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Uvod

ObrazloZenje teze i predmet istrazivanja

Znacaj kvalitetnih kadrova i njihova spretnost u ophodenju sa gostima i kolegama, kao i rastuca
internacionalizacija trziSta i multikulturalizam ljudskih resursa, zahtevaju od ugostiteljskih objekata
da u svom poslovanju koriste razne modele i metode koje im pomazu u efikasnoj i kvalitetnoj selekciji
ljudskih resursa. Zahtevi gostiju su sve kompleksniji, a prisustvo brojnih konkurenata sve vise stvara
potrebu za pazljivom selekcijom kandidata koji ¢e doprineti, ne samo dobrim finansijskim rezultatima,
vec i stvaranju jasnog imidza poslovanja koji ugostiteljska preduzeca izdvaja od konkurenata. Osecaj
dobrodoslice, ljubaznost, velikodusnost, prilagodljivost, briga za privatnost gosta, prijatna iznenadenja
samo su neki od osecaja i gestova koji doprinose lojalnosti gostiju, a samim tim i uspesSnosti
dugoroénog poslovanja ugostiteljskih preduzeca. U savremenom dobu, poslovni procesi se
standardizuju i automatizuju, jer je efikasnost veoma vazan aspekt poslovanja. Vecina obuka u
poslovnom svetu zasnivaju se na jasnim instrukcijama i jednostavnim odgovorima. Gostoprimstvo nije
zasnovano na jednostavnom odgovoru. Gostoprimstvo zahteva predanost datoj situaciji i potrebama
gostiju, a od zaposlenih u ugostiteljskim objektima oéekuje se da u isto vreme prate standarde
poslovanja, ali i da zadrze duh srdac¢nosti i gostoprimstva. Kroz istraZivanje obavljeno uz pomoc testa
licnosti poznatog kao TAIS (skraceno od: The Attentional and Interpersonal Style Inventory)
analizirane su karakteristike licnosti koje se ovim testom mogu definisati, a ukazuju na prisustvo ili

odsustvo prirodnog osecaja za pruzanje gostoprimstva i uspesnost zaposlenih u ugostiteljstvu.

Hipoteze i cilj istraZivanja

Dve osnovne hipoteze u ovom radu su:

H1: Koriscenjem TAIS testa licnosti u selekceiji kadrova moze se ustanoviti prisustvo ili

odsustvo prirodnog osecaja za pruzanje gostoprimstva.

H2: Kori§cenjem TAIS testa li¢nosti u selekciji kadrova mogu se ustanoviti predispozicije za

njihovu uspesnost na poziciji menadzera ugostiteljskih preduzeca.




Pored osnovnih hipoteza postavljene su i sporedne hipoteze:

* Dobre upravljacke sposobnosti u ugostiteljskim preduzeé¢ima ne znace automatski i dobre

ugostiteljske sposobnosti i obrnuto.

» Karakteristike licnosti - visoka mo¢ zapaZzanja, sposobnost za primanje i razmenu velikog
broja informacija, ekstravertnost, efektivno verbalno izrazavanje i briga za druge stvaraju

osecaj gostoprimstva potencijalnim gostima.

Cilj istraZivanja je da ukaZze na neophodnost kvalitetnog pristupa selekciji ljudskih resursa u
ugostiteljskom poslovanju i da definisu modele selekcije ljudskih resursa koji pomazu pri odredivanju
predispozicija pojedinaca za pruzanje gostoprimstva i postizanje uspesnih rezultata u ugostiteljskom
poslovanju. Istrazivanja u ovom radu imaju za cilj da definiSu normativne vrednosti TAIS testa li¢nosti
koji ¢e olaksati selekciju zaposlenih u ugostiteljskim preduzec¢ima i koje se u buduc¢nosti mogu koristiti

u procesu efikasnijeg i transparentnijeg zaposljavanja u ugostiteljskom poslovanju.

Sadriaj disertacije

Disertacija sadrZi devet poglavlja u okviru tri dela:

Prvi deo disertacije odnosi se na definisanje karakteristika i specifiénosti ugostiteljskog
poslovanja, znacaj ljudskih resursa u ugostiteljstvu, kao i na definisanje gostoprimstva koje je u srzi
ugostiteljskog poslovanja.

Drugi deo rada obuhvata upoznavanje sa konceptom upravljanja ljudskim resursima u
ugostiteljstvu. Detaljnije se analiziraju modeli selekcije ljudskih resursa i trendovi u oblasti procene
liénosti. U ovom delu rada se objasnjava i istorijat, karakteristike i primena TAIS testa li¢nosti koji se
koristi u istrazivanjima.

Treci deo rada obuhvata dva istrazivanja, kao i poredenje rezultata iz ova dva istrazivanja i
dokazivanje hipoteza. Prvo istrazivanje odnosi se na definisanje osobina li¢nosti koje predstavljaju
predispozicije za uspeSnost menadzera ugostiteljskih preduzeca, a drugo istrazivanje odnosi se na
definisanje osobina liénosti koje ukazuju na prisustvo ili odsustvo prirodnog osecaja za pruzanje
gostoprimstva kod pojedinaca.

Uz tri osnovna dela, rad sadrzi i Uvod, Zakljucak i Literaturu.




Primenjene metode istraZivanja

Za primarna istraZivanja koriscen je metod anketnog upitnika preko TAIS testa li¢nosti.
Primarno istrazivanje obavljeno je u periodu od januara do septembra 2019-te godine na 252 ispitanika
zaposlenih u ugostiteljskim objektima na teritoriji Kanade (provincije: Alberta, Britanska Kolumbija,

Manitoba i Ontario) i SAD-a (drzave: Kalifornija i Vasington).

Osim primarnog istrazivanja, za prikupljanje podataka koriS¢ena je kvalitativna analiza

dokumenata, kao §to sunaucni i struéni radovi i ¢lanci iz ¢asopisa koji se bave odgovarajucom temom.

Deduktivna metoda je kori$cena radi sistematizacije nauc¢nih saznanja o usluznoj delatnosti,

specifi¢nosti karakteristika zaposlenih i modelima selkcije ljudskih resursa u ugostiteljstvu.

Statistickom metodom kvantitativno su prikazani rezultati dobijeni u istraZzivanju, a
komparativhom metodom su uporedeni rezultati istrazivanja u cilju definisanja sli¢nosti i razlic¢itosti
TAIS karakteristika li¢nosti i njihovog uticaja na poslovne rezultate ispitanika u ugostiteljskom

poslovanju.

Logicki postupci analize, sinteze, apstrakcije i generalizacije omogucili su definisanje i
utvrdivanje relevantnih odnosa i povezanosti izmedu posmatranih TAIS parametara i karakteristika

licnosti i ponasanja pojedinaca.

Za razradu hipoteza 1 zakljucivanje koriscene su analiticko-sinteticke i induktivno-

deduktivne metode, kao i metode izvodenja stavova i dokazivanje.

Ocekivani naucni doprinos disertacije

U svetu postoji potreba za kvalitetnim i kompetentnim kadrovima u ugostiteljskim
preduzecima, koji ¢e uz posedovanje potrebnih znanja i poslovnih veStina, gostima pruziti osecaj
gostoprimstva na velikoduSan i srdacan nacin. Visoka fluktuacija zaposlenih, kao i1 potreba za
sezonskim radnicima jo§ u vecoj meri doprinose kompleksnosti procesa selekcije zaposlenih u

ugostiteljskim preduzec¢ima i znatno uvecavaju troskove celokupnog procesa.

Naucni doprinos ovog rada je definisanje vrednosti TAIS parametara koji odreduju
karakteristike li¢nosti potrebne za pruzanje gostoprimstva i za uspesnost kandidata u ugostiteljskom
poslovanju. Definisine vrednosti TAIS parametara pruzaju mogucnost ranog utvrdivanja

predispozicija potrebnih za kvalitetno i uspe$no obavljanje poslova u ovom sektoru.




Rezultati TAIS testa li¢nosti se dobijaju analiziranjem grafikona od strane pojedinaca koji su
obuceni i licencirani za to. Veliki naucni, ali i prakti¢ni doprinos ovog istrazivanja su formirani sabloni
i vrednosti za svaki od TAIS parametara u okviru kojih se ofekuje da ¢e dobri kandidati ostvariti
rezultate. Postojanjem ovakvih Sablona, ¢ak i osobe koje nisu obufene za analiziranje TAIS testa
licnosti, mo¢i ¢e da uporede rezultate kandidata sa formiranim Sablonima oc¢ekivanih vrednosti i da u
pojedinim karakteristikama li¢nosti utvrde njihove predispozicije za uspesno obavljanje pozicija u
oblasti ugostiteljstva. Ovakvim pristupom selekciji zaposlenih moguce je znatno smanjiti troskove

selekcije kandidata, ali i smanjiti fluktuaciju zaposlenih i pobolj$ati kvalitet usluge.
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1. Karakteristike ugostiteljskog poslovanja

1.1 Specifi¢nosti poslovanja ugostiteljskih preduzeca

Poslovanje ugostiteljskih kompanija zasnovano je na stvaranju pozitivne organizacione klime
u kojoj je radna energija iz razli¢itih sektora kompanije usmerena u istom pravcu i ka ostvarenju istog
cilja. S obzirom na to da poznati korporativni lanci upravljaju sa vise stotina ili hiljada objekata Sirom
sveta, pred timovima stru¢njaka koji se bave upravljanjem ljudskim potencijalima stoji odgovoran
zadatak. Potrebno je ne dopustiti rasipanje radne energije, vec stvoriti jedinstven sistem koji ¢e osobe
razli¢itih demografskih obrazaca usmeriti na produktivan rad i zajednic¢ki doprinos. Vazno je pronaci
balans izmedu razlicitih potreba, potencijalai karakteristika zaposlenih i kroz sistemati¢an i strategijski
zasnovan sistem upravljanja voditi sve te razlicitosti zajedno koristeci iste smernice i motivatore.
Uslovi rada moraju se stvoriti u skladu sa potrebama zaposlenih, a takode se i zaposleni moraju
prilagoditi uslovima rada koje preduzece zahteva. Svaki menadzer odgovoran je za funkcionalan rad
zaposlenih u svom sektoru, ali takode se mora uskladiti istovremeno i sa menadzerima drugih sektora,
kako bi svi zajedno stvorili jednu efikasnu integrisanu celinu.

Zvani¢na definicija ugostiteljstva na osnovu Clana 3 Zakona o ugostiteljstvu Republike Srbije
glasi: “Ugostiteljska delatnost jeste pruzanje usluga smestaja, pripremanje i usluZzivanje hrane, pica i
napitaka, kao i pripremanje i dostavljanje hrane korisnicima za potrosnju na drugom mestu, koju
ugostitelj obavlja u ugostiteljskom objektu, van ugostiteljskog objekta i pokretnom ugostiteljskom
objektu, u skladu sa ovim zakonom i propisima donetim na osnovu ovog zakona.”' U praksi,
ugostiteljska delatnost sadrzi jos jedan nezamenjiv deo - ljudski kapital, a i sam proces pruzanja usluga
je dosta kompleksniji, jer se veliki akcenat stavlja na na¢in na koji je usluga pruzena. Zaposleni u
ugostiteljstvu su pruzaoci pomenutih usluga i od njihovog pristupa poslovnim aktivnostima zavisi
uspesnost poslovanja. Ugostiteljstvo sa svim svojim specificnostima poslovanja spada u kompleksnije
industrije, jer kako u svom radu navodi Hemmington, N. (2007), ugostiteljstvo je spoj zabave,
umetnosti, predstave i prodaje. Posebno kada se radi o ugostiteljstvu u komercijalne svrhe, tesko je
odvojiti ¢isto usluzni aspekt od cilja za ostvarenje profita. Upravljanje u ugostiteljstvu sa aspekta

pruzanja srdacne usluge je relativno mlada akademska oblast. Ranije se ova oblast u akademskom

" Prema izvoru: www.parlament.gov.rs; poseéeno: 22. maja 2020. godine (Zakon o ugostiteljstvu Republike Srbije
17/2019-34)




svetu posmatrala kroz prizmu upravljanja hotelima i ugostiteljskim objektima bazirano na pravilima i
procedurama, dok se u savremeno doba sve viSe posvecuje paznja izucavanju ugostiteljstva kroz
usluznost i kroz definisanje odnosa izmedu zaposlenih i gostiju. Upravljanje ugostiteljskim objektima
ne moze se analizirati kroz jednostavnu primenu upravljackih tehnika i procedura. Ova oblast poseduje
svoju jedinstvenost koja zahteva pazljivo odabrane i primenjene metode i tehnike poslovanja
(Brotherton, B., Wood, R. C. 2000), kao i Sirok spektar znanja iz raznih oblasti poslovanja.
Ugostiteljstvo je kompleksna delatnost koja se karakteriSe brojnim i slozenim poslovnim operacijama
i koja zahteva prisustvo i umesnost ljudskog rada (Barjaktarovi¢ D. 2015).

Upravljanje ugostiteljskom kompanijom zahteva ne samo stvaranje eksternog prepoznatljivog
brenda koji ¢e privuci goste, vec i stvaranje i upravljanje internim brendom (King, C. 2010) koji ce
poboljsati zadovoljstvo zaposlenih kroz pruzanje potrebne podrske u radu, plasiranje kvalitetnog
znanja, podsticaj sticanja potrebnih vestina i jasno¢u u podeli radnih duznosti. U ugostiteljskom
sektoru upravljanje internim brendom pokazalo se kao mocno sredstvo kojim se utiCe na povecanje
energicnosti zaposlenih i njihovu odanost poslu i samoj kompaniji. Razvoj i upravljanje internim
brendom u nehomogenoj grupi zaposlenih, kao $to je to sluc¢aj u ugostiteljstvu, povoljno uti¢e na stopu
fluktuacije zaposlenih koja je uvek prisutan izazov ove industrije.

U isto vreme dok se ugostiteljske kompanije bore da stvore lojalne zaposlene, takode se bore i
da stvore §to veci krug lojalnih gostiju. Procenti u dosadasnjim istrazivanjima variraju, ali svako od
njih dokazalo je da su troSkovi poslovanja u ugostiteljstvu manji sa povecanjem broja lojalnih klijenata.
Prema jednom od istrazivanja procenjeno je da je privlaenje novih gostiju u hotel sedam puta skuplje
za kompaniju nego §to je privlacenje gostiju koji su veé boravili u hotelu (Carper, 1. 1992).

Pruzanje usluge u ugostiteljskim objektima je “krhko i nesigurno™ (Lahley, C., Morrison, A.
2000.) sto ukazuje na visoku i direktnu uzajamnu zavisnost izmedu uspesnosti zaposlenih u pruzanju
usluga i uspes$nosti poslovanja. Gosti svaki put iznova ispituju kvalitet poslovanja i samo jedno
neprijatno iskustvo moze dovesti do zauvek izgubljenog poverenja gosta. Za razliku od kupovine
proizvoda koji se prave po Sablonu ili koristeci isti odnos istih materijala i za koje se garantuje
konstantnost u kvalitetu, u sektoru usluga kvalitet pruzene usluge zavisi od velikog broja varijabli koje
po svojoj prirodi ne mogu biti garantovano konstantne. Ove varijable zavise od psiholoskog profila,
kao i od trenutnog stanja osobe koja pruza uslugu, uzajamne interakcije zaposlenih i menadzera, uslova
rada, od zadovoljstva i motivacije zaposlenih, od kvaliteta proizvoda koji se koriste i stru¢nosti
zaposlenih, pa ¢ak i od raspolozenja gostiju i mnogih drugih faktora. Dokazano je da ¢ak i vremenska
prognoza utice na to kako su gosti zadovoljni uslugom i na njihovo opste raspolozenje (Bujisic, M.,
Bogicevi¢, V. 2019), sto uvodi i varijable na koje zaposleni u ugostiteljskim objektima ne mogu da

uticu, ali trebalo bi da ih uzmu u obzir prilikom komunikacije i interakcije sa gostima.




Brotherton, B. i Wood, R. C. (2000) su definisali komercijalno ugostiteljstvo kao spoj
ugostiteljstva, menadzmenta i profesionalnih strategija, koji su sami po sebi odvojene oblasti.
Ugostiteljstvo se zasniva na voljnoj i trenutnoj razmeni specifi¢nih proizvoda i usluga od koje sve
ukljucene strane imaju korist. U njihovom radu, upravljanje ugostiteljstvom u komercijalne svrhe
predstavlja balans izmedu prirodnog osecaja za pruzanje usluge i naucenih tehnika koje se primenjuju
za pruzanje usluga u javnosti, a menadzment disciplinom koji se najéesce primenjuje je uglavnom iz
oblasti upravljanja ljudskim resursima, marketinga, prava i finansija.

Verovanje koje postoji u vezi sa industrijom turizma i ugostiteljstva je da je to lak posao u
kome su dani ispunjeni odmorom, putovanjima, druzenjem uz hranu i pice, zabavom, pa ¢ak i
sunc¢anjem ukoliko se kompanija nalazi na nekoj egzoti¢noj lokaciji. Ovo je naravno mit i zaposleni u
ugostiteljstvu upoznati su sa ¢esto nepovoljnim uslovima rada u kojima se obavljaju radne aktivnosti.
U ugostiteljskoj industriji, zaposleni trpe pritisak sa viSe strana, od gostiju, od menadzera, od vlasnika
kompanija, od saradnika i mnogih drugih uc¢esnika u ovom poslovanju, tako da su uvek na oprezu i
pripremljeni za nove zahteve i potrebe Sirokog spektra ljudi sa kojima su u kontaktu (Constanti, P.,
Gibbs, P. 2005). Stres zaposlenih u ugostiteljskom poslovanju predstavlja znac¢ajan problem, ¢ijim se
smanjenjem i reSavanjem smanjuju troskovi poslovanja. Najucestaliji faktori koji doprinose stresu
zaposlenih na menadzerskim ili nemenadzerskim pozicijama u hotelima su nesuglasice na radnom
mestu, tenzija medu zaposlenima, pritisak od strane kolega, pritisak od strane gostiju, kao i
preopterecenje poslom. Nije utvrdena razlika u izazivaCima stresa izmedu osoba muskog i Zenskog
pola, niti izmedu zaposlenih koji jesu ili nisu u bra¢noj zajednici, ali je utvrdeno da visi nivo stresa
osecaju menadZeri nego osobe zaposlene na neupravljackim pozicijama, Sto negativno utice na
zdravlje pojedinaca (O'Neill, J. W., Davis, K.2011). Rad u ugostiteljstvu uglavnom je veoma naporan
i zahteva konstantnu i fizicku i psihi¢ku prisutnost. Veliki broj ¢asova rada, visoka fluktuacija
zaposlenih, veliki protok informacija, neprestane aktivnosti, veliki broj u¢esnika i raznovrsni zahtevi

gostiju svrstavaju ugostiteljstvo u jednu od industrija koje se odlikuju nepovoljnim uslovima rada.

Rasprostranjene migracije stanovnistva, pa samim tim i migracije zaposlenih stvorile su novo
trziSte radne snage koje je svoje mesto naslo u mnogim sektorima ugostiteljske industrije. Prisustvo
internacionalne radne snage posebno je prisutno u periferijalnim i udaljenim oblastima, koje nije
atratktivno za lokalno stanovniStvo (Baum, T. 2007). Migranti, koji ve¢ napustaju svoje domove u
potrazi za poslom, spremni su da prihvate radna mesta koja za lokalno stanovnistvo nisu prihvatljiva.
Na ovaj nacin, ne samo da se popunjavaju radna mesta, vec se donosi i uticaj drugih kultura u lokalne

biznise, pa samim tim i na teritoriju cele drzave.
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Suprotno od rasprostranjenog verovanja da migranti uglavnom poseduju sposobnosti potrebne
za niza radna mesta, istrazivanjem je utvrdeno da vecina migranata poseduju visoko obrazovanje.
Njihova najveca prepreka je jezicka barijera zbog ¢ega su ¢esto zaposleni na pozicijama za koje su
prekvalifikovani i njihove sposobnosti i vestine €esto nisu dovoljno iskoriséeni (Baum, T. 2007).

Integracija lokalnog stanovnistva sa migrantima dovodi do stvaranja nove kulture i novog
nacina socijalizacije zaposlenih. U ugostiteljstvu su ¢esto prisutni kolektivi koje ¢ini miks lokalnih i
internacionalnih zaposlenih, gde i jedna i druga grupa doprinosi licnom i profesionalnom razvoju onih
drugih ukoliko su spremni da saraduju, pomazu i uce jedni od drugih. U multinacionalnom radnom
okruzenju, socijalizacija i obuke igraju kljuénu ulogu u prihvatanju diverziteta i usmeravanju radne
produktivnosti u istom cilju. Tom Baum, u jednom od svojih istrazivanja, (Baum, T. 2002) takode
istice da ugostiteljstvo ne podleZze jasnoj klasifikaciji potrebnih vestina i akademskih kvalifikacija, vec¢

se prostire kroz viSe kategorija zahtevajuci razli¢it spoj vestina i pristupa poslu.

Standardizacija rada je kljucni faktor u upravljanju ljudskim resursima kako u pojedina¢nim
ugostiteljskim preduzecima, tako i u internacionalnim ugostiteljskim kompanijama. Standardizacija
poslovanja u hotelskim kompanijama omogucava zaposlenima prelazak iz jednog u drugi objekat, pa
¢ak 1 u drugoj drzavi ili kontinentu, zahvaljujué¢i unifikovanosti radnih aktivnosti. Upravo zbog toga
su interkompanijske “migracije” ¢esta pojava u savremenom ugostiteljskom poslovanju. Zaposleni na
svim nivoima mogu sticati internacionalno radno iskustvo pod krovom jedne iste kompanije, Sto
predstavlja poseban izazov i Sansu pojedincima da razvijaju svoju karijeru i napreduju. Takode i
individualne kompanije imaju sve sli¢nije pristupe poslovanju i koriste sli¢ne tehnoloske principe i
informacione sisteme, tako da migracija ljudskih potencijala izmedu razli¢itih kompanija sve je
ucestalija pojava. Ljudi su nauceni da u vreme brzih promena brzo prilagodavanje je jedan od kljuceva,
kako njihovog li¢nog uspeha, tako i sticanja konkurentske prednosti kompanije za koju rade (Tariq,
M.R., Anwar, M., Aslam, M.D., 2011).

Prema istrazivanjima Internacionalne organizacije rada (International Labour Organization?) u
oblasti internacionalne migracije radne snage u hotelskom poslovanju moze se zakljuciti da veliki
procenat zaposlenih u ugostiteljstvu koristi moguénost prelaska u ugostiteljske objekte Sirom sveta
koji se nalaze pod okriljem iste kompanije. Po rezultatima sprovedene ankete zakljuceno je da sa
visinom pozicije raste i mogucnosti mobilnosti zaposlenih, §to govori da zaposleni u visokom

menadZzmentu najée$ce imaju priliku da svoja znanja primene na novoj lokaciji i ostave svoj “pecat”

? Internacionalna organizacija rada (International Labour Organization - ILO) je jedna od agencija Ujedinjenih Nacija
koja se zalaZe za socijalnu pravdu i ljudska i radnic¢ka prava na medunarodnom nivou. Osnovana je 1919. godine, a 1946.
godine postala prva specijalizovana agencija organizacije Ujedinjenih nacija (internet stranica: https:/www.ilo.org/).
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na veéem broju hotelskih objekata u okviru kompanije (Baum, T. 2012). Uskladivanje standarda
poslovanja u ugostiteljskim kompanijama pruza mogucnost zaposlenima da se lako socijalizuju u
novom radnom okruzenju, a poslodavcima da znatno manje vremena i finansijskih sredstava potrose
prilikom socijalizacije novozaposlenih. Standardizacija omogucéava obavljanje istih radnih aktivnosti
i na isti nacin u bilo kom mestu na svetu.

Rad u usluznoj industriji je uglavnom naporan, jer podrazumeva konstantnu usmerenost na
klijente, dugo stajanje, hodanje ili dizanje teSkog tereta, ponavljanje monotonih radnih aktivnosti i
visoku koncentraciju prilikom obavljanja radnih zadataka. Sve to, a naro€ito osecaj da su neprestano
pod budnim okom gostiju, zaposlenima u ugostiteljskom sektoru moze predstavljati veliko opterecenje
i napetost, pa je zbog toga potreban dobro organizovan koncept poslovanja. Velike hotelske kompanije
velikim delom ovaj problem resavaju standardizacijom radnih aktivnosti, prema kojima zaposleni
prate samo procedure za izvrSavanje zadataka i ophodenje prema gostima, $to ih odrzava na “pravom
putu” uspesno izvrSene aktivnosti. Naravno, pored pracenja standardizovanih procedura, od zaposlenih

se ocekuje da dodaju i svoj li¢ni doprinos da bi usluga dobila sofisticirani i personalizovani karakter.

Krajem devedesetih godina, u oblasti turizma i ugostiteljstva su se jos uvek primecivale velike
razlike u poslovanju pojedinih preduzeca u zavisnosti od geografske regije ili u zavisnosti od nise u
okviru tog sektora. Pojedina preduzeca ili pojedina radna mesta su bili veoma trazeni i predstavljali su
visok status, pruzali visoku zaradu, odli¢ne beneficije za zaposlene, pa samim tim i nisku fluktuaciju
zaposlenih. U isto vreme, druga radna mesta 1 preduzeca u oblasti turizma i ugostiteljstva odlikovali
su se lo§im uslovima rada, niskom zaradom, visokom fluktuacijom zaposlenih, §to je dovodilo do
problema u pronalazenju radne snage razlicitih kvalifikacija (Baum, T. 1995). Globalizacijom i
migracijom ljudi prema teritorijama sa viﬁina%tandardom, ovaj problem postaje sve prisutniji.
Cinjenica da u savremenom dobu ugostiteljsku industriju karakteri$u male plate onih zaposlenih koji
nisu na hijerarhijski viSim radnim mestima, visok stepen rutiniranosti posla i ograni¢ene mogucnosti
za napredovanje u karijeri, za posledicu ima veliki procenat onih koji napustaju radna mesta, posebno
u onim zemljama gde su mogucnosti za nalazenje novog radnog mesta relativno velike. Kvalitet
pruzenih usluga je od klju¢nog znacaja za pozicioniranje ugostiteljskog preduzeca na trzistu, visoka
fluktuacija zaposlenih utice na kvalitet usluge, pa time kompanije koje zaposleni napustaju u velikom
broju imaju manje $anse za dobro pozicioniranje na trzistu (Cerovié, S. 2019). S obzirom na to da se
ugostiteljska preduzeca neprestano bore sa visokom fluktucaijom zaposlenih, stvaranje lojalnih
zaposlenih kroz promovisanje internog brenda sve vise je prisutno u ovoj oblasti poslovanja. Lojalnost
zaposlenih nije prednost samo sa stanoviSta smanjenja troSkova poslovanja i1 ucvrsc¢ivanja

konstantnosti u pruzanju usluge, ve¢ se time osigurava da zaposleni koji ostaju u kompaniji
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produktivno i efikasno koriste svoje vestine sa ciljem da doprinesu ciljevima preduzeca (King, C.
2010). o

Pruzanje usluga je specifican oblik prodaje i iziskuje veliku dozu strpljenja, smirenosti, lepog
raspolozenja i Zelje da se udovolji dwim& Da bi zaposleni koji su u neposrednom kontaktu sa
gostima, na takozvanoj ,,prvoj liniji*, mogli to da pruze gostima, potrebno je da se i oni sami tako
osecaju, da budu zadovoljni, poStovani, motivisani i raspolozeni. U nezdravom poslovnom okruznju,
gde su meduljudski odnosi losi, zaposleni nedovoljno cenjeni, nemotivisani, nepravedno nagradeni ili
nedovoljno placeni za svoj posao, retko se moze ocekivati izvrsno pruzena usluga (MitraSinovic, L.
2011). Ugostiteljstvo se odlikuje direknim oblikom prodaje, koji eliminiSe upotrebu posrednika i
uspostavlja neposredan kontaktizmedu zaposlenih i gostiju ¢ime se ostvaruje kontrola nad plasmanom
i stvara se imidz preduzeca. Direktna prodaja podstice i stvaranje reputacije kroz personalizovanje
usluge, kontrolu nad tokom informacija izmedu preduzeca i njihovih gostiju, a i eliminiSe troskove
koje bi u indirektnoj prodaji posrednici naplacivali za svoje usluge (Popesku, J. 2018).

Prethodno pomenuti i razmatrani faktori prisutni u ugostiteljskom poslovanju predstavljaju
napore sa prisutnim kontradiktornostima sa kojima se susrecu zaposleni i menadZeri u ovoj industriji.
Swvi ovi faktori vazni su za razumevanje teskoca koje sa sobom nosi pruzanje usluga u ugostiteljskim
objektima u kojima se poslovanje zasniva na uzajamnoj interakciji izmedu zaposlenih i gostiju,

zaposlenih i njihovih menadzera, kao i svih zaposlenih medusobno.

1.2 Znaéaj ljudskih resursa u ugostiteljstvu

Ljudski resursi su kljuéni element za pruzanje kvalitetne usluge, uévrsc¢ivanje konkurentske
prednosti, stvaranje lojalnih i zadovoljnih gostiju i sveobuhvatno poslovanje kompanija u oblasti
turizma i ugostiteljstva. Ovo verovanje je Siroko rasprostranjeno kako u nau¢nim radovima, tako i u
praksi. Intelektualni kapital je jedan od kriticnih resursa koji svoju visoku vrednost pokazuje kroz
nemogucnost potpunog imitiranja i kopiranja ponaSanja pojedinaca. Prema tome, ljudski kapital
zajedno sa svojim znanjima, veStinama, iskustvima, mogucnostima, karakteristikama li¢nosti,
stavovima, ponasanjem i medusobnim odnosima, stvara prednosti poslovanja koje su jedinstvene i
specifi¢ne za poslovanje odredenog preduzeca kroz stvaranje organizacione kulture i klime (Kusluvan,
S.,Kusluvan,Z. 2010). Ova teorija se moze primeniti na mnoge oblasti poslovanja, ali u ugostiteljskom

poslovanju, ljudski kapital daje poseban karakter i njegova uloga je nezamenjiva u pruzanju kvalitetne
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i personalizovane usluge. Usluga je sama po sebi neopipljiva, tako da je ona diktirana ponasanjem i
sposobnostima zaposlenih da je pruze na nacin koji ispunjava ili jo§ bolje, prevazilazi ocekivanja
gostiju. Usluga se gostima predstavlja kroz verbalnu i neverbalnu interakciju, a kvalitet ove interakcije
direktniiltic':e na kvalitet pruzene usluge i na uspesnost u poslovanju.

Po konstitutivnim elementima (subjekti - traznja i ponuda, predmeti - usluga i cene)
ugostiteljsko trziste se ne razlikuje od ostalih trzista roba i usluga, ali po nacinu funkcionisanja
ugostiteljsko poslovanje ima odredene specificnosti (Mitrasinovic, 1. 2011). Ugostiteljsko poslovanje
je zasnovano na integraciji visoko heterogenog tima koji ¢ine pojedinci razli¢itih profila obavljajuci
radne aktivnosti iz Sirokog spektra zanimanja. Pored razlike u zanimanjima, zaposleni u ugostiteljstvu
se karakterisu i razlikama u kvalifikacijama, obrazovanju, stru¢noj spremi, demografskim faktorima,
interesovanjima.

Prema anketi u kojoj je ucestvovalo 184 profesionalaca iz oblasti hotelijerstva i restoraterstva
iz Nemacke utvrdeno je da na uspeSnost poslovanja ugostiteljskih objekata inovativne ideje u hotelskoj
ponudi imaju daleko manji uticaj od efektivnosti ljudskog kapitala, koja se stice kroz obuke,
poboljsanje motivacije i zalaganja zaposlenih (Ottenbacher, M., Gnoth, J. 2005). Inovativnost je
naravno bitan faktor poslovanja, ali bez kvalitetnog i predanog kadra koji spavodi nove i kreativne
ideje u obliku usluge, inovativnost sama po sebi nije sigurnost za uspeh. Za pruzanje kvalitetne
ugostiteljske usluge u vreme sofisticirane traznje veoma je bitno ic¢i u korak sa razvojem informacionih
tehnologija. U savremeno doba, inovcije iz oblasti informacionih tehnologija se sve viSe primenjuju u
ugostiteljskom poslovanju, ali s obzirom na to da je odlika ugoﬁiteljskog poslovanja prijatan pogled,
srdacan susret, topao osmeh, ljubazna interakcﬁq, nemoguce je ocekivati da svi poslovni procesi budu
zamenjeni tehnologijom savremenog doba. Pre vise od dvadeset godina Michael Dell, osniva¢
h)mpjuterske kompanije Dell Technologies., opisao je poslovanje kao skup vise razli¢itih nacina
komuniciranja: licem u lice, uho na uho i tastatura na tastaturu. Svaki od ovih na¢ina ima svoje mesto.
Internet ne zamenjuje ljudski kapital, ve¢ ga €ini efikasnijim. Koriste¢i tehnologiju i internet za
obavljanje rutinskih aktivnosti, zaposleni imaju viSe vremena da se posvete gostima i urade za njih
znacajne stvari (Hiebeler, R., Kelly, T. B., Ketteman, C. 2000).

Uspesne ugostiteljske kompanije svakodnevno usavrSavaju svoju poslovnu filozofiju
usmeravajuci je prema zaposlenima, jer ve¢ odavno je postalo jasno da zadovoljstvo klijenata zavisi
od zadovoljstva i motivisanosti zaposlenih da pruze odli¢nu uslugu. Profesor William Khan sa
Univerziteta Boston je jos 1990. godine u svom nau¢nom radu (Kahn, W. 1990) upotrebio izraz
,predanost zaposlenih®, koji je objasnjavao vaznost da zaposleni budu zainteresovani i predani svom
poslu, kao i da osecaju visi smisao prilikom obavljanja radnih aktivnosti. Od pojave tog termina, pocela

je da se stvarai svest o tome da su zaposleni na prvom mestu po vaznosti, pa tek posle gosti i investitori
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(Branson, R. 1998), sto se sve vise upotrebljava u savremenoj poslovnoj filozofiji. U danasnje vreme,
ne moze se¢ zamisliti nijedna uspesna ugostiteljska kompanija bez kvalifikovanih i kvalitetnih kadrova.
MenadzZeri velikih ugostiteljskih kompanija svojim zaposalima neprestano stvaraju svest o tome
koliki je u stvari njihov znacaj i njihov doprinos kompaniji. Najveci broj usluga se pruza neposrednim
kontaktom zaposlenih i gostiju, tako da od kvﬂteta ljudskog kapitala ugostiteljskog preduzeca i
kvaliteta usluge koju oni pruzaju, zavise i drugi segment poslovanja. Ljudski kapital je skup znanja,
ideja, iskustva, kreativnosti, energije i naravno sposobnosti prilagodavanja, $to mu daje prednost ispred
ostalih resursa poslovanja. Zaposleni su jednostavno pametni kapital i najbolji prodavei hotelskih
usluga i,,stvaraoci* lojalnih gostiju (Mitrasinovic, 1. 2011).

Ljudski resursi ¢ine najvaznije resurse u usluznoj organizaciji gde je znanje i obucenost,
ponasanje i motivisanost osoblja na svakodnevnoj proveri u kontaktu sa korisnicima usluga.
MenadZzment ljudskih resursa treba da se fokusira na stvaranje podsticajne poslovne klime u
organizaciji pronalazenjem odgovarajucih metoda i instrumenata za integraciju ekonomske, socijalne
i profesionalne dimenzije motivisanosti zaposlenih (Kosar, Lj., PBurisi¢, B. 2010). Korisnici hotelskih
usluga usmereni su uglavnom na zaposlene na prvoj liniji, pa je veoma bitno da se shvati vaznost uloge
ove grupe zaposlenih, kao i njihove motivacije i zadovoljstva usloﬁa rada. Uzimajuéi u obzir vaznost
komunikacije zaposlenih sa gostima u usluznom poslovanju, fizicko prisustvo kﬁinata zahteva
maksimalnu koncentraciju i bitne pratece elemente u ophodenju zaposlenih, kao $to su predusretljivost,
ljubaznosti druge. Na taj naCin se postize Zeljeni kvalitet usluzivanja i kroz to se maksimjziﬁju ukupni
efekti poslovanja preduzeéa (Caci¢, K. 2010). Gosti iz ugostiteljskih objekata izlaze bez ikakve
materijane potvrde gde su ulozili svoj novac, oni ne placaju za proizvod, oni placaju za uslugu. Zbog
toga i jeste bitno da ono za sta su platili, da to i dobiju; a kako bi se ponovo vratili, potrebno je ﬁ im
sc¢ kroz personalizovanu uslugu pruzi i vise. Pruzanje usluga je specifican oblik prodaje i da bi
zaposleni na prvoj liniji mogli to da pruZze gostima, potrebno je da budu zadovoljni, motivisani,
raspoloZeni i da se osecaju cenjeno za njihova zalaganja i trud. Bitan faktor ugostiteljskog poslovanja
su timski rad i kvalitetni meduljudski odnosi, a kroz to i dobra raspodela rada. Tenzija u meduljudskim
odnosima u ugostiteljskom poslovanju doprinosi nizem nivou zadovoljstva poslom, a kao rezultat toga
i vecoj fluktuaciji zaposlenih (O'Neill, J. W., Davis, K. 2011). Zaposleni koji su usaeﬁni u timskim
radu poseduju visok stepen ekstravertnosti i savesnosti u svom karakternom profilu (Morgeson, F. P.,
Reider, M. H., Campion, M. A. 2005).

U doba cestog reinZenjeringa u poslovanju, gde su akcenti stavljeni na unoSenje velikih
promena i poboljsanje postoje¢ih poslovnih procesa, kao i na uvodenje inovativnih ideja, postoji
potreba da i menadZeri i svi drugi zaposleni budu prilagodljivi i spremni za nove izazove sve vreme

poslujuci u skladu sa ciljevima, misijom i vrednostima kompanije (Roth, W. F. 2015). Zahtevi gostiju
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se, takode, mogu nazvati inovativnim, jer su sve kreativniji, unikatniji i sofisticiraniji. Oni isto tako
zahtevaju odstupanje od standardnih procedura, $to od zaposlenih u ugostiteljstvu zahteva snalazljivost
u procesu pruzanja usluge kako bi se udovoljilo Zeljama gostiju, ali i odrzao standard i politika
poslovanja.

Pojedinci Cesto traZe posao u oblasti ugostiteljstva iz finansijskih razloga i zbog sopstvene
egzistencije. Oni mogu jednostavno i bez velikog truda da obavljaju svoj posao. U nau¢nim radovima
postavlja se pitanje da li je ugostiteljstvo koje u sebi sadrzi motiv zarade novca i dalje ugostiteljstvo.
Ukoliko to nije jedini ili glavni motiv i ukoliko se usluga naplac¢uje razumno, a gostu se pruZi i bolja
usluga od one za koju je platio, ponaSanje pojedinaca koji pruzaju takvu uslugu moze se smatrati
gostoprimljivim. Isto kao i §to se za doktore ne moze reci da nijedan doktor nije saosecajan sa svojim
pacijentima, tako se ne moze smatrati da i svi oni koji su placeni za pruzanje usluga nisu saosecajni sa
svojim gostima. Ukoliko pojedinac u bilo kojoj od ovih profesija, a i u mnogim drugim profesijama,
pokazuje slicne osobine i u privatnom zivotu, kao i na poslu, moze se zakljuciti da takva osoba
poseduje karakteristike licnosti koje je na neki na¢in ¢ine osobom koja svoj posao obavlja sa iskrenim
namerama, a ne sa glavnim ciljem profitiranja (Telfer, E. 2000). lako, sam po sebi, rad u ugostiteljstva
ne zahteva visoke akademske kvalifikacije, on zahteva poseban spoj vestina i zelju pojedinaca da ucine
druge sre¢nim kroz ¢esto zabavnu interakciju. Pojedinci koji su spremni da iskreno ugoste druge i da
im ucine prijatnim boravak u ugostiteljskom objektu su oni koje svako ugostiteljsko preduzece tezi da
zaposli. Vecina pozicija u oblasti turizma i hotelijerstva zahteva od pojedinaca da trose i fizi¢ku i
emotivnu energiju dok obavljaju svoje duznosti na radnom mestu (Tesone, D. V., Ricci, P. 2006). Ova
potreba je dovela do izraza ,,emocionalni rad* (Hochschild A. R. 2003) kroz ¢ije istraZivanje se
analizira kako emocije uti¢u na ponasanje zaposlenih u organizaciji.

Ugostiteljstvo je oblast poslovanja u kojoj se zahteva neki oblik glume od strane zaposlenih
koji su uvek u interakciji sa gostima. Oni to rade kroz facijalnu ekspresiju i pokazivanje emocija koje
gosti zele da vide. Ekstravertnost ima pozitivnu korelaciju sa veStinom njihove glume, ali to je
konstanta samo kod osoba koje nisu sklone lo§em raspolozenju. Kod ovih osoba sa povisenim nivoom
stepena loseg raspolozenja povecava se i nivo ekstravertnosti, ali ne i vestina glume. Njihova moc da
sakriju emocije opada §to moZe uticati na uslugu koju pruzaju i na zadovoljstvo gostiju. (Van Westrop,
M.A.2014). Na osnovu iznetih podataka predlaze se da se u procesu selekcije analiziraju potencijalne
promene u raspoloZzenju kandidata i eliminiSu kandidati koji su skloni lo§em raspolozenju. Pojedinci
koji su trazeni i dobrodosli u ugostiteljsku delatnost su energi¢ni, unose entuzijazam u svakodnevne
radne aktivnosti, vole ljude i Cestu interakciju, vedri su i nasmejani, ¢ime pozitivho doprinose
raspoloZenju gostiju (Barjaktarovi¢ D. 2015). Za uspesnost zaposlenih koji su u direktnom kontaktu

sa gostima u ugostiteljskoj industriji potrebno je da poseduju odli¢no znanje o proizvodima i uslugama,
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kvalitetene i razvijene sposobnosti za interakciju sa drugima, Sirok spektar potrebnih tehnickih vestina
i sklonost i spremnost za timski rad (Cousins, J. A., Lillicrap, D., Weekes, §.2014).

Prema istraZivanju sprovedenom u 30 restorana u 19 vojvodanskih gradova, 600 gostiju je
ocenilo elemente kvaliteta usluge i ocenjeno je u kojoj meri oni utiéu na zadovoljstvo uslugom.
Analizirane karakteristike ushige su postenje, paznja prilikom prvog susreta, konstantnost kvaliteta
usluge, ljubaznost i spremnost da pomognu, ta¢nost porudzbine, pouzdanost i doslednost, brzina i
spretnost i kompetentnost ugostiteljskih radnika. Posmatrane karakteristike usluge navedene su
redosledom od najbolje do najloSije ocenjenih od strane anketiranih gostiju. Spremnost ugostiteljskih
radnika da uloZe dodatne napore da udovolje gostima ocenjena je najnizom ocenom (Gagic, S., Jovicié,
A. 2015). Upravo ova spremnost ugostiteljskih radnika da udovolje gostima kroz ulaganje dodatnih
napora kroz svoje kreativne ideje i time prevazidu ocekivanja gostiju, odvaja kvalitetnu uslugu od
gostoprimljive usluge. Iskreno i nezaboravno gostoprimstvo odlikuje se pruzanjem usluge kakvu ni
sami gosti ne oc¢ekuju. Zaposleni koji poseduju vestine, sposobnosti i karakteristike potrebne da
prijatno iznenade i nadmaSe oceikvanja gostiju su oni zaposleni koji su glavni adut svakog

ugostiteljskog objekta.
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2. Gostoprimstvo i njegov znacaj u ugostiteljstvu

Razumevanje pojma gostoprimstva u savremenom dobu zasniva se na analizi porekla ovog
pojma koji je od davnina deo ljudske prirode (O'Connor, D. 2005). Svaki pojedinac je bar jednom
doziveo trenutak kada je sedeo za stolom na kome je bila hrana pripremljena sa puno ljubavi i puno
paznje. Obroci i razgovori za stolom sa ljudima ¢ije druStvo prija su veoma jaki simboli u secanju
svakog ¢oveka. Postoji kao neka magija koja se dogada u momentima kada neko svoju paznju usmeri
ka odredenom pojedincu kako bi mu osecaj bio ugodan i prijatnost situacije zagarantovana. Neko
naravno mora da pripremi ove obroke i pripremi ceo dogadaj u cilju da bi ostali uzivali u tome. Taj
neko mora da smatra da je veoma vazno da ulozi svoje vreme i posveti svoju paznju u pripremu i
posluZzivanje. Postavljanje stola, pripremanje hrane i organizovanje takvih skupova zasniva se na
velikodusnom i iskrenom ¢inu i brizi o drugima. Upravo u tom oseéaju lezi sustina gostoprimstva.

»Gostoprimstvo srpskog naroda vodi poreklo jos iz davnih vremena kada se verovalo da je
nepoznati gost nekakvo boZzansko bice sa natprirodnom snagom ili duh nekog od umrlih predaka. Iz
tog razloga su nepoznate osobe - putnici namernici - do¢ekivani sa velikim pocastima i gosceni $to je
moguce bolje. Kasnije, kada su nastupila nesigurna vremena, ratovi, ropstva i hajdukovanja, goséenje
putnika namernika je bilo prvo iz straha, koji se postepeno pretvarao u milosrde: ako je neko gladan -
nahrani ga, ako ga gone - sakrij ga, ako je povreden - previj ga. Ukazivala se pomo¢ svakom slabom,
bolesnom ili progonjenom, bez pitanja ko je, Sta je i odakle. Sa dolaskom sigurnijih vremena, obicaj
gostoprimstva se nije izgubio, ali je poprimio razli¢ite oblike u zavisnosti od podneblja.*?

Ljudi su od davnina Ziveli u zajednicama i osecali su bliskost jedni prema drugima. U srpskoj
kulturi, bile su veoma rasprostranjene mobe i ljudi su se udruzivali da pomognu jedni drugima. Kao
drustvena bica, oduvek je bilo prirodno ljudima da zajedno doprinose dobrobiti i udobnosti u zivotu.
Ljudi se veoma lako uklope u sredine u kojima se drugi prema njima ophode sa toplinom, otvorenog
srca 1 dobrodusno. Prijateljski odnosi, podrska i bliskost ljude ¢ine da se osecaju prijatno i da osecaju
da pripadaju u okruzenju u kome su se zatekli. Gostoprimstvo doprinosi kvalitetu i radosti Zivljenja i
vrednost je koja se uvek pamti. Sto je fizicko i psihicko prisustvo osobe koja pruza uslugu veée, to je
veca Sansa da pruzena usluga bude u gostoljubivom stilu. Da bismo razumeli potrebe gostiju, potrebno
je da ih pazljivo slusamo i budemo potpuno prisutni u datoj situaciji. Pruzanje gostoprimstva je
»pruzanje sebe* u nepoznatom smeru.

U engleskom jeziku, re¢ koja se koristi za gotoprimstvo je ,,hospitality* i ona vodi poreklo od

gréke redi ,,philoxenia“. Re¢ ,,philos* znaéi prijatelj, dok je takode re¢ ,,philo* prvobitno znadila i

3 Prema izvoru: https://www .vesti.rs, poseceno: 22. decembra 2019. godine
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»jubav®. Re¢ ,xenos znac¢i stranac. Kombinacija ove dve re¢i u prevodu predstavlja ,ljubav i
prijateljski odnos prema strancu“. Kada se ovo znacenje primeni u hotelskom poslovanju,
gostoprimstvo bi oznacavalo pruzanje srdacne i velikodusne usluge gostu bez o¢ekivanja dodatnih
nagrada za taj ¢in. Pored drevne Greke, re¢ ,philoxenia® bila je prisutna i u drugim drevnim
civilizacijama, kao Sto su Egipat i Kina. Prihvac¢ena je ¢ak i u religioznim spisima objasnjavajuci
mudrost Zivljenja. Prema istim izvorima® elementi zna¢enja reéi ,,philoxenia® su takode i zadtita,
zabava i predvodenje. U Oxford re¢niku engleskog jezika® re¢ ,,gostoprimstvo™ (,.hospitality™) je
objasnjena kao ,prijatejsko i srda¢no ophodenje prema gostu“, dok u Chambers re¢niku engleskog
jezika® ovaj pojam definisan je kao ,,prijateljsko pruzanje dobrodoslice i zabave za goste ili strance,
§to uglavnom ukljucuje i sluZenje hranom i pi¢em*. U jednom od nau¢nih radova (Lynch, P., Molz, J.
G. 2011) pojam gostoprimstvo je, takode, definisan i kao obeleZavanje granice izmedu unutrasnjeg i
spoljasnjeg, kao i izmedu poznatog i stranog.

Kada sve ovo Sto je prethodno objaSnjeno primenimo u usluznom poslovanju, mozemo
zaklju¢iti da gostoprimstvo predstavlja izdizanje svakodnevnih poslovnih aktivnosti iznad strateSkog
i profitabilnog razmisljanja, sa ciljem da se stvori organizaciona kultura u kojoj pruzanje izvanredne
usluge nije usiljena aktivnost, vec¢ aktivnost koja se obavlja prirodno, spontano i sa voljom. Ovakva
usluga je visoko personalizovana i konkurenti na trziS§tu ovakvu uslugu ne mogu lako da imitiraju.
Vestine i iskustvo mogu biti steCeni vremenom, ali znacajan faktor koji treba da se uzme u obzir
prilikom slekecije zaposlenih za poslove u ugostiteljstvu je njihov prirodan ose¢aj za gostoprimstvo
(O'Connor, D. 2005). Mohsin A. (2006) navodi da sve Sto se radi trebalo bi da bude u korist i za
dobrobit drugih. Gostoprimstvo, takode, zahteva ne samo trenutnu promenu ponasanja i
prilagodavanje klijentu, vec i ucenje i prihvatanje novog nacina pruzanja usluge i ponavljanje te iste
aktivnosti u buducnosti kada je to potrebno i u skladu sa situacijom (Van Rheede, A., Dekker, D. M.
2016).

Pojam gostoprimstvo u svojoj srzi ima veoma duboko znacenje. Gostoprimstvom
dozvoljavamo strancu da ude u nas privatni prostor svesti i oseti zivot kroz nasu prizmu. Uz ¢in
gostoprimstva u poslovne svrhe, mi u stvari dajemo deo sebe ¢ak i potpunim strancima dok koracamo
izmedu svojih liénih uverenja i profesionalnih vestina. Prethodni primer postavljanja stola opisuje jak
utisak koji ostaje prisutan ¢ak i godinama posle odredenog dogadaja u kome se ljudi osete cenjeno,

zbrinuto i posebno. Takvi trenuci ljudima, ne samo da pruZzaju osecaj dobrodoSlice, sigurnosti i

* Prema izvoru: http:/spiritofphiloxenia blogspot.com , poseéeno: 20. decembra 2019, godine
% Prema izvoru: hitps://chambers co.uk, poseéeno: 9. maja 2020
% Prema izvoru: https://www oxfordlearnersdictionaries com, poseceno: 9. maja 2020
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pripadnosti, ve¢ im isto tako daju snagu i otvara im se bezbrizan prostor da budu ono §to jesu i da se
lepo osecaju.

Hotelska grupa Accor je za svoju strategiju poslovanja i kompetetivnost uvela novi izraz
Lheartists" koji se odnosi na njihov inteligentni kapital. Ovaj kreativni naziv je sastavljen od dve
engleske reci: ,heart” (srce) and ,,artist (umetnik). Njihov moto prikazan kroz ovu kreativnu igru
re¢ima oznacava da njihovi zaposleni ne samo da su eksperti u onome $to rade, vec i sve Sto rade rade

od srca.

2.1 Razlika izmedu odli¢ne usluge i gostoprimstva

Velike su razlike u nac¢inima na koji je usluga pruzena. Usluga pruzena u Hong Kongu bice
verovatno formalnija od usluge pruzene u Turskoj. Usluga pruzena na Tajlandu bice verovatno toplija
od usluge pruzene u Velikoj Britaniji. Usluga pruzena u hotelu kategorisanom sa pet zvezdica bice
verovatno kompletnija nego uslugu pruzena u hotelu kategorisanom sa tri zvezdice. Svaka usluga ima
svoju cenu i svog klijenta koji je tu cenu spreman da plati. Nacin na koji je svaka usluga plasirana
zavisi od lokacije, resursa, interesa, svrhe, vrednosti, potraznje, pa i samih gostiju. U isto vreme, nacin
na koji je ta usluga pruzena zavisi samo od jednog — autenti¢nosti osobe koja uslugu pruza.

Cinjenica da se u nekim zemljama i nekim kulturama gostoprimstvo vise ili manje oseca,
potvrduje €injenicu poznatu u narodu, a to je da je gostoprimstvo osobina duha ¢oveka. U nekim
kulturama, gostoprimstvo se podsti¢e i neguje od davnina i deo je porodi¢nih vrednosti i kulturnih
normi. Ljudi koji su odrasli u takvim sredinama i sa takvim vrednostima, pleni¢e ljubaznoséu,
druzeljubivoscu i toplom interakcijom sa drugima bilo gde da se nadu. Ovakvi ljudi otvoreno stupaju
u interakciju sa strancima i pokazuju iskreno brigu za ljude oko sebe. Taj duh se u njima ne gubi, ve¢
samo menja oblik u zavisnosti od situacije i okruzenja.

Kada se ovo zapazanje prenese u svet poslovanja, pristup je isti. Isti ovi ljudi koji u svojim
privatnim Zzivotima imaju ili nemaju osecaj za gostoprimstvo, nalaze se i poslovnom svetu. Njihov
pristup raznim situacijama u privatnom i poslovnom svetu moze biti razli¢it, ali nacin na koji se oni

ophode i brinu o ljudima oko sebe, bice isti. Iskreno srda¢ni ljudi unose prijatnost u svaku

7 Prema izvoru: https://group.accor.com poseceno: 4. aprila 2020. godine (Accor 2018 Registration Document, Annual

Financial Report and Integrated Report, str. 21)
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komunikaciju i svaki odnos, pa ¢ak i sa strancima. Gostoprimstvo se ne uc¢i. Gostoprimstvo je nacin
zivota.

U savremenom dobu standardizacije i automatizacije procesa, veoma je bitno shvatiti razliku
izmedu pojmova ugostiteljstvo 1 gostoprimstvo. U pruzanju gostoprimstva uvek postoji i segment
ugostiteljstva, dok u ugostiteljstvu nazalost nije uvek prisutno gostoprimstvo. Ugostiteljstvo se
posmatra kroz prizmu upravljanja ugostiteljskim objektom koristec¢i i tvrde i meke menadzment
vestine, dok se gostoprimstvo odnosi na ponaSanje i doprinos intelektualnog kapitala na poslovanje
kompanije uzimajuci u obzir njihovu socijalnu i emocionalnu inteligenciju. Meke vestine su osnova
uspesnosti zaposlenih u ugostiteljstvu, a tvrde mendZzment vestine su potrebnije zaposlenima na
hijerarhijski niZzim pozicijama u organizacionoj strukturi (Sisson, L. G., Adams, A. R. 2013).
MenadZzeri ugstiteljskih preduzeca moraju da uvide razliku izmedu kvalitetne usluge i toplog
gostoprimstva. Stavljaju¢i naglasak na svoje gostoprimstvo i jak pozitivan utisak ostavljen na goste,
ugostiteljske kompanije imaju Sansu da stvore ogromnu konkurentsku prednost u vremenu kada je
svaki drugi aspekt usluge lako iskopirati.

