl., pojavili kod inteli-
gentnih ljudi koji su radili beznacajne poslove.

Sto se tice estetske potrebe, ona nije dovoljno istrazena. Medutim, Maslov kaZe: ,,Uverio
sam se da kod nekih ljudi postoji, zaista kao osnovna, potreba za lepotom. Oni se raz-
bolevaju (na specificne nacine) zbog ruznoce i bivaju izleCeni kada su okruzeni lepim; oni
aktivno Zude, a njihova Zudnja moZe biti zadovoljena samo lepotom...” (Maslov, 1970).
Osnovna zamerka modelu hijerarhije potreba je to Sto je hijerarhija potreba bazirana na
kulturoloskim vrednostima SAD.
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Teor1ja ERG je teorija motivacije koja kaze da ljudi pokusavaju da zadovolje
egzistencijalne potrebe, potrebe pripadnosti i razvoja. Ukoliko napori da se zadovolje
potrebe na jednom nivou budu neuspesni, pojedinci ¢e se vratiti na nizi nivo. Prema
ovoj teoriji, potrebe su svrstane u tri kategorije: egzistencijalne potrebe, potrebe

pripadnosti i potrebe razvoja.'*®

Ukoliko su vise potrebe frustrirane, nize potrebe se vracaju uprkos Cinjenici da su
ve¢ bile zadovoljene. Ljudi se ne penju uvek uz hijerarhiju potreba, nego povremeno
idu gore-dole u zavisnosti od situacije. Taj fenomen je dobro poznat ljudima koji su
poslednjih godina doziveli korporativni downsizing.

Box tekst 4 ERG model

Klaj Alderfer (Clay Alderfer) se sloZio da kod pojedinaca postoji hijerarhija potreba;
medutim, umesto 5 kategorija osnovnih potreba koje je dao Maslov, Alderferov ERG
model istice da pojedinci imaju 3 grupe osnovnih potreba: egzistencijalne potrebe,
potrebe za povezivanjem i potrebe za rastom. Alderfer ih je opisao na sledeci nacin.
= Eegzistencijalne potrebe (Existence needs), ili materijalne potrebe, su potrebe za
hranom, vazduhom, vodom, platom, odredenim beneficijama i radnim uslovima.
= Potrebe za povezivanjem (Relatedness needs) su ostvarene postavljanjem i
odrzavanjem dobrih interpersonalnih odnosa sa saradnicima, nadredenima,
podredenima, prijateljima i porodicom.
= Potrebe rasta (Growth needs) su izrazene namerom pojedinca da pronade mogucnosti
za jedinstveni licni razvoj, pruzajudi kreativan ili produktivan doprinos poslu.
Uredenje ovih kategorija potreba slicno je kao kod Maslova. Egzistencijalne potrebe
odgovaraju fizioloskim i potrebama za sigurnoscu koje je dao Maslov, potrebe za povezi-
vanjem odgovaraju Maslovljevim potrebama za pripadnoscu, i potrebe rasta odgovaraju
Maslovljevim potrebama za uvazavanjem i samoaktuelizacijom.
Ova dva modela se razlikuju prema nacinu na koji gledaju na to kako ljudi mogu da za-
dovolje razlicite grupe potreba. Maslov je tvrdio da su neispunjene potrebe motivatori
i da slededi visi nivo potreba nije aktiviran sve dok se ne zadovolji niZi nivo. Suprotno
tome, ERG model sugerise da se na poslu javljaju i ispunjenje — progresivan proces, i
frustracija — regresivan proces. Naime, ako je osoba kontinualno frustrirana u svojim
naporima da zadovolji potrebe rasta, potreba za povezivanjem se ponovo pojavljuje kao
motivaciona snaga. Pojedinac ce se vratiti da zadovolji ovaj nizi nivo potrebe umesto
da zadovolji potrebe rasta i frustracija ¢e voditi regresiji (povratku na ranije stanje). Na
primer, ako osoba ne moZe da zadovolji potrebu rasta na poslu zbog nedostatka iza-
zovnih zadataka, znacaj potrebe za povezivanjem se povecava. Isto ponasanje (izvodenje
rutinskih zadataka) koje je vodilo neispunjenju potreba rasta sada postaje sredstvo za
osobu da zadovolji potrebu za povezivanjem.

115 ERG, prva slova engleskih re¢i egzistencija, pripadnost i razvoj daju taj akronim.



TEORIJA TRI POTREBE 1ZNOsI da kod motivisanih ljudi postoje tri osnovna
nagona: potreba dokazivanja, potreba mocii potreba druzenja ili bliskog odnosa s dru-
gima. Medutim, ovi nagoni nisu kod svih osoba jednako izrazeni (David McClelland).
Pojedinac s jakim potrebama dokazivanja je, po pravilu, veoma motivisan u izazovnim
i konfliktnim radnim situacijama, i obrnuto, ljudi sa slabim potrebama dokazivanja
obi¢no u istim uslovima postizu lo$e rezultate. Mnogi dokazi ukazuju na vezu izmedu
jake potrebe dokazivanja i dobrog rezultata.

Prema Mek Klilendovoj teoriji postoji tri vrsta potreba: (Petkovi¢ M., Janic¢ijevi¢ N.,
Bogicevi¢ B., , 2003., str. 275)

1. Potreba za dokazivanjem

2. Potreba za posedovanjem moci

3. Potreba za povezivanjem-druzenjem

Potreba za dokazivanjem je Covekova potreba za uspehom. Svaki ¢ovek ima
potrebu da bude uspesan. Prilikom uspesno obavljenog posla ¢ovek oseca jako veliko
zadovoljstvo. Tako da posao sam po sebi moze da predstavlja jak motivacioni faktor, jer
ljudi koji imaju izrazenu potrebu za dokazivanjem, ostvaruju uspehe u poslu, ne samo
zbog nagrade koja bi trebalo da ih ocekuje, ve¢ i zbog licnog zadovoljstva. Ova potreba
moze se stalno jacati. Ljudi kod kojih je izrazena potreba za postignu¢em su jako
vredni, kreativni i dobri za svaku organizaciju. Zaposlene treba motivisati uvek novim,
izazovnijim poslovima, pruzati im vise samostalnosti u radu i pruzati im moguénost
kontinuiranog usavr$avanja raznim treninzima i obukama, kao i razvojem karijere.

Potreba za posedovanjem moci je potreba da se utice na druge ljude kako bi se oni
ponasali na neki odredeni nacin. Kao sto ¢emo kasnije videti, mo¢ je jedan od osnovnih
ljudskih motivatora, posebno za menadzere, a i za ostale zaposlene i u tom smislu,
pojedinci teze i ka ostvarivanju neformalne moci, zarad ostvarivanja uticaja.

Potreba za povezivanjem je jedna od spomenutih potreba i u prethodnim teorijama.
U njoj je izrazena ljudska potreba za razvijanjem meduljudskih odnosa, teznja coveka
za prijateljskim odnosima.

TEORIJA DVA FAKTORA objasnjava da zadovoljstvo ili nezadovoljstvo poslom
izazivaju dve razlic¢ite grupe faktora (Teorija F. Hercberga).

Negativni faktori uzrokuju nezadovoljstvo i obuhvataju zaradu, uslove na poslu i
politiku kompanije (kao najozbiljniji uzrok neefikasnosti i neefektivnosti).

Pozitivni faktori uzrokuju zadovoljstvo i obuhvataju dokazivanje, priznanje, odgo-
vornost i napredovanje — i svi se vezuju za sadrzaj posla i nagrade za ucinak na poslu.

Ova teorija u svetlu planiranja motivacionih pristupa ima u vidu razlike koje postoje
medu ljudi.
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Tabela 18 Hercbergova dvofaktorska teorija motivacije

Unutrasnji (intrinzicni) faktori, Spoljasnji (ekstrinzi¢ni) faktori,
motivatori higijenski

+ izazovan posao » meduljudski odnosi

« postignuce i uspeh « plata

+ odgovornost « rukovodenje i rukovodioci

+ mogucnost rasta i samoaktuealizacije » uslovi rada

« napredovanje « sigurnost posla

« priznanje « poslovna politika kompanije

Izvor: Vuji¢ D, MenadZment ljudskih resursa i kvalitet, drugo izdanje, Centar za primenjenu
psihologiju, Beograd, 2003, str.205.

TEORIJA PRAVEDNOSTI predstavlja teoriju motivacije na poslu koja istice ulogu
koju ima verovanje pojedinca u pravednost i korektnost nagrade ili kazne u odredivanju
njegovog rezultata ili zadovoljstva.

Ova teorija se zasniva na pretpostavci da je ocena pojedinca o pravi¢noj ili postenoj
nagradi vazan faktor u motivaciji za rad. Pravednost se moze definisati kao odnos
izmedu ulaganja pojedinaca u posao (trud i znanje) i nagrade (plata ili unapredenje).
Pojedinci su motivisani kada iz iskustva znaju da ¢e dobiti nagradu koja je u srazmeri
s ulozenim trudom.

TEORIJA OCEKIVANJA predstavlja teoriju motivacije prema kojoj ljudi biraju model
ponasanja od nekoliko alternativnih modela, u zavisnosti od toga $ta o¢ekuju da dobiju
od odredenog ponasanja.

Model ocekivanja, ¢iji je tvorac Viktor Vrum bavi se razlozima zbog kojih ljudi odluc¢uju
da se ponas$aju na odredeni nacin. Ljudi su motivisani da rade svoj posao ako oc¢ekuju
da ce time ostvariti zeljene ciljeve. Osnovna pretpostavka modela ocekivanja jeste da
su zaposleni racionalna ljudska bi¢a. Oni pre nego $to krenu da izvrsavaju posao raz-
misljaju Sta treba da urade kako bi bili nagradeni i koliko im nagrada znaci.

Model ocekivanja istice da ljudi imaju odredene potrebe i ideje o tome $ta Zele od
svog posla (nagrade). Oni se oslanjaju na njih kada odlucuju o tome u kojoj organizaciji
i koliko naporno ¢e raditi. Ove pretpostavke postale su osnova takozvanog modela
ocekivanja, koji se sastoji od tri vazne, povezane, komponente:

¢ ponasanje — ishod (posledice ponasanja),
¢ valentnost (ishod ima mo¢ da motivise),
¢ trud — rezultat.



Prema ovoj teoriji, pojedinci su motivisani da shvate da postoji povoljna kombinacija
onog Sto je za njih vazno i onog sto ocekuju kao nagradu za trud i tada se ponasaju
na odgovarajuci nacin. Neki ishodi deluju kao unutrasnje nagrade — nagrade koje
pojedinac moze ,direktno da oseti’, npr. osecanje uspeha, pojacano samouvazavanje i
zadovoljstvo zbog razvijanja novih vestina.

Spoljasnje nagrade su stimulacije, pohvale ili unapredenje koje dodeljuje spoljni
agent. Svaki nivo ponasanja moze predstavljati kombinaciju unutrasnjih i spoljnih
ishoda, od kojih svaki ima svoju valentnost.

Teorija ocekivanja ukazuje na to da menadzeri moraju istovremeno da obrate paznju
na izvestan broj faktora u svom odnosu sa zaposlenima, a to su:

+ utvrdivanje nagrade (motivaciona snaga) koju cene svi zaposleni;

+ utvrdivanje koji u¢inak, rezultat Zele zaposleni da bi dobili nagradu;

+ ucinak mora biti takav da se moze ostvariti;

¢ uspostavljanje veze izmedu ucinka i nagrade;

+ analiza koji faktori mogu da poniste efikasnost nagrade;

¢ provera da li je nagrada adekvatna.

TEORIJA POTKREPLJEJNA je teorija motivacije koja se zasniva na zakonu efekata — ideji
da postoji tendencija da se ponovi ponasanje koje je donelo dobre rezultate, odnosno da
se ne ponovi ono koje je donelo negativne posledice. Ona je (kao i teorija ocekivanja)
nacin da se motivisanost i ponasanje dovedu u vezu. Na primer, u konkretnoj kompaniji
spremnost rukovodstva da prihvati predloge saradnika predstavlja podrsku koja moze
da podstakne saradnike da daju nove predloge.

Promena ponasanja predstavlja primenu teorije potkrepljenja radi promene ljudskog
ponasanja. Dakle, menadzer koji Zeli da promeni ponasanje radnika mora da promeni
posledice ponasanja.''¢ Postoje Cetiri uobic¢ajena metoda promene ponasanja:

+ pozitivna podrska — koris$¢enje pozitivnih posledica radi podsticanja Zeljenog

ponasanja (povecanje plate ili pohvala);

+ ucenje izbegavanjem — pojedinci menjaju svoje ponasanje da bi izbegli neprijatne

posledice (kritika i losa ocena);

+ metod gasenja — nepostojanje podrske za nepozeljno ponasanje da bi se eventualno

onemogucilo takvo ponasanje;

¢ kaznjavanje — primena negativnih posledica radi zaustavljanja ili korigovanja

neodgovarajuceg ponasanja (od kritike do smanjenja plate i otkaza).

116 Na primer, neko ko ¢esto kasni moze biti motivisan da dode na vreme (promena ponasanja) ako ga
menadzer jasno pohvali zato $to je do$ao na vreme ili je ranije (promena posledice), odnosno ako se
njegov dolazak na vreme ne ignorise.
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TEORIJA ODREPIVANJA CILJEVA je procesna teorija motivacije koja se usredsreduje
na proces odredivanja ciljeva. Model postavljanja ciljeva razvili su Lok i Lotam. Slika
prikazuje pojednostavljenu verziju ovog modela. Ona daje klju¢ne varijable i
opste odnose koji mogu voditi visokim individualnim performansama (izvrsenju posla).
Osnovna ideja ovog modela je da cilj sluzi kao motivator jer ljudi porede svoje perfor-
manse s onima potrebnim da se ostvari cilj.

Prirodna sklonost ljudi da odrede ciljeve i teze njihovom ostvarenju korisna je samo
ako pojedinac istovremeno razume i prihvata odredeni cilj. Na taj nacin teorija odre-
divanja ciljeva, kao i teorija ocekivanja i teorija potkrepljenja, moze ponuditi, jos jedan
nacin na koji se moze objasniti ljudsko ponasanje. Proces odredivanja ciljeva, kao
razmisljanje jedne osobe, moze imati Cetiri faze:

+ odredivanje ciljnih standarda,

+ procenjivanje mogucnosti ostvarenja standarda,

+ procena da li standard odgovara licnim ciljevima,

+ standard je prihvacen, cilj je odreden, ponasanje vodi ka cilju.

Kada su ciljevi utvrdeni i izazovni, funkcionisu mnogo efikasnije kao motivacioni
faktor kako u ponasanju pojedinaca, tako i u ponasanju grupe. Motivisanost i opre-
deljenost mnogo su jaci ako radnici ucestvuju u procesu odredivanja cilja. (Erez M.,
Earley P. C,, Hulin C. L.,, 1985, str. 55-60).

Slika 17 Model postavljanja cilja

c MEDIJATORI
Tezina cilja Pravac
Jasnoca cilja Napor
Samoefikasnost Upornost
Strategija zadatka

NAGRADE > SATISFAKCIA

v

PERFORMANSE

Y
v
\ 4

v

POSLEDICE

MODERATORI 1ZAzZOoV
Sposobnost Tezina cilja
Obavezivanje na cilj Jasnoca cilja
Povratna sprega Samoefikasnost
Kompleksnost zadatka

Izvor: Erez, M., Earley, P. C, Hulin, C. L., The Impact of Participation on Goal Acceptance and
Performance: A Two-Step Model, Academy of Management Journal, No.28, 1985, str. 51



10.1.7. MATERIJALNO | NEMATERIJALNO MOTIVISANJE ZAPOSLENIH

Sve motivacije mogu se jednostavno podeliti na materijalne i nematerijalne.

Dva su opre¢na misljenja o novcu kao motivatoru zaposlenih. Naime, jedni smatraju
da je novac kao motivisuci faktor donekle potisnut ali da i dalje igra znacajnu ulogu u
motivisanju zaposlenih.

Istrazivanja koja su sproveli Lok i njegovi saradnici

ukazuju da upravo novac kao faktor motivacije, uk- y POHVALVA CINI DOBROG

e . . v . COVEKA JOS BOLJIM - LOSEG

lju¢ujudi i njegov uticaj na produktivnost, belezi naj- 10 GORIM!

veli prosecan rast od ¢ak 30 % u korelaciji sa svim '
Thomas FULLER (1608)

drugima motivacionim faktorima. Ipak, da bi ovakav
sistem nagradivanja uistinu rezultirao iskrenom
motivisanos¢u i shodno tome konkretnom produktivnoscu, predlaze se sljedece:
+ novac je obavezno i u direktnoj vezi sa trazenim ponasanjem, npr. sa pove¢anom
produktivno$céu;
+ novcana nagrada se isplacuje odmah,
¢ doslednost u novéanom nagradivanju.

Medutim, istrazivanje sprovedeno na

R . . 1. MNOGI SMATRAJU DA JE NOVAC NAJVECI
Univerzitetu u Bonu pokazuje da su ljudi, / ! J

e o MOTIVATOR!
manje ili vise zadovoljni svojom platom kada 1, - AT T ST AT G ST
je stave u kontekst primanja svojih kolega. KOJI NISU VEZANI ZA NOVAC.
Naime, istrazivanjem su obuhvaceni parovi
’ ) p Jerry McADAMS

ispitanika muskog pola kojima je obecana
isplata za uspesno resenje jednostavnih zadataka.
Pomoc¢u MR tomografije ispitana je mozdana aktivnost u toku rada i kod ucesnika koji
su dobijali vise novca od svog para zabeleZena je veca aktivnost mozdanog ,centra za
nagradivanje, od one kada su oba ispitanika bila jednako nagradivana. Ipak, aktivacija
sistema za nagradivanje usijala se tek kad bi ispitanici trijumfovali, tj. tacno resili onaj
zadatak koji njihovi parovi nisu.

»OVi rezultati su u suprotnosti sa tradicionalnom ekonomskom teorijom koja apso-
lutnu visinu nagrade vidi kao jedini vazan faktor, i prema njoj, poredenje sa nagradama
drugih ljudi ne bi trebalo da igra nikakvu znacajnu ulogu. Ovim istrazivanjem je ova
hipoteza ozbiljno ugrozena. Naravno, i dalje se ne porice znacaj apsolutnog iznosa
nagrade ali se sada uocava i znacaj relativnog iznosa”” '’

117 http://www.psihologija-blog.com/home/psihologija-plate-zadovoljstvo-vece-kada-su-drugi-placeni-
manje/
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U zemljama sa razvijenom ekonomijom poslodavci se posto se pobrinu za racionalne
potrebe svog osoblja okrecu i njihovom emocionalnom angazovanju. U zemljama sa
tranzicionom ekonomijom poslodavci bi se morali prvo pozabaviti ispunjenjem osnovnih
ljudskih uslova za rad pre nego se upuste u strategije emocionalnog angazovanja.

Kada govorimo o ¢injenicama koje su u kontrastu jedne s drugima, mozda se
mozemo osvrnuti i na pretpostavku da je za nase hotelske kompanije uistinu prevelik
zalogaj nagradno letovanje za zaposlenog i ¢clanove njegove porodice, a §to nije slucaj u
ekonomski razvijenijim zemljama. Ipak, vikend-aranzman je luksuz koji i mi mozemo
priustiti a da se pritom ne pozivamo na recesiju jer smo je svi i te kako svesni.
Uspomene sa putovanja zaposleni ¢e podeliti ne samo sa kolegama ve¢ i sa ljudima
van svog radnog okruzenja, prijateljima i rodbinom, i takav paket-aranzman, ugodno sa
korisnim, besplatan je promotivni efekat za kompaniju, tj. hotel. Istovremeno, nagra-
deni radnik zna da organizacija putovanja zahteva i nesto vise od crno-bele racunice
koliko sredstava je trenutno moguce izdvojiti. Neocekivanim i uzbuduju¢im vikend-
aranzmanom podstaci ¢emo ne samo zaposlenog vec i celu njegovu porodicu da se
zajedno s njim raduju svakom novom poslovnom podvigu podrzavajuci ga da istraje
i u iscrpljujué¢im kriznim situacijama, a kakve je gotovo nezamislivo prebroditi bez
bezrezervne podrske najblizih.



Primer 31 Rangiranje motivacionih faktora u hotelijerstvu Beograda’'®

Hotel Balkan, Beograd (Milos Kostic)
* uslovi za rad (radna atmosfera i dostupnost sredstava za rad)
e plata
* mogucnost usavrSavanja
* brend.

Hotel Hyatt Regency, Beograd (Jovan Mladenovic)
e brend
* mogucnost usavrSavanja
* adekvatna i stimulativna zarada
* odli¢ni uslovi.

Hotel President, Kovilovo (Svetlana-Stankovic¢-Vujcic¢)
* plata
¢ lokacija
e brend
* mogucnost usavrsavanja.

In hotel, Beograd (RuZzica Dedijer Petrovic)

* plata

¢ potom mogucnost usavrsavanja i napredovanja

* pozitivna i korektna atmosfera jednog tima.
Sve $to je imidzZ - slika jednog hotela u javnosti, dobar je dio i internog PR-a. RuZica
Dedijer Petrovic istice da danasnje zaposlene nije lako vezati, potrebno je steci njihovo
poverenje. S tim u vezi kaZze: , Mi neprestano ulazemo u kadar i, onda, stignu odnekle
velika obecanja i realne ponude sa 200 EURA vecim platama. Mladi ljudi se polakome na
velika obecanja, prihvate minimalna povecanja plate kao nesto za prvi trenutak, a kada
taj prvi trenutak postane konstanta, oni najcesce Zele da se vrate, a to malo koja ozbiljna
institucija moZe sebi da dozvoli, i tako se gube kadrovi, a oni, tragajuéi za ne¢cim novim,
stvaraju sebi sve vedi i veéi pedigre ptice selice.,,

Holiday Inn, Beograd (Thomas Pavlovic)
Brend i mogucénost usavrSavanja najées¢e vezuju kao broj 1, a radna atmosfera se
kategoriSe kao primarniji elemenat od primanja;

Materijalna motivacija je pod direktnim uticajem organizacije, njene politike i prakse.
Vidljiv je mehanizam alokacije specifi¢cnih nagrada i vrednovanja rada unutar svake
pojedinacne organizacije.

Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu

118 Srpska asocijacija menadzera o ljudskim resursima u hotelijerstvu Srbije, 2008. godine http://www.
ekapija.com/website/sr/page/221346 (str. 4)
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Nezavisno od toga javlja li se kao direktan finansijski dobitak u novcu ili kao indirektan
koji doprinosi poboljsanju materijalnog standarda zaposlenog a koji se ne dobija platom
ili, uopste, novcem, vidljiv je mehanizam alokacije specifi¢nih nagrada i vrednovanja
rada unutar svake pojedinacne organizacije.Kada su posredi nematerijalni podsticaji,
u praksi se prvenstveno misli na aktivniju ulogu zaposlenih u preuzimanju odgovor-
nosti za unapredenje poslovanja i ovlas¢enja da bez suvisnih birokratskih procedura
odlucuju o znacajnim poslovnim odlukama. Jedan od nacina nematerijalnog podsti-
caja u hotelijerstvo je i izbor najboljeg radnika godine.

Box tekst 5 Procedura izbora radnika godine u Hotelu Holiday Inn-Beograd

Belexpocentar - Holiday Inn kroz promovisanje postupka izbora radnika godine radi na
prepoznavanju i nagradivanju zaposlenih, kao i njihovom unapredivanju u svakodnevnom
radu, komunikaciji i razvoju
timskog duha.
Belexpocentar - Holiday Inn priznaje i nagraduje zaposlene:

* koji daju pozitivan primer u poStovanju pravila i procedura preduzeca

e Ciji su radni rezultati visoki

* koji su posveceni poslu i kompaniji i koji pozitivno uti€u na ostale iz svog radnog

okruZenja

¢ koji neguju pozitivne odnose sa kolegama na svim nivoima
Zaposleni su, na osnovu niZze navedene podele, u obavezi da izaberu jednog predstavnika
tajnim glasanjem. Predstavnik zaposlenih ne moZe biti iz redova menadzera ili asistenta
menadZera, odnosno zaposleni koji ima funkciju menadZera na duznosti (MOD). Ime
izabranog kandidata potrebno je dostaviti Odeljenju ljudskih resursa i pravnih poslova,
najkasnijedo __,20 .godineu__: casova.
U svrhu izbora radnika godine zaposleni se grupisu na slededi nacin:

e Kuhinja

» Servis

* Finansije i administracija

e Prodaja i marketing ukljucujuéi prodaju Hale

e Tehnicka sluzba ukljucujuci tehnicki deo Hale i bezbednost

* Recepcija i Rezervacije

e Domacinstvo ukljucujuéi domacinstvo Hale
Odeljenje ljudskih resursa i pravnih poslova je u obavezi da na prvom narednom
menadzerskom sastanku iznese rezultate glasanja zaposlenih i ukratko predstavi kandidate.
Prisutni menadzeri su u obavezi da se na sastanku opredele javnim izjasnjavanjem za
jednog kandidata, po principu jedan menadzerski glas za svaku navedenu grupaciju za-
poslenih. Pravo glasanja takode imaju generalni direktor i predstavnik ljudskih resursa.
U slucaju da dva ili viSe kandidata imaju jednak broj glasova, glasanje se ponavlja na
nivou svih zaposlenih, tajnim putem, u roku od dva dana od dana prvobitnog glasanja,
Sto Ce sprovesti Odeljenje ljudskih resursa.
Izabrani radnik godine bic¢e proglasen na godisnjoj proslavi hotela, uz priznanje u vidu
pehara, plakete i nagrade - vouchera za produzeni vikend. Ostali kandidati iz uZeg izbora
dobijaju plakete i vaucer za veceru za dvoje u hotelu.

Izvor: Interna dokumentacija hotela Holiday Inn



Ukoliko trazimo dokaz za primat materijalnog nad nematerijalnim, mozda treba da
sagledamo razmisljanje Petera Drukera. U budu¢nosti ¢e glavni izazov rukovodiocima
biti motivisanje ljudi s kojima rade a, kako i isti¢e, u globalnoj ekonomiji, u kojoj je
protok novca apsolutno slobodan, sve ¢e se drugo lako kupiti. Poznato je da se u zivotu
najvrednije stvari ne mogu kupiti novcem.

Box tekst 6 Da li uopste potrebe moZemo podeliti na materijalne i nematerijalne

Medutim, trebalo bi malo detaljnije analizirati podelu motivacionih faktora na materi-
jalne i nematerijalne. Naime, misljenje autora je da ova podela ima svoja ogranicenja u pros-
tornoj i vremenskoj dimenziji i direktno je pod uticaje organizacione kulture. Podimo
prvo od vremenske dimenzije i faktora medusobne uslovljenosti materijalnih i nemateri-
jalnih faktora. Sigurno je da je ovakva podela potpuno ispravna u kratkom vremenskom
period ali u duzem vremenskom period, misljenje je autora, da se ova podela ne moze
odrzati iz razloga Sto materijalni faktori deluju samo do stepena egzistencijalnih potreba
a nakon toga nematerijalni. Ostvarivanje plate koja omogucuje finansiranje potreba iznad
egzistencijalnih potreba, kao Sto su potrebe samoaktualizacije u sustini je nematerijalna
potreba proizasla zadovoljenjem materijalnih potreba. Obrnuto, kada se posredstvom
nematerijalnih faktora ostvari odgovarajuca potreba, kao S$to je pripadnost odredenoj
drustvenoj grupi ili zadovoljene prestiza, onda ti faktori povratno deluju i materijalizuju se
kod odredena primanja. Slicno je i sa odgovaraju¢im medudelovanjem motiviSucih faktora
zavisno od kulture odredenog drustva ili drustvene grupe. Naime, odredeni nematerijalni
faktori, kao Sto je priznanje za najboljeg pisca godine, iako je u prvom trenutku samo stvar
drustvenog prestiza i ugleda, ona dovodi do povecanja Citanosti nagradenog pisca i do
povecanja prodaje njegovih knjiga.

Radnik koji je zadovoljan i sre¢an na svom radnom mestu lakse ¢e se identifikovati
s ciljevima kompanije, pa ¢e raditi za nju, ne u njoj. Ako se podrazumevaju elemen-
tarne preduslove, danas se isticu i posebne mere za motivaciju zaposlenih i upravo su
nematerijalna priznanja i ovlas¢enje njihove mastovitije varijante.

Cinjenicu da zaposleni u datoj situaciji preferira nematerijalne stimulacije donekle
mozemo objasniti i poznatim efektima dohotka i supstitucije kada zaposleni bira
izmedu vece nadnice i vise rada ili ne$to manje nadnice ali i viSe slobodnog vremena.
(Veselinovi¢ P.,, 2011., str. 168-170).'" Slicno je i u vezi sa materijalnim i nematerijalnim
motivima. Naime, kada zaposleni svojom nadnicom zadovolji svoje osnovne Zivotne
potrebe (egzistencijalne potrebe, $kolovanje, kultura, oblacCenje, stanovanje), onda do
izrazaja dolazi potreba za dokazivanjem, kreativno$c¢u, drustvenim statusom, priznanja itd.)
i onda nematerijalni motivisuci faktori dolaze do izrazaja.

119 Opéirnije u: Veselinovig, P.
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Slika 18 Efekat dohotka i supstitucije

STOPA NADNICE

Efekat dohotka je
snazniji od efekta
substitucije

Efekat substitucije je
snazniji od efekta
dohotka

»
»

SATI RADA

Izvor: P. Veselinovié, Ekonomija, Univerzitet Singidunum, Beograd 2011., str. 169

Osnovni zadatak menadzera je da motivi$u zaposlene za ostvarivanje optimalnih
rezultata rada. Stvoreni su razliciti pristupi menadzmentu i s njim povezani motivacioni
pristupi: (Steers R. M., Porterr L.W., 1985. )

+ tradicionalni model menadzmenta i tradicionalan pristup motivaciji,

+ model meduljudskih odnosa,

+ model ljudskih resursa, odnosno ljudskih potencijala.

Ukupan sistem motivisanja i nagradivanja pociva na nizu faktora uskladenih s
ciljevima. To se moze sagledati kada se oni uporeduju s na¢inom ostvarivanja.

Stil menadzmenta uveliko utice na motivaciju zaposlenih: Na primer, demokratski i
konsultativni stilovi mnogo povoljnije uticu na radnu motivaciju nego autokratski i
paternalisticki stilovi menadzmenta.



Pregled 24 Ciljevi sistema nagradivanja i nacini njihovog ostvarivanja

Ciljevi sistema nagradivanja Nacin ostvarivanja
1. Privuci dobre kandidate 1.Odredivanje nivoa i kretanja zarada na
2. Zadrzati kvalitetne zaposlene trzistu rada
3. Motivisati zaposlene 2.Sistem evaluacije posla koji zaposleni
4. Ispunjavati zakonske norme smatraju ,,pravednim”

3.Nagradivanje dobre radne uspes$nosti.
4.0bezbedivanje stimulacija.
5.Dokumentacija sektora za ljudske resurse.
6.Zakonska regulativa.

