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SAZETAK

Turizam i ugostiteljstvo karakteriziraju dinamicna i fizicki zahtjevna radna mjesta s visokom
stopom fluktuacije radne snage i raznolikostima u sezonalnim potrebama za radnom snagom.
Zadatak menadzmenta ljudskih potencijala u turizmu i ugostiteljstvu jest popuniti potrebe za
zaposlenicima adekvatnim pojedincima, koordinirati ih, upravljati njihovom radnom

uspjesnoscu, strukturirati sustave njihovog razvoja 1 zadrzati klju¢ne zaposlenike.

U ovom radu provedeno je anonimno empirijsko istrazivanje o percepciji izazovnosti
provodenja praksi upravljanja ljudskim potencijalima u turizmu i ugostiteljstvu. Istrazivanje je
obuhvatilo 120 ispitanika ovlaStenih za upravljanje ljudskim potencijalima u njthovim
poduzecima, instrument provodenja istrazivnja je bio anketni upitnik, a percepciju izazovnosti

ispitanici su izrazavali putem ljestvice Likertovog tipa.

Prema provedenom empirijskom istrazivanju, kao najizazovnije aktivnosti upravljanja ljudskim
potencijalima u turizmu i ugostiteljstvu isticu se planiranje, pribavljanje i zadrzavanje ljudskih
potencijala, a percepcije ispitanika ukazuju i da poduzeca u ovoj industriji imaju odredenih
izazova i s aktivnostima upravljanja ponaSanjem i meduljudskim odnosima zaposlenika te
aktivnostima materijalnog i nematerijalnog motiviranja zaposlenika. Takoder, istrazivanjem je
utvrdeno da postoje statisti¢ki znacajne razlike u percepcijama izazovnosti provodenja praksi
upravljanja ljudskim potencijalima u turizmu i ugostiteljstvu s obzirom na obiljezja poduzeca i
na obiljeZja rada zaposlenika u poduzecu (u radu su analizirane statisticki znacajne razlike s
obzirom na djelatnost u kojoj poduzece posluje, velicinu poduzeca prema broju zaposlenika,
mogucnost pruzanja pansionskih usluga, moguénost cjelogodi$njeg zaposlenja u poduzecu te

mogucnost smjestaja i pruzanje usluga prehrane za zaposlenike).

Kljucéne rije¢i: upravljanje ljudskim potencijalima, turizam i ugostiteljstvo.



ABSTRACT

Tourism and hospitality are characterized by dynamic and physically demanding workplaces
with high labor turnover rates and variations in seasonal labor needs. The task of human
resource management in tourism and hospitality is to fill the needs for employees with adequate
individuals, to coordinate them, to manage their work performance, to structure their

development systems and to retain key employees.

In this master's thesis, an anonymous empirical research was conducted on the perception of
the challenge of implementing human resource management practices in tourism and
hospitality. The research included 120 respondents authorized to manage human resources in
their companies. The research instrument was a survey questionnaire, and the respondents

expressed their perception of challenge through a Likert-type scale.

According to the conducted empirical research, the most challenging human resource
management activities in tourism and hospitality are planning, obtaining and retaining human
resources, and the respondents' perceptions indicate that companies in this industry have certain
challenges also with the activities of managing the behavior and interpersonal relations of
employees, as well as with the activities of material and nonmaterial employee motivation.
Also, the research found that there are statistically significant differences in the perceptions of
the challenges of implementing human resources management practices in tourism and
hospitality with regard to the characteristics of the company and the characteristics of the work
of employees in the company (this work analyzed statistically significant differences regarding
company business activities, the size of the company according to the number of employees,
the possibility of providing boarding services, the possibility of year-round employment in the

company and the possibility of accommodation and catering services for employees).

Key words: human resource management, tourism and hospitality industry.
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1. UVOD

1.1. Predmeti cilj rada

Upravljanje ljudskim potencijalima podrucje je koje predstavlja glavni izvor konkurentske
prednosti mnogih uspjesnih svjetskih poduzeéa. S obzirom na nepredvidljivost i dinami¢nost
okoline, ovo podrucje je temelj menadZerima u iscrpnim procesima privla¢enja, odabira,
zadrzavanja 1 usmjeravanja kvalitetne radne snage sa ciljem maksimizacije efikasnosti i

efektivnosti rada poduzeca.