Gostoprimstvo je mnogo vise od pozdravljanja gostiju, iznoSenja hrane i pica, raspremanja
stolova ili ¢iS¢enja soba. Zaposleni u ugostiteljskim preduzecima su mnogo vise od osoba koje
obavljaju ove duznosti, oni su predstavnici preduze¢a. Oni su jedan od najvecih razloga zasto su gosti
spremni da plate za datu uslugu i da time pomognu odrzanju preduzeca u poslovanju. Hrana i smestaj
su u osnovi ljudskog postojanja i upravo zbog toga, veoma je bitno da ugostiteljska preduzeca kroz
svoju strategiju poslovanja iskoriste tu priliku da nahrane i dusu, a ne samo telo svojih gostiju.

Pracenje propisanih procedura bez ljubaznosti u pristupu gostu ne garantuje ugodan i prijatan
boravak. Za uzivanje i dobro raspoloZenje gostiju nije potrebno samo vreme, ambijent i drustvo, vec i
iskustvo kome doprinose pruzaoci usluga (Barjaktarovi¢ D. 2015). Ukoliko se¢ od zaposlenih u
usluznom sektoru oc¢ekuje da pruze odli¢nu uslugu, jedino §to sigurno moraju da razumeju je Sta se
smatra odliécnom uslugom i koji je krajnji cilj. Kreativnost i na¢in na koji ¢e to oni da urade diktirace
nivo gostprimstva pruzenog gostima. Veoma je vazno da je usluga pruzena u autenti¢nom i iskrenom
stilu, tako da gost uvek ima potrebu da prepricava taj dogadaj i koliko se osec¢ao posebno. Moze se reci
da se gostoprimstvom gosti na neki nacin slave.

Usluga, iako neopipljiva, jedan je od aspekta poslovanja koji konkurencija moze da imitira. U
svetu danas mnoge stvari izgledaju isto, pa tako i hotelski objekti izgledaju isto, miri$u isto, uniforme
zaposlenih su iste, glamur je isti, ¢ak i gradovu i okruzenje u kojima se nalaze izgledaju isto. Mnogo
brendova, mnogo imena, a sami stilovi istih su po mnogo ¢emu sli¢ni. Isti standardi poslovanja, procesi
i nacin usluzivanja mogu lako da budu primenljivi na viSe kompanija u isto ili razli¢ito vreme.

Suprotno tome, svaki osmeh je razli¢it. Srdacno i velikodusno usluzivanje gosta ne moze da bude
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prekopirano. Gosti nece u svakom hotelskom preduzecu biti isto doc¢ekani i ugoséeni. Ako je usluga
personalizovana, osecaj i utisak gosta je uvek jedinstven i nemoguce je dva puta stvoriti potpuno isti
ugodaj. Gostoprimstvo je istinska Zelja sluZiti druge.

U nekim kulturama, gostoprimstvo se u¢i od malih nogu i deo je kuénog vaspitanja. Medutim,
mnogo je kultura u kojima to nije prisutno i ljudi priorodno nemaju uroden niti izgraden taj osecaj.
Zbog ovih razlika, ¢esto se zapazi da usluga odredene drzave ili regije ima poseban pecat. Na primer,
Gruzija je poznata po izvanrednom gostoprimstvu. Oni se ponose svojom kulturom, svojom tradicijom,
hranom, porodi¢nim vrednostima i ¢ast im je da to podele sa svakim turistom ili gostom koga imaju
priliku da usluze. Cak i ako uslugu koju pruzaju nije visokog kvaliteta i standarda, njihov topao i brizan
pristup gostu i vise nego nadomesti nesavrsenosti u usluzi. Na drugu stranu, u Sjedinjenim Ameri¢kim
Drzavama, godinama se podsticao individualizam i porodi¢ne vrednosti i tradicija su ostajali u senci.
Takode velika raznolikost stanovnistva, kao i prisutan takmicarski duh medu ljudima, u ugostiteljstvu
su stvorili uslugu baziranu na skripti. Usluga na trzistu SAD-a je Cesto odli¢na, ali gostoprimstvo je

velika retkost.

Hemmington,N. (2007) je u jednom od svojih istrazivanja analizirao radove mnogih stru¢njaka
iz oblasti pruzanja usluge, kao i pojave u praksi i napravio listu koja pokazuje razliku izmedu usluge i
gostoprimstva (Tabela 2.1). Ugostiteljstvo bi trebalo da sadrzi veliki broj malih iznenadenja za goste,
zasnovanih na kreativnim idejama zaposlenih, koji ¢e njihove goste odusevljavati pravovremeno.
Upravo ovakav koncept ugostiteljstva, baziran na iznenadenjima i pruzenom iskustvu koje kreiraju
zaposleni, a ne sam gost, uvodi u definiciju gostprimstva. Kada se osvrnemo na gostoprimstvo u
drustvenom aspektu, bilo bi krajnje neprikladno da gost sam zahteva od domacina kako i ¢ime da ga
posluzi. Kao sto se od davnina dobro gostoprimstvo diktiralo od strane domacina, tako se i u
poslovnom svetu gostoprimstvom smatra usluga koju zaposleni kreiraju po svojim osecajima i svojim

idejama, a sa ciljem da zadovolje i prevazidu potrebe i Zelje gostiju.

22




Pitanje
Za koga je?
Ko upravlja?

Koji je nacin upravljanja?

Usluga
Za klijente
Mendzer

Proizvodna komoditizacija

Gostoprimstvo
Za goste
Host / Domacin

Teatralni

Kakva je ekonomska funkcija?

Isporuka usluge

Izvodenje usluge

Kakva je povezanost sa ekonomijom?  Stedljivost Velikodusnost
Ko pruza uslugu? Osoblje Izvodaci
Sta je cilj pruzanja usluge? Usluziti klijente Izvodenje usluge

Kakav je vremenski okvir?

Isporuka na zahtev traznje

Dosta sitnih iznenadenja

Koje su potrebe? Funkcionalnost Iskustvo

Ko vodi? Klijenti Host / Domacin
Kakva je priroda ponude? Nedodirljiva Nezaboravna
Koji su faktori traznje? Olaksice / Korist Osecaji

Sta su brige koje se ti¢u bezbednosti?

O robi i procesima

O strancima

Tabela 2.1 Ugostiteljstvo od usluge do iskustva; pripremljeno prema Hemmington, N. (2007)

U odvojenom istrazivanju analizom mekih upravljackih vestina utvrdeno je koje od njih uticu
na uspesnost menadzera u ugostiteljskom poslovanju. Vestina stvaranja timova pomaze menadzerima
da kroz medusobnu saradnju izgrade poverenje sa svojim timom. Menadzeri koji poseduju sposobnosti
da kroz procenu li¢nosti i obuku pomognu drugima u svom profesionalnom razvoju lakse motivisu i
inspiriSu svoje zaposlene i duze ih zadrzavaju u timu. Motivisanjem i inspirisanjem zaposlenih
pokazuje se stepen uticaja koji menadZeri imaju na svoje zaposlene. Emocionalna inteligencija
menadzera ima znacajan uticaj na to na koji nacin njihovi zaposleni pristupaju radnim zadacima i
koliko su zadovoljni radnom atmosferom (Han, S.J.,Kim, W.G.,Kang, S. 2017). ReSavanje problema
je potrebna vestina menadZera kako bi se brzo odgovorilo na probleme koji se pojavljuju u poslovanju,
naroc¢ito one koji direktno utiéu na goste. Peta meka vestina dokazana u ovom istrazivanju kao osobina
koja ima negativan wuticaj na uspeSnost menadzera u ugostiteljskom poslovanju je
mikromenadZerisanje ili prisutna agresivnost u upravljanju. Posedovanjem ove vestine, menadzeri ruse
poverenje i homogenost u timu zbog ¢ega je ovo nepozeljna vestina u ugostiteljskom poslovanju
(Weber, M. R., Crawford, A., Lee, J. 2013). Obrazovanje, psihomotorne vestine i prethodno radno
iskustvo menadzera u ugostiteljstvu imaju veoma nizak uticaj na uspeSnost ovih menadzera u

obavljanju svoje poslovne funkcije za razliku od vestina potrebnih za obavljanje poslovnih aktivnosti
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i upravljanje timom, interakciju, kao i njihove sklonosti za pruzanje usluge (Emenheiser, D. A, Clay,
J. M., Palakurthi, R. 1998). Preporucuje se da vlasnici ugostiteljskih objekata rade konstantnu
evaluaciju rada svojih menadzera i utvrduju njihovu uskladenost sa ciljevima i vrednostima
organizacije, jer ponasanje menadZera i njihova zalaganja uticu na ponasanje zaposlenih i na njihovu

interakciju sa gostima (Bufquin, D., DiPietro,R., Orlowski, M ., Partlow, C.2018).

2.2 Obuke u oblasti gostoprimstva

Sa ubrzanim rastom konkurencije u ugostiteljskom poslovanju, kao i konkurencije medu
kompanijama koje se bave obukama u oblasti poslovnih vestina i u oblastima istrazivanja i inovativnih
tehnologija, nastala je sve opsta zbunjenost koje trendove pratiti i u kom pravcu razvijati svoje
poslovanje. Uzimajuci u obzir da su mnogi od sadasnjih trendova veStacki napravljeni, moZe se
ocekivati da ¢e i njihovo zadrzavanje na trzistu biti kratkoroéno. Vestacki izazvani trendovi ostvare
veliki uspeh, ali obi¢no brzo budu zamenjeni nekim novim trendovima. Za dugoro¢nost poslovanja i
planiranje dugoroc¢nih strategijskih poteza, sigurnije je osloniti se na sustinske i elementarne potrebe
coveka. U prirodi svakog ¢oveka je da mu je potrebna paznja, kao i neko ko ¢e da ga saslusa i razume
njegove potrebe. U toj potrebi lezi ,karta® koju ugostiteljska preduzeca mogu da igraju na dugi rok u
razli¢itim oblastima njihovog poslovanja.

Jedna od kompanija u oblasti obuke zaposlenih u usluznom poslovanju, ,.Service That Sells*®
u svojoj ponudi ima raznovrsne obuke u oblasti gostoprimstva. Neke od tema koje oni pokrivaju u
njihovim kursevima su kako da se zaposleni uctivo obrate gostu, kako da izbegnu koriScenje slenga,
kako da serviraju stolove, sa koje strane da prilaze gostu, kako da pomognu svojim kolegama u poslu,
kojim redosledom da plasiraju usluge gostima i slicno, a sve to u cilju ostvarenja profita. Oni svoje
kurseve nazivaju ,,Umetnost pruzanja gostoprimstva®, dok im je ceo koncept baziran na diagramu koji
su i oni sami nazvali ,,Ciklus usluge®. Ovo je jedan od mnogobrojnih primera kako kompanije koje se
bave obukom zaposlenih promovisu obuke gostoprimstva kao glavni aspekt usluznog poslovanja, a
ono $to u stvari pokazuju kroz svoje kurseve je tipican lanac usluge i ispunjenje standarda koje gost
oc¢ekuje. Takvi kursevi ne¢e mnogo pomoci kompanijama da usavrse gostoprimstvo i time zagarantuju

prednost na trzi§tu.

¥ Prema izvoru: http://www servicethatsells.com, poseceno: 24. decembra 2019. godine
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Sve u svemu, usluga, ma koliko odli¢na ona bila, predstavlja niz zavisnih dogadaja uokvirenih
standardima poslovanja. Usluga moze biti pruzena u prijatnom ambijentu od strane ljubazanih i
kvalifikovanih ljudi, ali ¢ak i kao takva nece ostaviti trajan utisak na gosta. Tek onda kada gosti osete
toplinu, velikodu$nost, prijateljski pristup i istinsko poStovanje i kada osoba koja ih usluzuje stvori
takvu atmosferu kao da su bas oni gosti koji su tog dana ,,centar vasione*, to je gostoprimstvo koje

ostavlja neizbrisivi pecat u zivotima gostiju.

Pisac David Rankin (York, S. 2002) ispri¢ao je pri¢u kada je prisustvovao sceni u restoranu
dok je konobarica usluzivala jednu porodicu. Ona je prvo zapisala narudzbinu od majke i oca, a onda
se okrenula ka malom dec¢aku upitavsi ga Sta bi on zelo da naruci i razgovor se nastavio ovako:

— ,.Ja zelim hamburger.” — odgovorio je decak.

— ,.Ne moze hamburger. Dajte i njemu §ta smo mi naru¢ili” — majka je dodala.

— Konobarica je ponovo pogledala u decaka i upitala ga: ,,.Da li Zzelite neSto od
dodataka?*

— ,JKecap™ - odgovorio je decak ushiceno.

— . Stize" - odgovorila je konobarica i oti$la.

— Nastala je tisina za stolom. Zatim je decak pogledao u majku i rekao: ,,Mama, ona
misli da sam ja stvaran.*

Ponekad stranci, ¢ak i viSe nego neko blizak, mogu da primete sta je potrebno pojedincima u
datom trenutku i §ta im to daje potvrdu da su ,,stvarni”. Po budistickim u¢enjima, najveci poklon koji
nekome moze da se podari je prisustvo. Prisustvo se moZe smatrati centralnim motivom u
gostoprimstvu. Kroz pruzanje gostoprimstva, otvara se prostor ispunjen dubokim postovanjem i
uctivoscéu za datog gosta i svojim potpunim prisustvom usmerava se tok dogadaja u pravcu u kome ce
sc gost osccati posebno i dobrodoslo. To je osecaj zbog koga bi se svaki gost ponovo vratio na istu
destinaciju i u isti ugostiteljski objekat.

U savremenom dobu, vise nego ikada ranije, ljudima je potrebna iskrena paznja i poStovanje.
Sa ubrzanim rastom kori§cenja internet socijalnih mreza, ljudima nedostaje stvarna interakcija sa
drugim ljudima. Upravo zbog ovakvog trenda, usluzna industrija moze da, plasiraju¢i ,,staromodni*
oblik gostoprimstva, stvori sasvim nove i uspe$ne koncepte poslovanja. Strategija je jednostavna:
pruziti potrosacima ono Sto je u deficitu, a potrebno je i u srzi je ljudskog bica. Ljudi zele da budu
srecni, a sreca je direkto povezana sa njihovim zadovoljstvom situacijom u kojoj se u datom trenutku
nalaze. Potrebno je shvatiti da na¢inom na koji ljudi trenutno zive, ljudski rod je dosao u situaciju gde
ljudi ne obraéaju paznju jedni na druge, ne primecuju potrebe ljudi oko sebe, ¢ak ponekad i u

potpunosti ne primecuju one najblize ljude koje imaju oko sebe. Takvim pristupom propustaju se
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mnoge prilike da ljudi u stvari budu prisutni jedni sa drugima i provedu momente u uzajamnoj
interakciji. Trenuci prisustva i paznje postali su najdrogeceniji dar koji se moze nekome pokloniti, a
njegov deficit je u neprestanom porastu.

Kako bi se jo§ blize docaralo koliko nedostatak paznje u zapadnim zemljama ve¢ uveliko
postaje problem, pomenuéemo ¢injenicu da su otvorene prve kompanije koje se bave pruzanjem usluga
profesionalnog grljenja i provodenja vremena u prisustvu druge osobe. Prve ovakve kompanije su
otvorene u Kanadi, a usluga se naplac¢uje od $100-$400 po satu. Usluga je isklju¢ivo zasnovana na
grljenju i bez ikakvih erotskih sadrzaja.’

Dakle, ukoliko se potraznja za ovim novim oblicima poslovanja i pruZanja usluga primeni na
ugostiteljsko poslovanje, moZe se zakljuciti da veliku paznju treba posvetiti zadovoljstvu gostiju koja
je istovremeno u okvirima i ﬁladu sa etikom poslovanja. Osecaj dobrodoslice obuhvata gostoljubivi
prijem gosta i brigu za gosta na velikodusan i srdacan nac¢in. Gostoprimstvo se u ovom sluc¢aju odnosi
na usluzne delatnosti usmerene turistima, pa se kao takvo smatra kulturnom normom u sklopu poslovne
etike. Spretnost u ophodenju s gostima, prijateljski odnos, uctivost, fleksibilnost, ljubaznost, i briga za
privatnost gostiju samo su neki od oblika pruzanja g%oprimstva. VaZno je shvatiti da i najbolja
ponuda moze da bude loSe plasirana ukoliko zaposleni nije dovoljno posvecen gostu. Nasuprot tome,
manje nesavrsenosti u materijalnom delu usluge, mogu se ¢ak i u potpunosti ,,popraviti uctivim
ponasanjem, osmehom i ljubaznosc¢u. Naravno, nije dovoljan samo osmeh i dobro raspolozenje da
zadovolji i prevazide o¢ekivanja gostiju. Neprestano usavrSavanje vestina i sticanje novih znanja uz
prijatnu interakciju sa gostima je kombinacija koja ¢ini uslugu autentiénom, srda¢nom i visoko
kvalitetnom (Barger, P. B., Grandey, A. A. 2006).

Veliki problem lezi u tome §to se sve manje znacaja daje vaznosti dobre usluge. Mnogo se o
tome prica, ali se mnogo manje na tome radi. Pozicije u ugostiteljskim preduzeé¢ima trenutno nisu na
ceni i njihova vaZnost je ¢esto zanemarena. Samim tim, zaposleni na ovim pozicijama ¢esto i ne
shvataju kakav utisak mogu da ostave i koliki uticaj oni zaista imaju na Zivot svakog gosta. Hotelski
lanac Ritz-Carlton ima moto koji isti¢e vaznost i sofisticiranost hotelskog poslovanja i usluge pruzene
u njihovim hotelima. Njihov moto glasi: ,,Mi smo dame i gospoda koji posluzuju dame i gospodu®.'
Ovakav moto objasnjava kako se oni ophode prema svojim gostima, ali takode i koliko su uvazene
uloge koje zaposleni obavljaju. Pozicije u usluznom poslovanju ne smeju biti omalovazene i potrebno
je neprestano ulagati u selekciju kvalitetnih kadrova i njihovu obuku, kao i podizanje njihovog morala

u pOSlOVIlO]’T'l svetu.

? Prema izvoru: hitp://www cuddlery .ca, pose¢eno: 23. decembra 2018, godine
1 Prema izvoru: http://www ritzcarlton.com, poseceno: 23. decembra 2018. godine
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2.3 Kontradiktornosti u usluZnom poslovanju

Na jednoj strani u hotelskom poslovanju promovisu se efikasnost i standardizacija procesa, dok
se na drugoj strani isti¢e znacaj kastomizacije usluge i gostoprimstva. Kiosci za prijavljivanje i
odjavljivanje gostiju, mobilni hotelski kljucevi, tableti za naru¢ivanje dodatnih usluga ili hrane samo
su neke od inovacije koje su u hotelskom poslovanju sve prisutnije. Smatra se da ove i slicne
tehnoloske inovacije pomaZzu efikasnosti usluge, ali u isto vreme uklanjaju ljudski element i ljudsku
interakciju u usluznom poslovanju. Sa porastom tehnologije, interakcija medu ljudima je smanjena,
tako da u momentima kada tehnologija iz bilo kog razloga ne funkcionise, zaposleni u kompanijama
sa visoko-automatizovanim procesima, ¢esto sebe nadu u neprijatnim situacijama u kojima ne znaju
kako da odreaguju i kako da usluze gosta koji u tom trenutku nema na usluzi efikasnog ,,robota®.

Hotelske kompanije takode postavljaju standarde poslovanja. Potreba za standardizacijom u
poslovnim procesima je jasna i veoma je vazno da se zna koji je to minimum koji je prihvatljiv za
gosta da primi kroz uslugu, kao i $to neki gosti ve¢ unapred vole da znaju §ta mogu da ocekuju u
odabranim hotelskim objektima. U isto vreme, ukoliko su zaposleni u hotelskim preduzec¢ima
primorani da se striktno pridrzavaju standarda i da ne odstupaju od njih, veoma je tesko kastomizirati
uslugu u pojedinim situacijama i pruziti velikodusnu dobrodoslicu na nacin na koji oni smatraju da ce
tom gostu najvise imponovati. U situacijama u kojima zaposleni ne mogu da odstupe od ,.skripte*,
tesko je dodati potrebnu kreativnost u datoj situaciji i uciniti gosta da se oseca posebno. Pitanje je
ovde: gde je pravi balans izmedu standardizacije u poslovanju i slobode odlu¢ivanja od strane
zaposlenih? Zaposleni ¢e predstavljati kompaniju kada je gostu to potrebno, a posao menadzera ovih
hotelskibkompanijaje da obuce svoje zaposlene kako to da urade na najbolji moguci nacin.

Praksa mnogih hotela je da imaju visoko standardizovane operativne procedure, ali bez
integrativnog 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 karakteriSse 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. (Cerovié, S. 2019.)

Veliki lanci restorana u Severnoj Americi stotine hiljada dolara daju na obuke kojima
pokusavaju da povecaju svest i nivo kulture gostoprimstva kod svojih zaposlenih. Oni kupuju
programe obuke koje obecavaju da ¢e njihovi zaposleni posle te obuke pruzati ,,neprevazideno
gostoprimstvo®, ali prema nezvani¢nom istrazivanju sprovedenom u nekoliko ovih kompanija, ne

postoje parametri koji mogu da izmere rezultate poslovanja pre i posle obuke zaposlenih. U prevelikoj
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zelji i potrebi kompanija da obuce svoje zaposlene kako da pruze velikodusnu uslugu, kompanije kao
i da ne traze nikakvu garanciju o uspesnosti programa od orgnizacija koje sprovode ove obuke.

Postoji viSe razloga zasto je to tako. Upravnici restorana svoje restorane vide prvenstveno kao
centre zarade, a ne kao centre pruZzanja usluge. Upravnici veoma teSko donose odluke koje su u interesu
gosta vise nego u interesu kompanije. Koliko ¢esto upravnici zaista postave pitanje §ta je to §to gost
zeli, umesto §ta je to Sto oni zele da daju gostu. Sustina svih ovih nedoumica je neretko situacija u
kojoj menadzeri pokusavaju da pruze odlicnu uslugu, ali da to bude u okvirima profitabilnog
poslovanja. Njihova glavna nedoumica je kako je uopste moguce poslovati sa viSe gostoprimstva i vie
profitabilnosti u isto vreme. Sa poslovne tacke gledista, menadzeri koji se nalaze u ovoj situaciji i
prinudeni su da biraju izmedu ovih kontradiktornih ciljeva, u vecini slucajeva ¢e izabirati
profitabilnost.

Pitanje je, medutim, kako ustanoviti takvu poslovnu strategiju gde je fokus poslovanja -
gostoprimstvo, a rezultat poslovanja - profitabilnost. Odgovor na to nije jednostavan, ali ono Sto je
sigurno je da za takvu strategiju poslovanja, potrebno je postaviti ozbiljnu i dugoro¢nu strategiju u
oblasti planiranja i upravljanja ljudskim resursima.

Jos jedna od kontradiktornih ¢injenica je i to da je na trzistu sve vise hotelskih preduzeca, a sve
manje radnika koji zele da rade u ovoj oblasti. Novi oblici poslovanja preko interneta, fleksibilnost u
radnom odnosu koju zahtevaju novije generacije, popularna zanimanja kao sto su blogeri, motivacioni
govornici, specijalisti za digitalne medije i slicno, odvlafe paznju radno-sposobnog stanovnistva od
poslova ponudenih u ugostiteljskom sektoru. Ugostiteljsko poslovanje je poznato po dugim i
nefleksibilnim ¢asovima rada, proseénim ili niskim platama, kao i sporom progresu do vrha na lestvici
uspeha. Imajuéi u vidu takvu situaciju, pitanje je koliko zaista izbora imaju ugostiteljska preduzeca u
odabiru kvalitetnih zaposlenih koji svoju buduénost i karijeru vide u okviru ove industrije. Sa jedne
strane ugostiteljskim preduzec¢ima su potrebni kadrovi koji ,,diSu i izdiSu gostoprimstvo®, a sa druge
strane na trzistu je najveci broj studenata koji poslove u hotelskim objektima vide kao trenutnu opciju
na putu ka jednom od savremenih on-line'! postavljenih poslova.

Svi ovi primeri, vode ka slede¢im pitanjima: Ko su u stvari ljudi koje ugostiteljska preduzeca
biraju da budu deo njihovog inteligentnog kapitala? Velike hotelske kompanije imaju odli¢ne
viSednevne obuke kako bi pripremili svoje zaposlene da pruze izvanrednu uslugu, ali ko su u stvari
njihovi zaposleni i da li su ove obuke dovoljne za svakoga od njih da na isti nacin i na istom nivou

pruze potrebnu uslugu? Da li ¢e nekoliko dana obuke da osposobi svakoga da priredi gostu

! Tzraz ,,on-line" u prevodu sa engleskog jezika oznacava proces koji se obavlja putem interneta.
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nezapaméenu dobrodoslicu? Cak i uz neprestane obuke od strane menadzera, da li ée ovi zaposleni isti
nivo usluge pruziti gostima i kada menadzeri nisu u blizini?

Mnogi ljudi mogu da nauce da prate standarde i pruZe uslugu u skladu sa normama i pravilima,
ali ne moZze svako da pruZi izvanrednu usugu i ugodaj gostoprimstva, koji ¢e gosti dugo pamtiti. Sve
prethodno pomenute kontradiktornosti uvek c¢e biti prisutne na trzistu i njihov broj ¢e se uvecavati.
MenadZeri hotelskih preduzeca, kao i zaposleni koji su u direktnom kontaktu sa gostima ¢e u ,,tesnim*
momentima kontradiktornosti u vec¢ini sluc¢ajeva izabrati opciju koja je bolja za poslovanje kompanije.
Time c¢e se gostoprimstvo uvek drzati u drugom planu i ,karta” gostoprimstva ¢e biti odigrana
uglavnom u situacijama kada su okolnosti veoma povoljne i bez negativnog uticaja na profitabilnost.

Medutim, §ta ako menadZeri kompanija izaberu kadrove koji gostoprimstvo imaju u ,,dusi,
one koji ne mogu ni da zapo¢nu ni da zavrse nijedan svoj dan ukoliko ne ulepsaju taj isti dan i [judima
oko sebe? Sta ako izaberu kadrove kojima ne trebaju jasna pravila u cilju da bi nekome priredili
srdacnu dobrodoslicu i prijatan dozivljaj ili kadrove u koje imaju potpuno poverenje da ¢e u datom
trenutku doneti pravu odluku, ¢ak i ako daju sebi slobodu da odstupe od standarda, da ¢e to uvek biti
u cilju uspednijeg poslovanja i boljih rezultata?

Selekcija zaposlenih od kojih o¢ekujemo visok nivo srdacnosti i gostoprimstva je baza uspeha
u ovoj oblasti. Ljudi koji iskreno u svom duhu imaju brigu za druge i kojima je srda¢no ophodenje
prema drugima sastavni deo njihovog Zivota, mogu direktno podsticati uspeSnost poslovanja
ugostiteljskih preduzeca bez prevelike potrebe za dodatnim obukama ili dodatnim tro§kovima.

Ljudi imaju ciljeve, ideje, vizije, duh i kreativnost koji podsti¢u na doneSenje odluka i
definisanje strategije poslovanja i njeno prenosenje u samo funkcionisanje poslovnog sistema. L judski
potencijali su osnova nematerijalnih resursa kompanije i nezaobilazni integralni deo celine kona¢nog

cilja, 5to je u ugostiteljstvu kvalitetna i srdacna usluga.
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I DEO

3. Koncept upravljanja ljudskim resursima

(1]

Menadzment ljudskih resursa je oblast nauke wu organizaciji, koju karakterisu:
multidisciplinarnost, pragmaticnost 1 nepostojanje jedinstvenog konceptualnog okvira.
Multidisciplinami karakter ove naucne discipline je baziran na disciplinama, kao Sto su: industrijska
psihologija, socijalna psihologija, naucno upravljanje, poslovna etika i sli¢no. Socijalna i emocionalna
inteligencija takode igraju veliku ulogu u procesu upravljanja ljudskim resursima, i zaposleni u ovom
odeljenju trebalo bi da budu iskusni struénjaci u procenjivanju psiholoskih i fizickih sposobnosti i
potencijala, kao i osobina licnosti. Zaposleni u oblasti upravljanja ljudskim resursima raspolazu
znanjima iz oblasti psihologije, sov'ﬁlogije, prava, finansija, informacionih tehnologija, upravljanja
kvalitetom, rizicima i promenama. Menadzment ljudskih resursa, kao vazna upravljacka funkcija u
organizaciji, poslednjih godina se suocava sa velikim izazovima, nastalih usled brojnih i brzih
tehnoloskih promena, internet revolucije, globalizacije, promena u demografskoj strukturi zaposlenih,
promena u oblasti radnog zakonodavstva, promena na trziStu rada, agresivne konkurencije, promena u
zahteviﬁa gostiju, promena karakteristika radne snage (Mitrasinovié, [. 2011).

Da bi se razumela svrha postojanja menadzmenta ljudskih resursa, potrebno je razumeti
njegove ciljeve i doprinose. Jedan od ciljeva je razvoj individualnih performansi zaposlenih,
poboljSanje njihove produktivnosti, kvaliteta rada, motiviSuci ih i stvarajuci od njih zaposlene lojalne
kompaniji. Drugi cilj se odnosi na poslovanje preduzeéa u celini, gde se upravljanjem ljudskim
resursima, kroz poboljsanje i kontrolisanje kvaliteta radnih uslova, u stvari povecava produktivnost i
profitabilnost kompanije, omogucava se konkurentska prednost i lakse se prilaﬁ)dava promenama. U
ugostiteljskom poslovanju jedan od kljuénih internih faktora poslovanja su zaposleni. Njihova
zalaganja, ideje, interesi, motivacija, sposobnosti i stavovi u velikoj meri uticu narast, razvoj i rezultate
poslovanja kompanije (Mitrasinovi¢, I. 2011). Ako se uzme u obzir hotelsko poslovanjc,ﬁxo jedan od
koncepata ugostiteljskog poslovanja, sektor upravljanja ljudskim resursima je neprofitan za razliku od
sektora hrane i pica ili sektora domacinstva. Ovaj sektor kroz svoje radne aktivnosti stvara direktne
troskove kroz troskove regrutovanja, selekcije, orijentacije, socijalizacije, obuke, nagradivanja
zaposlenih, organizovanja proslava i zabavnih aktivnosti, troskove §tampanih materijala i sli¢no. Kroz
ove direktne troSkove odeljenja za upravljanje ljudskim resursima, ofekuje se indirektan profit i

povecana efikasnost drugih sektora kompanije.
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3.1 Savremeni ljudski kapital

Ugostiteljsko poslovanje, ali i celokupan usluzni sektor jedan je od sektora koji se najbrze §iri
na globalnom ekonomskom planu. Globalizacija trziSta i multikulturalizam ljudskih potencijala
zastupljen u ovoj oblasti poslovanja doveli su do tacke gde centralno mesto u postavljanju strategije
poslovanja zauzimaju ljudski resursi. Razmena i mesanje ljudskih resursa razli¢itih demografskih
karakteristika dovelo je do znatnih promena u na¢inu zapos$ljavanja, organizacije i obuke zaposlenih.
U ugostiteljskom poslovanju internacionalna radna snaga prisutna je na svim nivoima poslovanja, od
linije usluga do viseg menadzmenta.

Internacionalizacija i globalizacija stvaraju klimu jednakosti, a stvaranju takvog ambijenta u
razli¢itim internacionalnim kompanijama moze se pristupiti na razli¢ite nacine, ali obavezno sa ciljem
da se svi ucesnici tretiraju ravnopravno. Covek je glavni pokreta¢ svih poslovnih aktivnosti, pa je
rasejavanje ljudi Sirom sveta transformisalo ne samo strukturu drustva, vec i pristup organizaciji rada.
Svet se svakim danom sve jace povezuje i fizicki i virtuelno, pa se zbog toga mora prihvatiti svuda
prisutan diverzitet i shvatiti njegove vrednosti. Zivi se u viemenu mobilnosti i sasvim je oéekivano da
je mnogim radno aktivnim ljudima u danasnje vreme trziste za trazenje posla usmereno na ceo svet.

Ljudi imaju presudan znac¢aj u ostvarivanju uspeSnosti kompanije, kao i dugorocnom
poslovanju. Ovde se misli na ljude koji su spremni da primenjuju svoja znanja, svakodnevno stic¢u
nova znanja i usavrSavaju poslovne vestine, shvataju uc¢enje kao kontinuiran proces i prihvataju ga kao
element samoostvarenja kroz produktivnost i doprinos kompaniji u kojoj rade. Misli se na ljude koji
su spremni istovremeno da koriste svoje umne i fizicke potencijale i da se posvete timskom radu kako
bi se medusobno dopunjavali.

Ljudi imaju ciljeve, ideje, vizije, duh 1 kreativnost koji podsticu na doneSenje odluka i
definisanje strategije poslovanja i njeno prenosenje u samo funkcionisanje poslovnog sistema. Ljudi
su jedini resurs u poslovanju koji se upotrebom ne obezvreduju ve¢ potvrduju , pa je bitno podsticati
ih u razvoju. Kompanija treba da pruzi sigurnost zaposlenima u smislu bezbednosti, socijalne i
zdravstvene zastite, kao i ekonomski i finansijski balans. Investiranje u ljudske resurse je od velikog
znacaja za brze i fleksibilnije poslovne interakcije.

Vazna ¢injenica medu u ugostiteljskom poslovanju je to sto se, pored profesionalno obucenih
kadrova, ne smeju zanemariti volonteri, koji iako sa nedovoljno profesionalnog iskustva, mogu znatno
doprineti kvalitetnoj usluzi. Volontiranje se moze posmatrati i kao “dusausluznih delatnosti”, jer osoba
koja je spremna da radi bez materijalne nadoknade, spremna je i da pruzi vrhunsku uslugu ulazuci sve

svoje kompetencije kako bi ne samo gostima, ve¢ i zaposlenima pruZili potrebnu asistenciju.
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Kako bi upravljanje kvalitetom bilo uspesnije i da bi zaposleni shvatili sustinu ovog procesa,
potrebno je aktivno ih ukljuciti u kreiranje radnih aktivnosti i sprovodenje mera u samoj organizaciji.
Realizacija upravljanja kvalitetom na polju ljudskih resursa zahteva uspe$no motivisanje i iskrenu i
neprestanu brigu o zaposlenima, Sto ce jedino dovesti do njihovog zadovoljstva u radu i spremnosti da
rade u cilju dobrobiti za kompaniju. Na taj nacin zaposleni oseca da njegovo radno mesto dobija na
vrednosti i da je njegovo zalaganje na odredenoj poziciji bitno za razvoj kompanijskih ciljeva, §to mu
daje podstrek za samovoljno i kompletno koris¢enje svojih znanja i kompetencija pri obavljanju radnih
zaduzenja.

Zaposleni moraju da znaju Sta se tatno od njih ocekuje, bez skrivenih namera i nejasnih
zadataka. Jedino na taj nacin zaposleni moze imati volju da postiZze superiorne rezultate i da kvalitet
njegovog rada u najboljem slucaju ¢ak prevazide i oCekivanja poslodavca. Intelektualna dimenzija
covekovog rada je kompleksna, pa samo pravilno usmerena moze obezbediti inovacije i olak3ati proces
prilagodavanja promenama na trzistu. Time se poboljSava i perspektivnost radnih mesta i podstice se
stvaralacki odnos zaposlenih prema poslu.

Zadovoljstvo zaposlenih predstavlja sloZzenu psiho-sociolosku kategoriju koja obuhvata opsti
stav pojedinaca o poslu koji obavljaju, radnoj sredini i poslovnoj klimi, zasnovan na njihovoj
afektivnoj i kognitivnoj proceni. Zadovoljstvo zaposlenih ne treba poistovecivati sa zadovoljstvom
poslom. Zadovoljstvo poslom je jedan segment zadovoljstva zaposlenih. Drugim re¢ima, osoba moze
biti zadovoljna poslom koji obavlja, ali da suStinski ne predstavlja zadovoljnu zaposlenu osobu
odredene kompanije. Obrnuto, osoba ne mora nuzno biti zadovoljna poslom koji obavlja da bi osecala
zadovoljstvo koje proizilazi iz radnog odnosa u odredenoj kompaniji. Ovo je od posebne vaznosti u
hotelijerstvu, s obzirom da procesno-tehnoloske odlike nekih poslova (pomoc¢ni poslovi u kuhinji,
poslovi u magacinu, poslovi na odrzavanju higijene) same po sebi ne stvaraju osecaj zadovoljstva
prilikom obavljanja. To, medutim, ne podrazumeva da su osobe koje rade na ovim poslovima
nezadovoljni zaposleni. Zadatak odeljenja za upravljanje ljudskim resursima u hotelskim
kompanijama je da upravo u ovoj ¢injenici pronadu prostor za delovanje na planu uspostavljanja,

odrzavanja i povecanja zadovoljstva zaposlenih (Kosar, Lj., Purisic, B. 2010).
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3.1.1 Diverzitet ljudskih resursa u ugostiteljskom poslovanju

Ugostiteljsko poslovanje i turizam predstavljaju mogucénost da se na poseban nacin dozive
kulturne razli¢itosti, kako sa strane gostiju, tako i sa strane zaposlenih u ovom sektoru. Veoma je bitno
za ljude koji se u bilo kojoj od uloga nadu u oblasti ugostiteljstva, da budu otvoreni da prihvate
multikulturalnu sredinu kroz razlicitosti u polu, rasnoj pripadnosti, religijskim shvatanjima, jeziku,
starosnom dobu, obrazovanju, kvalifikovanosti, socijalnom statusu, stilu Zivota, stavovima, idejama,
znanjima i ostalim poljima.

Diverzitet ili drugacije receno razlic¢itost medu ljudima, bilo da su one demografske,
psihologke, intelektualne ili ekonomske prirode, prisutan je ve¢ svuda oko nas. Forbes'?, jedan od
vodecih svetskih poslovnih ¢asopisa, iznosi ¢injenicu da diverzitet ucestvuje u stvaranju autenticnosti
poslovanja, pa je ujedno i kjucni faktor u rastu i razvoju preduzeca (Llopis, G. 2011). Kada je tim
zaposlenih sacinjen od dosta razli¢itih tipova li¢nosti teze je dosti¢i sporazumni dogovor nego u
homogenim timovima, ali odluke koje donesu heterogeni timovi su bazirane na §iroj analizi sa vise
aspekata, §to umanjuje mogucnost da se odluka ispostavi loSom zbog nekog nepromisljenog ili
previdenog detalja (Myers, I., Myers, P. B. 1995). Glavni doprinos stvaranja heterogene radne snage
je globalizacija, koja je omogucila da se informacije Sire svetom i ljudi saraduju bez ikakvih prepreka.
Moze se rec¢i da su tradicionalne barijere medu razli¢itim grupama ljudi sasvim sruSene i da
diskriminacija, naro¢ito u poslovanju, veé je u velikoj meri iskorenjena.

Poslovanje hotelskog preduzeca koje posluje sa homogenom grupom ljudskih resursa
jednostavno je nezamislivo na internacionalnom turistickom trziStu i mozda ba$ zbog toga ova
heterogenost ljudskih potencijala najvise maha je uzela upravo u usluznom sektoru. Raznovrsnost
radne snage vaZzna je sa stanovi$ta strategijskog poslovanja, jer znatno utic¢e na povecanje broja novih
trziSta na kojima ¢e kompanija poslovati, kao i na poboljsanje poslovnih rezultata.

Moglo bi se pomisliti da heterogenost zaposlenih moze da dovede samo do niza nesporazuma
i nezadovoljstva, ali u internacionalnim ugostiteljskim kompanijama upravo je ta razli¢itost ljudskih
potencijala, ukoliko je ispravno vodena, glavni potencijal uspesnog poslovanja i razvoja kompanije.
Heterogenost zapolslenih donosi sa sobom i jacu i stabilniju zajednicu, ¢esce inovacije, kao i Sirenje
na trzistu. Sa razlogom se u hotelskom poslovanju zaposljavaju ljudi razli¢itih profila, kako bi lakSe

prihvatali i sluZili goste koji dolaze iz celog sveta.

12 Forbes je svetski poznat ameri¢ki polsovni ¢asopis koji se dva puta meseéno izdaje od strane kompanije Forbs Inc. U
Forbes &asopisu objavljuju se tekstovi i istraZivanja iz oblasti finansija, investicija, marketinga, upravljanja
kompanijama, tehnologije, prava, nauke i ostalih oblasti interesovanja internacionalnog trzista. Sediste ove kompanije je
u Njujorku, a prvi broj ¢asopisa izdat je 1917. godine. (internet stranica: http://www forbes.com)
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Upravljanje razli¢itostima podrazumeva maksimalno iskori§¢avanje svih mogucih prednosti
koje su rezultat razlicitosti i svodenje na minimum mogucih barijera — kao Sto su predrasude i
pristrasnost — koje mogu da ugroze rad raznovrsne radne snage (Dessler, G. 2007).

U hotelskim kompanijama koje posluju globalno, veoma je vazno da postoje jednake
mogucnosti zaposljavanja i da svako, bez obzira na pol, starosno doba, rasu, releigiju, kulturu,
nacionalnost, socijalni status, Zivotni stil, dobije jednaku Sansu za zaposlenje u skladu sa svojim
znanjima, vestinama i kvalifikacijama.

Kompanije u ugostiteljskom sektoru neprestano se suo¢avaju sa izazovima koje sa sobom nosi
visok stepen diverziteta svih ucesnika u poslovanju: zaposlenih, gostiju i dobavljaca, prema kojima
kompanije moraju pokﬁati senzitivan odnos u cilju postizanja svojih korporativnih ciljeva (Mohsin,
A. 2006). Potrebno je uskladiti rad vise sektora sa ljudima razli¢itih profila, i sve to integriﬁti kao
jednu organizovanu i funkcionalnu celinu pod istim krovom, kao i medusobno organizovati razliite
tipove licnosti, razlicite poslovne aktivnosti i razli¢ite mogucnosti svakog zaposlenog i svake poslovne
jedinice i od njih stvoriti kreativnu celinu u kojoj niko obavljanjem svojih radnih aktivnosti ne ometa
druge u istom. Menadzment ljudskih resursa u tome preuzima glavnu ulogu, naglasavajuci znacaj ljudi
i njihovih medusobnih odnosa, kao jedini pravi put ka uspehu i ostvarivanju konkurentske prednosti i
poslovnog uspeha. Svaki pojedinac se mora prilagoditi funkcionisanju kompanije, ali i kompanija
mora da stvori takvu kulturnu i organizacionu strukturu koja c¢e biti lako prilagodljiva svim
zaposlenima. lako svi razli¢iti, zaposleni bi trebalo svi zajedno u timovima da dele zajednicki cilj i
rade sve za dobrobit kompanije, a samim tim i njihov li¢ni status.

Prema istrazivanju koje je objavio Forbes Insight u januaru 2012. godine, a sproveo Oxford

Economics?

, utvrdene su u procentima razlicitosti medu zaposlenima po nacionalnosti, polu,
starosnom dobu, rasnoj pripadnosti i broju radnih sati zaposlenih u 50 zemalja sveta, kao i zastupljenost
osoba sa invaliditetom u pojedinim delatnostima. Ugostiteljsko poslovanje se po raznolikosti ljudskih
resursa naslo na drugom mestu, odmah posle zdravstvenog sektora. U zavisnosti od parametra koji se
posmatraju, ugostiteljski, zdravstveni i obrazovni sektori se smenjuju na prva tri mesta, sto potrvduje
da su usluzni sektori najheterogeniji po pitanju radne snage. Potrebno je napomenuti da jedino
Sjedinjene Americke Drzave i Velika Britanija poseduju informacije o rasnoj pripadnosti zaposlenih,

tako da se dobijeni podaci po tom parametru odnose samo na njih. To objasnjava ¢injenicu da je

koeficijent hotelske industrije po parametru rasne pripadnosti zaposlenih u ovom istrazivanju 100%, s

13 Oxford Economics je konsultantska ku¢a osnovana 1981. godine u okviru Univerziteta Oxford kako bi se objavljivali
statisti¢ki podaci i prognoze poslovnih rezultata britanskih kompanija. Danas je ovo jedna od najpoznatijih nezavisnih
konsultantskih kompanija, koja vr$i analize trzi§ta u 190 drzava sveta. (internet stranica kompanije:

http://www .oxfordeconomics .com)
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obzirom na to da dve pomenute drzave ¢iji podaci su uzeti u obzir predstavljaju najvece multietnicke

zajednice'?.

U ugostiteljskom poslovanju vise je nemoguce zamisliti homogenu radnu sredinu, jer
ugostiteljsko poslovanje samo po sebi podrazumeva svakodnevni timski rad, interakciju, razmenu i
komunikaciju sa ljudima razli¢itih etnickih, socijalnih i psiholoskih profila. Razli¢itost medu
zaposlenima moZze da varira u intenzitetu, vremenu, vrsti, nac¢inu, ali vrednosti svih razli¢itosti moraju
biti jednake. To zna¢i da razli¢itost u zdravom poslovnom okruzenju mora sa sobom da nosi i
toleranciju, razumevanje i prihvatanje. Raznolikost je nova realnost i njeno nerazumevanje moze
dovesti samo do negativnih rezultata i niza poslovnih neuspeha. Potrebno je pazljivo pristupiti
upravljanju ljudskim potencijalima, jer to je jedini resurs kompanije koji je emotivno i duhovno
protkan. Zbog toga je veoma vazno da se na taj na¢in prema njemu i odnosi.

Prvo i najbitnije u upravljanju heterogenim timovima je da menadzeri sami moraju da odbace
sve predrasude i da razumeju sustinu jednakosti izmedu svih ljudi na ovom svetu. Drugim re¢ima,
menadZeri moraju posedovati emocionalnu inteligenciju. MenadZzer koji ima predrasude u odnosu na
etnicku pripadnost pojedinca, pol, starosno doba ili religiju, ne moZze nikada uspesno voditi kompaniju
koja internacionalno posluje. On, ne samo da ¢e preneti takva svoja razmisljanja u kolektiv, vec ¢e se
tako zaposleni ophoditi i prema gostima hotela. MenadzZer prvi mora da shvati koliko je bitno podrzati
razlicitost, individualce uklju¢iti u tim i balansirati mogucim konfliktima i opre€nim misljenjima.
MenadZeri moraju nauciti svoje zaposlene da ono 3to je razli€ito nije pogreSno, ve¢ da tako razli¢ito
ima samo drugaciju formu, ali istu vrednost kao ono sa ¢ime se svaki pojedinac i sam poistovecuje.
Heterogeno okruZenje zahteva kreativne lidere koji upravljaju informacijama i znanjem i uspesno vode
kompanije zasnovanu na timovima. Upravljanje razli¢itostima u praksi podrazumeva i obavezne,
zakonski propisane mere diskriminacije, ali i dobrovoljne akcije menadZera, a sve to sa ciljem da
celokupna radna snaga postane medusobno mentalno povezana i integrisana u naprednu zajednicu.

Uspesne hotelske kompanije obezbeduju obuku lokalnog jezika i kulture za sve zaposlene iz
drugih govornih i kulturnih podrudja, ali i casove engleskog jezika kako za lokalne, tako i za
internacionalne zaposlene, kako bi komunikacija medu zaposlenima u kompaniji bila uspesnija.
Interkulturalne obuke su veoma bitne u ovakvim radnim sredinama, da se zaposleni u¢e da prihvate

razli¢itost i da razvijaju osnove upravljanja meduljudskim odnosima u multikulturalnom okruzenju.

" Prema izvoru: hitp://www .forbes.com/, poseceno: 9. aprila 2020. godine (Forbes Insighis, Global diversity rankings by
country, sector and occupation, str. 20)
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»Diverzitet je postao obaveza u cilju odrzivog ekonomskog razvoja drzava, privrednih grana,
pa ¢ak i kompanija. Prateci globalne promene na trziStu rada, od kompanija se posebno zahteva da
istraze svoje potrebe i uspostave ispravno njihovo strategijsko poslovanje.“' Od svake nove
kompanije na trzi§tu bi se moglo zahtevati da, kao deo svog biznis plana, predstavi i na koji nacin ée
kroz heterogeni ljudski potencijal doprineti globalnoj socijalizaciji.

Ranih godina za migracije su obi¢no vezivani zaposleni nizih kvalifikacija i obrazovanja, koji
su odlazili u potragu za ,,boljim zivotom" iz svojih siromas$nih, nerazvijenih podneblja. Danas je
sitacija drugacija, viSe kvalifikacija i viSi stepen obrazovanja izvodi ljude na internacionalno trziSte
rada. U buducnosti moZemo jo§ vise ocekivati trend povecanja broja visokokvalifikovanih imigranata,
jer kompanije teZe ka nalaZenju kvalifikovanih radnika iz celog sveta.

Za uspostavljanje konkurentnosti na globalnom nivou, kompanije prosiruju svoju ponudu i
usluge u vise zemalja sveta. Oni teze ka razvijanju vrhunskih menadZzera, koji uz svoje radno iskustvo
razumeju i odnose sa ljudima u multikulturalnom okruzenju. Upravljanje kulturnim razlikama postao
je jedan od kljucnih konkurentskih faktora, kao i faktora uspesnosti poslovanja (Puri¢ D., Simic¢ J.
2011). PoStovanje i razumevanje kulturnih razlika u usluznim delatnostima je nezaobilazan pristup
poslovanju, a vremenom postaje jo§ neophodniji.

Upravljanje znanjem se koristi u cilju prepoznavanja i pravilnog kanalisanja znanja i vestina
pojedinaca, kako bi se izvukao maksimum njihovih sposobnosti. Zaposleni u sektoru ljudskih resursa
u saradnji sa menadZerima drugih sektora rade zajedno u cilju ostvarenja ovog kompleksnog zadatka,
koji pocinje od trenutka selekcije zaposlenih, a kasnije e nastavlja kroz obuke i potrebna usavriavanja.
Upravljanje inteligentnim kapitalom je neprestana dinami¢na aktivnost, koja uz direktan ili indirektan

pristup ostvarenju planova u sadasnjosti povecava sanse za uspeh u buducnosti.

Covek je kompleksno bi¢e ¢ije ponasanje je stimulisano raznim bioloskim, socijalnim,
ekonomskim, intelektualnim i psiholoskim faktorima. Svaku osobu €ini sistem crta li€énosti zasnovan
na dosadasnjim iskustvima i emocijama. Do sada postoji mnogo podela i klasifikacija licnosti
uzimajuéi u obzir razlic¢ite faktore, ali nijedna od njih nije sveobuhvatna i kod svake postoji
mogucanost izuzetaka.

U slucaju klasifikacije zaposlenih takode se ne moze napraviti detaljna i kompletna
klasifikacija bioloskih, socijalnih, intelektualnih, ekonomskih, psiholoskih i svih ostalih varijabli koje

uti¢u na diverzitet ljudskih potencijala u hotelskom poslovanju. Ove varijable se same po sebi mogu

"SPrema izvoru: http://www forbes.com/, poseceno: 9. aprila 2020. godine (Forbes Insights, Global diversity rankings by
country, sector and occupation, str. 27)
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javljati u razli¢itim vidovima $to otvara more raznovrsnih karakteristika i na¢ina ponaSanja koje su
sastavni deo li¢nosti pojedinca. Razli¢itosti su mnogobrojne i mnogoslojne, pa ih nije moguce sve
obuhvatiti jednom podelom. Naro¢ito po pitanju psihografskih profila, pa ¢ak i onih sa istim
demografskim karakteristikama, ljudi se mogu nezamislivo medusobno razlikovati. Vizuelno
najizrazenije razlike medu zaposlenima u ugostiteljstvu su u okviru bioloskih, socijalnih i

intelektualnih varijabli.

3.1.1.1 BioloSki faktori razlic¢itosti ljudskih resursa u hotelskom poslovanju

Polna pripadnost

U vremenu u kome se mnogo govori o rodnoj ravnopravnosti broj zaposlenih osoba Zenske i
muske populacije ¢esto varira u svim privrednim granama, na razli¢itim pozicijama. Po pitanju
zaposlenih u hotelskoj industriji u proslosti su znatno veci broj zaposlenih €inili muskarci, ali u
danasnje vreme ovaj broj je skoro izjednacen. Jo$ uvek osobe muskog pola ¢ine vecinu zaposlenih u
hotelijerstvu, ali razlika nije toliko znacajna.

Vodeca evropska hotelska grupa, Accor, koja trenutno posluje u 100 drzava sveta, u svom
godisnjem izvestaju za 2018. godinu'® prikazuje statistiku broja zaposlenih na osnovu vise faktora.
Prema istom izvestaju, ova hotelska grupa posluje sa 4.780 hotela u kojima na raspolaganju imaju
703.806 soba. Sa 285.000 zaposlenih u Accor hotelima Sirom sveta, klijentima se pruza vrhunska
usluga vec preko 50 godina.

Osobe zenskog pola u Accor grupi ¢ine 44% od ukupnih zaposlenih, a 35% generalnih
menadzera hotela su takode osobe Zenskog pola. Svake godine se primecuje rast u broju ne samo radno
aktivnih osoba Zenskog pola, vec¢ i Zena menadZera. U svojoj prirodi, u poredenju sa muskarcima istih
godina, zene su drustvenije (Bostjanc¢i¢, E. 2010) i imaju izrazeniji osecaj za brigu o drugima i empatiju
(Mestre, M. V., Samper, P. 2009), tako da njihovim povecanim uéesc¢em u poslovanju ugostiteljskih
preduzeca pruzanje usluga dobija drugaciji karakter.

Najveca 1 najpoznatija hotelska grupa InterContinental Hotel Group (IHG) u svom godi$njem
izvestaju'’ za 2018. godinu iznosi priblizno sli¢ne podatke kao i Accor. lako broji preko 400.000

zaposlenih u svojim hotelima Sirom sveta, godisnji izvestaj je dobijen iz uzorka od 12.812 zaposlenih

16 Prema izvoru: https://group.accor.com, poseéeno: 4. aprila 2020, godine (Accor 2018 Registration Document, Annual
Financial Report and Integrated Report, str. 21)
7 Prema izvoru: http://www.ihgplc.com, poseceno 9. aprila 2020. godine (IHG Annual report 2018)
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koji su direktno zaposleni u IHG. Ostali zaposleni se u ovom sluc¢aju ne uzimaju u razmatranje, jer su
zaposleni u hotelima koji posluju pod fransizom.

IHG posluje sa 5.603 hotela i kapacitetom od 836.541 sobe u vise od 100 zemalja sveta. U
svom vlasni$tvu ima 23 hotela, dok 965 hotela vode pod ugovorom o menadzmentu i 4.615 hotela su
pod fran§izom. Procentualno je izrazeno da od ukupnog broja direktno zaposlenih na kraju 2018.
godine u IHG, 43% c¢ine muskarci, a 57% Zene. Ovaj broj je u 2012. iznosio 59% muskaraca I 41%
zena. Na visokim upravljackim pozicijama na kraju 2018.godine u IHG je zaposleno 31% osoba
zenskog pola i 69% osoba muskog pola.

Prema podacima iz Zavoda za statistiku rada Sjedinjenih Americkih Drzava za 2019. godinu,
u ugostiteljskom sektoru u Sjedinjenim Americkim Drzavama zaposleno je 51,2% osoba zenskog pola,
dok od ukupnog broja zaposlenih u svim oblastima u Sjedinjenim Americkim Drzavama 47% su osobe
zenskog pola.'® U Australiji je broj zaposlenih osoba Zenskog pola dostigao 67% od ukupnog broja
zaposlenih u ovom sektoru."

Istrazivanje je pokazalo da Zene razumeju osecanja ljudi bolje nego $to to mogu muskarci
(Constanti P., Gibbs, P. 2005)., tako da je prisustvo zena u ugostiteljskom poslovanju poZzeljno sa aspekta

pruzanja srdacne usluge.