Izvor: Carrell, M., Elbert, N., Hatfield, R., 2000, ,Human Resurce Management: strategies for
Managing a Diverse and Global Workforce’, 6th edition, Dryden Press, Harcourt College
Publichers, London.

Primer 32 Nagradivanje zaposlenih u Hotelu Hyatt Regency Beograd

Hotel, ima razvijeni sistem nagradivanja zaposlenih. Postoji vise nacina da zaposleni
bude nominovan, kao $to su komentari gostiju ili predlozi kolega ili menadzera.

Nasi programi ukljuCuju Hystar Recognition-programe, gde su zaposleni u moguénosti
da na osnovu gore spomenutih nominacija, skupljaju poene koje mogu, u Zeljenom
momentu, konvertovati u nagrade. Nagrade se menjaju iz godine u godinu, a vauceri za,
npr. veceru u restoranu ili upotrebu naseg spa - i fitnes-centra ve¢ su tradicionalni.
Pored programa Hystar postoji i programi Employee of The Month kao i Manager of
The Quarter, u okviru kojeg menadzeri predlazu zaposlene, a zaposleni menadzere, za
ove nominacije i nagrade, a fotografije izabranih su izlozene na Wall of Fame. Timovi
odjeljenja u hotelu, kao i hotela u cjelini, podstaknuti su na iznalazenje inovativnih me-
toda poslovanja i od same kompanije Hyatt International nagradama koje se dodjeljuju
za originalna poslovna rjeSenja - Hyachievers Award, koja se dodjeljuje hotelima koji
postizu odli¢ne rezultate.

Na motivaciju nasih zaposlenih pozitivno djeluje i dobra atmosfera koja vlada u timovima,
druZenje van hotela i radnih sati, kao i brojne sportske i drustvene aktivnosti.
Demotivacioni faktori variraju u zavisnosti od pozicije i opisa posla. Oni mogu ukljucivati
ograni¢enu moguénost usavrSavanja i progresa za odredene pozicije, stres, potencijalno
loSu komunikaciju sa menadzerom ili u samom odjeljenju i meduljudske odnose.
Osobine koje se najvise cijene su: preduzimljivost, prilagodljivost, vjestina komunikacije,
orjentisanost na kvalitet i klijenta, profesionalnost, integritet, kolegijalnost i sposobnost
rada u timu, poslovnost i organizaciona sposobnost.,,*

Razmatrajuci preference hotela Hyatt Regenci, Beograd - vrlo atraktivna je relacija sa
sestrinskim hotelima u inostranstvu. Potrebno je insistirati i na studijskim putovanjima i
slanju zaposlenih na destinacije iz ponude s ciljem $to boljeg upoznavanja specificnosti
lokaliteta. Kompetencije zaposlenih danas se posmatraju iz drugog ugla.

Izvor: HR tim hotela Hyatt Regency Beograd

Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu
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Primer 33 Nagrade i beneficije zaposlenima u Hotelu Crown Plaza Beograd

. Zaposleni imaju povlas¢enu cenu sobe u svim IHG hotelima

. Nagrada za radnika meseca (BOH and Front)

. Kvartalna menadZerska nagrada

. Nagrada - ZAPOSLENI/ MENADZER GODINE

. Svakog meseca rodendanska proslava sa tortom u restoranu za zaposlene

. GodiSnja proslava za zaposlene

N o o A WN R

. Poklon roditeljima i detetu povodom rodenja

Primer 34 Zadovoljstvo platama u beogradskim hotelima (Sekari¢ M, Stanié¢ N, Kosti¢
M, Sekari¢ Sotirovski J., 2015, str. 541-546)

Da li je plata koju dobijate adekvatna u odnosu na
posao koji obavljate?

poL:
W muski

Broj ispitanika
=
o

I zenski

ne (blank)

Pitanje zarade u hotelijerstvu za posao koji obavljaju zaposleni je kompleksno i odgovori
su ocekivani. Tako 55% nije zadovoljno zaradom od toga 57,57% Cine Zene i 42,42% Cine
muskarci. To se na grafiku moZe videti. MoZe se zakljuciti da su Zene manje placene za isti
posao koji obavljaju muskarci. O ovome bi trebalo da se povede vise racuna, u smislu da se
zauzme stav da se vrednuje radno mesto a ne ko radi na tom mestu. Niske zarade u ovoj
delatnosti je evidentna. Uzroci su brojni ali jedan od glavnih je niska akumulativna i repro-
duktivna sposobnost kao delatnosti. Posledice se ogledaju u velikoj fluktuaciji radne snage,
neatraktivnosti zanimanja u hotelijerstvu, odsustvo motivacije zaposlenih i neucestvovanju
u odlucivanju kod donosenja novih resenja. Niske zarade su veliki problem u zadrzavanju
obrazovane i stru¢ne radne snage u hotelijerstvu. Ta fluktacija radne snage stvara dodatne
troskove hotelskim kompanijama, koje ¢e imati za obuku novih radnika, izgubljeno vreme za
privikavanje na klijente i izgubljenu produktivnost.

Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu
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MATERIJALNE KOMPENZACIJE, NAGRADE I STIMULACIJE

Materijalne nagrade i stimulacije odnose se na plate, naknade i druge oblike koji se
mogu materijalno izraziti, kao protivvrednost za ostvarene radne aktivnosti.

Ove kompenzacije se zbog svog znacaja smatraju klju¢nim faktorom u upravljanju
ljudskim resursima. Mogu se posmatrati na dva nacina, i to:

¢ prema stepenu redovnosti materijalnih primanja:

1. direktne materijalne (finansijske) nagrade, obi¢no u gotovom novcu;

2. indirektne materijalne nagrade, koje nisu izrazene u novcu;'*

+ uloge pojedinac¢nog rada i ponasanja u njihovom ostvarivanju (nivo i obim nji-
hovog organizovanja i rasporedivanja u organizaciji): sastoje se iz dva dela jer
zavise od individualnog rada i uc¢inka ali i od organizacionih programa, i uspesnosti
u ostvarivanju postavljenih ciljeva.

Tabela 19 Klasifikacija materijalnih kompenzacija, nagrada i stimulacija

DIREKTNE MATERIJALNE INDIREKTNE MATERIJALNE
KOMPENZACIJE KOMPENZACIJE
* plate, zarade * stipendije i Skolarine
 stimulacije * studijska putovanja
5 é * naknade za inovacije i * specijalizacije
% }3 racionalizacije * pla¢eno odsustvo s posla i
e~ * naknade za prosirivanje znanja slobodni dani
i fleksibilnost * sluzbeni automobil
* ostali podsticaji * menadzerske benificije

Izvor: Bahtijarevié-Siber, E, 1999, Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb.

Nacin utvrdivanja individualnih zarada znacajna je aktivnost u sistemu materijalnog
nagradivanja zaposlenih i vazan segment podsticanja dobrog i uspesnog rada. Ostali
podsticaji, stimulacije i beneficije nadovezuju se na utvrdivanje individualnih zarada,
zbog cega njihovo delovanje Cesto zavisi od nacina koncipiranja osnovnog oblika nagra-
divanja, koji, pre svega, zavisi od procene posla.

Procena ili evaluacija posla obezbeduje sistematsku osnovu za odredivanje relativne
vrednosti poslova unutar organizacije. Ova procena proistice iz procesa analize posla i
zasnova se na opisu i specifikaciji poslova. Sustina procene poslova svodi se na utvrdi-
vanje hijerarhije poslova u kojoj je lako proveriti relativhu poziciju svakog posla. Osim
toga, procena posla moze posluziti i za objasnjavanje nacina na koji se odreduje osnovna
zarada zaposlenih, a osnova za procenjivanje i vrednovanje poslova je analiza posla.

U procesu nagradivanja i motivisanja zaposlenih bitno je da se zaposleni uvere da
je visina naknade koju primaju za posao koji obavljaju uskladena s naknadama koje
primaju ostali zaposleni za poslove koje obavljaju.

120 Sti¢u se samim zaposljavanjem, a to su: penzijsko i invalidsko osiguranje, zdravstveno osiguranje, prehra-
na, stipendije i $kolarine, oblici Zivotnog osiguranja, slobodni dani, godi$nji odmori, rekreacije i sli¢no.
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Savremene organizacije koriste brojne metode i postupke za utvrdivanje relativne
vrednosti poslova i osnovnih zarada zaposlenih. Oni mogu biti sasvim jednostavni (npr.
metodi rangiranja i klasifikacije poslova) ali i slozeni, kao $to su metodi uporedivanja
odredenih faktora i bodovni metod'?, a za menadzere specifi¢ni metodi (npr. Hay metod'*).

Uspostavljanje strukture zarada, kojom se oznacava zarada za svaki posao, obavlja
se nakon utvrdivanja relativne vrednosti poslova. Osnovna zarada se smatra osnovom
za nadogradnju svih oblika stimulacija utemeljenih na individualnoj, grupnoj (timskoj)
i organizacionoj radnoj uspesnosti. Struktura zarada, odnosno plata polaziste je i
osnova ukupnog sistema nagradivanja i kompenzacija. Pritom posebnu vaznost imaju
kategorije jednakosti i pravi¢nosti.

Stimulisanje radne uspesnosti moguce je na tri nacina:

+ stimulisanjem zarada zasnovanim na radnoj uspesnosti;

+ razlic¢itim individualnim nagradama i podsticajima;

+ jednokratnim (posebnim) programima stimulacije.

Grupni sistemi stimulacije zasnivaju se na vise modaliteta ali su tri osnovna:

¢ ucesce zaposlenih u dobiti;

¢ ucesce zaposlenih u profity;

+ ucesce zaposlenih u svojini.

Indirektne materijalne kompenzacije (beneficije) obuhvataju:

+ beneficije koje se odnose na sigurnost i zdravlje;

¢ beneficije u vezi s odsustvovanjem s posla;

+ ostale beneficije:

— beneficije kojima se podize kvalitet rada i Zivota (stipendije, profesionalna
odeca, prevoz do posla, sluzbeni automobil, rekreacija i sli¢no),

— beneficije koje se odnose na posredne privilegije i olaksice (posebno zdrav-
stveno osiguranje, odmori na ekskluzivnim mestima, dodatne uplate penzionih
doprinosa, pristupi ekskluzivnim klubovima itd.).

Menadzerske kompenzacije

Ukupan sistem nagradivanja menadzera, uobicajeno, sastoji se iz Cetiri dela:

¢ osnovna zarada,

+ godis$nje novcane nagrade,

+ dugoroc¢ne stimulacije,

+ posebne beneficije i povlastice.

121 Najpopularniji i najkorisceniji metod, spada u kompleksne analiticke metode jer se za svaki posao odreduju
bodovi na osnovu procene stepena sadrzaja klju¢nih parametara utvrdenih za procenu svih poslova.
Ovim metodom se dobijaju relativni odnosi poslova unutar jedne organizacije.

122 Dobio je naziv po imenu konsultantske kuce koja ga je razvila. Zasniva se na tri faktora evaluacije: (1)
know-how, (2) re$avanje problema; (3) odgovornost.
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Primer 35 Sistem pohvala i nagrada u Hotelu Moskva Beograd

FEotel SALoska

POHVALJUJE SE

PETKOVIC ZORAN, Konobar I
zaizuzetno zalaganje i ostvarene rezultate rada

ObrazloZenje
Petkovi¢ Zoran konstantno ispoljava:
* Izuzetnu veitinu komunikacije sa korisnicima usluga *
* Izuzetnu sposobnost prodaje restoranskih proizvoeda i proizvoda poslasti¢arnice *

* Izuzetnu servilnost i ekspeditivnost u odnosu na korisnike usluga $to je rezultiralo
stalnim pohvalama korisnika*

* Ostvarivanje prometa daleko iznad prometa koji ostvaruju kolege na istom radnom
mestu *

Sef servisa — Upravnik Restorana
Goran Samardzié¢

Izvor: Interna dokumentacija hotela Moskva Beograd

10.2. SISTEM ZARADA

Uspostavljani sistem nagradivanja zaposlenih u hotelijerstvu od klju¢nog je znacaja
za uspes$no funkcionisanje hotelskog kolektiva. Sistem nagradivanja nije samo sistem
koji je potrebno jednom uspostaviti da potom sam radi po inerciji. Sistem nagradivanja
je dinamicki sistem koji pod dejstvom internih i eksternih faktora dozivljava i zahteva
stalne promene i prilagodavanje novonastaloj situaciji. Zato je ovaj sistem jedan od
osnovnih motivisucih faktora, alokatora ljudskih resursa i nacin preraspodele radnog
vremena Sistem zarada hotelskog preduzeca je od presudnog znacaja za zaposlene
jer zarada direktno utiCe na zivotni standard svih zaposlenih, a ukoliko taj sistem
nije pravilno i pravedno postavljen, moze predstavljati remeteci faktor u preduzecu i
uzrok mnogih nepredvidenih problema. Zbog toga moze do¢i do pasivnosti, nepre-
duzimljivosti, neljubaznosti, nedostatka angazovanja na izvr$enju zadataka, pa cak i
do strajkova. Iz toga proizlazi da je sistem zarada i kreator radne atmosfere i sastavni
deo kulture hotelske organizacije.

Sistem nagradivanja u uzem smislu obuhvata novac, dobra, status i/ili usluge koje
poslodavac obezbeduje svojim zaposlenima u zamenu za ulozeni rad. Izmedu zaposlenog
i poslodavca postoji odnos za razmenu: zaposleni nudi specificno ponasanje pozeljno i
potrebno organizaciji da bi ostvarila svoje ciljeve u zamenu za novac, dobra i /ili usluge.
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U Sirem smislu, sistem nagradivanja moze obuhvatiti i sistem za ocenu performansi
zaposlenih, bududi da ocene, pored razvojne svrhe, mogu i naj¢esce imaju vaznu ulogu
u odredivanju plata, povisica i raznih vrsta stimulacija. (Bogicevi¢ B., 2003., str. 267).

10.2.1. CILJEVI SISTEMA ZARADA

Direktni oblici zarade obuhvataju elemente zarade koje zaposleni primaju u gotovini:
osnovna plata, povecanje osnovne plate radi odrzavanja kupovne moc¢i i zarade koje
zavise od performansi. Osnovna plata je najvazniji element zarade koju zaposleni pri-
ma po osnovu posla koji obavlja, nezavisno od toga kakav je njegov uc¢inak na radnom
mestu. Povecanje osnovne plate radi odrzavanja kupovne moci predstavlja element
zarade koji obezbeduje odrzavanje kupovne moci osnovne plate u dugom roku, kroz
trajno povecanje osnovne plate na osnovu indeksa rasta cena na malo, indeksa rasta
troskova zivota ili nekog drugog pokazatelja za koji se konkretna organizacija odluci.
Zarade bazirane na performansama su element zarade koji uzima u obzir doprinos
pojedinca ostvarenju organizacionih rezultata, rezultat organizacione jedinice ili tima
u kojem zaposleni radi i one obuhvataju razlicite oblike kratkoro¢nih i dugorocnih
stimulacija. Indirektni oblici zarade obuhvataju beneficije i pogodnosti.

Beneficije su element zarade koji ima za cilj da zaposlenima i njihovim porodicama
obezbedi sigurnosti One obuhvataju dve vrste programa: (1) programe zastite zaposlenih:
zdravstveno osiguranje, penzijsko osiguranje, socijalno osiguranje, invalidsko osiguranje,
Zivotno osiguranje i sl. i (2) pla¢ena odsustva: sluzenje vojnog roka, godi$nji odmori,
bolovanja, porodiljsko itd.

Pogodnosti su indirektna zarada vezana za status i statusna obelezja. Obuhvata
razne oblike, kao $to su: besplatna ishrana ili ishrana po beneficiranim cenama, kori-
$¢enje sluzbenog automobila, besplatna rekreacija, koris¢enje mobilnog telefona itd.

U toku izrade i implementacije sistema zarada u hotelskom preduze¢u neophodno je
definisati osnovne strategijske ciljeve tog sistema, kao podsistema upravljanja ljudskim
resursima. U izradi tog sistema neophodno je usaglasiti interese vlasnika, hotelskog
proizvoda koji pruzanjem hotelske usluge treba da zadovolji interese gostiju i zaposlenih.
Ovi interesi su uglavnom suprotstavljeni i ovaj sistem ce vaziti samo pod uslovom da su
zadovoljene sve strane. Zato onaj ko donosi odluke u sistemu zarada mora da definiSe i
ciljeve zaposlenih jer je realna pretpostavka da su ciljevi vlasnika i gostiju poznati.

Zaposleni uglavnom uspostavljaju radni odnos da bi ispunili sledece ciljeve.

+ Zivotni standard — Osnovni cilj zaposlenog odnosi se na to da ostvari takav
nivo zarada koji ¢e mu obezbediti odgovaraju¢u kupovnu moc¢ i zivotni standard.
Zaposleni obi¢no nisu zadovoljni visinom svoje zarade zbog uticaja inflacije,
kao i zbog konstantnog rasta njihovih ocekivanja. Ovaj cilj je osnovni sve do nivoa
kada zarada zaposlenog omogucuje zivotni standard koji prevazilazi osnovne
egzistencijalne potrebe i on vise uziva u slobodnom vremenu nego $to se radno
angazuje i na toj osnovi povecava zaradu.



+ Pravi¢nost — Pravi¢no odredenje visine zarade je veoma bitno za svako hotelsko
preduzece. Ono je jedan od najbitnijih faktora organizacione kulture hotelskog
kolektiva. Cesto su radnici radije prihvatali i niZe zarade nego nepravi¢nost u
zaradama i stimulacijama. Kada zaposleni smatraju da nisu dovoljno dobro placeni,
postoji opasnost da ¢e smanyjiti kvalitet i kvantitet rada, paznju i radni moral, a
apstinencija i fluktuacija ¢e se povecavati.

Postoje dva osnovna oblika pravednosti. Interna pravednost postoji kada zaposleni
smatraju da su pravedno nagradeni u odnosu na ostale zaposlene unutar organizacije.
Eksterna pravednost postoji kada zaposleni smatraju da su pravedno nagradeni u odnosu
na svoje kolege iz drugih kompanija.

Prava — Ovagj cilj se odnosi na pravo zaposlenih da ucestvuju u raspodeli ostvarenog
profita preduzeca. Ova prava karakteristi¢nija su u razvijenim privredama nego u
privredama u tranziciji. Pitanja vezana za prava zaposlenih su ukljucena i u pregovore
sa sindikatima.

Relativnost — uporedenje — Zaposleni obi¢no svoje zarade uporeduju sa zaradama
drugih zaposlenih (s kolegama u preduzecu, sa zaposlenima kod konkurencije, sa
zaradama radnika istog profila itd.). Zbog raznovrsnosti sistema zarada poredenje
zarada je veoma kompleksan proces.

Priznanje — Novcana i nenovc¢ana davanja izrazavaju priznanje rada datog zaposlenog.
Ona uticu na zadovoljstvo radnika i na njegov budu¢i radni ucinak.

Kompozicija — struktura zarada — Zaposleni posebnu paznju posvecuju i nac¢inu
utvrdivanja svoje zarade. lako individualne preferencije determinisu strukturu sopstvene
zarade, opsti principi su slededi:

+ mladi radnici viSe vole direktna davanja, a stariji medicinsko ili socijalno osiguranje;

+ stimulativni sistem zarada je koristan jer zaposleni osecaju da visina njihove zarade
zavisi od njihovog ucinka, a istovremeno omogucava i izbegavanje subjektivne ocene
menadZera;

¢ prekovremeni rad obi¢no preferiraju radnici koji su manje placeni, dok Zene sa
malom decom obi¢no to ne prihvataju;

+ dodatno zdravstveno i socijalno osiguranje postaje sve uobicajeniji deo sistema zarada.

Ciljevi poslodavca. — Poslodavci prema sistemu zarada imaju slede¢a ocekivanja.
(Suénjar G.S., Zimanji V., 2006., str. 315).

Prestiz: sistem zarada moze da utic¢e na ugled poslodavaca. Ona preduzeca koja
obezbeduju visi nivo zarada svojim zaposlenima imace bolji prestiz, dok ¢e se o predu-
zecima koja poznatim po nizim zaradama stvoriti sliku kao da su u teskoj finansijskoj
situaciji.

Konkurencija: adekvatan sistem zarada vrsi alokaciju ljudskih resursa i predstavlja
faktore na osnovu kojih je izvesno ostvarivanje diferentne prednosti i na toj osnovi
trzi$no pozicioniranje, $to je od izuzetnog znacaja za hotelska preduzeca. Odavno je
poznato da samo adekvatni nivo zarada zadrzava vredne i kvalitetne radnike.
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Opste je poznato da male plate negativno uticu na rad svih zaposlenih i tako sma-
njuju konkurentnost organizacije. Takode, velike zarade zaposlenih donose ugled i
poslodavcu jer se njima dokazuje i da hotelsko preduzece uspesno posluje.

Kontrola: preduzeca su u mogucnosti da organizuju i strukturiraju sistem zarada
tako da on sluzi i kao kontrolni mehanizam u postizanju ciljeva preduzeca.

Motivacija i uc¢inak: poslodavci koriste takve sisteme zarada koji motivisu zapo-
slene za postizanje boljih u¢inka. Tome narocito doprinosi stimulativni sistem zarada.

Troskovi: nivo zarada direktno utiCe na troskove i preko njih na profit preduzeca.
Udeo zarada u ukupnim troskovima preduzeca signifikantno utice na stav preduzeca
prema sistemu zarada.

Upravljanje promenama: sistem zarada je jedna od moguénosti koja stoji na
raspolaganju preduze¢ima da olaksaju sprovodenje promena u organizaciji. Zarade
mogu da sluze i kao nagrade za adekvatno ponasanje ili stav zaposlenih prema radu.

10.2.2. UPRAVLJANJE TROSKOVIMA RADA

Troskovi rada su kljucan element ukupnih troskova (veoma vazni kod hotelskog
preduzeca jer je hotelijerstvo radnointenzivno) i moraju se drzati pod kontrolom. U
tom smislu, vazni aspekti kontrole i upravljanja budzetom zarada su: (1) upravljanje
troskovima rada, (2) ugradeni mehanizmi kontrole — inherentna kontrola i (3) kontrola
troskova kroz uvodenje varijabilnih elemenata zarade. Upravljanje troskovima rada ili
budzetom zarada sustinski podrazumeva upravljanje pojedinim komponentama ovih
troskova. Ukupni troskovi rada obuhvataju sve komponente zarade koje poslodavac
isplacuje zaposlenima po osnovu njihovog rada i izracunavaju se prema sledecoj formuli:
prosec¢na zarada ukljucuje osnovnu platu i deo (ako postoji) zarade baziran na per-
formansama (povisica, stimulacija). Polaze¢i od elemenata troskova rada, upravljanje
budZetom zarada svodi se na kontrolu jednog od tri pomenuta elementa. (Bogicevi¢
B., 2003, str. 291-293).

I. Kontrola broja zaposlenih — Jedan od uobicajenih metoda upravljanja budzetom
zarada u preduzeéima jeste upravljanje brojem zaposlenih ili brojem radnih sati.
Isplata iste zarade manjem broju zaposlenih svakako je za organizaciju jeftinija
strategija. Medutim, nekada zakonska regulativa, posebno u evropskim zemljama,
znacajno ogranicava organizacije u pogledu mogucnosti smanjenja broja zapo-
slenih. Vrlo Cesto se umesto broja zaposlenih kontrolise broj radnih casova. Za
izvrsioce je prekovremeni rad ¢esto izuzetno skup, bududi da jedan sat prekovre-
menog rada obi¢no za 50 % skuplji od sata u okviru normalnog radnog vremena
(40 h nedeljno). Zato se nekada vise isplati da organizacija zaposli nove ljude
nego da placa prekovremene sate.



II. Kontrola visine prosecne zarade — Kontrola visine prosec¢ne zarade podrazu-
meva kontrolu visine prose¢ne osnovne plate i kontrolu visine prosecne zarade
bazirane na performansama (povisice, stimulacije, bonusi i sl). Stanje i broj radnika
uzimaju se iz evidencije zaposlenih, odnosno prema njihovu popisu. Radnici se
razvrstavaju po stepenu kvalifikacione strukture u skladu sa sluzbenom statistikom.
Zaposleni se evidenciono razvrstavaju na one u administraciji, ugostiteljskom
i hotelskom sektoru, sluzbi tehnicke podrske i na menadZere na svim nivoima.
Podaci o fluktuaciji zaposlenih takode se dobijaju iz evidencije zaposlenih.

Informacija o platama i naknadama sadrzi informacije o platama zaposlenih, kao i

o drugim naknadama. Podatke o isplacenim bruto i neto platama uzimaju se iz knjigo-
vodstva, sluzbe obracuna plata, i to za celu prethodnu godinu, i za teku¢i obracunski
period. Indeksi se izracunavaju samo radi analitickog informisanja, a to se radi za celu
poslovnu godinu. Broj zaposlenih utvrduje se uglavhom na osnovi sati rada. Mese¢na
prosecna plata dobija se deljenjem mase plata a mesecima pojedinih posmatranih
perioda koji se mogu medusobno uporedivati, sto omogucuje izracunavanje indeksa.

Pregled 25 Izvestaj o platama - naknadama

Podaci za period Indeks
Br. KATEGORIJA prethodna godina |obracunsko period| 5/3
iznos iznos %
1 2 3 4 5 6 7

1. Isplac¢ene plate

1.1. |Isplacena masa bruto plata

1.2. |Ispla¢ena masa neto plata

2. Broj radnika

2 Prosecno ispla¢ena plata po radniku (mesecno)
3.1. |Bruto

3.2. |Neto

4, Najvisa i najniza plata

4.1. |Najvisa prosecna bruto plata (mesecno)

4.2. |Najniza prosecna bruto plata (mesecno)

Izvor: Prilagodeno od strane autora na osnovu Vuji¢ V,, MenadZment ljudskih resursa, Sveuciliste
u Rijeci, Fakultet za turisticki i hotelijerski MenadZment Opatija, 2008., str. 323
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10.2.3. MEHANIZAM SISTEMA ZARADA

Sistem zarada treba da bude razumljiv, prihvatljiv i funkcionialan. Krajnji cilj je
odredenje novc¢ane vrednosti svakog posla u organizaciji na osnovnom nivou, kao i
utvrdivanje Seme za povecanje zarade. Osnovni zahtev prema sistemu zarada je da oni
zaposleni koji imaju vece iskustvo, koji obavljaju kompleksnije zadatke i imaju vece
odgovornosti, imaju i visi nivo zarada. To je moguce samo ako se njihovi radni zadaci
detaljno poznaju. (Bogicevi¢ B., 2003., str. 291-293)

Zato medu u izradi sistema zarade ucestvuju slede¢i ¢inioci: (Bogicevi¢ B., 2003, str. 294)

¢ aktualizovani opis posla,

+ vrednovanje posla,

¢ podaci o zaradama na trzistu rada i

¢ struktura zarada.

Aktuelizovani opis posla daje podatke o vaznim karakteristikama svakog posla i tako
pruza informacije o kompenzacionim faktorima na osnovu kojih poslodavac vrednuje
poslove. Vrednost svakog posla moze se utvrditi pomocu brojnih tehnika.

Podatke o zaradama preduzece dobija analizom situacije na trzistu rada. Bitno je da
se unapred odrede relevantna trzista i poslovi koji se istrazuju. Poslednja faza u izradi
sistema zarada predstavlja konstruisanje strukture zarada, za koje preduzecu stoje na
raspolaganju razni metodi — tradicionalni i novi pristupi.

10.3. TRADICIONALNI SISTEMI ZARADA

10.3.1. UTVRDIVANIJE ZARADA NA OSNOVU SENIORSTVA

Zarade se jo$ utvrduju po tradicionalnom modelu koji se zasniva na seniorstvu. To
podrazumeva da se radnicima sa duzinom radnog veka povecava i zarada. Na primer,
mladi (junior) referent ima satnicu od 6 evra, dok za isti posao stariji (senoir) referent
dobije 8 evra. Ovaj pristup se zasniva na tome da radnici s vremenom postaju iskusniji,
uvezbaniji, pa efikasnije mogu obavljati radne zadatke. Tradicionalni sistem zarada
primenjuje se u javnoj sluzbi i u privredama u tranziciji, kao i u hotelskim preduzec¢ima.
U tradicionalne modele sistema zarada spada i utvrdivanje zarada po bodovnom
opsegu i po platnim razredima.

10.3.2. PLATNI RAZRED | BODOVNI OPSEG

Platni razredi i rasponi omogucavaju menadzerima fleksibilnost u pogledu reagovanja
na pritiske iz eksternog okruzenja ali i same organizacije. Poslovi slicne vrednosti grupisu
se u okviru istog platnog razreda. To za poslodavca znaci da zaposlenog moze premestati
s jednog radnog mesta na drugo unutar platnog razreda, bez promene osnovne plate.



Ne postoji optimalan broj platnih razreda ali se u hotelijerstvu najcesce krece od devet
do dvanaest. Radi jednostavnije administracije i obracuna zarade, poslovi slicne vrednosti
grupisu se u klase ili platne razrede. Pretpostavimo da je za vrednovanje rada primenjivan
metod bodovanja, te da se osim u klase, poslovi grupisu i na osnovu bodovnog opsega.
Naredna tabela predstavlja moguci nacin grupisanja poslova.

Tabela 20 Bodovi po platnim razredima

Razred Bodovni opseg od-do Prose¢na mesecna plata u eur-ima od-do
| 100 0 200
Il 101 200 202 400
1] 201 300 402 600
1V 301 400 602 800
V 301 500 602 1000
VI 501 600 1002 1200
VI 601 700 1202 1400
VIl 701 800 1402 1600
IX 801 900 1602 1800

Izvor: Uradeno od strane autora

Istovremeno sa utvrdivanjem platnih razreda utvrduje se i pripadajuc¢a novcana
vrednost, odnosno visina plate. Time se definisu maksimalni i minimalni iznosi za
platne razrede. Svaki platni razred ima svoj raspon, odnosno minimalnu, prose¢nu i
maksimalnu platu za poslove unutar njega.

Grafikon 2 Platnu strukturu i platni razredi poslova prikazanih u prethodnoj tabeli
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Izvor: Uradeno od strane autora
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Kod utvrdivanja minimalnih i maksimalnih plata u platnim razredima na raspolaganju
su dve mogucnosti.

Prva mogucnost je da se maksimalna i minimalna plata odreduju kao prose¢na
plata umanjena ili uvec¢ana za definisani procenat (na primer, 25 %).

Druga mogucnost je da se minimalna plata za svaki platni razred utvrduje prema
sledecoj formuli:

MINIMALNA PLATA = PROSECNA PLATA /(100 % + % RASPONA PLATNOG RAZREDA).

Na osnovu minimalne plate izracunava se maksimalna plata za platni razred po
sledecoj formuli: (Bogicevi¢ B., 2003., str. 289-290)

MAKSIMALNA PLATA = MINIMALNA PLATA + (RASPON PL. RAZREDA X MINIMALNA PLATA).

Platni razredi se mogu preklapati i tada se to preklapanje izracunava na sledeci
nacin:

P = 100 X (MAX. PLATA U PL. RAZREDU A — MIN. PLATA U PL. RAZREDU B) / (MAX. PLATA
U PL. RAZREDU A — MIN. PLATA U PL. RAZREDU A),

gde je: P = preklapanje.