Turizam i ugostiteljstvo, pogodeni katastrofalnim ucincima pandemije Covid-19 virusa
popracéene nepredvidljivim inflatornim u¢incima i mnogim svjetskim napetostima u vidu kriza
i ratova, industrija je koja trpi svoje najteze dane u novijoj povijesti. Pandemija Covid-19 virusa
opustosila je turisticka i ugostiteljska zanimanja, prouzrocila prekvalifikaciju velikog dijela
radne snage prema jednostavnijim i sigurnijim poslovima te dovela podrucje turizma i
ugostiteljstva do vazne prekretnice. Ipak, usprkos svim poteSkoc¢ama turisticki 1 ugostiteljski
objekti diljem svijeta biljeze rekordne brojke kako u dolascima i no¢enjima turista, tako i u
financijskim pokazateljima. Sve navedeno razlog je odabira predmeta ovog rada, a to je

upravljanje ljudskim potencijalima u industriji turizma i ugostiteljstva.

Cilj ovog diplomskog rada empirijskim istrazivanjem utvrditi koji su to segmenti upravljanja
ljudskim potencijalima u industriji turizma i ugostiteljstva najizazovniji te time pruziti
smjernice poduze¢ima na koje prakse upravljanja ljudskim potencijalima u turizmu i

ugostiteljstvu trebaju posebno obratiti pozornost.

1.2. lzvori i metode prikupljanja podataka

Ovaj rad sastoji se od teorijskog i empirijskog dijela. Izvori podataka za teorijski dio rada
uglavnom se temelje na izvorima iz domace 1 strane strucne literature, pretezno iz udzbenika
svjetski priznatih autora iz podruéja upravljanja ljudskim potencijalima. Nadalje, u teorijskom

dijelu koriSteni su i mnogi domaci i inozemni ¢lanci.



Podaci za izradu empirijskog dijela rada prikupljeni su putem anonimnog anketnog upitnika
distribuiranog putem platforme Google survey i poslanog menadzerima i odgovornim osobama
za upravljanje ljudskim potencijalima u poduzeé¢ima koja posluju u industriji turizma i

ugostiteljstva.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Rad se sastoji od tri teorijska poglavlja kroz koja su obradeni klju¢ni segmenti upravljanja
ljudskim potencijalima i jednog empirijskog poglavlja u kojem je prikazano istrazivanje kojim

je ispitana izazovnost upravljanja ljudskim potencijalima u sektoru turizma i ugostiteljstva.

Prva dva teorijska poglavlja odnose se na materiju iz upravljanja ljudskim potencijalima i to
konkretnije na segmente predvidanja, planiranja, privla¢enja i odabira te upravljanja radnom
uspjesnosti zaposlenika. Trece teorijsko poglavlje obuhvaca specifi¢nosti upravljanja ljudskim
potencijalima u podrucju turizma i ugostiteljstva. U njemu se nalazi odredenje industrije
turizma 1 ugostiteljstva, a neposredno nakon toga obradeni su klju¢ni segmenti upravljanja
ljudskim potencijalima u navedenoj industriji. Na kraju treceg teorijskog poglavlja navedena
su dosadasnja istrazivanja iz obradenog podruc¢ja. U petom poglavlju rada prikazano je
empirijsko istrazivanje, a u njemu su opisani metodologija, rezultati i ograni¢enja provedenog

istrazivanja.

U zaklju¢ku rada strukturno su objaSnjeni rezultati dobiveni empirijskim istraZivanjem te su
stavljeni u realni okvir na temelju obiljezja poduzeca i rada zaposlenika u poduze¢ima iz kojih
ispitanici dolaze kako bi se pruzila adekvatna sugestija na koje prakse upravljanja ljudskim

potencijalima u turizmu i ugostiteljstvu poduzeca trebaju posebno obratiti pozornost.