Starosno doba

Vreme motivacionih govornika, povecane svesti o zdravoj ishrani i vaznosti fizickih aktivnosti,
joge i meditacije koje je sve vise prisutno u zivotima ljudi, zahteva od ugostiteljskog sektora velika
prilogodavanja i inovacije u poslovanju. Diverzitet radne snage moze se iskoristiti kao prednost u
kreiranju ponude i usluge koja ¢e potencijalno osvojiti trziSte. Stvaranju nove ponude i novih ideja
doprinosi i €injenica da vecinu zaposlenih u ugostiteljskom poslovanju €ini milenijska generacija. Na
primeru Accor grupe hotela 54% zaposlenih su starosti ispod 35 godina, 39% zaposlenih su starosti od
35 do 55 godina, a grupu od 7% Cine zaposleni starosti od preko 55 godina.

Zaposleni u usluznom sektoru se nalaze na §irokoj lestvici razli¢itosti po starosnom dobu, §to
upravo daje jak pecat prilagodljivosti trziStu i traznji. Stariji zaposleni poseduju zrelost, smirenost i

iskustvo, dok mlade kolege sa sobom donose mladalacku energiju, informaticko i tehnolosko znanje.

'8 Prema izvoru: http:// www bls.gov/, poseteno: 9. aprila 2020. godine (Bureau of Labor Statistics, U.S. Department of
Labor, Labor Force Statistics from the Current Population Survey)

¥ Prema izvom: hitp:/joboutlook gov.au, posec¢eno: 12. marta 2020, godine (Australian Government, Employment
outlook for hospitality workers, Hospitality Workers)
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Starije generacije imaju vise radnog iskustva, dok su mlade generacije viSe upoznate sa potrebnim
savremenim poslovnim vestinama. Ipak, i jedni i drugi uglavnom poseduju i teorijska i prakticna
znanja, samo ih ¢esto primenjuju na razli¢ite nac¢ine. U heterogenim radnim sredinama zaposleni
razmenjuju znanja, iskustva i veStine koje poseduju zavisno od starosnog doba, 1 na taj nac¢in kolektiv
neprestano uci i razvija se.

Svi zajedno, obzirom na razli¢ito starosno doba i samim tim razli¢ito vreme u koje su se
obrazovali i profesionalno usavrsavali, stvaraju Sirok sektor poslovnih vestina, koje su potrebne za
uspeSno odrzavanje pozicije hotelskog preduzeca na internacionalnom trzistu. Svaka generacija sa
sobom donosi ne§to novo, novi na¢in razmisljanja, nove ideje, nove talente i umeca. Stil poslovne
komunikacije takode zavisi i od starosnog doba, jer su mladi zaposleni uglavnom orijentisani na
internet komunikaciju i savremeni na¢in virtuelnog komuniciranja sa ljudima Sirom sveta, a starije
kolege vrednuju tradicionalne nac¢ine komunikacije i poslovnu etiku koja u sebi nosi vise ljudskog
faktora. Kako je “sredina uvek zlatna”, i u ovom slucaju situaciju mozemo posmatrati kao idealnu
ukoliko se napravi dobar balans izmedu stare i nove skole.

Menadzment u hotelskom poslovanju ve¢inom saéinjen je od mladih ljudskih potencijala, a
razlog tome moZzemo pripisati veoma dinami¢noj prirodi rada u hotelskim preduzecima. Preduzeca
koja posluju 24 sata dnevno 365 dana u godini obi¢no zahtevaju dosta energije, aktivnosti, ali i mogu
sa sobom nositi i dosta stresa. Prema podacima istrazivanja visokom nivou stresa u “fabrici osmeha”
doprinosi to §to radne aktivnosti zahtevaju neprestanu komunikaciju licem u lice sa gostima, radno
vreme U ovom sektoru ometa porodic¢ni 1 privatni zivot zaposlenih i nedovoljno je dozvoljenog
placenog odsustva (Zhao, X., Ghiselli, R. 2016). Za razliku od vecine drugih industrija, gde
menadzment strukturu obic¢no ¢ine vecinom najstariji zaposleni, u hotelskom poslovanju to nije slucaj.
Fenomen relativno mladih menadzera mozemo pripisati i podatku da na primeru Accor grupe ¢ak 17%
zaposlenih ¢ine mladi od 25 godina, $to u industriji koja brzo napreduje, kao §to je upravo hotelsko
poslovanje, daje realne Sanse zaposlenima za intenzivan razvoj karijere. Prosecna starost zaposlenih u
ugostiteljskom sektoru u Australiji je 22 godine sa 57% zaposlenih koji su mladi od 25 godina.?®

Generacija Y sa sobom donosi nove potrebe zaposlenih, pretezno internog karaktera. Oni zele
da se osecaju postovano, pohvaljeno za svoj trud, da budu primeceni i aktivno ukljuceni u poslovanje,
zele neprestani profesionalni razvoj, korektne i fer procedure, menadzere koji ih podrzavaju i upucuju

u poslovanje (Solnet, D., Hood, A. 2008). Uzimjuéi u obzir navedenu starosnu strukturu zaposlenih u

¥ Prema izvoru: hitp://joboutlook.gov.au , poseteno: 12. marta 2020, godine (Australian Government, Employment
outlook for hospitality workers, Hospitality Workers)
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ugostiteljstvu, sa povecanim brojem zaposlenih generacije Y, menjaju se i uslovi rada kako bi se
prilagodili potrebama nove radno aktivne generacije.

Kolektiv zasnovan na razli¢itom starosnom dobu zaposlenih ima velike prednosti. lako to nije
pravilo, veoma ¢esto se desSava da su stariji zaposleni smireniji, tolerantniji, otvoreniji prema gostima,
emocionalno inteligentniji, dok su mladi zaposleni ¢esto energicniji i lakSe prilagodljivi. Ovaj spoj
razli¢itih karakteristika licnosti u skladu sa godinama starosti daje Sirok spektar na¢ina na koji se odvija
interakcija sa gostima. Nezavisno od procentualnog sastava zaposlenih po nihovoj starosti, nijedno
starosno doba nije potvrdeno bolje ili losije za rad u ugostiteljstvu, vec¢ ovaj procenat zavisi od njihovih

sposobnosti i volje da rade u ovoj visoko frekventnoj industriji.

Rasna pripadnost

U analizi heterogenosti zaposlenih u ugostiteljskom poslovanju prema Forbes-u po pitanju
diverziteta rasne pripadnosti u Sjedinjenim Americkim Drzavama i Velikoj Britaniji koeficijent je
1,00.%" Sjedinjene Ameri¢ke Drzave i Velika Britanija su dve zemlje koje imaju podatke zaposlenih
po delatnostima na osnovu rasne pripadnosti, tako da je nepoznata tac¢na situacija na globalnom nivou.
Ipak, kako iz drugih zemalja tako i sa internacionalnog trzista u celini ne bi iznosili koeficijent 1,00,
Sjedinjenje Americke Drzave i Velika Britanija imaju specifi¢nu strukturu trzista rada i veliki broj

imigranata, $to im daje veoma visok stepen multietni¢nosti.

Iz Zavoda za statistiku rada Sjedinjenih Ameri¢kih DrZzava objavljeni su podaci za 2019.
godinu koji prikazuju podelu prema polnoj i rasnoj pripadnosti zaposlenih u ugostiteljskom sektoru u

SAD *?

2! Prema izvoru: http://www forbes.com/ , poseteno: 4. aprila 2020. godine (Forbes Insights, Global Diversity Rankings
bu Country, Sector and Occupation, str. 20)

2 Prema izvoru: http://www bls.cov , poseéeno: 9. aprila 2020. godine (Bureau of Labor Statistics, U.S. Department of
Labor, Labor Force Statistics from the Current Population Survey)
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Ukupan broj

Ukupan broj Ukupan broj Ukupan broj
zaposlenih
Zaposleni zaposlenih u SAD zaposlenih u SAD zaposlenih
ugostiteljstvu (u
(u hiljadama) (%) ugostiteljstvu (%)
hiljadama)
Ukupan broj
(zaposleni preko 157.538 100 14.643 100
16 godina)
Belci 122.407 777 10.923 74.6
Crnci i Africki
19.377 12,3 1.918 13.1
Amerikanci
Azijati 10.240 6.5 1.010 6.9
Hispanci ili Latino 27927 17,6 3514 240
Zene 470 51.2

Tabela 3.1 Statisticki podaci rasne i polne pripadnosti radne snage u Sjedinjenim Americkim
Drzavama u 2019. godini prema podacima Zavoda za statistiku rada Sjedinjenih Americkih
DrzZava. Procenti u tabeli prema pojedinacnim grupama ne sabiraju se tacno na 100%, jer
ljudi koji su se izjasnili kao Hispanci ili Latino narodi mogli su takode oznaditi i pripadnost
nekoj drugoj rasnoj grupi >

Na rasnim razlic¢itostima zasnovane su i fizicke razlike medu osobama drugih rasnih
pripadnosti, zbog ¢ega moze doci i do negativnih i do pozitivnih osecanja pripadnika druge rasne
grupe. U hotelskom poslovanju je veoma bitno da zaposleni nemaju eksplicitne rﬁe stavove i da
druga boja koze od njihove ne nosi nikakav negativan karakter. Svaka nacija, osim Sto Zivi na
odredenoj geografskoj teritoriji, ima svoj jezik, posebne kulturne karakteristike, bastinu i svest o svojoj
pripadnosti, odredenoj rasi i etni¢koj grupi (Zivkovié, R. 2011). To $to je nesto drugacije od veé
poznatog, ne znaci da nije dobro, ve¢ da su sve te razlicitosti u sustini jednakosti. Rasna heterogenost
je veoma izrazena u ugostiteljskom poslovanju i moze se re¢i da znacajno doprinosi “Sarenilu”
hotelskih usluga. Nezavisno od boje koze, zaposleni u ugostiteljstvu zajedno deluju kao tim u koji su
svi dobrodosli. Hotel je mesto gde o¢ekujemo da sretnemo ljude razli¢itih rasnih obeleZja i ¢esto
predstavljaju¢i umanjenu planetu Zemlju kroz par desetina ili stotina zaposlenih, ugostiteljski objekti
su obi¢no mesta sa nesvakida$nje pozitivnom energijom koja nastaje zahvaljujuéi razli¢itoj etnickoj

pripadnosti zaposlenih.

3 Prema izvoru: http://www bls.gov , poseéeno: 9. aprila 2020. godine (Bureau of Labor Statistics, U.S. Department of
Labor, Labor Force Statistics from the Current Population Survey)
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3.1.1.2 Socijalni faktori razlic¢itosti ljudskih resursa u hotelskom poslovanju

Nacionalnost

U Londonu, kao najmultinacionalnijem gradu Evrope, u usluznim delatnostima vec¢inom su
zaposleni imigranti razli¢itih nacionalnosti, a najmanji broj zaposlenih ¢ine drzavljani Velike Britanije.
Poslodavci ne traZe isklju¢ivo imigrante, ali su primorani da ih zaposljavaju, pa neki ¢ak i tvrde da su
imigranti vredniji i odgovorniji prema poslu. Prema prethodnim istrazivanjima (Pantelidis, ., Wrobel,
$.2008) od ukupnog broja zaposlenih u ugostiteljskim preduzecima u Londonu ¢inili su 65% Poljaci,
11% Litvanci, a 10% Slovaci. Ovi procenti su sli¢ni 1 kada se posmatra celokupna teritorija Velike
Britanije gde Poljaci ¢ine 42%, Filipinci 9%, Slovaci 8% od ukupno zaposlenih u ugostiteljstvu.
Ukupno 66% zaposlenih su iz zemalja ¢lanica Evropske Unije, 9,5% zaposlenih iz ostalih zemalja
Evrope koje nisu ¢lanice Evropske Unije i preostalih 24.5% su zaposleni koji dolaze sa drugih
kontinenata (Baum, T., Dutton, E. 2007).

Zanimljiva je ¢injenica da je hotelsko poslovanje internacionalno opredeljeno i sa strane
potraznje i sa strane ponude. U meri u kojoj internacionalni klijenti diktiraju nacin rada hotelskih
objekata, takode i tim zaposlenih razli¢itog nacionalnog porekla kreira radnu atmosferu ne bas
karakteristicnu za bilo koji drugi sektor osim usluznog. Samim tim multietnicnost hotelskog
poslovanja dolazi iz dva pravca: od strane zaposlenih i od strane klijenata.

U sklopu hotelske grupe Jumeirah Hotels & Resorts medu oko 13.500 zaposlenih nalaze se
ljudi iz 140 razli¢itih zemalja, a po re¢ima menadZzera svi zaposleni dele iste vrednosti i dobijaju
jednake moguénosti. *

U Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama 86% zaposlenih u hotelskom sektoru odrzavanja rodeni
su izvan teritorije SAD, gde Filipnci ¢ine grupu od 32% zaposlenih u ovom sektoru. Situacija je
potpuno drugacija kada je re¢ o barmenima, jer 86% ovih zaposlenih ¢ine pojedinci koji su rodeni u

SAD (Pearson, D., Angulo, A. 2007).

* Prema izvoru: https://www.jumeirah.com, poseceno: 11. aprila 2020. godine
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Kultura

Kulturni identitet je jedan od vaznih elemenata identiteta svakog pojedinca, jer regulise stil
Zivota, ponasanje pojedinca i njegova uverenja. Covek u procesu socijalizacije prihvata kulturu u kojoj
se rada i zivi, §to rezultira njegovim kasnijim normama ponasanja. Sustina kulture i pravo svih ljudi je
da imajﬁulmmu slobodu, kao i odrzani duhovni kontinuitet zasnovan na tradiciji.

Pod kulturom se podrazumevaju: tradicija, obicaji, navike, sistem vrednosti, stavovi, merila i
norme ponaSanja odgovarajuce drustvene grupe. U savremenom dobu usled globalizacije, dok
pojedine naﬁ pokusavaju da jacaju svoje kulturne karakteristike, multinacionalne kompanije i
organizacije razvijaju svoje sdandardizovane organizacione kulture koje imaju integrativni karakter i
svrhu da usmeravaju ponasanje zaposlenih prema svojim strateSkim poslovnim ciljevima. (Vuji¢, D.,
Suvajdzic, K., Sitarevi¢, A. 2013).

Multikulturalizam je kompleksan koncept koji se zasniva na razli¢itim kulturnim obrascima i
stilovima Zivota, a zaposleni u hotelijerstvu trebalo bi da budu predstavnici medukulturalnog
razumevanja. Kultura svakog pojedinca ima veliki, kompleksan i jedinstven uticaj na njegovo
ponasanje, §to nas ¢ini medusobno razli¢itim, a vrednosno jednakim.

U savremenom ugostiteljskom poslovanju skoro da je nemoguce privuci klijente iz razlicitih
kultura ako ne poznajemo njihove vrednosti, obicaje i principe, $to nam govori kakvu uslugu treba da
im plasiramo. Sticanje lojalnih zaposlenih iz razli¢itih kultura vrsi se kroz podrzavanje stavove koji
su za njih od sustinske Zivotne vaznosti. Ne mozZe se oc¢ekivati od njih da se u potpunosti prilagode
standardizovanom nacinu pruzanja usluge ukoliko se to ne uklapa u njihove moralne Sablone. Moze
se lako dogoditi da nepoznajuci kulturu klijenta i zaposlenih direktno ih uvredimo i ostavimo los utisak
na njih, §to ¢e ih udaljiti od naSeg brenda bilo kao korisnika usluga ili partnera u pruzanju usluge.

Kultura i na¢in komuniciranja imaju veoma jaku uzajamnu povezanost (Kietbasiewicz-

Drozdowska 1., Radko S. 2006),

Veroispovest

Uticaj veroispovesti na poslovnu sredinu moZzemo posmatrati isto kao objasnjeni uticaj rasne i
nacionalne pripadnosti — svi ljudi su razliciti, a svi jednaki. Religija je znac¢ajan drustveni fenomen, ali
ne bi trebalo da ima znacajan uticaj na rad. Shvatanja i moralni principi bilo koje od religija sveta

trebalo bi da spajaju ljude i da podstiéu medusobnu pomoc i uzajamno postovanje.
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U ugostiteljskom poslovanju, kao i u svim granama delatnosti u medusobnoj interakciji su i
posluju zajedno ljudi razlic¢itih religijskih opredeljenja. Religija je vazna za svakog pojedinca i utice
na njegove stavove, norme i vrednosti uglavnom u sferi privatnog zivota, dok u sferi poslovanja religija
ne bi trebalo da ima nikakve znacajne uticaje.

Zaposleni u bilo kojoj od internacionalnih hotelskih kompanija mogu ocekivati da ¢e na osnovu
propisane politike poslovanja svaki pojedinac, nezavisno od veroispovesti, biti tretiran ravnopravno.
Jedna od razlika medu zaposlenima zasnovana na religijskoj osnovi koja je prihvatljiva su razliciti
praznici, a samim tim i neradni dani za odredene grupe zaposlenih u zavisnosti od njihove
veroispovesti. Po pitanju odnosa prema gostima hotela, svi zaposleni moraju uvaZzavati njihove

eventualne religijske rituale, poseban nacin odevanja ili nac¢in komunikacije.

3.1.1.3 Intelektualni faktori razlicitosti ljudskih resursa u hotelskom
poslovanju

Stepen obrazovanja i kvalifikacije

Kao i mnoga preduzeca iz drugih privrednih delatnosti, u strukturi zaposlenih u ugostiteljstvu
prisutni su i radnici sa visokim obrazovanjem, kao i oni bez kvalifikacija. U hotelskim i ostalim
ugostiteljskim preduzecima karakteristicno je prisustvo zaposlenih u spektru od najnizeg i najviseg
stepana skolske spreme i struc¢nog obrazovanja. S obzirom na to da potrebna tehnoloska osnova i
veStine za veliki broj radnih mesta ne zahtevaju posebno $kolovanje i struénu osposobljenost,
ugostitelstvo je postalo steciste onih koji su se na osnovu urodenih i nezvani¢no stecenih veStina
ﬁ)rineli stvaranju i Sirenju mnogih preduzeca u ovom sektoru. Pokazalo se da je ova ¢injenica u stvari
znacajna pogodnost u pocetnim fazama razvoja mnogih turistickih podrucja, s obzirom na to da je
brojno nezaposleno stanovnistvo moglo da se zaposli u ugostiteljskim preduzecima bez vecih ulaganja

u svoje $kolovanje i stru¢no obrazovanje (Caci¢, K. 2010).

Za kompaniju je znacajno da ima zaposlene razli¢itog stepena obrazovanja, kao i one koji
poseduju razli¢ite veStine i sposobnosti kako bi ciljevi bili lakSe dostupni u razli¢itim sferama
poslovanja. Ukoliko hotelska kompanija zaposli veliki broj visokoobrazovanih struénjaka, velika je
verovatnoc¢a da oni nece imati ljudske resurse kojima ce upravljati i koji ¢e biti spremni da obavljaju
sirok spektar radnih aktivnosti na prvoj liniji pruzanja usluga. Hotelske kompanije se razlikuju od

ostalih multinacionalnih kompanija upravo ¢injenicom da na veéini pozicija nisu potrebne visoke
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kvalifikacije, pa broj visoko kvalifikovanih ljudskih resursa je znatno manji u odnosu na broj nize
kvalifikovanih.

Prema analizi razli¢itih nivoa obrazovanja koju je sprovela Australijska Vlada, samo 13,9%
zaposlenih u ugostiteljskim objektima u Australiji imaju zav§en visi stepen obrazovanja®*. Obzirom na
masovne migracije stanovni§tva ranijih godina na teritoriju Australije i veoma karakteristi¢ne strukture
stanovnika koja je posledica upravo velikog broj imigranata, ovim podatakom ne moze se obuhvatiti i
globalno trziste. Ipak, neosporno je da je kako u pojedinim zemljama sveta, tako i na internacionalnom

trziStu najvece je uceS¢e nize obrazovnog kadra u ugostiteljskom poslovanju.

Raznorodna zanimanja

Navedeni odnosi u kvalifikacionoj strukturi zaposlenih po osnovu skolske spreme i struénog
obrazovanja, uslovljavaju i strukturu ljudskih resursa ugostiteljskih preduzeca prema vrstama poslova
koje pojedine grupe zaposlenih obavljaju. Podela poslova je na rukovodecu, usluznu, proizvodnu,
tehnicku i administrativnu grupu zaposlenih. Ova struktura je ¢esto drugacija od kvalifikacione
strukture (Cacié, K. 2010).

Ugostiteljska preduzeca mozemo posmatrati kao viSe kompanija u jednoj integrisanoj celini.
Ponekad se zapitamo da li uopste postoji zanimanje koje u hotelskoj kompaniji ne bi moglo da nade
sebi mesto. Ugostitelji, ekonomisti, tehni¢ari, turizmolozi, pravnici, psiholozi, filolozi, doktori, sve su
to samo neka od zanimanja koja su prisutna u jednom hotelskom ili drugom ugostiteljskom objektu, a
svako od ovih opstih zvanja ima jos i dalje podele na konkretnija radna mesta prema specific¢nosti
zaduzenja. Tako u grupi ugostitelja postoje kuvari, konobari, Sankeri, poslasticari ili koktel majstori,
dok u grupi ekonomista postoje knjigovode, blagajnici, finansijski sluzbenici ili revizori. Svako od
ovih, kao i mnoga druga raznorodna zanimanja, integrisana pod istim krovom ¢ine po jednu kariku u
lancu sofisticirane hotelske usluge, kakvu zahtevaju klijenti XXI veka. Razli¢ita radna mesta zahtevaju
razli¢ita zanimanja, razliita zanimanja razli¢ite kvalifikacije, pa razli¢ite kvalifikacije zahtevaju
razli¢ita znanja, a razlicita znanja razli¢ita interesovanja, zatim razli¢ita interesovanja razli¢ite tipove
liénosti, $to na kraju jasno pokazuje koliko je u stvari Siroka lepeza karakteristika zaposlenih u
hotelijerstvu po bilo kojoj osnovi.

MenadzZeri ljudskih resursa u hotelskim kompanijama imaju ozbiljne i zahtevne zadatke, kako

bi nasli na¢in da ujedine sasvim razli¢ite tipove li¢nosti i da njihovu raznoliku i rasutu produktivnu

% Prema izvoru: http://joboutlook.gov.au, poseéeno: 12. marta 2020. godine (Australian Government, Employment
outlook for hospitality workers, Hospitality Workers)
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energiju usmere u jednom pravcu, ka zajednickom cilju. Da bi se to postiglo zaposleni moraju shvatati
sustinu funkcionisanja ugostiteljskog objekta i podjednaku vaznost svake od pozicija u lancu pruzanja
besprekorne usluge.

U turizmu i ugostiteljstvu snazno je izrazena potreba za tleksibilnos¢u i mobilnoicu zaposlenih.
Postoji veliki pritisak na zaposlene da poseduju kombinaciju vise razlicitih vestina u kombinaciji sa
razli¢itim kvalifikacijama. Veoma je Cesta pojava i potreba da jedan zaposleni obavlja vise razlicitih
duznosti, pa ¢ak i u viSe razli¢itih scktora, tako da na taj nacin nastaju i razvijaju se novi oblici

zanimanja (Stefanovic¢ V., Blagojevic S. 2009).

3.1.2 Prednosti i nedostaci diverziteta ljudskih resursa

3.1.2.1 Prednosti

Postoje velike prednosti kada heterogena grupa ljudi radi zajedno u ostvarenju istih rezultata i
zajednickog cilja. Razliciti ljudi imaju razli¢ite ideje, donose razli¢ite odluke i poseduju razlicite
vestine, §to znacajno moze dovesti kompaniju do jake konkurentske prednosti. Kompanije u
dana$nje vreme moraju da posluju znatno dinamicnije nego ranije, pa se i raznolika radna snaga smatra
kao doprinos toj dinamici. Razli¢itost definitivno treba posmatrati kao prednost koja donosi dodatnu
vrednost poslovanju. Ljudi sa Sirokim spektrom kompetencija, razliitim ambicijama i interesima

mogu mnogo i na razli¢ite na¢ine doprineti ostvarivanju kompanijskih ciljeva.

Skup kreativnih individualaca, svaki jedinstven i razli¢it na svoj nacin, ali svi usmereni ka
istom cilju, povecava mogucnost da kompanija nikada ne oskudeva trziSno perspektivnim idejama.
Razli¢iti ljudi problemu i novonastalim situacijama pristupaju na razli¢ite nacine, pa je upravo zbog
toga verovatnoca da se uvek nade novo kreativno reSenje znatno veca u heterogenom nego u
homogenom kolektivu. MoZe se reci da viSestrana kreativnosti ideje donose bolju strategiju i taktiku
pri donoSenju odluka. Ovo se takode moZe odnositi i konkretno na bolju marketing strategiju,
obzirom da je potrebno racionalno uspostavljanje pristupa marketingu kako bi se shvatile potrebe i
izaslo u susret zeljama ciljnih segmenata. Razli¢itost donosi racionalnost i iz viSe uglova sagledan

marketinski pristup trzistu. Racionalnost pristupa primeni marketinga u ugostiteljstvu jedno je od
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klju¢nih pitanja koja se odnose na kvalitet usluge, ¢ijom diferencijacijom od konkurencije, preduzece

stice konkurentsku prednost (Popesku, J. 2018).

Cedric Herring, professor sociologije na Univerzitetu Illinois u Cikagu, sproveo je istraZivanje
kako bi pronasao meduzavisnost razlic¢itosti zaposlenih na osnovu rasne pripadnosti i pola u odnosu
na profitabilnost kompanije. Njegov zakljuc¢ak u odnosu na rezultate istrazivanja je da za svaki jedan
procenat rasta heterogenosti zaposlenih po pitanju rasne pripadnosti povecava prihod od prodaje za
9%, a za svaki procenat povecanog diverziteta u odnosu na pol zaposlenih donosi za 3% ve¢i prihod

od prodaje.2

Kada ljudi rade u multikulturalnom okruZenju oseéaju se vise cenjeno, a prihvatanje njihovih
zalaganja u multietni¢koj sredini daje i njihovim poslovnim aktivnostima veéu vrednost. Sto vise
razlicitih klijenata i kolega mozemo da opsluzimo, to je u nama veci osecaj samopouzdanja i
samoostvarenja. Na taj na¢in rad u heterogenoj sredini povecava stepen zadovoljstva zaposlenih, sto

uti¢e na njihovu veéu produktivnost, a njihova produktivnost direktno na profitabilnost kompanije.

Raznoliki ljudski resursi mogu prosiriti mogucnosti poslovanja privlacenjem veceg broja isto
tako razlicitih klijenata. Mozemo ovaj fenomen posmatrati kao odraz klijenata u ogledalu zaposlenih,
a §to viSe zaposleni ocrtava klijenta, to i kompanija bolje posluje. Uzajamno pronalazenje sli¢nosti
medu ljudima povezuje ih i stvara medusobno poverenje. To znaci da ukoliko klijenti lako mogu da se
identifikuju, po bilo kom osnovu, sa ljudima koji im pruzaju uslugu vece su verovatnoce da svaki
potencijalni klijenat postane lojalan. Prednost heterogenih ljudskih resursa u kompaniji je upravo §ira
baza klijenata, prihvatljiva medu svim kulturama, nacijama, polovima ili rasama. Zaposleni u
heterogenim timovima ve¢ su upoznati sa razli¢itim kulturama, $to doprinosi mnogo boljoj

komunikaciji sa klijentima iz celog sveta.

Drustveno odgovorne kompanije u XXI veku su na ceni, a jedan od oblika dru$tvene
odgovornosti je neosporivo i davanje jednakih mogucnosti za zaposlenje ljudima iz celog sveta, bez
bilo kakvih diskriminatornih uslova. Ugostiteljske kompanije na internacionalnom trzistu upravo zbog
drustveno odgovornog poslovanja postaju brend koji se ceni, brend koji se prati i brend koji je Siroko

prihvacen, §to kompanijama direktno pobeljsava poziciju na trzistu. Pozitivna slika stvorena

% Prema izvoru: hitp://www smallbusiness.chron.com , pose¢eno: 27. maja 2020. godine (Mayhew R., The advantages of
workforce diversity for the bottom line)
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prihvatanjem razli¢itosti otvara vrata kompaniji na poljuuspesnosti u celom svetu i garantuje joj dobru

reputaciju.

Internacionalna organizacija rada (International Labour Organization) sprovela je istrazivanje

sa pitanjem iz kojih razloga hotelske kompanije teze ka zaposljavanju internacionalnih ljudskih

resursa. Rezultati su analizirani na osnovu osam ponudenih odgovora, koje su dobili na uzorku od 51

ispitanika, ta¢nije menadZzera razli¢itih hotelskih kompanija. MenadZzeri su potvrdno odgovarali na sve

one tvrdnje za koje su smatrali da su ta¢ne.

Izlozen razlog

Kompanija je privrZzena drustveno odgovornom

Broj menadzera koji smatraju tvrdnju tacnom

L - . 87%
nacinu zapo§ljavanja
Nedostatak odgovarajuéih vestina na lokalnom 379
trzistu rada
Politika kompanije je da zaposli najbolje 76%
radnike, nezavisno od etni¢ke pripadnosti ’
Lokalno stanovnistvo nije zainteresovano za
76%
rad u hotelu
Ostali razlozi 64%
Imigranti su jeftinija radna snaga od lokalnih
. 59%
radnika
Agencije zaposljavaju kadrove, tako da
e e 31%
kompanija ima ograni¢enu kontrolu
Imigranti su odgovorniji i predaniji svom poslu 17%

Tabela 3.2 Razlozi za zapo§ljavanje imigranata u hotelskoj industriji*’

" Pripremljeno prema: Baum, T. (2012). Migrant workers in the international hotel industry. International Labour Office
- International Migration Branch and Sectoral Activities Department, Geneva
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Ugostiteljska industrija je privlatna za mnoge imigrante, jer pruza mogucnost priviemenog
zaposlenja, §to je mnogima od njih prvi korak kada stupe na tlo druge drzave. Ipak mora se uzeti u
obzir da postoje dve grupe imigranata. Prvoj grupi pripadaju oni koji posao u ugostiteljstvu i
kompletnom usluznom sektoru prihvataju kao trenutnu potrebu za obezbedivanje finansijskih
sredstava, dok drugoj grupi pripadaju osobe koje idu sa ciljem da razvijaju svoju karijeru upravo u
hotelskom poslovanju na internacionalnom trzistu. U ovom radu fokus grupu predstavlja uglavnom
pomenuta druga grupa migranata, jer ugostiteljskim preduzec¢ima nije u interesu da fluktuacija radne
snage bude visoka, $to bi dovelo do ¢estog narusavanja organizacione ravnoteZe zbog stalno novih
zaposlenih. Neke hotelske kompanije, kao na primer Shangri-La, izri¢ito zahtevaju da kandidati koji
apliciraju za posao u nekom od njihovih hotela, obavezno imaju vec reseno pitanje imigracije u zemlju
u kojoj se nalazi taj hotelski objekat. Tako na primer, u hotelu Shangri-La u Vankuveru, menadzment
ljudskih resursa nece uzeti u obzir aplikacije kandidata koji imaju radnu dozvolu, ali ne kanadsko
drzavljanstvo ili dozvolu za stalni boravak u zemlji. Ovo je jedan od nacina na koje se ova hotelska

kompanija §titi od visokog stepena fluktuacije ljudskih resursa.

3.1.2.2 Nedostaci

Velike razli¢itosti u kulturi, religiji, principima, uverenjima i moralnim necelima potencijalno
mogu lako da dovedu do nesporazuma i konflikta na radnom mestu. Razli¢iti stavovi, moralni
principi, vrednosti, rasna pripadnost ili neosnovane predrasude mogu lako da izazovu neprijatne
situacije na random mestu. Ipak, u hotelskom poslovanju, obzirom na njegovu okrenutost
internacionalnom trzi$tu i radu sa gostima iz celog sveta, ovo ne bi trebalo da bude ¢est problem. Ljudi
koji su po prirodi skloni diskriminatornom ponasanju retko ¢e izabrati rad u hotelu, jer bi taj tip licnosti
svakodnevno imao problem i u komunikaciji sa gostima. Ipak, ako uzmemo u obzir da je ovo moguc
nedostatak u radu sa razli¢itim ljudskim potencijalima, onda se to moze posmatrati kao propust u
upravljanju kompanijom i odeljenje za menadzment ljudskih resursa, kao i ostali menadzeri bi trebalo
obavezno da se posvete ovom reSivom problemu. ReSavanjem ovog problema netrpeljivosti i
diskriminacije prema ljudima razli¢itim od nas isklju¢i¢e mogucnost da zaposleni podloZzni takvom
ponasanju dovedu do neprijatne situacije u kontaktu sa gostima ili ostalim zaposlenima. U ljudskoj
prirodi je da lakse shvatamo osobe koje su sli¢ne nama, jer je njihovo ponasanje nama jasno i poznato.
Ljudi koji su razli¢iti ¢esto predstavljaju “misteriju” za onoga ko ih posmatra ili ko sa njima

komunicira, jer je teze shvatiti zasto oni rade ono §to rade. Njihovi unutradnji osecaji i njihovi stavovi
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su drugaciji, pa tako je i njihovo ponasanje nepoznato i nejasno. Ovo je jedno od objasnjenja zasto
ljudi ne prihvataju razlicitosti brzo i lako. Menadzeri bi trebalo da koriste ovakva isli¢na objasnjenja
odmah na pocetku poslovanja i da uvek podsecaju svoje timove o sustini heterogenosti radne snage,

kako bi se otklonile predrasude i diskriminacija medu zaposlenima.

Mnoge kompanije se susrecu sa velikim problemima prilikom organizacije rada u
multinacionalnim kompanijama, jer diverzija ne podrazumeva dakle samo demografske razlicitosti,
ve¢ i psiholoske, pa je potrebno ljude sa razli¢itim uverenjima i mentalnim sklopom organizovati
tako da nesmetano medusobno komuniciraju bez ikakvih nesporazuma i barijera. lako, diverzifikovana
radna snaga ima jasan i Siroko rasprostranjen pozitivan uticaj, deSava se da kompanije naidu na
potesko¢e u upravljaju ovakvom grupom zaposlenih, §to predstavlja odredene nedostatke.
Ugostiteljske kompanije sa timovima sa¢injenim od razlicitih ljudskih potencijalai sposobnosti moraju

da promovisu jednakost i uzajamno postovanje medu zaposlenima.

Generacijski jaz ¢esto sa sobom nosi sukob izmedu tradicionalnog i modernog, gde razlike u
stavovima medu razli¢itim generacijama dobijaju na znacaju ukoliko su prisutne u radnoj sredini.
Nacin zivota mladih je pod jakim je uticajem globalizacije i urbane kulture, dok starije generacije jos
uvek neguju i pamte tradicionalne vrednosti i vode se drugacijim moralnim nacelima. Ipak, ukoliko se
ove dve krajnosti ujedine i nade se odgovarajuci balans, rezultati koje takva zajednica moZze da postigne
¢ine znacajan resurs koji kompaniji moze da osigura uspeSnu poslovnu buduc¢nost. Ako hotelske
kompanije ne budu podmladivale svoj kadar, koji bi imao priliku da uéi od dugogodisnje zaposlenih
kolega, bice izlozene riziku da znanje i vestine koje se primenjuju u poslovanju budu zauvek izgubljene

penzionisanjem onih koji to poseduju.

Problem, takode, moZe da nastane i s obzirom na to da u multinacionalnom timu maternji jezik
nije svima isti, pa iz ¢istog nerazumevanja moZze nastati nesporazum medu zaposlenima. Takode,
kada je u pitanju jezik, postoji nedostatak u raznolikoj radnoj sredini koji se ne sme izostaviti, a to je
da zaposleni ponekad ne mogu da razumeju ¢ak ni §ta se od njih o¢ekuje. Ukoliko zaposleni dolaze iz
razlic¢itih zemalja sa razliCitim maternjim jezikom, onda slaba komunikacija moZze doprineti nizu
poteskocéa. Na primer, ukoliko menadZer sektora objasni njegove radne aktivnosti za odredeni dan, a
on ga ne razume zbog nedovoljnog poznavanja jezika, postoji velika mogucnost da posao nece biti
uraden kako treba ili da nece biti uraden uopste. Znajuci kako u hotelijerstvu mora da postoji sinergija,
samo ta jedna neodradena aktivnost moZze dovesti do ¢itavog spleta neprijatnih okolnosti ili zadrske

u poslu. Da bi se zastitili od ovakvih pojava, velike hotelske kompanije pri regrutovanju kadrova vrse
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njihovo testiranje, gde se ocekuje od kandidata da ispuni odgovarajuci nivo znanja jezika potrebnog

za neometan rad u tom hotelskom objektu.

Visoka fluktuacija zaposlenih takode se moze svrstati u problem koji velikim delom nastaje
zbog internacionalizacije zaposljavanja u hotelskim kompanijama. To naravno ne znaci da kompanije
ne bi trebalo da zaposljavaju kandidate iz drugih zemalja, jer za to se koriste druge mere organizacije
rada, ali potrebno je samo otkriti potencijalne planove kandidata i da li su oni vezani za kratkoroc¢no
ili dugoro¢no zaposlenje u odredenoj hotelskoj kompaniji. To se moze zakljuciti analiziranjem
karakteristika li¢nosti, kao i analiziranjem prethodne karijere kandidata i ciljeva kojima stremi. Cesta
promena ¢lanova radnog tima moze napraviti kompletan disbalans u organizaciji poslovanja i doneti
kompaniji velike troskove na razli¢itim poljima. Takode, zaposleni u timovima ¢iji se sastav ¢esto
menja obi¢no gube osecaj pripadnosti timu i ne mogu da stvore radnu atmosferu u kojoj vlada totalno
poverenje i razumevanje. Svaki novi zaposleni donosi sa sobom novu energiju, tako da je potrebno
vreme da se “usidri” medu ostalima, pa ¢este promene dovode do stalnog “talasanja” tima, Sto uliva

osecaj nesigurnosti kako u timu, tako i u pruzanju usluge gostima.

IHG prikazuje u svom godisnjem izveStaju statisticke podatke koji ukazuju na to da najveci
broj njihovih zaposlenih imaju ispod 3 godine radnog staza u kompaniji, §to je tatnije grupa koja
predstavlja 46% od ukupno zaposlenih. Zatim 38% zaposlenih proveli su u kompaniji od 3 do 9 godina
rada, ali preko 10 godina rada ima samo 16 % zaposlenih. Ovakvi podaci nam potvrduju visoku stopu
fluktuacije ljudskih resursa u hotelskom poslovanju, pa ¢ak i u okviru najvece hotelske grupe na
svetu.

U slucaju Accor hotelske grupe, situacija je prili¢no sli¢na, o ¢emu svedo¢i naredna Tabela 3.2.
Uporedujuci predstavljene statisticke analize hotelskih grupa IHG i Accor, moZe se zakljuciti da se
zaposleni u hotelijerstvu u vecini sluéajeva zadrzavaju na jednoj poziciji najvise tri godine. Preko 10
godina radnog staza u obe pomenute hotelske grupacije ima samo po 16% zaposlenih, ¢ime se
potvrduje da je hotelijerstvo sa svojim izrazito visokim stepenom fluktuacije ljudskih resursa veoma

promenljivo i dinamicno trziste rada.

 Prema izvoru: http://www.ihgplc.com, poseceno 10. maja 2020. godine (IHG Annual Report 2012)
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Ostale Juzna

Accor Hotel Group Azija i Ostale  Ukupno Ukupno
Francuska  drzave Amerika
31.decembar 2012. Pacifik drzave 1 2012. u2011.
Evrope i Karibi
Manje od 6 meseci 10% 9% 19% 17% 11% 15% 17%
Od 6 meseci
18% 26% 38% 35% 27% 31% 28%
do 2 godine
0d 2 do 5 godina 19% 24% 22% 25% 22% 22% 24%
0d 5 do 10 godina 23% 19% 12% 16% 18% 16% 14%
Vise od 10 godina 30% 22% 9% 7% 22% 16% 17%

Tabela 3.3 Statistika zaposlenih po duZini rada u kompaniji Accor Hotel Group®®

Visoka fluktuacija zaposlenih donosi sa sobom problem stalne potrage za novim kadrovima.

Potrebno je uvek iznova ulagati finansijska sredstva, kao i vreme i zalaganja menadZera ljudskih

resursa kako bi se zaposleni uklopili u novu sredinu rada. Kroz obuke, ¢asove jezika i temeljnu

socijalizaciju novozaposlenih, zaposleni u sektoru za upravljanje ljudskim resursima moraju se dosta

zalagati i neprestano pratiti proces navikavanja novozaposlenih na rad u kompaniji i kompanijsku

politiku poslovanja.

Iz navedenih nedostataka poslovanja u heterogenom kolektivu, moZe se zakljuéiti da bilo koji

od navedenih nedostataka moZe biti pretvoren u jake strane poslovne strategije. Dobrom organizacijom

menadzera koji upravljaju ljudskim resursima i uspostavljanjem balansa izmedu razlicitosti ljudskih

potencijala mogu se eliminisati prepreke koju heterogeno radno okruzenje moze da stvori.

¥ Prema izvoru: http://www.accor.com , pose¢eno 17. maja 2020. godine (2012 Accor anual report)
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3.2 Znacaj selekcije ljudskih resursa

Proces selekcije ljudskih resursa pocinje od trenutka kada je doneta odluka da je potrebno
zaposliti jednog ili vise radnika na odredeno radno mesto u organizaciji, a predstavlja odabir
pojedinaca za koje se utvrdi da imaju potrebne kvalifikacije za obavljanje poslovnih aktivnosti na
potrebnoj poziciji. Sposobnosti, osobine licnosti i kompetencije predstavljaju individualne razlike koje
se analiziraju kod svakog pojedinca koji se nalazi u grupi kandidata iz koje se odabir vrsi (Cerovi¢, S.
2019). Kroz proces selekcije vrsi se odabir kandidata za koga se, na osnovu razli¢itih metoda selekcije,
utvrdi da ima najviSe potencijala da dostigne i prevazide definisane mere uspeha u oragnizaciji kroz
prodaju i pruzanje usluga klijentima, spre¢avanje prevara u radnom okruzenju, sklapanje i odrzavanje
poslovnih veza sa drugim organizacijama, kroz brigu za dlﬁe i kroz obucavanje i inspirisanje drugih
da daju svoj maksimum (Hughes, D. J., Batey, M. 2017). Proces selekcije kandidata je odabir kojim
se donosi odluka o zaposlenju jednog ili vise raspolozivih kandidata i obavlja se kroz postepeno
ﬂiavanje broja kandidata koriS¢enjem razli¢itih metoda i instrumenata za selekciju zaposlenih.
Evidentiraju se sve primljene prijave kandidata za posao i prati se ceo postupak do prijema odredenog
kandidata, za koga se smatra da najviSe odgovara potrebama kompanije. Struc¢njaci u oblasti
regrutovanja i upravljanja ljudskim resursima koriste opis posla i specifikacije radnih mesta kroz ceo
process selekcije. Osim strucnjaka za regrutovanje, u procesu selekcije ucestvuju i menadzeri koji
rukovode poslovima za koje postoji potreba za novozaposlenima, a veomh(':esto i sami zaposleni iz
konkretnog sektora, naroc¢ito kada je u pitanju testiranje uzorkom posla. Znacajno je i angazovanje
psihologa za procenu ljudskih potencijala i psiholoskog aspekta li¢nosti, ukoliko ve¢ u sektoru za
ﬁ)ravljanje ljudskih resursa kompanije nema zaposlenih psihologa. Posledice nekvalitetnog i
neadekvatnog izbora kandidata su: troskovi ponovljenog celokupnog procesa zaposljavanja, troskovi
perioda uvodenja u posao — socijalizacije i orijentacije, troskovi dodatne obuke, posledice
nezadovoljstva, nemotivisanosti i nekompetentnosti novozaposlenog, sto utice na druge zaposlene i
dovodiﬁu greska u radu i sli¢no (Mitrasinovic, 1. 2011).

Velike i ozbiljne ugostiteljske kompanije sve vise vremena, novca i ﬁanja ulazu u
organizovanje profesionalnog procesa selekcije, jer u saviemenom poslovanju postoji svest o vaznosti
odabira kvalitetnih kadrova, kao i svest o gubicima koji se javljaju usled neadekvatnog odabira
zaposlenih. U ugostiteljskom poslovanju, fleksibilnost i efikasnost poslovanja je nezaobilazna
karakteristika poslovanja uzimajuéi u obzir internacionalizaciju trZista i brze tehnoloske promene, $to
¢ini proces selekcije zahtevnim, kompleksnim i zahteva kandidate koji se odlikuju posedovanjem

sirokog spektra sposobnosti, ali i prilagodljivoscéu.
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Kompanije u oblasti turizma i ugostiteljstva jos u procesu selekcije kandidata trebalo bi da
uzmu u obzir karakteristike licnosti, na¢in interakcije, emocionalnu i socijalnu inteligenciju pojedinaca
koje ¢e potencijalno zaposliti. Neki ljudi su po prirodi, komunikativniji, opusSteniji i sre¢niji prilikom
obavljanja poslova koji zahtevaju neprestanu interakciju sa drugima. Savesnost, predusretljivost,
otvorenost za nova iskustva, radoznalost, emocionalna stabilnost, ekstravertnost, autenti¢nost,
energicnost, samokontrola, prilagodljivost, potreba za aktivno$cu, samo su neke od karakteristika
licnosti koje se pominju u praksi i u dosadasnjim istrazivanjima kada se¢ govori o zaposlenima u
ugostiteljstvu. Takode, na ponaSanje kandidata uticace i njihovi ciljevi u karijeri, iskustvo, obrazovanje
i brojne demografske varijable (Kusluvan, S., Kusluvan, Z. 2010).

Postoji brojna literatura iz oblasti selekcije kadrova koja na razliCite nacine analizira
instrumente za procenu karakteristika licnosti, ali se u ugostiteljskom poslovanju prilikom selekcije
kadrova i dalje naj¢eSe koristi intervju, naro€ito kada je re¢ o pozicijama hijerarhijski niZze rangiranim
na organizacionoj lestvici. Testovi licnosti su ¢esto skupi instrumenti da bi se koristili prilikom
zapo$ljavanja kadrova na nizim pozicijama u industriji koja se odlikuje visokom fluktuacijom
zaposlenih, kao Sto je ugostiteljstvo. lako su ovoj industriji potrebni energiéni ljudi koji sami sebe
motivi§u i postavljaju sebi visoke ciljeve, pojedinci koji su prekvalifikovani mogu biti razocarani
uslovima rada i mogu se brzo umoriti od rada u ugostiteljstvu, gde je napredak u kraijeri ¢esto spor i
nepredvidiv.

Prilikom selekcije novih kadrova, menadZeri moraju posebno da vode rauna o tome da li se
pojedinci uklapaju u vrednosti, ciljeve i strategiju poslovanja. Efektivna selekcija zaposlenih sa
osvrtom na njihovu sposobnost da pruze srda¢nu uslugu koriscenjem emocionalne inteligencije moze
se sprovesti kroz veliki broj metoda koje ¢e se detaljnije analizirati u narednom poglavlju ovog rada.
Pravilna selekcija je samo pocetni korak u stvaranju kvalitetnog tima zaposlenih, posle ¢ega na red
dolaze orijentacija i socijalizacija zaposlenih, obuke, nova znanja i privikavanje na uslove rada procese
odredenog preduzeca. Istrazivanje je pokazalo da novozaposleni u turizmu i ugostiteljstvu visoko cene
da budu priznati i cenjeni na radnom mestu i da imaju osec¢aj pripadnosti svom timu (Young, C. A.
2003).

Biti uspeSan u upravljanju razlicitostima pocinje od trenutka zaposljavanja odgovaraju¢ih
kandidata na odgovarajucu poziciju u kompaniji. Kako bi se u startu eliminisale moguce kasnije
neprijatne situacije, u samom procesu intervjuisanja kandidata pri konkurisanju za posao bitno je
upoznati se sa karakteristikama kulture iz koje kandidat dolazi, na¢inu komunikacije u njegovoj zemlji
porekla i poslovnoj etici koja je karakteristi¢na za to podruc¢je. Na taj nacin osoba zaduZzena za razgovor
sa kandidatom znace kakav pristup poslu moze od kandidata da oc¢ekuje i koje parameter moze koristiti

za ocenjivanje karakteristika licnosti kandidata tokom razgovora.
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Zatim, ¢ak i kada se pozitivnom slikom kompanije na trzistu rada privuce kandidat visokih

kvalifikacija, potrebno je zadrzati ga prolaze¢i sa njim kroz razlicite faze socijalizacije. To

podrazumeva visoku svest o tome kako ljudi iz razli¢itih kultura komuniciraju, reaguju na autoritet i

kakvim poslovno etickim principima su vodeni. Veoma je vazno uveriti se da se novozaposleni

uspesno uklopio u timi da je prihvacen od strane kolega, kao i to da se on sam oseca samouvereno kao

deo multietnicke sredine. Sve ovo dovodi do zakljucka da je politika kompanije i oni koji su zaduZeni

da je sprovode i prenose na ostale zaposlene, najodgovornija i ujedno najzasluznija karika za uspesno

vodenje visoko kvalifikovane i Siroko diverzifikovane radne snage.

Po misljenju Gary Dessler-a, sustinu bilo kog programa za upravljanje razlic¢itostima ¢ini pet

skupova dobrovoljnih organizacionih mera (Dessler, G. 2007):

¢ Obezbediti jako vodstvo: Kompanije koje imaju uzornu reputaciju kada je u pitanju upravljanje

razli¢itostima obi¢no imaju generalne direktore koji su pobornici pristupa zasnovanog na
razli¢itostima. Vodstvo, izmedu ostalog, podrazumeva da rukovodilac postane uzor koji ce

zaposlenima pokazati kako se treba ponasati da bi doslo do promene.

Analizirati situaciju: Prema razultatima istrazivanja koje je predstavila Patricia Digh, jedna od
osnivaca organizacije “The Global Diversity Roundtable”, najéesc¢e koriscena sredstva za
odredivanje nivoa razli¢itosti u okviru kompanije su: merila jednakosti zaposljavanja,
ispitivanje stavova zaposlenih, revizija kulture kompanije, formiranje fokusnih grupa,
zadovoljstvo klijenata, evaluacije menadZera i zaposlenih, podsticajne procene i evaluacija

obuka zaposlenih *°

Pruziti obuku i obrazovanje u domenu razliitosti: NajceS¢a polazna tacka za program

upravljanja razlicitostima obic¢no je neki vid obuke zaposlenih.

Promeniti kulturu i sisteme menadzmenta: Obrazovne programe treba kombinovati sa drugim
konkretnim koracima, ¢iji je cilj promena organizacione kulture i sistema menadzmenta. Na
primer, promenite procedure za procenu ucinka da biste supervizore ocenili delom na osnovu

toga koliko su uspesni u reSavanju konflikata izmedu razlicitih grupa.

Oceniti program upravljanja razli¢itostima: Na primer, da li ispitivanja stavova zaposlenih

ukazuju na to da zaposleni imaju bolji stav prema razlic¢itostima.

¥ Prema izvoru: http://www .asaecenter.org, poseéeno: 16. avgusta 2019. godine (Digh P., Creating a New Balance
Sheet: The Need for Better Diversity Metrics, American Society of Association Executives)
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Polazec¢i od raspolozivih resursa, menadzment treba da nastoji da se negativa osobine
pojedinaca neutralisu ili makar minimiziraju, a pozitivne vrednosti i raspolozivi kvalitet prepoznaju,
aktiviraju i na pravi nacin usmeravaju. Sve u nameri da se organizacioni ciljevi ostvare, a individualni
ne zapostave. Rezultati poslovanja ne mogu se povecavati, ako se radno zadovoljstvo smanjuje.
Navedene specifiénosti moraju se respektovati, jer se na taj nacin povecavaju izgledi za uspesno
poslovanje (Kuli¢ 7., Milogevié, G. 2008).

Kako bi se smanjila mogucnost konflikta i barijera u komunikaciji, menadzeri ljudskih resursa
moraju na svakih par meseci do godinu dana raditi evaluaciju misljenja zaposlenih i odrzavati sastanke
sa zaposlenima kako bi ih podstakli da izkazu svoje misljenje i eventulno nastale probleme. Potrebno
je €esto meriti sistem vrednosti zaposlenih i razumeti njihovu percepciju.

U tvrdom upravljanju ljudskim resursima zaposleni se tretir% kao resurs koji sluzi
zadovoljavanju potreba kompanije i obezbedivanju njene uspe$nosti. Meki pristup upravljanju
ljudskim resursima karakterise “osvajanje srca i misli” zaposlenih, kroz negovanje dobrih i korektnih
odnosa izmedu menadzmenta i zaposlenih, stvaranje povoljne klime za rad, ucesce zaposlenih u
upravljanju i sli¢no. Sve se zasniva na poverenju, uzajamnom postovanju i odgovornom odnosu prema
radu i radnim obavezama. Fokus je na “uzajamnosti” i verovanju da interesi menadzera i zaposlenih
ne moraju biti suprotstavljeni, naroéito ako svako profesionalno radi svoj posao (Kuli¢ Z., Milosevid,
G.2008).

Intelektualnim kapitalom se mora upravljati na adekvatan nacin kako bi se postigla
produktivnost i profitabilnost potrebna da hotelsko preduzece “zabl'ﬁa” na trziStu. Ulaganje u
intelektualni kapital sa sigurno$¢u dovodi do konkurentskih prednosti. U danasnje vreme, zaposleni su
u velikoj meri ukljuceni i u samo sprovodenje aktivnosti odeljenja za ljudske resurse. Oni u tom slucaju
predstavljaju krake, koji potrebne informacije i duh poslovanja Sire dalje na svoje kolege, ali takode i
ucestvuju u ocenjivanju performansi svog rada i rada drugih, i §to je veoma vazno za njih, imaju
mogucnost da, na neki nacin, samostalno upravljaju svojom karijerom. Psihologija performansi ili
blize objasnjeno, psihologija ucinka i obavljanja radnih aktvnosti je oblast koju je prvi odredio i
imenovao je Cripps, B. (2017) pre vise od tri decenije. Ova oblast se bavi analizom radnog u¢inka na
osnovu koje se odreduju mere potrebne za postizanje vece produktivnosti i uspesnost u obavljanjanju
radnih aktivnosti.

Ugostiteljska preduze¢a moraju puno da ulagazu u izgradnju timova, jer timski rad je
neophodan za uspesno obavljanje mnogih poslovnih zadataka. Harmonija meduljudskih odnosa u

hotelskim preduzecima je najefikasniji nacin za kreiranje prijatne i gostoprimljive atmosfere. U timu
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mora da postoji veoma dobro medusobno razumevanje i potrebno je da se svi ¢lanovi tima prilﬁode
razli¢itim nacinima komunikacije u zavisnosti od karakteristika li¢nosti pojedinihﬁ'lanova. Da bi
uopste bilo potencijala da timski rad bude rado prihvacen u hotelu i da se zaposleni identifikuju kao
tim, a ne kao pojedinci, potrebno je da timski duh proisti¢e u prvom redu od menadzmenta ljudskih
resursa. Zaposleni u ovom odeljenju u svakom uspesnom i dobro organizovanom hotelskom objektu,
moraju predstavljati Sablon za timski rad i ostvarenje zajednickih ciljeva, a zatim taj timski duh Siriti
hdruge sektore. Drugacije re¢eno, moraju imati izrazito razvijene upravljacke i liderske sposobnosti.
Prihvatanje timskog rada i nedoZivljavanje kolege kao konkurenciju je bazirano na dobroj raspodeli
rada, standardizovanom poslovanju, uspesnim obukama, dobrim motivacionim sistemima i korektnom
sistemu nagradivanja, sto u velikoj meri spada u posao odeljenja za upravljanje ljudskim resursima.