Prilikom formiranja platnih razreda i utvrdivanja novc¢ane protivvrednosti, tj. plata,
mora se voditi racuna da opseg razreda bude dovoljno veliki kako bi se zaposleni mogli
diferencirati u pogledu visine zarade, u zavisnosti od sposobnosti, zalaganja na poslu
i ucinka.

Na visinu zarada uticu i eksterni faktori, kao $to su uslovi na trzistu rada (ponuda i
traznja radne snage, tekuce cene rada, cene rada u kompanijama iz branse), troskovi zivota
i drugi faktori. O svim ovim faktorima treba prikupiti relevantne informacije kako
bi se mogao strukturirati adekvatan sistem vrednovanja rezultata i obracuna zarada.



Tabela 21 Izvori informacija u poredenju zarada

lzvor informacija

Prednosti

Nedostaci

Opste istrazivanje
zarada

Opsti, Sirokog spektra,
lako se moze pribaviti

TeSkoca poredenja rok upotrebe
je kratak

Specijalna istrazivanja
zarada

Detaljnija analiza nekih
kategorija, poredenje je

Rok upotrebe je kratak

tacnije

Cesto je uzorak mali i
nereprezentativan, uspeh pribav-
ljanja informacija zavisi od volje

izabranih preduzeca

Istrazivanja zarada
odredenih grupa
preduzeca

Tacnije poredenje,
detaljniji

Zahteva puno vremena i truda,
teSkoca kod obezbedenja
reprezentativnosti uzorka

Sopstveno istraZivanje

zarada Tacnost poredenja

Lako je pribaviti, moze
posluziti kao korisna
dopunska informacija

Nije uvek sveobuhvatno,
poredenje nije tacno

Publikacije u stru¢nim
Casopisima i novinama

Lako je pribaviti, jasno
pokazuje situaciju na
trzistu rada, svezi

Poredenje je jako tesko, podaci o

Oglasi za posao zaradama mogu biti netacni

podaci

Izvor: G. S. §u§njar, V. Zimanji, MenadZment ljudskih resursa, Univerzitet U Novom Sadu,
Ekonomski Fakultet Subotica, 2006., ISBN 86-7233-134-6, str.320

Osnovna prednost integracije platnih razreda je $to menadzeri imaju vecu auto-
nomiju u odredivanju satnice. Sistem olaksava premestanje osoblja s jednog radnog
mesta na drugo unutar organizacije jer eliminise suvi$nu platnu distinkciju medu slicnim
poslovima. Ovaj model pozitivno utice i na timski rad bududi da eliminise brojne pre-
preke u komunikaciji i razvoju, koji su rezultat titula i statusa zaposlenih.

Nedostaci primene integracije platnih razreda ogledaju se u tome $to se sistem
utvrdivanja zarada za nove radnike moze ¢initi konfuznim, a troskovi radne snage se
najce$ce povecavaju jer su poslovi koji su ranije pripadali raznim platnim razredima
sada nalaze u istom platnom razredu obic¢no sa viSom zaradom.

Jedan od nacina obracuna zarada, Cesto primenjivan u hotelijerstvu, jeste i sistem
ostvarenja plana. On se dosta primenjuje narocito u restoranskom poslovanju.

Na godisnjem nivou se za svaku ugostiteljsku jedinicu pravi godi$nji i mesecni
plan ocekivanog prometa. Na osnovu tog plana i ostvarenog prometa svakog meseca
ra¢una se procenat ostvarenja realizovanog prometa u odnosu na planirani. S druge
strane, svako radno mesto nosi odredenu platu za odredeni procenat ostvarenja. Radna
mesta su podeljena na pozicije (Sef sale, zamenik $efa, Sef reona, pomoc¢nik Sefa reona,
konobar) i svaka pozicija je jos dodatno klasifikovana.
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Tabela 22 Procenat ostvarenja plana prometa u restoranima hotela

Radno Procenat ostvarenja

mesto 120% 110% | 100% | 90% | 80% | 70% | 60%
Sef sale 3 54.000 50.000 | 46.000 | 42.000 | 38.000 | 34.000 | 30.000
Sef sale 2 50.000 46.000 | 42.000 | 38.000 | 34.000 | 30.000 | 26.000
Sef sale 1 46.000 42.000 | 38.000 | 34.000 | 30.000 | 26.000 | 22.000
Sef sale 42.000 38.000 | 34.000 | 30.000 | 26.000 | 22.000 | 18.000
Zamenik §.5.2 40.000 37.000 | 34.000 | 31.000 | 28.000 | 25.000 | 22.000
Zamenik §.s.1 37.000 34.000 | 31.000 | 28.000 | 25.000 | 22.000 | 19.000
Zamenik §.5.3 34.000 31.000 | 28.000 | 25.000 | 22.000 | 19.000 | 16.000
konobar 2 32.000 30.000 | 28.000 | 26.000 | 24.000 | 22.000 | 20.000
konobar 1 30.000 28.000 | 26.000 | 24.000 | 22.000 | 20.000 | 18.000
konobar 28.000 26.000 | 24.000 | 22.000 | 20.000 | 18.000 | 16.000
Konobar x 26.000 24.000 | 22.000 | 20.000 | 18.000 | 16.530 | 14.530

Izvor: Uradeno od strane autora

To bi znacilo sledece: internacionalni restoran za mart ima plan ocekivanog prometa
3.000.000. RSD i ostvari na kraju meseca 2.760.000 RSD. To znaci da ¢e mu procenat
ostvarenja biti 92 % i da Ce se zaposlenima isplatiti zarada za procenat ostvarenja od
90 %. Ukoliko u tom restoranu rade 2 $efa sale, 1 zamenik, konobar 2 i konobar 1, njima
Ce biti isplacene plate u iznosima od 38.000, 28.000, 26.000 i 24.000 RSD.

Da bi se dodatno motivisali zaposleni, moze se uvesti sistem da ukoliko je nekom resto-
ranu procenat ostvarenja ve¢i od 5 % (u smislu 75 %, 85 %, 95 % itd.), to se zaposlenom
vodi kao kredit od 5 %, pa ukoliko u nekom narednom periodu ostvari vise od 5 % ,
isplacuje mu se zarada za vece ostvarenje. To bi znacilo sledece: internacionalni restoran
za mart ima plan ocekivanog prometa 3.000.000 i ostvari na kraju meseca 2.910.000
RSD. To znaci da e joj procenat ostvarenja biti 97 % i da ¢e se zaposlenima isplatiti
zarada za procenat ostvarenja od 90 %, s tim $to imaju 5 % kredita. To bi znacilo da
ukoliko u bilo kom narednom mesecu ostvare plan za vise od 5 %, isplatile bi im se
plate za jednu kategoriju vise (npr. ostvare 87 %, isplati im se 90 %).



10.3.3. OSNOVNI ELEMENTI ZARADA

Osnovni elementi zarada se obi¢no sastoje od osnovne zarade i stimulacije, koja se
zasniva na ostvarenim performansama zaposlenog, grupa (timova) ili organizacionih
jedinica. Veli¢ina ovog dela zarade direktno zavisi od veli¢ine tog doprinosa, koji se
izrazava u ostvarenim performansama.

Ciljevi koji se zele posti¢i nagradivanjem ostvarenih performansi su visestruki i
mogu se definisati na slede¢i nacin:

1. ostvarivanje strategijskih ciljeva organizacije koje se odnose na potrebu podizanja

kvaliteta ukupnog proizvoda hotela;

2. uspostavljanje projektovane organizacione kulture i ponasanje prihvatljivo u
hotelu;

3. povecanje motivacije zaposlenih, kroz uspostavljanje direktne veze izmedu ostvarenih
performansi i dobijenih nagrada i na toj osnovi povecanje zadovoljstva poslom u
hotelu, sto doprinosi povecanju satisfakcije gostiju;

4. uspostavljanja razlike izmedu prihvatljivih i neprihvatljivih performansi.

U praksi hotelskih preduzeca zarade se uglavnom obrac¢unavaju prema slede¢im

sistemima:

+ osnovna zarada (basic rate) predstavlja minimalni nivo zarada, u nekim slucajevima
ona je standardna zarada, dok se u drugim dopunjuje s ostalim elementima zarade;

+ dodatak zbog uslova rada ili sposobnosti, kvalifikacije ili rukovodeceg polozaja
radnika;

+ naknada (benefit) — ekstra davanja zbog radnih uslova ili drugih okolnosti.

U praksi hotelskih preduzeca postoji mnostvo oblika naknade: bonovi za topli
obrok, nadoknada za prevoz, moguénosti kupovine proizvoda poslodavca po povoljnim
uslovima itd.;

+ nadoknade za rad praznikom i nocu (premija) isplacuje se zaposlenima koji

rade u neuobicajeno vreme (nocu ili praznikom);

+ davanja za prekovremeni rad (overtime) — ako zaposleni rade duze od redovnog

radnog vremena, obi¢no dobijaju 10 do 50 % vecu satnicu za prekovremene sate;

+ stimulativna zarada (incentive) utvrduje se u zavisnosti od pojedinacnog ili

grupnog ucinka;

¢ bonusi nisu direktno povezani s u¢inkom radnika, ve¢ s uspehom preduzeca.

To su bozi¢ni bonusi, podela profita i razni oblici akcionarstva.

Dodaci i naknade predstavljaju obi¢no fiksne elemente zarada koji se ispla¢uju regu-
larno i sadrzani su u ugovoru o radu. Premije, davanja za prekovremeni rad, stimulativna
zarada i bonusi su varijabilni elementi sistema zarada, i obi¢no se isplacuju neregularno
i u varijabilnim iznosima i ¢esto predstavljaju samovoljna davanja poslodavca.
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Povecanje plate. — Inflacija i povecanje troskova zivota zahtevaju povecanje nivoa
zarada. Postoje razni metodi, od ravhomernog povecanja, do upotrebe stimulativnog
sistema zarada. Povisica predstavlja oblik zarade ¢ija se veli¢ina utvrduje na osnovu
individualnih performansi. Programi davanja povisica ubrajaju se u tradicionalne
metode i podrazumevaju da ukupnu zaradu zaposlenog ¢ine osnovna plata i povisica,
$to predstavlja proporcionalno mali procenat osnovne plate, koji je nagrada za ostvarene
performanse.

Jedan od nacina odredivanja ukupnog fonda plata hotela je i odredivanje plate na
osnovu ostvarenog prometa — prihoda, po odbitku troskova. Medutim, posto je hotelsko
poslovanje pretezno pod uticajem i sezonskog poslovanja, neophodno je u mesecima
kad se ostvaruju veci prihodi (sezonski meseci), napraviti rezerve za mesece kad su
prihodi manji (vansezonski meseci). U tom smislu moguce je primeniti tri modela
odredivanja fonda plata.

Pregled 26 Tri formule odredivanja fonda plata

Scanlanov plan Ruckerov plan Improshare

Troskovi plata
Neto prodaja (sa zali-
hama ili bez zaliha)

Troskovi rada Stvarno utroseno sati
Dodatna vrednost rad i vrednost tih sati

Troskovi rada(input)
Rezultat (output)

Izvor: Prilagodeno prema George T. Milkovich I Jerry M. Newman, MASMEDIA d.o.o., Zagreb,
2006., str. 356

Scanlonov metod tretira troskove rada i realizovanu uslugu, plus prodajnu vred-
nost gotove robe (pice, namirnice itd.) — SVOP. Na osnovu racunice iz narednog primera
mozemo videti da je godisnji SVOP planiran u iznosu od 10.000.000 EUR. Predviden
fond plata je 30 %, mese¢ni SVON je 1.000.000 EUR, $to je vise nego prosek (10.000.000
: 12 = 833.333). Posto je realizacija iznad planirane, jedan deo moze da ide u plate
radnicima: dodatak plati, a drugi u rezervni platni fond (50:50 %).

Primer 36 Sconlonov metod odredivanja fonda plata

Poslovna godina

SVOP 10.000.000

Fond plata 30%
3.000.000

Isplata za tekuéi mesec

SVOP 1.000.000

Dozvoljeni fond plata 0, 30+1.000.000 = 300.000

Isplacene plate 250.000

Usteda 50.000

Raspodela ustede - u plate 50% 25.000

Rezerve za vansezonsko poslovanje 25.000

Izvor: Prilagodeno prema George T. Milkovich I Jerry M. Newman, MASMEDIA d.o.o., Zagreb,
2006., str. 357



Rockerov metod(George T. Milkovich I Jerry M. Newman, 2006., str. 357-358)'%
je donekle slozeniji nego Scanlonov metod. U ovom metodu za obracun se uzima potrebna
realizacija za svaki isplaceni EUR-o plate. Pretpostavimo da je za jedan EUR-o realizacije
hotelske usluge neophodno utrositi u 0,60 EUR-a. To znaci da je na jedan EUR-om
ostvarena dodatna vrednost od 0,40 EUR-a. Pretpostavimo da od dodatne ostvarene
vrednosti 0,45 pripada utrosenom radu onda sledi da je neophodna realizacija ( oznacimo
potrebnu realizaciju sa PR);

PRe0,400,45=1,
proizilazi da je
1

PR = =0,5556
0,40 ¢ 0,45

To znaci ako bi platni fond trebao biti 100.000 EUR-a, onda je neophodna reali-
zacija hotelske usluge 555.556 EUR-aPretpostavimo sada da je stvarna realizacija za
posmatrani mesec 650.000 EUR-a, onda razlika izmedu stvarne realizacije i potrebne
je 650.000 — 555.556 = 94.444, to podrazumeva da za plate dodatno moze da se izdvoji
94.444 « 0,45 = 42.500.Posto znamo da hotel ima sezonsko poslovanje, onda mozemo
50% od 42.500 izdvojiti u rezerve, a 50% isplatiti radnicima kao dodatak plati.

Improshare (Improved Productivity throug Sharing — poboljsanje proizvodnosti
putem podele) predstavlja metod koji se relativno malo upotrebljava u hotelijerstvu
jer je primenljiv uglavhom u proizvodnim preduzeéima. Podrazumeva odredivanje
standarda za proizvodnju odgovarajuceg proizvoda i na toj osnovi neophodnog broja
¢asova rada za izradu proizvoda. Ukoliko radnici za predvideni broj ¢asova rada pro-
izvedu vise proizvoda (povecanje produktivnosti), onda se dodatna vrednost deli
izmedu radnika i preduzeca u dogovorenom razmeru.

10.3.4. STIMULATIVNI SISTEM ZARADA

Stimulacije imaju za cilj da podstaknu zaposlene na ostvarenje definisanih kratko-
ro¢nih rezultata, obi¢no u periodu do jedne godine. Kratkoro¢ne stimulacije obuhva-
taju nekoliko razlicitih vrsta stimulacija: povisice, bonuse, posebne nagrade, razlicite
vrste individualnih i grupnih stimulacija. Stimulativnim sistemom zarada na direktan
nacin nastoji se da se nagradi natprosecan uc¢inak. Ovakvim nac¢inom stimulacije
neposredno se ukazuje na uzro¢no-posledicno odnos u sistemu sposobnosti —
zalaganje — ucinak — nagrada. Osnovna ideja je da se zaposleni osecaju kao poslovni
partneri koji dele finansijski rizik ali i dobit poslovanja. Prednost je sto stimulacija nije
konstantna, nego se uvek prethodno mora zasluziti u¢inkom.

123 Prilagodeno od strane autora prema
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Razlozi za primenu stimulativnog sistema zarada su raznovrsni i ukljucuju sledece:
(Sugnjar G. S., Zimanji V., 2006., str. 311)

s nagrada je vazan motivator za zaposlene — adekvatno utvrden sistem stimula-

tivne zarade predstavlja vazan motivator za zaposlene;

* mnogi zaposleni podrZavaju ovaj sistem jer smatraju da ucinak treba da bude
glavni kriterijum za utvrdivanje visine zarada;

+ ovaj sistem zarada moze da privuce i zadrzi najbolje zaposlene — stimulativni
sistem zarada pomaze u zadrzavanju najkvalitetnijih radnika jer njima ovaj
sistem omogucuje visoke zarade;

* predstavlja jasnu povratnu spregu zaposlenima — adekvatno utvrdeni stimula-
tivni sistem zarada treba da definiSe nivo ucinka koji se ocekuje od zaposlenih;

Posto stimulativni sistem zarada umnogome utice na uc¢inak zaposlenih i celog pre-
duzeca, vazno je da se u toku izrade sistema zarada vodi racuna o slede¢im principima:

¢ jednostavnost — pravila stimulacije treba da su jednostavna, jasna i razumljiva
svim zaposlenima;
specificnost — svaki zaposleni treba da zna $ta se od njega konkretno ocekuje;
dostiznost — zaposleni treba da imaju realnu sansu da postignu postavljene ciljeve;

s merljivost — ceo stimulativni program treba da je merljiv da bi se utvrdili troskovi
i prednosti programa.

Pojedinacne stimulacije se isplac¢uju zaposlenima ako ostvare predvodene ciljeve u
naznacenom vremenskom period ili odredene rezultate koji su proizvod individualne
kreacije, izuzetnog zalaganja, znacajnog doprinosa rezultatima preduzeca. Za utvrdivanje
individualnih stimulacija neophodno je uspostaviti odredene standarde: broj posluzenih
gostiju, broj pospremljenih soba i vreme potrebno za te aktivnosti. Jedna od metoda obra-
Cuna placanja po jedinici i vremenu je i Tejlorov i Merikov plan individualne stimulacije.

Tejlorov plan se najcesce primenjuje kao oblik individualne stimulacije, a zasniva se
na primeni razlicite stope pla¢anja po komadu u zavisnosti od ostvarenja standardnog,
ispod standardnog (niza stopa) ili iznad standardnog ucinka (visa stopa).

Merikov plan je plan individualnih stimulacija koji se zasniva na tri razli¢ite stope
stimulacije: (1) visoka — za realizaciju koja nadmasuje 100 % ostvarenje plana, (2) srednja
— za realizaciju izmedu 80 % i 100 % plana i (3) niska — za realizaciju koja je niza od 80
% od planirane. U hotelijerstvu se primenjuje varijanta kada se stimulise samo prebacaj
plana, i to po razliciti stopama (za prebacaj plana od 1 do 4 % stimulacija je 10 % od
osnovne zarade; za prebacaj od 4 do 8 % stimulacija je 15 % osnovne zarade; od 8 do 11 %
stimulacija je 18 %, a za prebacaj preko 11 % prvo se sagledava realnost usvojenog plana,
pa tek onda se odreduje stimulacija). Mana ovakvog nacina odredivanja stimulacije je
u tome $to prilikom donosenja plana postoje napori da se usvoje neambiciozni planovi
kako bi bilo lakse nadmasiti plan i time ostvariti stimulaciju.

Kada se preduzece suoci s problemom ne ostvarivanja ciljeva stimulacije, preporu-
Cuje se da poslodavci vode racuna o slede¢im savetima kad prave programa stimulacije
svojih zaposlenih: (Susnjar G. S., Zimanji V., 2006., str. 329)

+ Kkoristiti zdravorazumsko razmisljanje — truditi se da sistem ima smisla i da
zaposleni stvarno mogu kontrolisati varijable koja su osnova za vrednovanje
njihovog ucinka. Vazno je i to da se odaberu takve stimulacije koje zaposleni
stvarno cene;



+ povezati stimulacije sa strategijom preduzeca — bitno je da program stimulacije
doprinosi ostvarenju ciljeva preduzeca;

+ direktno povezati napore i nagrade zaposlenih — ne zaboraviti da nagrade treba
direktno da odrazavaju napore pojedinca, nivo njihovog ucinka i kvalitet rada;

+ truditi se da plan stimulacije bude razumljiv zaposlenima — jako je vazno da
zaposleni mogu unapred da izracunaju svoje nagrade;

+ uspostaviti efikasne standarde — ocekivanja prema zaposlenima treba da
budu visoka i izazovna ali i dostiZna;

+ standarde smatrati kao ugovor sa zaposlenima — ne menjati ih nepotrebno;

+ postici podrsku zaposlenih — restrikcija zaposlenih moze da dovede u opasnost
primenu plana stimulacije;

+ koristiti adekvatne sisteme za merenje ucinka — bitno je da odabrani na-
¢ini vrednovanja rezultata rada zaposlenih budu jasni i pravi¢ni. Radi uspeha
programa, bitno je obucavati menadzere kako bi savladali nac¢ine vrednovanja
rezultata rada i nacine davanja povratnih informacija zaposlenima;

+ naglasiti kratkoroc¢ne i dugorocne ciljeve preduzeca — tokom izrade stimu-
lativnog sistema zarada ne zaboraviti dugorocne ciljeve preduzeca i ukljuciti ih
u program stimulacije;

+ stimulativni sistem treba da je integralni deo organizacione kulture preduzeca
— sistem stimulacija treba da bude u skladu s osnovnim vrednostima preduzeca;

¢ izgraditi pristup koji se bazira na privrZenosti — stimulacioni planovi ne
funkcionisu izolovano, zahtevaju postojanje adekvatne obuke, kvalitetno ruko-
vodenje, komunikaciju, kao i saradnju zaposlenih.

U poslovanju hotelskih preduzeca cesto se desava da je vrlo tesko izmeriti indivi-
dualni doprinos i na osnovu njega odrediti individualnu stimulaciju. U takvim slucaje-
vima se primenjuje grupna stimulacija (recepcija je ostvarila znacajan prebacaj plana,
kuhinja je proizvela 30 % viSe porcija i sl., u ovakvim slucajevima je gotovo neizvodljivo
utvrditi licni doprinos). Tada se primenjuje grupna stimulacija. Cilj njene primene je
povecanje produktivnosti uz istovremeno poboljsanje radnog morala. Neophodno je
da svi zaposleni znaju kako su grupni ciljevi odredeni, kako se mere i kako se utvrduju
zarade. Najveca prednost grupne stimulacije je podsticanje grupnog planiranja i resa-
vanja problema, kao i kooperacije medu ¢lanovima. To je narocito vazno u hotelskim
preduzecéima u kojima je rad organizovan po grupama i gde ucinak pojedinca zavisi
ne samo od njegovih li¢nih napora ve¢ i od uc¢inka grupe. Metod grupne stimulacije
omogucava nagradivanje onih radnika ciji se pojedina¢ni ucinak ne moze utvrditi.
Prednost ovog nacina utvrdivanja zarada je i podsticanje obuke zaposlenih jer timovi
zahtevaju dobro obucene ¢lanove.

Negativna strana grupne stimulacije je u tome $to radnici ne dobijaju povratnu
informaciju o svom individualnom ucinku, §to moze znacajno smanjiti njihovu motiva-
ciju. Poseban problem predstavljaju problemati¢ni radnici i nerad, a neki radnici sma-
njuju svoje radne napore ocekujuci da ce ostali clanovi grupe obaviti i njihove zadatke.
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U poslovnoj praksi se razvilo nekoliko varijacija primene grupnih stimulacija.

Jedan od nacina je utvrdivanje poslovnih ciljeva i standarda za svakog ¢lana radne
grupe. Nakon vrednovanja rezultata rada grupe i pojedinih ¢lanova zarade se utvrduju
na osnovu jedne od alternativa: (Susnjar G. S., Zimaniji V., 2006., str. 333)

+ svaki ¢lan grupe dobija onoliko koliko je najbolji radnik zasluzio,
+ svaki ¢lan dobije toliko koliko je najlosiji ¢lan zasluzio,
+ svi ¢lanovi dobijaju isti iznos na osnovu proseka ucinka grupe.

Drugi vid utvrdivanja zarada zasniva se na detaljnom utvrdivanju standarda za grupu
kao celinu. Zarade svih pojedinca se utvrduje u zavisnosti od ostvarenja grupnih ciljeva.

Treci vid izracunavanja zarade primenjuje se u odnosu na postizanje opstih ciljeva
grupe. U ovom slucaju se, na primer, meri ukupan broj radnih ¢asova utrosenih za
obavljanje odredenog zadatka.

Radi postizanja $to boljeg ucinka preduzeca cesto kombinuju individualni i grupni
sistem stimulacija.

Primer 37 Stimulacije u Hotelu Mona Zlatibor

Stimulativne zarade kao vid motivacije se od pre par godina praktikuju i u hotelu ,,Mona”. Uobicajene
su grupne stimulacije ali i individualne. Naravno, sve stimulacije se daju na osnovu ucinka odnosno
postignutog kvaliteta proizvoda. Zbog ¢ega, kada i kome je namenjena stimulacija su pitanja o kojima
vodi ratuna menadZment hotela. Pre svega Sefovi sektora, razmatrajuci postignute rezultate o okviru
svojih odeljenja, daju predloge o eventualnim stimulacijama. Predlozi se predstavljaju generalnom
direktoru koji donosi konacnu odluku. Dakle stimulacijom mogu da budu nagradeni pojedinci i ona se
krece do 30%. Na primer, desavalo se da bude nagraden samo ugostiteljski ili samo medicinski sektor.
Bilo je i slucajeva gde je jedan zaposlen iz sektora hrane i pica izgubio pravo na stimulaciju, iako je ceo
njegov sektor nagraden. Ovo je bila sasvim opravdana odluka, obzirom da nije u potpunosti izvrsavao
svoje zadatke.

Kao jedan vid stimulacije primenjuju se i provizije u ovom hotelu. One su zastupljene kod zaposlenih u
wellness centru. Provizije se ostvaruju na osnovu svakog odradenog tretmana ili masaze. Postupak je
slededi. Sef smene rasporeduje pomocu specijalnog obrasca tretmane zaposlenima u toku tog dana,
strogo vodedi racuna da svi budu ravnomerno i podjednako rasporedeni tokom nedelje, kako bi svi
ostvarili proviziju. U zavisnosti od vrste masaZe, iznos provizije se krece i do 20%. Takode svi zaposleni u
ovom sektoru imaju 10% popusta na sve usluge koje se nude u wellness centru.

Izvor: Interna dokumentacija hotela

U gotovo svim savremenim hotelskim preduzeéima ljudskim resursima upravlja se
pomocu odgovarajuc¢ih informacionih softvera. Zato je neophodno formirati odredenu
bazu podataka, koja se svakodnevno dopunjava rezultatima rada zaposlenih. Tako radedi,
menadzeri neprestano raspolazu s odredenim informacijama o radu zaposlenih, a na
osnovu njih mogu donositi meritorne odluke. Izvestaj o rezultatima rada zaposlenih
obicno se izrazava kao na primeru u slede¢em pregledu.



Pregled 27 Rezultati rada radnika

Ime i prezime Sifra Datum

Osnova za vrednovanje lzvrSenje Standard rada hotela

1. broj ¢asova rada

. ostvareni promet proizvoda/usluga

2
3. % $karta/reklamacija
4

. odgovornost prema zadacima

5. odnos prema gostima

Izvor: Uradeno od strane autora

Za izvestaj o rezultatima rada menadzera mnogo su vazniji podaci o rezultatima
poslovanja preduzeca u celini i njegovih delova. Tek na osnovu ostvarenja potvrdenog,
odnosno priznatog na trzistu, utvrduju se doprinos i rezultati menadzera. Na osnovu
toga se odlucuje i 0 odgovaraju¢im nagradama za menadzment. Izvestaj o rezultatima
menadzera moze izgledati kao i u narednom obrascu — Rezultati rada menadzera.

Pregled 28 Rezultati rada menadZera

prezime i ime Sifra datum
(organizacijska jedinica) (broj zaposlenih) (planirani godisnji promet)
kriterij A kriterij B kriterij C
(korektivni koeficijent) (korektivni koeficijent) (korektivni koeficijent)
POKAZATELI - KRITERI IZVRSENJE | PRORACUN INDEKS

Stopa dobiti prije oporezivanja
dobit prije oporezivanja....x 100 prihodi

Stopa dobiti nakon oporezivanja

Efikasnost upotrebe kapitala
angazirani kapital -------- prihodi od prodaje

Saldo novéanog toka (cashflovv)

% realizacije u delatnosti

% troskova rada u svim troskovima

% troskova rada u svim prihodima

Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu

Izvor: Prilagodeno od strane autora na osnovu Vuji¢ V,, Menadzment ljudskih resursa, Sveuciliste
u Rijeci, Fakultet za turisticki i hotelijerski MenadZment Opatija, 2008, str. 319-320
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10.3.5. STIMULACIJA MENADZERA

Svakako da je menadzment hotelskog preduzeca najodgovorniji za planiranje, dono-
$enje i sprovodenje strategije i ostvarivanje ciljeva organizacije. Interes svakog uspesnog
hotelskog preduzeca je da trajno odrzi uspesne menadzerske timove i u tom cilju su
usmereni sistemi za stimulisanje menadzera. Istovremeno s donosenjem odluke o
utvrdivanju stimulativne zarade menadzera neophodno je imati u vidu sledece faktore:

*

utvrditi strateske ciljeve stimulisanja menadZera — vezivanje stimulacije
menadzera za strategiju preduzeca preduslov je dugoro¢nog uspeha preduzeca;
utvrditi elemente stimulativnog paketa menadZera — utvrdivanje udela
svakog elementa zarade menadzera u stimulativnom paketu;

izraditi individualne pakete — na osnovu utvrdenih principa odrediti stimulativni
paket svih menadzera, vodeci racuna o njihovim pojedina¢nim potrebama;
proveriti da li su paketi u skladu sa zakonskim i poreskim propisima — proveriti
legalnost sistema;

ocena programa —permanentno proceniti programe a po potrebi vrsiti i
modifikaciju. (Byars L.L., Rue L.W., 1997, str. 342-343).

Kada utvrduju visine zarada, menadzera moraju uzeti u obzir sledece faktore:

*

*

*

*

*
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nivo osnovne zarade — stimulacija se naj¢esce utvrduje u odredenom procentu
od osnovne zarade;

velicina preduzeca — uticaj velicine preduzeca na formiranje zarade menadzera
ogleda se u strategiji poslovanja, u ostvarenom ucinku preduzeca, kao i u
planiranim kratkoro¢nim i dugoro¢nim uc¢incima;

kompleksnost i neizvesnost rada — vrednovanje menadzerskih poslova obi¢no
se vezuje za kompleksnost odluka koje oni treba da donesu;

industrijska grana — ovaj faktor uti¢e preko opste profitabilnosti pojedinih
grana;

aktivnosti akcionara — veci uticaj akcionara na poslovanje preduzec¢a smanjuje
stimulacije menadzera. (Byars L.L., Rue L.W., 1997., str. 320)

Zarada menadzera se najce$ce sastoji od sledecih elemenata:

osnovna (fiksna zarada) — fiksna zarada koja ne zavisi od u¢inka menadzera;
dugorocna stimulacija;
specificna davanja, beneficije i privilegije i

kratkoro¢na stimulacija menadzera. (Byars L.L., Rue L.W., 1997, str. 320)

Godisnji bonusi — kratkoro¢na stimulacija menadzera ogleda se u primeni godi$njih
bonusa, koji se najcesce isplacuju na kraju godine u gotovini. Referentne velicine za isplatu
godisnjih bonusa su ostvareni profit, u¢inak grupe kojom rukovodi menadzer. Obi¢no se
ukupan iznos isplacuje nakon godisnjeg obracuna, odnosno kao trinaesta plata.



Za uspes$nu primenu ovog metoda potrebno je uzeti u obzir sledece ¢inioce:

o kvalifikovanost — vazno je da se kvalifikovanost menadzera utvrdi ne samo na
osnovu trenutne pozicije u preduzecu ve¢ i na osnovu stvarnih kompetencija;

+ velitina fonda za stimulaciju — preduzece treba da odredi ukupnu kolicinu
novca koja Ce sluziti za motivisanje menadzera. Pojedina preduzeca odreduju
precizne formule za izracunavanje, dok neke tu odluku donose samovoljno;

s individualna nagrada — vazno je odrediti da li ¢e menadzeri dobiti nagradu na
osnovu licnog ucinka, u¢inka svoje radne grupe ili u¢inka preduzeca u celini.

10.3.6. BENEFICIJE ZAPOSLENIH

Beneficije kao indirektni delovi sistema zarada predstavljaju davanja iznad osnovne
zarade i stimulativne zarade. Cilj upotrebe beneficija je zadrzavanje zaposlenih u pre-
duzedu, zadovoljavanje njihovih potreba i povecéanje lojalnosti. Beneficije ne sluze za
motivisanje zaposlenih jer njihova visina ne zavisi od u¢inka zaposlenih. One su vazan
deo nadoknade gotovo svakog zaposlenog. Utvrduju se kao indirektne novcane ili
nenovc¢ane nadoknade koje zaposleni dobija zato $to nastavlja da radi za kompaniju.
U beneficije spadaju pla¢eno odsustvo, zdravstveno i Zivotno osiguranje, usluge i sl.

Postoji mnogo beneficija i razli¢itih nacina da se one klasifikuju. U daljem tekstu
analiziracemo beneficije koje se ispla¢uju za vreme koje zaposleni ne provodi na radnom
mestu, beneficije u pogledu osiguranja, penzione beneficije i beneficije koje se odnose
na usluge zaposlenima.

Beneficije vezane za odsustvovanje s posla obi¢no predstavljaju najvece troskove
za poslodavca. Najzastupljenije beneficije su placeno odsustvo, u koje spadaju godisnji
odmori, neradni dani, angazovanje u sudskoj poroti, odsustvo zbog smrtnog slucaja,
vojna sluzba, bolovanje, odsustvo radi nau¢nog rada ili specijalizacije, porodiljsko
odsustvo i osiguranje za nezaposlene koji su privremeno ili stalno otpusteni iz sluzbe.
(Dessler G., 2007, str. 232)

Osiguranje za nezaposlene — uglavnom sve drzave imaju zakone o osiguranju
ili nadoknadama za nezaposlene, na osnovu kojih su obezbedene nedeljne beneficije
ukoliko zaposleni nije u moguénosti da radi, i to ne svojom krivicom. Te beneficije
poticu od poreza za nezaposlene koji pla¢aju poslodavci i koji moze da iznosi
od 0, 1 % do 5 % oporezovanog li¢cnog dohotka u vecini drzava. Svaka drzava ima
sopstvene zakone o nezaposlenima. Beneficije za nezaposlene nisu namenjene svim
otpustenim licima, ve¢ samo onima koji nisu otpusteni svojom krivicom. Zaposleni
koji je otpusten zato $to je stalno kasnio na posao nema prava na beneficije.

Godi$nji odmori i neradni dani — prosecan broj dana predvidenih za godisnji
odmor varira u svetu. Na primer, u SAD za godi$nji odmor je u proseku predvideno
10 dana, u Meksiku 6 , u Japanu 10, u Svedskoj i Francuskoj 25, u Danskoj 33 (Danska,
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Francuska i nekoliko drugih evropskih zemalja takode imaju radnu nedelju od Sest
dana!). U SAD broj plac¢enih neradnih dana takode znacajno varira od poslodavca do
poslodavca, od minimalnih 5 do 13 ili vi$e dana.

Bolovanje — zaposlenima je obezbedena plata kada ne rade zbog bolesti. Vecina
pravila o bolovanju predvida da se zaposlenom isplac¢uje puna plata za odreden broj
dana provedenih na bolovanju, obi¢no do 12 dana godi$nje. Broj dana za bolovanje
obi¢no se povecava, priblizno za jedan dan po mesecu sluzbe. Mnogim poslodavcima
najteze je izdvojiti nadoknadu za bolovanje. lako vecina zaposlenih koristi bolovanje
samo kada su zaista bolesni, poslodavci smatraju da drugi zloupotrebljavaju bolovanje
tako $to ga koriste kao dodatni godi$nji odmor, bilo da su bolesni ili nisu.

Poslodavci primenjuju nekoliko taktika da bi uklonili ili ublazili taj problem. Mnogi
koriste planove o jedinstvenom pla¢enom odsustvu. Te planove, koji ujedinjuju bolo-
vanje, godi$nji odmor i neradne dane u slobodne dane, pre pet godina je primenjivalo
21 % firmi, a odnedavno ih primenjuje ¢ak 66 %.

Otpremnina — mnogi poslodavci daju otpremninu — nadoknadu prilikom napu-
Stanja posla zaposlenom koga otpustaju iz sluzbe. Ta isplata moze da iznosi koliko i
nadoknada za tri ili Cetiri dana rada, a moze da dostigne i vrednost jednogodi$nje
ili viSegodi$nje plate. Druge firme nude prelaznu otpremninu tako sto zadrzavaju
zaposlene (narocito menadzere) na svom platnom spisku nekoliko meseci, sve dok oni
ne pronadu novi posao. Nekoliko je razloga za takve isplate. Otpremnina predstavlja
humani gest i osnovu za odnose s javnos¢u. Osim toga, ve¢ina menadzera ocekuje od
zaposlenog da ih bar jednu nedelje unapred obavesti da planira da da otkaz. Stoga je
prikladnoa u nekim drzavama je i obaveza da se obezbedi otpremnina za makar jedan
period isplate ako se zaposlenom da otkaz. Takve isplate smanjuju mogucénost da ce
otpusteno lice pokusati da se osveti tako $to ¢e, na primer, tuziti firmu koja ga je otpustila.

Ma koji bio razlog za to, otpremnina predstavlja uobicajenu praksu, koja se pri-
menjivala i u transformaciji hotelskih preduzec¢a u Srbiji. Uglavnom se svodila na to
da su zaposleni dobijali odredenu nadoknadu zavisno od godina staza (npr. po godini
staza 300 evra).

Beneficije mogu ukljuciti i nov¢ana i nenovcana davanja zaposlenima. One mogu
predstavljati trenutna (sluzbeno vozilo) ili odloZena davanja (penzijsko osiguranje).

Bitno je da poslodavci izgrade jedinstveni sistem zarada, uklju¢ujuci fiksnu i
stimulativnu zaradu, kao i beneficije. Pre uvodenja programa beneficija zaposlenima
poslodavci treba da donesu odluku o slede¢im vaznim pitanjima: (Su$njar G. S.,
Zimanji V., 2006., str. 342)

+ koje beneficije da ponude zaposlenima;

+ koliki je udeo beneficija u sistemu zarada;

+ dali da radnici na probnom radu dobijaju beneficije;

+ da li ponuditi moguénost da zaposleni sami biraju izmedu ponudenih opcija
beneficija;

+ kako obavestavati zaposlene o ponudenim beneficijama;

+ sve uskladiti sa zakonskim i poreskim propisima.



Da bi program beneficija bio uspesan, potrebno je da elasti¢no i kreativno zadovo-
ljava potrebe zaposlenih, da istovremeno poveca direktna nov¢ana davanja, da bude
konkurentan na trzi$tu rada i da vodi racuna o troskovima preduzeca. Da bi beneficije
bile uspesne, potrebno ih je permanentno preispitivati i po potrebi modifikovati.Vazno
je da budu u skladu sa strategijom preduzeca. Zato svaki poslodavac pre utvrdivanja
beneficija treba da odgovori na sledeca pitanja: (Susnjar G. S., Zimanji V., 2006., str. 342)

+ Dalije svaki vid beneficija u skladu sa strategijom preduzeca?

+ Dali beneficije uzimaju u obzir potrebe zaposlenih?

¢ Dali su beneficije u skladu sa zakonima?

+ Dali su beneficije konkurentne uzimajudi u obzir troskove, strukturu i pruzenu
protivvrednost zaposlenima?

Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu
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PITANJA ZA PROVERU ZNANJA:

Kako bi ste definisali i objasnili ocenu performansi zaposlenih?
Koje su faze ocenjivanja performansi zaposlenih?

Koje su metode vrednovanja poslova?

U ¢emu je znacaj motivacije ?

Sta je motivacija i kakav je njen proces ?

Koje vrste motivacija i metode merenja motivacije poznajete?
Koje teorije motivacije poznajete.

U ¢emu se sastoji sistem materijalnih i nematerijalnih stimulacija?

O ®© NN W

Koji su osnovni ciljevi sistema zarada?

10.Kako se upravlja troskovima rada?

11.Koje sisteme zarada poznajete?

12.U ¢emu se sastoji sistem utvrdivanja zarad na osnovi seniorstva?

13.Kako bi ste objasnili sistem platnih razreda (uradi primer platnih razreda)?
14.Koji su osnovni elementi zarada?

15.Koje stimulativne sisteme zarada poznajes (Sta je Merikov plan i $ta je Tejlorov plan)?
16.Koji su osnovni razlozi za primenu stimulativnog sistema zarada?

17.Koji se faktori moraju uzeti u obzir kada se utvrduju visine zarada menadzera?
18.0d cega se najcesce sastoji zarada menadzera?

19.Koje najcescée beneficije zaposlenih poznajes?
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11. ORGANIZACIJA FUNKCIJE MENADZMENTA
LJUDSKIH RESURSA

NAKON CITANJA OVE GLAVE MOCI CETE DA
¢ Objasnite nacin organizacije sluzbe ljudskih resursa.
+ Navedete osnovne funkcije i sadrzaj rada kadrovske sluzbe.
¢ Znate na koji nacin se organizuje evidencije u sluzbi ljudskih resursa.
+ Znate koje neophodne podatke je potrebno pribaviti.
+ Kako se ustrojavaju evidencioni kartoni.

Svaka organizacija se sastoji od ljudi koji obavljaju razli¢ite poslove, koji su koor-
dinisani kako bi doprinosili realizaciji organizacionih ciljeva. Nacin na koji je jedna
organizacija organizovana zavisi od njenih planova, odnosno strategije. Integralni deo
strategije i njene operacionalizacije je i menadzment ljudskih resursa, bez obzira na
to kako je formalno koncipiran u okviru postojece ili buduce organizacione strukture.

Savremena organizacija kreira svoju organizacionu strukturu pod uticajem brojnih
faktora iz eksternog i internog okruzenja. S aspekta menadzmenta ljudskih resursa
svrha organizovanja je da svaki ¢ovek u organizaciji dobije poseban i razli¢it posao, u
odnosu na druge, i da se obezbedenjem koordinacije izmedu ovih poslova omoguci
ostvarenje ciljeva organizacije. U svakoj organizaciji organizaciona struktura ukazuje
na poziciju i polozaj ne samo menadzera nego i svakog zaposlenog. Medutim, organi-
zaciona struktura ne pokazuje aktuelne obrasce komuniciranja u organizaciji, stvarne
nivoe autoriteta i moguc¢nosti, obaveze i motivaciju koju nosi svaka pozicija.

U tom smislu organizaciona struktura je bitna s aspekta menadzmenta ljudskih
resursa jer ukazuje na:

¢ poziciju svakog menadzera,

+ nivo i relacije po pitanju odgovornosti;

+ zaduZenje menadzera po odeljenjima, sluzbama, sektorima itd.;

+ sastav i strukturu odeljenja u organizaciji;

¢ celovit ,lanac komandovanja”,

+ sagledavanje mesta i pozicije svakog zaposlenog u konkretnoj organizaciji.

U vedini savremenih organizacija funkcija za upravljanje ljudskim resursima je
odvojena od drugih funkcija organizacije, i njome rukovodi odgovoran menadzer. U
obavljanju ove funkcije, koja se nalazi u okviru posebne sluzbe, sektora ili odeljenja,
on neophodno mora da saraduje s drugim menadzerima organizacije.
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Ova saradnja je potrebna radi odgovarajuceg planiranja ljudskih resursa, ali i da
bi se obavljalo niz drugih funkcija iz delokruga rada. S druge strane, neophodna je
i saradnja s vrhom organizacije jer je jasno da su ljudski resursi klju¢ni i da ¢e oni u
budu¢nosti sve vise obezbedivati konkurentsku prednost organizaciji. Na to ukazuje
sve veca potraznja za ljudskim resursima, odnosno za nagli porast interesovanja u
upravljanju znanjem, kao i narastanje organizacija koje uce.

Vedina savremenih organizacija ima posebno definisanog menadzera za ljudske
resurse. Oni se, uobicajeno, nazivaju stabni menadzeri, i odgovorni su za savetovanje
linijskih menadzera, prilikom regrutovanja, zaposljavanja, utvrdivanja nadoknade i
drugih aktivnosti. Gotovo svi menadzZeri u savremenim organizacijama su i menadzeri
ljudskih resursa, budu¢i da su ukljuceni u niz aktivnosti koje se odnose na menadzment
ljudskih resursa (regrutovanje, intervjuisanje, selekcijai obuku zaposlenih). U organi-
zaciji funkcije upravljanja ljudskim resursima obi¢no se ustrojava funkcionalni mo-
del strukturiranja stru¢nih poslova, operativnih aktivnosti i ukupnog delovanja. Ovaj
model organizacije zasniva se na prirodi, znacaju poslova koji se povezuju, odnosno
grupi$u. Na taj nacin sluzba za ljudske resurse postaje organizaciona forma sastavljena
od veceg broja manjih organizacionih celina u kojima se obavljaju srodni i sli¢ni poslovi.

Tabela 23 Prikaz tradicionalnih i savremenih sektora ljudskih resursa (HRM) u okviru
hotelijerstva (Mihi¢ S., 2009, str. 289)

Stara HR praksa Novi pogledi na HR

Istrazivanja u oblasti zaposljavanja

« Veliki promet radnika « Pazljiva analiza ponude radne snage iz
« Ad hok zaposljavanje bez dugoro¢nih lokalne zajednice i dugoro¢na saradnja
planova i vizija, sa trziStem rada,

« Zaposljavanje bez prethodne obuke, » Zaposleni se paZzljivo biraju na osnovu
velika fluktuacija radne snage i iz drugih kriterijuma koji su stvoreni empirijski i
kompanija, naucno,

« Bez interesa za iznalazenje klju¢a u « Velika fluktacija dozivljava se kao
smanjenju fluktuacije radnika problem u funkcionisanju kompanije.

Poslovno napredovanje i razvoj karijere

« Nejasni kriterijumi za unapredenje, « Planiranje i pradenje karijere svakog

Sezonski radnici se ne obucavaju i ne zaposlenog,

prolaze trening, » Razvoj zaposlenog u saradnji sa

« Pomeranje u hijerarhiji se dozivljava kao | lokalnom zajednicom,

ne lojalnost kompaniji, » Sezonskii povremeni radnici se aktivno

» Mogu¢nost u napredovanju su ograni¢ene | ukljucuju u sve oblike treninga,

za zene, manjine, l]l.ldl sa invaliditetom » Jednaka prava za napredak svim
zaposlenima




Nagrade i koristi

+ Kompanije nude minimalne nagrade + Dobro razvijena skala nagradivanja i

Nepostojanje bonova niti drugih oblika stimulisanja,

nov¢ane stimulacije ili su oni neadekvatni | « Ugovori o dodatnim beneficijama i u¢esée
u deobi dobiti

Obrazovanje treninzi i razvoj

« Treninzi i obuka nisu planirani nego se | « Planirane politike treninga i obuke,
desavaju od slu¢aja do slucaja, Treninzi se promovis$u od strane menad-
+ Stariji zaposleni ne u¢estvuju u obukama, | Zmenta koji aktivno ucestvuju u istome,
« Gep izmedu obrazovnog i direktnog rada Obuke su povezane sa napredovanjem u
u sektoru, karijeri,

« Obuke su izolovane +Partnerstvo izmedu industrijskog i
obrazovnog sektora, Obrazovanje se
zasniva na istrazivanjima i potrebama

Menadzment kultura

Autoritativna kultura zasnovana na staroj | Zaposleni se tretiraju kao osnovna snaga
hijerarhiji odlucivanja i raspodele modi, kompanije,

Zaposleni se tretiraju kao trosak, Zaposleni | Participativnha menadzment kultura koja
su daleko od procesa odlucivana i modi, se zasniva na demokrati¢nom nacinu
Zaposleni se doZivljavaju kao prolazno osoblje | odlucivanja,

Vitalne odluke se donose i u skladu sa

opstim interesom drus$tvene zajednice

11.1. SADRZAJ RADA KADROVSKE SLUZBE

Proces rada, s obzirom na njegovu podelu, zahteva odgovarajuce funkcije bez obzira
na stupanj, sistem i oblik organizacije rada.

Kadrovska funkcija obuhvata planiranje, organizovanje, odlucivanje i kontrolu
operativnih kadrovskih zahvata. Ona je najznacajniji deo poslovnih funkcija u pre-
duzecu i ukupnih drustveno-ekonomskih funkcija jer se odnosi na ljude koji su
nosioci razvoja. Operativni elementi kadrovske funkcije determinisani su u funkciji
ili pripremi. Svi elementi obavljanja poslova kadrovske funkcije nalaze svoj zajednicki
izraz i svrhu u optimalnom i efikasnom resavanju osnovnih organizacionih ciljeva u
drustvu. Premda obavljanje kadrovske funkcije zavisi od Sirine spektra aktivnosti i
specificnosti kadrovskih problema odredene sredine datog sistema, u osnovi postoji
znatan deo zajednic¢kih metoda, tehnika i nacela resavanja. Medutim, u praksi se
susrecu veoma razlicite tehnike, metodi i nacela kadrovske funkcije jer su nasledeni iz
raznih sredina i sistema. Osim toga, kadrovska funkcija spada u red najmladih funkcija
i nau¢nih disciplina. Stoga i nema ,standarda” u kadrovskoj tehnologiji.
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U modernom smislu reci, kadrovska funkcija (u organizacionom i nau¢nom pogledu)
datira negde pred svrsetak Drugog svetskog rata (Fillipo E. B., 1996., str. 84), tj. kada su na-
rasli kadrovski problemi zaokupili paznju naucnika i stru¢njaka. Geneza, kreiranje i razvoj
kadrovske funkcije, kao i tehnike njene realizacije, vrlo su razliciti u pojedinim zemljama.
Danas je kadrovska funkcija u nizu zemalja dignuta na rang naucne discipline, a kadrovi
koji obavljaju poslove u njenom domenu postaju sve cenjeniji. Naime, ti poslovi uslovili su
profesiju kadrovskog stru¢njaka s nizom specifi¢nosti u $irem aspektu profila stru¢nosti.

Dinamicki model kadrovske funkcije povezuje sledece glavne zadatke, odnosno
kadrovske supfunkcije: (Stefanovi¢ V., Blagojevic, S., 2009., str. 48)

+ sistematizaciju radnih mesta,

+ dijagnozu stanja u organizaciji rada,

+ projektovanje profila stru¢nosti,

+ definisanje potreba za kadrovima,

+ planiranje i programiranje razvoja kadrovskih struktura,

+ planiranje obrazovanja kadrova,

¢ proucavanje izvora i osiguranja kadrova,

¢ istrazivanje i primenu savremenih metoda uspe$nog pribavljanja izvora, uvodenja
u proces rada i adaptiranja kadrova na radu,

+ pracenje razvoja i napredovanje kadrova,

+ pracenje fluktuacije kadrova,

¢ izgradnju sistema vrednovanja rada,

+ obrazovanje, osposobljavanje, usavrsavanje i prekvalifikaciju kadrova,
¢ izucavanje interkadrovskih odnosa,

+ merenje doprinosa kadrova,

+ analizu reizbornosti i rotacije kadrova,

¢ ocenu radne uspe$nosti i odnosa prema radu,

« istrazivanje motivacije,

¢ izgradnju tehnologije odlucivanja,

+ informisanje kadrova,

+ pracenje angazovanosti kadrova u upravljanju,

+ kulturno uzdizanje kadrova,

+ pracenje sigurnosti i zastite kadrova,

+ pracenje razvoja socijalne politike i standarda kadrova,
¢ radnopravne odnose,

¢ brigu o zdravlju i rekreaciji kadrova i

+ poslove u vezi s odlaskom kadrova u penziju.

Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu

Svaka od nabrojanih (i niz drugih) kadrovskih supfunkcija definisana je odgovaraju¢om
politikom kao delom ukupne kadrovske politike.
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11.2. ORGANIZOVANIJE SLUZBE LJUDSKIH RESURSA

U hotelskim preduzecima, a posebno u hotelskim lancima, znacajna paznja se
posvecuje upravljanju ljudskim resursima, a shodno tome i organizaciji kadrovske
sluzbe koja se najcesce naziva sektor kadrova, sluzba, odeljenje ili referat.

U savremenoj organizaciji rada poseban znacaj ima kadrovska funkcija, koja prelazi
okvire jedne funkcije i postaje fundament buduceg strategijskog diferenciranja i pozicio-
niranja hotelskog preduzeca, sinergijom tehnicko-tehnoloskog i ljudskog potencijala do
kontinuirane sustine kompetentnosti. Zadatak kadrovske sluzbe je da planira, selektuje,
socijalizuje i predlaze raspored novih kadrova, da organizuje obrazovanje, obuku i trening
kadrova, da izucava ponasanje pojedinaca i grupa, da informise i usmerava zaposlene. Osim
toga, kadrovska sluzba treba da se bavi prouc¢avanjem, izgradnjom i aplikacijom nau¢nih
metoda organizacije rada i stimulisanjem kadrova. Stoga se predlaze sledece organizaciono
ustrojstvo kadrovske funkcije. (Stefanovi¢ V., Blagojevi¢, S., 2009., str. 50-51)"**

1) Hotelska preduzec¢a od 10 do 70 zaposlenih obavezno bi trebalo da imaju barem
jednog kadrovika — stru¢njaka za obavljanje kadrovskih poslova, koji je ospo-
sobljen i spreman da prihvati odredene zadatke, da obavlja poslove kadrovske
funkcije, da priprema i sprovodi odluke iz kadrovske politike. Zbog slozenosti
i odgovornosti profil radnog mesta kadrovika zahteva kao minimum visu stru¢nu
spremu odredenog smera, a visoku stru¢nu spremu u slozenim procesima rada sa
vi$im nivoom obrazovne strukture zaposlenih.

2) U hotelskim preduzec¢ima koja imaju 71-200 zaposlenih, kao minimum trebalo bi
da postoji, uslovno receno, referat za kadrove. Broj i stru¢nost kadrova u ovom
organizacionom delu zavisi od slozenosti poslovanja i kadrovskih problema.

3) Hotelska preduzeca koja imaju izmedu 200 i 400 zaposlenih kadrovsku funkciju
organizuju u obliku odeljenja ravnopravnog ostalima u sklopu zajednicke sluzbe.
U pogledu broja i profila kadrova u odeljku i oblika saradnje vrede prethodne
napomene, s tom razlikom $to bi na celu kadrovskog odeljenja trebalo da bude
visokoobrazovani stru¢njak.

4) Kadrovska sluzba se organizuje u hotelskim preduzeé¢ima od 400 do 1.000 zapo-
slenih, od referenata, referata i odeljenja. Ona, posebno u preduze¢ima sa preko
700 zaposlenih, zaposljava stru¢njake svih profila, kako bi s aspekta stru¢nosti
mogli samostalnije pripremiti kadrovske odluke, naravno uz odgovarajucu sa-
radnju sa stru¢nim institucijama. Rukovodilac kadrovske sluzbe trebalo bi da
je stru¢njak odredenog smera $ireg profila, odnosno da ima VSS i dopunsko
obrazovanje iz kadrovske problematike.

5) Hotelska preduzeca sa preko 1.000 zaposlenih kadrovsku funkciju organizaciono
postavljaju u obliku kadrovskog sektora (ili kompletne kadrovske sluzbe ako i osta-
le funkcije imaju naziv sluzba). Sektor se sastoji od odeljka prema odgovaraju¢im
kadrovskim funkcijama. Zaposljavaju stru¢njake svih profila, a za rukovodioca
kadrovskog sektora (sluzbe) zahteva se visoka stru¢na sprema pravnih nauka.

124 prilagodio autor.
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Kadrovska sluzba poseduje i vodi evidenciju o zaposlenima i na osnovu nje dostavljaju
se informacije menadzmentu o broju i fluktuaciji zaposlenih, njihovom razmestaju,
struc¢noj spremi, rezultatima rada, platama, prekovremenom radu itd.

Da bi to uspes$no sprovela u kadrovskoj sluzbi, svaki zaposleni ima svoj kadrovski
karton, a postoji i hropnoloski pregled kretanja zaposlenih u hotelskom preduze¢u. U
savremenom hotelskom poslovanju umesto nekadasnjih evidencionih kartona danas se
koriste informacioni softveri koji su ili samostalni za kadrovsku evidenciju (npr. HR Data
Manager — Pregled 30) ili su u sklopu ukupnog upravljackog informacionog sistema.

Pregled 29 Evidencioni List Zaposlenih (ELZ)

IDENTIFIKACIONI PODACI

oo Yol I I o] <o [U7Z=YolU IO SRR
Naziv ili Sifra radNOg MJESLA ...eeeieeiiiie e e et e e e e e e e e earaee e e enanes
Mesto obavljanja radne akbiVNOStl .......cooeceiiiiieeeiiceeee e
Broj radne KNJIZICE ...cccueeeeeiiie ettt ettt e et e e e et e e e e ta e e e eataeeesnaeeeeansaeeeennnes
LICNI PODACI

(D 10 g I oo 1= o - PP
V1 o e = V= W o o 1= oY - PP

D 2 1Y | T 1 Ao T PP PPPPPN

PODACI O OBRAZOVANJU

Stupanj stru¢nog obrazovanja i zavrSena SKola.........c.coeeiiiiiiiiiiiiii e,
USaAVISAVANE: U ZEMJi.uuriiieiieiiiiie et e e e ettt e e ettt e e e ettt e e e e ettt e e e e eeeaaaeeaeeaaseeeeeeansseeseeennnnas
U TNOSEFANSTVU ittt e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e es bbbt ee et et eeeeeeaaeeaens

Posebna znanja (strani jezici, informaticka znanja i sl.) ....cooooeiiiiiiiiiiiiiiee e
PODACI O RADU, ZANIMANJU | STAZU
N T4V =T g Vo o e =T - P

F Y YA W 0ol T o =1 o S
Datum zasnivanja i vrsta radnog odnosa

Naziv prethodnog radnNOg MESTA........ceiieiieeiiiiieee et e e e e e e e e e e e saraeeeeeeeennnees
(8] U] o o T =T Lo V] 2SR
BENETICITANT STAZ..uviieeiiie ettt ettt e et e e st e e st e e e bt e e e s bt e e ba e e e nanaes
Radni staz u sadasSnjem PreduUZECU ........ococciiie et e e e e e et e e e e e e e e saaeeeeeanes

Prose¢na mesecna plata u prosloj godini



VOINI PODACI
OdSIUZEN VOJNT TOK...ceeeiiieee ettt e e e e e e e e e e et b e e e e e eeeanaaaaeaeeenannaeeaeaaanns

LYo )1 0 1o TS
LYo T = 1 oo =T PSP

PODACI O USLOVIMA ZIVOTA

2T [ 0 [ I =L o [ SRRt

Osnovni podaci o supruzi:
[2oTe F= 1ol o T [T ol PP PRPPPNE

(U1 [ToF T I ] o] PSS U PRt
KONEAKE VEZE...eei ittt ettt e st e e e aba e e e bt e e s sabeeesabaee e sbaeenabaeesnnee
STAMBDENE PrilIKE...eeiieieeee e e e e e e e e et e e e e e et ae e e e e e eannaaaaeas
Broj osoba u zajednickom domMaCinStVU .......cccueeeieiuiiiieeiiiie ettt
Udaljenost stana od mesta rada .......coccuiiiiieiiiiiciieeee e e
Nacin dolaska na posao ....

ZAraVSEVENO SEANJE.ceiutiiieeiiieeeiite ettt ettt e ettt e ettt e e et e e ettt e e eabe e e e s bt e e e e bt e e e eneeeeenneeeenneas
Bolovanje u protekloj OdiNi ........coiiiiiiiiiiiiiiiiee e
IskoriSéenost fonda radNOg VIEMENA .......eiviiiiiiiiiiiieiiieeeiee ettt et e

DRUSTVENA ANGAZOVANOST

UceSée u antifaSistiCkoj DOrDi.......ccooeiiiiiiiiieeee e
Poslanik u SKUPSEINT SIDIJ....c.uviiiiiiie ettt e e e e e eaeee e eeareeeenes
Poslanik u Opstinskom, ili Gradskoj skupstini

Ucescée u organima izvrSne vlasti od opstina do Republike.........cccceevieiiiiniiinninniieenienne.
Angazovanost U Stru€nim UdrUZENJIiMa ....cccceeeeeiiieeiiiiieeniiie et eiee e e e
Odlikovanja, Nagrade i Priznanja.......cceeeeeueeeirieeeiiiee ettt e e e e saneessaneee s

Obavljene studije | drugi radoVie...ccccceeeiiiiiiiiiii e

Pronalasci i predlozi tehnickih i drugih unapredenja.........ccccoeeiiiiiieiieeiiiiieee e,
Poseban interes za 0SODNT rAZVOj......cieiiieiciiiie et e e e e e e e e
OPOMENE, KAZNE | UKOI..eeiiiiiiiiiiiiiee et e e e e et e e e e e e aaaeeeeeeeeanaaeeeaaans

Izvor: Prilagodeno od strane autora na osnovu Vuji¢ V., MenadZment ljudskih resursa, Sveuciliste u
Rijeci, Fakultet za turisticki i hotelijerski MenadZment Opatija, 2008, str. 319-320
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Pregled 30 Evidencioni karton zaposlenog iz softvera HR Data Manager

==

) Employee Data Find Record: cmpioyes: Search By: £mployee Status: l |
Employee Name Active Reset 3

*** TRIAL EDITION ***
Stankovi¢, Stanislav

EmpSysID  Employee# First Name  Middle Last Name SSN VERIFY User Defined ID poB Emp. Type
Stanislav Dusan Stankovi¢ Contractor

Gender Ethnicity / EEO Code Marital Status Veteran Status Driver Class FLSA Status

Male White Single B Exempt

Full/Part Time Accounting Code Worker's Comp Code Citizenship / Nationality EEO Job Category Benefits Elig.