Savremeno poslovanje zahteva sve veca ulaganja u kapital, jer se sve teze nalaze kvalitetni
kadrovi. Vremenom, to pitanje je sve aktuelnije i rezultati poslovanja sve viSe zavise o toga.
Ugostiteljstvo je jedna od oblasti rada u kojoj je deficit odredenih zanimanja postao realnost sa kojom
se upravnici kompanija svakodnevno susrecu. Kako se taj problem vremenom povecava, time se
povecava i znacaj procesa upravljanja ljudskim resursima. Samim tim, povecacava se i znacaj
kvalitetnog ljudskog kapitala (Kuli¢ Z., Milosevié, G. 2008).

Zaposleni u ljudskim resursima trebalo bi da proaktivno deluju pri zaposljavanju kadrova iz
razli¢itih zemalja, praveci plan i zaposljavajuci kadrove ciljano iz odrezenih zemalja sveta. Potrebno
je napraviti dugoro¢ne planove za potrebnu internacionalnu radnu radnu snagu, kao i kompetencije i
znanja koja oni poseduju, prepoznati demografske promene koje ¢e oni sa sobom doneti u kompaniju,
kao i ekonomske promene koje ¢e nastupiti prilikom integrisanja zaposlenih iz drugih zemalja u
organizaciju hotela. Time se stvara balans u potrebama kompanije i resursima koje je kompanije
spremna da pruzi u procesu socijalizacije novozaposlenih, a da standard i nivo poslovanja ne budu
naruSeni. Bitno je, takode, i prepoznati da li su planovi kandidaada se zadrzi u kompaniji kratkoro¢ni
ili dugorocni. Stalna optimizacija ljudskih resursa ima za cilj obezbedivanje kvalifikovanog osoblja
koje ¢e biti u stanju da efikasno obavlja zadatke i poslove definisane politikom hotelskog preduzeca.
Ovo zahteva uspostavljanje funkcionalne organizacione strukture, efikasani racionalan model
angazovanja radnika i koordinaciju svih linija poslovanja, pri ¢emu se mora voditi racuna o razli¢itim
psiholoskim kategorijama ljudi, njihovoj rasnoj i kulturnoj pripadnosti i razli¢itim sredinama odakle
dolaze. Te razli¢itosti menadzment ljudskih resursa treba da uvazi i ukomponuje u jedinstvenu celinu
(Barjaktarovic, D. 2013).

Poznavanje karakteristika i osobina zaposlenih jenznat':ajno kako bi se lakse uocile
karakteristike i osobine kandidata. Svaki pojedinac poseduje vise razli¢itih vestina u kombinaciji sa

razlicitim kvalifikacijama, ili u kombinaciji sa specificnim znanjima. Menadzerima je potrebno da
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znaju koje su to vestine, znanja i sposobnosti i kvalifikacije koje njihovi zaposleni poseduju. Znanje
znaci znati kako obavljati posao, ali ne i izvoditi ga. Vestine podrazumevaju zapravo biti u stanju
obaviti posao, dok sposobnosti obuhvataju posedovanje emotivne, fizicke, intelektualne i psiholoske
sposobnosti da se obavlja posao, ali ne i da se uradi, niti da je osoba za to obucena (Tesone D. V.
2008).

Na osnovu jasne analize kadrova koje imamo u ugostiteljskom preduzecu, moze se izvrsiti
razmena zaposlenih iz jednog sektora u drugi i na taj nacin pronaci odgovarajuce pozicije za svoje
zaposlene u kojima oni viSe ,,nece morati da radi ni dana u svom Zivotu“. Na taj na¢in takode nastaju
i razvijaju se novi hibridni oblici zanimanja, gde se na osnovu specifi¢nih vestina, znanja i kvalifikacija
koje zaposleni poseduju, stvaraju pozicije koje na najbolji na¢in mogu da plasiraju kvalitete tog
pojedinca i direktno doprinesu uspe$nosti kompanije.

Veoma rasprostranjena situacija u hotelskom poslovanju je ta $to ljudi, kada im je potreban
posao, prihvate ,,bilo koji* posao usled toga $to su radna mesta za posao koji oni Zele da rade u deficitu.
Kompanije u tom istom momentu ¢esto imaju problem sa deficitom kadrova u toj oblasti u kojoj
pojedinac pristane da radi i u datom trenutku, idealna situacija i za kompaniju i za pojedinca je da taj
pojedinac dobije posao na radnom mestu koje je kompaniji u tom trenutku potrebno da se popuni. U
velikom broju slucajeva, ovi zaposleni ostaju na istoj poziciji ili u istom sektoru ¢ak i do penzije,
nedobivsi Ssansu da ikada rade ono za $ta imaju vise vestina i kvalifikacija. Oni nauce posao koji se od
njih zahteva da obavljaju, a u slobodno vreme posvecuju se hobijima u kojima mogu da iskazu svoju
kreativnost i interesovanja.

U hotelskim kompanijama, ova situacija moze da postane ¢ak i kompleksnija. Mnogi pojedinci
kada se prvi put zaposle u hotelsko preduzece, imaju skrivenu zelju da rade u nekom od drugih sektora
od onog u kome su zaposleni. Oni stupaju na radno mesto u nadi da je to samo privremena pozicija i
da ¢e se ubrzo otvoriti pozicija u sektoru za koji oni poseduju vise kvalifikacija i vestina i da ¢e se tada
oni premestiti na Zeljenu poziciju. Medutim, iako se ¢esto sve ove moguénosti diskutuju na razgovoru
Za posao, veoma Cesto se one nigde zvani¢no ne zapisu, nekada dodu novi menadzeri koji ne upoznaju
svoje zaposlene i tim koji preuzimju, tako da ne znaju koje su njihove dodatne kvalifikacije, takode se
ude u kolotec¢inu poslovanja i menadzerima nije u interesu da obucenog zaposlenog sa jedne pozicije
prebace na drugu, jer bi onda bila potrebna ponovna obuka i za njega i za novu osoba koja bi zamenila
tog zaposlenog u njegovoj trenutnoj poziciji, ili ¢ak i u strahu za sigurnost svoje pozicije zaposleni ne
iznose zahteve o prelasku u drugi sektor ili na drugu poziciju svojim menadzerima. Razlozi za mogu
biti razni, ali ishod je jedan, a to je da veoma ¢esto hotelske kompanije ve¢ u svom timu imaju osobe
koje su kvalifikovane ili poseduju potrebne sposobnosti, znanja i vestine za neku od pozicija za koju

je u to isto vreme hotelska kompanija u potrazi za novim kadrom ili da menadzeri sa teSkocama
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pokusavaju da obuce pojedince da obavljaju date dusnosti za koje ovi ojedinci ili nemaju ,,0secaj* ili
potrebne vestine, dok u stvari u tom istom hotelskom preduzecu postoji potreba za pozicijom koju bi
taj isti pojedinc sa lako¢om obavljao i ostvariovao odli¢ne rezultate. Sustina upravljanja ljudskim
resursima, naro¢ito u situacijama kada nemamo mogucnost odabira novih kadrova, je poznavati ljude
sa kojima radimo. Imati informacije i znanje o interesima, vestinama, kvalifikacijama, sposobnostima,
ciljevima, znanjima, hobijima svakog od svojih zaposlenih u cilju da se te informacije analiziraju i u
pogodno vreme iskoriste na pogodan nacin u cilju stvaranje ,idealnih radnih pozicija za idealne
kandidate”, daje hotelskom preduzecu, kao i svakom drugom preduzeéu ogromnu konkrentsku
prednost na trzistu. Interni kandidati donose jo§ jednu prednost sa sobom, a to je njihovo poznavanje
kulture i filozofije kompanije, kao i na¢ina poslovanja, §to samim tim pruza skra¢eno vreme obuke.

Covek je kompleksno biée ¢ije ponasanje je stimulisano raznim bioloskim, socijalnim,
ekonomskim, intelektualnim i psiholoskim faktorima. Upravljanje razli¢itostima podrazumeva
maksimalno iskoriscavanje svih mogucih prednosti koje su rezultat razli¢itosti i svodenje na minimum
mogucih barijera — kao §to su predrasude i pristrasnost —koje mogu da ugroze rad raznovrsne radne
snage (Dessler, G. 2007).

Diverzitet ili drugacije receno razlic¢itost medu ljudima, bilo da su one demografske,
psiholoske, intelektualne ili ekonomske prirode, prisutan je ve¢ svuda oko nas. Medutim, doprinos
stvaranja heterogene radne snage i globalizacija, stavile su senku na one razlike medu ljudima iskazane
kroz kreativnost, interakciju sa ljudima i pristup raznim Zzivotnim situacijama. MoZe se reci da su
tradicionalne barijere medu razliitim grupama ljudi sasvim sruSene, $to je jedna od dobrih strana
globalizacije i standardizacije poslovanja, ali ne sme da se zanemari da svaki pojedinac ima svoju
jedinstvenu kombinaciju karakteristika, interesovanja i vestina, koje kada su ,,uniformisane®, ne sijaju
u punom sjaju i time kompanije propustaju mogucnost da podsti¢uci pojedinacni sjaj svojih zaposlenih

pojacaju i celokupni sjaj svog poslovanja.

3.3 Modeli selekcije ljudskih resursa

U odabir ljudskog kapitala treba uloziti dosta vremena, dosta paznje i vrlo ¢esto dosta novca,
jer se do kvalitetnih kadrova sve teze dolazi. Ovo pitanje postaje sve ucestalije i mnoge hotelske, ali i
druge kompanije u usluznom sektoru, smatraju deficit kvalitetnog kadra glavnim problemom

poslovanja, ali isto tako i proces odabira zaposlenih veoma dug i skup. Ozbiljni deficiti odredenih
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kadrova u usluznom poslovanju odavno su postali stvarnost i primetno se odrazavaju na rezultate rada.
Prilikom izbora kadrova u ugostiteljstvu porebno je obratiti posebnu paznju na sklonost kandidata ka
pruzanju usluge i sluzenju drugih. U savremenom menadzmentu upotrebljavaju se mnoge metode od
oni najjednostavnijih kao Sto je pregled radne biografije sa detaljima prethodnog radnog iskustva do
kreativno osmisljenih intervjua i primene mnogobrojnih testova li¢nosti.

Iz mekog pristupa upravljanju ljudskim resursima, razvija se pristup kandidatima u smislu
upoznavanja njihovih liénih ubedenja, moralnih principa, interesovanja, navika, kao i ostalih
karakternih osobina li¢nosti. Ukoliko zaista zelimo u hotelskom preduzecu da stvorimo poslovnu
kulturu i poslovnu filozofiju u kojoj zaposleni rado obavljaju svoje duznosti uvek pokusavajuéi da
nadmase sebe sa svakim novim ciljem i gde zaposleni ne odstupajuci daleko od standarda poslovanja
umeju da dodaju li¢ni pecat na uslugu u cilju veceg zadovoljstva gostiju, moramo jasno da razumemo
ko su ljudi koje zapo§ljavamo i da te ljude zaista upoznamo. Posle zadovoljenih nizih ljudskih potreba,
svaki pojedinac ima potrebu i za samoaktuelizacijom, koja se u mnogim slu¢ajevima ispunjava krroz
obavljanje posla koji im pruza osecaj zadovoljstva i u kome uzivaju (Maslov, A. 2004). Poznata izreka
kineskog filozofa Konfucija: ,,Izaberi posao koji volis, i nece§ morati raditi ni dana u zivotu*, u ovom
aspektu poslovanja ima dubok smisao i u interesu je ne samo zaposlenih, ali i kompanija. Sa tacke
gledista kompanije, ova izreka bi mogla da zvuci: [zaberi zaposlene koji vole svoj posao, i nece§ morati
da brine§ o zadovoljstvu klijenata.

Selekcija kandidata je dvosmeran proces, u kome je jedna strana kompanija, tj. aenadieri koji
donose odluku o zaposlenju, a druga strana kandidat. Obe strane imaju pravo izbora. Uo¢avajuci da
podudarnost Zelja kandidata i potreba preduze¢a mora ﬁti §to veca, kako bi doprinela obostranom
poslovnom zadovoljstvu, potvrduje se sloZenost procesa regrutovanja i izbora kandidata, narocito ako
se uzme u obzir i ﬁda se, u vecini slucajeva, ocekuje da ova odluka bude dugoroc¢nog karaktera.

Nazalost, drzave koje imaju izraZeno visoku sﬁpu nezaposlenosti postoji problem gde
kandidati prihvataju radna mesta kojima nisu zadovoljni, koji nisu u njihovoj struci ili ¢ak i poslove,
za Cije oba‘ﬂanjeje dovoljan i mnogo nizi stepen struc¢nih i obrazovnih kvalifikacija, nego sto oni sami
poseduju. Visoko obrazovani pojedinci, sposobni i kreativni, spremni da gradeci Sﬁiu karijeru
doprinose ostvarenju odli¢nih poslovnih rezultata odredenog preduzeca cesto i ne dobiju priliku za to.
Na taj nacin dolazi do pojave kada kvalitetni kandidati gube volju za radom i uspehom, prestaju da
rade na svom li¢énom usavrsavanju, shvatajuci da za posao koji mogu da dobiju potrebno im je samo
deli¢ od sne, energije 1 sposobnosti koju oni poseduju. U ovom sluc¢aju proces zaposljavanja ne

predstavlja dvosmerni proces, osim ukoliko se ne uzima u obzir to da kandidati sami biraju kojoj
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kompaniji ée poslati svoju liénu i radnu biografiju (Curriculum Vitae — CV3') u procesu traZenja posla

(Mitrasinovic, 1. 2011).

Za odabir kadrova koji ¢e da pruZze uslugu punu gostoprimstva, dobrodoslice i srdacnosti
potrebno je jo§ u samom procesu vrsiti selekciju ljudi u odnosu na njihov stav, ophodenje prema
ljudima, pristup raznim situacijama, na¢in razmisljanja, takode u odnosu na nivo njihove emocionalne
i socijalne inteligencije. Kada hotelsko preduzeée zaposljava za pozicije koje su dircktno okrenute ka
gostima, veoma je bitno uzeti u obzir karakteristike li¢nosti kandidata. Nazalost, ¢esto se ovaj korak u
procesu odabira kadrova propousta zbog dodatnih troSkova koji su ukljuceni u sprovodenje testova
ocenjivanja li¢nosti. Menadzeri ¢esto ne shvataju koliki znacaj rezultati testova li¢nosti mogu da imaju
u odabiru zaposlenih upoznajucéi na taj nacin osobine kandidata koje u razgovoru za posao nije lako ili
mozda i nije moguce uociti.

MenadZzeri moraju dobro da razumeju duznosti i dinamiku odredenog radnog mesta kako bi
taéno znali kakav kandidat je potreban za tu poziciju. Prednost zaposljavanja novih zaposlenih na
pozicije koje se zasnivaju na gostoprimstvu je velika. Kako smo na prethodnim primerima i
istrazivanju pokazali, osecaj za gostoprimstvo je zasnovan i veoma zavisi od li¢nih karakternih
osobina. To znac¢i da u procesu zaposljavanja biramo kandidate koji poseduju posebne karakterne
osobine, a zatim analiziramo njihova znanja i kvalifikacije. MenadZeri svoje zaposlene u usluznim
sektorima mogu da obuce da pruzaju ljubaznu i odli¢nu uslugu, ali sposobnost da pruze gostima
gostoprimljiv ugodaj i u€ine ih da se osecaju posebno, mora da postoji u duhu osobe koja uslugu pruza
i koja je u direktnoj komunikaciji sa gostima.

Utvrdeno je da uspesnost poslovanja kompanija u usluznom sektoru, koje se prvenstveno
zasnivaju na meduljudskoj interakciji, zavisi od karakteristika liCnosti, socijalne i emotivne
inteligencije zaposlenih (Hochschild, 2003). U savremenim okolnostima velikih demografskih
promena, planiranje ljudskih resursa predstavlja izazovan posao, jer trziSte postaje sve konkurentnije,
a manjak kvalifikovane radne snage sve veéi (Cerovié, 2009). Troskovi zaposlenja pogreinog
kandidata su visoki i kompanije koriste razli¢ite savremene metode selekcije kandidata, kako bi
smanjili mogucnost greske kod zaposljavanja kadrova.

Prilikom selekcije zaposlenih ¢esto se unakrsno koriste dve ili vise metoda, a njihov izbor

zavisi od radnog mesta, situacije, finansijskih sredstava planiranih za selekciju kandidata, vremenskih

3 Curriculum Vitae (skraéeno: CV) — latinski izraz u kome reé ,.curriculum® znaéi tok, a ,,vitae* znaéi zivot. U prevodu
na srpsli jezik Curriculum Vitae oznacava ,tok Zivota™ ili ,,zivopis™ i koristi se u poslovanju kao naziv za dokument koji
sadrzi kratak pregled obrazovanja, radnog iskustva, profesionalnih obuka i drugih informacija o pjedincu koje su
znacajne za obavljanje radnih aktivnosti.
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ograni¢enja i drugih sli¢nih faktora. MenadZzeri koji vrse selekciju kandidata moraju da budu dobro
upoznati sa metodama selekcije i da prate trendove na trziStu, kako bi bili upuceni u nove instrumente
koji se koriste u svrhu dobrog odabira kadrova. Kroz procenu li¢nosti u procesu selekcije, menadZzeri
imaju za cilj da dobiju odgovore kategorisane u tri grupe pitanja:

¢ Sta osoba moze da uradi?

¢ Sta ée osoba uraditi?

¢ Sta osoba Zeli da uradi?

Odgovorima na prvo pitanje procenjuju se kandidatove mogucnosti i sposobnosti, odgovorima
na drugo pitanje dobija se vise informacija o kandidatovom izvoru energi¢nosti i fokusu kada se od
njih zahteva da nesto urade, dok se pomocu odgovora na trece pitanje saznaje koje su iskrene vrednosti
i motivisanost kandidata, koje su njihove teznje i Sta zaista vole da rade. Odsustvom odgovora na bilo
koje od ova tri pitanja umanjuje se preciznost procene kandidata. Narocito je teSko dobiti odgovor na
pitanja o njihovoj li€énoj motivaciji i ciljevima, jer ljudi ¢esto ne Zele da priznaju $ta ih zaista motivise
1 ka éemu istinski teze (Furnham, A. 2017).

Uspesnost potencijalnih zaposlenih na radnom mestu predvida se kroz upotrebu
konvencionalnih i nekonvencionalnih metoda i instrumenata selekcije. Cetiri najznacajnije grupe
metoda za selekcij@aposlenih su (Cerovi¢, S. 2019.):

¢ Standardni izvori i instrumenti prikupljanja informacija o kandidatima,
¢ Testiranje kandidata,
¢ Intervju,

¢ Nekonvencionalni metodi selekcije.

3.3.1 Standardni izvori informacija

Formulari prijave za posao i radne biografije (Curriculum Vitae — CV) sluze kao pocetna
tacka u upoznavanju sa liécnim podacima kandidata, prikupljanju informacija o njihovoj stru¢noj
spremi, obrazovnim kvalifikacijama, radnom iskustvu, profesionalnom usavrsavanju, posebnim
poslovnim vestinama, poznavanju stranih jezika, ¢lanstvu u profesionalnim organizacijama, kao i o
drugim sposobnostima. Na osnovu pomenutih izvora kandidati prolaze kroz prvi krug selekcije za koji

nije potrebno njihovo fizicko prisustvo i liéno upoznavanje sa menadzerima koji vrie selekciju.
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Informacije koje kandidati o sebi napiSu na prijavama za posao ili u njihovoj radnoj biografiji su
njihova ulaznica u proces selekcije. Zbog toga je od velikog znacaja da kandidati biraju informacije
koje su prvenstveno relevantne za poziciju na koju apliciraju, ali i da poseduju razloge zbog kojih bi

bas oni dobili prednost u odnosu na ostale kandidate.

Kada je re¢ o standardnim izvorima informacija u procesu selekcije, mora se napomenuti i
vaznost tacnosti informacija koje se prezentuju. Iskrenost je veoma bitan i isto tako veoma cenjen
faktor prilikom selekcije za posao. Neta¢ne informacije produZzavaju proces selekcije kandidata i
uzaludno troSe vreme kako menadZerima koji vrSe selekciju, tako i samim kandidatima. Ipak, veliki je
broj kandidata koji ¢e pokusati da plasiraju lazne informacije o sebi i svom radnom iskustvu u cilju da
dobiju Zeljeni posao. Upravo iz ovog razloga postoji jos jedna metoda prikupljanja informacija o
kandidatima, a to su preporuke. Preporuke od prethodnih poslodavaca, profesora, kolega, saradnika i
drugih pojedinaca koji su imali priliku da posluju sa kandidatom sluZe u cilju da se proveri validnost
informacija koje je kandidat predstavio. U zavisnosti od drzave poslovanja, preporuke se mogu poslati
odmah uz prijavu za radno mesto ili se dostaviti u nekom od kasnijih krugova selekcije po zahtevu
potencijalnog novog poslodavca. Preporuke mogu biti u pisanom obliku, ali sve ¢esée, zbog provere
tacnosti informacija, kompanije prihvataju jedino preporuke u verbalnom obliku. Preporuke u
verbalnom obliku zahtevaju od kandidata jedino da dostavi ime i kontakt osobe koja je voljna da da
preporuku, a menadzeri koji vrse selekciju liéno kontaktiraju tu osobu postavljajuci pitanja koja im
pomaZzu u izboru kandidata. Piuzdanost preporuka, bilo u pisanom ili verbalnom obliku, cesta su

diskusija u poslovnim krugovima iz vise razloga: subjektivnost, validnost, zloupotreba i sli¢no.

Na osnovu navedenih ¢injenica o standardnim izvorima informacija, moze se zakljuéiti da je
njihova validnost uvek pod znakom pitanja. Ne moZe se sa sigurnos¢u utvrditi tanost svih informacija
napisanih u prijavi za posao, radnoj biografiji ili preporukama, tako da je potrebno veliko iskustvo i
oStroumnost menadzera da u prvom krugu selkcije odaberu kandidate koji potencijalno imaju najvise
sansi za uspeh na datoj poziciji na osnovu informacija koje su oni sami ,,skrojili*. Upravo zbog toga
kandidati koje produ prvi krug selekcije pozivaju se da pristupe drugom stepenu slekcije za koji se

koriste neke od kompleksnijih metoda ili instrumenata selekcije.
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3.3.2 Testiranje kandidata

Testiranje kandidata smatra se jednim od objektivnijih i preciznijih metoda selekcije kandidata.
Ovo naravno podrazumeva da su testovi koji se koriste validni i relevantni. Pregled literature i
istrazivanja iz oblasti procene kandidata u procesu selekcije potvrduju da ovaj proces zauzima
znacajno mesto i ima jak uticaj na poslovno okruzenje (Goodstein, L..D.,Lanyon, R.1. 1999). Natrzistu
se primenjuje sve veci broj testova i razlike izmedu ovih testova mogu biti veoma male, ali i veoma
velike. Testovi za selekeiju kandidata mogu biti u pisanom obliku, u elektronskom obliku, mogu
zahtevati koriSc¢enje pojedinih instrumenata, aparata ili masina koje se koriste na potencijalnom
radnom mestu, mogu biti timski ili individualni, sa pitanjima direknog ili indirektnog znacenja.
Testiranje kandidata moZze se vrsiti pre ili posle obavljenog intervjua u zavisnosti od vrste testa, vrste
pozicije, cene testiranja i samog procesa selekcije kandidata. Neki testovi, takode, zahtevaju i
diskutovanje rezultata sa kandidatima kako bi se dobili ili dodatni odgovori ili preciznije analizirale
njihove reakcije na dobijene rezultate. U tom slucaju intervju se obavlja posle testiranja i rezultati testa
u ovom slucaju uglavnom sluZze kao vodi¢ kroz intervju.

Rezultati psiholoskih testova predstavljaju znacajan izvor informacija korisnih menadzerima
za jasnije razumevanje sloZenosti organizacionog ponasanja i interakcije ljudi na radnom mestu
(Goodstein, L.D., Lanyon, R.I. 1999). Znacajne informacije o kandidatima mogu se prikupiti kroz
proces testiranja. Menadzeri koji se opredele za lﬁ(iééenje testova u procesu selekcije umanjuju
mogucnost greSaka subjektivne procene kandidata. Davanje povratne informacije o rezultatima koje
su kandidati postigli na testovima, nezavisno od krajnje odluke o zaposlenju, znac¢ajan je psiholoski
faktor za li¢ni i profesionalni razvoj pojedinaca, koje im mogu pomoéi u njihovom daljem razvoju

karijere i u budu¢im poslovnih poduhvatima.

Dve oslavne grupe testova koji se koriste u procesu selekcije kandidata su (Cerovic, S. 2019):
e psiholoski testovi i

e testovi vezani za konkretan posao.

Grupa psiholoskih testova sadrzi testove inteligencije, testove licnosti, testove postenja, testove
profesionalne orijentacije, testove senzornih i psihomotornih sposobnosti, testove posebnih
sposobnosti, testovi kreativnosti, dok testovi vezani za konkretan posao odnose se na testove

mehanickih sposobnosti, testove znanja, testovi dostignuca, testove uzoraka posla i simulacije. Svaki
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od ovih testova pokriva odredenu oblast ili vise oblasti koje se bave psihologijom i sposobnostima

pojedinaca.

Tako testovi inteligencije mere kognitivne/saznajne sposobnosti kandidata kroz pitanja logike
i analogije, a rezultati ovih testova predvidaju na koji nac¢in i koliko brzo ce pojedinci usvajati nova
znanja i koliko lako ¢e primenjivati prethodna iskustva za reSavanje problema u novonastalim i

nesvakida$njim situacijama.

Testovi socijalne i testovi emocionalne inteligencije su svoju primenu nasli u mnogim
kompanijama, u kojima je prihvacena ¢injenica da nivo inteligencije sam po sebi ne dovodi do uspesnih
rezultata ukoliko osoba ne pokazuje dovoljno socijalne i emocionalne zrelosti prilikom komuniciranja
sa svojim timom i svim drugim ucesnicima u poslovanju. Njihova primena je jos uvek veoma skupa i
za tumacenje rezultata testa potrebne su kvalifikovane osobe, koje svoju uslugu takode naplacuju
visokim tarifama. 1z tog razloga, ovi testovi se u vecini slucajeva koriste samo za visoke upravljacke

pozicije.

Testovi li¢nosti sluze da se nima mere sloZzenije i skrivenije osobine ljudi, one osobine koje se
¢ak ni prilikom razgovora sa kandidatom ne mogu lako prepoznati. Svaka li¢nost je unikatan i
integrisan spoj individualnih karakteristika koje, iako ¢esto duboko skrivene u svakom pojedincu,
svakodnevno utiéu na odluke, motivisanost, spremnost, interakciju, stavove i opSte ponaSanje

pojedinca, pa samim tim i na nacin na koji ¢e obavljati poslovne aktivnosti.

Testovi postenja ili testovi iskrenosti su poscbno znacajni za odredenc pozicije Cijom
zloupotrebom kompanija moZe pretrpeti velike gubitke. Cilj im je da se prepoznaju i eliminiSu
kandidati koji imaju predispozicije da svojom neiskreno$¢u kroz prevaru, krade ili spletke naruse ugled
firme i naprave veliku Stetu, bilo finansijsku ili moralnu. Test posStenja je ujedno i jedna od

nekonvencionalnih metoda koje se koriste u selekciji zaposlenih.

Testovi profesionalne orijentacije ili testovi interesovanja otkrivaju interesovanja kandidata
§to bi direktno uticalo na njihovu predanost poslu i motivisanost da konkretan posao obavljaju na
najbolji moguci nacin. Interesovanja kandidata se uporeduju sa interesovanjima pojedinaca koji su

pokazali uspeh na konkretnoj poziciji i time se procenjuje verovatnoca njihove uspesnosti.
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Testovi motivacije su veoma sli¢ni testovima interesovanja, ali oni vise mere Sta je to Sto u
stvari pokrece pojedinca na akciju i na koji su im glavni ciljevi koji ih motivisu da uspesno obavljaju

SVOj posao.

Testovi posebnih sposobnosti mere numericke, perceptivne, motoricke, verbalne i druge
sposobnosti koje su potrebne za rad u odredenoj organizaciji i na odredenom radnom mestu. Posebne
sposobnosti ¢esto zavise i od stepena razvijenosti opStih sposobnosti, kao Sto su senzorne i

psihomotorne za ¢ije merenje takode postoje testovi.

Zbog munjevitog razvoja poslovanja i neprekidnih inovacija koje globalizacija trzista donosi
sa sobom, testovi kreativnosti zauzimaju sve vece mesto na trzistu. Menadzeri kompanija su shvatili
potrebu za kreativnoscéu i primenom novih ideja, kako bi se pratili trendovi na trzistu i oCuvala
konkurentska prednost. Ovi testovi mere u kojoj meri kandidati mogu da kreiraju nove ideje koje se

mogu primeniti u konkretnom poslovanju.

Testovi mehanickih sposobnosti odnose se na rukovanje odredenim masinama potrebnih za
obavljanje posla za koji se aplicira. Ove sposobnosti se sti¢u praksom, pa je obi¢no potrebno vec
postojece iskustvo na sli¢noj ili istoj poziciji pre nego $to se kandidat podvrgne jednom ovakvom

testiranju.

Testovi znanja mere stepen specificne vrste znanja, bilo da to znanje potice iz obrazovne
institucije, prethodnog radnog iskustva ili profesionalnih obuka. Smatra se da je to konkretno znanje
potrebno za obavljanje specifi¢nih radnih aktivnosti. Kompanije koje koriste ovaj nacin testiranja
uglavno ne planiraju da ulazu dodatna nov¢ana sredstva za obuku kandidata u toj oblasti, ve¢ zahtevaju

od njih da ve¢ poseduju odredeni nivo znanja.

Testovi dostignuca predstavljaju kombinaciju testova znanja i testova vestina, ali su u ovom
slucaju kandidati uglavnom ve¢ upoznati sa nivoom koji su dostigli u odredenoj vestini. Kandidati
¢esto vec 1 poseduju sertifikat u konkretnoj oblasti i potrebno je da samo jo$ jednom dokazu svoje

sposobnosti.

Od kandidata se moZze zahtevati da svoje vestine i sposobnosti pokazu u simuliranim uslovima
rada. U ambijentu koji imitira stvarni ambijent poslovanja, kandidati pokazuje kako bi se ponasali u

stvarnim uslovima i u konkretnim situacijama. Kroz testove uzoraka posla, kandidati dobijaju zadatke
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koji su potpuno realni i pristni na specifi¢nim radnim pozicijama. Proveravanje emocionalne i socijalna
inteligencije u procesu selekcije pokazali su se kao znacajan faktor kojim se predvida buduca uspesnost
kandidata. Osim testova koji sluze da kroz odgovore na direktna pitanja mere socijalnu i emocionalnu
inteligenciju, postoje i testovi procene situacije (Situational Judgmenet Test - SJT) kroz koje se
kandidatima plasiraju moguce situacije i problemi na poslu i od njih se o¢ekuje da pokazu na koji nacin
bi oni pristupili datom problemu i kakvim resenjima bi tezili. Koriscenjem SJT procenjuje se znanje
kandidata o aktivnostima usko povezanim sa konkretnim radnim mestom, kao i opste znanje u oblasti.
Procena znanja usko povezanog sa potencijalnim radnim mestom realisticnije stvara utisak o

uspesnosti kandidata u obavljanju radnih aktivnosti (Corstjens, J., Lievens, F., Krumm, S. 2017).

Psihologija rada je oblast psihologije koja se u savremenom poslovanju sve vise primenjuje, a
u nau¢nim radovima sve ¢esce analizira. Psiholoski profili licnosti diktiraju ponaSanje, reakcije,
spremnost, motivisanost, aktivnost pojedinaca, kao i njihovu interakciju sa drugima. Razli¢ite pozicije
zahtevaju razlicite tipove li¢nosti, tako da nema dobrog i loseg tipa, ve¢ postoje tipovi licnosti koji su
pogodni ili nisu pogodni za obavljanje odredenih radnih aktivnosti. 1z tog razloga, testovi se biraju u
odnosu na potrebe radnog mesta i u odnosu na utvrdenu direktnu korelaciju izmedu uspesnosti na testu
i uspesnosti u poslu. Osim potrebe da testovi budu relevantni, validni i precizni, za vecinu njih potrebne
su kvalifikovane i obucene osobe koje c¢e pravilno protumaciti rezultate testova i njihov uticaj na
uspeSnost obavljanja radnih aktivnosti. Testovi koriste indikatore koji u isto vreme mogu da mere vise
karakteristika linosti, vise sposobnosti, motori¢kih, verbalnih ili numeri¢kih vestina. Ovi indikatori
moraju biti relevantni za trazene rezultate i zasnovani na teorijskim i emprijskim saznanjima. Ovakvim
pristupom kreiranja testova tezi se ka njihovoj standardizaciji, jer jedino standardizovani testovi mogu
osigurati kvalitetan proces selekcije. Prema poznatom zapaZzanju Imanucla Kanta:*> | Teorija bez
podataka je neutemeljena, ali podatak bez teorije je jednostavno nerazumljiv* (Eifert, G. H., Feldner,
M. T. 2004). Hughes, D. J. i Batey, M. (2017) potvrduju veliki znacaj testova li¢nosti u procesu
selekcije kandidata, ali i preporucuju da se uz testove li¢nosti koristi jos neki od modela selekcije koji
¢e pomo¢i u proceni kognitivnih sposobnosti. Psiholoski testovi ne predstavljaju model selekcije koji
obuhvata sve aspekte procene li¢nosti i ¢ije bi koriscenje znacilo eliminaciju svih ostalih modela
selekcije (Cripps, B. 2017). Kombinacijom viSe razli¢itith modela selekcije kandidata obuhvata se
analiza karakteristika linosti i ponasanja kandidata iz razli¢itih aspekata i u razli¢itim situacijama,

¢ime se stvara kompletnija i jasnija o pojedincu.

2 Immanuel Kant (1724-1804) — uticijana nematki filozof i rodonatelnik klasi¢nog nemackog idealizma u doba
prosvetiteljstva ili doba razuma.
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Prema podacima Drustva za industrijsku i organizacionu psihologiju®, na trzistu trenutno
postoji viSe stotina standardizovanih testova koji se koriste u procesu selekcije kandidate. Sa aspekta
testiranja, testovi predstavljaju standardizovanu grupu problematike i pitanja na osnovu kojih se
procenjuje nivo znanja, vestine, sposobnosti i druge karakteristike li¢nosti, dok sa pravne tacke gledista
testiranje se definiSe kao metoda koja se koristi kao pomoc¢ pri donosenju odluke o zaposlenju. U
Sjedinjenim Americkim Drzavama testovi se ne mogu koristiti kao jedino sredstvo za selekciju
kandidata i rezultati testa ne smeju da budu presudni u donosenju odluke. Prema njihovom zakonu,
testovi mogu samo da pomognu u donoSenju odluke, ali moraju da postoje i druge relevantne
informacije o kandidatima na osnovu kojih se oni rangiraju i ¢ijim poredenjem se donosi krajnja odluka
o0 izboru kandidata. Trenutno, najzastupljeniji na trZiStu su testovi motivacije i opsti testovi licnosti,
dok se testovi za procenu emocionalne i socijalne inteligencije, kao i testovu za procenu upravljackih
sposobnosti i vestina koriste uglovnom samo za visoke funkcije zbog visoke cene njihovog
sprovodenja. Jedan od ovih testova je i TAIS koji se koristi u istrazivanju analiziranom u ovom

nau¢nom radu.

3.3.3 Intervju

Intervju se smatra jednim od najznaéajnijih i definitivno najzastupljenijom metodom selekcije
kandidata. Intervju je osmisljeni razgovor izmedu kandidata i osobe koja predstavlja poslodavca i sve
to sa ciljem da se prikupe dodatne informacije o kandidatu i utvrdi podobnost kandidata za poziciju za
koju se prijavljuje. U ovakvom razgovoru u kome je vecina pitanja prethodno osmisljena, za kratko
vreme razmeni se veliki broj informacija koje potvrduju ili odbacuju postojanje predispozicija za
uspesnost kandidata na radnom mestu. U istom ovom razgovoru kandidat, takode, dobija detaljnije
informacije o kompaniji, radnom mestu, organizacionoj kulturi i nac¢inu poslovanja. U procesu
intervjuisanja obe strane imaju priliku da se upoznaju sa o¢ekivanjima i da postavljaju pitanja koja bi
poslodaveu pomogla u odluci da li upravo taj kandidat ispunjava uslove za zaposlenje, a kandidatu da

potvrdi da li je upravo to kompanija ¢ije se organizacione vrednosti i ciljevi uklapaju u njihove stavove

¥ Drustvo za industrijsku i organizacionu psihologiju (Society for Industrial and Organizational Psychology — SIOP) je
profesionalno udruzenje, sa vise od 10.000 ¢lanova Sirom sveta, posveceno unapredenju oblasti industrijske i
organizacione psihologije (internet stranica: https://www .siop.org )
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i profesionalne ciljeve. Jedino ukoliko su obe strane zadovoljne ishodom intervjua, moze se reci da je
kompatibilnost uzajamna §to daje Sansu za postizanje boljih poslovnih rezultata.

Prema Cerovi¢, S. (2019) podela intervjua vrsi se na osnovu vise faktora (Tabela 3.4).

Vrste intervjua po obliku Nestruktuirani intervju (slobodni intervju)

Struktuirani intervju
Polusruktuirani intervju

Vrste intervjua prema broju ucesnika Individualni intervju

Sekvencijalni intervju

Panel-intervju
Grupni intervju

Vrste intervjua prema ulozi u procesu Preliminarni (inicijalni) intervju

selekcije Dijagnosticki intervju
Prijemni intervju

Ostale vrste intervjua Situacioni intervju

Intervju opisa ponasanja
Nedirektivni intervju

Stresni intervju

Tabela 3 4 Vrste intervjua i njihova podela, pripremljeno prema Cerovié, S. (2019)

Kao Sto ime samo kaze, nestruktuirani intervju se od struktuiranog intervjua razlikuje u
tome $to nema jasno predefinisana pitanja ve¢ intervjuista ima slobodu da vodi konverzaciju na nacin
koji se ukaZe adekvatnim u datoj situaciji. Polustruktuirani intervju predstavlja kombinaciju
prethodno pripremljenih pitanja i slobodnog razgovora koji vodi ka novim neplaniranim pitanjima.
Nezavisno od postavljenih pitanja i stepena fleksibilnosti svaki od ova tri tipa intervjua ima isti cilj, a
to je razmena informacija kako bi se potvrdila podobnost kandidata za obavljanje pozicije za koju se

prijavljuje.

Broj ucesnika u intervjuu, takode, vrsi podelu intervjua na vise tipova. Pod pojmom
individualni intervju podrazumeva se razgovor izmedu samo dva ucesnika, intervjuisanog i

intervjuiste, Sto omogucava uspostavljanje direktnog i neometanog odnosa sa sagovornikom, ali isto
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moze pastu u senku subjektivizma. Vise individualnih intervjua u kontinuitetu, gde se intervjuisti
smenjuju, naziva se sekvencijalni intervju. Na ovaj nafin moze se uporediti vise subjektivnih
miSljenja i ustanoviti njihova validnost. Panel-intervju odlikuje se ve¢im brojem intervjuista koji
postavljaju intervjuisanom pitanja naizmeni¢no i unakrsno ¢ime se povecava objektivnost procene, ali
veoma c¢esto ovakav nac¢in moZe uplasiti kandidate. U intervjuu u kome ucestvuje grupa kandidata u
isto vreme, koji su intervjuisani od strane jednog ili viSe intervjuista naziva se grupni intervju. Kroz
grupni intervju pored ocene kvalifikacija za posao mogu se pratiti i socijalne i emocionalne reakcije

kandidata, kao i njihova medusobna interakcija.

U zavisnosti od faze u procesu selekcje, intervjui mogu biti preliminarni kada se odvijaju u
pocetnoj fazi kako bi se suzio krug potencijalnih kandidata, dijagnosticki intervjui koji se obavljaju
za detaljnije utvrdivanje kompatibilnosti kandidata i prijemni intervjui u zavrsnoj fazi procesa

selekcije posle kojih se donosi konac¢na odluka.

Situacioni intervju je oblik intervjua koji se primenjuje u cilju procene kako bi kandidat
reagovao u odredenoj situaciji i zasnovan je na pitanjima koji su direktno ili indirektno povezani sa
poslom. Kandidatima se predstavlja specificna situacija i zahteva se od njih da objasne kako bi oni
postupili u toj situaciji i kakve bi mere preduzeli. Kroz intervjue opisa ponasanja od kandidata se
zahteva da opiSu specifi¢nu situaciju u kojoj su bili i na¢in na koji su reagovali ili probleme na koje su
nailazili u dosadas$njem radnom iskustvu i objasne nacin na koji su ih resili. Intervjuisti koriste i
indirektna pitanja kako bi naveli kandidate da kroz neformalni razgovor otkriju njihove stavove,
razmisljanja i pristup idredenim situacijama. 1z neformalnog razgovora intervjuista kroz nedirektivni
intervju mogu se¢ saznati informacije o kandidatu koje ¢e direktno uticati na posao za koji se
prijavljuje. lako se smatra najneprijatnijom vrstom interjua, stresni intervjui ipak se koriste u praksi.
Njihov cilj je da izvrSe pritisak na kandidate i zatim analiziraju kako oni reaguju u stresnim situacijama.
Tanka je granica izmedu efektivnosti ovog tipa intervjua i moguénosti da se stvori lo§ imidz kompanije
koji bi kandidata naterao ¢ak i da odustane od pozicije. Upravo zbog toga stresni intervju mora se
izvoditi sa posebnom paznjom i potrebne su posebno obucene osobe koje su obucene da iz napete
konverzacije izvuku potrebne odgovore ne dovodeci kandidata do stanja visokog rizika po njihovo

zdravlje.

U ugostiteljskom poslovanju, situacioni intervjui, intervjui opisa ponasanja i nedirektivni

intervjui su korisni u proceni predispozicije kandidata da pruzi srda¢nu uslugu. Kroz postavljanje
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otvorenih pitanja, menadzZeri analiziraju osobine zaposlenih u bilo kojoj od pomenutih faza intervjua.
Pitanja kojima moze da se proceni nivo srdacnosti i prijatan pristup gostima mogu da budu sledeca:

¢ Ako gost naruci parCe torte za njegovog prijatelja koji slave rodendan, kako biste Vi

odgovorili na njihov zahtev bilo re¢ima ili delom?

¢ Koliko c¢esto pozivate goste u svoj dom i koju su razlozi za to?

+ Setite se situacije kada su vam gosti dosli nenajavljeni, a Vi ste imali druge planove i stan

Vam je bio u neredu. Kako ste reagovali u toj situaciji?

Ovo je samo nekoliko primera indirektnih pitanja na osnovu kojih intervjuisti mogu da udu u
dalje razgovore i diskusije sa kandidatima koji apliciraju za posao. Kandidati koji imaju tendenciju da
pruze gostoprimljivu uslugu bi na ova i na sli¢na pitanja odgovorili sa dosta detalja, verovatno i sa vise
razli¢itih odgovora, postavili bi dodatna pitanja kako bi utvrdi ta¢nu situaciju i o¢ekivalo bi se da ce
sa entuzijazmom da pristupe datoj situaciji. Kratki odgovori bez previse detalja i kreativnih ideja, iako
mogu da zvuce ,taéno“, bili bi znak upozorenja da kandidatu gostoprimstvo nije prisutno u
svakodnevnici.

Intervjui se smatraju jednim od ekonomicnijih modela selekcije kandidata (Blackman, M.
2017), ali samostalno koriscenje intervjua u procesu selekcije zaposlenih u ugostiteljstvu je izazovan
i nimalo jednostavan proces (O'Connor, D. 2005). 1z tog razloga se intervju koristi kao jedan od modela
selekcije u kombinaciji sa ostalim metodama. Intervjui se ¢esto kombinuju sa koriS¢enjem testova
licnosti, ali i kori§¢enjem dodatnih taktika tokom intervjua kroz koje se posmatra i analizira ponasanje
pojedinaca tokom intervjua. Dodavanje doze humora u intervju pomaZze intervjuisti da proceni
spremnost kandidata da ucini goste da se osecaju lepo i dobrodoslo. Takode, ukoliko intervjista
kandidate sa prirodnim osecajem za pruzanje srdacne usluge ponudi ¢ajem ili kafom tokom intervjua,
veoma je verovatno da ¢e oni ponuditi da intervjuisti donesu neki napitak ili u¢ine nesto za njih ili ce
odbiti napitak kako intervjuisti ne bi stvarali dodatan posao. Kandidati sa manje prirodnog osecaja za
gostoprimstvo ¢e uglavnom na ovo pitanje odgovoriti sa ,,Da, molim Vas, kafu sa mlekom i kasi¢icom

secera” ili tome sli¢no, (O'Connor, D. 2005) ¢ime pokazuju da oni svoje potrebe stavljaju u prvi plan.
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3.3.4 Nekonvencionalni metodi selekcije

Nekonvencionalne metode selekcije zaposlenih ne koriste se samostalno, ve¢ uz kombinaciju
sa konvencionalnim metodama. Ove metode nisu prisutne u svim organizacijama i znacajne su za
specificne pozicije. lako dozvoljene za upotrebu u veéini drzava, nekonvencionalne metode se ne

smatraju pouzdanim i potpuno validnim metodama selekcije kandidata.

Pored testova postenja koji su prechodno objasnjeni u delu testova koji se koriste za selekeiju
kandidata, jo$ jedna vrsta nekonvencionalnih metoda koja se koristi za utvrdivanje iskrenosti kandidata
je poligrafsko ispitivanje uz upotrebu detektora laZi (poligrafa). Ovaj instrument na osnovu brzine i
jacine otkucaja srca, brzine disanja, visine krvnog pritiska i drugih fizioloskih funkcija proverava
istinitost iskaza kandidata. Nauc¢na istrazivanja jo§ iz 1971. godine ukazuju na to da se poligraf koristio
za utvrdivanje iskrenosti kandidata u procesu selekcije (Ash, P. 1971). Rezultati poligrafskog testiranja
takode su uporedivana sa Reid Report testom procene postenja, koji je osmisljen od strane John Reid-
a, policijskog poligrafskog inspektora, u kasnim 1940-im godinama (Rogers, R. 2008). Ash, P. (1971)
utvrdio je da kandidati koji su imali povoljne i prolazne rezultate na Reid Report testu, a nisu ostvarili
dobre rezultate na poligrafu, imali su ustanovljene medicinske razloge za to, kao §to su sr¢ane mane,
bolesti respiratornih organa, ozbiljnije hroni¢ne bolesti ili su patili od alkoholozma. Reid Report se
upotrebljava i u savremenom dobu kao on-line test koji u zavisnosti od verzije ima od 66 do 120
pitanja*’. Posle pojavljivanja Reid Report testa nastali su i drugi testovi iskrenosti i postenja kao sto
su PRB — Personnel Reaction Blank (Gough, H.G. 1971), Overt Integrity Test?’, Hire Success Integrity
Test*® i drugi. Prema podacima ARA Organizacije za prevare i forenzicke usluge 82% zaposlenih
nikada nisu bili uhvaceni, kaznjeni ili otpusteni zbog krade ili prevare, tako da je uz pomoc¢ testova
postenja i iskrenosti ili upotrebom poligrafa potrebno prepoznati preostalih 18% i na vreme ih

eliminisati ih iz procesa selekcije.

¥ Prema izvoru: https://www.arastl com/reid-risk-assesment/, poseéeno: 11. maja 2020. godine ARA Fraud and Forensic
Services — Organizacija za prevare 1 forenzicke usluge osnovana 2009. godine koja se bavi prevencijom i istragom
prevare i zloupotrebe svoje pozicije od strane zaposlenih u interesu da zastiti poslovanje kompanija)

¥ QOvert Integrity Test je jedan od modula Personnel Selection Inventory — PSI testova, kreiran 1980. godine od strane
London House Press)

% Hire Success Integrity Test je jedan od testova koje je osmislila kompanija Hire Success poéetkom 2000-tih godina.
Ova kompanija posluje na trzistu od 1999. godine i za sada u ponudi ima Hire Integrity Test na engleskom i na Spanskom
Jjeziku (internet stranica: https://www hiresuccess.com).
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Medicinska testiranja kao Sto su testiranje ma upotrebu alkohola, narkotika ili drugih
opijata ubrajaju se u nekonvencionalne metode selekcije zaposlenih. Upotreba bilo koje vrste opijata
ne uti¢e samo na pojedince koji se odaju tom poroku, ve¢ i na ljude oko njih. 1z tog razloga unosi se
nemir kako u njihov privatni Zivot, tako i u njihove poslovne aktivnosti. lako su brojne diskusije na
ovu temu, testiranje na upotrebu psihoaktivnih kontrolisanih supstanci u savremenom poslovanju
postaje sve ucestalije, jer ovakav oblik kontrole smanjuje troskove zdravstvenog osiguranja i
unapreduje bezbednost na poslu. Ukoliko se kompanije odluc¢e na ovu vrstu testiranja, potrebno je da
postoji i da se prati procedura kojom se obezbeduje sigurnost prikupljanja i transporta uzoraka, a zatim

i pravilna interpretacija rezultata od strane medicinskih radnika (Bulat, Z., Tatovi¢, S. 2016).

Grafologija i astrologija su slabo prihvacene i retko primenjive metode u procesu selekcije
zaposlenih. Zbog dokazanog niskog stepena validnosti ovih nekonvencionalnih metoda selekcije
(Kravitz, D. A., Stinson, V. 1996; Pilbeam, S., Corbridge, M. 2006), menadZzeri koji ih koriste u vecini
slucajeva rade to iz radoznalosti, ali rezultate ne upotrebljavaju kao jedini izvor informacija koji im
pomaZzu u donoSenju odluke o zaposlenju. Grafologija predstavlja postupak analize rukopisa na
osnovu koje se otkrivaju karakteristike licnosti i vr§i procena ocekivanog ponaSanja pojedinca.
Astrologija je pseudonauka koja dovodi u vezu polozaje planeta i drugih nebeskih tela u odnosu na

sazvezda sa osobinama li¢nosti i njihovom interakcijom sa drugima?’.

Svaki od prethodno analiziranih metoda selekcije kandidata ima svoje prednosti i nedoststake,
a odluka u tome koje metode ce se koristiti donose menadzeri koji su odgovorni za zaposljavanje
kandidata. U kompanijama u kojima postoji sektor za upravljanje ljudskim resursima, menadzeri
ljudskih resursa rade u saradnji sa menadzerima drugih scktora u kojima se selekcija kandidata vrsi
kako bi im pomogli u ovom procesu. MenadZzeri koji donose odluku o tome koje ¢e se metode koristiti
trebalo bi da budu dobro upoznati sa beneficijama i limitirajué¢im faktorima svake od metoda. Izbor
metoda takode zavisi i od nacina poslovanja kompanija i njihove organizacione kulture, pa se tako u
nekim kompanijama koriste vise strktuirane meode, dok u se u drugim kompanijama viSe oslanjaju na
vise subjektivne metode selekcije kandidata. lako je preporucljivo da se nivo subjektivnosti Sto vise
umanji u procesu selekcije, zbog ¢ega se i uvode sve ove pomocne metode i instrumenti, u ljudskoj
prirodi je to da je subjektivnost uvek prisutan faktor u procesu donosenja odluka. Kor§éenjem jedne
ili vise metoda utice se na povecanje objektivnost pri donoSenju odluke, a samim tim i validnosti

celokupnog procesa zaposljavanja. Pored subjektivnosti, diskriminacija je jo§ jedna od pojava koju je

37 Prema izvoru: https://velikirecnik com/, poseteno: 11. maja 2020. godine
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potrebno eliminisati u procesu selekcije, kako bi profesionalizam i dobra poslovna etika dosli do

izrazaja.

Stepen validnosti

Metode selekcije

0,7 Centri za procenu razvoja
0,6 Profesionalni i struktuirani intervjui
Testovi sposobnosti
Testovi numerickih i verbalnih sposobnosti
0.5 Uzorci posla (simulacije)
04 Centri za procenu uspesnosti na poslu
Biografski podaci
Testovi licnosti
0.3 Nestruktuirani interjui
0,1 Preporuke
Interesovanja
Godine radnog iskustva
0,0 Grafologija
Astrologija

Godine starosti

Tabela 3.5 Prediktivna validnost metoda selekcije zaposlenih (pripremljeno prema: Pilbeam,
S., Corbridge, M. 2006)

Na osnovu rezimiranih rezultata iz prethodnih istraZivanja u ovoj oblasti, Pilbeam, S. i

Corbridge, M. (2006) dosli su do rezultata koji ukuzaju na validnost pojedinih metoda selekcije

(Tabela 3.5). Vrednost stepena sigurne validnosti bio bi oznacen sa 1,0 na skali koriSc¢enoj za

vrednovanje pojedinacnih metoda selekcije. Vrednost od 0,7 predstavlja da u proseku 70% odluka o

zapoSljenju koje se donesu na osnovu procesa selekcije koji se odvija u centrima za procenu razvoja

smatraju se uspesnim. Stepen prediktivne validnosti u ovom slucaju je relativno visok, ali potrebno je

napomenuti da Centri za procenu razvoja koriste vi§e razli¢itih metoda u procesu selekcije zaposlenih,

kao i da imaju zaposlene struc¢njake iz vise oblasti koji procenu kandidata mogu vrsiti individualno ili

kao tim. Kombincija razli¢itih metoda iz razli¢itih nau¢nih oblasti omogucava Centrima za procenu
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razvoja da se rangiraju visoko na skali stepena validnosti evaluacije kandidata. To je upravo jedan od
razloga visoke cene njihovih usluga zbog ¢ega mnoge kompanije jos uvek nisu u mogucnosti da ih
koriste. Na istoj ovoj skali, sa nesto nizim rezultatom od 0,4 pronasli su se i Centri za procenu
uspesnosti na poslu. Ovi centri takode koriste vise razli¢itih metoda kako bi dosli do traZzenih odgovora,
tako da se ni njihov rezultat, kao ni rezultat Centara za procenu razvoja ne mogu porediti sa

vrednostima ostalih metoda selekcije koje su pojedinac¢no ocenjivane u ovom istraZivanju.

Siroko je poznata ¢injenica da je nemoguce sa sigurno$¢u utvrditi stepen validnosti metoda
selekcije, jer kandidati koji su odbijeni u procesu selekcije ne dobijaju Sansu da pokazu svoje
sposobnosti i eventualnu uspesnost na random mestu. Stepen validnosti metoda selekcije u
kompanijama se izra¢unavaju jedino prema rezultatima kandidata koji su dobili posao i na taj nac¢in
imali Sansu da kroz ostvarene rezultate potvrde ili odbace validnost metoda koriScenih u procesu
selekcije. Sa strane kompanijskog poslovanja ovo je razumljivo, ali kada je re¢ o nau¢nim
istrazivanjima potrebno je posmatrati rezultate kako uspesnih, tako i neuspes$nih kandidata kako bi
rezultati istrazivanja bili validni.