Full Time 006547 564654 Yugoslavia Executive / Senior Level Officials a

Employee Status Company Division Location

Active Hotel Moskva Recepcija

0 Years - 11 Months

Emp. Type: Start Date: EndDate:  Reason Loaving: Tormination Reason: Elig. Rehire  Years of Service
Contractor 03.03.2011  03.03.2012 v 1 Years - 0 Months &F Add Photo
< Remove Photo

General Comments

Komunikacione sposobnosti izuzetne

19 Information l Disabilitv Information l Union Information

Odgovoran

Tadan At a Glance:
Savestan Department:
Timski igraé Position:
Kreativan

Uputiti na dodatnu obuku Salary:

Kadrovska sluzba hotelskog preduzecu na osnovu podataka iz evidencionog lista
zaposlenih (ELZ) izraduje odredena informacije za vlasnike i menadzment preduzeca.
Zato je neophodno videti kakvi su to sve evidencioni listovi (da ¢emo pregled samo
nekih) neophodni radi pravilnog informisanja menadzmenta hotelskog preduzeca.

Pregled 31 Informacija o zaposlenima i njihovoj fluktuaciji

Stanje na dan Indeks Podaci o fluktuaciji
Br. | Zaposleni 31.12. preth. | Zadnji dan napustili novo Fluktuacija
" 5/3 . zaposl.
god. obrac. raz. poduzece o 10-8
radnici
. . . . Broj %
0, 0, 0, [ 0,
Broj % Broj % % Broj |%od5| Broj (%od5 sena | ods
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
1 Ukupni br.
. zaposlenih
2 Struktura
. zaposlenih
Radnici u
hotelskom i
2.1 ugostiteljskom
sektoru
2.2 ReZ. radnici
Administr.
2.3 radnici
3 Obrazovna
. struktura




3.1 Dr

3.2 Mr
3% Vss
3.4 vss
3.5 VKV
3.6 kv

3.7 558
3.8 PKV
3.9 NKV

Izvor: Prilagodeno od strane autora a na osnovu J. Saban: Trokovi i efikasnost ljudskih potencijala
trgovackog drustva ti knjizi skupine autora: Racunovodstveno izvjes¢ivanje menadZera i informacija
trgovackog drustva RRIE, Zagreb, 1995., str. 82-85.

Stanje i broj radnika uzimaju se iz evidencije zaposlenih, odnosno prema njihovu
popisu. Radnici se razvrstavaju po kvalifikacionoj strukturi u skladu sa sluzbenom stati-
stikom. Zaposleni se dele na one u proizvodnji i na one u administraciji i na menadzere
na svim nivoima. Preduzecu je prepusteno da to uredi prema vlastitim potrebama i
opstim aktima i ustrojstvu.

Izvestaj o platama i naknadama sadrzi informacije o platama zaposlenih, kao i
o drugim nakdonadama. Podaci o isplac¢enim svotama bruto i neto plate uzimaju se
iz knjigovodstva, i to za celu prethodnu godinu, i za tekuca obracunska razdoblja.
Indeksi se izracunavaju samo radi poredenja, a to se radi za celu poslovnu godinu. Broj
zaposlenih utvrduje se na osnovu sati rada. Mesecna prosec¢na plata dobije se delje-
njem mase plata s mesecima pojedinih promatranih perioda, koji se mogu medusobno
uporedivati, $to omogucuje izracunavanje indeksa.

Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu
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Primer 38 Upitnik za zaposlene u hotelima “Best Western” u Beogradu

Molim vas popunite ovaj anonimni upitnik tako sto cete za svako pitanje odabrati samo jedan
od ponudenih odgovora, i popunjeni upitnik poslati na prosledenu e-mail adresu.
Vase ucesce u anketi je dobrovoljno
° Naziv hotela:
. Pol: (1) Muski (2) Zenski

Godine starosti: (upisati u kucicu) :l

° Stepen stru¢nog obrazovanja:

(1) Nekvalifikovan
(2) Srednja struc¢na sprema
(3) Visa struc¢na sprema
(4) Visoka struc¢na sprema
(5) Magistar(master) nauka
(6) Doktor nauka
. Godine staza: (1) do 10 godina (2) 10-20 (3) 20-30 (4) 30-40

. Vase zanimanje (ekonomista, pravnik, i sl.)

1.Radnomesto u hotelu

2. Da li je vase radno mesto koje pokrivate u skladu sa ViSom Skolskom spremom i usmerenjem?
(1) DA (2) NE

3. Navedite dosadasnje kretanje u struci u hotelu i van njega

4. Koji izvor zaposljavanja koristi Vas hotel prilikom primanja novih kadrova i kojim putem ste

Vi pristupili radu (preporuka, oglas, internet, agencija za zaposljavanje, ostalo)?

5. Koliki je procenat iskoriS¢enosti vasih struc¢nih znanja i radnih sposobnosti na poslovima
koje obavljate?
(1) do25% (2) do50% (3) do75% (4) do 100%

6. Ukoliko smatrate da vase strucno znanje i sposobnosti nisu dovoljno iskoris¢eni navedite

neke osnovne razloge:

1. Neadekvatna oprema za rad

2. Losa komunikacija medu zaposlenima
3. Losa organizacija rada
4

. Opterecenost nestruc¢nim poslovima



5. Nedovoljna podrska saradnika
6. Nedovoljna briga o razvoju hotela

7. Da li Vas hotel ima razvijen sistem pracenja i ocenjivanja radne uspesnosti?

(1) DA (2) NE

8. Da li hotel radi na unapredenju Vaseg znanja, koje je potrebno za posao koji obavljate, i u

potvrdnom slucaju koji se oblici inoviranja i usavrSavanja znanja organizuju?

9. Da li su zaposleni motivisani da posecuju treninge (inoviranje znanja), i koliko su oni bitni

za posao koji ili koji ¢e obavljati u buduénosti?

10. Sta ima najveéi motivacioni uticaj na Vas?
(1) Zarada

(2) Organizacija rada

(3) Meduljudski odnosi

(4) Napredovanje

(5) Zanimljivost posla

(6) Moguénost odlucivanja

(7) Stalnost i sigurnost posla

11. Da li je Vasa zarada u skladu sa vasim rezultatima rada i stepenom iskoriS¢enosti vasih strucnih znanja?
(1) Potpuno je u skladu
(2) Delimi¢no je u skladu

(3) Nije u skladu

12. Koliko ste zadovoljni sistemom nagradivanja?

(1) Ne postoji sistem nagradivanja

(2) U potpunosti sam zadovoljan jer je u skladu sa rezultatom i kvalitetom rada
(3) Delimi¢no sam zadovoljan

(4) Nezadovoljan sam jer nije u skladu sa rezultatom i kvalitetom rada

13. Sta po vama treba da karakterise sistem nagradivanja?
(1) Treba da bude pravedan

(2) Treba da bude javan

(3) Nagradivanje treba da bude tajno

(4) Treba da bude u skladu sa rezultatima rada

14. Da li Vas hotel organizuje odmor i rekreacije za zaposlene?
(1) DA (2) NE
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15. U kojoj meri ste zadovoljni mogucnostima za napredovanje i moguc¢noscu da iznesete svoje
ideje pretpostavljenima?

(1) Veoma nezadovoljan

(2) Nezadovoljan

(3) Nizadovoljan ni nezadovoljan

(4) zadovoljan

(5) Veoma zadovoljan

16. Navedite u celini vase zadovoljstvo organizacijom hotela:
(1) Veoma nezadovoljan

(2) Nezadovoljan

(3) Nizadovoljan ni nezadovoljan

(4) Zadovoljan

(5) Veoma zadovoljan

17. Napisi ne$to o svom hotelu i svojoj ulozi u njemu. Cemu bi se Zeleo/la vise posvetiti u

svojoj organizaciji?

18. Ovde mozZete upisati vase primedbe/pohvale na rad kadrovske sluzbe

PITANJA ZA PROVERU ZNANJA:

1. Na koji nacin se organizuje sluzba ljudskih resursa?

2. Koje su osnovne funkcije i sadrzaj rada kadrovske sluzbe?

3. Na koji nacin se organizuje evidencija u sluzbi ljudskih resursa?

4. Koje je podatke potrebno pribaviti da bi ustrojili evidenciju zaposlenih?
5. Kako se ustrojavaju evidencioni kartoni?



12. UREDIVANJE ODNOSA IZMEDU
POSLODAVACA | ZAPOSLENIH

NAKON CITANJA OVE GLAVE MOCI CETE DA:

+ Znate zakonske osnove bezbodnosti zaposlenih, kao i obaveze po-
slodavca i prava radnika koje iz toga proisticu.

¢ Napravite razliku izmedu kolektivnih i individualnih ugovora.

¢ Navedete obavezne elemente Ugovora.

+ Navedete osnovne elemente pregovaranja.

+ Navedete sadrzaj pravne, socijalne i fizicke bezbednosti zaposlenih.

12.1. BEZBEDNOST ZAPOSLENIH

Radni odnosi se u svim zemljama ureduju zakonskom regulativom. Zakonima o
radu se ureduju sustinska pitanja iz oblasti rada, sindikalnog organizovanja, strajkova,
radnog vremena, odmora radnika i druga pitanja.

Sindikalne organizacije zakljucuju s poslodavcima kolektivni ugovor kojim se
reguliSu najvaznija pitanja iz oblasti rada i radnih odnosa: zarade, radno vreme, uslovi
rada, beneficije i druga pitanja.

Zakonska regulativa iz oblasti rada i radnih odnosa u Republici Srbiji obuhvata
veliki broj zakona kojima se ureduju oblast rada i sindikalnog organizovanja, strajkovi,
vodenje evidencije u oblasti rada, radno vreme, drzavni praznici i sl. Zakonska regu-
lativa ureduje i oblast zastite zaposlenih na radu. Za uredivanje oblasti rada, prava,
obaveza i odgovornosti po osnovu rada najznacajniji zakonski akt je Zakon o radu. On
se primenjuje na sve zaposlene, ukljucujudi i zaposlene u drzavnim organima i javnim
sluzbama, ako zakonom drugacije nije utvrdeno, kao i na strane drzavljane zaposlene
kod poslodavaca na teritoriji Republike Srbije. Njime se ureduju razli¢ite oblasti rada
i radnih odnosa: osnovna prava, obaveze i odgovornosti zaposlenih, zasnivanje radnog
odnosa, radno vreme, odmori i odsustva, zastita zaposlenih, zarada i druga primanja
zaposlenih, zabrana konkurencije, prestanak radnog odnosa, ostvarivanje i zastita
prava zaposlenih, oblast privremenih i povremenih poslova, samozaposljavanja, kao i
oblast kolektivnog pregovaranja.

Prava, obaveze i odgovornosti po osnovu rada mogu se utvrdivati i podzakonskim
aktima, kao $to su Pravilnik o radu, Kolektivni ugovor (Opsti akti) i Ugovor o radu. Pri
tome se op$tim aktima zaposlenom ne mogu dati manja, ali mogu veca prava u odnosu
na ona predvidena Zakonom o radu.
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Davanje manjih prava zaposlenom ugovorom o radu nego $to je to predvideno
zakonom povlaci nistavnost clanova ugovora kojima se definisu ta manja prava.

Radni odnos se zasniva potpisivanjem ugovora o radu. Mogu ga zasnovati radno
sposobni gradani stariji od 15 godina. Za lica mlada od 18 a starija od 15 godina za
zasnivanje radnog odnosa neophodna je pismena saglasnost roditelja.

Moguci elementi kolektivnog pregovaranja odnose se na eventualnu zastupljenost
predstavnika sindikata u upravljackim telima, definisanje specijalnih otpremnina za
penzionisanje i dr. Kolektivno pregovaranje je pregovaranje o zaradama, uslovima
rada, duzini radnog vremena i drugim pitanjima izmedu poslodavaca i menadzmenta
i predstavnika zaposlenih, tj. Sindikata, koje prethodi potpisivanju kolektivnih ugo-
vora. Oni se obi¢no zakljucuju na period od dve do tri godine, nakon Cega se ponovo
pregovara o elementima kolektivnog ugovora.

Kolektivne ugovore zakljucuju poslodavac ili reprezentativno udruzenje posloda-
vaca i reprezentativni sindikati, Pojedinacni kolektivni ugovor zakljucuju zaposleni i
direktor agencije, odnosno vlasnik. Njima se u skladu sa zakonom i drugim propisi-
ma ureduju prava, obaveze i odgovornosti iz radnih odnosa, postupak zakljucivanja
kolektivnih ugovora, medusobni odnosi ucesnika kolektivnih ugovora i druga pitanja
znacajna za zaposlene i poslodavce.

Kolektivni ugovori mogu biti opsti, posebni i pojedinac¢ni. Opsti kolektivni ugovori
i posebni kolektivni ugovori donose se za odredenu privrednu granu, grupu, podgrupu
ili delatnost. Zakljucuje se za teritoriju Republike Srbije. Poseban kolektivni ugovor
zakljucuje se za teritoriju, teritorijalne jedinice ili lokalne samouprave. Pojedina¢ni
kolektivni ugovor zakljucuje se kod poslodavca. Ugovor o radu potpisuju poslodavac
i zaposlen.

U Republici Srbiji je potpisan veci broj kolektivnih ugovora. Za delatnost ugostitelj-
stva i turizma potpisan je ,,Poseban kolektivni ugovor za delatnost 192 ugostiteljstva
i turizma Srbije”. Doneti su takode posebni kolektivni ugovori i za druge delatnosti;
zdravstvene delatnosti, za delatnosti gradevinarstva, za delatnosti drumskog saobracaja,
metalsku delatnost, za banke i finansijske organizacije i druge.

Teme kolektivnog pregovaranja se mogu svrstati u tri grupe: obavezni, mogudi i
nezakonski elementi pregovaranja.



Na sledecoj tabeli prikazane su obavezne teme kolektivnog pregovaranja.

Tabela 24 Elementi pregovaranja

Zarade

Radno vreme

Uslovi rada

Osnovne plate

Naknada za prekovremeni
rad

Troskovi prevoza do posla

DuZina radnog vremena
Prekovremenog rada

Godisnji odmori

Odsustva

Otpustanje u slucaju viska
zaposlenih

Napredovanje

Prava po osnovu duzine

Stimulacije Fleksibilno radno vreme radnog staza
. - Prava zastite na radu
Otpremnina za odlazak u Porodiljsko odsustvo

penziju Radna disciplina

Penzijsko osiguranje Procedura ulaganja Zalbe
Zdravstveno osiguranje Opisi poslova

Uslovi za rad sindikata

Izvor: B.Bogicevié¢, MenadZment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet Beograd: 86-403-0543-9,
Beograd 2003, str.356.

Radni odnos i ostvarivanje odgovarajucih rezultata rada su osnovni principi ostva-
rivanja prava po osnovu rada. Poslodavci su u zakonskoj obavezi da obezbede ostvari-
vanje prava radnika ste¢enih uc¢es¢em u radu. Prava po osnovu rada i njegovih rezultata
spadaju u kategoriju socijalno-ekonomskih prava.

Osnovno ekonomsko pravo po osnovu rada jeste pravo na zaradu. Zarada je jedna
od osnovnih ciljeva uspostavljanja radnog odnosa. Radnik stecena prava ostvaruje
na osnovu rada, a ne na osnovu procedure. U pogledu prava radnika Zakon o radu
reguliSe:

1. radno vreme,

. zastitu na radu,
. zaradu,
. rasporedivanje radnika na poslove i zadatke i

G B W N

. odmor i odsustva.
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Ugovor o radu se zakljucuje izmedu poslodavca, s jedne strane, i zaposlenog, s
druge. Obavezni elementi Ugovora o radu su slede¢i. (Bogicevi¢ B., 2003., str. 346)
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IME | Prezime ZaPOSIENOE, ....ccoueeiuiiiiieiiie ettt sb e e bt e st s b e sabeeeneenane

N LT o{o I o B T =] o 1AV | 1 o <RSP N

Stru¢na sprema i zanimanje ZaPOSIENOE;......ueiiuieiiuiiiiiieiiie ettt
Vrsta i opis poslova koje zaposleni treba da 0bavlja; .....cccceeeeieeeeiiie e

VLT (o I = [o = R RUORRPRRRRRRRN

Vreme trajanja ugovora o radu na odredeno vreme
(najduze tri godine neprekidno ili sa Prekidima);......ccceeeeiiieieiiie e

Dan POCELKA FAT@; .. e ueieiitiieiiie ettt ettt ettt eb e nat e e b b e nane e
Zaradu, rokove za isplatu zarade i drugih primanja na koje zaposleni ima pravo;......c....ccccue....

Vreme trajanja dnevnog i nedeljnog radnog VIEMEeNa.........ccueeeeeiiieeecieee e

Ugovorom o radu precizira se vreme trajanja ugovora a ukoliko to nije predvideno,
smatra se da je Ugovor zaklju¢en na neodredeno vreme. Radni odnos zasnovan na
odredeno vreme postaje radni odnos zasnovan na neodredeno ako zaposleni nastavi
da radi najmanje pet radnih dana po isteku roka za koji je ugovorom zasnovao radni
odnos. Ugovorom o radu moze da se ugovori i probni rad, koji moze da traje najduze tri
meseca. U toku trajanja probnog rada bilo koja ugovorna strana moze otkazati ugovor,
uz otkazni rok od pet radnih dana. Takode, lice koje prvi put zasniva radni odnos moze
da se zaposli i u statusu pripravnika, ali najduze do jedne godine.

Punim radnim vremenom na osnovu Zakona o radu smatra se 40 ¢asova nedeljno,
a za lica mlada od 18 godina 35 casova. Zakonom je utvrden maksimalan broj ¢casova
prekovremenog rada: 4 ¢asa dnevno, odnosno 240 sati u kalendarskoj godini.Zaposleni
imaju pravno na radni odmor (30 minuta dnevno za zaposlene sa punim radnim vre-
menom), dnevni odmor (12 sati neprekidno u toku jednog dana), nedeljni odmor (24
sata neprekidno u toku jedne nedelje) i godi$nji odmor (najmanje 20 radnih dana; mora
se iskoristiti najkasnije do 30. juna naredne godine). Poslodavac odlu¢uje o vremenu
koris¢enja godisnjeg odmora i zaposlenom dostavlja resenje o koris¢enju najmanje 15
dana pre pocetka kori$¢enja odmora. Za vreme trajanja godisnjeg odmora zaposleni
ima pravo na punu zaradu koju bi dobijao i da u tom vremenu radi. (Bogicevi¢ B.,
2003., str. 348).



Zaposleni imaju pravo i na placeno odsustvo u trajanju od pet radnih dana u toku
kalendarske godine (u slucaju sklapanja braka, porodaja supruge, teze bolesti ili smrti
¢lana uze porodice, dobrovoljnog davanja krvi) i neplaceno odsustvo, i u tom periodu
im miruje radni odnos. Zakon o radu ureduje i prestanak radnog odnosa.

Ugovorom o radu kao dvostranom pravnom aktu (izjavom volje poslodavca i
posloprimca) utvrduju se prava, obaveze i odgovornosti subjekata radnog odnosa. Kao
veoma bitan deo aktivnosti u ULJR, ugovor o radu je regulisan zakonskim normama:
Zakonom o radu, kolektivnim ugovorom i internim normama — standardima hotela.
Navodimo primer Ugovora u radu u Hotelu ,Palisad” zbog objedinjavajuce forme
internih i eksternih normi.

Primer 39 Ugovor o radu u Hotelu Palisad Zlatibor
Broj

Na osnovu ¢lana 30. stav 1.i 2. i ¢lana 33. Zakona o radu (,,SI. glasnik RS br. 24/2005.”), ¢lana 6,35,38 i
43 Pojedinacnog kolektivnog ugovora, generalni direktor Hotelsko turisticko trgovinsko akcionarskog
drustva ,Palisad”, Zlatibor (u daljem tekstu: Poslodavac) i (u daljem
tekstu: Zaposleni) . godine zakljucuju

UGOVOR O RADU

| Poslodavac zasniva radni odnos sa zaposlenim: sa prebivalistem u

Il Zaposleni je po zanimanju .
Il Zaposleni ¢e obavljati poslove u HTT AD ,,Palisad” Zlatibor.

IV Zaposleni ¢e obavljati poslove u sedistu poslodavca.
V  Zaposleni zasniva radni odnos na: (odredeno/neodredeno)
VI  Zaposleni je duzan da stupi na rad . godine.

VIl Zaposleni zasniva radni odnos sa punim radnim vremenom u trajanju od 8 ¢asova dnevno
(40 casova nedeljno).

VIIlI Zaposleni ima pravo na zaradu u skladu sa Zakonom o radu, Pojedinac¢nim kolektivnim
ugovorom, ugovorom o radu i nize navedenim Standardima-normativima HTT AD ,,Palisad”
broj: od godine, koji su mu dati na uvid i za Cije pridrZzavanje je
preuzeo obavezu:
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STANDARD 1
Standard ljubaznosti u odnosu prema gostu hotela Palisad
OSMEHUJTE SE !
POGLEDAIJTE ME !
OSLOVLJAVAITE ME IMENOM !
RAZGOVARAIJTE SA MNOM !
SASLUSAJTE ME !

STANDARD 2
IZGLED TIMA- OD IZUZETNOG ZNACAJA!!!
Higijena
Zaposleni moraju da imaju sledece radne navike vezane za higijenu i licnu negu:
- tuSiranje
- pranje zuba
- koriséenje dezodoransa, bez jakih parfema
- ruke i nokti uvek uredni
- nokti pruzeni do srednje duzine, bez jakih i istrosenih lakova za Zensko osoblje
- kosa uredno oSisana i negovana, ekstremne frizure nisu dozvoljene
Zenski deo tima:
- duga kosa mora uvek biti uredna
- dekoracije za kosu se koriste samo da bi se kosa sklonila sa lica i moraju biti konzer-
vativne
Muski deo tima:
- kosa ne sme da bude duza od ramena
- brkovi moraju biti uredno podsisani i ne smeju biti pusteni ispod gornjih usana
brada nije dozvoljena
zulufi ne smeju biti pusteni ispod linije vrata
nisu dozvoljene minduse za muskarce

STANDARD 3

Uniforma
Uniforma mora da bude Cista, ispeglana bez neprijatnih mirisa, fleka, rupa
Svi ¢lanovi tima moraju nositi uniformu zajedno sa plo¢icom saimenom, kao sto je odredeno
po standardu (npr. - dugi rukavi uvek pusteni i zakopcani, a ne savijeni)
Brosevi i drugi nakit nisu dozvoljeni na uniformama, a stvari u dZzepovima ne smeju se
ocrtavati, olovke ne smeju da budu vidljive iz dZzepa
Zaposleni se ne smeju pojavljivati na radnom mestu dok ne budu u kompletnoj uniformi
Ostaviti dovoljno vremena za presvlacenje u uniformu pre pocetka smene.
Hotelska uniforma se ne sme iznositi iz hotela i koristiti se u drugim prostorima koji nisu
vlasnistvo hotela.



Uniformu po zavrSenoj smeni uskladistiti pravilno kako bi bila spremna za novo oblacenje
Cipele uvek moraju biti Ciste, pertle zavezane (ukoliko su cipele sa pertlama)

Radna obuca se ne sme iznositi van radnog prostora odnosno po zavrSetku radnog vremena
Kravata se vezuje tako da svojim donjim krajem doseZe do polovine toke na kaisu

STANDARD 4
Ponasanje
Odnosi prema gostu
- svi zahtevi gostiju moraju biti izvrSeni u najbrzem moguéem roku
- gostu se obradati prezimenom kad god je to moguce
- uspostaviti kontakt o¢ima, gledati gosta u oci
- pozdraviti gosta odgovarajué¢im pozdravom
- uvek se ponuditi gostu za pomo¢, pre nego Sto vam on zatrazi
- prilikom primanja neke poruke ponoviti sve informacije pred gostom
- nikada ne davati informacije o gostima ili zaposlenima
- ne ulaziti sa gostima u nepotrebne rasprave ili duele
- gost uvek mora dobiti ispravan racun
Uvek biti nasmejan i imati dobro drzanje tela !!!

STANDARD 5
Resavanje Zalbe gostiju
- sve Zalbe moraju biti resene profesionalno i uctivo
- nikada se ne raspravljati sa gostom
- ne prebacivati krivicu na druge kolege iz tima, prihvatiti odgovornost za resenje problema
- predociti Zalbu gosta menadzeru kako bi on uneo u zapisnik da se ista ne bi ponavljala
Procedura
- Saslusati pazljivo
- Ustanoviti problem
- lzvinuti se zbog situacije
- Naci resenje problema
- Ispraviti problem
- Saznati da li se gost slaze sa tim reSenjem
- Obavestiti menadzera o problemu i reSenju

STANDARD 6
Odgovaranje na telefonski poziv
Standardi
- uvek poceti sa odgovarajuc¢im pozdravom ,,Dobro jutro/dan/vece, Hotel Palisad, (ime),
izvolite ?
- na poziv odgovoriti u Sto kraéem moguéem roku
- svaki telefonski poziv mora biti obavljen uctivo i profesionalno
- ne davati informacije o gostima ili rezervacijama ili njegovom boravku u hotelu osim
ako je on prethodno dao odobrenje
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- ne sme se raspravljati sa osobama koje zovu

- zabranjeno je primanje ili upudivanje licnih poziva sa sluzbenih telefona osim ukoliko
ne postoji odobrenje menadzera za to

- svi Cudni i nepristojni pozivi moraju biti prijavljeni menadzeru

- svi zaposleni moraju govoriti razgovetno i razumljivo

- davati pozitivnu sliku o hotelu svima koji zovu i koristiti pravilnu gramatiku

Procedura

- uvek poceti sa odgovarajué¢im pozdravom - uvodom

- osmeh u glasu je podjednako potreban kao i osmeh na licu prilikom razgovora sa
gostom

- razgovarati tonom koji nece zvucati uzurbano i mehanicki

- pokazati razumevanje i iskrenost, biti usluzan

- ne koristiti Zargon tokom razgovora sa gostom

- pazljivo saslusati gosta i ponoviti informacije prilikom primanja poruke

STANDARD 7

Ime gosta
Procedura
U situacijama koje to dozvoljavaju, individualnim i stalnim gostima, u toku primene
standarda, obracati se imenom.

STANDARD 8

Vip — dobrodoslica
VIP gosti
Organizatori seminara /direktori kompanija, potpisnici ugovora/
Poslovni partneri hotela i vlasnika /organizatori seminara i potencijalni organizatori seminara/
Javne li¢nosti
Osobe za kontakt /sa kojima bliZze saradujemo prilikom organizovanja seminara/
Individualni gosti /gosti koji najmanje 3 godine uzastopno dolaze u hotel/

Procedura
Gost pod rednim br. 1. 2.
Tanjir sa vocem, obi¢na voda i karta dobrodoslice, ispisana rukom i potpisana od strane
menadZera
Gost pod rednim br.3
Tanjir sa voéem i karta dobrodoslice, ispisana rukom i potpisana od strane menadzera
Gost pod rednim br.4

Tanijir sa vo¢em, pozdravna karta od hotelskog osoblja potpisana od strane Sefa recepcije
Gost pod rednim br.5
Pozdravna karta od hotelskog osoblja potpisana od strane Sefa recepcije



STANDARD 9
Sprovodenje standarda VIP gost

Xl

Xl

Sluzba rezervacija pri prijemu rezervacije o dolasku VIP gosta ( po odredenoj kategori-
zaciji) radnim nalogom obavestava:

Sefa recepcije ( priprema kartu dobrodoslice ustanovljenu standardom)

Sefa domacinstva (priprema cvece, ¢okoladu, sobu ustanovljenu standardom)

Sefa kuhinje ( priprema tanjir voc¢a ustanovljen standardom)

Sefa restorana ( odnosi tanjir sa voéem u sobu VIP gosta i postavlja aranzman dobrodoslice
po ustanovljenom standardu)

Zaradu, u smislu stava 1. ovog ¢lana, sastoji se od zarade za obavljen rad i vreme prove-
deno na radu, zarade po osnovu doprinosa zaposlenog, poslovnom uspehu poslodavca,
standardima i druga primanja po osnovu radnog odnosa u skladu sa zakonom, ovim
ugovorom i pojedinacnim kolektivnim ugovorom.

Zarada za obavljeni rad i vreme provedeno na radu sastoji se od osnovne zarade, dela
zarade za radni ucinak i uvecane zarade.

Zarada zaposlenom isplacivace se do kraja teku¢eg meseca za prethodni mesec.
Zarada zaposlenom isplacuje se samo u gotovom novcu.

Poslodavac je duzan da zaposlenom, prilikom svake isplate zarade, dostavi obracun.
Mesecni koeficijent................

Zaposleniima pravo na uvec¢anu zaradu, naknadu troskova i druga primanja u skladu sa
Pojedinacnim kolektivnim ugovorom.
Zaposleni ¢e druga primanja (otpremninu zbog odlaska u penziju, solidarnu pomo¢,
jubilarnu nagradu, i dr.) da ostvari u skladu sa Zakonom o radu i Pojedinac¢nim kolektivnim
ugovorom Drustva.
Zaposlenom prestaje radni odnos otkazom ovog ugovora od strane poslodavca saglasno
odredbama Zakona o radu i odredbama Pojedinac¢nog kolektivhog ugovora Drustva.
Poslodavac moze zaposlenom da otkaZe ugovor o radu ako za to postoji opravdani razlog koji
se odnosi na radnu sposobnost zaposlenog, njegovo ponasanje i potrebe poslodavca, i to:
1) ako zaposleni ne ostvaruje rezultate rada, odnosno nema potrebna znanja i sposobnosti
za obavljanje poslova na kojima radi;
2) ako zaposleni svojom krivicom ucini povredu radne obaveze saglasno odredbama
pojedinacnog kolektivhog ugovora Drustva.
3) ako ne postuje radnu disciplinu, odnosno ako je njegovo ponasanje takvo da ne moze
da nastavi rad kod poslodavca;
4) ako zaposleni ucini krivicno delo na radu ili u vezi sa radom;
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5)

6)

7)

8)

9)

Xl

XV

XV

XVI

XVII

ako se zaposleni ne vrati na rad kod poslodavca u roku od 15 dana od dana isteka roka
za neplaceno odsustvo ili u mirovanje radnog odnosa u smislu Zakona o radu i pojedi-
nacnog kolektivnog ugovora;

ako zaposleni zloupotrebi pravo na odsustvo zbog privremene sprecenosti za rad;
ako zaposleni odbije zakljucenje aneksa ugovora o radu u smislu ¢lana 171. stav 1. tacka
1.-4. Zakona o radu.

ako zaposleni odbije zakljucenje aneksa ugovora o radu u smislu ¢lana 33. tacka 10.
Zakona o radu;

ako usled tehnoloskih, ekonomskih ili organizacionih promena prestane potreba za
obavljanje odredenog posla ili dode do smanjenja obima posla.

Poslodavac je duZan da pre otkaza ovog Ugovora u slucaju iz ¢lana 179. tacka 1.-6. ovog
¢lana zaposlenog pisanim putem upozori na postojanje razloga za otkaz ovog Ugovora.
Poslodavac ne moze, u slucaju otkaza ovog Ugovora zaposlenom iz stava 1. tacka 9. ovog
¢lana, na istim poslovima da zaposli drugo lice u roku od 6 meseci od dana prestanka
radnog odnosa.

Ako pre isteka roka iz stava 3. ovog ¢lana nastane potreba za obavljanje istih poslova,
prednost zaklju€ivanja ugovora o radu ima zaposleni kome je prestao radni odnos.
Zaposleni i poslodavac prihvataju da se na sva prava, obaveze i odgovornosti koja nisu utvr-
dena ovim ugovorom , primenjuju odgovarajuce odredbe Zakona i opSteg akta Drustva.
Svaka od ugovornih strana moze otkazati ovaj ugovor , pod uslovima i u sluc¢ajevima
utvrdenim Zakonom.

Zaposleni izjavljuje da je upoznat sa aktom drustva o bezbednosti i zdravlju na radu i
da nema zdravstvenih ogranic¢enja koja mogu uticati na nesmetano obavljanje poslova
predvidenih ovim ugovorom i pravilnikom.

Zaposleni izjavljuje da je upoznat sa Osnivackim aktom , Pojedinacnim kolektivnim ugo-
vorom , i ostalim aktima Drustva.

Ovaj ugovor je sacinjen u 5 primeraka , od kojih 1 primerak za zaposlenog a 4 primerka
za potrebe Poslodavca.

HTTAD ,PALISAD”"ZLATIBOR
- generalni direktor -

Broj:
ZLAT

z

; Dana: godine.

IBOR

APOSLENI, POSLODAVAC

generalni direktor

Izvor: Sluzba ljudskih resursa, hotel ,Palisad’, Zlatibor : Ugovor o radu i Opsti standardi
hotela - knjiga standarda hotela ,Palisad



Potpisivanjem Ugovora o radu radnik potpisuje i Kolektivni ugovor, kojim se
reguli$u pitanja zastupljenosti predstavnika sindikata u upravljackim telima, definisu
specijalne otpremnine za penzionisanje, pitanja zarada, uslovi rada, duzina radnog vre-
mena itd. Ukoliko poslodavci i sindikati u toku kolektivnog pregovaranja ne postignu
dogovor oko jednog ili vise elemenata kolektivnog pregovaranja, moze do¢i do $trajka
zaposlenih. Njime oni vrse pritisak na poslovodstvo i menadzment radi zastite svojih
interesa, postizanja odredenih ustupaka u vezi s uslovima ugovora i sl. Strajk, iako je
legalno sredstvo zaposlenih, ima negativne posledice i po zaposlene i po poslodavce.
Zato treba nastojati da se elimini$u uzroci koji dovode do $trajkova.

Kolektivne ugovore zakljucuju poslodavac ili reprezentativno udruzenje poslodavaca, i
reprezentativni sindikati. Pojedinacni kolektivni ugovor zakljucuju zaposleni i direktor
agencije, odnosno vlasnik. Kolektivnim ugovorima se, u skladu sa zakonom i drugim
propisima, ureduju prava, obaveze i odgovornosti iz radnih odnosa, postupak zaklju-
¢ivanja kolektivnih ugovora, medusobni odnosi ucesnika kolektivnih ugovora i druga
pitanja znacajna za zaposlene i poslodavce.

Pojedinacni kolektivni ugovor zakljucuje se kod poslodavca. Ugovor o radu potpisuju
poslodavac i zaposleni.U Republici Srbiji je potpisan veci broj kolektivnih ugovora. Za
delatnost ugostiteljstva i turizma potpisan je ,Poseban kolektivni ugovor za delatnost*.
(Stefanovi¢ V., Blagojevi¢, S., 2009., str. 503).

12.1.1. PRAVNA BEZBEDNOST ZAPOSLENIH

Postojece zakonska regulativa definise sledece oblike radnog odnosa:

+ naneodredeno vreme — nije odredeno vreme na koje se zakljucuje ugovor o radu,

+ naodredeno vreme — moguce je samo za odredene poslove i duzina je ogranicena
na 3 godine,

+ na nepotpuno radno vreme — zaposlenom koji radi manje od punog radnog
vremena garantuju se prava iz radnog odnosa srazmerno vremenu provedenog
na posluy,

+ za obavljanje poslova van prostorija poslodavca — koji zaposleni obavljaju
sami ili sa ¢lanovima porodice u ime i za racun poslodavca,

¢ privremeni i povremeni poslovi — poslovi koji ne traju duze od 189 dana u
kalendarskoj godini,

+ Ugovor o delu — za poslove koji su van delatnosti poslodavca i koji imaju za
predmet samostalno izvrsenje odredenog fizickog ili intelektualnog posla,

¢ Probni rad - traje maksimum 3 meseca,

+ Pripravnicki staz - zakljucuje se na maximum 1 godinu sa zaposlenim koji prvi
put zasniva radni odnos i ima sva prava po osnovu radnog odnosa.
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Zakon o radu odreduje duzinu punog radnog vremena: 40 ¢asova nedeljno. Pored
punog radnog vremena zaposleni mogu da rade i manje i viSe od toga. Skrac¢eno radno
vreme odobrava se zaposlenima koji rade na narocito teskim, napornim i po zdravlje
Stetnim poslovima, srazmerno $tetnom dejstvu uslova za rad ali skraenje moze biti
najvise za 10 casova nedeljno. Prekovremeni rad znaci da su na zahtev poslodavca
zaposleni obavezni da rade duze od punog radnog vremena u slucaju vise sile, iznenadnog
povecanja obima posla i u drugim slu¢ajevima kada je neophodno da se u odredenom
roku zavrsi posao koji nije planiran. Dnevno se prekovremeni rad limitira na 4 ¢asa a
u jednoj kalendarskoj godini na 240 casova.

Zakon o radu odreduje i raspored radnog vremena. Radna nedelja treba da traje pet
radnih dana. Zaposleni imaju pravo na dnevni odmor od 30 minuta. Raspored odmora
odreduje poslodavac na osnovu prirode posla.

PRESTANAK RADNOG ODNOSA

Zakon o radu (¢lan 99-109) detaljno regulise prestanak radnog odnosa i priznaje
tri vida:

¢ sporazumni — poslodavac i zaposlen daju pismenu izjavu da su saglasni s

prestankom radnog odnosa,

+ otkaz od strane zaposlenog — zaposleni otkazuje ugovor o radu,

+ otkaz od strane poslodavca — poslodavac otkazuje ugovor o radu.

Primer 40 Razlozi za prekid radnog odnosa u Hotelu Crown Plaza Beograd

1. Ako zaposleni ne ostvaruje rezultate rada, odnosno nema potrebna znanja i sposobnosti za
obavljanje poslova na kojima radi

2. Ako zaposleni svojom krivicom ucini povredu radne obaveze utvrdene Pravilnikom o radu

3. Ako ne postuje radnu disciplinu propisanu Pravilnikom o radu, odnosno ako je njegovo
ponasanje takvo da ne moze da nastavi rad kod poslodavca

4. Ako zaposleni ucini krivicno delo na radu ili u vezi sa radom

5. Ako se zaposleni ne vrati na rad kod poslodavca u roku od 15 dana od dana isteka roka za
nepla¢eno odsustvo ili mirovanje radnog odnosa

6. Ako zaposleni zloupotrebi pravo na odsustvo zbog privremene sprecenosti za rad

7. Ako zaposleni odbije ponudu poslodavca, odnosno zaklju¢enje Aneksa ugovora o radu

8. Ako usled tehnoloskih, ekonomskih ili organizacionih promena prestane potreba za
obavljanjem odredenog posla ili dode do smanjenja obima posla



12.1.2. SOCIJALNA BEZBEDNOST

Vazeca zakonska regulativa sadrzi elemente socijalne zastite. Zakon o radu posebno
naglasava zastitu Zene i omladine zabranjujuci njihov rad pod izuzetno teskim uslovima
ili sa povecanim rizikom. Zakon o radu isto tako sadrzi odredbe za zastitu materinstva.
Odobrava se porodajno odsustvo od 3 meseca i odsustvo radi nege deteta 365 dana od
pocetka porodajnog odsustva. U nasoj zemlji i otac moze da koristi ova prava.Zakon
o osnovama penzijskog i invalidskog osiguranja (,,Sluzbeni list SR]J*, br. 30/96, 58/98,
70/2001 i 3/2002) deklarise obavezno penzijsko i invalidsko osiguranje kojim se na
osnovu rada obezbeduju prava za slucaj starosti, smrti i telesnog ostecenja. Sredstva
se obezbeduju iz doprinosa koje placaju osiguranici i poslodavci.

125

Po vazeéim propisima'® na starosnu penziju imaju pravo osiguranici koji su navrsili:

Muskarac:

+ sa 65 godine zivota i najmanje 15 godina staza osiguranja

+ sa40 godina staza osiguranja i najmanje 57 godina i osam meseci zivota
(Prevremena starosna penzija)

Zena:

+ sa 62 godine i Sest meseci zivota i najmanje 15 godina staza osiguranja

+ sa 38 godina i Sest meseci staza osiguranja i najmanje 57 godina Zivota
(Prevremena starosna penzija)

Pripadnici oba pola sa 45 godina staza osiguranja, bez obzira na starost.

12.1.3. FIZICKA BEZBEDNOST ZAPOSLENIH

Obezbedenje bezbednosti zaposlenih je istovremeno i u interesu poslodavca. Time
se doprinosi fizickoj i emocionalnoj kompetentnosti zaposlenih. Fizicke sposobnosti
ogledaju se u poboljsanju zdravlja i bezbednosti, a emocionalne u pobolj$sanju mentalnog
zdravlja, poboljsanju komunikacija i meduljudskih odnosa na poslu. Bolesti i povrede
koje su posledica neadekvatne bezbednosti zaposlenih dovode povecanja apsinencije
radnika, a zaposlenima koji su ozbiljnije povredeni poslodavci su duzni da plate
nov¢anu kompenzaciju, a sve to povecava troskove i negativno utice reputaciju preduzeca.
Poslodavci su odgovorni da obezbede takvo radno mesto gde su otklonjeni rizici koji
prouzrokuju ili mogu da prouzrokuju smrt ili tesku fizicku povredu.

125 https://www.pio.rs/lat/lat-starosna-penzija.html na dan 13.05.2019.
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U Republici Srbiji oblast zastite na radu regulise Zakon o zastiti na radu. Po ¢lanu
6 pomenutog zakona preduzece je duzno da preduzme odgovarajuce mere za zastitu
zdravlja i bezbednosti radnika i da sprecava profesionalna oboljenja, i to tako da:

1.

smanjuje rizike u procesu rada od mehanic¢kog povredivanja, opasnog dejstva
elektri¢ne struje, opasnih materija, eksplozija i slicno. Na radnom mestu na
kome se u tehnoloskom procesu pojavljuju hemijske, fizicke i bioloske $tetnosti
po zdravlje radnika (odeljenje vesernice, mehanicarske, elektricarske radionice
itd.), potrebno ih je otkloniti ili svesti na dozvoljene granice, a mikroklimu i
osvetljenje obezbediti u skladu s tehnickim propisima i standardima;
prilagodava rad radniku, narocito u pogledu koncipiranja radnog mesta (u ho-
telima se narocito vodi ra¢una o no¢noj smeni i radu za vreme praznika i u tim
slucajevima uglavnom se angazuju muskarci i samci), izbora opreme i oruda za
rad, kao i metoda rada i proizvodnje radi ublazavanja jednoli¢nosti u procesu rada;
zameni opasne komponente u proizvodnji sa bezopasnim ili manje opasnim
kada je to tehnicki moguce;

4. sprovodi mere prevencije u tehnologiji, organizaciji rada i radnim uslovima;

daje uputstva za rad s odgovaraju¢im merama zastite na radu radnicima, a za rad
na radnim mestima na kojima postoji velika moguénost povredivanja ili pojave
Stetnosti po zdravlje radnika daje uputstva u pisanom obliku;

procenjuje zdravstveno stanje radnika i njihovu bezbednost pri radu (ovo je
kontinuirana obaveza u hotelskom poslovanju i izuzetna paznja se posvecuje
radnicima koji su u kontaktu s hranom);

osposobljava radnika za bezbedan rad;

preduzima odgovarajuce mere da se samo radnicima koji su dobili odgovarajuca
uputstva dozvoljava pristup u zone opasnosti.

Kolektivnim ugovorom i Zakonom o zastiti na radu utvrduju se oni posebni uslovi
koji ¢ine pojedina radna mesta tezim od drugih. To su radna mesta sa povecanim

rizikom po zdravlje radnika, kao i sa odredenim specifi¢cnostima.

PROFESIONALNE NEZGODE

Uzroci profesionalnih nezgoda proizlaze iz: slu¢ajnih dogadaja, opasnih ili
neadekvatnih uslova rada, opasnih ili neadekvatnih radnji zaposlenih. Kako se slu¢ajni
dogadaji ne mogu predvideti, njima se tesko upravlja, zato poslodavci posebnu paznju

treba da posvete opasnim uslovima za rad i opasnim radnjama zaposlenih.Opasni —
neadekvatni uslovi za rad obuhvataju (Susnjar G. S., Zimanji V., 2006., str. 367):

a) Donosenje pravilnika o otpustanju zaposlenih;

Opasne radnje — neadekvatno ponasanje zaposlenih moze da obezvredi i
najpovoljnije uslove rada.



Oblici ponasanja zaposlenih koji doprinose nastanku profesionalnih nezgoda su
sledeci:'*
+ bacanje materijala,
+ obavljanje operacija pri neadekvatnoj brizi,
+ otklanjanje zastitnih delova masina i uredaja,
+ neadekvatno dizanje tereta,
+ nepostovanje kontrolne liste za proveru uslova rada.

Neki autori smatraju da su pojedini zaposleni skloniji profesionalnim nezgodama od
drugih, i to verovatno zbog neadekvatne sposobnosti za rad. Na nedovoljnu sposobnost
za rad uticu subjektivni faktori kao $to su: psihomotorika, funkcija osetnih organa,
inteligencija coveka, funkcionalni sastav nervnog sistema, kao i opste psihofizicke
karakteristike coveka.

Zlostavljanje — nasilje na radnom mestu je sve znacajniji problem. Uglavhom su
to verbalni incidenti ali nisu nepoznati ni drugi oblici agresivnosti, ¢ak i fizicki napadi.
Zene su izlozenije napadima, agresivnom ponasanju i seksualnom uznemiravanju.
Problem nasilja na radnom mestu ¢ini tezim to §to zrtve ,laksih oblika napada, kao
$to su uvredljivo ponasanje, pretnja ili zastrasivanje, naj¢esce ne prijavljuju nasilnike.
Uzroci nasilnog ponasanja zasnivaju se na organizacionoj kulturi i etici, vrednosnim
stavovimapreduzeca i drustva uopste, kao i na licnim karakteristikama zaposlenih.

Osnovni oblici nasilja na radnom mestu su (Suénjar G.S., Zimanji V., 2006., str. 371):

+ verbalne pretnje — najcesci oblik pretnje, mada nije opasan kao drugi oblici ali

ukoliko je kontinuiran i koncentrisan na odredene li¢nosti, moze postati veoma
opasan jer izaziva i odredene reakcije;

+ fizicke akcije — uglavnom su posledica prethodnih verbalnih pretnji i radnici

koji ih preduzimaju opasni su za celo preduzece i moraju biti udaljeni iz njega;

+ ponasanje — zaposleni skloni nasilju mogu se prepoznati po specificnom

ponasanju. Oni su jako nervozni, niskog nivoa tolerancije stresa, ¢esto u sukobu
s drugima, izrazeno kriticni, antisocijalnog ponasanja, ne postuju licna prava
ostalih i primenjuju sve vidove agresije.

ZDRAVLJE ZAPOSLENIH

Postojec¢i Zakon o radu Srbije obavezuje poslodavaca da organizuje rad kojim se
obezbeduje zastita zivota i zdravlja zaposlenih. Zaposleni ne mogu raditi prekovre-
meno, odnosno nocu ako bi po nalazu nadleznog organa za ocenu zdravstvene spo-
sobnosti, u smislu propisa o zdravstvenom osiguranju, takav rad pogorsao njihovo
zdravstveno stanje.

126 Isto, str. 371.
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Najceséi zdravstveni problemi zaposlenih su slede¢i: (Susnjar G. S., Zimanji V.,
2006., str. 373-378)

*

pusenje — jedan od najpcescih zdravstvenih problema. Zaposleni pusaci znacajno
povecavaju troskove poslodavaca zbog povecanih izdataka za zdravstveno
osiguranje, znacajne apstinencije i smanjenja produktivnosti rada. Osim toga, oni
pogorsavaju i zdravstveno stanje radnika nepusaca koji postaju pasivni pusaci;
alkoholizam — nau¢nici tvrde da 50 % problema vezanih za zaposlene proizlazi
iz alkoholizma. Posledice ovog zdravstvenog problema za radnika i njegov rad
su ozbiljnije nego zbog pusenja. Pored smanjenja kvaliteta i kvantiteta rada,
znacajna je i apstinencija s posla. Alkoholizam se ne prepoznaje lako jer pocetni
simptomi nisu specifi¢ni: kasnjenje na posao, nepredvidivi izostanci s posla,
sporost u radu. Menadzeri teSko mogu prepoznati alkoholizma ako nisu obu-
Ceni za to;

konzumiranje droge — sve znacajniji i ce$¢i problem, i najtezi od pomenutih
zdravstvenih problema. Zaposleni koji konzumiraju drogu tri puta vise kasne
na posao od ostalih zaposlenih, tri puta vise su na bolovanju, 3, 6 puta izloZeniji
profesionalnim nezgodama nego ostali, njihova produktivnost je oko 30 % od
ucinka ostalih zaposlenih;

sida — najopasniju bolest danasnjice. Godine 2000. 33 miliona osoba bilo je
zarazeno ovom boles¢u. Sida moze da izazove razliCite probleme na radnom
mestu, bududi da se smanjuje ukupna produktivnost ukoliko kolege odbiju da
saraduju s osobama obolelim od side. Nadalje, tu su troskovi regrutovanja i
obuke novih radnika ukoliko drugi zaposleni odbiju da saraduju s bolesnom
osobom ili ukoliko prestaju radne sposobnosti inficirane osobe;

zdravstveni problemi uzrokovani radom na racunaru — karakteristi¢ni su za
zaposlene koji ve¢inu radnog vremena provode pored racunara, §to moze da
izazove odredene zdravstvene probleme, kao $to su bol u o¢ima, suzenje i stalno
naprezanje ociju, bolovi u vratu i ledima kao posledica tzv. statickog rada,
odnosno rada u relativho nepromenjenom polozaju tela, tokom dugoro¢nog i/
ili napornog rada,

bolovi u ledima kao posledica napornog fizickog rada — Cesti zdravstveni pro-
blemi zaposlenih, uzroci mogu biti dizanje, guranje i nosenje teskih tereta, duze
sedenje u istom polozaju i slicno;

zdravstveni problemi zbog nezdrave radne okoline — nezdrava klima rada cesto
izaziva zdravstvene probleme zaposlenih. Uzroci neadekvatnih radnih uslova su
prisustvo $tetnih materija u vazduhu, razna zracenja itd. Nezeljena dejstava mogu
se smanjiti Cestoim provetravanjem radnih prostorija, izbegavanjem upotrebe
sumnjivih materijala i uredaja, testiranjem nove poslovne zgrade pre upotrebe,
narocito ventilacionih cevi, pazljivom analiziranju primedaba i zalbi zaposlenih;

stres na radu — izazivaju dinamic¢ni uslovi u kojima je pojedinac suocen s
mogucénostima, nadom ili zahtevima ciji su rezultati nesigurni, ali vazni po njega.



+ stres je manifestacija emotivnih i fizioloskih reakcija koje su odgovor na zahteve
postavljenie unutar ili izvan organizacije. To je svesno procenjivanje potencijalnih
stresova s kojima je covek suocen, pri cemu je vazno da li su oni unutar njegove
kontrole i da li ugrozavaju. Stres moze da utice i pozitivno i negativno na poje-
dinca. Prednost stresa je da podstice zaposlenog da pruzi sve od sebe, da postize
maksimalne rezultate. Negativna strana stresa su prinuda, ogranicenja i zahtevi;

¢ burnout — iscrpljenost — fenomen slican stresu. Ogleda se u totalnom tro$enju
fizickih mentalnih resursa zbog teznje da se ispune nerealni ciljevi. Simptomi su
emocionalna i fizicka iscrpljenost, smanjenje licnog uspeha, smanjenje samo-
postovanja, nesposobnost opustanja u vanrednoj situaciji, jedino zadovoljstvo
u svom radu, a nezaobilazni opsti simptom i ovde je smanjena produktivnost i
dehumanizacija rada.

PITANJA ZA PROVERU ZNANJA:

1. Koje su zakonske osnove bezbednosti zaposlenih?

2. Navedite obaveze poslodavca i prava radnika koje proisticu iz Zakona.
3. U ¢emu se sastoji razlika izmedu kolektivnih i individualnih ugovora?
4. Koji su obavezni elementi Ugovora?

5. Koji su osnovni elementi pregovaranja?

6. Sta je sadrzaj pravne, socijalne i fizicke bezbednosti zaposlenih?
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13. LIDERSTVO

NAKON CITANJA OVE GLAVE MOCI CETE DA:

+ DefiniSite liderstvo.

¢ Objasnite razliku izmedu menadzera i lidera.

+ Navedete vrste moci i objasnite zasto je moc¢ potrebna.

+ Navedete pravila za ponasanje lidera.

+ Razumete i objasnite vrste liderskih stilova.

Lider je vrhunski profesionalac u jednoj oblasti, ali i vodeci ¢ovek u obrac¢anju, u
komuniciranju i ponasanju. On je voda koji je samopouzdan, siguran, informisan, entuzijasta,
optimista, koji ispoljava hrabrost i odlu¢nost.'* U teoriji i praksi postoji viSe nacina i stilova
rukovodenja, na primer: autokratski, participativni, slobodni. U prvom nacinu, pojedinac —
voda, $ef, direktor, upravnik, donosi odluke i upravlja ljudima u kompaniji. Drugi nacin
podrazumeva da se odluke donose na osnovu
misljenja vecine; a trec¢i podrazumeva slobodniji

pristup i forsira individuu, kao u americkom

LIDERSTVO I U(fEN]E SU NEODVOJIVI.

stilu rukovodenja.Uopsteno, u praksi postoje i KENN_EDY
. . 128 . . . 35.Predsednik SAD
dva tipa lidera:'*® konzervativan i kreativan.
Sledeci pregled uporeduje njihove glavne
karakteristike.
Pregled 32 Osnovne karakteristike lidera
Konzervativan Kreativan

Tradicionalnost

Uvodi nove programe

Opreznost u donosenju odluka

Proverava ideje i ljude

Siguran, stabilan, zacrtan tok u poslovanju

Razvija slobodniji stil (u ophodenju, odevanju, itd.;

Strogost i svedenost stila (izrazavanja,
odevanja, ponasanja uopste)

Odlucuje i upravlja na demokratski nacin;

Izvor: Prilagodeno prema Markovi¢, M., Poslovna komunikacija, Clio, Beograd, str.134

127 Lider mora da ovlada mnogim ve$tinama — vestinom komunikacije, vestinom verbalnog izrazavanja i
kontrolom neverbalnog dela komunikacijskog ¢ina, nekom sportskom vestinom i sl. On treba da je
informisan o najnovijim knjigama, ne samo iz svoje struke, kako bi bio spreman za svaku vrstu razgovora.

128 Dali neko moze postati i ostati lider zavisi od nekoliko faktora, a to su: tip i osobine li¢nosti, socijalni
status, nadin prevazilazenja ili razre$avanja konflikta itd. Kontrolisati grupu, biti njen duhovni voda,
uticati svojim misljenjima i idejama na grupu, usmeravati je, nije nimalo lak zadatak.
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Najveca vestina lidera je stvaranje tima s kojim moze uspe$no raditi, koji deluje kao
grupa eksperata, u kojoj svako ima svoj zadatak, a svi zajedno imaju isti cilj.

Lider treba da zastiti svoj polozaj okruzenjem: kvalitetnim i po$tenim saradnicima,
dobrom i otvorenom komunikacijom sa zaposlenima, sprecavanjem glasina i ogovaranja,
otvorenim razgovorima na sastancima sa saradnicima.'” On usmerava pojedinca i grupu,
kontrolise tim, podstice ga, savetuje, definise i re$ava problem, predlaze i motivise.

U javnosti, lider treba da se prikaze kao pouzdana, sigurna, kompletna osoba, koja
spremna i da se menja u zavisnosti od okolnosti.

Kompletna li¢nost u bilo kojoj delatnosti treba da pokaze: personalnost i individu-
alnost li¢cnog stila, profesionalnost u svakom pogledu, sposobnost komunikacije, dobre
i pouzdane organizacione sposobnosti.

13.1. ULOGA MENADZERA LIDERA

13.1.1. MOC | AUTORITET MENADZERA

Menadzeri odreduju koja ¢e se pravila primeniti na ljude koji rade u okviru orga-
nizacione strukture, koristeci autoritet i mo¢ koji im po polozaju pripadaju. Formalni
autoritet je vrsta moci koja se povezuje s organizacionom strukturom i rukovodenjem
Medutim, ova dva pojma, autoritet i mo¢, medusobno su isprepletena. Efikasnost
menadzera proistekla iz njegovog autoriteta zavisi od njegovog poimanja i umeca
upotrebe modi.

Jedna od klju¢nih zadataka organizacije, odnosno preduzece je nacin na koji ce se
formalni autoritet distribuirati na sve instance organizacione strukture. Jasno je da
glavni menadzeri ne mogu da obave sve $to je potrebno da se realizuje strateski plan
organizacije. To je razlog zasto moraju da odluce koliki ¢e autoritet delegirati (podeliti
moc¢ s drugima) menadzerima na nizim nivoima ili licima koja nisu menadzeri. Dakle,
moc¢ je sposobnost da se utice na druge ljude, tj. sposobnost da se menja stav ili pona-
$anje pojedinaca ili grupa, a poseduju je menadzeri jer odlucujuce uticu na odnose u
organizaciji, odnosno u preduzecu.

Mo nagradivanja je mo¢ koja proistice iz ¢injenice da osoba koja ima mo¢ moze
da nagradi drugu osobu, lice izlozeno modi, za izvr$enje naloga koji su mu eksplicitno
dati ili nagovesteni.

Mo¢ kaznjavanja, suprotno od mo¢i nagradivanja, zasniva se na sposobnosti onoga
ko ima mo¢ da kazni lice izlozeno mo¢i (u rasponu od opomene do otkaza).

129 Osnovni problemi s kojima se menadzeri srecu su: konflikti i sukobi, neostvarivanje planiranog programa,
lo$i meduljudski odnosi itd.



Legitimna mo¢ (formalni ili zvani¢ni autoritet) predstavlja mo¢ koja nastaje kada
podredeni ili lice izlozeno mo¢i prizna onome ko ima mo¢ da ima ,pravo” ili da ga
zakon ovlas¢uje da utice — u odredenim granicama.

Strucna moc zasniva se na Cinjenici ili ubedenju da onaj ko ima mo¢ ima i odgova-
rajuu specijalizaciju ili posebna znanja koja lice izlozeno mo¢i nema.

Referentna moc se zasniva na zelji lica izlozenog mo¢i da oponasa ili da se identi-
fikuje s onim ko ima moc¢.

Ovo su samo potencijalni izvori moci, a i menadzer ima moguc¢nost da koristi svih
pet vrsta moci. Neke od njih su ugradene u polozaj koji menadzer zauzima. Odredena
doza legitimne moci uvek prati menadzera. Mo¢ oblikuje hijerarhijske odnose koji ¢ine
okvir u kome se javljaju preostali vidovi mo¢i. Uz legitimnu mo¢ menadzeri uglav-
nom imaju mo¢ nagradivanja i kaznjavanja u datom okviru nadleznosti. Podredene
radnike mogu da nagrade novcem, privilegijama ili napredovanjem u sluzbi u okviru
odredenih radnih mesta, poslova i zadataka. Kaznjavanje se uglavnom podrazumeva
uskracdivanje nagrade. Struc¢na i referentna mo¢, za razliku od prve tri moc¢i, ne moze
se dati menadzeru uz polozaj koji nosi njegovo radno mesto.

Referentna mo¢, koju menadzeri sticu obrazovanjem, zavisi od izgradenosti licnosti
i stila menadzera i ona se sporadicno javlja i primenjuje. Medutim, sve vise se javlja u
praksi, odnosno u svakodnevnom poslovanju. U preduze¢ima u kojima radnici pokusavaju
i nastoje da se ponasaju po uzoru na rukovodioca, kome se dive, deluje referentna mo¢.
Dakle, koncept mo¢i podrazumeva nacin na koji ljudi zele da sagledaju svoje medusobne
odnose,** u kojima postoje razlicita iskustva, tradicija i praksa. Sledec¢i pregled pokazuje
kako se, prema Filipu Kotleru, mo¢ uspe$no primenjuje.

130 Na primer, u nekim zemljama kultura je takva da podrzava verovanje da se mo¢ u organizacijama mora
koncentrisati na nekolicinu ljudi i da se ne moze ravnomerno distribuirati. U Italiji, Francuskoj, Japanu,
Indiji i Brazilu smatra se da su ljudi od mo¢i superiorni od drugih.
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Pregled 33 Sest klju¢nih karakteristika mo¢i
Razumeju izvor svoje modi;

+ svoje ponasanje uskladuju s predstavom koju ljudi o njima imaju (na primer, ako su
strucni za odredenu oblast, nece se na osnovu tog znanja uplitati u drugu oblast);

Shvataju da svaki od pet izvora moci ima svoju tezinu, rizik koji mu je svojstven i korist
ukoliko se pravilno primeni;

+ menadzer ¢e se pozvati na odredeni izvor moci samo tamo gde to situacija trazi ili
gde odgovara osobi na koju se primenjuje;

Shvataju da je svaki od pet izvora modi koristan i znacajan za njihov rad;

+ menadzZeri se trude da im njihove sposobnosti i kredibilitet omoguce da u datoj situaciji
odaberu vrstu moci koja je najprimerenija;

Imaju cilj kome teze u karijeri;

+ postizanje ovog cilja podstic¢e njihov razvoj i upotrebu moci; menadzeri traze poslove
koji im dozvoljavaju da razviju svoje sposobnosti, da ljude vezu za sebe i da se oslone
na onaj tip modi koji im najvise odgovara;

Ponasaju se zrelo i imaju samokontrolu;

+ menadzeri moraju izbegavati impulsivnu i egoisticnu primenu modi; samo u izuzetnim
slucajevima sebi ¢e dozvoliti da budu preki u odnosu na druge;

Shvataju da je mo¢ neophodna da bi se obavio posao;

+ menadzZer mora da prevazide nelagodnost da upotrebi mo¢ u slucajevima u kojima
je njena primena adekvatna;

Izvor: John P. Kotler, «Power, Dependence, and Efective Management», Harvard Business
Review 54, no.2 (mart-april), 1976., pp.100.Preuzeto od: Stoner, R, Friman, E. i Gilbert, D,
Menadzment, Zelnid, Beograd, 2000., str.320.

Dovodenje stavova o moci u ravnotezu je svakodnevni zadatak menadzera jer mo¢
ima dva lica: pozitivno i negativno. Cesto se posao menadzera defini$e s aspekta mo¢i, pa
se kaze da to nije rukovodenje, nego poducavanje. Menadzeri koji imaju samokontrolu
u primeni moc¢i efikasniji su od onih koji mo¢ koriste radi dominacije ili onih koji mo¢
ne koriste iz Zelje da budu omiljeni.