Sve je pocelo od tradicionalnog procesa selekcije, koji se svodio samo na prijavu kandidata na
objavljeni konkurs ina intervju koji je tome sledio. U danasnje vreme proces selekcije je postao znatno
slozeniji, jer su potrebe kompanija sofisticiranije, poslovi kompleksniji, trziSte kandidata
globalizovano, a i njihove profile je te§ko proceniti. ﬁog velikog broja kriterijuma koji se moraju
uzeti u obzir u savremenom zapoS$ljavanju nastala su i brojna softverska reSenja, koja prate celokupan
proces selekcije kandidata ili samo nekid)d segmenata, a koji pomazu menadzerima u procesu
donosenja odluka (Mitrasinovic, I. 2011). Jedan od takvih, veoma kompleksnih sistema je Harrison
Assessment, sistem istoimene americke kompanije, koji sc trenutno koristi u 61 drzavi i preved je na
38 jczilﬁg

Harrison Assessment sistem obezbeduje sveobuhvatnu procenu bihejvioralnih kompetencija
koje se zahtevaju za odredenu poziciju i taéno predvida radnu uspesnost i potencijalne teSkoce.
Integrisan alat za selekciju ukljucuje pitanja za bihejvioralni intervju, odnosno intervju zasnovan na
kompetencijama, kao i nacin privlac¢enja kandidata uz sposobnost izracunavanja ukupnog rezultata
koji je kandidat postigao kako u pogledu kvalifikovanosti tako i u pogledu podobnosti (Tabela 3.6),

ali i u pogledu rezultata sa intervjua. Proces procene je web-zasnovan, skorovanje se vrsi on-line pri

* Prema izvoru: www . harrisonassessments.com, Harrison Assessments je ameritka kompanija koja posluje od 1990,
godine u cilju da pomogne kompanijama da optimiziraju njihov ljudski kapital kroz razumevanje psihologije ljudskih
resursa; poseceno 12. maja 2020. godine
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gemu je kompletan rezultat dostupan za 15 sekundi.*” Pored navedenih funkcija, Harrison Assessment
sistem sadrzi i bazu ve¢ pripremljenih Sema za veliki broj radnih mesta, vise od stotinu mogucih li¢nih
osobina kandidata je ve¢ definisano u sistemu, ali i izuzetan detektor lazi takode je jedna od
komponenti koje nam pruza koriS¢enje ovog sistema. Pored selekcija kandidata, Harrison Assessment
sistem se bavi i planiranjem karijere, individualnim rezvojem zaposlenih i razvojem timova, koristeci

razli¢ite savremene informacione, telekomunikacione i kompjuterske alate (Mitrasinovic, 1. 2011).

Kyvalifik ovanost Podobnost
Biografija
Li¢nost Profesionalne preferencije
Obrazovanje
Obuke Motivacija Interesovanja
Iskustvo Interakcije Preferencije u odnosu na radne zadatke
Vestine Stavovi Preferencije u odnosu na radnu sredinu

Tabela 3.6 Prikaz kvalifikovanosti i podobnosti koje se prate kroz proces selekcije

kandidata, pripremljeno prema: Harrisson Assessments brosuri®

Pored Harrison Assessments sistema, uspesni su se pokazali na trzistu i Hogan Assessments

3 i mnogi drugi. Takode, na trziitu postoje i

sistem™!, S'ﬁma Assessment sistem*?, AssessTeam®
integrisani sistemi za planiranje resursa preduzeca (Enterprise Resource Planning — ERP). EH) sistemi
koji predstavljaju skup funkcija celokupnog informacionog sistema jednog ugostiteljskog preduzeca
ili preduzeca iz bilo koje druge sfere poslovanja. Takav jedan sistem pomaze menadzerima kompanija
da donose poslovne odluke i upravljaju poslovima nabavke, da upravljaju zalihama, finansijskim i

racunovodstvenim poslovima, informacijama o klijentima, ljudskim resursima kao i svim ostalim

¥ Prema izvoru: www beaconhouse.rs, Beaconhouse je Centar za procenu i razvoj specijalizovan za pruzanje podrike u
oblasti usaglasavanja ljudskih resursa sa poslovnim ciljevima i strategijom poslovanja; poseceno 12. maja 2020. godine
“ Prema izvoru: htip://beaconhouse.rs/wp-content/uploads/2017/06/ha-brosura.pdf, Harrison Assessments brogura;
poseceno 12. maja 2020. godine

# Prema izvoru: www.hoganassessments.com, Hogan je americka kompanija koja posluje od 1987. godine kao jedan u
lidera iz oblasti procene zaposlenih i pra¢enja razvoja 1 uspe$nosti na poslu. Njihovi testovi se trenutno koriste u 56
drzava sveta i prevedeni su na 47 jezika; posec¢eno 12. maja 2020. godine

# Prema izvoru: www.sigmaassessmentsystems.com, Sigma Assessment Szstems Inc. je americka kompanija koju ¢ii tim
vise doktora nauka i koja je poela sa radom 1967. godine. Ova kompanija uspesno se bavi kreiranjem testova procene
li¢nosti i radnog u¢inka baziraju¢i svoje proizvode na nauénim dostignu¢ima; poseéeno 12. maja 2020. godine

“ Prema izvoru: www.assessteam.com, AssessTeam je softver amerit¢ke kompanije AssessTeam, LLP. osnovane 2007.
godine koji ima za cilj da proceni i prati radni u¢inak zaposlenih. Preko 40.000 indikatora je integrisano u njihove testove
procene; poseceno 12. maja 2020. godine

76




resursima preduzeca, marketinskim potezima i slicnim poslovnim funkcijama. Ovi sistemi pruzaju

mogucnost ugostiteljskim kompanijama da izmedu sektora razmenjuju informacije koje se u sistem

unose samo jedanput, a pristup im je Oﬁ)guéen iz viSe sektora u cilju donoSenja razlicitih odluk

pruzanjem blagovremenih informacija. Menadzment ljudskih resursa je integrisan u svako ERP

sistemsko resenje hotela kao sektor koji pruza podrsku aktivnostima planiranja kadrova, prijema

kadrova, njihove obuke, motivisanja, razvoja karijere i slicno. ERP sistemi predstavljaju ujedno i bazu

podataka za&;slenih, ili tacnije, sve potrebne informacije o zaposlenima i o njihovim radnim

pozicijama. Na domacem trziStu ERP sistemi koji se trenutno najviSe koriste su: SAP R/3, Oracle

Applications, Microsoft Dynamics NAV, Hansa World, Datalab Pantheon i drugi (Njegus, A. 2009,

2018; Mitrasinovié, 1. 2011).

Podsistem

Informacije o zaposlenima

Opis

Li¢ne informacije kao Sto su prethodni poslovi, plata i sl.

Vestine Informacije o specificnim vestinama, radnom iskustvu i sL

Pozicija Definise svaku poziciju u organizaciji, obezbeduje opstu
kategoriju poslova, opise i specifikacije.

Izbor aplikacija Iformacije o regrutovanju, proceni i izboru kandidata.

Naknade Povecanje plate, istorija plata, procena rezultata posla i sl.

Menadzment performansi

Sistem za trening i razvoj

Vladini izvestaji

Podaci o performansama 'ﬁroduktivnosti zaposlenih
Informacije o kursevima, instruktorima, polaznicima,
registracijama i sl.

Clanovi o diskriminaciji, jednakim pravima, bezbednosti na

poslu i zdravlju i sl.

Plate

Generisanje plata i raznih iskaza

Tabela 3.7 HR procesi podrzani ERP sistemima, pripremljeno prema Njegus, A. (2018)

Kao pomo¢ u poslovnom odluéivanju, menadzerima koji vrse selekciju zaposﬁnih znacajni

su i informacioni sistemi za podrsku odluéivanja (Decision Support Systems - DSS). Informacioni

sistemi za podrsku odluc¢ivanja nisu osmisljeni kako bi odmenili korisnika u procesu odlucivanja, vec

da mu sluze kao pomo¢ i podrska uz niz metoda i razlicitih analiti¢kih tehnika. Korisnik sam bira

metode i stilove analize koje su primenljive na dati problem, ali krajnju odluku ipak donosi sam
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korisnik ili tim korisnika (MitraSinovic, I. 2011). Najpoznatija softverska resanja u ovoj oblasti su:
Crystal Ball Pro (Decisioneering)*, Definitive Scenario 2.0 Select Edition (DeﬁnjtichOftﬁre),
MIMI, Criterium Decision Plus*, DATA 3.5, DATA Interactive, ELECTRE 3-4, ELECTREIS,
ELECTRE TRI, EQUITY 2 i drugi.

* Prema izvoru: www.oracle.com, Crystal Ball Pro je softver americke kompanije Oracle, koja je prvenstveno nastala
kao Silicon Valley startup 1972. godine, da bi kasnije 1982. godine promenila ime u Oracle Corporation. Crystal Ball Pro
je aplikacija zasnovana na prora¢unskim tablicama koje se koriste za procenu i predvidanja, kako bi olaksale
menadZerima u procesu donoSenja odlu

* Prema izvoru: www.infoharvest.com, Criterium Decision Plus 3.0 (CDP 3.0) je softver ameri¢ke kompanije Info
Harvest, Inc. Ovaj softver se koristi u cilju pomo¢i menadzerima u dono$enju odluka, rangiranjem alternativnih resenja.
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4. Testovi li¢nosti i njihova primena

Krajem XIX veka psihologija je svoje mesto pocela da trazi u oblasti selekcije kandidata i da
uz teorije iz oblasti filozofije i sociologije (Vinchur, A. J., College L. 2007), svoje prve korene pusta
na tlu koje je danas poznato kao upravljanje ljudskim resursima. Primena testova li¢nosti pocela je
poc¢etkom XX veka u procesu selekcije kandidata za potrebe vojske kao nacin da se eliminiSu pojedinci
sa problemati¢nim ponaSanjem ili ugrozenim mentalnim zdravljem. Tokom Prvog svetskog rata
napravljen je test licnosti Woodworth’s Personal Data Sheet koji je korisc¢en u svrhe prepoznavanja
emocionalno nestabilnih vojnika kao uzrok post-traumatskog stres poremecaja. U naredne tri decenije
usledila je pojava testov@énosti kao §to su The Colgate Mental Hygiene Test*®, The Thurstone
Personality Schedule*’, Bernreuter Personality Inventory (BPI)*® and the Humm-Wadsworth
Temperament Scale (HWTS)*°, Minnesota Multiphasic Personality Inventory (MMPI i MMPI-2).
Iako su ovi testovi bili predvideni za koris¢enje u medicine, korisceni su i u poslovanju dok se na snovu
Ameri¢kog zakona o invaliditetu (American Disabilities Act - ADA)’! iz 1990-te godine nije zabranilo
koriScenje testova licnosti koji proa'ljuju mentalno zdravstveno stanje pojedinaca u svrhe selekcije
zaposlenih. Test 16 tipova li¢nosti (Cattell’s Sixteen Personality Factor Questionnaire - 16PF)*? i test
Myers-Briggs Indicator (MBTI)*® su sa svojom pojavom doneli i novu primenu testova li¢nosti sa
fokusom na industrijsku i organizacionu psihologiju. Zatim je test licnosti Velikih pet dimenzija

liénosti (The Five Factor Model - FEM)** nastao kao podloga za mnoge buducée testove od kojih su

% The Colgate Mental Hygiene Tests (srpski prevod: Test mentalne higijene). objavljen 1925. godine, kreator testa:
Donald A. Laird

T The Thurstone Personality Schedule — objavljen 1930. godine, kreatori testa: Louis Leon Thurstone i Thelma

Gwinn Thurstone

* Bernreuter Personality Inventory (BPI) - objavljen 1931. godine, kreator testa: Robert G. Bernreuter

# Humm-Wadsworth Temperament Scale (HWTS) - objavljen 1935. godine, kreatori testa: Doncaster G. Humm i Guy.
W. Wadsworth Jr. (Humm, D. G., Wadsworth, G. W. 1935).

% Minnesota Multiphasic Personality Inventory — originalna i prva verzija testa objavljena 1940, godine, kreatori testa:
Starke R. Hathaway 1 John C. McKinley

31 Americkog zakona o invaliditetu — (eng. American Disabilities Act — ADA) — zakon kojim se zabranjuje diskriminacija
osoba sa invaliditetom u svim sferama Zivota (internet stranica: www ada.gov)

32 Test 16 tipova litnosti (eng. Cattell’s Sixteen Personality Factor Questionnaire - 16PF), objavljen 1949, godine, kreator
testa: Raymond Cattell

3 Myers-Briggs Indicator (MBTI) — kreiran 1962. od strane Katharine Cook Briggs i Isabel Briggs Myer (internet
stranica: www.themyersbriggs.com)

* Test Velikih pet dimenzija liénosti (eng. The Five Factor Model of Personality) — Inicijalan model kreiran je 1961.
godine od strane Ernest Tupes i Raymond Christal. Godine 1987-me Robert R. McCrae i Paul T. Costa Jr. dovr§ili su
kreiranje ovog test ai dokazali njegovu validnost.
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prvi usledili NEO-PI-3%, Caliper Profile’® i Occupational Personality Inventory (OPQ)*’ (Gibby, R.
E., Zickar, M. J. 2008; Kumar, R.2019). Detaljnije informacije o nekim od pomenutim testovima koji

se i u savremenom poslovanju koriste u procesu selekcije prilozene su u Poglavlju 4.1.2 ovog rada.

lIako su ve¢ vise od sto godina psiholozi iz oblasti industrijske i organizacione psihologije
okretali to¢ak unapredenja u ovoj oblasti, proces napretka je uglavnom iSao sporo, ali i neprestano
(Vinchur, A.J., College L. 2007). Napredak u metodologiji i razvoju modela zasnovanih na teorijskim
istrazivanjima je neosporan i psihologija je kljuéni deo strategijskog upravljanja ljudskim resursima

vecine uspesnih kompanija danasnjice.

Izucavanje i procena karaktera pojedinaca Siroko je primenljiva u svim oblastima Zivota.
Procenjivanje karaktera li¢nosti obavlja se i formalno i neformalno, objektivno i subjektivno, javno i
skriveno, direktno i indirektno. Nacin na koji se pristupa procenjivanju karaktera licnosti zavisi od
situacije, namene, interesovanja i ciljeva. Prema jednom od shvatanja, karakter predstavlja integraciju
temperamenta osobe i strategija koje ta osoba koristi u interakciji sa drugima, dok prema drugom
shvatanju karakter li¢nosti predstavlja reputaciju osobe, tj. nac¢in na koji ih drugi vide u raznim
situacijama kroz interakciju sa njima (MacKinnon, D. W. 1944; Hogan, R., Hogan, J., Roberts, B. W.
1996).

4.1 Uloga testova licnosti u procesu selekcije zaposlenih

Ne postoji standardan profil idealnog zaposlenog, jer razli¢ite osobe do jednog istog cilja mogu
doc¢i na sebi svojstvene i jedinstvene nacine koristeci §irok spektar principa, postupaka i aktivnosti.
Svako ko na bilo koji na¢in dode do potrebnog cilja, pokazuje nivo uspesnosti u obavljanju zadatih
aktivnosti. Testovi licnosti se koriste kao metoda u selekciji kandidata koja moZze pomoc¢i menadzeru
da se blize upozna sa na¢inom na koji ¢e pojedinci reagovati u konkretnim situacijama, na koji na¢in
¢e dolaziti do cilja, kako ¢e u tom procesu komunicirati sa ostalim uéesnicima ili koliko lako ée odustati
od postizanja cilja kada naidu na poteskoce. Testovi li¢nosti o kandidatu otkrivaju one karakteristike

na koje je uglavnom nemoguce dobiti direktne odgovore od samog kandidata, jer veoma ¢esto ljudi ni

3 NEO Personality Inventory-3 test litnosti—objavljen 1983. godine, kreatori: Robert R. McCrae i Paul T. Costa Jr.
% Caliper Profile test li¢nosti kreiran je 1960. godine od strane kompanije Caliper na osnovu prethodnih istrazivanja
sprovedenih od strane psihologa Raymond Cattell 1 Frank Warburton (internet stranica: www.calipercorp.com)

7 QOccupational Personality Inventory (OPQ) test li¢nosti— objavljen 1984. godine, kreiran na osnovu radova: Hans J.
Eysenck 1 Raymond Cattell
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sami nisu svesni svojih karakternih osobina. Ova vrsta testova korisni su za donosenje odluka u procesu
zaposljavanja novih kandidata ili unapredenja ve¢ postojecih zaposlenih, ali potrebno je odabrati
testove linosti koji su relevantni za konkretne pozicije i procenu potrebnih karakteristika licnosti i
koji opravdavaju troskove koji ih prate. U moru testova li¢nosti kojih je na trzistu sve vise potrebno je
naci one koji ispunjavaju sve potrebe preduzeca. Za donosenje takve odluke, menadZeri Cesto traze

savete psihologa iz oblasti organizacione psihologije ili drugih stru¢njaka iz oblasti poslovanja.

Prema podacima Drustva za upravljanje ljudskim resursima (Society for Human Resource

Management — SHRM)*®, razlozi za kori$¢enje testova li¢nosti u procesu selekcije su:

Kraéi proces odlu¢ivanja: Upotreba testova ¢ini proces donosenja odluka efikasnijim, jer se
brzom eliminacijom kandidata manje vremena trosi na procenu pojedinaca koji ne poseduju
karakteristike licnosti koje su u skladu sa organizacionim vrednostima ili koje su potrebne za

obavljanje konkretnog posla.

Smanjuje troSkove koji nastaju usled donoSenja pogreSne odluke: Troskovi selekcije,
orijentacije, socijalizacije i obuke pogresnog kandidata veoma su visoki, zbog Cega se testiranje

kandidata posmatra kao znacajno nastojanje da se broj pogresnih odluka smanji.

Radno mesto zahteva karakteristike li¢nosti koje je tesko ili nemoguce steéi ili promeniti:
Koriséenjem testa licnosti utvrduje se da li kandidati poseduju specificne karakteristike koje su
pozeljne ili nepozeljne na odredenom radnom mestu, a za koje se smatra da su dugoro¢ne i ne mogu

se ste¢i kroz obuku.

Dobijanje informacija o kandidatima koje je teSko saznati: Analiziranjem rezultata testova
licnosti moguce je saznati informacije o kanidatima kojih ni oni sami nisu svesni. Nijedna druga
metoda selekcije ne dopusta upoznavanje sa psiholoskim profilom kandidata toliko dobro kao §to je to

moguce upotrebom testova li¢nosti.

Jedankost u ocenjivanju kandidata: KoriS¢enjem standardizovanih testova li¢nosti koji

imaju prethodno dokazanu validnost i pouzdanost, svaki kandidat odgovara na ista pitanja i prolazi

3 Prema izvoru: htips://www.shrm.org/, Society for Human Resource Management — SHRM — Drustvo za upravljanje
ljudskim resursima je americka asocijacija eksperata iz oblasti upravljanja ljudskim resursima sa vise od 300.000 ¢lanova
iz preko 165 drzava; poseceno 12. maja 2020. godine
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kroz isti proces. Poredenjem rezultata testova smanjuje se subjektivnost donosioca odluke o

zaposlenju.

Smanjenje broja kandidata: Za pozicije na koje se u startu prijavi veliki broj kandidata,
poslodavcima je tesko da naprave uzi izbor zbog vremenskih ogranicenja. Iz ovog razloga pojedini
poslodavci se odlucuju na koriscenje testova licnosti jos u prvom krugu selekcije kandidata kako bi
ubrzali proces selekcije 1 na cfikasan nacin smanjili broj kandidata ¢ije ¢e informacije detaljnije

analizirati.

Drustvo za upravljanje ljudskim resursima (SHRM) navode i razloge zbog kojih neki
menadzeri izbegavaju koriscenje testova li¢nosti. lako postoji vise prednosti za koriScenje testova
licnosti nego razloga zbog kojih se testovi licnosti ne koriste u pojedinim organizacijama ili za pojedina
radna mesta, od velikog znacaja je da menadZeri budu informisani i o jednoj i o drugoj ,.strani

medalje*. Najéedéi razlozi zbog kojih se testovi li¢nosti ne koriste u procesu selekcije su™:

Visoki troSkovi: Pokazalo se da su pojedine organizacije pri izboru testa licnosti viSe
zainteresovane za cenu tatiranja i za iskustvo koje korisnici imaju prilikom procesa testiranja, nego
za validnost rezultata (Chamorro-Premuzic, T., Winsborough, D., Sherman, R. A., Hogan, R.
2016). Ovakav pristup izboru testova li¢nosti ne osigurava kvalitetan i1 validan proces selekcije, ali
potvrduje ¢injenicu da je cena vazan faktor pri izboru testa licnosti koji ¢e kompanije koristiti u procesu
selekcije. Testovi licnosti su cesto veoma skupi i ponekad se naplacuju za svakog kandidata
pojedina¢no. Iz ovog razloga, pojedini testovi li¢nosti koriste s¢ jedino u procesu zaposljavanja
kandidata na visokim upravljackim pozicijama. Za hijerarhijski niZe pozicije menadZzeri se odlu¢uju
za kori§cenje jeftinijih testova linosti zbog velikog broja kandidata koji ucestvuju u proces selekcije.
Ekonomicnost je obezbedena ukoliko postoji racionalan odnos izmedu utrosenog vremena i resursa u

odnosu na uspesnost.

Strah od pravnog postupka: U pojedinim drzavama postoje sumnje u vezi sa eticnoscu
koris¢enja testova li¢nosti, narocito ukoliko se dokaze da odredeni test podrzava neku vrstu

diskriminacije. lako testovi li¢nosti pomazu u smanjenju stepena fluktuacije zaposlenih i povecavaju

¥ Prema izvoru: htips://www.shrm.org/, Employment Testing Overview; poseéeno 12. maja 2020. godine
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stepen objektivnosti u procesu selekcije, oni mogu i izloziti kompaniju pravnim postupcima uglavnom
iz diskriminatornih razloga. Iz tog razloga u Sjedinjenim Americkim Drzavama postoje tacna pravila
koja se odnose na proces selekcije kandidata — UGESP (Uniform Guidelines on Employee Selction
Procedures) (Youngman, J. F. 2017). Pre koriicenja testova liénosti u procesu selekcije kandidata,
potrebno je prouciti kakav uticaj rezultati testa i odluke donesene kori§cenjem testa mogu imati na
kompaniju sa pravnog aspekta poslovanja. Od poslodavaca se zahteva da ¢uvaju dokumentaciju i

informacije na osnovu kojih je doneta odluka o zaposljavanju konkretnih kandidata.

Prakti¢na ogranifenja: Testiranje kandidata koriScenjem testova linosti ne predstavlja dobar
metod ukoliko nisu dostupni testovi koji su relevantni i rezultati testa nemaju nikakvu vrednost za
konkretno radno mestu, ukoliko ne postoje resusrsi potrebni za pravilno sprovodenje testa ili
kvalifikovani pojedinci za pravilnu interpretaciju rezultata. Takode, koriSc¢enje testova licnosti u prvom
krugu selekcije moze biti nepotrebno ukoliko je za zaposlenje na konkretnom radnom mestu potrebno
razmotriti dosta kandidata za radno mesto na kojem karakteristike li¢nosti nisu od presudnog znacaja

za postizanje uspesnih rezultata.

Koris¢enje testa nme ubrzava ili nema uticaj na proces donosenja odluke: Ukoliko
menadzeri koji u¢estvuju u donosenju odluke veruju da vec koriste metode u procesu selekcije koje su
kvalitetnije i taCnije od koriS¢enja testova li€nosti, ucesce ove vrste testova nije potrebno. Kada
menadZeri ne veruju u verodostojnost informacija koje pruzaju rezultati testova liénosti i ne smatraju
da su troskovi za testove licnosti dobra investicija, preporuc¢uje im se kori§éenje drugih modela

selekcije kandidata koje ¢e koristiti sa vise poverenja i sigurnosti.

Dokazano je da karakteristike licnosti imaju veci uticaj na obavljanje poslovnih aktivnosti na
pozicijama koje se odlikuju visokim stepenom autonomije i na kojima je pojedincima pruzena
mogucnost samostalnog odlucivanja (Barrick, M.R., Mount, M K. 1993). Na osnovu pregleda radova
i prethodnih istraZivanja dokazano je da validni i relevantni testovi li¢nosti pruzaju znac¢ajnu pomoc u
procenjivanju uspesnosti kandidata. Kompanije sve ¢esce koriste testove licnosti kao jedan od oblika
selekcije kandidata, a sam izbor testova li¢nosti treba da bude zasnovan na pazljivom odabiru
karakteristika koje su u polju interesovanja i oslanjaju se na validne teorijske i prakti¢éne analize
(Rothstein, M. G., Goffin, R. D. 2006). Neki testovi pruzaju mogucnost da kandidati ocenjuju sami
sebe, alii da na ista ta pitanja odgovaraju i pojedincii ocenjuju kandidate na osnovu direktnog iskustva

i znanja o njima. Moguénost da se uporede rezultati samostalnog ocenjivanja, kao i ocenjivanja od
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strane drugih lica, daju testovima li¢nosti visok stepen validnosti (Ones, D. S., Dilchert, S.,

Viswesvaran, C., Judge, T. A. 2007).

4.1.1 Validnost i pouzdanost testova licnosti u procesu selekcije
zaposlenih

Pojava neiskrenosti prilikom testiranja se ne moZze nikada sa sigurnoscu ukloniti, ali osobe koje
analiziraju rezultate moraju biti dobro obuc¢ene da primete i ispravno protumace vecinu pokusaja
neiskrenosti u odgovorima. Na pitanja iz testova licnosti odgovaraju kandidati direktno. Oni
odgovaraju na nacin na koji oni sami sebe vide i dozivljavaju, pa je veoma bitno da kreatori testova
imaju to u vidu. Rezultati testova nisu bazirani samo na konkretnim odgovorima pojedinaca, vec i na
indirektnim znac¢enjima tih istih odgovora duboko sakrivenih u psihologiji coveka.

Testovi licnosti moraju biti validni, pouzdani i zasnovani na relevantnim podacima kako bi se
kategorisali kao standardizovani testovi i bili prihvaceni od strane udruZenja psihologa i drugih
naucnih institucija.

Najznacajniji faktor kod selekcije kandidata koriScenjem testova li¢nosti je utvrdivanje
validnosti testova. Rezultati testova su od znacaja jedino ako je test validan, a test je validan jedino
%ﬁ postoji uzajamna povezanost izmedu rezultat testa i rezultata u obavljanju radnih aktivnosti
(Scroggins, W. A., Thomas, S. L., Morris, J. A. 2008). Dokazivanje validnosti testova vrii se
utvrdivanjem da rezultati testa mere zaista ono ¢emu su namenjeni. Clanovi Komisije za jednake
mogucénosti zaposljavanja (Equal Employment Opportunity Commission - EEOC)® propisali su tri
uslova validnosti koje testovi licnosti moraju da ispune da bi bilo dozvoljeno njihovo korisé¢enje u
procesu selekcije kandidata®':

+ Validnost sadrZzaja dokazuje da ponaSanje i karakteristike licnosti koje se u testu mere
predstavljaju reprezentativan uzorak pojava koje uticu na izvrsenje radnih aktivnosti na
konkretnom random mestu.

+ Kriterijumska validnost dokazuje da posmatrani kriterijumi zaista imaju uticaj na

poslovnu uspe$nost. Istovremenom validnoS¢u se testira veza izmedu rezultata

% 1.S. Equal Employment Opportunity Commission je ameri¢ka organizacija koja se zalaze za jednakost i eliminisanje
diskriminacije kandidata u procesu zapo§ljavanja sa sedi$tem (internet stranica: https://www .eeoc.gov), poseceno 11.
maja 2020. g()dilm
8 Prema izvoru: htips://www.shrm.org/, Society for Human Resource Management — SHRM — Drugtvo za upravljanje
ljudskim resursima je americka asocijacija eksperata iz oblasti upravljanja ljudskim resursima sa vise od 300.000 ¢lanova
iz preko 165 drzava; poseceno 11. maja 2020. godine
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zaposlenih i njihovog trenutnog ucinka. Prediktivhom validnoscu se potvrduje veza
izmedu rezultata ostvarenih na testu i o¢ekivane uspesnosti u obavljanju posla.

+ Konstrukciona validnost (validnost konstrukta) na osnovu provera nau¢nih teorija
proverava pojedinacne elemente i pojave koje test meri. Tipi¢ni konstrukti su iskrenost,

inteligencija, pouzdanost i mehanicko razumevanje.

Pouzdanost testova se zasniva na empirijskim dokazima i ukazuje na preciznost, tatnost i
konzistentnost merenja. Ubrzanim napretkom u nac¢inu poslovanja proizvode se automatizovani i sve
slozeniji sistemi, koji moraju moraju da zadovolje odredene kriterijume sa aspekta ispravnosti,
kori§c¢enja i odrzavanja. Rezultati koje ovi sistemi proizvode morajubiti kvantitativno ocenjeni, kako
bi sistemi dokazali svrsishodnost svojih procesa. Mereni rezultati moraju biti reproduktivni, §to znaci
da se kroz viSe ponovljenih testiranja istog pojedinca dobiju isti ili sli¢ni rezultati. Za merenje
pouzdanosti koriste se Cetiri razli¢ite metode (Pesic, A. 2012):

¢ Test-retest metoda (metoda ponovnog testiranja) je provera pouzdanosti koja
podrazumeva da se isti merni instrument koristi viSe puta na istom uzorku i da se
dobijeni rezultati uporede. Ocekivano je da uporedeni rezultati nemaju ili imaju veoma
nizak koeficijent razli¢itosti.

¢ Metoda paralelnih formi podrazumeva stvaranje dva paralelna testa koja mere iste
osobine, ali su pitanja razli¢ita. Ova metoda je kompleksna, jer zahteva dva oblika
merenja koji na razli¢ite nacine daju iste rezultate, a takode zahteva i vise vremena
ulozenog od strane kandidata, jer oni moraju da rade dva testa zbog ¢ega je Cesto
njihova koncentracija tokom drugog testiranja niza.

¢ Metoda analize stavki testa meri pouzdanost testa na osnovu relativnosti i
konstantnosti izmedu rezultata pojedinacnih karakteristika koje test sadrzi.

+ Metoda merenja pouzdanosti medu posmatra¢ima je metoda merenja pouzdanosti
na osnovu procedure u kojoj dva pojedinca zasebno posmatraju iste rezultate, a zatim

se porede njihove interpretacije rezultata testa.
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4.1.2 Najcesce korisceni testovi licnosti u ugostiteljskim preduzecima

Veliki broj testova licnosti bazirani su na Velikih pet dimenzija liénosti ~The Five Factor
Model (FFM) ili The Big Five®? (McCrae, R. R., Costa, P. T. 1987), koji izdvaja pet karakternih
osobina kao bazu za mnoga druge karakteristike, a ujedno i kao najCesce analizirane karakteristike
liénosti u nauénim istrazivanjima®®. Ovih pet osobina su: neuroticizam ili emocionalna inteligencija,
estraverzija, otvorenost, prijatnost i savesnost. Savesnost i emocionalna stabilnost imaju direktan uticaj
na uspesnost na poslu i analiziranjem ovih karakternih osobina moguce je proceniti buduce lazultate
pojedinaca na odredenim pozicijama kako u ugostiteljstvu, tako i u drugim industrijama (Barrick,
M.R., Mount, M.K., Judge, T.A. 2001). Velikih pet dimenzija licnosti je ve¢ godinama veoma
popularan test licnosti i u sferi teorije i u sferi prakticne primene (Rothstein, M. G., Goffin, R. D.
2006). Kroz meta-analize iz 1990-te godine u kojima je koriS¢eno Velikih pet dimenzija li¢nosti
dokazan je uticaj karakteristika licnosti na psihologiju rada (Barrick, M R., Mount, M.K. 1991). Ne
samo da karakteristike li¢nosti uti¢u na nacin rada vec uticu i na ponaSanje i poslovne rezultate ostalih
zaposlenih. Potvrdeno je da suzaposleni zadovoljniji radnom klimom u organizaciji ukoliko menadZzeri
koji na ovom testu pokazu visok nivo emocionalne stabilnosti, ekstraverzije i prijatnosti, a nizi nivo
savesnosti. NiZi nivo savesnosti smanjuje produktivnost menadzera, ali povec¢ava njihovu popularnost
medu zaposlenima. Takode, $to je u ugostiteljskom poslovanju veoma bitno, menadzeri koji pokazu
vi$i nivo ekstraverzije imaju vise Sanse da zadrZe svoje zaposlene i na taj nain smanje stepen
fluktuacije zaposlenih (Smith, M. A., Canger, J. M. 2003). Isto tako, koristeci test Velikih pet
dimenzija li¢nosti, zakljuceno je da osobe koje su otvorenije ka novim iskustvima zaraduju vise novca
(Ganzach, Y., Pazy, A. 2015), §to u ugostiteljskom poslovanju moze biti primenjeno na vecu sumu
baksisa zbog usled vece otvorenosti da se na razlic¢ite nacine udovolji potrebama gostiju. Marriot
International je jedna od vodec¢ih hotelskih kompanija koja koristi The Big Five test li¢nosti u svom

poslovanju.

% The Big Five — inicijalan model napravljen je 1961. godine od strane Ernest Tupes i Raymond Christal, ali u to vreme
nisu uspeli da dokazu validnost i pouzdanost informacija. Posle toga je bilo viSe poku$aja od strane brojnih nauénika da
se dokaze ovaj koncept i medusobna povezanost pojedinih karakternih osobina sa uspehom u radu. Godine 1983-te
Robert R. McCrae i Paul T. Costa Jr. uspeli su da dokazu validnost tri karakteristike - neuroticizam, estraverzija,
otvorenost (NEO model), da bi kasnije 1987. godine uveli i dve nove keu‘elslike - prijatnost i savesnost, kada je ovaj
model dobio ime The Five Factor Model of Personality); prema izvorima: McCrae, R. R., Costa, P. T. (1985), McCrae,
R.R., Costa, P. T. (1987).

% Prema izvoru: https://www.shrm.org/, Meinert, D., (2015), What do Personality Tests Really Reveal; pose¢eno 12.
maja 2020. godine
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lako je Myers-Briggs Type Indicator (MBTI) ! jedan od najéesce koriéenih testova liénosti
u svetu, kreatori ovog testa napominju da MBTI ne treba koristiti u procesu selekcije zaposlenih. Ovaj
test je predviden da se koristi kao instrument koji pomaZe pri izboru karijere, profesionalnom razvoju
zaposlenih ili pobolj$anju komunikacije u konfliktu i drugim oblicima meduljudskih interakeija. Samo
u Severnoj Americi oko dva miliona ljudi godisnje uradi MBT] test li¢nosti, koji se sastoji od vise od
100 pitanja u vezi sa ponasanjem i reakcijama pojedinaca u odredenim situacijama. MBTI test je
znacajan u otkrivanju na¢ina komunikacije i rezultati ovog testa mogu s¢ menjati tokom vremena, zbog

¢ega se oni ne smatraju potpuno nepromenljivim (Noe,R. A., Hollenbeck, J R ., Gerhart, B. 2016).

The Predictive Index (PI)® je kompleksno softversko reenje koje u sebi sadrZi integrisan test
za procenu li¢nosti. Ovaj test se moze direktno usmeriti da odgovara na potrebe odgovarajuce pozicije
za koju se vrsi selekcija zaposlenih. Koristi se od strane vise od 8.000 poslodavaca sirom sveta. The
Predictive Index test licnosti sastoji se iz dva dela. U oba dela kandidati dobijaju identi¢ne liste prideva.
Od kandidata se zahteva da na prvoj listi oznace prideve koji opisuju ponaSanje kakvo drugi o¢ekuju
od njih, dok na drugoj listi potrebno je da oznace prideve koji po njihovom misljenju opisuju njihovu
stvarnu li¢nost. Svaki od prideva povezan je sa jednim od Cetiri kljucna elementa ponasanja koji se
posmatraju: dominacija, ektraverzija, strpljenje i formalnost. Na osnovu rezultata, pojedinci se
svrstavaju u vise vrsta profila i podprofila koji opisuju njihov pristup radnim aktivnostima. Neke od
velikih ugostiteljskih kompanija koje koriste P1 u svom procesu zapo$ljavanja i pracenja razvoja

zaposlenih su Omni Hotels, Subway, TurnKey Rentals, The Four Seasons, Sandals.

Ameri¢ka kompanija Criteria® u svojoj ponudi ima test liénosti koji se primenjuju za selekciju i razvoj
zaposlenih u ugostiteljskom poslovanju. Jedan od testova je Customer Service Aptitude Profile
(CSAP), pomocu koga se vrii procena osobina licnosti potrebnih za pozicije koje su u direktnom
kontaktu sa klijentima. Test sadrzi 140 pitanja, a rezultati testa ocenjuju karakteristike znacajne za
poslovanje u usluznom sektoru, kao $to su strpljenje, prijatnost, diplomatija, asertivnost. Validnost
testa je znacajno povecana postojanjem indikatora koji ukazuju na neiskrenost ili preuvelicavanje u

odgovorima ¢ime se rezultati tih kandidata automatski prilagodavaju.®’

® Prema izvoru: www.themyersbriggs.com ; poseceno 13. maja 2020. godine

65 . s , . .
Prema izvoru: www predictiveindex.com: pose¢eno 13. maja 2020. godine

% Criteria je americka kompanija sa sedidtem u Kaliforniji, osnovana 2006. godine, koja se bavi upravljanjem i razvojem
talenata. Specijalizovani su u oblasti testiranja li¢nosti u procesu zapos$ljavanja i profesionalnog razvoja. Pored
poslovanja u 50 drzava SAD-a, Criteria posluje i u drugih 60 drZava sveta (internet stranica: ww w criteriacorp.com)

% Prema izvoru: www criteriacorp.com, poseceno: 13. maja 2020. godine
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Success Performance Solution®® kompanijama u ugostiteljskom poslovanju preporucuje
koriScenje on-line testva licnosti kao sto su - Elite, Big 5, ASSESS i eSkill. Ovi testovi pomazu
mendzerima da procene da li kandidati poseduju karakteristike neophodne za uspeh na konkretnom
radnom mestu. Na osnovu rezultata testa vrsi se procena na koji na¢in ¢e ponasanje pojedinaca uticati
na obavljanje radnih aktivnosti, kao i na njihova angaZovanja i interakciju sa timom. Elite i eSkill
testovi se mogu personalizovati u zavisnosti od potreba kompanije, karakteristika radnog mesta i
organizacione kulture. Neke od pozicija u ugostiteljskom poslovanju za koje Success Performance
Solution kompanija ve¢ ima standardizovane testove li¢nosti su: menadzer hotela, menadZer restorana,
menadZer banketa, menadzer soba, menazer dogadaja, menadzer prodaje, menadZer recepcije, kuvar,

recepcioner, sobarica, konobar, bartender, ali i mnoge drugf:."’9

TalentClick Inc.”” kompanija u svojoj ponudi ima vide razl&itih testova za procenu kandidata u
sa aspekta sposobnosti, vestina, znanja i karakternih osobina. Individualne testove li¢nosti koji
integrisali su u jedan test pod nazivom AVP (Attitude- Values-Personality). Ovaj test li¢nosti kroz
upitnik koji zahteva samo 10-15 minuta vremena kandidata, otkriva o njima informacije iz oblasti
motivacije, spremnosti, ambicioznosti, odgovornosti, iskrenosti, agresivnosti, prilagodljivosti,
komunikacije, koncentracije i drugih. Rezultati se na poseban nacin prikazuju kandidatu i poslodavcu.
Podaci su isti, ali predstavljeni na razli¢ite nacine kako bi njihov znacaj za svaku od strana bio veci.
Kroz devet dobijenih izvestaja i kandidat i poslodavac imaju mogucnost da se upoznaju ne samo sa
karakteristikama li¢nosti kandidata, ve¢ i sa njihovim stilom rada, upravljackim potencijalima, radnom
etikom i vrednostima. Jedna od vodeéih kanadskih kompanija iz oblasti ugostiteljstva’ trenutno testira
TalentClik platformu sa ciljem da AVP test prilagode svom poslovanju. MendaZeri ove kompanije u
saradnji sa specijalistima iz TalentClick Inc. kompanije, analiziraju profile trenutnih zaposlenih i
njihovu uspesnost na radnim mestima i koriS¢enjem dobijenih informacija kreiraju poZzeljne profile
novozaposlenih. AVP test dozvoljava personalizaciju parametara i normativnih vrednosti u zavisnosti
od potreba i prethodnih iskustava kompanije. Druge velike ugostiteljske kompanije koje koriste
TalentClick testove u svom procesu selekcije kandidata su Red Lobster Seafood Restaurants, Joey

Restaurants, Coast Hotels.”

% Success Performance Solution je kompanija koja posluje od 1996. godine u cilju da pomogne kompanijama u
upravljanju ljudskim resursima (internet stranica: www.successperformancesolutions.com)

® Prema izvoru: www.successperformancesolutions.com ; poseéeno 13. maja 2020. godine

™ Talentclick Inc je kanadaska kompanija koja posluje sa ciljem da pomogne organizacijama da kroz razumevanje svojih
zaposlenih unaprede svoje poslovanje kroz unapredenje efektivnosti i produktivnosti zaposlenih (internet stranica:

www talentelick.com)

! Menadzeri ove kanadske kompanije podelili su san ama njihovo iskustvo u saradnji sa Talentclick Inc. kompanijom, ali
su zahtevali da ostanu anonimni.

” Prema izvoru: www talentclick.com; poseceno 15. maja 2020. godine
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Working Style Assessment (WSA)™ vrdi procenu li¢nih osobina koje su relevantne i u
direktnom ili indirektnom odnosu sa efektivnoscu obavljanja pojedinih poslovnih aktivnosti. WSA je
jedini test za procenu li¢nosti koji je zasnovan na informacijama koje poseduje baza podataka
O*NET™. O*NET je internet portal koji prati sadrzi reénik zanimanja, specifikaciju radnih mesta,
potrebne vestine, znanja i sposobnosti, kao i preporucene licne osobine pojedinaca koji uspesno
obavljaju taj posao. Informacije na O*NET platformi sadrze i brojna istrazivanja, ankete i savremene
trendove u poslovanju. Merenjem 18 strukturalnih elemenata grupisanih u pet kategorija: motivacija,
meduljudski odnosi, odgovornost, prilagodljivost i vestine reSavanja prolem, WSA svrstava kandidate

u jednu od 16 grupa koji pokazuju njihov stil rada.

Velika ugostiteljska preduzeca, kao Sto su internacionalni hotelski lanci, kreiraju svoje
jedinstvene testove licnosti u saradnji sa timovima stru¢njaka i u skladu sa svojim potrebama. Oni
pronadu test li¢nosti koji je plasiran na trzistu i koji najviSe odgovara potrebama njihovog poslovanja,
a zatim ga dodatno personalizuju u skladu sa svojom organizacionom kulturom. Ovo je skup i
dugotrajan proces, ali u sluc¢aju velikih internacionalnih kompanija ovakvi jedinstveni testovi imaju
svoju dugoro¢nu vrednost. Menadzeri velikih ugostiteljskih kompanija navode znacaj poistovecivanja
licnih ciljeva zaposlenih sa ciljevima kompanije i uticaj zadovoljstva zaposlenih na uspe$nost
celokupnog poslovanja. Karakteristike licnosti imaju kako direktan, tako i indirektan uticaj na
zadovoljstvo zaposlenih odredenim radnim mestom i uslovima rada.

Vaznost lakog pristupa informacija o zaposlenima, kao i o potencijalnim zaposlenima pokazuje
se i utome §to sve veci broj sistema zadrzi module namenjene upravljanju ljudskim resursima. Sistemi
za upravljanje imovinom (PMS — Property Management System) sadrze upravljanje ljudskim
resursima, kao jednu od svojih funkcionalnosti neophodnih za planiranje poslovanja i obavljanja
poslovnih aktivnosti. Moduli za upravljanje ljudskim resursima omogucavaju integraciju podataka
potrebnih za planiranje, regrutovanje, upravljanje i obucavanje kadrova (Njegus, 2010). ERP
(Enterprise Resource Planning) sistemi su poslovni softveri koji omogucavaju kompanijama da
automatizuju i integrisu svoje poslovne procese, koji, takode, kao jednu od svojih komponenti imaju
aplikaciju za upravljanje ljudskim resursima (Njegus, 2018). Kao jedan od podataka koji se koristi pri
selekciji i usavrsavanju zaposlenih su rezultati testova licnosti koji se rade ili u procesu selekcije novih

zaposlenih ili kao pomoc¢no sredstvo u odredivanju potrebnog usavrSavanja zaposlenih. Sve vise

7 Prema izvoru: www.parinc.com , poseéeno 14. maja 2020. godine
™ Prema izvoru: www.onetonline.org, poseceno 14. maja 2020. godine
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testova licnosti ima mogucnost da se integrisu sa PMS ili ERP, tako da rezultati dospevaju u bazu
podataka direktno i to odmah po zavrsetku testa. Na trziStu postoji veliki broj razlicitih testova koji
odreduju karakteristike li¢nosti, socijalnu i emotivnu inteligenciju. U mnogim kompanijama je ve¢
postalo obavezno da proces selekcije zaposlenih mora da sadrzi i analizu rezultata testa licnosti.
Potrebno je samo da svaka kompanija dobro odabere test koji odgovara njihovim potrebama i
kvalitetno definise karakteristike li¢nosti koje su potrebne i uticu na njihovo poslovanje.

Potrebno je napomenuti ¢injenicu da karakteristike licnosti zaposlenih u ugostiteljstvu nisu
jedini razlog zbog koga su pojedinci zadovoljni ili nezadovoljni uslovima rada. Postoje i mnogi drugi
faktori, koji se u ovom radu nece detaljno analizirati, kao Sto su plata, beneficuje, mogucnost
unapredenja, fizicka udaljenost od radnog mesta, moguénosti i opcije ponudene u drugim

kompanijama i drugi.

4.1.3 Savremeni trendovi u oblasti procene licnosti

Kao i u svim oblastima poslovanja, upotreba kompjuterske, informacione, telekomunikacione
tehnologije i interneta je napravila velike pomake i promene u procesu selekcije kandidata o omogucila
ugostiteljskom preduze¢ima da komuniciraju sa potencijalnim kandidatima na internacionalnom
trziStu. Internet omogucava brz, otvoren i neogranic¢en pristup informacijama (Njegus, A. 2010) i od
1950. godine kompjuter je poceo da se upotrebljava u svrhu procene karaktera licnosti (Ben-Porath,
Y. S., Butcher, J. N. 1986). Internet administracija testova li¢nosti puza prednosti u pogledu
prakti¢nostii smanjenja troskova (Rothstein, M. G., Goffia R.D.2006). ,Rat za talentima* podstakao
je stvaranje digitalnih alata za prepoznavanje talenata (Chamorro-Premuzic, T., Winsborough, D.,
Sherman, R. A., Hogan, R. 2016). Ihsan, Z. i Furnham, A. (2018) kategoriSu tehnoloska dostignuca u
oblasti procene linosti u pet grupa: velike baze podataka, prenosiva tehnologija, video igre, video-
biografija i automatizovano testiranje licnosti. Jasna podela nije moguca, jer se mnoga od ovih
dostignuca oslanjaju jedna na druge i usko su integrisana kako bi njihova funkcionalnost i efikasnost

bila §to izrazenija.

KoriSéenje interneta i on-line baziranih sistema povecava izbor kandidata i pristup njihovim
podacima, ali isto tako znaci da i druge kompanije mogu da pristupe informacijama i stupe u kontakt
sa istim kandidatima nudeci im bolje uslove rada. Interakcija sa kandidatima je znatno olak$ana

razvojem tehnologije, Sto ujedno predstavlja i ustedu kako finansijskih sredstava, tako i ustedu
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vremena onih koji su ukljuceni u proces selekcije. Uz mogucnost koriséenja brojnih aplikacija koje
podrzavaju konferencione video pozive poslodavciikandidati se mogu nalaziti na razli¢itim mestima,
pa ¢ak i na razli¢itim kontinentima. Trenutno najc¢eSce koriS¢ene internet platforme u poslovanju su
GoToMeeting, Blueleans, Skype, Zoom, RingCentral, Webex, UberConference, Google Hangouts.
Beneficije koje sa sobom donosi razvoj tehnologije u oblasti selekcije zaposlenih skracuje proces i
umanjuje troSkove procesa za odabir kvalitetnog i odgovarajuc¢eg kandidata. Mnoge organizacije su
vec prihvatile i prilagodile se promenama nastalim pod uticajem tchnoloskih dostignuéa, ali s obzirom
na to da je ovakvih dostignuca sve viSe, menadZeri moraju neprestano da prate nove trendove na trzistu

kako bi poboljsali konkurentsku prednost.

Video biografije kandidata predstavljaju video zapise kandidata u kojima oni verbalno izlazu
svoje biografske podatke uz detalje o njthovom radnom iskustvu, veStinama, znanjima, sposobnostima
i drugim karakteristikama koje se u tradicionalnom zaposljavanju predstavljaju u formi pisanog CV-
ja. Na ovaj nacin, predstavljanje kandidata je verodostojnije od pisane radne biografije, jer je kroz
video prikaz moguce analizirati ponasanje, verbalno izraZavanje, energi¢nost, entuzijazam i mimiku

kandidata, ali i steci prvi utisak o kandidatu.

U oblasti zaposljavanja, sa pojavom novih tehnoloskih dostignuca u kombinaciji sa nauc¢nim
naprecima u oblasti vestacke inteligencije, pojavio se i novi pojam — pimetrija’™. Pimetrija predstavlja
novi oblik procene li¢nosti baziran na video igrama. Ovaj oblik nauke predstavlja se u oblasti
upravljanja ljudskim resusrsima kao pravedniji oblik selekcije zaposlenih u kome nema prisutne
diskriminatorne pristrasnosti. Ove video igre napravljene su tako da prate viSe od 50 emocionalnih i
kognitivnih osobina li¢nosti (koncentracija, pamcenje, preuzimanje rizika, refleksi, energicnost,
strpljenje i otkrivanje drugih emocija) na osnovu kojih se vrsi procena posebnih sposobnosti i vestina
i njihov uticaj na izvodenje radnih aktivnosti. Kroz nacin na koji kandidati pristupaju ovim video
igrama moZe su ustanoviti nacin na koji oni razmisljaju i pristupaju radnim duznostima.’® Proces
selekcije koris¢enjem video igara ne stvara anksioznost i tremu kod kandidata (Kocadere, S. A.,
Caglar, $.2015). Podesavanje parametara za svaku kompaniju posebno vrsi se tako §to se prvo zahteva
od zaposlenih da pristupe procesu “igranja”. Njihovi rezultati postignuti u video igrama uporeduju se
sa njihovim uspehom i vestinama koje poseduju. Na taj nacin se stvaraju profili pozeljnih i nepoZzeljnih

osobina koje se zatim analiziraju kod novih kandidata u procesu selekcije od kojih se zahteva da igraju

S Eng. Pymetrics, prema izvoru: www pymelrics.ai; poseceno 14. maja 2020. godine
7 Prema izvoru: www.shrm.com; poseceno 13. maja 2020. godine
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te iste igre i njihovi rezultati se uporeduju sa rezultatima ve¢ zaposlenih pojedinaca. Eksperti iz ove
oblasti tvrde da je ozbiljan i kompleksan rad ulozen u izradu visoko kvalitetnih video igara koje sluze
u svrhu selekcije i obuke i da je postavljena baza za velike digitalne inovacije u buducnosti (Kato, P.

M., de Klerk, S. 2017).

Pristup slican selekciji koris¢enjem pimetrije je selekcija kandidata koriS¢enjem uredaja
virtuelne stvarnosti’’. Virtuelna stvarnost ili virtuelna realnost predsavlja kompjutersku tehnologiju
koja omogucava pristup viSedimenzionalnom okruZenju uz pomo¢ rekvizita kao $to su naocare ili
kaciga. Svet virtuelne realnosti je izuzetno detaljan ¢ime se postize efekat stvarnosti. U procesu
regrutacije, virtuelna stvarnost moze se koristiti u cilju da se kandidati upoznaju sa uslovima radnog
mesta i sa radnim okruzenjem, dok u procesu selekcije ova metoda sluzi za kreiranje odredenih
situacija primerenih poziciji za koju se kandidati prijavljuju. Dok kandidati prolaze kroz iskustvo
virtuelne stvarnosti, menadzeri posmatraju njihove reakcije i pristup situacijama, ¢ime se daje blizi
uvod u spremnost, sposobnosti i karakteristike li¢nosti kandidata.

Crystal™ aplikacija je jo$ jedna u nizu inovativnih tehnoloskih instrumenata selekeije koji su
svoju primenu nasli u selekciji kandidata. Ovo softversko reSenje analizira milione informacija o
svakom kandidatu koji su dostupni u elektronskom obliku. Veliki broj informacija, Crystal pronalazi
na LinkedIn, Facebook, Instagram, Twitter, Pinterest profilima kandidata. Pored koris¢enja podataka
sa drustvenih mreza koje kandidati postavljaju, ova aplikacija ima moguénost da analizira same
tekstove i nacin na koji su oni napisani procenjujuéi na taj nac¢in emocionalnu i sociajalnu inteligenciju
kandidata, kao i njihove posebne sposobnosti i vestine. Profilne fotografije postavljene na privatnim
stranicama pojedinaca otkrivaju znacajne informacije o kandidatu i dircktno su povezane sa prvim
utiskom koji osoba Zeli da ostavi i/ili ostavlja na druge koji posete njihov profil (Celli, F., Bruni, E.,
Lepri, B. 2014). Hall, J. A., Pennington, N., Lueders, A. (2013) su potvrdili da se utisak stecen
posecivanjem necije Facebook stranice kroz analiziranje njihove profilne fotografije, statusa i postavki
na,,zidu" profila, licnih informacija i prijatelja u ve¢ini slu¢ajeva u 53% slucajeva poklapa sa njihovim
Velikih pet dimenzija profilom li¢nosti. Sa svojim ugradenim algoritmima, Crystal prepoznaje i
analizira podatke pojedinaca preciznije nego $to se to moze subjektivno odrediti. Analiziranjem li¢nih

informacija i nac¢inom na koji kandidati komuniciraju, Crystal daje odgovore vezane za interesovanja,

7 Eng. Virtual Reality (VR) predstavlja digitalizovan i kompjuterski stvoren skup slika i zvukova koji predstavljaju
viSedimenzionalno okruZenje koje za pojedince koji im pristupe izgleda (skoro) realno; prema izvoru:
www.oxfordlearnersdictionaries.com ; poseceno 14. maja 2020. godine

™ Prema izvoru: www .crystalknows.com; posec¢eno 13. maja 2020. godine
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motivaciju, znanja, spremnost, energicnost, odlu¢nost, ciljeve kandidata, ali i na mnoga druga pitanja
koja su od znacaja u procesu selekcije. Prilikom on-line baziranih intervjua, Crystal koristi integrisanu
veStacu inteligenciju u cilju prepoznavanja tonova glasa i njihovih znaenja, za kreiranje
odgovarajucih pitanja koja bi trebalo postaviti kandidatu, za odgovaranje na pitanja kandidata, za
isanje email-ova. Stvaranje Crystal aplikacije pomaZe menadZerima koji vrse selekciju kandidata da
skrate vreme utro$eno na google pretragu i analiziranje pojedinac¢nih informacija o kandidatu. Crystal
ima mogucénost da analizira veliki broj podataka, kojima menadZeri ¢esto nemaju ni pristup i da na
osnovu njih pruze menadZzerima informacije o tipovima i osobinama li¢nosti pojedinih kandidata.

Informacioni sistemi su definisani kao veliki skupovi medusobno povezanih raznovrsnih
funkcionalnih jedinica koji izvrSavaju zajednicki zadatak. Oni u osnovi predstavljaju efikasnu
kombinaciju ljudi i maSina za brzo i tactno reSavanje problema postavljenih u vidu algoritma za
precizne i kreativne analize i odlu¢ivanje (Jovanovic, V. 2005). U procesu procene kandidata potrebno
je odgovoriti na dva pitanja:

¢ Sta se procenjuje?
+ Na koji na¢in se procenjuje?