Autoritet je vrsta moci, odnosno zvanicni autoritet je ravan legitimnoj moc¢i.
Autoritet je vid moc¢i koji se uglavnom koristi u Sirem smislu, a podrazumeva
sposobnost ljudi da primene mo¢ proisteklu iz njihovih sposobnosti ili titula. To znaci
daje konkretna osoba veoma upuéena u predmet poslovanja i da zato poseduje stru¢nu
mo¢. Zvanican autoritet je tip mo¢i koji se vezuje za strukturu i menadzment organi-
zacije. Zasniva se na prihvatanju legitimnog prava menadzera da ima uticaj, a potice
iz zvani¢nog polozaja u organizaciji.



U praksi postoje dva prilaza autoritetu:
(1) klasican prilaz:
+ autoritet vlasnika preduzeca ili njegovog zastupnika;
+ zaposlenost po volji (prihvatanje posla u kompaniji);
(2) prilaz prihvatanja:
+ autoritet viSe proistice od lica izlozenog uticaju nego od posrednika moci
(prihvatanje naloga);
+ menadzeri prenose izvesna ovlas¢enja na radnike.

Slika 19 Razlike u primenama mo¢i kod menadzera i lidera

Moc¢
uloge

Mo¢é
licnosti

Mo¢
znanja

Moc¢
uloge

Mo¢
licnosti

Mo¢
znanja

Izvor: Elwood Chapman, Sharon Lund O Neil, Leadership, 3rd ed., Prentice — Hall, Inc,,2000, str.85.

U velikom broju organizacija menadzeri autoritet dele na komandni, savetodavni i
autoritet po funkciji. Ove vrste autoriteta razlikuju se po vrsti mo¢i na kojoj se zasnivaju.

Komandni autoritet imaju menadzeri koji se nalaze na liniji komandovanja celo-
kupne organizacije, a odgovorni su za realizaciju organizacionih ciljeva (pocinje od
upravnog odbora i proteze se do svih nivoa hijerarhije, do tacke gde se obavlja osnovna
delatnost organizacije).

Savetodavni/kadrovski autoritet imaju grupe ili pojedinci zaduzeni da komandnim
menadzerima pruzaju savete ili usluge, a zasniva se na stru¢noj moci.

Funkcijski autoritet imaju ¢lanovi odredenih specijalizovanih odeljenja (kadrovi) koji
kontrolisu aktivnosti drugih odeljenja u domenu odgovornosti vezanih za tu specijalnost.
On je svojstven svim organizacijama. Potreban je za realizaciju velikog broja organizacionih
aktivnosti, kako u pogledu njihovog nivelisanja, tako i nesputane primene struc¢nosti
potrebne za realizaciju. Ova vrsta autoriteta zasniva se na legitimnoj i stru¢noj mo¢i.
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13.1.2. PROCES DELEGIRANIJA

Delegiranje je prenos zvani¢nog autoriteta i odgovornosti na podredenog radnika
radi realizacije specifi¢nih aktivnosti.

Pregled 34 Proces delegiranja

Definisati jasne ciljeve
Odrediti kome poveriti zadatak(formirati tim)

Nadgledati ostvarenje definisanih ciljeva - zaduziti subkoordinatora (menadzer marketing,
finansijski menadzer, divizioni menadzer)

Subkoordinatoru dati autoritativnost i sredstva za sprovodenje ciljeva(zvani¢no ovlasc¢enje)
Odrediti tacku provere ostvarenja ciljeva

Pratiti kroz razmenu informacija i diskusiju u predvidenim intervalima

Izvor: Preuzeto i prilagodeno; William J. Stevenson, Mc Graw-Hill Irwin, Operations Mnangement,
Internacional Student Edition with global Rending, ISBN-13:978-0-07-110754-9, str 268.

Po prirodi posla, u hotelijerstvu je potrebno da menadzeri delegiraju radnicima
autoritet jer se time pospesuje efikasan rad organizacije. Nijedan menadzer ne moze
sam da obavi sve poslove ili da u potpunosti nadzire sve §to se desava u organizaciji.

Kada se pravilno primeni, delegiranje ima nekoliko prednosti:

(1) sto vise zadataka prenose na druge, menadzerima ostaje vise prostora da traze
i prihvataju vece obaveze od menadzera na vi$im nivoima;

(2) radnici prihvataju odgovornost i koriste svoju mo¢ rasudivanja, sticu samopo-
uzdanje i preuzimaju inicijativu;

(3) na ovaj nacin se donose bolje odluke jer radnici na terenu bolje sagledavaju
stanje;

(4) produktivno delegiranje ubrzava proces odlucivanja (dragoceno vreme se gubi
kad radnici moraju da konsultuju svoje menadzere) jer kad se radnici ovlaste da
odredene odluke donose na licu mesta, gubi se prazan hod. U praksi postoji i otpor
prema delegiranju, za $ta mozZe postojati vise razloga, ali je pravi ¢injenica da je
menadzer konfuzan ili nefleksibilan i zato nesposoban da efikasno delegira posao.

Nesigurnost i nepreciznost u pogledu krajnje odgovornosti za realizaciju zadatka

(menadzer ili radnik) prepreka su u delegiranju. Menadzeri ne mogu da se oslobode
odgovornosti koje imaju prema menadzerima na vis§im nivoima time $to ce teske i
neprijatne zadatke delegirati radnicima. Cinjenica koja mnoge menadzere sprecava da
udu u rizik delegiranja je ta $to su oni uvek odgovorni za aktivnost svojih podredenih. Sve
ove prepreke mogu se prevazici ukoliko se menadzeri pridrzavaju odredenih smernica
za efikasno delegiranje.



Delegiranje Ce za sve zainteresovane strane biti uspesno ukoliko se izgradi uzajamno
poverenje (ovo je jos jedna situacija gde etika uti¢e na svakodnevne poslovne aktivnosti)
i ako se ispune odredeni preduslovi.

Prvi, spremnost menadzera da radnicima pruze slobodu da obave delegiran zadatak

(nacin i resenje zadatka po sopstvenom izboru).

Drugi, prisna komunikacija izmedu menadzera i radnika.

Tredi, sposobnost menadzera da analizira faktore kao $to su ciljevi organizacije,
zahtevnost zadataka i sposobnost radnika.

Svaki od ovih preduslova vazan je za realizaciju slede¢ih zadataka za efikasno delegiranje:

+ doneti odluku o zadacima koji se mogu delegirati;

¢ doneti odluku kome poveriti zadatak;

¢ obezbediti dovoljno resursa za realizaciju delegiranog zadatka;

¢ delegirati zadatak;

+ Dbiti spreman za intervenciju ukoliko je potrebno;

¢ izgraditi sistem povratne sprege obavestenosti.

Menadzeri neprestano donose odluke vezane za delegiranje. To je faktor koji uvek
postoji u procesu organizovanja. Istovremeno i glavni menadzeri donose odluke o
obimu delegiranja koji ¢e se standardno primenjivati unutar celokupne organizacione
strukture. Ove odluke su realno planske odluke o prakti¢noj organizaciji.

Obim delegiranja zvanicnog autoriteta menadzera unutar celokupne organizacije
krece se u rasponu od decentralizacije do centralizacije. U relativno decentralizovanoj
organizaciji znatan deo autoriteta prenosi se duz organizacione hijerarhije nanize.

Prednosti decentralizacije identi¢ne su prednostima delegiranja:
+ rasterecenje glavnog menadzmenta;
+ donosenje boljih odluka jer poticu s lica mesta;
¢ Dbolja obuka, moral i inicijativa na nizim nivoima;
+ veca fleksibilnost i brzo donosenje odluka u dinami¢nom okruzenju.
Medutim, potpuna decentralizacija, bez koordinacije i liderstva s vrha, nije pozeljna.
Svrha organizacije, efikasna integracija subjedinica radi realizacije organizacionih ciljeva

upotrebom strateskih planova, ostala bi neostvarena bez odredene centralizovane
kontrole.

S aspekta menadzera u turizmu mogu se uzeti u obzir i sledece prednosti decen-
tralizacije: (Van Gorden, 1990, str. 12)

+ direktan pristup trzistu;
¢ poznavanje lokalne sredine;
¢ poznavanje i razumevanje potreba klijenata;

¢ pogodnosti za dilera.
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S druge strane, mogu se navesti argumenti u prilog centralizaciji:

+ ponekad se ne isplati niti je prakti¢no da stru¢no znanje, poseban talenat i
specijalizovana tehnologija budu $iroko rasprostranjeni;

+ decentralizovane ispostave najc¢esce podrazumevaju vece rezije i osoblje;

+ unapredenjem tehnologije komunikacija omoguceno je prebacivanje sredstava,
dostupnost informacija o kreditiranju, prenosu i obradi podataka iz jedin-
stvene centrale. U velikom broju organizacija u kojima menadzeri razmatraju
kako ¢e sprovesti decentralizaciju pitanje od prvenstvenog znacaja nije da li
treba decentralizovati organizaciju, ve¢ u kojoj meri to uraditi.

Decentralizacija ima vrednost samo u meri u kojoj pomaze ¢lanovima organizacije da
ostvare svoje ciljeve. U odredivanju obima decentralizacije podesnog za organizaciju obi¢no
se uzimaju u obzir sledeci faktori (Stoner Dz., Friman E., Gilbert, D., 2000., str. 332):

1. uticaj sredine, kao $to su karakteristike trzista, pritisak konkurencije i dostupnost

resursa;

2. veli¢ina organizacije i stopa rasta;

3. druge karakteristike organizacije, kao $to su izdaci za donete odluke, pitanja
kojima glavni menadzment daje prednost, kultura organizacije i sposobnost
menadzera na nizim nivoima.

Menadzeri novog doba moraju dobro upoznati, pravilno razumeti, a zatim razvijati i
koristiti liderske sposobnosti i vestine u vodenju preduzeca. Teziste je na aktivnostima
preko kojih lideri ostvaruju uticaj, odnosno na odgovorima $ta lideri rade, a potom na
tome kako uticu na sledbenike. Uticaj, poverenje i odgovornost ¢ine sustinu liderstva.
Osobine i ponasanje lidera su pretpostavke za njegov razvoj. (Milisavljevi¢ M.,
1999, str. 120)

13.2. DEFINISANJE LIDERSTVA | VRSTE LIDERSKIH STILOVA

13.2.1. STA JE LIDERSTVO

Liderstvo se defini$e kao proces usmeravanja i uticaja na aktivnosti relevantne za
ostvarenje ciljeva Clanova grupe.

»Medutim, postoji mnogo interesantnih definicija liderstva. Pod liderom se podra-
zumeva li¢nost koja treba da obavlja specifi¢nu lidersku ulogu. Liderstvo je vestina kori-
$¢enja strucnosti koju ima vecina a pokazuje manjina. Ono je neophodno da bi se dobili
izvrsni rezultati od obi¢nih ljudi. Jukl je dao veci broj definicija liderstva. Po jednoj,
liderstvo je ponasanje pojedinca koje usmerava aktivnost grupe ka zajednickom cilju.



Druga Juklova definicija kaze da je liderstvo dodatni uticaj preko i iznad menadzerske
usaglasenosti sa rutinom direktiva u organizaciji. Jukl u definisanju ide dalje, pa kaze
da je liderstvo proces uticaja na aktivnost organizovane grupe ka ostvarenju ciljeva
a da su lideri ljudi koji konstantno daju efektivan doprinos drustvenom poretku i od
kojih se ocekuje da to rade.

Uodljivo je da ne postoji jednoobrazna definicija liderstva koje bi se trebalo pri-
drzavati i koja bi obuhvatila svaki aspekt liderstva. Neke definicije ukljucuju i druge
pojmove u definisanju liderstva. Tako na primer, Jago vidi liderstvo istovremeno kao
proces i vlasni$tvo. Liderstvo kao proces koristi se svim sredstvima koja nisu prinudna u
usmeravanju energije i napora ka zajednickom cilju organizacije” (Vlahovic¢ S., 2008., str. 29)

Jasno je da se ,liderstvo se moze sagledavati iz razlicitih aspekata, pa stoga i njegove
definicije variraju. Medutim, mozemo zakljuciti da nekoliko osnovnih karakteristika
zasigurno Cini okosnicu liderstva, i to:

+ Liderstvo je proces, $to znaci da ne predstavlja osobinu ili karakteristiku osobe
koju nazivamo liderom. Proces podrazumijeva da lider utice na sledbenike i da
sledbenici uti¢u na njega. Kada postanemo svesni da je liderstvo proces, shva-
tamo i da ono nije rezervisano samo za odabrane, ve¢ se moze Sire primeniti,
nauciti i prepoznati.

+ Liderstvo ukljucuje izvesnu dozu uticaja. Tice se prevashodno uticaja lidera na
sledbenike i bez uticaja liderstvo ne postoji.

+ Liderstvo se desava u grupama. Grupe su zapravo kontekst u kojem se odigrava
proces liderstva i predstavlja aktivnost uticaja radi ostvarivanja zajednickih ciljeva
ili teznji.

+ Liderstvo ukljucuje ciljeve i prevashodno znaci usmeravanje energije grupe ka
zajednickom fokusu. Dakle, liderstvo se odigrava u kontekstu u kojem se indi-
vidue usmeravaju u zajednickom cilju.” (Vlahovi¢ S., 2008., str. 30-31).

Liderstvo je proces uticaja ljudi na druge ljude (individue ili grupe) kako bi se ostvarili
postavljeni ciljevi organizacije u datoj situaciji. Prema P. Hersey i K. Blanchard, ovaj
proces bi se u vidu funkcije mogao iskazati na slede¢i nacin:

L=F(fs)
gde je:
1 — lider; f — sledbenik; s — situacija.

Liderstvo je kompleksno podrucje menadzmenta, Cija je pojava oznacila svojevrsnu
inovaciju i novo razdoblje u menadzmentu. Inzenjerski jezik (koji je dominirao u teoriji
i menadzerskoj praksi) ustupio je mesto jeziku politike. S liderstvom su povezani svi
savremeni koncepti na kojima se zasniva efektivno upravljanje preduzecem, kao sto
su: mo¢, uticaj, kultura, grupni procesi i timska organizacija.
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Neka preduzeca gube konkurentsku prednost jer imaju previse menadzera, a
premalo lidera. Pravi se razgranicenje izmedu liderstva kao pozicije i kao procesa.
Liderstvo kao proces obuhvata aktivnosti: smernice, angazovanje ljudi kao njihova
motivacija i inspiracija. Kada se porede menadzment i liderstvo, ukazuje se da
menadzment akcenat stavlja na kontrolu, konzistentnost i red, a liderstvo inspirise
kreiranje i promene. Za liderstvo je karakteristi¢cno davanje smernica da se dode do
korisnih promena kreiranjem pozeljne i izvodljive vizije. Takav koncept liderstva nije
spojiv sa do sada preovladavaju¢im shvatanjima da je lider jedna licnost koja se nalazi
u ulozi glavnog stratega — generalnog menadzera preduzeca. Liderstvo kao proces,
ocigledno, zahteva viSe osoba u preduzecu sa liderskim osobinama. Iz tog je vazno
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shvatiti razliku izmedu lidera i menadzera (naredni pregled).

Pregled 35 Razlike izmedu Lidera i MenadZera

Lider

Menadzer

Radi prave stvari

Radi stvari na pravi nacin

Zna zasto i zasto ne (efektivnost)

Zna kako (efikasnost)

Identifikuje problem

ReSava problem

Dugorocno orijentisan

Kratkorocno orijentisan

Zagledan u horizont Striktan pogled
Inovira Administrira
Razvija Odrzava
Stvara Imitira

Pita zasto ne

Pita zasto i kako

Izaziva

Prihvata

Sopstvena licnost

Dobar ”vojnik”

Izvor: Vujovi¢ S. , Risti¢ 7., Ekonomska teorija Menadzmenta, LIBER, Beograd, str. 51




Postoji vise modela efektivnog liderstva zasnovanih na situacionom pristupu.
Fidlerov kontigentni model, revidirani normativni liderski model i model ciljnog puta
preporucuju se rukovode¢im ljudima u preduzecu, kao efektivni nacini ponasanja u
konkretnoj situaciji. Pri tome se sugerise ravnoteza izmedu brige za posao i brige za
ljude uz uvazavanje date situacije.

U svemu tome postoji velika zavisnost izmedu liderstva i mo¢i jer je koriscenje
mo¢i jak motiv da se postane lider. Mo¢ koristi lideru za uticaj na druge u preduzecu
(nacin na koji se vrsi uticaj pokazuje da liderima stoje na raspolaganju brojni izvori
mo¢i, od modi pozicije, do licne mo¢i). Harizmatsko i transformaciono liderstvo
fokusiraju kongnitivnu i razvojnu dimenziju liderstva.'*" Uopsteno, menadzerima se
sugeriSe da umesto autoriteta, grade harizmu na referentnim osobinama, samouve-
renim i ubedljivim nastupima (harizma je neophodan elemenat transformacionog
liderstva, ali sama nije dovoljna da dovede do transformacionog procesa). Zato lider
menadzZer mora da koordinira, komunicira, informise i alocira.Umesto inferiornih, za
uspeh transformacionog poduhvata potrebni su superiorni sledbenici koji prihvataju
obaveze i odgovornost i Zele da postanu lideri. Transformacioni lideri opunomodiva-
njem zaposlenih razvijaju liderstvo kroz celu organizaciju. Uloga menadzera lidera je
u tome da pomocu liderstva zadovolje interese principala u efikasnom i efektivnom
upravljanju preduzeéem. Liderstvo je potrebno svakom preduzecu, a narocito onim
preduzecéima koja su zapala u velike teskoce (narocito velikim i zrelim) jer bez liderstva
nema uspes$ne transformacije preduzeca turisticke privrede.

Dzordz Homans u studiji Ponasanje lidera definise 11 pravila za lidera menadzera:
1. odrzava svoju poziciju,

Zivi sa normama grupe,

vodi,

ne izdaje direktive koje se nece sprovesti,

odrzava poziciju svojih sledbenika,

ne takmici se sa sledbenicima,

nikad ne grdi i ne hvali pred zaposlenima,

sagledava celinu strategije,

¥ 0 NN

stvara uslove za samodisciplinu,
10.mora sebe dobro da poznaje,
11.mora da bude dobro informisan.

131 Harizma, kao rezultat percepcije osobina lidera od strane sledbenika, znaci da zaposleni percipiraju
kvalitete i ponasanje lidera na odredeni nacin i prihvataju ga kao model ponasanja koji slede. Transfor-
macioni lideri moraju napraviti korak vi$e od onih harizmatskih.
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Svakako da ponasanje lidera zavisi od niza komponenata i treba da je fleksibilno
i adaptabilno. Medutim, i okolina u znatnoj meri povratno utice na njegovo prilago-
davanje. Liderstvo u menadzmentu je proces usmeravanja aktivnosti ¢lanova grupa ka
ostvarenju zadatka. Ova definicija liderstva ima Cetiri znacenja.

Prvo, liderstvo podrazumeva druge ljude — radnike ili sledbenike. Spremnos¢u da
prihvate smernice i uputstva lidera ¢lanovi grupe omogucavaju da se definise status
lidera, kao i sam proces liderstva. Kada ne bi postojali drugi ljudi, svi kvaliteti liderstva
kod menadzera bili bi beznacajni.

Drugo, liderstvo znaci nejednaku raspodelu moci izmedu lidera i ¢lanova grupe.
Menadzer ima pet osnovnih tipova mo¢i (Yuki G., 1994.): mo¢ nagradivanja, mo¢
prinude, legitimna moc, referentna moc i strucna moc.

Moc je sposobnost uticaja, odnosno sposobnost da se izazovu promene u stavovima
ili ponasanju pojedinaca ili grupa. Ukoliko menadzer poseduje veci broj izvora modi,
to su ve¢e mogucnosti da Ce biti i uspesan lider.

Trece, bitan elemenat liderstva je sposobnost da se na razlicite nacine koriste razliciti
oblici mod¢i kako bi se uticalo na ponasanje sledbenika.

Cetvrto, liderstvo je pitanje vrednosti i predstavlja kombinaciju prethodna tri
elementa, uz uvazavanje moralnih komponenata.

Uticaj predstavlja svaku radnju ili primer ponasanja koji moze izazvati promenu
stava ili ponasanja druge osobe ili grupe.

Svakako da liderstvo i upravljanje nisu istovetni pojmovi i pored nesporne ¢injenice
da se liderstvo ne moze odvojiti od upravljanja i da je vrlo bitno za menadzment. Eksperti
tvrde da je u vecini organizacija problem previse upravljanja a premalo liderstva.***

U utvrdivanju karakternih osobina lidera obi¢no se koriste dva pristupa:

(1) poredenje karakternih osobina onih koji su postali lideri s karakternim osobinama

onih koji nisu;

(2) poredenje karakternih osobina uspesnih s karakternim osobinama neuspe$nih

lidera.

132 Prvi sistematski pokusaj psihologa i ostalih istrazivaca da objasne pitanje liderstva bio je usmeren na
otkrivanje karakternih osobina lidera. U ovom pristupu polazi se od pretpostavke da lideri imaju izvesne
zajednicke urodene osobine. Ovo glediste — da se lideri radaju, a ne stvaraju - jo$ je popularno medu
nestru¢nom publikom, ali ne i medu profesionalnim istraziva¢ima.



Primer 41 Sta rade uspesni lideri

Za ilustraciju uspesnosti liderstva treba dodati i stavove prof. Johna Kottera, sa Poslovne
Skole na Harvardu, objavljene u njegovoj knijizi: ,The Leadership Factor’s”, a povodom
uspesnosti Jana Carlzona iz Scandinavian Airlines System-a. Naime, da bi video pravu
sustinu liderstva Kotter stavlja liderstvo pod mikroskop kako bi o predmetu video Sto vise
sa aspekata spoljnjeg posmatraca. Veliko americko industrijsko carstvo izgradili su lideri -
vizionari, ljudi koji su imali uverenje, odlu¢nost i srecu. Njih su kasnije zamenili menadzeri.
Prema Kotteru, , razlika izmedu menadzZera i lidera je fundamentalna. Menadzer odrzava,
lider razvija. Menadzer racuna na kontrolu, lider na poverenje. Menadzer radi stvari dobro,
lider radi dobre stvari. Nema svako liderski potencijal. Lideri se radaju, a ne stvaraju. Kao i
u svemu, to je lakse kazati nego uciniti. Razvijati lidere teZe je nego menadzere, tvrdi Kotter,
a jos je teZe razvijati menadZere koji ¢e voditi...” Kotter takode naglasava da je kljuc¢ uspeha
fleksibilna prilagodljiva korporativna strategija i struktura koju vodi glavni izvrSni upravnik,
odnosno onaj koji je najpre uspesan lider. Ovu njegovu misao potvrdio je Jan Carlzon, koji
je sa 32 godine postao predsednik jedne podruznice SAS-a, a sa 36, predsednik domaceg
prometa u kompaniji, a dve godine kasnije dosao je na ¢elo SAS-a. Njega Kotter opisuje kao
lidera koji je pre svega slusalac, rukovodilac koji misli drugih ljudi pretvara u akciju. U tom
smislu zanimljiv je njegov ,,polazni polozaj” u stvaranju uspeha. Svoje marketinsko osoblje u
kompaniji ovaj pravi lider modernog shvatanja menadZzmenta postavlja iza Saltera za prodaju
karata, licem u lice sa korisnicima njegovih usluga - putnicima. SAS-ovi avioni odgovaraju
zahtevima putnika, a ne poslednjoj reci tehnologije, pa je terminal i red letenja iskljucivo
prilagoden zahtevima putnika. Kao koautor pomenute knjige, sam Carlzon zavrsio je izlaganje
jednom zanimljivom i pou¢nom pricom o dvojici klesara.”

Na pitanje Sta radi, prvi je odgovorio: , Klesem ovaj prokleti kamen u blok”, dok je drugi
rekao: ,Clan sam ekipe $to gradi katedralu!”.

Izvor: Stefanovic V, Blagojevi¢ S.,, MenadZment ljudskih resursa, Prirodno matematicki fakultet,
Univerzitet u Novom Sadu, Novi sad, 20009, str.414-415

13.2.2. LIDERSKI STILOVI

Funkcije lidera su aktivnosti usmerene na odrzanje grupe i zadatke koje mora da
realizuje lider ili neko drugi da bi jedna grupa mogla uspesno da radi. Za uspesan rad
grupe potrebna je osoba koja moze da obavi dve vazne funkcije: funkciju resavanja
problema i funkciju odrzavanja grupe na okupu ili socijalnu funkciju.

Socijalnim funkcijama se resavaju nesporazumi i obezbeduje se da pojedinac oseca
da uziva postovanje grupe.

Stilovi lidera su razliciti modeli ponasanja koje prihvataju lideri u procesu usme-
ravanja i uticanja na radnike, u izvrsavanju funkcije liderstva (resavanje problema i
odrzanja grupe) i uticaja na zadatak. Ved¢ina menadzera pomalo koristi oba stila
(orijentacija na zadatak i orijentacija na radnike), ali uvek preovladava jedan pristup.
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Lestvica liderskog ponasanja moze se sagledati u Pregledu 36.

Stilovi liderstva zavise od tri grupe faktora ili ,snaga”:

+ snaga u menadzerima — poreklo, znanje, vrednost i iskustvo;

+ snaga u radnicima — osobine podredenih i participativni menadzment;

+ snaga u situaciji — velicina i kohezivnost odredene radne grupe, priroda zadataka
koje grupa obavlja, faktor vremena i faktori okruzenja.

Brojna teorijska i empirijska istrazivanja potvrduju da uspesno liderstvo zavisi od
razli¢itih promenljivih elemenata, kao $to su organizaciona kultura i priroda zadatka.
Nijedna pojedinacna osobina nije bila zajednicka svim uspesnim liderima. Nijedan
odredeni stil nije bio efikasan u svim situacijama.

Pregled 36 Lestvica liderskog ponasanja

. Y _— . .
Liderstvo usmereno na Sefa ¢ Liderstvo usmereno na radnika

Menadzeri koriste

autoritet Slobodan prostor

ostavljen podredenima

[ I L N

Menadzer Menadzer Menadzer Menadzer Menadzer Menadzer Menadzer
donosi «prodaje» predstavlja prezentira iznosi utvrduje dozvoljava
objavljuje odluke ideje i provizornu problem, limite, a od radnicima da
odluke ocekuje odluku dobija grupe trazi funkcionisu u
pitanja koja se predloge i da donese okvirima koja
moze donosi odluku je definisao
izmeniti odluke

Izvor: Stoner, DZ., Friman, E,, Gilbert, D., MenadZment, Zelnid, Beograd, 2000.str.435

Kontingentni pristup liderstvu je glediste po kome se tehnike menadzmenta, koje
mogu na najbolji nacin da omoguce ostvarenje organizacionih ciljeva, razlikuju u
zavisnosti od situacije ili okolnosti. U svakoj situaciji mogu se identifikovati elementi
koji utic¢u na efikasnost odredenog stila, a oni se mogu grupisati kao:

+ zahtevi zadatka;

+ ocekivanja i ponasanja osoba istog ranga;

+ osobine, oCekivanja i ponasanja radnika;

+ organizaciona kultura i politika.

U savremenim uslovima egzistiraju Cetiri najnovija i najpoznatija kontingentna
modela liderstva.

Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu

304



1. MODEL SITUACIONOG LIDERSTVA

Pristup liderstvu koji su razvili Hersi i Blankard opisuje kako bi lideri trebalo da
prilagode svoj liderski stil Zeljama podredenih da postignu uspeh, njihovom iskustvu,
sposobnostima i spremnosti da prihvate obaveze (Hersey P, Blanchard H., 1982., str. 8-17).
Najefikasniji liderski stil menja se u zavisnosti od ,,spremnosti” radnika, odnosno od
njegove zelje za dokazivanjem, prihvatanja odgovornosti ali i kao sposobnost, vestina
i iskustvo potrebni za obavljanje zadataka.

Slika 20 Hersey - Blanchardov situacioni model

i nizak stepen zadatka i visok stepen odnosa

Visoko l STIL LIDERA l
&
) .

7 N

| Visok stepen odnosa | Visok stepen zadatka

Umerena

R4 R3 R2 R1

Ponasanje u stepenu odnosa

v 1357
Sposobni Sposobni Nesposobni  Nesposobni
Nisko Ponasanje u Visoko L [ Vo S
pogledu zadatka spremni nespremni spremni nespremni
Nizak stepen odnosa Visok stepen zadatka
i nizak stepen zadatka i nizak stepen odnosa

Izvor: S. PRobins, M.Coulter, MenadZment-osmo izdanje, Perason Education, Inc., Upper Saddle,
New Jersey, 07458, Data status, Beograd, 2005., str. 429

U postupku utvrdivanja liderskog stila vazni promenljivi elementi su ciljevi i znanja
sledbenika. Eksperti veruju da odnosi izmedu menadzera i sledbenika prolaze kroz
Cetiri faze, i da menadzer menja liderski stil prema razvoju svojih sledbenika:

a) velika briga za zadatak i mala za odnose;
b) velika briga za zadatak i velika za odnose;
c) velika briga za odnose i mala za zadatak;
d) mala briga za odnose i mala za zadatak.

Model situacionog liderstva izazvao je interesovanje jer preporucuje tip liderstva
koji je dinamican i fleksibilan, a ne statican. Neprestano se ocenjuju motivisanost,
sposobnost i iskustvo sledbenika kako bi se utvrdilo koja je kombinacija stilova najpo-
godnija u liberalnim i promenljivim uslovima. Kada je stil primeren situaciji, on mora
ne samo da motivi$e radnike ve¢ i da im pomaze i u profesionalnom razvoju.

Medutim, lider koji Zeli da se sledbenici razvijaju, da imaju ve¢e samopouzdanje i
koji zeli da im pomogne da nauce svoj posao, morace vrlo ¢esto da menja stilove.
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2. FIDLEROV MODEL: LIDERSKI STIL I RADNA SITUACIJA

Ovaj model polazi od pretpostavke da menadzeri nerado menjaju stil(ove) upravljanja
na osnovu kojeg / kojih su postali uspesni (Fiedler F., 1965, str. 116). Smatra se da vecina
menadzera nije mnogo fleksibilna, pa je zbog toga svaki pokusaj da se promenom
menadzerskog stila odgovori na nepredvidljive ili promenljive situacije beskoristan i
osuden na neuspeh. To znaci da se efikasno ponasanje grupe moze obezbediti samo ako
se odabere menadzer koji odgovara datoj situaciji ili ako se situacija prilagodi menadzeru.
Fidler koristi merni instrument za uporedivanje sli¢nih stilova orijentisanih na radnike
ili na zadatke.

Slika 21 Fidlerov model

Orijentacija
ka zadatku

Ucinak

Orijentacija
ka odnosima

Ncecececccccccee

Log
Pogodnost situacije Visok stepen pogodnosti Umeren Visok stepen nepogodnosti

Kategorija I L} 1 v Vv Vi Vil Vil
Odnos: voda - ¢lan Dobar Dobar Dobar Dobar Lo3 Los Los Los

Struktura zadatka Visoka Visoka Niska Niska Visoka Visoka Niska Niska

Mo¢ pozicije Jaka Slaba Jaka Slaba Jaka Slaba Jaka Slaba

Izvor: S. PRobins, M.Coulter, MenadZment-osmo izdanje, Perason Education, Inc., Upper Saddle,
New Jersey, 07458, Data status, Beograd, 2005., str. 428

Najmanje pozeljan saradnik (LPC) Fidlerov je merni instrument kojim menadzer
locira na osnovu skale liderskog stila (radnik s kojim menadzer najlosije saraduje).
Identifikovane su tri ,liderske situacije” ili promenljive koje uti¢u na to koji ¢e liderski
stil biti efikasan: odnosi lider — ¢lan, struktura zadatka i liderska mo¢.

Odnos lider — clan predstavlja kvalitet saradnje izmedu lidera i njegovih radnika;
prema Fidlerovom misljenju, taj odnos najvise utice na mo¢ menadzera.

Struktura zadatka je promenljiva vrednost radne strukture koja, prema Fidlerovom
misljenju, omogucava da se utvrdi mo¢ menadzera. U zadacima sa strukturom
menadzeri automatski imaju mo¢ ali u zadacima bez strukture njihova mo¢ nestaje.

Moc na osnovu polozaja je mo¢ koja je svojstvena formalnom polozaju na kome se
lider nalazi. Ova mo¢ moze biti velika ili mala, u zavisnosti od odredenog polozaja.

3. MODEL PUT-CILJ

Ovaj model proistekao je iz teorije liderstva koja istice ulogu lidera u objasnjavanju
podredenima kako mogu da postignu visoke rezultate, dobiju odgovarajuce nagrade
ili valentnosti (privlacnosti) nagrade.



Omogucava da se shvati i predvidi efikasnost liderstva u razlicitim situacijama.'**

Menadzeri utvrduju raspolozivost ,ciljeva” (nagrade) i ,puteve” kojima se oni mogu
ostvariti. Izbor nagrada utice na liderski stil menadzera, ali i mi$ljenje radnika o tome
koji put vodi ka konkretnim nagradama. ,Teorija put — cilj, kao i druge kontingencijske
teorije, ne promovise bilo koji (napred navedeni) stil vodstva kao najbolji. Ovo stoga
$to ona efikasnost, a time i podobnost za primenu, liderskih stilova povezuje sa situ-
acijom u kojoj vode obavljaju svoj posao - stanjem koje, prema ovoj teoriji, odreduju
dve grupe situacionih varijabli: (1) karakteristike podredenih (njihove potrebe, spo-
sobnosti i iskustvo) i (2) karakteristike radnog okruzenja (struktura radnog zadatka, sistem
nagradivanja i odnosi u grupi). Prema teoriji put — cilj, lideri moraju biti sposobni da
svoje ponasanje prilagode specifi¢cnostima situacije u kojima vrse ulogu vode. To, u
pravilu, znac¢i kombinovanje vise stilova vodstva. Pri tome, vode moraju voditi racuna
da njihovo ponasanje treba biti prihvatljivo za podredene, odnosno da ono predstavlja
izvorom zadovoljstva podredenih. Jer, samo takvo ponasanje lidera postaje znacajan
faktor povecavanja motivacije podredenih (motivacije proistekle iz spoznaje podre-
denih da vode cine sve $to je neophodno, kako na planu respektovanja zadovoljenja
njihovih potreba tako i u oblasti poboljsavanja uslova njihovog rada) i, shodno tome,
pojacanim naporima sledbenika u izvr$avanju njihovih zadataka” (Loncarevi¢ R., Masi¢ B.,
Dordevi¢ Boljanovic J., 2007., str. 450)

Slika 22 Teorija put-cilj

Faktori nepredvidljivosti
okruzenja

Struktura zadatka

Sistem formalnog autoriteta

Radna grupa
Ponasanje vode
Direktivno Ishod
Pruzanje podrske Ucinak
Ucestvovanje Zadovoljstvo

Orijentisano ka dostignuéima

Faktori nepredvidljivosti
podredenih

Mogucnost kontrole
Iskustvo

Sposobnost opazanja

Izvor: S. PRobins, M.Coulter, MenadZment-osmo izdanje, Perason Education, Inc.,, Upper Saddle,
New Jersey, 07458, Data status, Beograd, 2005., str. 432

133 Ovaj model su formulisali Martin G. Evans i Robert J. Haus. Evans, M., Leadership and Motivation: A
Core Concept, Academy of Management Journal 13, No 1, march, 1970, p. 91-102; House, R., A Path-Geal
Theory of Leader Effectiveness, Administrative Science Quarterly 16, No 5, september, 1971, p. 321-28.
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U modelu se mogu identifikovati dve promenljive koje odreduju najefikasniji liderski
stil: licne osobine radnika i faktori okruzenja, kao i zahtevi na radnom mestu s kojim
se radnici moraju suociti.

Slika 23 Pristup liderstvu PUT-CIL]

T T

Dobro obavljen

Jasan?

Obavljanje
zadatka

Put ka
ciljevima

*
4 i
! |
! |
! |
! |
! |
! \
i N __ Menadzer
1 objasnjava
: put
I
I
I
I
1
AN MenadZer ponovo

____________ objasnjava put i
pomaze da se prepreke
oklone

Izvor: Daniel A. Wren, Dan Voich Jr. MenadZment - proces, struktura, ponasanje, Poslovni
sistem Grmec-Privrednipregled, 1994., str. 429

4. MODEL: ODLUKA O UKLJUCENJU POTCINJENIH
(MODELI VROOM-YET 1 VROOM- JAGO)

Ovaj model nastao je na osnovama kritike modela put — cilj, jer su autori (Mili-
savljevi¢ M., 1999, str. 53-54) smatrali da nije uzeta u obzir situacija kada menadzeri
donose odluku o ukljuc¢enju radnika.

Kao resenje ponudili su prosireni klasi¢ni model Vrum-Jeton situacionog liderstva
koji je sadrzao brigu i za kvalitet, i za prihvatanje odluka. ( Vroom V. iJago A., 1988.).

Eksperti (Vrum i Jago) produbili su ovaj pristup jer su izneli hipotezu da efikasnost
odluke zavisi od njenog kvaliteta, privrzenosti odluci, kao i od vremena utrosenog na
donosenje odluke. Oni veruju da je ukupna efikasnost liderstva u funkciji efikasnosti
odluke minus troskovi donosenja odluke, plus vrednost ostvarena razvijanjem sposob-
nosti kod ljudi na osnovu procesa odlucivanja. Svakako da liderski stilovi mogu biti
uslovljeni vremenom ili razvojem, a primenjivace se onaj model koji najvise odgovara
datim okolnostima. Pritom treba uzimati u obzir i subjektivni element jer je ocigledno
da se pojedinci lakse prilagodavaju razli¢itim situacijama u zivotu i radu od drugih.
Fleksibilnost u liderstvu predstavlja, sve vise, odlucujudi faktor.



Najnovije studije iz oblasti liderstva ukazuju na to da menadzeri u stvari pokazuju
veliku potencijalnu fleksibilnost kada odgovaraju na uticaje koje na njihove liderske
stilove ima okruzenje.

Osim analiziranih modela liderstva, Cesto, takoreci svakodnevno, pojavljuju se brojna
empirijska i teorijska dela iz oblasti liderstva, na primer, o stilu lidera koji se naziva
»dinami¢no angazovanje” (sa pet osnovnih modela u praksi i deset modela ponasanja
koji lideri koriste). Istrazivanje liderstva i¢i ¢e u raznim smerovima. Aktuelno je tran-
sformaciono ili harizmatsko liderstvo, kao i ozivljavanje bihevioristickog pristupa ili
vracanje na tradicionalne ideje o liderstvu. Mnogi smatraju da dolazi vreme izuzetnih
lidera u menadzmentu.

Pregled 37 Osnovne prakse i ponasanja izuzetnih lidera

—_

Tragati za mogucénostima

VZAAQ) [HHOIEEST 2. Eksperimentisati i preuzimati rizik

W

Vizija buduénosti

PODSTICATI ZAJEDNICKU VIZIJU 4 Navesti ostalo

W

Podsticati saradnju

OMOGUCITI DRUGIMA DA DELUJU & GhEEAE s

7. Dati primer

OBLIKOVATI PUT 8. Planirati male pobede

9. Priznati doprinos pojedinca

OHRABRITI SRCE 10. Proslaviti uspeh

Izvor: Kouzes, |., Posner, B, The Leadership Challenge: Hov to Get Extraordinary Things Done
in Organizations, San Francisco, Jossey- Bass, 1987.

Autoritarni lideri predstavljaju onu vrstu lidera koji utvrduju $ta podredeni treba
da urade da bi postigli sopstvene ciljeve, kao i ciljeve organizacije, klasifikuju zahteve
i ubeduju ljude da mogu da ostvare svoje ciljeve ako uloze neophodan trud.

Transformacioni lideri, nasuprot prethodnim, svojom li¢cnom vizijom i energijom
inspirisu sledbenike i imaju veliki uticaj na svoje organizacije. Takode ih nazivaju i
harizmatski lideri.

Najnoviji izazovi tradicionalnoj teoriji liderstva obuhvataju psihoanaliticki pristup,
koji ispituje nesvesne motive lidera i romanti¢ni pristup, koji se koncentrise na romanti¢nu
ili idealizovanu sliku koju sledbenici imaju o tome sta lideri mogu da ostvare i kako
mogu da uti¢u na njihove Zivote i poslovnu karijeru.
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Box tekst 7 Vrste liderskih stilova

PRIMER ZA MODEL VROOM-YETTON | VROOM-JAGO, RAZVIJEN 1973.

Ovaj model razvijen je da bi pomogao menadzerima da donesu odluku kada i u kom obimu
treba da ukljuce radnike u proces resavanja odredenog problema. Ovaj model je izdvojio
pet liderskih stilova koji predstavljaju skalu autoritarnih pristupa (Al, All), konsultantskih
pristupa (Cl, Cll) i participativni pristup (Gll).

Vrste liderskih stilova

A | —Menadzeri sami reSavaju problem ili donose odluku i koriste informacije raspolozive
u datom momentu.

A Il — MenadZeri dobijaju neophodne informacije od podredenog (podredenih), zatim
sami donose odluku o resenju problema. Kada traze informacije, menadZeri mogu,
ali ne moraju, da saopste podredenima o kakvom je problemu rec. Uloga koju
imaju podredeni u procesu donosenja odluke jasno je ograni¢ena na pruzanje
neophodnih informacija (menadzerima), ali ne i na predlaganje ili ocenjivanje
alternativnih resenja.

C | — Menadzeri razgovaraju o problemu s odredenim podredenim sluzbenicima, ali
pojedinacno, slusaju njihove ideje i predloge, ali ne organizuju zajednicki sastanak
sa svima njima, ne formiraju grupu. Zatim, menadzeri donose odluku, koja moze
ali ne mora uvaziti misljenja podredenih.

C Il — Menadzeri razgovaraju o problemu s podredenima kao sa grupom i kolektivno
prikupljaju ideje i predloge. Zatim donose odluke, koje mogu, ali ne moraju, uvaziti
misljenje podredenih.

G Il — Menadzeri razgovaraju o problemu s podredenim kao grupom, a podredeni zajednicki
daju i ocenjuju alternative i pokusavaju da postignu konsenzus o resenju.

MenadzZeri ne pokusavaju da uticu na grupu da prihvati resenje koje je po misljenju menadzera
najbolje. Oni prihvataju i primenjuju ono resenje koje podrzava cela grupa.

Izvor: Organizational Dynamics, Spring 1973, American Management Association, New York.
Preuzeto od Stoner, D%, Friman, E,, Gilbert, D., MenadZment, Zelind, Beograd, 2000., str.445.



13.3. HARIZMATSKO LIDERSTVO

Okruzenje u kojem organizacija posluje, splet okolnosti, utice na izdvajanje odre-
denog oblika liderstva. U uslovima krize'** vrlo cesto se pojavljuju harizmatski efekti.
Te uslove obi¢no karakterise visok stepen neizvesnosti i diskontinuiteta poslovanja, i
zahtevaju znacajan napor, Zrtvovanje i obavezivanje sledbenika, $to je moguce ostvariti
samo delovanjem harizmatskog liderstva. Jedan od naj¢e$¢ih uzroka stvaranja harizmatskih
efekata u organizaciji odnosi se na postojanje krize liderstva.

Odsustvo lidera sposobnih da osmisle, iniciraju i sprovedu promene neophodne za
uspesno poslovanje organizacije ne dovodi samo do losih performansi preduzeca vec i
do nezadovoljstva svih steikholdera. Nepostojanje jasnih pravila ponasanja u organizaciji
Cesto moze da pogoduje izdvajanju harizmatskih lidera. Medutim, ponekad ni kriza nije
dovoljan i potreban uslov za pojavu harizmati¢nog liderstva. Brojna istrazivanja (naro-
¢ito u SAD) pokazala su da preduzeca cija je delatnost blisko povezana s dominantnim
vrednostima drustva ili odredenom supkulturom potencijalnih sledbenika, u vec¢ini
slucajeva imaju elemente harizmatskog liderstva. Tako su oni prisutni u industrijama
visoke tehnologije koje se mogu povezati s vrednostima kao $to su nau¢ni, ekonomski
progres ili nacionalni ponos, a rede u granama preradivackih industrija. Tu se javlja
moralna dimenzija kao jedna od vaznih pretpostavki stvaranja harizmatskog liderstva.

Osim toga, izrazite poslovne mogucnosti koje stvaraju sanse za promenu dotadasnjeg
nacina poslovanja, takode, predstavljaju pogodno tlo za razvoj harizmatskog liderstva.

Proces stvaranja harizmatskih efekata najlakse je moguce objasniti idejom stvaranja
koncentricnih krugova. Inicijalni impuls nastaje stvaranjem manje grupe sledbenika
koja okruzuje lidera, i zajednicki predstavljaju jezgro bududih harizmatskih dogadaja.
Potom, krug se koncentri¢no $iri i zahvata veci deo ¢lanova organizacije, da bi u poslednjem
krugu inicijalna grupa, s liderom na celu, pridobila potrebnu vec¢inu, kada i nastaje
pravo harizmatsko liderstvo. Ono u savremenim uslovima predstavlja proces. Centralni
ucesnici ovog procesa su lider koji nastoji da privuce paznju i pridobije sledbenike, i
sledbenici, od cije reakcije zavisi uspostavljanje harizmatskih odnosa.

Organizaciona kultura moze biti sredina podsticaja ili ogranicavanja harizmatskog
liderstva.

Vizija lidera je polazni element za iniciranje harizmati¢nih dogadaja, odnosno slika
zeljene buducénosti koja je bitno razli¢ita od sadasnjosti. Prava vizija podstice i obavezuje
sve potencijalne sledbenike, putem kreiranja inspiracionih znacenja, uspostavljanja stan-
darda uspe$nosti, naglasavanja moralne komponente, ali i pruza odgovore za prevazilazenja
gepa izmedu sadasnjih problema i aspiracija za budu¢nost. (Gardner W.L. and Avolio, B.J.,
1988, str. 34). Na osnovu atraktivne vizije koja nudi bolju budu¢nost, lider mobilise prvo
mali broj sledbenika, da bi mu se nakon njenog komuniciranja prikljucila ve¢ina kolektiva.

134 Problem mozZe nastati prilikom jasnog definisanja pojma krize. Ona se moze odnositi na socijalne,
ekonomske, politicke ili religiozne potrese, kao $to su ratovi, privredne recesije, tranzicija ka trzidnim
uslovima privredivanja itd.
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Jednom prihvacdena vizija predstavlja kompas za bududi tok aktivnosti, ali i ukoliko
je to potrebno, uti¢e na uspostavljanje novih vrednosti, pravila ponasanja i verovanja.
Upravo na ovom polju uspostavlja se veza izmedu lidera i organizacione kulture koja
bitno utice na zivot organizacije.

Tabela 25 Model harizmatskog liderstva

Organizaciona
kultura

Aktivnosti lidera

Efekti na sledbenike

Rezultati

- Adaptivna organi-
zaciona kultura
podstice pojavu
harizmaticnih
lidera.

- Harizmatic¢ni lider
pojacava vrednosti
adaptivne kulture,
¢ime se menjaju
aspekti kulture koji

— Kreiranje vizije

— lzgradnja imidza

— Demonstriranje
visokih ocekivanja
i poverenja u sled-
benike

— Modeliranje vred-
nosti, verovanja i
ponasanja

— Uporedivanje moti-
vacije i istrajnosti

— |dentifikacija sa
liderom

— Veca kohezivnost
izmedu ¢lanova
grupe

— Unapredenje
samoefikasnosti i
samopostovanja

— Licno obavezivanje
sledbenika prema
lideru i viziji

— Porast satisfakcije

— Unapredenije indi-
vidualnih, grupnih
i organizacionih
performansi

postaju nefunk-
cionalani tokom
vremena.

Izvor: Prilagodeno od strane autora a na osnovu teksta Waldman, D.A., and Yammarino, EJ,
»CEOQ Charismatic Leadership: Levels of Analysis Efects«, Academy of Management Review,
1999, Vol. 24, No. 2., pp.266-282.

Ukoliko organizaciona kultura ne sadrzi vrednosti koje ne podrzavaju viziju lidera,
neophodno je uspostaviti novi vrednosni sistem, odnosno kreirati drugaciju organi-
zacionu kulturu. U tom slucaju ulogu kreatora kulture preuzima lider nastojeci da
strukturira i definiSe realnost za svoje podredene, odredujuci tako, umesto njih, zna-
cenje sveta koji ih okruzuje. U sustini lider putem vizije, izuzetnih retorickih vestina
i licnog primera menja postojece i uvodi nove vrednosti, koje sledbenici i prihvataju.

Tako se lider javlja kao modelator novog sistema verovanja, ponasanja i vrednosti,
a sve radi sprovodenja promena. U tom kontekstu anticipativne ili inovativne organi-
zacione kulture mogu podstaci stvaranje harizmatskih lidera. Takve kulture favorizuju
nastojanja ka anticipiranju buduceg toka dogadaja i prilagodavanja promenama u okru-
zenju kako bi se zadovoljile potrebe potrosaca, zaposlenih ostalih steikholdera.
Prihvatanje atraktivne vizije uveliko zavisi od pazljivo izgradenog imidza lidera. Obelezja
prihvatljivog imidza, najcesce su:

+ veliko samopostovanje bazirano na kompetentnosti,

+ snazna moralna ubedenost lidera u ispravnost svojih stavova;

+ spremnost za preuzimanje velikog licnog rizika.



Harizmatski lider svoj uticaj prevashodno bazira na ekspertskoj i referentnoj moci,
za razliku od ostalih tipova liderstva. Poverenje sledbenika stice koris¢enjem nekon-
vencionalnih nacina za resavanje problema, poput uvodenja novih tehnoloskih resenja,
organizovanja posla itd., cime se pokazuje znanje, umece i vestine lidera. Na taj nacin,
odnosno sasvim drugacijim, inovativnim re$enjima, lider ne samo da demonstrira licnu
kompetentnost ve¢ i ubedenost u ispravnost svoje vizije.

S druge strane, harizmatski lideri moraju postavljati visoka ocekivanja pred svoje
sledbenike, ali i permanentno izrazavati poverenje u njihove sposobnosti. Najvaznija
vestina harizmatskog liderstva jeste komuniciranje. Harizmatski lideri moraju izuzetnim
retorickim vestinama prvo da iniciraju promene, bilo tako sto ¢e pobuditi nezadovoljstvo
sledbenika postoje¢im stanjem u organizaciji, bilo tako $to ¢e ukazati na nove $anse
ili izuzetne poslovne moguénosti. Tako ¢e pokusati da pridobiju podrsku za svoju viziju
buduénosti, a zatim nastojati da potenciraju nove vrednosti. Harizmaticni lideri koriste
razlicite oblike retorickog ubedivanja, kao $to su metafore, analogije i price uz pobudivanje
emocija kako bi istakli svoja ubedenja.

13.4. SELEKCIJA | IZBOR MENADZERA

Selekcija i izbor menadzera predstavljaju postupak u kome se odreduju i biraju
odgovarajudi ljudi sposobni da upravljaju. To je postupak koji obuhvata razmatranje
i analizu jednog skupa raspolozivih kadrova, potencijalnih menadzera, i utvrdivanje
koji medu njima na najbolje odgovaraju raspolozivim mestima menadzera. Proces
predstavlja utvrdivanje koliko pojedinci iz skupa raspolozivih, zadovoljavaju potrebne
zahteve ili kriterijume za raspoloziva mesta menadzera. Svakako da je to veoma slozen
i odgovoran zadatak koji zavisi od veceg broja faktora, a ujedno moze veoma da utice
na dalji opstanak i razvoj preduzeca, ustanove ili javne sluzbe. Uvazavajuci sve moguce
specifi¢nosti razli¢itih menadzerskih mesta, jedan opsti postupak selekcije i izbora
obuhvata sledece aktivnosti:

1. odredivanje skupa menadzera koji se bira;

2. odredivanje skupa pojedinaca potencijalnih menadzera;

3. definisanje zahteva — kriterijuma za selekciju i izbor menadzera (eventualno po

vrstama menadzera);

4. odredivanje tezinskih faktora za svaki kriterijum (ako je predvidena i kvantitativna

analiza);

5. analiza kako pojedinci ispunjavaju pojedine zahteve (kvantitativna i kvalitativna

analiza);

6. definisanje Sireg izbora na osnovu rezultata analize;

7. formiranje uzeg skupa specificnih zahteva za odredeno menadzersko mesto

(a tezinskim faktorima);
8. pravljenje nove analize (kvantitativne i kvalitativne);
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9. rangiranje pojedinaca i izbor najboljih;
10.definisanje i organizovanje dodatne obuke za odabrane pojedince.

Navedeni postupak selekcije i izbora menadzera sadrzi nekoliko veoma specificnih
i za izvodenje veoma teskih faza i aktivnosti. Pored odredivanja skupa pojedinaca koji
se podvrgavaju selekciji i izboru, tu su i odredivanje i definisanje zahteva, odnosno
kriterijuma za selekciju i izbor menadzera. Oni predstavljaju odredene zahteve koje
covek treba da ispuni da bi mogao da bude dobar menadzer. Ova faza celokupnog
postupka je odlucujuca za valjano provodenje postupka selekcije i izbora menadzera
jer od pravilno odredenih kriterijuma zavisi i valjanost selekcije i izbora.

Covek treba da ispuni niz zahteva da bi mogao da obavlja poslove menadzera, odnosno
da bi postao dobar menadzer. Pre svega, uzimaju se u obzir sve osobine, sposobnosti i
znanja koje treba da poseduje odredena li¢nost da bi bila uspesan menadzer. Iz tog
skupa izdvajaju se grupe zahteva koji predstavljaju relevantne kriterijume za valjano
obavljanje procesa selekcije i izbora. Medutim, tu se nastaju dve grupe problema:

+ odredivanje velicine skupa kriterijuma — odredivanje broja kriterijuma koji ¢e
omoguciti najbolju selekciju i izbor menadzera;
kriterijuma.

Kada se rese ovi problemi, pristupa se konkretnom odredivanju kriterijuma, odnosno
zahteva koji se koriste za selekciju i izbor menadzera. Kod prakti¢nog odredivanja ovih
kriterijuma treba imati u vidu da skup prihvatljivih kriterijuma koji sluze za sekciju i
izbor ne moze biti za sve nivoe i vrste menadzera. Sasvim je jasno da skupovi krite-
rijuma moraju biti razliciti za nivo top menadzera, srednjih menadzera i operativnih
menadzera, s obzirom na ulogu i zadatke koje imaju, kao i na ovlas¢enja i odgovornosti
koja im pripadaju. Isto tako, kada je re¢c o0 menadzerima istog nivoa, koji rade u razli-
¢itim oblastima (npr. funkcionalni menadzeri, ) kriterijumi za selekciju i izbor mogu
da budu u izvesnoj meri razliciti.

Svaka funkcionalna oblast nosi odredene specifi¢nosti koje se u izboru kriterijuma
moraju uvazavati. Ove specificnosti se moraju uvazavati i kod kvantitativne analize,
prilikom odredivanja tezinskih koeficijenata za pojedine kriterijume.

Skup uopstenih zahteva, koji se u konkretnim slucajevima moze menjati i doradivati,
sadrzi sledece zahteve u pogledu osobina: vrednoca, inteligencija, postenje, ambi-
cioznost, energicnost, entuzijazam, fleksibilnost, mastovitost, optimizam, hrabrost,
stabilnost i drugi.

Zahtevi u pogledu znamnja su: znanja iz tehnike i tehnologije, upravljanja, organizacije,
informatike, finansija, marketinga, psihologije, oblasti kadrova, oblasti prava i druga.



Zahtevi u pogledu sposobnosti su:
+ upravljacke sposobnosti,
+ organizacione sposobnosti,
+ liderske sposobnosti,
¢ rukovodilacke sposobnosti,
¢ sposobnosti predvidanja,
+ sposobnosti inicijative,
¢ sposobnosti vizionarstva,
¢ sposobnosti komuniciranja,
¢ retoricke sposobnosti,
+ sposobnosti prilagodavanja,
+ analiticke sposobnosti,

¢ sposobnosti selekcije.

Ovo je jedan mogudi opsti pristup i jedan skup mogucih kriterijuma za selekciju i
izbor menadzera. Naravno da su mogudi i drugi pristupi i kriterijumi, kao i zahtevi
relevantni za selekciju i izbor menadzera. Medutim, kada se kriterijumi odaberu, proces
selekcije i izbora menadzera predvida da se, potom, vrsi analiza i provera koliko poje-
dinci izmedu kojih se vrsi selekcija i izbor ispunjavaju odabrane kriterijume. To znaci
da treba obaviti odredenu analizu koja ¢e da pruzi osnovu za selekciju i izbor kadrova.

Ova faza procesa selekcije i izbora menadzera moze se obaviti na vi$e nacina. Naj-
jednostavniji nacin je da se uzme definisani skup zahteva i da se analizira da li pojedinci
ispunjavaju postavljene kriterijume ili ne. Nakon analize pojedinci se rangiraju prema
broju ispunjenih zahteva i na osnovu toga vrsi se izbor."** Nesto pogodniji i bolji na¢in
je metod s uklju¢ivanjem odredene kvantitativne analize, nakon koje se vr$i kvalitativna
analiza i ocenjuje koliko i kako analizirani kadrovi ispunjavaju trazene zahteve. Tek
nakon toga se pojedinci rangiraju na osnovu utvrdenog broja zahteva, a na osnovama
ovakve selekcije obavlja se konacan izbor.

Menadzeri ljudskih resursa, kao i top menadzment treba da imaju u vidu da proces
selektovanja, u pozitivnom ili negativnom smislu, uti¢e na imidz poslodavca. Dakle,
pored izbora kvalifikovanih ljudi za odredene poslove, proces selekcije ima jo$ jednu
znacajnu dimenziju koja se odnosi na kontakte sa javnoscu (public relations). Na primer,
diskriminatorna praksa zaposljavanja, nedoli¢ni intervju, namerna duga cekanja, odu-
govlacenje procesa, neodgovarajuce procedure za testiranje i nedostatak povratnih
informacija mogu stvoriti nepovoljne slike o poslodavcu.

135 S obzirom na jednostavnost ovog metoda, moguce su znacajne netacnosti i greske. U poboljsanom metodu
se, nakon prikazane prve faze i preliminarnog izbora ide na drugu fazu, u kojoj se postavlja manji broj
specifi¢nih kriterijuma i na osnovu njih vri, na isti na¢in, rangiranje i izbor.
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S druge strane, obezbedenje profesionalnog tretmana svih kandidata, tokom procesa
selekcije vrlo je znacajno zato sto je za veéinu kandidata kontakt zbog posla, odnosno
poslovni kontakt, bilo koje vrste, krajnje lican

. . . S - !
i ekstremno znacajan dogadaj. TI IMAS DINAR — JA IMAM DINAR!

AKO IH ZAMENIMO - NISTA NE DOBIJAMO

Poslodavac moze koristiti razlicita merila T1 IMAZ IDEJU — JA IMAM IDEJU!

pre nego $to zaposli kandidate, kako bi zapo- AKO IH ZAMENIMO — NASE VREDNOSTI
slio one kandidate koji se najbolje uskladuju SU PORASLE ZA 100%
s raspolozivim planovima. A.S.GREGG

Medutim, poslodavci ne mogu da diskriminisuy,

ili da na neki drugi nacin odbiju zaposlene kandidate iz bilo kojih drugih razloga koji se
protive zakonu ili drustvenim normama ponasanja. Ukupan postupak, odnosno proces
selektovanja, koji sadrzi niz aktivnosti poslodavca i kandidata, ostavlja odredeni utisak u
javnosti, kreira odredeni imidz organizacije na trzistu rada, i to menadzeri ljudskih resursa
treba da imaju u vidu.

PITANJA ZA PROVERU ZNANJA:

Kako bi ste definisali liderstvo.?

U ¢emu se sastoji razlika izmedu menadzera i lidera?

Koje vrste moci poznajete i objasnite zasto je mo¢ potrebna.

Koje su osnovne funkcije lidera?

Koja su pravila za ponasanje lidera?

Koje vrste liderskih stilova poznajete?

Kako bi ste objasnili Model situacionog liderstva, Hersey - Blanchardov situacioni model?
Kako bi ste objasnili Fidlerov model: liderski stil i radna situacija?

0 © N WD

Kako bi ste objasnili Model put-cilj?

10.Kako bi ste objasnili Harizmatsko liderstvo?

11.Kako bi ste objasnili Model odluka o uklju¢enju potcinjenih (modeli Vroom-Yet
i Vroom- Jago)

12.Koje vrste uopstenih zahteva poznaje$ za izbor menadzera?

13.Koji su zahtevi u pogledu znanja neophodni pri izboru menadzera?

14. Koji su zahtevi u pogledu sposobnosti neophodni pri izboru menadzera?
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UPRAVLJANJE &
LJUDSKIM = Z
RESURSIMA U
HOTELIJERSTVU:

Autor u ovoj monografiji, interdisciplinarnim pristu-
pom, nastoji dati prikaz koncepta upravljanja ljudskim
resursima-u hotelskim kompanijama i uopste, znacaj
primene upravljanja ljudskim resursima, kao jednog
od osnovnih faktora ostvarivanja trajne diferentne
prednosti i strategije trziSnog pozicioniranja. U mono-
grafiji se istice prepoznavanje ljudskog faktora kao
najvaznijeg resursa u hotelskim 'kompanijama, kao i
vaznost motivacije zaposlenih, ali i menadzera kao
jednog od veoma bitnih faktora'u ostvarivanju vizije,
misije i strategijskih ciljeva i pravaca hotelskih kom-
panija. Autor analizira i istraZzuje povezivanje savreme-
nih teoretskih stavova iz oblasti upravljanja ljudskim
resursima u hotelijerstvu i njihove prakti¢ne primene.
Najznacajniji deo i za praksu aplikativan deo mono-
grafije su brojni primeri i stavovi autora, koje je
moguce primeniti u hotelijerstvu, a u zavisnosti od
stepena razvijenosti, konkretne situacije u hotelskom
preduzecu i u zavisnosti od stanja na turistickom
trzistu i trzistu radne snage.
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