Inovativni instrument ii softverska reﬁen'énastali kroz digitalnu i tehnolosku revolucija u sferi lova na
talente bave se ovim drugim pitanjem (Chamorro-Premuzic, T., Winsborough, D., Sherﬁm, R. A.,
Hogan, R. 2016). Potreba za efikasnom komunikacijom, brzina, kapacitet i memorija operativnih
sistema i specijalizovanih softverskihﬁéenja doprineli su stvaranju visoko funkcionalnih i kvalitetnih
menadzment informacionih sitema. Bill Gates, predsednik Microsoft korporacije, u svojoj knjizi
“Poslovanje brzinom misli* napisao je da ¢e uspesne kompanije naredne dekade biti one koje koriste
informacione tehnologije u cilju inoviranja nac¢ina poslovanja. Menadzeri ovih kompanija ¢e brze i
ﬁkée donositi odluke, delovati efikasno i biti u direktnoj komunikaciji sa klijentima i dobavlja¢ima.
Postoje odlic¢ni digitalni nervni sistemi kod kojih jﬁ)rotok informacija kroz organizacije brz i prirodan
kao misli kod ljudskih bi¢a. Ovi sistemi koriste tehnologiju za upravljanje i koordinaciju timovima
ljudi, tako brzo kao §to se osoba moze samo na jednog pojedinca. To je poslovanje brzinom misli i u
selekciji kandidata primena ovakvog poslovanja zrﬁno smanjuje vreme koje menadZeri provode
analizirajuci profil svakog pojedinaénog kandidata. Digitalni nervni sistemi su kao i ljﬁskj nervni
sistemi — moraju da funkcionisu glatko i efikasno, da brzo reaguju na vanredne situacije i mogucnosti,
da brzo dobijaju znacajne informacije o ljudima, da imaju sposobnost brzog donosenja odluka, kao i

kvalitetnu interakciju sa svim korisnicima sistema (Gates, B. 1999; MitraSinovic, 1. 2011).
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Pored konkretnih softverskih resenja koja se koriste u oblasti selekcije kandidata, postoje i
mnoge savremene taktike koje ¢ine proces selekcije efikasnijim. Posedujuci ta¢ne informacije o
potrebnim kandidatima jo§ u procesu regrutovanja kreiraju se oglasi za posao koji u sebi sadrze re€i i
izraze, koji ¢e privuéi paznju zeljenih kandidata. Oglasi za posao se postavljaju na internet stranice za
koje je utvrdeno da su ¢esto posecene od strane pojedinaca kakve kompanija Zeli da uvrsti u svoj proces
selekcije. Takode se posebna paznja daje pasivnim kandidatima, jer se smatra da su oni uspesni na
svom radnom mestu i lojlni kompaniji, §to su visoko cenjene karakteristike zaposlenih. Pasivni
kandidati su kandidati koji trenutno ne traZze promenu radnog mesta, zbog ¢ega oglasi za posao
uglavnom nece privuci njihovo interesovanje. Ovakvi kandidati se moraju li€no kontaktirati kroz
razlic¢ite kanale interakcije u cilju da im se ponude bolji radni uslovi zbog kojih ¢e oni eventualno
razmis$ljati u prelasku u drugu kompaniju. Nove generacije donose sa sobom i neformalne oblike
komunikacije. [z toga razloga, SMS poruke su dobile novu primenu u procesu selekcije kandidata.
Proces zakazivanja intervjua, testiranja ili prosledivanja bilo kakvih potrebnih informacija kandidatima
mladih generacija moze se vriiti koriS§¢enjem SMS tehnologije. Komuniciranje sa kandidatima putem
drustvenih mreZa, takode je sve ucestalije. Uopsteno, regrutacija i selekcija kandidata vrsi se kroz
interakciju kandidata i menadzera ukljucenih u proces zaposljavanja. Struénjaci iz oblasti preporucuju
da se drustvene mreZze koriste u procesu regrutovanja kandiadata viSe nego za donosenje odluke u
procesu selekcije kandidata zbog nesigurnosti informacija koje se plasiraju na drustvenim mrezama
Landers, R.N., Schmidt, G.B. (2018). Berkelaar, B. L. i Buzzanell, P. M. (2014). tvrde da koriScenje
informacija kandidata dostupnih na internetu u procesu selekcije kandidata zahteva analiziranje kako
prisutsva tako i odsustva pojedinih informacija. Informacije koje nisu dostupne mogu cesto imati
vaznije znacenje od informacija kojima se lako pristupa i koje kandidati ¢esto samostalno i svojevoljno
postavjaju.

U svakom slu¢aju, menadZeri koji su ukljuceni u proces regrutacije i selekcije kandidata moraju
pratiti trendovi u oblasti komunikacije i izabrati komunikacione kanale koji su poznati i dostupni

ciljnoj grupi kandidata.
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5. Istorijat i definisanje TAIS testa li¢nosti

Nideffer, R. M. (1976) objavio je nau¢ni rad u casopisu Journal of Personality and Social
Psychology u kome je objasnio razvoj i karakteristike testa licnosti The Attentional and Interpersonal
Style (TAIS) Inventory. Ranije te iste godine, objavio je i knjigu pod nazivom “The Inner Athlete”, u
prevodu na srpski jezik: Unutrasnji sportista, koja je koristila kao mini rezvojna verzija teorije TAIS
testa licnosti kroz koju je pokazao upotrebu ovog testa kao instrumenta za poboljSanje performansi
kod sportista kroz tehnike mentalne probe, povratne informacije, hipnoze, progresivnog opustanja i
slicnih. Kroz ova dva nauc¢na rada, Nideffer, R. M. je TAIS testu li¢nosti dao ctiketu i kredibilitet u
oblasti primenjene sportske psihologije. Skoro celu deceniju pre objave svog prvog nauc¢nog rada o
TAIS testu liénost, professor psihologije Nideffer, R.M. je posvetio istrazivanjima u oblasti vestina
koncentracije, fizioloskih reakcija i performance i analizirao njihov uzajamni odnos. Posle objavljene
prve knjige, professor Nideffer, R. M. i Sharpe, R. objavili su i drugu knjigu “Attention Control
Training: A.C.T.” (Nideffer, R.M. Sharpe, R. 1978), koja kroz primenu TAIS-a objasnjava nastanak i
razvoj metoda za poboljsanje performansi sportista kroz povecanu kontrolu nad koncentracijom i pod
pritiskom. Svi pomenuti nauéni radovi dozeiveli su zna¢ajan uspeh i prihvatanje od strane specijalista
iz oblasti toliko da od 1980-te godine do dana$njih dana TAIS i A.C.T. su najées¢e pomenute teorije
u oblasti sportske psihologije i pobolj$nja performansa sportista, Sto je prof. dr Robertu Nidefferu
1992. godine donelo titulu jednog od deset najboljih psihologa Severene Amerike u oblasti sportske
psihologije.” Posle dokazivanja svoje validnosti u oblasti sporta, TAIS test li¢nosti je poceo da osvaja

i oblasti poslovanja, medicine, obrazovanja gde se do dansnjih dana koristi sa velikim uspehom.

5.1 Primena TAIS testa licnosti u praksi i u naucnim istraZivanjima

TAIS je ,,on-line" test koji se bazira na 144 pitanja na koje pojedinac mora da odgovori birajuci
jedan od ponudenih odgovora: nikada, retko, ponekad, ¢esto ili uvek. Prose¢no vreme da se TAIS test
uradi je 45 minuta i rezultati su dostupni odmah po zavrSetku testa, jer se dijagram li¢nosti izraduje

kompjuterski na osnovu automatizovanih parametara.

™ Prema izvoru: www.enhanced-performance.ca ; poseéeno: 27. maja 2020. godine — Enhanced Performance Systems
(EPS) je kompanija osnovana 1977. godine od strane Robert M. Nideffer. Profesor dr Nideffer je primenjivao TAIS 1
A.C.T. teorije za kreiranje modela za razvoj i poboljanje performansi i radnog ucinka pojedinaca, kako u sportu tako i u
drugim oblastima — posao, obrazovanje, medicina.
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Koriscenje TAIS-a je doprinelo velikom uspehu kako u oblasti sporta, tako i u poslovnom
svetu. Njime se meri koliko dobro i na koji na¢in pojedinci mogu da se koncentrisu, koliko njihovi
poslovni rezultati zavise od date situacije, prikazuje se njihov pristup reSavanju problema, interakciji
sa ljudima, doneenju odluka i sli¢no. Rezultati TAIS-a opisuju li¢nost pojedinca na osnovu 27
parametara (20 osnovnih parametara i 7 izvedenih parametara) na skali od 0.1 do 99.9. Parametri su
grupisani u zasebne celine, koje su formirane na osnovu teorijskih i/ili klinickih opazanja ponasanja
pojedinaca i predvidanja njihovih reakcija u razli¢itim situacijama. Bez obzira na okruZenje,
usmeravanje paznje pokazalo se kao jedan od glavnih faktora predvidanja ljudskog ponaSanja.
Usmeravanje paznje moZe biti veoma usko, ali isto tako i veoma §iroko, od ¢ega ujedno zavisi i broj
informacija koje pojedinci primaju i koje privuku njihovo interesovanje. Znacajna prednost TAIS testa
licnosti u poredenju sa mnogim drugim testovima li¢nosti je ta §to TAIS moZe da predvidi kako ¢e se
pojedinci ponasati u razli¢itim zivotnim situacijama na osnovu definisanih karakteristika koje opisuju
usmeravanje paznje i interakciju sa drugima (Nideffer, R. M. 1976).

U dosadasnjim istrazivanjima i nau¢nim radovima TAIS test li¢nosti je koriscen za utvrdivanje
karakteristika licnosti i njihovih vrednosti na TAIS skali za profile tenisera (Van Schoyck, S. R.,
Grasha, A.F. 1981), bejzbol i soﬂlﬁigraéa (Albrecht, R.R ., Feltz,D. L. 1987), profesionalnih dizaca
tegova — powerlifting takmicara (McGowan, R. W., Talton, B. J., Tobacyk, J. J. 1990), kosarkasa
(Summers, J.J.,Miller, K., Ford, S. 1991) i drugih sportista (Bond, J.W., Nideffer, R.M. 1992). Uprkos
jednom od istrazivanja koje rezultira u promovisanju nevalidnosti TAIS testa licnost za koriS¢enje u
svrhe procene uspesnosti i sposobnosti sportista (Vallerand, R.J. 1983), TAIS test li¢nosti se ve¢ vise
od cetiri decenije koristi u praksi kao jedan od standardizovanih instrumenata za procenu li¢nosti ne
samo u sportu, vec i u velikim korporacijama, vladinim i nevladinim institucijama, na univerzitetima,
u zdravstvenim ustanovama, ugostiteljstvu. Neke od najpoznatijih kompanija koje koriste TAIS u
svom procesu selekeije, kao i u licnom i profesionalno razvoju zaposlenih su®: General Motors, IBM,
Westlet, CBC, Bayer, Deloitte Touche, Price Waterhouse Coopers, Fermont Group, National Bank,
Royal Bank of Canada, CIBC, Xerox Corporation, American Natural Gas, Purolator, Harbour Air,
Roots i druge. U svetu sporta neki od najpoznatijih klubova i organizacija kojima TAIS test licnosti
pomaze u postizanju izvrsnih rezultata su: Liverpool Football Club, Asocijacija profesionalnih Zena
golfera - LPGA, Asocijacija profesionalnih golfera - PGA, Toronto Blue Jays, Detroit Lions, New
York Rangers, New York Jets, New York Giants, Kanadski olimpijski komitet (Canadian Olympic
Committee), Australijska olimpijska organizacija (Australian Olympic Organization) i drugi. Pored

korporacija i sportkih klubova, TAIS je svojim kvalitetom postao i deo poslovanja organizacija i

% Prema izvoru: https://www.djsimpson.com/; poseceno: 24. maja 2020. godine (Simpson Group of Companies)
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institucija kao $to su: Centralna obavestajna agencija (CIA — Central Intelligence Agency), Federalni
istrazni biro (FBI — Federal Bureau of Investigation), Vojska Ujedinjenih Drzava (U.S. Navy - The
United States Navy), Kanadske specijalne snage (Canadian Special Forces), Americ¢ko ratno
vazduhoplovstvo (U.S. Air Force — USAF), Vojska Singapura (Singapore Military), U.S. SEAL
Teams, Niagara Institute, Queen’s University, Betty Ford centar za rehabilitaciju — BFC i drugih.
Ozbiljnost i uspesnost navedenih organizacija, institucija, klubova i korporacija potvrduje relevantnost
TAIS testa i njegovo koris¢enje u Sirokom spektru oblasti poslovanja.

TAIS je potvrden i kao jedan od dva najkorisnija instrumenta u prﬁ'li uspesnosti i usluge
koju sportistima pruzaju psiholozi konsultanti Olimpijskog tima SAD-a (Gould, D., Murphy, S.,
Tammen, V., May, J. 1989), a u skorijim nau¢nim istrazivanjima TAIS test li¢nosti je koriséen kako
bi se odredile TAIS vrednosti karakteristika li¢nosti uspe$nih hirurga na obuci (O'Keeffe, D.A .,
Nugent, E., Neylon, K. 2019). Whitney, D. L. i Pratt, R. W. (1987) su na osnovu rezultata TAIS testa
licnosti analizirali u ¢emu se razlikuju profili studenata na programu Administracija hotela i restorana
od rukovodioca kompanija i prodaje. Osim ovog istrazivanja u kome su u¢estvovali studenti Drzavnog
univerziteta Vasington (Washington State University) iz izdvojenog centra u Sijetlu (Seattle), ne
postoje zvani¢ne informacije o drugim dosada$njim istrazivanjima i nau¢nim radovima u oblasti

ugostiteljstva u kojima je koriscen TAIS test li¢nosti.

5.2 Prednosti TAIS testa licnosti u odnosu na ostale testove licnosti koji se
koriste u poslovnim organizacijama

U prethodnim poglavljima navedeni su najcesce korisceni testovi licnosti: 16PF, Myers Briggs,
NEO Personality Inventory, MMPI, Hogan Personality i drugi. Ovi testovi, takode, predstavljaju bazu
za nastanak savremenijih testova li¢nosti, koji su uze usmereni na odredene oblasti poslovanja.
Pregledom nau¢nih radova i istraZivanja iz oblasti utvrdeno je da se vec¢ina testova liénosti zasniva na
pet indikatora. Ovih pet indikatora predstavljaju kargkteristike li¢nosti definisane kroz Velikih pet
dimenzija licnosti (McCrae, R.R., Costa, P. T. 1987;a1ick, M. R., Mount, M. K. 1991; Tett, R. P.,
Jackson, D. N., Rothstein, M. 1991; Gibby, R. E., Zickar, M. J. 2008; Kumar, R. 2019).

Kako bi se jasnije definisale prednosti TAIS testa licnosti u odnosu na druge pomenute testove
uporede¢emo Velikih pet dimenzija licnosti sa karakteristikama li¢nosti definisanih kroz TAIS

(Nideffer, R. M. 2018; skup tekstova pripremljen od strane Simpson Group).

97




Emocionalna inteligencija: Emocionalno stanje i stabilnost pojedinaca, njihova afektivnost,
nac¢in na koji reaguju u odredenim situacijama i na¢in na koji pojedinci pokazuju svoje emocije imaju
uticaj na njihovu interakciju sa drugima. U TAIS testu liénosti emocionalna stabilnost je definisana
rezultatom ostvarenim na pet razlic¢itih skala: usresredenost paznje — NAR, eksterna distrakcija OET,

Interna distrakcija — OIT, preuzimanje rizika — BCON i konfliktnost — NAE.

Ekstravertnost: PonasSanje pojedinaca koje ukazuje na njihovu druStvenost, asertivnost,
slobodno i dominantno ponasanje na testu licnosti TAIS analizira se posmatranjem rezultata ne samo
sa skale Ekstravertnost - EXT, vec¢ i unakrsnim analiziranjem rezultata sa skala: kontrola — CON,

Samouverenost — SES, fizicka konkurentnost — P/O i verbalno izrazavanje — IEX.

Otvorenost: Pojedinci koji su radoznaliji, kreativniji, Sirokoumniji, slobodniji otvoreniji su
prema novim iskustvima i novim izazovima od osoba koje su plasljivije, opreznije i oslanjaju se na
realne i praktiéne principe. Otvorenost se na TAIS skalama utvrduje posmatranjem rezultata na
skalama: analiticki pristup — BIT, mo¢ zapaZzanja - BET, dono$enje odluka - OBS i obrada informacija

- INFP.

Prijatnost: Dimenzija li¢nosti koja opisuje druStvenost, saglasnost, prijatnost i simpati¢nost
pojedinca u komunikaciji sa drugima. Kroz TAIS test li¢nost, prijatnost se najjasnije prikazuje na

skalama ekstravertnost — EXT, introvertnost - INT, briga za druge — PAE i IEX — verbalno izrazavanje.

Savesnost: Ova dimenzija li¢nosti karakteriSe pojedince koji vredni, fokusirani ka ostvarenju
ciljeva, odgovorni i nezavisni, mereci stepen njihove ambicioznosti. TAIS skale koje definiSu
savesnost pojedinaca i njihovu spremsnost na zrtvovanje u cilju ostvarenja planova su dugoro¢ni focus
- FOT, vestine koncentracije prikazane na skalama — BET, OET, BIT, OIT, NAR, RED i rad pod
pritiskom - PUP.

Uzimajuci u obzir konzistentnost Velikih pet dimenzija li¢nosti i njihovu potvrdenu validnost,
preporuka je da svaki test li¢nosti u sebi mora da sadrzi definisanje ovih pet karakteristika. Hogan, R.,
Hogan, J., Roberts B.W. (1996) to najbolje objasnio komparacijom izbora testa li¢nosti sa kupovinom
automobila kada je najbitnije prvo utvrditi da auto koji se kupuje ima motor, ko¢nice, volan, menjac i
svetla. TAIS test licnosti, kako je prethodno prikazano, kombinacijom rezultata postignutih na skalama

karakteristika li¢nosti obuhvata i daje informacije o pojedincima sa aspekata svih pet velikih dimenzija
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licnosti. U isto vreme, prednost TAIS testa licnosti je ta $to pruza mogucnost analize ponasanja koje
pojedince vodi ka uspehu ili ka neuspehu u obavljanju posla. TAIS se ne odnosi samo na karakteristike
licnosti ste¢ene rodenjem ili socijalizacijom, ve¢ i na ponaSanje pojedinaca i na¢in na koji oni reaguju
u odredenim situacijama. lako karakteristike li€nosti mogu biti presudne za uspesnost pojedinaca,
poznavanje necijih karakteristika li¢nosti ne pruza dovoljno informacija da bi se moglo utvrditi na koji
nacin ovi pojedinci komuniciraju sa drugima, upravljaju tmom, analiziraju informacije, koriste mo¢
zapazanja i koncentracije ili sticu nova znanja. TAIS test licnosti analizira sve ove aspekte interakcje
sa drugima i sopstvene motivacije, koncentracije i preduzimljivosti i kombinacijom rezultata ovih
parametara ukazuje na sklonosti pojedinaca da budu lideri ili pratioci.

Ako se uzme u obzir MMPI test li¢nosti, kod njega ne postoji rezulatat koji ukazuje na
uspesnost ili radni u¢inak pojedinaca. MMPI definise potencijalnu dijagnozu, ali s obzirom na to da
skale karakteristika nisu u medusobnoj korelaciji, ovaj test ne moze da identifikuje aspekte u kojima
su pojedinci uspesni ili neuspesni u svojim svakodnevnim aktivnostima ili da pomogne kod kreiranja
programa obuke i li¢nog ili profesionalnog usavrSavanja (Nideffer, R. M. 2018; skup tekstova
pripremljen od strane Simpson Group). TAIS, za razliku of toga, ne samo da daje sliku o prirodnoj
predispoziciji ponasanja pojedinaca, ve¢ pruza informaciju i o aspektima li¢nosti koji zahtevaju
promene i unapredenje kako bi uspesnost kandidata bila veca.

Pored pomenutih aspekata, fokusa i izvora motivacije, konkretnih karakteristika li¢nosti i
interakcije sa drugima, TAIS takode definiSe i spoznajne sposobnosti pojedinaca. Spoznajne
sposobnosti pojedinca su oblast koja je uglavnom analizirana kroz rezultate testova sposobnosti, ali
TAIS test licnosti ima i mogucnost da sagleda pojedince sa aspekta sposobnosti, a ne samo
karakteristika. Integracija ova dva aspekta daje potpuniju sliku o testiranim kandidatima i njihovim
mogucnostima.

TAIS ne predstavlja nijedan od aspekata li¢nosti kao negativan ili nepoZeljan, ve¢ se
karakteristike i sklonosti li€nosti posmatraju u poredenju sa radnim mestom ili odredenom situacijom
i definise se uspesnosti njihove integracije i neometanog funkcionisanja i napredovanja. Analiziraju se
faktori koji uticu na pojedince i njihovo ponasanje u trenutnoj situaciji, ali i njhovo prirodno stanje,
tako da se na ovaj nacin definisu i kratkoro¢ni i dugoroc¢ni izvori motivacije testiranih osoba.

Imajuci u vidu sve navedene aspekte, rezultati TAIS testa pruzaju kompletnu sliku o tome Sta
je potrebno pojedincu za uspeh u odredenom okruzenju, koje je poZeljno, a koje nepoZeljno ponasanje
i koji faktori ¢e im biti olak$avajuci, a koji otezavajudi na putu ka uspehu. Ovakav pristup analiziranju
kandidata predstavlja visoko personalizovno i situaciono resenje, koje svakog pojedinska posmatra
kao unikat definiSuci samo njima svojstvene oblike ponasanja i njihov uticaj na uspesnost i postizanje

ciljeva.
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5.3 Definicija TAIS normativne grupe

Normativne grupe ili norme testa definisane su na osnovu rezultata reprezentativnog uzorka
ispitanika. One predstavljaju distribucije rezultata ispitanika iz posmatrane grupe na skalama koje test
meri. Distribucija rezultata predstavlja osnov za kasnija poredenja sa rezultatima drugih ispitanika,

grupa ispitanika ili za poredenje sa nekom drugom definisanom normom testa.
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Slika 5.1 Prikaz TAIS standardne normativne grupe oznacene sivim barovima sa distribucijom

izmedu 16-tog i 84-0g procentnog poena sa prosekom od 50 procentnih poena

Standardna TAIS normativna grupa (TAIS Standrad Norm Group) prikazana na Slici 5.1
definisana je na osnovu svih rezultata reprezentativnog uzorka populacije odabranog od strane kreatora
i administratora testa. Normativne vrednosti na svakoj od skala (Tabela 5.1) za standardnu TAIS grupu
postavljene su sa jednakom distribucijom ispod i iznad 50 procentnih poena. Pregledom postojece
zvani¢ne literature ne moze se ustanoviti koliko tacno osoba je svrstano u uzorak ¢iji se razultati koriste
kao TAIS standardna norma, ali administratori testa tvrde da se standardna norma defini$e na osnovu
evidencije odgovora prose¢nih pojedinaca koji €ine vec¢inu populacije. U uzorak standardne
normativne grupe uklju¢ene su osobe raznih profila — studenti, sportisti, upravnici velikih kompanija,
zaposleni pojedinci u radzli¢itim oblastima poslovanja, adolescenti, svestena lica i druga odrasla lica
razli¢itih profila (Nideffer, R. M. 2007). Upravo iz ovog razloga TAIS se vec¢ vise od cetiri decenije
koristi u svrhe selekcije, obuke, profesionalnog i licnog razvoja i unapredenja u oblasti industrijske i

organizacione, sportke i klinicke psihologije.
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Prevod na srpski jezik u

Oznaka | Originalni naziv skale na . .
skladu sa znacenjem Opis skale
skale engleskom jeziku
skale
] Svest i vestine procene
BET Awareness Moc¢ zapazanja
spoljasnje sredine
) o ) ) Zapazanje eksternih faktora
OET External distractibility Eksterna distrakcija . ] ]
koji ometaju paZnju
Analiticke sposobnosti,
BIT Analytical/Conceptual Analiti¢ki pristup o ]
strategija i planiranje
] o ] . Prisustvo internih faktora
OIT Internal distractibility Interna distrakcija N ) )
koji ometaju paznju
) ] Usmerenost na aktivnost ili
NAR Action/Focused Usresredenost paznje
na zadatak
Fleksibilnost Sposobnost promene
RED Reduced Flexibility ] S
koncentracije objekata ili situacije fokusa
Zelja i uzivanje u
INFP Information processing Obrada informacija raznovrsnim i brojnim
aktivnostima
Orientation to rules and ] o Impulsivnost i kontrola
BCON Preuzimanje rizika
risks sopstvenog ponasanja
Kontrolisanje situacije i
CON Control Kontrola
interakcije sa drugima
Osccaj samopouzdanja i
SES Self-confidence Samouverenost ] ]
sigurnosti u sebe
P/O Physically Competitive Fizi¢ka konkurentnost Fizicki takmicarski duh
Sposobnost donosenja odluka
OBS Decission making style Donosenje odluka o ]
i prisustvo briga
] Otvorenost i sklonost prema
EXT Extroversion Ekstravertnost
interakciji sa drugima
] Sklonost prema privatnosti i
INT Introversion Introvertnost

smanjenoj interakciji
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Otvorenost u komunikaciji i

IEX Expression of ideas Verbalno izrazavanje ] o ]
iznoSenje ideja u javnosti
Spremnost za
NAE Expression of anger Konfliktnost suprostavljanjem i
argumentovanje
] ] Izrazavanje empatije i
PAE Expression of support Briga za druge
pruzanje podrske drugima
- - Situaciona / trenutna
DEP Self-critical Samokriticnost N
depresija
Spremnost za dugoro¢nim
FOT Focus over time Dugorocni fokus zrtvovanjem radi postizanja
cilja
Performance under - Sposobnost podnosenja
PUP Rad pod pritiskom

pressure

pritiska i stresa

Tabela 5.1 Znacenje TAIS skala; pripremljeno prema Nideffer, R. M. (1987), Nideffer R. M.
(1990), Nideffer, R. M. (2018; skup tekstova pripremljen od strane Simpson Group)
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6. Istrazivanje 1: Definisanje osobina li¢nosti koje predstavljaju
predispozicije za uspesnost menandZera restorana

6.1 Identifikacija ucesnika u istraZivanju

Istrazivanje 1 je sprovedeno u 32 restorana na teritoriji Kanade (provincije: Alberta, Britanska
Kolumbija, Manitoba i Ontario) i SAD-a (drzave: Kalifornija i Va$ington) u kojima su menadZzeri
pokazali odli¢ne rezultate poslovanja. Pod odli¢nim rezultatima poslovanja podrazumeva se visoko
zadovoljstvo gostiju za pruZenu uslugu, kao i za posluZenje hrane i pic¢a, odli¢ni finansijske rezultate,
konstantan rast prodaje, razvoj i usavrSavanje kadrova, kao i uvodenje inovacija. Menadzeri ovih
restorana visoko su ocenjeni od strane njihovih timova, a usluga u restoranima ocenjena je najvisim
ocenam od strane gostiju. Pored kvalitativnih ocena, ostvareni finansijski rezultati i porast prodaje
dodaju kvantitativni pec€at selekciji ucesnika ovog istrazivanja. U Tabeli 6.1 prikazan je primer
ocenjivanja uspesnosti generalnih menadZera restorana koriS¢enjem balansne karte (eng. Balanced
Scorecard).

U ovom istrazivanju, 32 menadZera ucesnika su starosti od 29 do 49 godina i radni staz u
kompaniji im je izmedu 7 1 26 godina. Svaki od restorana ima od 100 do 150 zaposlenih i posluju na
trzistu Severne Amerike izmedu 10 i 26 godina. Istrazivanje je obavljeno u periodu od maja do
septembra 2019-te godine, a rezultati su preuzeti direktno iz TAIS elektronske baze podataka kojoj se
pristupa putem individualnog naloga na internet stranici: http://www epstais.com.

Swvi ovi menadZeri su upoznati sa svojim individualnim rezultatima TAIS testa li¢nosti i koriste

ih kao sredstvo u svom li¢nom i profesionalnom usavrsavanju.
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REZULTATI PROIZVODI

Belan, Marko GM Posluienje hrane PosluZenje pica
Rangiranje Poeni Ocena Vrednovanje Poeni Ocena Vrednovanje Poeni
4.8 20% 0.96 4.9 20% 0.98

1 4.71 USPEH : :

Finansijski rezultati Porast prodaje
Ocena Vrednovanje Poeni Ocena [ Vrednovanje | Poeni
4.7 15% 0.705 4.6 | 10% | 0.46

RAZVOJ
Razvoj kadrova Inovacije

Ocena Vrednovanje Poeni Ocena Vrednovanje Poeni
4.8 20% 0.96 43 15% 0.645

Tabela 6.1 Balansna karta za ocenjivanje rezultata uspesnosti menadzZera

Kljuéni indikatori performansi (KPl — Key Performance Indicators) menadzera su, pored
troskova rada i troSkova nabavke, jedan od znacajnih pokazatelja vrednosti brenda, kao i pokazatelji
koliko uticaja menadZzeri imaju na razvoj i zadovoljstvo svojih zaposlenih (King, C. 2010). KPI su u
Tabeli 6.1 predstavljeni u obliku balansirane karte ili balansirane liste ciljeva koja pikazuje vrednosti

indikatora koji se uzimaju u obzir prilikom utvrdivanja uspeSnosti menadzera restorana.

6.2 Rezultati istraZivanja — profil uspesnih menadZera restorana u poredenju
sa TAIS normativnom grupom

Po prirodi posla, menadZzeri restorana imaju jednu malo kontradiktornu misiju, a to je da
ustanove poslovnu strategiju u kojoj ce se fokusirati na gostoprimstvo, a rezultirati profitabilnoséu.
Ovo nije laka misija, jer gostoprimstvo i profitabilnost ne idu lako jedno uz drugo, pa je bitno da ovi
menadzeri imaju specifican spoj vestina koji mogu objediniti uslugu visokog kvaliteta sa dobrim
poslovnim rezultatima u dinami¢nom i visoko frekventnom okruzenju.

Rezultati istraZivanja su potvrdili veliku sli¢nost u pojedinim osobinama li¢nosti uspesnih
menadZera restorana. Na Grafikonu 6.1 prikazani su pojedinacni razultati svakog od ucesnika. Guste
grupacije pozicija na dijagramu prikazuju najzastupljenije rezultate za svaki pojedinacni posmatrani
faktor. Pojedinacni rezulatati variraju kako u delovima skale, tako i u celosti skale u vrednostima od
0,1 do 99,9. Ipak, lako su uocljive vrednosti koje se ponavljaju kod najveceg broja menadzera koji su

ucestvovali u istrazivanju, jer one formiraju najgusce grupacije na dijagramu. Vrednosti pojedinih
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TAIS parametara stvaraju Sablon TAIS profila koji se o¢ekuje da odgovara rezultatima kako drugih
uspesnih menadzera ugostiteljskih preduzeca, tako i kod pojedinaca koji imaju predispozicije da
uspeSno obavljaju ovaj posao. Upravo to ovom istraZivanju daje posebnu prakti¢nu primenu, jer se
stvoreni TAIS Sablon za grupu menadZera restorana moze koristiti u procesu selekcije kandidata, kako

bi se lakse analizirale njihove osobine licnosti i predispozicije za uspesnost u ovom poslu.
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Grafikon 6.1 Prikaz pojedinacnih TAIS rezultata uéesnika Istrazivanja 1

Kako bi se jo§ jasnije prikazala razlika u karakteristikama li€nosti uspeSnih menadZera
ugostiteljskih objekata, prosecni rezultati za svaki od parametara uporedeni su sa normativima koji
predstavljaju opste prosecne vrednosti za svaki od TAIS parametara. Ove normativne vrednosti
definisane su od strane osnivaca TAIS testa licnosti i predstavljaju prosecne vrednosti koje se ocekuju
kao standard za vec¢inu stanovniStva izracunate na osnovu detaljnih analiza li¢nosti. TAIS dijagram je
kreiaran na osnovu upravo ovih standardnih normativnih vrednosti, tako da one iznose 50 za svaku
skalu. Svako odstupanje od standardnih normativnih vrednosti daje licnosti neki poseban pecat u
odnosu na vecdinu stanovni§tva i u ovom istrazivanju paznja je usmerena na odstupanja profila

menadzera ugostiteljskih objekata u odnosu na standardne normativne vrednosti.
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Posmatrajuci dijagrame na Slici 6.1 koji predstavljaju tri pojedinacna rezultata ucesnika
istrazivanja primecuju se sli¢nosti i razlicitosti, kako pojedini¢nih profila, tako i njihovih grupnih

odstupanja u poredenju sa TAIS standardnom normativnom grupom.
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Uzimajuciu razmatranje 32 ovakva dijagrama, izraunate su prose¢ne vrednosti rezultata TAIS
parametara ispitivanih menadzera koje su predstavljene na Grafikonu 6.2 u poredenju sa standardnim

normativnim vrednostima.
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Grafikon 6.2 Prikaz prosecnih vrednosti rezultata ucesnika IstraZivanja 1 i prosecnih vrednosti

TAIS standardne normativne grupe

6.2.1 Pojedinacni TAIS parametri i njihove vrednosti za profil uspesnih
menadZera restorana

Jedna od glavnih odlika TAIS testa li¢nosti je njegova sposobnost da utvrdi na $ta i na koji
nacin pojedinci usmeravaju svoju paznju. Smatra se da od izbora onoga na §ta je paznja usmerena
zavisi nacin na koji pojedinac reaguje ili kako komunicira u odredenim situacijama. Obracanjem
paznje zapocinje se proces ljudske spoznaje, primanja i povezivanja informacija, ucenja, razumevanja,
pa samim tim i kreiranja novih ideja i delovanja (Pratt i Whitney, 1991). Kada je re¢ o vestini
koncentracije, TAIS meri dve stvari: sposobnost da se razviju razliite vrste paznje potrebne za
efikasno delovanje i sposobnost da se u potrebno vreme nacini obracanja paznje smenjuju. Vestine
umeravanja paznje ili koncentracije takode imaju uticaj na odnos i komunikaciju sa drugima, kao i na
nacin i brzinu reagovanja u odredenim situacijama i na sposobnost donosenja odluka (Nideffer, 1976).

Pored vestina koncentracije, TAIS analizira i specifi¢nosti ponasanja u odnosu sa drugim

ljudima, uobi¢ajene reakcije na date situacije i oblike ponaSanja, efektivnost komuniciranja,
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samopouzdanje i slicne karakteristike, na osnovu kojih se definiSe, ne samo profil li¢nosti, nego se
utvrduju i oblasti u kojima postoji potreba za dodatnim liénim i profesionalnim ussavrsavanjem.

Na osnovu prethodno prikazanih rezultata i dijagrama dobijenih istrazivanjem, odredene su
prosecne vrednosti koje pokrivaju tre¢inu skale za svaki od parametara i pokazuju gde je zastupljenost
rezultata najucestalija (Grafikon 6.3). NarandZaste skale prikazuju vrednosti oc¢ekivane za uspesne
menadzere ugostiteljskih preduzeca, dok plave skale prikazuju standardne normativne vrednosti TAIS-
a koje se o¢ckuju za veéinu stanovnistva. Narandzaste skale su takode potamnjenc u oblastima u
kojima je najveca tendencija da se prikaZzu rezultati uspeSnih menadZzera u oblasti ugostiteljstva.

Moze se uociti velika diferencijacija u rezultatima profila ispitanika u ovom itraZivanju u
odnosu na standardne ocekivane vrednosti. U daljem radu ¢e se analizirati pojedinacne karakteristike
TAIS testa licnosti koje odlikuju uspesne menadzere restorana i izdvajuju njihove TAIS rezultate od

rezultata vecine populacije.
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Aritmeticka

sredina Standardna Najmanja  Najveca
TAIS parametri Modus Interval
(prosecna devijacija vrednost = vrednost
vrednost)
Moc¢ zapazanja
89 158 95 31 999 689
(BET)
Eksterna
distrakcija 31 26,5 18 0,1 94 939
(OET)
Analiti¢ki 97. 99,
90 16,7 28 999 719
pristup (BIT) 99,9
Interna
) y 29 2738 14 1 94 93
distrakcija (OIT)
Usresredenost
_ 68 27,1 71; 89 5 999 949
paznje (NAR)
Fleksibilnost
koncentracije 25 255 23 0,1 85 849
(RED)
Obrada
informacija 93 04 99,9 56 999 439
(INFP)
Preuzimanje
o 49 31,1 37 0,1 999 99.8
rizika (BCON)
Kontrola (CON) 94 9,5 99,9 59 999 409
Samouverenost
89 139 99,9 48 999 519
(SES)
Fizicka
konkurentnost 80 247 91;94 6 98 92
(P/O)
Donosenje
36 335 6 0,1 96 959
odluka (OBS)
Ekstravertnost
87 16,03 85 25 0999 749
(EXT)
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Introvertnost

29 225 16 1 87 86
(INT)
Verbalno
izrazavanje 85 145 96 42 99 57
(IEX)
Konfliktnost
47 323 30; 70 2 98 96
(NAE)
. 87.91,
Briga za druge
84 222 94. 97, 4 999 959
(PAE)
99,9
Samokriti¢nost
44 30,6 31 0,1 99 98.9
(DEP)
Dugoroéni fokus
70 235 66 9 999 90.9
(FOT)
Rad pod
77 20,7 66 16 99 83
pritiskom (PUP)
Pouzdanost 95 7.1 99,9 75 999 249
Energija 93 113 99,9 42 999 579
Opsta
92 112 99:999 61 999 389
konkurentnost
Opsta
86 18,1 93 13 999 869
ekstravertnost
Kriticki pristup 88 135 96 58 0999 419
0.1:1; 3;
Anksioznost 30 290 4:5;6, 0,1 84 839
38;75
1; 10;
Opsta distrakcija 33 289 23;29; 1 97 96
97

Tabela 6.2 Izracunate vrednosti aritmeticke sredine, standardne devijacije, modusa,
najmanje i najvece vrednosti i intervala TAIS faktora u Istrazivanju 1
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6.2.2 Vestine koncentracije

Za utvrdivanje vestine koncentracije, tj. nacina usmeravanja paznje, posmatra se grupa TAIS
parametara i njihovo uzajamno delovanje. Parametri moc zapazanja (BET), analiticki pristup (BIT) i
usmerenost na aktivnost (NAR) pokazuju gde i na koji nacin pojedinci prirodno usmeravaju svoju
paznju i na koji nacin pristupaju zadatku. Uspesni ugostiteljski menadZeri pokazuju izrazito visoke
rezultate na skalama BET i BIT, sto ukazuje na njihovu veoma visoku mo¢ zapazanja i analiticke
sposobnosti. Oni su spremniji i spretniji od veéine stanovnika za nove izazove, inovacije i za reSavanje
problema. Cesée se desava da ova grupa menadzera postavi previsoke ciljeve i precene moguénosti,
nego da podcene sebe, svoj tim ili situaciju. Oni zapazaju dosta detalja i umeju odlicno da procene
ljude i situacije. Potreban im neprestani intelektualni stimulans, jer u suprotnom posao moze brzo da
im dosadi. MenadZeri restorana su pokazali niZze rezultate na skali parametra NAR, §to zajedno sa
izrazito niskim rezultatima u oblasti fleksibilnosti koncentracije (RED) pokazuje da ova grupa
pijedinaca nije zainteresovana za obavljanje rutinskih i repetitivnih zadataka. Njima ovakve aktivnosti
lako dosade i najcesce greske koje prave su upravo kod zadataka koji se ¢esto ponavljaju i ne zahtevaju
visok nivo intelektualne posvecenosti. Oni njihovu paznju tesko usmeravaju u samo jednom pravcu,
ve¢ obicno fraze i osmisljaju nove izazove i planiraju nove projekte dok jo§ uvek rade na prethodno
zapocetim projektima.

Jos jedna od osobina specifi¢nih za uspeine menadZere restorana i je ta §to tesko prihvataju
svoje slabosti, jer uglavnom od sebe ofekuju izvanredne rezultate. lako su neki od ispitanika pokazali
spremnost da prihvate greske koje prave, vecina pojedinaca iz ove grupe odlikuju se teskim
prihvatanjem svojih gresaka i veruju da oni u skoro svakom trenutku rade pravu stvar u pravo vreme.
Cak i kada to nije taéno, oni ¢e radije sami i precutno ispraviti gresku slede¢i put nego priznati gresku
u datom trenutku.

Kao sto je prethodno navedeno, TAIS meri potrebno vreme za koje se razliciti oblici obracanja
paznje smenjuju, Sto na primeru restoranskih menadzera pokazuje njihovu spretnost da za relativno
kratko vreme mogu da promene nacin na koji pristupaju situaciji i da, na primer, mogu u isto vreme
da osluskuju i osmatraju okruZenje, ali i da strategijski planiraju slede¢i korak. Ponekad, previse
analiziranja kako ljudi i situacija, tako i svojih misli i ideja, moze ih usporiti u izvrsavanju zadatka.
Odlikuju se vise proaktivnim nego reaktivnim delovanje.

Prosecno niski rezultati na skalama parametara eksterne (OET) i interne distrakcije (OIT)
potvrduju da ova grupa ispitanika ume da eliminiSe desavanja i misli koje im potencijalno odvlace

paznju sa prioritetnih zadataka. Cak i kada im nesto skrene paZznju, oni imaju razvijenu odli¢nu
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sposobnost da se relativno brzo vrate i ponovo usresrede na zadatak ili problem koji zahteva njihovu
paznju.

Na osnovu prethodno navedenih analiza i kao Sto je prikazano u Tabeli 6.2, oc¢ekuje se da ce
pojedinci koji imaju dobre predispozicije da uspesno obavljaju posao menadZzera restorana ostvariti
izrazito visoke rezultate na skalama BET i BIT sa prose¢nim vrednostima od 89 za BET i 90 za BIT.
U poredenju sa skalama BET i BIT, vrednosti na skali NAR su uvek znatno nize sa prose¢nom
vrednos¢u od 68. U zavisnosti od pojedinca vrednost BET i vrednost BIT parametra mogu da variraju,
ali vrednost NAR parametra kod ispitanika nikada nije viSa od vrednosti BET i BIT. Izraunate
prosec¢ne vrednosti za ostala tri parametra koji ucestvuju u definisanju vestine koncentracije su 31 za
OET, 29 za BET i 25 za RED. Nize vrednosti na ovim skalama oznacavaju vecu uspesnost u
prioritizaciji zadataka i efikasniju koncentraciju ¢ak i usled njenog ometanja nekim manje bitnim

desavanjima.

6.2.2.1 Obrada informacija (INFP)

Drugi po redu od osnovnih TAIS faktora sa najviSom proseénom vrednoSéu kod ucéesnika
istrazivanja je faktor koji odreduje sposobnost obrade informacija (INFP), tj. prihvatanja i razmene
informacija. Generalni menadZeri restorana neprestano se nalaze u okruzenjima gde postoji potreba za
obavljanjem vise aktivnosti u isto vreme, za fokusiranjem svoje paznje na vise stvari u isto vreme,
delegiranjem viSe zadataka u isto vreme, za analiziranjem i reSavanjem vise problema u isto vreme i
sliéno. Sve ove aktivnosti veoma Cesto zahtevaju da se reSe u kratkom roku $to predstavlja potrebu da
se veliki broj informacija primi, analizira i prosledi dalje u isto tako kratkom roku. Sposobnost
pojedinca da orgainizuje i obavlja vise stvari u isto vreme, kao i da povezuje naizgled nezavisne pojave
i pronalazi njihovu uzajamnu povezanost prikazana je kroz visoke rezultate na skali INFP u
kombinaciji sa visokim rezultatima na prethodno analiziranim skalama BIT i BET. Prosecna vrednost
INFP parametra u ovom istrazivanju je 93, ali je veoma bitno napomenuti da su samo dva ucesnika
istrazivanja pokazali rezultat nizi od 80 na ovoj skali, a samo Sest ispitanika rezultat nizi od 90-og
podeoka.

Usled specifi¢nosti radnog mesta i velike frekvencije ljudi, kako gostiju tako i zaposlenih,
brojnih desavanja i potencijalnih problema, menadzeri u ugostiteljskom poslovanju moraju da imaju
prirodno razvijenu sposobnost da efikasno ,,upravljaju informacijama®. Osobe uspeSne u ovom poslu

ne smeju brzo da se zamaraju od prevelikog protoka informacija i moraju bez ili sa minimalnim
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teskocama da koriste informacije za efektivanu i efikasnu komunikaciju. Menadzeri koji pokusavaju
da ,uspore svet“ i koji se lako zamaraju od velikog broja informacija i dogadanja u njihovom
okruzenju, imali bi velike teSkoce da upravljaju ugostiteljskim preduzecem sa visokim prometom i
visokom frekvencijom gostiju. Uz ovo treba napomenuti i veoma visoku fluktuaciju zaposlenih u
ugostiteljskom poslovanju, koja uz sve ostale elemente poslovanja stvara dodatni pritisak na

menadzere koji su uvek u potrazi za novom i kvalitetnom radnom snagom.

6.2.2.2 Preuzimanje rizika (BCON)

Prose¢na vrednost parametra koji ukazuje na smelost za preuzimanjem rizika (BCON) za
ispitivanu grupu iznosi 49, odnosno skoro da je jednaka prose¢noj vrednosti posmatrane normativne
grupe. 53% ucesnika ostvarili su na BCON skali rezultat nizi od prosecne vrednosti standardne
normativne grupe, dok su preostalih 47% ostvarili rezultati vi§i od prosecne vrednosti standardne
normativne grupe. Uzimajuciu obzir i ¢injenicu da su rezultati u¢esnika istrazivanja Siroko rasporedeni
na skali parametra BCON, pocev od najniZe vrednosti 0,1 do najviSe vrednosti 99,9 zakljucuje se da
se parametar BCON ne moZe koristiti u odredivanju potencijalne uspeSnosti menadZera restorana.
Ovakvi rezultati takode sugerisu da stepen impulsivnosti pojedinaca ne utice na njihovu uspesnost na
poziciji menadzera restorana. Ukoliko se odlikuju drugim karakteristikama koje su potvrdene kao
potrebne za uspoesnost obavljanja ovog posla, ovi pojedinci mogu izabrati svoj sopstveni stil kako
pristupaju situacijama. U svakom slu¢aju, oni moraju raditi na svojoj prilagodljivosti novonastalim
situacijama. U zavisnosti od li¢nosti, nekima ce prilagodavanje biti lakse, a nekima teze, ali svakako

¢e biti potrebno u veoma dinami¢nom ugostiteljskom poslovanju.

6.2.2.3 Kontrola (CON) i samouverenost (SES)

Prema rezultatima istrazivanja, jedan od osnovnih TAIS parametara kontrola (CON) je
parametar sa najviSom proseénom vredno§c¢u. Prose¢na vrednost ovog parametra iznosi 94, a jedino 6
ispitanika ima rezulat na ovoj skali nizi od 90. Ovakav rezultat ukazuje na veliku vaznost parametra
CON u odredivanju predispozicija za uspe$ne menadzere.

Osobe koje ostvare visok rezultat na ovoj skali su osobe koje ne beze od odgovornosti i koji

vole da predvode timove. Oni su samoinicijatori i vole da drze stvari u “svojim rukama” i pod
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kontrolom. Ovi pojedinci uglavnom i razloge za neuspeh traZe u sebi i nemaju naviku da krive druge
ili situaciju za svoje neuspehe ili neuspehe svog tima. Oni uvek Zele vise i1 smatraju da imaju bolje
razvijene upravljacke sposobnosti od ostalih ljudi u njihovom okruzenju.

Veoma cesto, osobe sa visokim CON rezultatom nelako ¢e prihvatati autoritet, naro¢ito od
strane osoba sa kojima imaju razli¢ite poglede na svet. Ovo je jo§ jedan od razloga zasto oni uvek
pokusavaju da budu u vrhu, kako ne bi morali da se povinuju naredenjima i upravljanju drugih. Ovim
pojedincima je bitno da izgledaju kao da imaju stvari pod kontrolom ¢ak i onda kada nemaju. Moglo
bi se re¢i da pojedinci sa visokim rezultatom na skali CON parametra u kombinaciji sa prethodno
analiziranim rezultatima svrstavaju ovu grupu ljudi u tip koji tesko izgovaraju sledece tri fraze: ,ne
znam®, ,potrebna mi je pomoc¢” i ,pogresio(la) sam” (McCormack, 2014). Ucesnici u ovom
istrazivanju pokazali su da su veoma spremni da upravljaju situacijomi predvode druge i da se ne plase
izazova i odgovornosti. Ovome doprinosi i njihovo visoko samopouzdanje (SES) i vera u sopstvene
vestine i sposobnosti. Samo jedan od ucesnika istrazivanja pokazao je da je njegova samouverenost u
proseku sa standardnom normativnom grupom. Svi ostali ucesnici imaju samopouzdanje vise od
proseka. Za posmatranu grupu ucesnika istrazivanja, prose¢na vrednost ostavarena na skali SES je 89,
ali su viSe od dve tre¢ine ucesnika ostvarili rezultat visi od 90. Osobe sa niskim samopozdanjem
nailazile bi na brojne teskoce u svakodnevnom radu sa gostima koji zahtevaju odli¢nu uslugu, kao i sa
zaposlenima koji zahtevaju isto tako odli¢ne uslove rada. Kao $to je poznato, u usluznom poslovanju
i usluga i uslovi rada mogu biti ¢esto ne ba$ tako povoljni, Sto zahteva od menadZera visok stepen
samokontrole i samopouzdanja kako ne bi poklekli pred svim zahtevima, negodovanjima i

nesuglasicama.

6.2.24 Fizicka konkurentnost (P/O)

Kada je TAIS test licnosti prvi put bio kreiran 1976. godine, osnovna ideja bila je stvaranje
testa li¢nosti koji obuhvata skup teorija kroz ¢iju se medusobnu korelaciju moZze utvrditi veza izmedu
kognitivnih procesa, emocija i ostvarenih rezultata. Ova teorija korelacije vestine koncentracije i
meduljudskih odnosa je osmisljena kako bi se razumeli i predvideli rezultati koje ¢e pojedinci ostvariti
u razli¢itim uslovima i pod razli¢itim okolnostima. TAIS moze potencijalno proceniti kako psihicku
spremnost, tako i motoricke sposobnosti pojedinaca u odredenim okolnostima i pod odredenim
pritiskom (Nideffer, 1976). Upravo zbog toga, TAIS je §iroko rasprostranjen test li¢nosti u raznim

sportskim disciplinama. Koristi se kako bi se odredilo pod kakvim okolnostima sportisti daju najbolje
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rezultate i koji su faktori koji bilo pozitivno ili negativno uti¢u na njihov uspeh. Kako bi se odredio
takmicarski duh pojedinaca, parmetar fizicka konkurentnost (P/O) je jedan od karakteristika licnosti
koji se definise TAIS-om.

Takmicarski duh je bitan ne samo u sportskim disciplinama, vec kao 1 podstrek ili motivacija
za ostvarenje dobrih rezultata. MenadZeri koji su uéestvovali u istraZivanju imaju razlic¢ite rezultate na
skali PO parametra, ali ipak 60% njih ima rezulat na ovoj skali koji je visi od 90-og podeoka.
Posmatrajuci proseéni rezultat normativne grupe na skali PO parametra, 87% uspesnih menadzera
restorana imaju izrazen takmicarski duh viSe od proseka. Zakljucak je da za uspes$nost menadzera
restorana, takmicarski duh ne igra znac¢ajnu ulogu, ali se u vecini sluc¢ajeva pokazalo da ovi pojedinci

imaju izgraden takmicarski duh i da teze da pobeduju i pokazu bolje rezultate u odnosu na druge.

6.2.2.5 DonoSenje odluka (OBS)

Na osnovu prethodnih istrazivanja, utvrdeno je da je sposobnost donoSenje odluka veoma
vaZzna osobina uspesnih menadzera u ugostiteljskom poslovanju, jer u suprotnom, njihova neodlu¢nost
ima negativan uticaj na zaposlene i dovodi do nejasno¢e u meduljudskoj interakciji i delegiranju
zadataka (Hight, Gajjar i Okumus, 2019).

Sposobnost za donosenje odluka (OBS), kao i sama odlu¢nost veoma je bitna osobina
menadzera, ne samo u ugostiteljskom sektoru nego i u svakoj drugoj oblasti poslovanja. Ukoliko je
menadZzer neodlucan ili odugovla¢i i izbegava donoSenje odluka, njegov tim nece dobijati jasne
direktive i veoma je moguce da ce se pojaviti tenzija medu zaposlenima. Zaposleni koji ocekuju jasne
instrukcije postaju zbunjeni i nailaze na teskoce u obavljanju zadataka.

Vise od 74% posmatranih uspesnih menadZera restorana imaju sposobnost da odluke donesu u
kracem vremenskom roku od proseka. Oni sc¢ ne plase da odaberu opciju koja po njihovom misljenju
donosi najvise profitabilnosti, pomaze uspesnom poslovanju ili je u datom trenutku najbolja opcija
koju oni smatraju da bi kompanija trebalo da izabere. Takode, ne plase se odgovornosti da odaberu
pravac i daju smernice svojim zaposlenima, kao i da preuzmu odgovornost za promene planova u
poslednji minut. Sa smeloscu da se donese odluka kako za sebe, tako i za svoj tim i za celokupno
poslovanje preduzeca dolazi i odgovornost od eventualne greske i posledica koje pogresna odluka
moze da izazove. Kombinacija prethodno analiziranih visokih rezultata parametara CON i SES i nizi
rezultati na skali parametra OBS potvrduju volju i smelost uspeSnih menadzera da donose kljucne

odluke koje uti¢u na poslovanje preduzeca. Oni manje brinu o eventualnom ishodu, jer ¢ak i ako se
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odluka ispostavi pogresnom, ovi pojedinci su spremni da promene “pravac kretanja” ¢im se za to stvori
potreba i da nove odluke potisnu stare. Iz svake situacije ¢e pokusati da izvuku najbolje, a rad pod
pritiskom njihovu odlu¢nost uglavnom stimuliSe, $to nije slu¢aj sa ve¢inom stanovni$ta posmatrajuci

vrednosti standardne normativne grupe.

6.2.2.6 Ekstravertnost (EXT) i introvertnost (INT)

lako je veoma rasprostranjeno misljenje da su ljudi ekstravertne ili introvertne li¢nosti,
klasifikacija izmedu introverne licnosti i ekstravertne licnosti nije tako jasna. Svaki covek je u stvari
kompleksna mesavina oba ova tipa. Razlika je u tome u kojoj meri je svaki ¢ovek introvert ili ekstrovert
iu kojim situacijama ¢e se koja od ove dve karakteristike li¢cnosti ispoljiti vise ili manje (Mitrasinovic,
2019). Zbog toga se ova dva parametra zajedno analiziraju u datom istrazivanju.

Prema rezultatima istrazivanja, ektravertnost (EXT) nosi jednu od glavnih uloga u stvaranju
predispozicija za uspesne menadzere restorana. Prosecna vrednost na skali EXT za ovu grupu ucesnika
je 87, dok je prosecna vrednost na skali introvertnost (INT) jednaka 29. Mora se pomenuti ¢injenica
da je rezultat na ovoj skali za samo jednog od svih analiziranih menadZera nizi od standardne
normativne vrednosti. Ostalih 30 (97%) menadzera odlikuju se visokim stepenom ekstravertnosti, koji
je za svakog od njih visi od proseka. Na ovu ¢injenicu potrebno je dodati da samo 16% menadZera ima
rezultat na skali EXT nizi od 80. Prema ovim rezultatima, visoka ckstravertnost je karakteristika
poZzeljna i potrebna za ostvarenje odli¢nih rezultata u usluznom poslovanju.

Jedna od karakteristika ekstravertnosti je lakoca interakcije sa ljudima oko sebe, kako sa
bliskim ljudima tako i sa strancima, pa samim tim osobe sa srednjim ili viSim stepenom ekstarvertnosti
u svojoj licnosti, imace slobodniji pristup gostu i osec¢ace se prijatnije u prisustvu ljudi i u guzvama
(Mitrasinovi¢, 2019). Visok stepen ckstravertnosti nije potreban samo menadzerima restorana vec i
ostilim zaposlenima koji su u svakodnevnoj interakciji sa gostima.

Nivo introvertnosti (INT) kod ovih pojedinaca je uvek nizi od nivoa ektravertnosti. U
istrazivanju se pokazalo da nezavisno od nivoa introvertnosti, vrednost parametra EXT uvek je visi od
vrednosti parametra INT. Odredeni stepen introvertnosti takode pokazuje i sposobnost pojedinca da
individualno obavlja poslovne aktivnosti i da ne zavisi od drugih i od mis$njenja drugih. Nivo
introvertnosti pruza dozu samostalnosti i sposobnost da pojedinci stanu iza svojih stavova, ¢ak i kada

vecina ima suprotna uverenja i opre¢na misljenja. Prema tome, ¢ak i vi$i nivo introvertnosti kod
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mendzera restorana nema negativan uticaj na njihovu uspesnost, sve dok je nivo ekstravertnosti visi
od nivoa introvertnosti.

Introvertne osobe nailaze na poteskoce u ostvarivanju odli¢nih rezultatata u ulozi menadzera
restorana (Hight, Gajjar i Okumus, 2019), pa bi samim tim visi rezultat na skali INT od rezultata na
skali EXT potencijalno mogao da ugrozi uspesnost ovih menadzera. Priblizno 75% menadZera u

istrazivanju imaju nizi stepen introvertnosti od proseka normativne grupe.

6.2.2.7 Verbalno izraZavanje (IEX)

Intelektualno i verbalno izrazavanje (IEX) su prema istraZzivanju jedan od veoma bitnih faktora
u odredivanju predispozicije za uspeSnost menadZera restorana. Pored nivoa komunikativnosti i
potrebe za verbalnom komunikacijom, IEX parametar odnosi se i na to koliko je pojedinac spreman i
voljan da deli svoja razmi$ljanja, ideje i misli sa drugima. Mora se napomenuti da ova skala predstavlja
jedino pozitivne interakcije sa ljudima, a ne konfliktne situacije. Osobe koje ¢e rado da stupe u
pozitivnu diskusiju, ne znac¢i da ce tako lako stupiti i u negativne diskusije i konflikte.

Osobe koje imaju visok rezultat na IEX skali vole da budu ukljuéeni u pozitivne diskusije, lako
komuniciraju sa drugima, ¢esto kazu sve §to misle i iskazuju svoje ideje. Na drugoj strani ove skale su
osobe koje pazljivo biraju svoje re¢i, prvo razmisle viSe puta pre nego sto nesto izjave, svoje ideje
¢uvaju za sebe dok ne misle da je pravi trenutak da ih podele sa drugima i ne iskazuju sve svoje misli
lako, ¢ak ni one pozitivne (MitraSinovic, 2019). Direktna usmena interakcija zasniva se, takode, na
integraciji razlicitih indirektnih na¢ina komunikacije, kao $to su ja¢ina glasa, govor tela i izrazi lica
(Kinman, 2009). Sve ovo zajedno posmatra se kroz vrednosti na IEX parametru.

Od svih ucesnika istrazivanja, samo je jedan od njih na IEX skali pokazao rezultat nizi od 50,
Sto je prosck za normativnu grupu. To zna¢i da u proseku 1 prema 30 uspe$nih menadzera restorana
¢e rezultirati na skali IEX sa vredno$cu nizom od 50. Istrazivanje pokazuje da u preko 97% slucajeva
ocekuje se da rezultat bude iznad 50-og podeoka, dok ¢ak preko 90% menadzera na IEX skali imaju
rezultat visi od 70-og podeoka. Prosecna vrednost na skali IEX za uspesne menadzere je 85. Uspesni
menadZeri restorana nemaju strah od javnog govora, od iznosenja svojih ideja, verbalnog delegiranja
zadataka, pa ¢ak ni od priznavanja svojih emocija. Oni shvataju da je za uspesnu komunikaciju u

dinami¢nom ugostiteljskom poslovanju potrebna otvorenost i direktna verbalna izrazajnost.
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6.2.2.8 Konfliktnost (NAE)

Prosecna vrednost na skali parmetra konfliktnost (NAE) izracunata na osnovu istrazivanja je
47. Dobijena vrednost je priblizna prose¢noj vrednosti standardne normativne grupe koja iznosi 50.
Osobe koje pokazu visoke rezultate na skali NAE imaju vise sklonosti ka pokazivanju i izrazavanju
besa i ljutnje. Oni lakse stupaju u konflikte i ¢esto kritikuju druge. Na drugoj strani, osobe sa niskim
rezultatom na NAE skali, izbegavace konflikte, skrivace svoju ljutnju i negativna misljenja cuvace za
sebe. Na jednoj strani skale imamo osobe koje mogu biti i visoko konfliktne licnosti, dok na drugoj
strani skale imamo osobe koje potiskuju negativne emocije. Ono §to je zanimljivo u ovom istrazivanju
je da rezultati parametra NAE variraju sa vrednostima od 2 do 98. Ovakav §irok spektar vrednosti sa
prosecnom vrednos¢u od 47 pokazuje da se parametar NAE ne moze sa sigurnoscéu koristiti u
procenjivanju predispozicija za uspeSnog menadzera u ugostiteljskom poslovanju. Nacini na koji
menadzZeri pristupaju konfliktima su mnogobrojni i njihov izbor ne utie direktno na uspes$nost
menadZera u njihovom poslu. To potvrduje i ¢injenica da su vrednosti ucesnika istrazivanja skoro

proporcionalno rasporedeni u sva tri podeoka skale.

6229 Briga za druge (PAE)

Nije dovoljno posedovati samo tehnicke sposobnosti, ve¢ i emocionalni pristup situacijama i
reSavanju problema u radnom okruzenju (Testa i Sipe, 2012) i u zavisnosti od toga kreiraju se razliciti
stilovi pruzanja usluge, kao i imidz kompanije. Pojedinci, koji pruzaju uslugu i direktno komuniciraju
sa klijentima su najznacajniji promoteri kompanija i njihovo ponasanje dircktno i indercktno uti¢e na
ponasanje, spoznaje i stavove klijenata (Rafaeli i Sutton, 1989).

Jedan od najznacajnih karakteristika li¢nosti osoba koje rade u ugostiteljskom sektoru jeste
briga za druge (PAE). Visok rezultat na PAE skali ukazuje na osobu koja rado pomaZze drugima, brine
za druge, podrzava druge, svoje reakcije i aktivnosti prilagodava drugima kako ih ne bi slucajno
direktno ili indirekto povredili ili uvredili i tome sli¢no. Osim njihove brige za goste, osobe sa visokim
rezultatom na skali PAE brinu o dobrobiti drugih, pa samim tim i o uspesnosti drugih. Oni vrlo rado
pomaZzu drugima u njihovom li¢nom i profesionalnom razvoju i ¢esto predstavljaju veliku podrsku
drugima. Kada su u pitanju menadzeri sa visoko razvijenom brigom za druge, oni nesebi¢no podsticu
druge na uspeh, prate njihov napredak i pruzaju im potrebnu pomoc. Svi vole da rade sa menadzerima

koji osim svog licnog uspeha, brinu ne samo o poslovnom uspehu, ve¢ i o uspehu svojih zaposlenih.
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Veoma je bitno da menadZzeri restorana budu svesni vaZznosti uspostavljanja prijatne
komunikacije sa svojim zaposlenima (Bufquin, DiPietro, Park i Partlow, 2017), imajuci u vidu da se
najsrdacniji ugostitelji podsti¢u isto tako srdacnim ophodenjem prema njima od strane ostalih kolega,
a naro¢ito menadzZera. Kvalitet podrike koje menadzeri pruZaju svojim zaposlenima kroz svakodnevnu
interakciju je kriticni faktor u jacanju morala zaposlenih i njihove privrzenosti kompaniji (Kang,
Gatling i Kim, 2014).

Prema rezultatima istrazivanja, proseéna vrednost parametra PAE je 84. Ono Sto je jos
znacajnije kada je re¢ o ovom rezultatu je da je 84% ucesnika istraZivanja ostvarilo rezultat visi od 80,
a 61% ucesnika rezultat visi od 90. Prema ovim podacima moZze se zakljuciti da uspeSni menadzeri
imaju i uspesne timove o kojima brinu. Menadzeri ugostiteljskih preduzeca koji imaju vise uspeha u
radu sa svojim timovima i koji su prihvaceniji i cenjeniji od strane njihovih timova, imaju vise osecaja
za prepoznavanje i razvoj ljudskih potencijala. Oni svojim zaposlenima pomazu u svom li¢nom i
profesionalnom usavrsavanju, ali i cene njihova zalaganja i sposobnosti kojima doprinose uspesnosti
celokupnog poslovanja.

U sektoru usluga je veoma bitno da pojedinci koji pruzaju usluge osecaju blisku vezu sa poslom
koji obavljaju, ¢ime se ujedno i smanjuje fluktuacija zaposlenih, koja je kako je Siroko poznato veoma

visoka u ugostiteljskom poslovanju (Hight, Gajjar i Okumus, 2019).

6.2.2.10 Samokriticnost (DEP)

Prosec¢na vrednost na skali parametra samokriti¢énost (DEP) izra¢unata na osnovu istraZivanja
je 44. Dobijena vrednost je priblizna prosec¢noj vrednosti standardne normativne grupe koja iznosi 50.
Ovaj parametar odreduje pritisak koji pojedinci stavljaju na sebe kako bi ostvarili Zeljene rezultate,
kao i njihovu volju da preuzmu odgovornost za svoje postupke i rezultate. Veoma visoki rezultati na
skali parametra DEP mogu znaciti da osoba stavlja previse pritiska na sebe, koji dovodi do anksioznosti
i preopterecenja; dok niski rezultati predstavljaju osobe koje su sigurne u svoje postupke i bez
prevelikog pritiska koracaju kroz Zivot.

Na osnovu rezultata istrazivanja, parametar DEP se ne moze sa sigurno$cu koristiti u
odredivanju uspesnosti menadzera u ugostiteljstvu. U svakom slu¢aju, poZeljne vrednosti na ovoj skali

za svakog pojedinca su u okviru prosecne izraCunate vrednosti.
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6.2.2.11 Dugorocni fokus (FOT) i rad pod pritiskom (PUP)

Ocekivanja gostiju i pracenje kompanijskih standarda i zahteva poslovanja tokom visoke
frekvencije gostiju ili u vanrednim uslovima stvaraju pritisak koji utice na rad zaposlenih, a samim tim
i na rezultate poslovanja i kvalitet pruzene usluge (Kim, Leong, Lee, 2005). Priroda rada u restoranu
je dinamicnost, dosta deSavanja, visoka frekvencija ljudi, kratko vreme za obavljanje zadataka i
pruzanja usluge, potrebna odli¢na koncentracija i obavljanje vise razli¢itih aktivnosti u isto vreme. Sve
ovo doprinosi radu pod pritiskom u restoranima.

Istrazivanje je pokazalo da preko 93% uspesnih menadZera restorana moZze da obavlja svoj
posao pod pritiskom bolje od vedine stanovnistva. Ovim rezultatom, rad pod pritiskom (PUP)
predstavlja jedan od klju¢nih parametara koji se moze koristiti kako bi se predvidela uspesnost
menadZera. Velika fluktuacija ljudi i dinami¢na deSavanja stvaraju potrebu da menadzeri u ovakvom
okruzenju imaju veliku otpornost na pritisak i da nezavisno od koli¢ine posla i desavanja, oni mogu da
obavljaju svoje duznosti i kontroli§u druge zaposlene, kao i nepredvidene situacije. Uspesni menadZzeri
ne doprinose stvaranju dodatnog stresa i pritiska u radno okruZenje, vec¢ je potrebno da svojom
smirenosc¢u uspostave dobar kontakt sa svojim timom, kako bi oni uspostavili dobar kontakt sa
gostima. Prose¢na vrednost parametra PUP izracunata u ovom istraZivanju je 77, ali pozeljno je da
rezultat uvek bude visi od 50 $to je prosecna vrednost normativne grupe.

Pored PUP parametra, potrebno je pomenuti i dugoro¢ni fokus (FOT). To je parametar koji
odreduje upornost da su rezultati pojedinacnog zadatka svaki put sve bolji i bolji. Visok rezultat na
skali parametra FOP ukazuje na pojedince koji su spremni da iz dana u dan pokazu sve bolje rezultate
u datoj oblasti. Prosecna vrednost izraCunata u ovom istrazivanju je 70, dok su ocekivane vrednosti

preko 50-og podeoka, gde se nalaze rezultati od preko 83% anketiranih menadZera.

6.2.2.12 Izvedeni TAIS parametri

Pored osnovnih parametara, TAIS test licnosti sadrzi i sedam parametara ¢ije su vrednosti
izvedene kombinacijom osnovnih parametara. Ovih sedam parametara opisuju temeprament li¢nosti i

opsti pristup svakodnevnici i obavezama.
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Izvedeni TAIS parametri Prosecne vrednosti

Pouzdanost 95
Energija 93
Opsta konkurentnost 92
Opsta ekstravertnost 86
Kriticki pristup 88
Anksioznost 30
Opsta distrakcija 33

Tabela 6.3 Prosecne vrednosti izvedenih TAIS parametara ucesnika Istrazivanja 1

Uspesni menadZeri restorana koji su ucestvovali u istrazivanju odlikuju se pre svega visokom
pouzdanoscu i visokom energijom. Visoka energi¢nost pomaze ovoj grupi menadzera da obavljaju
svoje mnogobrojne obaveze, a u isto vreme da drugima daju podstrek u obavljanju svoje duznosti.
Potrebno je da Sire pozitivnu energiju i da se ne umaraju lako od dinamicnosti okruzenja. Zaposlenima
je uvek prijatnije i lakse da rade sa menadZzerima koji su energicni i koji imaju pozitivan stav i volju
da preuzmu odgovornost.

Izrazito visoke proseéne vrednosti parametara energija (93), pouzdanost (95), opsti takmicarski
duh (92) i opsta ekstravernost (86) daju ovoj grupi menadZzera spremnost i unutrasnju motivaciju da
preuzmu kontrolu nad desavanjima, da upravljaju drugima, da resavaju sloZzene probleme, da preuzmu
inicijativu i da ostanu predani zadatku sve do postignutih uspesnih rezultata. Zbog visoke energije i
izrazenog takmicarskog duha, veoma ¢esto preuzimaju na sebe i viSe obaveza nego §to mogu da urade,
pa zbog toga ponekad mogu da imaju problem da se usresrede na detalje. Zbog toga su im potrebne
dobre organizacione sposonosti kako bi svojim zaposlenima delegirali zadatke na pravi nacin i kako
bi svi detalji bili pokriveni. Ova grupa menadzera prirodno stremi za vise i za bolje, ali visoka prosecna
ocena u kritickom pristupu (88) pomaze im da realno sagledavaju situacije i da “ostanu ¢vrsto na
zemlji*. Oni imaju visoka oc¢ekivanja kako od sebe, tako i od drugih.

Anksioznost i distrakcija nisu poZzeljne osobine kod menadZera restorana. Prema rezultatima
istrazivanja prosecna vrednost na skali anksioznosti je 30, a na skali opste distrakcije 33. Ovakvi
rezultati ukazuju na relativnu smirenost ucesnika ankete. Oni, umesto brige, biraju da proaktivno
reaguju i pristupe reSavanju problema. Desava se da im druge stvari skrenu paznju, ali umeju da vrate
svoju paznju na prioritetne zadatke kada je to potrebno. Prosecne vrednosti dobijene za parametre
anksioznost i opstu distrakciju potvrduju da ova grupa menadZera nisu flegmati¢ne li€nosti, ali da i ne
gube vreme na brigu i nepotrebne detalje, ve¢ stupaju u akciju ¢im je to moguce uz prethodno

analiziranje situacije.
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6.2.3 TAIS parametri koji ukazuju na spremnost i efikasnost menadZera u
prilagodavanju novim tehnologijama

U savremenim okolnostima, jedna od svakodnevnih potreba menadzera je kori§cenje interneta,
raznih digitalnih aplikacija, druStvenih mreza, interaktivnih programa, kao i mnogih drugih uredaja i
sistema savremenog digitalnog doba. Kako bi kompanije odrzale konkurentnost na trzistu, potrebno je
da prate tehnoloske trendove i koriste ih kako za efikasnost svog poslovanja, tako i u svojim marketing
strategijama. Na taj nacin, kompanije zauzimaju bolju trziSnu poziciju koja im potencijalno daje vece
sanse za uspeh. Da bi ovo bilo moguée, menadzeri moraju prvenstveno da shvate znacaj interneta,
elektronskih sistema i programa, elektronskih medija i drugih mogucénosti koje pruzaju mnogobrojne
savremene kreacije tehnoloskog i digitalnog sveta.

Ukoliko se menadzeri opiru promenama i tehnoloskom unapredenju sistema poslovanja, ne
moze se oc¢ekivati ni da e ostali zaposleni rado prihvatiti takve promene. Kako bi novi sistemi bili
lakSe prihvaceni i primenjeni u poslovanju, potrebni su menadZeri koji podrzavaju promene i
tehnoloski napredak. lako, veoma cesto, ovakve promene nisu lake i zahtevaju mnogo dodatnog posla
i promena u svakodnevnim aktivnostima, kako bi novi sistemi i aplikacije zaZiveli i postali deo
poslovanja, menadzeri koji prihvate ovakve izazove kao nagradu vide bolje dugorocne rezultate.

Internet i informacioni sistemi daju novi pecat poslovanju u doba globalizacije, koji iz dana u
dan pruza sve viSe mogucnosti i eliminiSe nepotrebne aktivnosti koje su zaposleni do nedavno morali
da obavljaju ru¢no. U ugostiteljskom poslovanju, tehnoloske inovacije i informacioni sistemi
povecavaju efikasnost poslovanja i zaposleni imaju viSe vremena da svoju paznju usmere na pruzanje
odli¢éne uluge svojim gostima, umesto da obavljaju aktivnosti koje u savremenim okolnostima
obavljaju nova softverska resenja. Briga o gostu bic¢e i dalje klju¢ uspeha, ali kako raste znanje i
iskustvo gostiju, tako briga o gostu postaje sve kompleksniji proces. Konvergencija ka novim
tehnologijama dovodi do bolje prilagodenosti potrebama gostiju, transparentnosti, deljenja informacija
i pre svega do brze komunikacije (Njegus, 2010).

Kako bi se utvrdila prilagodljivost novim tehnologijama menadZera u naSem istrazivanju,
potrebno je analizirati nekoliko osnovnih TAIS parametara - mo¢ zapazanja (BET), analiticki pristup
(BIT), fleksibilnost koncentracije (RED), preuzimanje rizika (BCON), kontrola (CON), kao i izvedeni
parametri - pouzdanost i energija.

Kako je prethodno analizirano, rezultati istraZivanja pokazuju da uspe$ni menadZeri

ugostiteljskih preduzecéa u preko 90% slucajeva ostvare visoke rezultate na skalama BET, BIT i CON.
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Ove karakteristike daju im mogucnost da sagledaju trenutnu situaciju poslovanja, da sagledaju
trendove koji dolaze, da sagledaju nova resenja koja se plasiraju na trziStu i da analiticki pristupe
odabiru tehnoloskih inovacija koje bi potencijalno pomogle unapredenju poslovanja. Ne moze svaki
pojedinac jasno i realno da sagleda sve ove aspekte i da odabere pravo reSenje. Ipak, menadZzeri u ovom
istrazivanju pokazali su visok stepen analitickih vestina i starteskog razmisljanja. Uz izrazito visok
stepen kontrole kojima ovi menadzeri, takode, odlikuju, oni ¢e sa lako¢om prihvatati nove izazove i
samoinicijativno predlagati uvodenje novih aplikacija i informacionih sistema u poslovanje.

Sledeca dva parametra koja je potrebno uklju¢iti u ovu analizu su RED i BCON. Prema
rezultatima istraZivanja, prosefna vrednost parmetra RED iznosi 25. Ovakav rezultat pokazuje da
uspesni menadZeri u vecini slucajeva znaju da odrede prioritete i znaju gde i u koje vreme je bitno da
usmere svoju paznju. Ovo im pomaze da odrede pravi trenutak kada je potrebno uvesti promene u
poslovanje. Rezultat parametra BCON sa prosecnom vredno$céu od 49 i sa velikim fluktuacijama u
individualnim rezultatima ucesnika istrazivanja pokazuje da, iako prema prethodno analiziranim
parametrima, ovi menadZzeri uvidaju potrebu za promenama i samoinicijativno pronalaze softverska
reSenja koja bi pomogla poslovanju, svako od njih na razli¢it nac¢in prihvata i prilagodava se
promenama. Ukoliko se posmatra prose¢na vrednost, §to bi ujedno bila i najpozeljnija vrednost na ovoj
skali za menadzZere restorana, moze se zakljuciti da se ovi menadZeri prili¢no lako prilagodavaju novim
tehnologijama posle pazljivog izbora i uvodenja istih. Medutim, istrazivanje pokazuje da postoje i oni
uspeSni menadZeri koji na skali BCON pokaZzu znatno visi ili nizi rezultat od o¢ekivanog proseka.
Menadzeri sa visokim rezultatom na ovoj skali imaju tendenciju da veoma lako prihvataju nove
tehnologe, pa ¢ak i one za koje nisu potpuno sigurni da ¢e odgovarati njihovom poslovanju. Oni su
spremni da preuzmu veci rizik. Sa druge strane ove skale smesteni su oni menadzeri koji, iako lako
prihvataju nove technologije, teze se prilagodavaju njima ukoliko uz njih dolaze velike promene u
nacinu obavljanja aktivnosti. Ovi menadzZeri prihvataju uvodenje novih softverskih reSenja, ali uvek
teze ka onim reSenjima koja su sliénija trenutnom poslovanju i procesima. Na osnovu ovakve
diferencijacije u BCON rezultatu, moZze se zakljuciti da uspesnost menadzera restorana ne zavisi od
nacina na koji se prilagodavaju novim tehnologijama, ve¢ od njihove spremnosti i volje da se prilagode
i od njihove inicijative da se nove tehnologije uvedu u poslovanje.

Samoinicijativa 1 spremnost menadzera da poslovanje kompanije podignu na visi stepen
koris¢enjem savremenih tehnoloskih otkrica potvrduje se visokim rezultatima na izvedenim TAIS
skalama — energi¢nost i pouzdanost. Visoka energi¢nost ovim menadzerima daje volju da pristupe
novim projektima, dok im visoka pouzdanost daje istrajnost da te projekte izvedu do kraja i da
pomognu svojim timovima da prihvate promene i nove tehnologije kao sredstvo obavljanja

svakodnevnih aktivnosti.
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7. Istrazivanje 2: Definisanje osobina li¢nosti koje ukazuju na
prisustvo ili odsustvo prirodnog ose¢aja za pruZzanje gostoprimstva
kod pojedinaca zaposlenih u restoranima

7.1 Identifikacija ucesnika u istraZivanju

Istrazivanje 2 je sprovedeno u istih 32 restorana koji posluju na teritoriji Kanade (provincije:
Alberta, Britanska Kolumbija, Manitoba i Ontario) i SAD-a (drzave: Kalifornija i Vasington) u kojima
je sprovedeno i Istrazivanje 1, na uzorku od 220 zaposlenih koji su u direktnom kontaktu sa gostima.
Selekcija ispitanika uradena je uz pomo¢ informacija iz interne baze podataka People Insight®!, koja
menadZzmentu pomaze u kreiranju statistiCkih izveStaja. Pored mnogih informcaija o poslovanju
kompanija, ova baza podataka u sebi sadrzi i detaljne informacije o visini baksisa sa platnih kartica
koji od gostiju dobije svaki zaposleni. [znos baksisa koji zaposleni dobiju u kesu je nemoguce sa
sigurnoscu utvrditi, ali s obzirom na to da je 83,27% racuna u ovim restoranima u posmatranom
periodu placeno kreditnim karticama, uzorak je reprezentativan za istrazivanje. Polazeci od ¢injenice
da je visina baksiSa koji zaposleni dobiju od gostiju direktno povezana sa nivoom zadovoljstva gostiju,
moze se zakljuciti da zaposleni koji dobijaju vise baksisa su upravo oni koji pruzaju srdaéniju i
prijatniju uslugu.

U ovom istrazivanju, koriséeni su rezultati TAIS testa licnosti od 220 zaposlenih u pomenutim
restoranima koji iz meseca u mesec ostvaraju najvise iznose baksisa, §to iznosi preko 13% od iznosa
ukupne prodaje koju su oni pojedinacno ostvarili. Starostno doba zaposlenih ispitanika je od 17 do 38
godina, a njihov radni staz u kompaniji je izmedu l-ne i 7 godina. Svaki od restorana u ovom
istrazivanju ima od 100 do 150 zaposlenih i posluju na trzistu Severne Amerike izmedu 101 26 godina.
Istrazivanje je obavljeno u periodu od januara do septembra 2019-te godine, a rezultati su preuzeti
direktno iz TAIS elektronske baze podataka kojoj se pristupa putem individualnog naloga na internet
stranici http://www epstais.com®, Slika 7.1 prikazuje jedan od 220 TAIS profila koji su korigéeni u
ovom istrazivanju, dok Slika 7.2 prikazuje tri pojedinacna dijagrama rezultata ucesnika istraZivanja
¢ijim se poredenjem primecuju slicnosti i razli¢itosti, kako pojediniénih profila, tako i njihovih grupnih

odstupanja u poredenju sa TAIS standardnom normativnom grupom.

81 People Insight je internet platforma u vlasni$tvu istoimene kanadske kompanije koja predstavlja bazu podataka i
informacija o zaposlenima, njihovom radnom u¢inku i druge informacija koje pokazauju uspe$nost poslovanja. Pomo¢u
ove platforme automatski se uporeduju i analiziraju podaci (Internet stranica: www.peopleinsight.com)

2 EpsTAIS.com predstavlja privatnu bazu podataka uradenih testova i sadrzije dijagrame, izvestaje, kao i litne podatke
pojedinaca koji su uradili TAIS (Internet stranica: http://www.epstais.com)
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Svi ucesnici istrazivanja su upoznati sa svojim individualnim rezultatima TAIS testa licnosti i

koriste ih kao sredstvo u svom licnom i profesionalnom usavrsavanju.

Awareness 90 50 Extroversion 85 50
External Distractibility 5 50 Introversion 11 50
Analytical/Conceptual 85 50 Expression of Ideas 70 50
Internal Distractibility 6 50 Expression of Anger 30 50
Action/Focused 71 50 Expression of Support 94 50
Reduced Flexibility 13 50 Self-Cntical 16 50
Focus Over Time 90 50
Behavior Control Performance Under Pressure 48 50
Information Processing 81 50 Profile Patterns
Orientation to Rules and Risks 12 50
Confidence 91 50
Interpersonal Style Encrgy 85 50
Competitivencss 86 50
Control 80 50 Extroversion 92 50
Self-Confidence 95 50 Critical 66 50
Physically Competitive 67 50 Anxiety 5 54
Decision Making Style 6 50 Distractibility 7 50
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Slika 7.1 Primer rezultata TAIS profila jednog od ucesnika u IstraZivanju 25

% Prema izvoru: http://www .epstais.com , poseceno: 10. juna 2020. godine.
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Slika 7.2 Primeri tri razlicita TAIS profila ucesnika IstraZivanja 2
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7.2 Rezultati istraZivanja — profil zaposlenih u restoranima koji imaju prirodan
oseéaj za pruianje gostoprimstva u poredenju sa TAIS normativnom
grupom

Prema rezultatima Istrazivanja 2 obavljenog, takode, na osnovu TAIS testa li¢nosti, utvrdeno
jeda postoje odredene karakteristike li¢nosti koje se ovim testom mogu izmeriti, a ukazuju na prisustvo
ili odsustvo prirodnog osecaja za pruzanje gostoprimstva kod pojedinaca.

Na Grafikonu 7.1 prikazani su pojedinacni razultati svakog od ucesnika IstraZivanja 2. Guste
grupacije pozicija na dijagramu prikazuju najzastupljenije rezultate za svaki pojedina¢no posmatrani
parametar. Pojedinaéni rezulatati variraju kako u delovima skale, tako i u celosti skale u vrednostima
od 0,1 do 99.,9. Ipak, lako su uocljive vrednosti koje se ponavljaju kod najveceg broja ispitanika u
istrazivanju na Grafikonu 7.1, jer one formiraju najgusée grupacije na dijagramu. Najzastupljenije
vrednosti pojedinac¢nih TAIS parametara stvaraju Sablon TAIS profila koji se ofekuje da odgovara
rezultatima svakog pojedinca koji ima predispozicije za pruZzanje srdacne usluge, §to TAIS testu

licnosti daje prakticnu primenu u oblasti ugostiteljskog poslovanja.

100 -
m < I ! * _ "5( x L B8
» < MK < e .*}( oy Bt W oy IOEK DR %4
90 MK oo WK XX e =X : b4 - X -
W uwu-x B b 4 b Y X . X
< N oy X W XX‘._'- p> 4 o W x
a0 W ks 000 p— am XX - -ﬁ X X
b oo XX X W XK > % XX
30 W0 W o P e s
o X pog— um-xw ax -,ﬁg XX A
70 (A - % WOC HOC K o YK K e % e XX % %
b X M X Ea xx xx 0 .
> s XX XX % ¥
HHK o W . §§ Pio
60 5o MK e MK ¥ T X XX 20K X B3 B
: p— xx : Ears - W x e,
- WM s XX XX <MK e to2s 7 %}(xﬁ
50 - B are e 3 - %> K
= m X L -X»«mxx_’“‘" XX | XX % S0
0 o i o K xH S = p s XX gﬁ
20, b - . - XX g WK A
e a4 b W <
30 o HOC e M K — - b4 - i x ool
! K K *® . .
- o b o X wx -— e or K ,
b WE ¢ ok o . oo » e X % 3
" : e b - X MK X - XX - ut gif
WC o I XX XX WK -
E 3 8 3 BN 5 x
. . - x
o i & & : I 3 e e .
i 8 8 81 FEE S 5B EZOEOGEOEO§ TE:IEfriioEogos
s 38§ s F ¢ 8§ 3 3 FELE S5 532 g0 i § 8§ 2 3
: £ 3 E ¢ 2 3 = £ 8 8 & & ¢ s 5 % 3 § 2 & 2
g & & B % 8 3 “ w 8§ ] s 3 8 o
& * E § 2 8 ¢ g o $ 2 i i
5 £ T > o o
i’
)

Grafikon 7.1 Prikaz pojedinacnih TAIS rezultata ucesnika IstraZivanja 2
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Na Grafikonu 7.2 prikazani su rezultati ucesnika u istrazivanju u poredenju sa prethodno

definisanim normativima koji predstavljaju opste prose¢ne vrednosti za svaki od parametara.

50 > .3 . .3 ¢ ¢ .3 - > e 3 .3 6 . .3 & ¢ ¢ .3 > - .= - .3 - -3 .. =3 E .3 Ea3

Opita ekstrovertnost

B TAIS normativne vrednosti [l Proseéne vrednosti rezultata gostoprimljivih zaposlenih

Grafikon 7.2 Prikaz prosecnih vrednosti rezultata ucesnika Istrazivanja 2 i prosecnih vrednosti TAIS

standardne normativne grupe

Na osnovu prikazanih rezultata i dijagrama na Grafikonu 7.1 i Grafikonu 7.2, kreiran je i
Grafikon 7.3 na kome su oznaene trecine skale za svaki od parametara, koje pokazuju gde je
zastupljenost rezultata najucestalija. Sive skale prikazuju vrednosti ocekivane za zaposlene u
ugostiteljskim preduzeca koji se odlikuju pruzanjem srda¢ne usluge, dok plave skale prikazuju
standardne normativne vrednosti TAIS-a koje se ofekuju za vecinu stanovnistva. Sive skale su takode
potamnjene u oblastima u kojima je najveéa tendencija da se prikazu rezultati srdacnih i ljubaznih
pruzalaca ugostiteljskih usluga.

Moze sc uotiti velika diferencijacija u rezultatima profila ispitanika u ovom itrazivanju u
odnosu na standardne o¢ekivane vrednosti. U daljem tekstu pojedina¢no ce se analizirati karakteristike

TAIS skala i dobijeni rezultati na TAIS testu li¢nosti u Istrazivanju 2.
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Grafikon 7.3 Prosecne vrednosti predstavijene na trecini TAIS skala
Aritmeticka
sredina Standardna Najmanja | Najveca
TAIS parametri . L Modus
(prosecna devijacija vrednost | vrednost
vrednost)

Opita ekstrovertnost

Tyttt

& g
& g
5 38
o

Interval

Opita distrakcija

Moc¢ zapaZanja

(BET)

90 113 95

Eksterna

distrakcija 31 252 45
(OET)

Analiticki

pristup (BIT)

83 18,7 90

44

0,1

13

999

99

999

559

989

869

Interna

25 237 26; 34
distrakcija (OIT)
Usresredenost

paznje (NAR)

75 244 89

0,1

94

99.9

939

96.9
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Fleksibilnost
koncentracije
(RED)

Obrada
informacija
(INFP)
Preuzimanje
rizika (BCON)
Kontrola (CON)
Samouverenost
(SES)

Fizicka
konkurentnost
(P/O)
Donosenje
odluka (OBS)
Ekstravertnost
(EXT)
Introvertnost
(INT)
Verbalno
izrazavanje
(IEX)
Konfliktnost
(NAE)

Briga za druge
(PAE)
Samokriti¢nost
(DEP)
Dugorocni fokus
(FOT)

Rad pod
pritiskom (PUP)

27

90

32

88

89

72

41

87

27

73

23

91

46

73

75

245

130

282

17.1

155

27,1

312

137

23,1

227

225

120

314

253

21,1

23; 36

999

30

99.9

999

88

62

99

16

62

99

31

84

81

0,1

44

0,1

16

12

0,1

42

0,1

0,1

38

0,1

16

89

999

999

999

999

99

999

999

87

999

90

999

999

999

99

889

559

998

839

879

97

99,8

579

869

96,9

899

619

998

96,9

83
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Pouzdanost 93
Energija 90
Sta
Op 87
konkurentnost
Sta
Op 80
ekstravertnost
Kriticki pristup 71
Anksioznost 28
Opsta distrakcija 23

10,2
120

18,6

109

24,1

2477
220

999
999

999

97; 99

88; 95;
96

47
39

14

47

0,1

£l

0,1

999
999

999

999

999

92
88

529
60,9

859

529

96,9

919
879

Tabela 7.1 Izracunate vrednosti aritmeticke sredine, standardne devijacije, modusa,

najmanje i najvece vrednosti i intervala TAIS faktora u Istrazivanju 2

Rezultati TAIS profila po pojedinaénim posmatranim parametrima pokazuju diferenciranje, $to

objasnjava razliCite stilove zivota, motivaciju, ciljeve, interakciju i slicno kod testiranih pojedinaca.

Medutim, ¢injenica koja se posmatra i na koju se stavlja akcenat u ovom istrazivanju je da rezultati na

jedanaest TAIS parametra kod 220 ispitanika znacajno odstupaju od prose¢nih rezultata standardne

normativne grupe, ¢etrnaest TAIS parametara delimi¢no odstupaju od standardne normativne grupe,

dok rezultati na samo dva parametra pokazuju medusobne slicnosti sa ve¢inom stanovnistva, tj. sa

normativom. Aritmeticka sredina, standardna devijacija, modus, kao i interval izmedu najmanje i

najvece vrednosti za svaki pojedina¢ni parametar prikazani su u Tabeli 7.1 koja ¢e predstavljati osnovu

razmatranja rezultata Istrazivanja 2 u daljem radu. Znacenje svakog od TAIS parametara detaljno je

objasnjeno kroz IstraZzivanje 1, tako da ¢e se u daljoj analizi IstraZivanja 2 paZnja biti usmerena na

konkretne rezultate uzimajuci u obzir da je znacenje TAIS parametara identi¢no kao i u Istrazivanju 1.

131




7.2.1 Pojedinacni TAILS parametri i njihove vrednosti za profil zaposlenih
u restoranima koji pruZaju srdaénu uslugu

7.2.1.1 Vestine koncentracije

Visok rezultat na BET skali pokazuje da osoba ima razvijenu moc¢ zapaZzanja, da ¢e primetiti
sitnice i detalje koje bi ljudi sa nizim rezultatom u ovoj oblasti veoma ¢esto prevideli. Ove osobe kao
da imaju ugradene senzore koji ih navigiraju kroz prostor i desavanja i pomozu im da primete ¢ak i
najsitnije detalje i najmanja zbivanja oko sebe. Sto je visi ovaj rezultat, to je osetljivost na uticaje iz
okruzenja visi. Rezultati istraZivanja pokazuje da TAIS profil zaposlenih koji plene gostoprimstvom
na BET skali u proseku u samo 3,6% slucajeva nizi od 60-og podeoka. Prosecan rezultat iznosi 90 sa
modusom od 95 i standardnom devijacijom od 11,3. Veoma je vazno istaci ¢injenicu da nijedan od
ispitanika u Istrazivanju 2 nije ostvario rezultat na BET skali nizi od 44

Moc¢ zapazanja jedna je od karakteristika li¢nosti koja sama po sebi jasno objasnjava svoj uticaj
na pruZanje srdacne usluge. Osobe koje lako primecuju stvari oko sebe, ljude oko sebe, i njihovo
ponasanje, detalje, lakSe ce primetiti i potrebe gostiju i ,,0setiti sta bi gostima u datom trenutku bilo
od velikog znacaja. Uz visoke ostvarene rezultate na skali BIT, koja defini§e analiticki pristup situaciji,
zaposleni u ugostiteljstvu koji poseduju prirodan osecaj za pruzanje srda¢ne usluge imaju “moc¢* da
unapred ,predvide” kako ce tok situacije da se odvija i da preduprede neke od situacija svojim
zalaganjima. Takav pristup usluzi, gostima pruza osec¢aj sigurnosti i da imaju pored sebe nekoga ko je
uvek korak ispred da udovolji njihovim potrebama i Zeljama. Prose¢na vrednost na skali BIT u
Istrazivanju 2 je 83, dok je manje od 11% ispitanika pokazalo rezultat niZi od 50, Sto je prosecan
rezultat normativne grupe. Intervar rezultata BIT skale je 86,9, ali naj¢eSc¢e ponovljen rezultat je 90.

Siroka disperzija rezultata na skali NAR sa intervalom 96,9 pokazuje da je NAR parametar
manje znacajan u poredenju sa BET i BIT parametrima za odredivanje ljubaznosti ugostiteljskih
radnika. Ipak,kod 85% isptanika NAR rezultat pozicioniran je iznad pedesetog podeoka na TAIS skali,
a 89 je najucestaliji rezultat ove skale u Istrazivanju 2.

Sli¢no kao i u IstraZivanju 1, ispitanici u Istrazivanju 2 pokazali su niZe prosecne rezultate na
skalama parametara eksterne (OET) i interne (OIT) distrakcije, kao i na skali fleksibilnosti
koncentracije (RED). Ovakvim rezultatom potvrduje se njihova radoznalost i saznanje o ¢injenici da
im eksterni i interni faktori ¢esto odvlace paznju, ali i sposobnost da postave prioritete u obavljanju

zadataka i ostanu usmereni na aktivnost kada je to potrebno.
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7.2.12 Obrada informacija (INFP)

Rezultat na skali INFP pokazuje koliko informacija u isto vreme pojedinac moZze da
»procesuje’, a da uz to ne oseca pritisak i zbunjenost koji bi imali negativan uticaj na produktivnost i
usporavali izvrSavanje aktivnosti. Ovaj parametar je na skali prikazan sa oznakom INFP. lako
pojedinacno posmatrano minimalni rezultat prikazanih primera na INFP skali je 44, samo 3 od ukupno
220 ispitanika u ovom istra\ivanju ostvarili su reyultat nizi od 50 na INFP skali. Prosec¢an rezultat je
90 dok je 99,9 najcesce ostvaren rezultat, §to ukazuje na je brza obrada informacija i sposobnost
fokusiranja i obavljanja viSe aktivnosti u isto vreme jedna od veoma vaznih karakternih osobina
licnosti osoba koje uspesno obavljaju ugostiteljske poslove.

INFP rezultat je blisko povezan sa BET i BIT rezultatima. Veoma je vazno da osoba koja pruza
uslugu ne samo primeti stvari koje se deSavaju u okruzenju, ali da ih primeti i da na njih reaguje u
pravom momentu i na odgovarajuc¢i nacin. U vreme informacionih tehnologija i internet drustvenih
mreza, broj informacija koje ljudi primaju svakog minuta se uvecava. Postoje ljudi kojim je veoma
tesko da ,,obrade’ brojne informacije koje primaju u toku dana i oni pokusavaju da ,,uspore svet* kada
osete da se prezasiceni informacijama. Postoje, medutim, i oni ljudi koji lakse uspevaju da se suoce i
da ,,obrade* veliki broj informacija. Ovi ljudi obi¢no vole da budu u akciji i vole da sebi ¢esto zadaju
neke nove zadatke.

Tako na primeru gostoprimstva, pojedinci sa visokim rezultatom na INFP skali ce sa lakocom
primati i razmenjivati informacije, tako da dok rade jednu stvar oni ¢e vec planirati kako ¢e narednih
nckoliko stvari da bude uradeno i $ta je sledece. Na primer, dok primaju porudzbinu od jednog gosta,
oni ¢e ugledati sledeceg gosta koji upravo ulazi u restoran, pozdraviti ga pogledom ili gestom, dok za
to isto vreme jo§ uvek pamte sve detalje porudzbine i odgovaraju na dodatna pitanja u vezi jelovnika.
Ako je rezultat na skali veoma visok, onda je ova osoba ve¢ primetila po rodendanskom poklonu koji
stojina stolu da gosti slave rodendan i ve¢ planira kako ¢e posle zavrsenog obroka gostima doneti tortu
iznenadenja. Ovo bi bio samo jedan od primera, kako bi se visok rezultat na skali za primanje i razmenu

informacija odrazio na uslugu u restoranu.

7.2.1.3 Preuzimanje rizika (BCON)

Prosecna vrednost parametra koji ukazuje na impulsivnost i smelost za preuzimanjem rizika

(BCON) za ispitivanu grupu iznosi 32 sa vredno$¢u modusa od 30. Iako su pojedinacni rezultati
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rasporedeni u intervalu od 0,1 do 99,9, 75% ucesnika u Istrazivanju 2 imaju rezultat na BCON skali
nizi od 50, Sto je prose¢na vrednost standardne normativne grupe.

Ovakav rezultat pokazuje da u proseku 75% osoba koje poseduju prirodan osecaj za pruzanje
srdacne usluge teZze ka smirenijim reakcijama i u vecini slu¢ajeva trude se da ne reaguju impulsivno.
Uglavnom ne preuzimaju visoke rizike, ve¢ pristupaju situacijama obazrivo i unapred razmisljajuci
kakve posledice njihove reakcije i akcije mogu da izazovu. lpak, mora se uzeti u razmatranje i
preostalih 25% ispitanika, od kojih 5% ima rezulat na BCON skali iznad 90-og podeoka. Ovi pojedinci
pokazali su odli¢ne rezultate u pruzanju srdac¢ne usluge uprkos svojoj impulsivnosti. Imajuci to u vidu,
BCON parametar ne moZe se samostalno koristiti kao prediktor pruzanja srdacne usluge, vec¢ se mora

posmatrati u kombinaciji sa ostalim TAIS parametrima.

72.14 Kontrola (CON) i samouverenost (SES)

Prosec¢na vrednost parametra CON u IstraZivanju 2 je 88, dok je najceSc¢e ponovljena vrednost
99.9. Samo 5% ispitanika ima rezultat na CON skali nizi od proseka standardne normativne grupe. U
kombinaciji sa vrednostima ostvarenim na skali SES gde je najéeSce ponovljena vrednost, takode,
09,9, a prosetna vrednost 89, ucesnici u ovom istrazivanju pokazuju visok uticaj kontrole i
samopouzdanja na pruzanje srdacne usluge. Osobe koje imaju visoko samopouzdanje i radi su da
preuzmu kontrolu nad situacijama, kao i nad svojim ponaSanjem pokazali su izuzetne rezultate u
pruzanju gostoprimstva. Visokim rezultatom na ove dve TAIS skale, ispitanici pokazuju svest o

njihovim mogucénostima i sposobnostima i ne plase se preuzimanja odgovornosti.

7.2.1.5 Fizicka konkurentnost (P/O)

Parametar fizi¢ke konkurentnosti ili drugacije receno takmicarskog duha, u ugostiteljskom
poslovanju pokazao se ne toliko bitan kao §to je u istrazivanjima sprovedenim u oblasti sporta. lako
su ucesnici Istrazivanja 2 postigli prose¢an rezultat na parametru P/O u vrednosti od 72, §to je vise od
prosecka standardne normativne grupe, vrednost standardne devijacije ovog parametra je 27,1 i
vrednosti su rasporedene od minimalne vrednosti drugog podeoka do 99-og podeoka skale. Cinjenica
da 66% ucesnika Istrazivanja 2 ima rezultat na skali P/O visi od standardne normativne grupe pokazuje
ucestalost prisustva takmicarskog duha kod osoba koje gostima pruzaju gostoprimljiv ugodaj, ali ne i

obavezu za posedovanjem istog. Odli¢ne usluzne sposobnosti pokazuju ¢ak i preostalih 34% ucesnika,
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koji su na skali P/O ostvarili rezultat jednak ili niZi od standardne normativne grupe. 1z ovog razloga,
takmicarski duh moze se posmatrati kao oblik temperamenta koji uticu na nacin pruzanja usluge, ali

ne i kao parameter koji ukazuje na prisustvo ili odsustvo prirodnog osecaja za pruzanje gostoprimstva.

72.1.6 DonoSenje odluka (OBS)

Sli¢no kao i u Istrazivanju 1, parameter koji predstavlja brzinu i brigu prilikom donosenja
odluka nema direktan i jasan uticaj na prirodni osecaj za pruzanje gostoprimstva. lzracunata prosec¢na
vrednost OBS parametra u Istrazivanju 2 je 41, a pojedinacne vrednosti su rasporedene u intervalu od
99,8 Sto pokriva kompletnu skalu. Najéesce ponovljena vrednost je 62, ali je i rasporedenost rezultata
takva da se 60% rezultata nalazi ispod dok se 40% rezultata nalazi iznad 50-ok podeoka OBS skale.
Ovakav rezultat ukazuje na nerelevantnost rezultata OBS u ocenjivanju prirodnog osecaja za pruzanje

gostoprimstva kod pojedinaca.

7.2.1.7 Ekstravertnost (EXT) i introvertnost (INT)

Pre nego Sto se osvrenemo na objasnjavanje uticaja ekstravertnosti kod pojedinca na
gostoprimstvo usluge koju on pruza, potrebno je definisati pojavu ektravertnosti i introvertnosti kod
svakog pojedinca. ,,Postoje ljudi koji su komunikativni, pricljivi, lako stupaju u kontakt sa drugim
ljudima i sklapaju poznanstva. Vole da ¢askaju i uvek su spremni za neku akciju i druzenje. Sto vise
ljudi oko njih - to bolje. Samoéa im ne prija i osec¢aju se nelagodno kada nisu okruZeni ljudima ili
angazovani u nekoj aktivnosti. [zvor energije im je u spoljasnjoj sredini. Postoje i oni drugi, koji su
okrenuti ka unutra. Vole da razmisljaju i ¢itaju, samoca im prija i ne osecaju se prijatno u guzvi. Bolje
rade u samoci i tiSini. Smeta im buka. Okruzeni su bliskim prijateljima i porodicom i ne prijaju im
velika okupljanja sa mnogo ljudi. Lakse ce odrzati govor pred 500 ljudi nego caskati sa nekoliko njih.
Izvor energije im je u njihovom unutra$njem svetu.® Prvu grupu nazivamo jednom recju
ekstravertima, a drugu grupu introvertima. Cesto se ¢uje da ljudi tako sebe i klasifikuju ili kao
ekstraverti ili introverti. Naime, klasifikacija izmedu introverne li¢nosti i ekstravertne li¢nosti nije tako

jasna. Kako je prethodno objasnjeno, svaki ¢ovek je u stvari kompleksna mesavina oba ova tipa.

# Prema izvormu: http://www jelenapantic.com, poseceno: 24. decembra 2019. godine
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Prema rezultatima Istrazivanja 2, potvrdeno je da rezultati osoba koje sa lako¢om stupaju u
interakciju sa drugima i imaju otvoren i druzeljubiv pristup gostu, na skali ekstravertnosti smesteni su
u druge dve trecine skale, tacnije jednak ili viSi od 42-og podeoka. Bitno je takode napomenuti da
samo 10% ispitanika ima rezultat na skali EXT u okviru standardne normativne grupe, dok preostalih
90% ispitanika ima rezultat na EXT skali vi§i od 70, tj. vi§i od rezultata standardne normativne grupe.
Nijedan ucesnik ankete nema rezultat na EXT skali niZzi od okvira standardne normativne grupe.

Takode, veoma je bitno napomenuti da je nivo introvertnosti (INT) kod samo ¢etiri pojedinca
od ukupno 220 ucesnika Istrazivanja 2 visi od nivoa ekstravertnosti. To predstavlja uzorak koji je
iznosi 1,8% i nedovoljan je da promeni zakljucak da je nivo introvertnosti (INT) kod pojedinaca koji
imaju prirodan osecaj za pruZanje gostoprimstvaje uvek nizi od nivoa ektravertnosti. Zbog toga, kao i
kod menadzera ugostiteljskih objekata pokazalo se da nezavisno od vrednosti parametra INT, vrednost
parametra EXT treba da bude visi od vrednosti parametra INT. Samostalno parametar INT kod 72%
ispitanika nizi je od vrednosti INT parametra kod standardne normativne grupe i njegova prosecna

vrednost u Istrazivanju 2 je 27.

7.2.1.8 Verbalno izraZavanje (IEX)

Izraz ,,verbalno izrazavanje” ne opisuje skalu [EX u potpunosti. Ova oblast TAIS-a se odnosi
na to koliko je pojedinac spreman i voljan da deli svoja razmisljanja, ideje i misli sa drugima. Takode
predstavlja nivo komunikativnosti i potrebe za verbalnom komunikacijom. Kao Sto je objaSnjeno u
Istrazivanju 1, IEX skala predstavlja jedino pozitivne interakcije sa ljudima, a ne konfliktne situacije.

Prosec¢ni rezultat za [EX skalu u Istrazivanju 2 je 44.4.Rezultati istrazivanja na ovoj skali su
prikazali zanimljivu sliku gde su svi rezultati ispitanika smesteni na skali od 25-og do 65-og poena.
Prosec¢ni rezultat za IEX skalu je 73 uz vrednost standardne devijacije od 22,7 i naj¢e$ce ponovljenom
vrednoscu od 62. Uzorak od 66% posto ispitanika imaju rezultat na IEX skali izmedu 50-og i 90-0g
podeoka, 22% ispitanika imaju rezultat iznad 90-og podeoka, dok samo 12% ispitanika imaju rezultat
nizi od 50-og podeoka na skali [EX.

Ovakav rezultat pokazuje da pojedinci koji su u direktnom kontaktu sa gostima i po misljenjima
gostiju i menadzera izabrani kao predstavnici gostoprimstva u stvari oni pojedinci koji se odlikuju
visokom komunikativnoscu ili umerenoscu u komunikaciji. Zavisno od preferencija gostiju i njihovoh
temperamenta zavisi da li ¢e viSe uzivati da budu sluZeni od strane umereno komunikativnih ili visoko

komunikativnih pojedinaca. Ono 3to je sigurno na osnovu rezultata Istrazivanja 2 je da je efektivna
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komunikacija veoma bitan faktor u pruzanju usluge. Osobe koje se nalaze u sredini IEX skale dobri su
slusaoci, a u isto vreme i dobri sagovornici. Ove osobe ne prekidaju goste u pola recenice, ne donose
prebrze zakljucke o tome Sta gost Zeli, a isto tako pruZe gostima dovoljno informacija kako oni sami
ne bi morali da postavljaju suvi§na pitanja. Osobe koje imaju visok rezultat na IEX skali uglavnom
pricaju mnogo vise od gostiju, §to ocigledno pojedini gosti smatraju potrebno i verovatno i oni sami
vole da vode razgovore sa pojedincima koji im pruzaju uslugu.

Nedovoljna komunikacija sa gostima stvara suprotan utisak od onoga Sto gosti smatraju
prijatnom i srda¢nom uslugom, $to rezultira u tome da nije preporucljivo zaposljavati u ugostiteljskom

poslovanju osobe sa niskim rezultatom na IEX koje ¢e biti u direktnom kontaktu sa gostima.

7.2.1.9 Konfliktnost (NAE)

Prosecna vrednost na skali parmetra konfliktnost (NAE) izracunata na osnovu IstraZzivanja 2 je
23 sa najceSce ponovljenom vrednoscu od 4. lako je vrednost intervala rezultata jednaka 89,9, samo
8% ucesnika IstraZzivanja 2 ostvarili su rezultat na NAE skali visi od rezultata standardne normativne
grupe. Osobe koje pokaZu visoke rezultate na skali NAE karakteriSu se vi$im nivoom izrazavanja besa
i ljutnje. Ovi pojedinci nisu pogodni za rad u ugostiteljstvu u direktnom kontaktu sa gostima. Oni lako
stupaju u konflikte i ¢esto kritikuju druge. Na drugoj strani su pojedinci koji spadaju u grupu osoba
koje su potencijalni zaposleni u cilju pruzanja srda¢ne usluge, a to su osobe sa niskim rezultatom na

NAE skali. Oni ¢e izbegavati konflikte i pokuSace da udvolje drugima.

7.2.1.10 Briga za druge (PAE)

TAIS parametar koji je u Istrazivanju 2 pokazao ubedljivo najvec¢u povezanost i direktnu
zavisnost sa pruzanjem srdacne usluge je parametar PAE, koji kako sam sebe opisuje predstavlja brigu
za druge. Visok rezultat na PAE skali ukazuje na osobu koja rado pomaze drugima, brine za druge,
podrzava druge, svoje reakcije i aktivnosti prilagodava drugima kako ih ne bi slucajno direktno ili
indirekto povredili ili uvredili i tome sli¢no.

Osaobe koje prirodno u sebi nose sve ove osobine, bez previse truda ucinice svoje goste da se
osete prijatno i dobrodoslo. Pojedinaéno posmatrano naj¢eSce ponovljeni rezultat uc¢esnika Istrazivanja

2 na PAE skali je 99, dok je prosecan rezultat 91. Osobe sa visokim rezultatom na PAE skali takode
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su poznate po tome Sto lako udeljuju komplimente drugima i bodre ih u teSko¢ama. Ove osobe su
cenjene i voljene ne samo od strane gostiju, ve¢ i od strane kolega, jer kako gostima, tako i svojim
kolegama i menadzerima vrlo rado pomaZzu.

Samo 6% ispitanika u Istrazivanju 2 na skali PAE pokazali su rezultat nizi od standardne
normativne grupe, Sto je nedovoljan uzorak da bi oborio ¢injenicu da za uspesnost u pruzanju
gostoprimstva u ugostiteljskom poslovanju potreban je visok rezultat na skali PAE. Pozeljno je da

rezultat ne bude nizi od 70-og podeoka, $to je ujedno i rezultat 94% spitanika Istrazivanja 2.

7.2.1.11 Samokriticnost (DEP)

Na osnovu rezultata Istrazivanja 2, samokriti¢nost je parametar sa najviSom standardnom
devijacijom u vrednosti od 31,4 i samim tim najnizom relevantno§c¢u u odredivanju prirodnog osecaja
za pruzanje gostoprimstva u procesu selekcije kandidata. Vrednost intervala je 99,8, sto predstavlja
maksimalnu mogucu vrednost, a prosecna vrednost je 46, §to je skoro jednako koliko i prosecna
vrednost standardne normativne grupe. Od ukupno 220 ucesnika istraZivanja, 106 pojedinaca ili 47%
ostvarili su rezultat na DEP skali u okviru rezultata standardne normativne grupe, ta¢nije izmedu 31-
og i 69-og podeoka. Nizi rezultat od standradne normativne grupe ostvarili su 30% ucesnika, dok je
preostalih 23% ostvarilo rezultat na DEP skali visi od okvira standardne normativne grupe. Uzimajuci
u obzir navedene izracunate vrednosti skale DEP, ova skala se ne moZze direktno koristiti za procenu

prirodnog osecaja gostoprimstva kod pojedinaca.

7.2.1.12 Dugorocni fokus (FOT) i rad pod pritiskom (PUP)

Prema rezultatima istrazivanja 84% ispitanika ostvarili su rezultat visi od proseka standardne
normativne grupe, §to ukaju na to da oni mogu da obavljaju svoj posao pod pritiskom bolje od vecine
stanovnistva. Rad pod pritiskom (PUP) u ugostiteljstvu predstavlja jedan od klju¢nih aspekata
poslovanja, tako da je i PUP parametar jedan od kljucnih TAIS parametara koji se moze koristiti kako
bi se predvidela uspesnost pojedinaca u pruzanju gostoprimstva. Visoka fluktuacija ljudi i dinamic¢nost
ugostiteljskog poslovanja zahtevaju od zaposlenih u da budu spremni i sposobni za rad pod pritiskom
i u nepredvidenim situacijama. Potrebno je da, nezavisno od desavanja, pojedinci koji direktno

komuniciraju sa zaposlenima, uspostave dobar kontakt sa gostima, kao i sa svojim kolegama i da
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smireno obavljaju potrebne aktivnosti. Prose¢na vrednost parametra PUP izracunata istrazivanju 2 je
75, ali pozeljno je da rezultat uvek bude visi od 50 $to je prosecna vrednost normativne grupe.
Prose¢na vrednost parametra dugoro¢ni fokus (FOT) IstraZzivanju 2 je 73, ali je FOT parametar
u isto vreme 1 jedan je od pet parametara u ovom istrazivanju koji imaju najvise vrednosti standardne
devijacije. Takav rezultat potvrduje da FOT parametar nije jedan od klju¢nih parametara koji bi
ukazivao na prisustvo ili odsustvo prirodnog osecaja za gostoprimstvo kod pojedinaca, ali je pozeljno
da njegova vrednost bude iznad prosecne vrednosti standardne normativne grupe gde sec nalazi i
rezultat od 84% ispitanika ovog istrazivanja. Parametar FOT odreduje upornost da su ostvareni
rezultati odredenog zadatka svaki put sve bolji i bolji, tako da visok rezultat na skali parametra FOT
ukazuje na pojedince koji se odlikuju upornoscu da iz dana u dan pokazu sve bolje rezultate u oblasti

u kojoj posluju.

7.2.1.13 Izvedeni TAIS paramelri

Sedam izvedenih parametara TAIS testa licnosti opisuju temeprament licnosti i opsti pristup

svakodnevnici i obavezama, a njihove vrednosti izvedene su na osnovu vrednosti osnovnih parametara.

Izvedeni TAIS parametri Prosecne vrednosti
Pouzdanost 93
Energija 90
Opsta konkurentnost 87
Opsta ekstravertnost 89
Kriticki pristup 71
Anksioznost 28
Opsta distrakcija _ 23

Tabela 7.2 Prosecne vrednosti izvedenih TAIS parametara ucesnika Istrazivanja 2

U Istrazivanju 2, isto kao i u Istrazivanju 1, najvise prose¢ne vrednosti ispitanici su ostvarili u
oblasti pouzdanosti (93) i energic¢nosti (90). Visoka energi¢nost pomaze zaposlenima u ugostiteljskom
poslovanju da se uklope u dinamic¢nost i neizvesnost kojom se odlikuje ovaj sektor. Gostima je uvek
prijatnije da budu usluzeni od strane zaposlenih koji su energi¢ni i koji imaju pozitivan stav i volju da

preuzmu odgovornost.
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Visok rezultat opste ekstravertnosti (89) i opste konkurentnosti (87), u kombinaciji sa
prethodna dva pomenuta izvedena parametra, potvrduju motivisanost i samoinicijativnost ucesnika
istrazivanja da ostvare dobru komunikaciju sa gostima i budu proaktivni u obavljanju svojih poslovnih
aktivnosti.

Prose¢na ocena parametra koji predstavlja kriticki pristup je 71, sto ukazuje na to da ucesnici
Istrazivanja 2 veoma cesto imaju visoka oc¢ekivanja kako od sebe, tako i od drugih.

Anksioznost i distrakcija nisu poZzeljne osobine kod zaposlenih u ugostiteljskom poslovanju
koji su u direktnom odnosu sa gostima. Prema rezultatima istraZivanja prose¢na vrednost na skali
anksioznosti je 28, a na skali opste distrakcije 23.

Uzimajuci u obzir rezultate izvedenih parametara u Istrazivanju 2, moze se zakljuciti da
zaposleni u ugostiteljstvu koji se odlikuju prirodnom sklonoséu za pruzanju srdacne usluge u vecini
slucajeva proaktivno reaguju i samoinicijativno pristupaju razli¢itim situacijama kroz otvorenu
komunikaciju sa gostima. Oni se trude da ne unose nepotrebnu brigu u obavljanje svojih radnih
aktivnosti, ve¢ pazljivo prate reakcije gostiju shvatajuci na taj nacin koje su njihove Zelje i potrebe.
DeSava se da im druge stvari skrenu paznju, ali umeju da vrate svoju paznju na gosta i na prioritetne

zadatke kada je to potrebno.
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8. Unakrsno analiziranje rezultata Istrazivanja 1 i IstraZivanja 2

Koris¢enjem TAIS testa licnosti u Istrazivanju | i Istrazivanju 2, potvrdeno je da zaposleni u
ugostiteljskom poslovanju, kako menadzeri, tako i pojedinci koji su u direktnom kontaktu sa gostima,
poseduju specifi¢ne karakteristike licnosti, po kojima se razlikuju od standardne normativne grupe, fj
veéine stanovnistva.

U Poglavljima 8.1 i 8.2 ovog rada bice analizirane pojedinacne sli¢nosti i razlike u karakternim
osobinama li¢nosti uspe$nih menadZzera ugostiteljskih preduzeca i zaposlenih koji pruzaju srda¢nu
uslugu na osnovu podataka iz Grafikona i Tabela koje slede. Na Grafikonu 8.1 prikazane su prosec¢ne
vrednosti rezultata Istrazivanja | i Istrazivanja 2 u poredenju sa prose¢nim vrednostima parametara
standardne normativne grupe, dok su u Tabelama od 8.1 do 8.6 uporedene prosecne vrednosti, kao i
uporedene vrednosti standardne devijacije i modusa za svaki pojedinacni TAIS parametar dobijenih

rezultata kroz Istrazivanje 1 i Istrazivanje 2.

B TAIS normativne vrednosti [l Proseéne vrednost rezultata gostog vih zaposienin [l

Grafikon 8.1 Prikaz prosecnih vrednosti rezultata ucesnika Istrazivanja 1 i istraZivanja 2, kao i

prosecnih vrednosti TALS standardne normativne grupe
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Osnovni TAIS parametri

Moé zapazanja (BET)
Eksterna distrakcija (OET)
Analiticki pristup (BIT)
Interna distrakcija (OIT)
Usresredenost paznje (NAR)
Fleksibilnost koncentracije (RED)
Obrada informacija (INFP)
Preuzimanje rizika (BCON)
Kontrola (CON)
Samouverenost (SES)
Fizicka konkurentnost (P/O)
Donosenje odluka (OBS)
Ekstravertnost (EXT)
Introvertnost (INT)
Verbalno izrazavanje (1EX)
Konfliktnost (NAE)

Briga za druge (PAE)
Samokriticnost (DEP)
Dugorocni fokus (FOT)
Rad pod pritiskom (PUP)

Prosecne Prosecne
vrednosti rezultata vrednosti rezultata
IstraZivanja 1 IstraZivanja 2

89 90
31 31
90 83
29 25
68 75
25 27
93 90
49 32
94 88
89 89
80 72
36 41
87 87
29 27
85 73
47 23
84 91
44 46
70 73
77 75

Tabela 8.1 Prosecne vrednosti rezultata ucesnika IstraZivanja 1 i IstraZivanja 2
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Standardna Standardna
Osnovni TAIS parametri devijacija u devijacija u
IstraZivanju 1 IstraZivanju 2

Mo¢ zapazanja (BET) 15.8 113
Eksterna distrakcija (OET) 26,5 252
Analiticki pristup (BIT) 16,7 18,7
Interna distrakcija (OIT) 278 237
Usresredenost paznje (NAR) 27.1 24 4
Fleksibilnost koncentracije (RED) 255 245
Obrada informacija (INFP) 9.4 130
Preuzimanje rizika (BCON) 31,1 282
Kontrola (CON) 9.5 17.1
Samouverenost (SES) 139 155
Fizicka konkurentnost (P/O) 247 27.1
Donosenje odluka (OBS) 335 312
Ekstravertnost (EXT) 16,03 137
Introvertnost (INT) 225 23.1
Verbalno izraZavanje (IEX) 145 22,7
Konfliktnost (NAE) 323 225
Briga za druge (PAE) 222 120
Samokriticnost (DEP) 306 314
Dugorocni fokus (FOT) 235 253
Rad pod pritiskom (PUP) 20,7 21,1

Tabela 8.2 Standardna devijacija rezultata ucesnika Istrazivanja 1 i Istrazivanja 2
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Osnovni TAIS parametri M?ffus u M?ffus u
IstraZivanju 1 IstraZivanju 2
Mo¢ zapazanja (BET) 05 95
Eksterna distrakcija (OET) 18 45
Analiticki pristup (BIT) 97; 99; 99,9 90
Interna distrakcija (OIT) 14 26; 34
Usresredenost paznje (NAR) 71; 89 89
Fleksibilnost koncentracije (RED) 23 23; 36
Obrada informacija (INFP) 99.9 999
Preuzimanje rizika (BCON) 37 30
Kontrola (CON) 99,9 9909
Samouverenost (SES) 99.9 999
Fizicka konkurentnost (P/O) 01;94 88
Donosenje odluka (OBS) 6 62
Ekstravertnost (EXT) 85 99
Introvertnost (INT) 16 16
Verbalno izrazavanje (IEX) 96 62
Konfliktnost (NAE) 30;70 4
Briga za druge (PAE) 87; 9[19[’;9;’ o7; 99
Samokriticnost (DEP) 31 31
Dugorocni fokus (FOT) 66 84
Rad pod pritiskom (PUP) 66 81

Tabela 8.3 Vrednost modusa pojedinacnih TAIS parametara IstraZivanja 1 i IstraZivanja 2
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Izvedeni TAIS parametri Prosecne vrednosti ProsecCne vrednosti

rezultata IstraZivanja 1 rezultata IstraZivanja 2
Pouzdanost 95 93
Energija 93 90
Opsta konkurentnost 92 87
Opsta ekstravertnost 86 89
Kriticki pristup 88 71
Anksioznost 30 28
Opsta distrakcija 33 23

Tabela 8 4 Prosecne vrednosti izvedenih TAIS parametara ucesnika IstraZivanja 1 i
Istrazivanja 2

Izvedeni TAIS parametri Standardna devijacija u Standardna devijacija u

IstraZivanju 1 IstraZivanju 2
Pouzdanost 7.1 102
Energija 11,3 120
Opsta konkurentnost 112 186
Opsta ekstravertnost 18.1 109
Kriticki pristup 13,5 24,1
Anksioznost 290 247
Opsta distrakcija ] 28,9 ] 220

Tabela 8.5 Vrednost standardne devijacije izvedenih TAIS parametara IstraZivanja 1 i
IstraZivanja 2

Izvedeni TAIS parametri Vrednost modusa u Vrednost modusa u
IstraZivanju 1 IstraZivanju 2
Pouzdanost 99.9 09,9
Energija 99.9 999
Opsta konkurentnost 99;999 099
Opsta ekstravertnost 93 97,99
Kriticki pristup 96 88:95;96
Anksioznost 0,1:1:3:4:5:6:38:75 |
Opsta distrakcija ] 1;10;23;29; 97 ] |

Tabela 8.6 Vriednost modusa izvedenih TALS parametara ucesnika Istrazivanja 1 i
IstraZivanja 2
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8.1 Sli¢nosti profila gostoprimljivih zaposlenih u restoranima i profila
uspesnih menadiera restorana

Posmatrajuci prosecne vrednosti TAIS pojedinacnih parametara rezultata Istrazivanja | i
Istrazivanja 2, primecuje se visok stepen sli¢nosti rezultata. Kao bi analiza rezultata bila relevantna i
validna potrebno je, takode, posmatrati i vrednosti standardne devijacije i modusa za svaki od TAIS
parametara.

Najvisi stepen slicnosti ucesnici ova dva istrazivanja pokazali su u oblastima:

+ Eksterna distrakcija (OET)

+ Interna distrakcija (OIT)

¢ Usresredenost paznje (NAR)
Fleksibilnost koncentracije (RED)
Obrada informacija (INFP)

Samouverenost (SES)

* -+

Fizi¢ka konkurentnost (P/O)

*

Donosenje odluka (OBS)
¢ Ekstravertnost (EXT)

4 Introvertnost (INT)

+ Samokriti¢nost (DEP)
Dugorocni fokus (FOT)
Rad pod pritiskom (PUP)
Pouzdanost

Energija

Opsta konkurentnost
Opsta ekstravertnost

+ Anksioznost

+ Opsta distrakcija

Nisu prikazane znacajne razlike izmedu ucesnika Istrazivanja 1 i ucesnika Istrazivanja 2 u
oblasti ektesrne (OET) i interne distrakcije (OIT). I jedna i druga grupa ucesnika dozvoljavaju sebi

da im desavanja u okruzenju ili sopstvene misli i ideje skrenu paznji, ali isto tako umeju da eliminisu
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iste kada im odvlace paznju sa prioritetnih zadataka. Uspesni ugostitelji i menadzeri ugostiteljstva
imaju razvijenu odli¢nu sposobnost da se relativno brzo vrate i ponovo usresrede na zadatak ili problem
koji zahteva njihovu paZnju, ¢ak i kada im neka druga deSavanja prethodno skrenu paznju. Izvedni
TAIS parametar opste distrakcije pod uticajem je OET i OIT parametara, pa u isto vreme ove dve
grupe ispitanika posuduju sli¢nost i u istom.

Tri su pokazatelja aktivne koncentracije na TAIS skali, a to se mo¢ zapazanja, analiticki pristup
i usresredenost paznje. Kako menadzeri restorana, tako i pojedinci koji poseduju prirodan osecaj za
gostoprimstvo, najnize rezultate u oblasti aktivne koncentracije ostvarili su na skali usresredenosti
paZnje (NAR). Ovakav rezultat, zajedno sa nizim rezultatima u oblasti fleksibilnosti koncentracije
(RED) pokazuje da pojedinci iz obe grupe nisu zainteresovani za obavljanje rutinskih i repetitivnih
zadataka 1 da su prirodno viSe okrenuti ka posmatranju i analiziranju situacija i reSavanju problema,
nego prema oavljanju zadataka na osnovu datih instrukcija.

Obrada informacija (INFP) je jedna od najvaznijih parametara za utvrdivanje uspesnosti i
jedne i druge grupe ucesnika. Rezultati oba istrazivanja ukazuju na to da mogucnost primanja i
razmene velikog broja informacija i koriScéenje istih tih informacija u svrhe efektivnog i efikasnog
obavljanja radnih aktivnosti je znacajna karakteristika licnosti i menadZera i srda¢nih zaposlenih u
ugostiteljskom poslovanju. Grupa menadZera je na ovoj skali ostvarila prosecan rezultat za tri podeoka
visi od grupe gostoprimljivih zaposlenih sa vrednoscu standardne devijacije koja je takode za 3,6 niza
od vrednosti standardne devijacije parametra INFP u IstraZivanju 2. U oba slu¢aja modus je 99,9 sto
je najvisi moguéi rezultat da se ostavari na TAIS testu licnosti. Uzimajuéi sve ovo u obzir, moze se
zakljuciti da je INFP potrebna karakteristika li¢nosti za zaposlene u ugostiteljstvu i da se ona razvija i
postaje viSa na vi§im pozicijama.

Samouverenost (SES) je parametar ¢ije su prose¢ne aritmeticke vrednosti i vrednosti modusa
u oba istrazivanja jednake, sa beznac¢ajno malom razlikom izmedu vrednosti standardnih devijacija.
Ovakav rezultat pokazuje izuzetnu slicnost u¢esnika oba istrazivanja kada je re¢ o samopouzdanju
pojedinaca koji ostvaruju uspesne rezultate u ugostiteljskom poslovanju.

Fizicka konkurentnost (P/O) ne utic¢e direktno na uspesnost u¢esnika pomenutih istrazivanja
s obzirom na visoku vrednost standardne devijacije, ali je bitno napomenuti da su prose¢ne vrednosti
kao i vrednost modusa u oba istrazivanja iznad vrednosti standardne normativne grupe, $to ukazuje na
to da veéina pojedinaca i iz jedne i iz druge grupe istrazivanja imaju razvijen takmicarski duh i
razvijenu fizicku spremnost.

lako, zbog svoje visoke vrednosti standardne devijacije, Sirokog intervala, kao i prosecne
vrednosti koja je priblizna prosec¢noj vrednosti standardne normativne grupe, parametar donosenje

odluka (OBS) jedan je od TAIS parametara koji nisu relevantni u proceni uspesnosti menadzera i
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zaposlenih u ugostititeljskom poslovanju, potrebno je ista¢i da su dobijeni rezultati u oba istrazivanja
veoma sli¢ni. To ukazuje na jo$ jednu od slicnosti u karakternim osobinama grupa pojedinaca iz
Istrazivanja 1 i IstraZivanja 2.

Ekstravertnost (EXT) se u oba istrazivanja pokazala kao jedna od kljuénih karakteristika
licnosti osoba zaposlenih u ugostiteljstvu. Odreden stepen introvertnosti (INT) je takode bitan, jer
doprinosi samopouzdanju ovih pojedinaca, ali i kod jedne i kod druge grupe pojedinaca pozeljno je da
nivo introvertnosti bude nizi od nivoa cktravertnosti, $to je sluc¢aj u 248 od ukupno 252 ispitanika ovih
istrazivanja. Visoko introvertne li¢nosti umarale bi se od velikog protoka informacija i visoke
dinamicnosti ugostiteljskog poslovanja. Izvedeni parametar opsta ekstravertnost, takode, prati
rezultat ekstravertnosti i introvertnosti i visok rezultat je karakteristican za obe grupe ucesnika.

Velika slicnost u rezultatima samokriticnosti (DEP) prikazana je kod Istrazivanja 1 i
Istrazivanja 2, ali s obzirom na to da je sam parametar DEP nerelevantan pokazatelj u uspesnosti
zaposlenih u ugostiteljskom poslovanju nije potrebno dalje analizirati utvrdenu slicnost obe grupe
pojedinaca u ovoj oblasti.

U oba istrazivanja, ucesnici su ostvarili visoke i veoma sliéne rezultate na parametrima
dugoroéni fokus (FOT) i rad pod pritiskom (PUP), §to pojedince iz obe grupe istazivanja odlikuje
visokom upornosc¢u ka usavrSavanju i mogucénoscu obavljanja radnih duZznosti u uslovima rada u
kojima su pritisak i nivo stresa poviseni.

Pored opSte ekstravertnosti, izvedeni parametri pouzdanost, energija i opSa konkurentnost
odlikuju se visokom sli¢no8c¢u u IstraZzivanju 1 i Istrazivanju 2. Kod obe grupe uéesnika, ovi parametri
zasnovani su na visokim prosecnim vrednostima, sa modusom u vrednosti od 93-eg podeoka i vise.

Anksioznost ne predstavlja pozeljnu karakteristiku li¢nosti zaposlenih u ugostitelskom
poslovanju i na osnovu rezultat iz oba sprovedena istrazivanja, vrednost TAIS izvedenog parametra

anksioznosti poZeljno je da bude u rasponu vrednosti nizih od vrednosti standardne normativne grupe.
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8.2 Raczlike profila gostoprimljivih zaposlenih u restoranima i profila
uspesnih menadiera restorana

Najnizi stepen slinosti, tj. najvisi stepen razli€itosti u€esnici ova dva istrazivanja pokazali su
u oblastima:
+ Moc zapazanja (BET)
+ Analiticki pristup (BIT)
¢ Preuzimanje rizika (BCON)

+ Kontrola (CON)

+ Verbalno izrazavanje (IEX)
+ Konfliktnost (NAE)

¢ Briga za druge (PAE)

+ Kriticki pristup

Kod obe grupe ispitanika, mo¢ zapaZanja (BET) i analiti¢ki pristup (BIT) visoko su
rangirane i visoko ocenjene karakteristike licnosti. Razlog zasto ih navodimo pod razlikama, a ne pod
slicnostima je taj Sto su menadZeri ugostiteljskih objekata ostvarali za nijansu vise rezultate u oblasti
analitickog pristupa, dok su pojedinci sa prirodnom sklonoscu za pruzanje srdacne usluge ostvarili za
nijansu visi prosecni rezultat u oblasti moci zapazanja. Vrednost modusa kod analitickog pristupa za
grupu menadzera takode je visi od vrednosti modusa kod analitickog pristupa za drug grupu ucesnika
u istrazivanju. Ovakvi rezultati ukazuju na to da zaposleni koji direktno komuniciraju sa gostima imaju
potrebu da obracaju paznju na detalje, primecuju reakcije prisutnih i dobro ,itaju” situacije, kako bi
na sve to odreagovali pravovremeno i na nacin koji je u skaldu sa potrebama gostiju. Kod menadzera
je situacija malo drugacija, jer oni na osnovu deSavanja u okruzenju razmatraju nove poslovne ideje,
planiraju nove poslovne poduhvate i analiziraju razli¢ite aspekte poslovanja. Potrebno je napomenuti
da je i jedna i druga karakteristika li¢nosti izrazito btna za obe grupe ispitanika, ali potrebe samih
pozicija se razlikuju, pa samim tim i pojedinci razvijaju svoj sposobnosti za nijansu manje ili vise u
jednoj od ove dve oblasti.

Preuzimanje rizika (BCON) se posmatra kao razlicitost Istrazivanja | i Istrazivanja 2 najvise
zbog razlike u vrednostima izracunatih prose¢nih vrednosti, iako se ovaj TAIS parametar ne moze
samostalno koristiti kao relevantan u procenjivanju uspesnosti na poslu menadZzera u ugostiteljstvu ili

na poziciji zaposlenih od kojih se zahteva srda¢nost i ljubaznost u odnosu sa gostima. U Istrazivanju
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1 53% ucesnika su ostvarili rezultat nizi od prosecne vrednosti standardne normativne grupe, dok je
ovaj rezultat u Istrazivanju 2 jednak 75%. lako se u daljem radu BCON parametar nece razmatrati,
ovakav rezultat ukazuje nato da se zaposleni u direktnom kontaktu sa gostima odlikuju viSim stepenom
impulsivnosti nego menadZeri istih tih ugostiteljskih objekata. MenadZeri manje rizikuju, jer prethodno
vise analiziraju situaciju, dok zaposleni u direktnom kontaktu sa gostima brze odgovaraju na trenutnu
situaciju i na potrebe i zelje gostiju.

lako je vrednost modusa jednaka za parametar kontrola (CON) u oba istraZivanja, proseéne
izracunate vrednosti i vrednosti standardne devijacije ukuzaju na to da postoje razlicitosti u
karakteristikama li¢nosti posmatrane dve grupe ispitanika u ovoj oblasti. Naime, visoka prosecna
vrednost CON parametra (93) sa relativno niskom vrednoscu standardne devijacije (9,5) u Istrazivanju
1 ukazuju na izrazitu potrebu uspesnik menadzera da vode timove i preuzmu odgovornost, kako za
sebe i svoje postupke tako i za druge. Oni su samoinicijatori i vole da drze stvari pod kontrolom.
Ucesnici u Istrazivanju 2 ostvarili su malo nizi rezultat prosecne vrednosti (88) na skali CON sa, u isto
vreme, viSom vrednos$¢u standardne devijacije (17,1). Za razliku od menadZera, rezultat ostavren u
Istrazivanju 2 ukazuje na vecu diferencijaciju izmedu pojedinaénih rezultata svakog uéesnika. Dok 5%
ispitanika u IstraZivanju 2 imaju rezultat na CON skali nizi od proseka standardne normativne grupe
(50), u Istrazivanju 1 nijedan ispitanik nije ostvario vrednost na CON skali nizu od 59. Neminovno je
da pojedinci koji poseduju prirodan osecaj za pruzanje gostoprimstva ostvaruju visoke rezultate na
CON skali, ali u isto vreme ocekuje se da njihovi menadzeri uvek imaju za nekoliko stepeni visi
rezultat od svojih zaposlenih.

Rezultati postignuti na parametru verbalnog izraZavanja (IEX). koji pored slobodnog
izrazavanja i efektivnosti u komunikaciji sa drugima, takode, ukazuju i na Zelju za intelektualnim
nadmetanjem, potvrduju vaznost ovih karakternih osobina kod obe grupe ispitanika. Razlog zbog koga
je EIX parametar svrstan u razli¢itosti je prvenstveno zbog vrednosti moodusa (96), ali i nmanje
diferencijacije u pojedinacnim rezultatima na §ta ukazuje niza vrednost standardne devijacije (14,5).
Od menadzera se zahteva da se slobodno izrazavaju i da nemaju strah od javnog nastupa, tj. od
obracanja pred velikom grupom kako zaposlenih tako i gostiju. Oni smelo iznose svoje ideje i predlazu
ih za realizaciju. Nije retkost da se desi da menadzeri vise slusaju sebe nego druge. U isto vreme, gosti
zahtevaju da se njihove potrebe i Zelje Cuju, pa je potrebno da zaposleni koji su u direktnom kontaktu
sa gostima poseduju sposobnost efektivnog slusanja i efektivne komunikacije. Od njih se ocekuje da
budu smeli u komunikaciji, ali u isto vreme i da ostave prostora kako gostima, tako i menadZerima i
svojim kolegama da izraze sebe i svoje ideje. Ovu potrebu potvrduju vrednost modusa (62), kao i

prosecna vrednost IEX skale u Istrazivanju dva koja je na 73-em podeoku. Visi stepen standardne
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devijacije u Istrazivanju 2 daje moguénost ovoj grupi uc¢esnika za ve¢om diferencijacijom u ostvarenim
rezultatima, $to nije slucaj u Istrazivanju 1.

Konfliktnost (NAE) je jedna od TAIS karakteristika licnosti koja vremenom moZe da se
razvija. To je smelost pojedinca da ude u konflikt i da se bori za ono u $ta veruje ¢ak i kada drugi misle
suprotno. Od zaposlenih koji se trude da gostima pruze srdac¢nu uslugu i da ispune njihove Zelje i
potrebe ne moze se ocekivati da lako stupaju u konflikte. To bi bilo kontradiktorno smirenom
ponasanju koje sc od njih o¢ekuje kako bi se potrebe gostiju stavile u prvi plan. Rezultati Istrazivanja
2 potvrduju ovu €injenicu i uz proseénu vrednost od 23 i modus u vrednosti od 4, o¢ekuje se da ce
srdacni ugostitelji izbegavati konflikte i iznoSenje miSnjenja za koje znaju da potencijalno ne prijaju
drugima. Sa druge strane, menadzeri ugostiteljskih preduzeca u Istrazivanju 1 ostvarili su prose¢an
rezultat na NAE skali priblizno jednak prose¢noj vrednosti standardne normativne grupe. Uz vrednost
intervala od 96, gde pojedina¢ne vrednosti variraju u rangu od 2 do 98, NAE parametar se ne moze sa
sigurnoscu koristiti u procenjivanju predispozicija za uspesnost menadzera u ugostiteljskom
poslovanju. Nacini na koji menadZeri pristupaju konfliktima su mnogobrojni i za razliku od uc¢esnika
u Istrazivanju 2, gde se oc¢ekuju niZze vrednosti, uspesni menadzeri mogu ostvariti NAE rezultat u
sirokom rasponu na TAIS skali.

Briga za druge (PAE) je najznacajniji parametar u oba istrazivanja i bez visoko ostvarenih
vrednosti na ovom parametru ne moze se ocekivati uspesnost pojedinaca u ugpstiteljskom poslovanju.
Ipak, ovaj parametar, osim znacenja po kome je dobio ime, ima jo§ jedno znaCenje, a to je potreba za
pripadno$c¢u i potreba pojedinaca da budu voljeni i da njihovi postupci budu opravdani od strane
drugih. Upravo u ovom znacenju krije se razlika izmedu menadZera ugostiteljskih preduzeca i
pojedinaca koji pruzaju srda¢nu uslugu. Zaposleni koji su u direktnom kontaktu sa zaposlenima imaju
vecu potrebu da ostave dobar utisak na druge. U isto vreme, menadzeri ne smeju sebi dozvoliti da
svoje odluke i postupke zasnivaju na tome da li ¢e biti prihvaceni i odobreni od strane drugih, ve¢
svoje odluke moraju donositi u najboljem interesu preduzeca i zaposlenih. Upravo iz ovog razloga,
menadZeri su u Istrazivanju 1 ostvarili nize rezultate na PAE skali sa ve¢im rasponom u pojedina¢nim
rezultatima. U Istrazivanju 2, u€esnici su ostvarili prose¢nu vrednost od 91 sa modusom u vrednosti
od 99. Znatno niZi stepen standardne devijacije u Istrazivanju 2, takode, ukazuje na vecu ucestalost
izrazito visokih rezultata na PAE skali i potrebu pojedinaca da se oni, kao i njihovi postupci dopadnu
drugima. Uzimajuci u obzir i starosno doba grupe ispitanika u Istrazivanju 2, rezultat ostvaren na PAE
skali potvrduje i njihovu potrebu za dokazivanjem i stvaranjem sopstvenog imidza koji je bitan u
periodu sazrevanja li¢nosti.

Prosecna vrednost izvedenog parametra koji predstavlja kriticki pristup u oba istrazivanja

znacajno je vidi od proscka standarne normativne grupe, ali uisto vreme prosecna vrednost izraCunata
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u Istrazivanju 1 je za 17 podeoka visa od prosec¢ne vrednsti izracunate u Istrazivanju 2. Uz razliku od
10,6 u vrednosti standardne devijacije, ucesnici Istrazivanja 1 imaju znatno visu sklonost ka kritickom

pristupu, tj. ka visokim o¢ekivanjima kako od sebe tako i od drugih.

8.3 Odluka o selekciji kadrova — interni ili eksterni kandidati

Zbog pomenutih, kao i mngih drugih razlika u karakteristikama li¢nosti, veoma je vazno
sprovesti ozbiljnu selekciju i zaposliti u ugostiteljskom poslovanju pojedince koji istinski uZivaju u
pruzanju usluge i u brizi za druge ljude. U odnosu na prethodno analizirane rezultate IstraZivanja 1 i
Istrazivanja 2, postoje razlozii za i protiv da se u ugostiteljskom poslovanju selekcija kadrova vrsi iz
internog, odnosno cksternog skupa kandidata.

Dokazano je da postoji veci broj slicnosti nego rezlicitosti u karakteristikama li¢nosti uspeSnih
menadZera i karakteristikama liénosti osoba koje imaju prirodan osecaj za gostoprimstvo. Uzimajuéi
u obzir ovu ¢injenicu, ne treba izuzeti interne kandidate prilikom selekcije kadrova. Interni kandidati
uvek poseduju nesto Sto eksterni kandidati ne poseduju, a to je praktiéno znanje o poslovanju
kompanije kao i poznanstva i saradnju sa postojecim timom. Naravno, ne sme se zaboraviti ¢injenica
da eksterni kandidati sa sobom donose nove ideje i potencijalne nove nacine poslovanja ili drugaciju
dinamiku, ali je isto tako potrebno utvrditi koliko je to potrebno za datu poziciju za koju se selekcija
kadrova vrsi. Uvek se mora krenuti od analize radnog mesta i samih potreba radnog mesta, posle ega
se definisu potrebne karakteristike licnosti potencijalno zaposlenog na tom radnom mestu u odnosu na
definisane potrebe.

Ukoliko se govori o selekciji kadrova za menadzersku poziciju, prema prethodno analiziranim
rezultatima istraZivanja, preporuka je da se u prvi plan stave interni kandidati i da se njima da prednost
u odnosu na eksterne kandidate. Razli¢itosti koje su utvrdene poredenjem rezultata Istrazivanja 1 i
Istrazivanja 2 su karakteristike licnosti koje se vremenom mogu usavrsiti, nauciti, prilagodavati
situaciji ili okruzenju. U ugostiteljskom poslovanju postoje ocigledne i brojne razlike izmedu
karakteristika li¢nosti zaposlenih na prvoj liniji i menadzera, ali u ovom radu akcenat je stavljen na
zaposlene koji su u direktnom kontaktu sa gostima pokazali izuzetne vestine u pruzanju srda¢ne usluge.
Preporuka da se u prvi red stave interni kandidati je bazirana na rezultatima istrazivanja u kojima su
ucestvovali pojedinci koji imaju prirodno uroden osecaj za pruzanje gostoprimstva. Kompanija mora
prvo da utvrdi postojanje ovakvih kadrova u svom poslovanju pre nego sto se odluci na unapredivanje

internih kandidata. U Istrazivanju 2 nisu uc¢estvovali pojedinci koji rade u ugostiteljstvu, a koji nemaju
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sklonosti ka gostoprimstvu, tako da ova grupa pojedinaca nije uklju¢ena u razmatranje i analiziranju u
ovom radu.

Znacajno je uzeti u obzir i pojavu da kada pojedinci koji sa lako¢om pruzaju drugima osecaj
gostoprimstva napreduju na korporativnoj lestvici uspeha i nadu se na upravljackim pozicijama koje
nisu u direktnoj interakciji sa ljudima, ne dobijaju isto zadovoljstvo od svog posla kao sto su dobijali
onda kada su osecali da doprinose zadovoljstvu gostiju. Ovde se krije jedna od najvecih ,klopki“ u
gradenju karijere kako u hoteskom, tako i celokupnom ugostiteljskom poslovanju za ljude koji iskreno
i sa lako¢om Sire i pruzaju gostoprimstvo. S obzirom na to da poseduju prirodne predispozicije da budu
dobri u svom poslu, ovi pojedinci obi¢no lako napreduju ka vrhu korporativne lestvice uzimajuci u
obzir njihove dobre rezultate. Ipak, kada dodu do vrha, oni vi$e ne rade ono ¢emu su prirodno nadareni
i vrlo ¢esto nadu sebe u situaciji gde se uspeh ne ose¢a kao uspeh. Ukoliko uspeju da pronadu dobar
balans izmedu zadovoljstva u odnosu sa ljudima i zadovoljstva u upravljanju preduzec¢em i odluce da
ostanu na upravljackim pozicijama, ovakvi menadzZeri obi¢no postaju odlicni menadZzeri za svoje ljude,
jer kao §to su nekada imali druzeljubivi i iskreni pristup gostima, u ovoj novoj poziciji oni taj isti

pristup imaju prema njihovim zaposlenima. Duh gostoprimstva ne nestaje.
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9. Dokazivanje hipoteza analizom i obradom podataka

Istrazivanja su se pokazala uspesno u svojoj nameri da odrede TAIS normativne vrednosti za
grupu uspeSnih menadZera restorana i pojedinaca koji poseduju prirodni osecaj za pruzanje
gostoprimstva, koje u buduénosti mogu da se koriste kao pomo¢ pri selekciji zaposlenih. Prema analizi
i obradi podataka u Poglavljima 6, 7 i 8 mogu se dokazati dve osnovne, kao i dve sporedne hipoteze

hipoteze ovog nau¢no-istrazivackog rada.

H1: Koriscenjem TAIS testa licnosti u selekciji kadrova moze se ustanoviti prisustvo ili

odsustvo prirodnog osecaja za pruzanje gostoprimsitva.

Na osnovu rezultata koji su ostvareni unutar jedne standardne devijacije od aritmeticke sredine
u Istrazivanju 2, u procesu selekcije kadrova koji poseduju prirodan osecaj za pruzanje gostoprimstva,
kandidati na TAIS testu ostvaruju sledece rezultate:
¢ vise od 78 poena na BET skali,
+ manje od 56 poena na OET skali,
+ vise od 64 poena na BIT skali,
+ vrednost na BIT skali da je niza ili priblizna vrednosti na BET skali,
+ manje od 49 poena na OIT skali,
+ vise od 50 poena na NAR skali,
vrednost na NAR skali da je niza od vrednosti na BET i BIT skalama,
manje od 52 poena na RED skali,
vise od 77 poena na INFP skali,
manje od 60 poena na BCON skali,
vise od 71 poen na CON skali,
vise od 74 poena na SES skali,
+ vise od 45 poena na P/O skali,
+ manje od 72 poena na OBS skali,
¢ vise od 73 poena na EXT skali,
¢ manje od 50 poena na INT skali,
+ vrednost na EXT skali da je visa od vrednosti na INT skali,
+ viSe od 50 poena na [EX skali,

¢ manje od 45 poena na NAE skali,
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* -+ »

*

vise od 79 poena na PAE skali,
izmedu 15 i 77 poena na DEP skali,
vise od 48 poena na FOT skali,
vise od 54 poena na PUP skali,

vise od 83 poena u oblasti pouzdanosti,

+ viSe od 78 poena u oblasti energije,

+ vise od 68 poena u oblasti fizicke konkurentnosti,

+ vise od 78 poena u oblasti opste ekstravertnosti,

+ izmedu 47 i 95 poena u oblasti kritickog pristupa,

+ manje od 53 poena u oblasti anksioznosti,

+ manje od 45 poena u oblasti opste distrakcije.

H2: Koriscenjem TAIS testa licnosti u selekciji kadrova mogu se ustanoviti predispozicije za

njihovu uspesnost na poziciji menadzera ugostiteljskih preduzeéa.

Na osnovu rezultata koji su ostvareni unutar jedne standardne devijacije od aritmeticke sredine

u Istrazivanju 1, u procesu selekcije kadrova koji poseduju predispozicije za uspe$nost na poziciji

menadzera u ugostiteljskih preduzeca, kandidati na TAIS testu ostvaruju sledece rezultate:

+

+

* o o & o

*

viSe od 73 poena na BET skali,

manje od 58 poena na OET skali,

vise od 73 poena na BIT skali,

vrednost na BIT skali da je visa ili priblizna vrednosti na BET skali,
manje od 57 poena na OIT skali,

izmedu 50 i 95 poena na NAR skali,

vrednost na NAR skali da je niza od vrednosti na BET i BIT skalama,
manje od 51 poen na RED skali,

vise od 84 poena na INFP skali,

izmedu 18 i 80 poena na BCON skali,

viSe od 85 poena na CON skali,

viSe od 75 poena na SES skali,

vise od 55 poena na P/O skali,

manje od 70 poena na OBS skali,
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vise od 71 poen na EXT skali,
manje od 52 poena na INT skali,

vrednost na EXT skali da je visa od vrednosti na INT skali,

* o o+ o

vise od 71 poen na IEX skali,

-

izmedu 151 79 poena na NAE skali,
¢ vise od 62 poena na PAE skali,
¢ izmedu 13 i 75 poena na DEP skali,
+ vise od 47 poena na FOT skali,
+ vise od 56 poena na PUP skali,

¢ vise od 88 poena u oblasti pouzdanosti,

»

vise od 82 poena u oblasti energije,
viSe od 81 poena u oblasti fizicke konkurentnosti,
viSe od 68 poena u oblasti opste ekstravertnosti,

vise od 75 poena u oblasti kritickog pristupa,

* o o+

manje od 59 poena u oblasti anksioznosti,

+ manje od 62 poena u oblasti opste distrakcije.

Sporedne hipoteze:

* Dobre upravijacke sposobnosti u ugostiteljskim preduzecima ne znace automatski i dobre

ugostiteljske sposobnosti i obrnuto.

Iako je i jedna i druga grupa ispitanika ostvarila visoke rezultate na skalama moc zapazanja
(BET) i analiticki pristup (BIT), ustanovljeno je da menadzeri ugostiteljskih preduzeca vremenom vise
razvijaju analiti¢ki pristup. Razvoj ove sposobnosti utiCe na uspeSnost u reSavanju kompleksnih
problema i zadataka, planiranju i organizaciji poslovanja. Kako bi uspeli u strateSkom poslovanju,
menadzeri ugostiteljskih objekata, takode, vise kontroliSu deSavanja, situacije i ljude sa kojima
saraduju, ostrije 1 vise komuniciraju i detaljnije analiziraju situacije pre nego Sto preuzmu nove rizike
poslovanja. Usled ovakvog poslovnog ponaSanja, u odnosu na pojedince koji poseduju dobre
ugostiteljske sposobnosti, menadZeri ostvaruju nize rezultate na skalama preuzimanje rizika (BCON)
i briga za druge (PAE), a vise rezultate na skalama kontrole (CON), verbalnog izrazavanja (IEX),

konfliktnosti (NAE) i u oblasti kritickog pristupa. Ovakav pristup poslovanju, menadzere udaljava od
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primecivanja sitnica koje su vazne gostima i oni viSe kriticki 1 kroz ostvarenje profita posmatraju
razlicite aspekte poslovanja ukljucujuéi i zahteve gostiju.

U isto vreme, pojedinci koji poseduju dobre ugostiteljske sposobnosti svoju mo¢ zapazanja
koriste kao jedan od najjac¢ih aduta u komunikaciji sa gostima, oni impulsivnije 1 brze reaguju na zelje
gostiju pokusavajuci na vise nacina da budu dopadljivi i da ostave odlican utisak na gosta. NiZzi rezultati
za ovu grupu ispitanka na skalama kontrole (CON), verbalnog izrazavanja (IEX), konfliktnosti (NAE)
i kritickog pristupa potvrduju ovu pojavu. Znacajno visoki rezultati na skali briga za druge (PAE)
ukazuje na potpunu predanost poslovnim zadacima kroz prepoznavanje i ispunjavanje potreba i zelja

gostiju.

» Karakteristike licnosti - visoka mo¢ zapazanja, sposobnost za primanje i razmenu velikog
broja informacija, ekstravertnost, efektivno verbalno izrazavanje i briga za druge stvaraju

osecaj gostoprimstva potencijalnim gostima.

Prema rezultatima ucesnika u IstraZivanju 2, najviSe prose¢ne vrednosti u kombinaciji sa
najnizim vrednostima standardne devijacije ostvarene su u oblastima mo¢ zapazanja (BET), obrada
informacija (INFP), ekstravertnost (EXT) i briga za druge (PAE). Ovakvi rezultati ukazuju na posebnu
vaznost pomenutih ¢etiri TAIS parametra u otkrivanju predispozicija kod pojedinaca za uspesnost u
pruzanju gostoprimstva, ¢cime se poseban akcenat stavlja na ove karakterne osobine koje je moguce
odrediti koriS¢enjem TAIS testa licnosti.

Uz pomenuta Cetiri parametra, verbano izrazavanje (IEX) igra posebnu ulogu u pruzanju
gostoprimstva, jer se od pojedinaca u ovom poslu zahteva da se slobodno, ali u isto vreme i umereno
izrazavaju. Upravo ovakav pristup komunikaciji predstavlja efektivnu komunikaciju u kojoj i jedna i
druga strana aktivno slusaju i podsti¢u sagovornika na dijalog. Prose¢na vrednost parametra IEX od
73 sa standardnom devijacijom od 22,7 zahteva od pojedinaca da njihov rezultat ne bude nizi od 50-

og podeoka na TAIS skali.
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Zakljucak

Velike su razlike u nacinima na koji je usluga pruzena. Usluga pruzena u Hong Kongu bice
verovatno formalnija od usluge pruZene u Turskoj. Usluga pruzena na Tajlandu bice verovatno toplija
od usluge pruZene u Velikoj Britaniji. Usluga pruzena u hotelu kategorisanom sa pet zvezdica bice
verovatno kompletnija nego uslugu pruzena u hotelu kategorisanom sa tri zvezdice. Svaka usluga ima
svoju cenu i svog klijenta koji je tu cenu spreman da plati. Nacin na koji je svaka usluga plasirana
zavisi od lokacije, resursa, interesa, svrhe, vrednosti, potraznje, pa i samih gostiju. U isto vreme, nacin
na koji je ta usluga pruzena zavisi samo od jednog — autenti¢nosti osobe koja uslugu pruza.

Cinjenica da se u nekim zemljama i nekim kulturama gostoprimstvo viSe ili manje oseca,
potvrduje nase zakljucke da je gostoprimstvo osobina duha ¢oveka. U nekim kulturama, gostoprimstvo
se podstic¢e i neguje od davnina i deo je porodi¢nih vrednosti i kulturnih normi. Ljudi koji su odrasli u
takvim sredinama i sa takvim vrednostima, plenice ljubaznoscu, druzeljubivoscu i toplom interakcijom
sa drugima bilo gde da se nadu. Ovakvi ljudi otvoreno stupaju u interakciju sa strancima i pokazuju
iskreno brigu za ljude oko sebe. Taj duh se u njima ne gubi, ve¢ samo menja oblik u zavisnosti od
situacije i okruzenja.

Kada se ovo zapazanje prenese u svet poslovanja, pristup je isti. Isti ovi ljudi koji u svojim
privatnim Zzivotima imaju ili nemaju osecaj za gostoprimstvo, nalaze se i poslovnom svetu. Njihov
pristup raznim situacijama u privatnom i poslovnom svetu moze biti razli¢it, ali nacin na koji se oni
ophode i brinu o ljudima oko sebe, bice isti. Iskreno srdac¢ni ljudi unose prijatnost u svaku
komunikaciju i svaki odnos, pa ¢ak i sa strancima. Gostoprimstvo se ne u¢i. Gostoprimstvo je nacin
zivota.

U savremenom dobu standardizacije i automatizacije procesa, menadzeri hotelskih preduzeca
moraju da uvide razliku izmedu kvalitetne usluge i toplog gostoprimstva. Stavljajuci naglasak na svoje
gostoprimstvo i jak pozitivan utisak ostavljen na goste, hotelske kompanije imaju Sansu da stvore
ogromnu konkurentsku prednost u vremenu kada je svaki drugi aspekt usluge lako iskopirati.

Postoje ocigledni rezultati koji potvrduju da se TAIS test li¢nosti moze koristiti za utvrdivanje
predispozicija za uspesno obavljanje poslova u oblasti ugostiteljtva. Tehnicke vestine se mogu nauciti,
ali dobro obavljena tehnicka strana posla ne znaci uvek i uspesnost u poslu. Meke vestine, socijalna
inteligencija, temperament i uopsteno karakteristike licnosti utiu u velikoj meri na uspe$nost
obavljanja posla. Prilikom selekcije zaposlenih, tehnicke vestine se mogu proveriti, subjektivno oceniti
licnost, ali uz pomo¢ psiholoskih testova li¢nosti mogu se objektivno proceniti pojedine karakteristike

licnosti potencijalnih kandidata. TAIS test licnosti je dobio prednost ispred ostalih mnogobrojnih
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testova licnosti koji su trenutno na trzistu, jer on svaku osobu posmatra individualno. Ne postoje dve
iste osobe i tako isto ne postoje dva ista rezultata. TAIS ne definiSe licnosti grupisuci ih prema sli¢nim
karakteristikama, ve¢ se svaki parametar individualno posmatra od slucaja do sluCaja. lako
individualno posmatrani, u ovom istraZivanju odredeni su parametri na kojima zaposleni u
ugostiteljskim preduzeé¢ima rezultiraju slicno. Takode su odredeni i parametri koji se ne mogu uzeti u
obzir za odredivanje uspesnosti ove grupe pojedinaca, jer su rezultati u ovim oblastima pokazali
nerelevantnost prema datom istrazivanju.

Prema istrazivanju sprovedenom od strane Rebi¢, T., Drazeta, L., Doki¢, B. (2015) u
beogradskim hotelima od tri, Cetiri i pet zvezdica, intervjuisanje kandidata je najzastupljeniji model
selekcije. Utvrdeno je da hoteli najvise kategorije stavljaju akcenat na koriscenje kombinovanih
modela slekcije, a kori§¢enje centara za testiranje i procenu zavisi od konkretne ekspertize i prakse
zaposlenih u sektoru ljudskih resursa. Testove licnosti za selekciju kandidata na menadzment
pozicijama koriste u tri od deset ispitanih hotela, dok samo jedan hotel od tri zvezdice (od deset hotela
ukljuéenih u istrazivanje: 3 hotela sa tri zvezdice, ¢etiri hotela sa Cetiri zvezdice i tri hotela sa pet
zvezdica) koristi test liénosti kao oblik selekcije kandidata za neupravljatke pozicije. Njihovim
istrazivanjem pokazano je da nijedan hotel u Beogradu od ¢etiri i pet zvezdica ne koristi testove li¢nosti
u procesu selekcije zaposlenih na neupravljackim pozicijama. Zaposleni u sektoru ljudskih resursa
ovih hotela se u najvecoj meri oslanjaju na procenu intervjuista i na rezultate testova znanja i
sposobnosti prilikom odabira svojih zaposlenih koji ¢e biti u direktnom kontaktu za gostima. Ovakav
pristup slekciji kandidata zahteva promene i1 uvodenje novih metoda selekcije u cilju snizavanja
stepena fluktuacije zaposlenih i povecanja zadovoljstva gostiju. Rezultati TAIS testa li¢nosti pokazali
su da osobe koje pruzaju srda¢nu uslugu poseduju specifi¢ne karakteristike licnosti u odnosuna vecinu
stanovnistva $to doprinosi kako njihovoj uspesnosti na radnom mestu, tako i uspesnosti poslovanja
ugostiteljskih kompanija. Potrebno je da se stvori svest o tome koliko je veliki uticaj karakteristika
liénosti zaposlenih na pozicijama koje direktno pruzaju uslugu.

Kroz istrazivanja ¢iji su rezultati analizirani u ovom radu, TAIS test li¢nosti ucvrstio je svoju
poziciju u oblasti selekcije kandidata, pokazavsi da poseduje potrebne parametre odredenih
karakternih osobina koje potvrduju prisustvo ili odsustvo predispozicija potrebnih za rad u
ugostitelstvu. Prema rezultatima TAIS testa licnosti takode se uocavaju i razlike izmedu pojedinaca
koji uspesno vode poslovanje ugostiteljskih preduzeca i onih koji sa lakocom ostavljaju utisak na svoje
goste. Po uzoru na Hedrih, V. (2009) koji je dokazao validnost Holandovog heksagonalnog modela —
koji ima veliki uticaj na stvaranje testova procene li¢nosti u neakademskim sferama (Gottfredson, G.
D. 1999) i njegovu povezanost sa modelom The Big Five na uzorku iz Srbije, buduca istrazivanja ce

primeniti TAIS test licnosti na procenu li¢nosti zaposlenih u ugostiteljstvu u Republici Srbiji. Vecina
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dostupnih istrazivanja iz oblasti selekcije kandidata kroz testove procene li¢nosti zasnovana su na
uzorcima iz Sjedinjenih Americkih Drzava, Australije, Velike Britanije i drugih zemalja, vecinom, sa
engleskog govornog podrucja. S obzirom na to da se TAIS test licnosti za sada moze uraditi na 12
svetskih jezika od kojih nijedan nije srpski jezik, u buducnosti se planira da prevodom na srpski jezik
primena TAIS test licnosti u Republici Srbiji bude znacajno poveéana. Do tada, povoljna karakteristika
ugostiteljskog poslovanja koja predstavlja rad sa strancima i samim tim poznavanje drugih jezika,
pruza mogucnost da se TAIS test licnosti ve¢ sada koristi i u Republici Srbiji kao metod selekcije
kandidata u ugostiteljskim preduzec¢ima. Na taj nacin se ve¢ sada mogu primeniti saznanja prikazana

u ovom naucno-istrazivackom radu.
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Popis slika:

Slika 5.1 Prikaz TAIS standardne normativne grupe oznacene sivim barovima sa distribucijom

izmedu 16-tog i 84-og procentnog poena sa prosekom od 50 procentnih poena 100
Slika 6.1 Primeri tri razli¢ita TAIS profila ucesnika IstraZivanja 1 106
Slika 7.1 Primer rezultata TAIS profila jednog od ucesnika u IstraZivanju 2 1255
Slika 7.2 Primeri tri razlicita TAIS profila ucesnika IstraZivanja 2 125

Popis tabela:
Tabela 6.1 Balansna karta za ocenjivanje rezultata uspesnosti menadZera 1004

Tabela 6.2 Izracunate vrednosti aritmeticke sredine, standardne devijacije, modusa, najmanje i
najvece vrednosti i intervala TAIS faktora u IstraZivanju 1 10610

Tabela 6.3 Prosecne vrednosti izvedenih TAIS parametara ucesnika IstraZivanja 1 1251

Tabela 7.1 Izracunate vrednosti aritmeticke sredine, standardne devijacije, modusa, najmanje i

najvece vrednosti i intervala TAIS faktora u IstraZivanju 2
12531

Tabela 7.2 Prosecne vrednosti izvedenih TAIS parametara ucesnika IstraZivanja
2 12539

Tabela 8.1 Prosecne vrednosti rezultata ucesnika IstraZivanja 1i IstraZivanja
2 12542

Tabela 8.2 Standardna devijacija rezultata ucesnika IstraZivanja 1 i IstraZivanja
2 12543

Tabela 8.3 Vrednost modusa pojedinacnih TAIS parametara IstraZivanja 1 i IstraZivanja
2 12544

Tabela 8.4 Prosecne vrednosti izvedenih TAIS parametara uCesnika IstraZivanja 1 i IstraZivanja

2.12545
Tabela 8.5 Vrednost standardne devijacije izvedenih TAIS parametara IstraZivanja 1 i IstraZivanja
2 125
45
Tabela 8.6 Vrednost modusa izvedenih TAIS parametara ucesnika IstraZivanja 1 i IstraZivanja
2 125
45
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Popis grafikona:

Grafikon 6.1 Prikaz pojedinacnih TAIS rezultata uéesnika IstraZivanja 1 1005

Grafikon 6.2 Prikaz prosecnih vrednosti rezultata ucesnika IstraZivanja 1 i prosecnih vrednosti TAIS
standardne normativne grupe 1067

Grafikon 6.3 Prosecne vrednosti rezultata IstraZivanja 1 predstavijene na trecini skale 12508

Grafikon 7.1 Prikaz pojedinacnih TAIS rezultata ucesnika IstraZivanja
2 12527

Grafikon 7.2 Prikaz prosecnih vrednosti rezultata ucesnika IstraZivanja 2 i prosecnih vrednosti TAIS

standardne normativne
grupe 12528

Grafikon 8.1 Prikaz prosecnih vrednosti rezultata ucesnika IstraZivanja 1 i istraZivanja 2, kao i
prosecnih vrednosti TAIS standardne normativne grupe,
12541
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