2.  PREDVIDANJE POTREBA | ZAPOSLJAVANJE LJUDSKIH
POTENCIJALA

2.1. Odredenje strategijskog menadzmenta ljudskih potencijala

Upravljanje ljudskim potencijalima (ULJP) predstavlja kljuénu vezu izmedu poduzeca i
zaposlenika pomocu koje poduzeca, posebno u suvremeno doba, nastoje ostvariti konkurentsku
prednost na trziStu. Kako bi menadzeri Sto kvalitetnije upravljali ljudskim potencijalima i tako
maksimizirali zadovoljstvo zaposlenika i uspjeh poduzeca, klju¢no je neprestano izucavati i

Siriti primjenu materije ULJP-a.

Nemli Caliskan (2010.) tvrdi kako je disciplina upravljanja ljudskim potencijalima u novijoj
povijesti prosla kroz dvije bitne preobrazbe. Prva preobrazba kako navodi Nemli Caliskan
(2010.) manifestirala se kao prijelaz s podruéja upravljanja osobljem na podrucje ULJP-a, a
glavne znaCajke prve preobrazbe obuhvacene su u prihvacanju poimanja ljudi kao vaznog
resursa poduzeca kojim se moZe sustavno upravljati. Druga vazna preobrazba definirana je kao
prijelaz s podruc¢ja ULJP-a na podrucje strategijskog upravljanja ljudskim potencijalima
(SMLJP) (Schuler i sur., 2007. prema Nemli Caliskan, 2010.). Ova preobrazba utemeljena je u
prethodnoj bazi znanja o disciplini, a po¢iva na prepoznavanju ¢injenice da medusobno
koordinirane politike i prakse ULJP-a moraju biti povezane s potrebama poduzeca koje su
protkane kroz strategiju poduze¢a (Nemli Caliskan, 2010.). Uslijed navedenih preobrazbi
razvijen je koncept SMLJP-a ¢ija je kvalitetna implementacija klju¢an alat za ostvarivanje

konkurentske prednosti poduzeca.

Butler i suradnici (1991. prema Savi¢ Tot, 2016.) navode kako je klju¢na razlika izmedu ULJP-
a i strategijskog pristupa ULJP-a u evoluciji pretpostavke o ljudima kao sredstvu za ostvarivanje
organizacijskih ciljeva u novo poimanje koje ljude smatra izvorom stvaranja konkurentske
prednosti poduzeca. Boxall i suradnici (2007. prema Lengnick-Hall i sur., 2009.) SMLJP
definiraju kao podrucje unutar ULJP-a koje pokriva ukupnost strategija ljudskih potencijala
usvojenih od strane poslovnih jedinica poduzeca i pokusava izmjeriti njihov utjecaj na uéinak

poduzeca.



Nadalje, Armstrong (2006.) SMLJP zasniva na tri pretpostavke. Prva pretpostavka jest da
ljudski potencijali ili ljudski kapital u organizaciji imaju strategijsku ulogu u uspjehu
organizacije i glavni su izvor stvaranja konkurentske prednosti. Kao drugu pretpostavku navodi
da strategije ULJP-a trebaju biti integrirane s poslovnim planovima (vertikalna integracija), dok
kao trecu pretpostavku istice kako strategije ULJP-a trebaju biti medusobno uskladene kako bi
Si pruzale uzajamnu podrsku (horizontalna integracija). Vecina autora se slaze sa ¢injenicom
da je temeljna svrha SMLJP-a osigurati bazu kompetentne, visoko kvalitetne, angazirane i

sposobne radne snage koja djeluje u svrhu ostvarivanja odrzive konkurentske prednosti.

Storey (1989. prema Armstrong, 2006.) uvodi podjelu na meki i tvrdi SMLJP. Meki SMLJP
usmjerava fokus na razvoj meduljudskih odnosa unutar poduzeca, razvoj komunikacijskih
sposobnosti, povecanje kvalitete poslovnog zZivota, odrzavanje ravnoteze poslovnog i privatnog
zivota itd., dok je tvrdi SMLJP definiran kao pristup u kojem je investiranje u ljudske
potencijale u potpunoj sluzbi i interesu poslovnog rezultata poduzeca (Storey, 1989. prema
Armstrong, 2006.). Armstrong (2006.) naglaSava vaznost ravnoteze izmedu tvrdog i mekog
pristupa SMLJP-u tako $to ukazuje na problematiku u kojoj ¢e poduzeca prvenstveno razmatrati
tvrdi pristup SMLJP-u jer ¢e on za njih ostvariti izravnu korist, dok ¢e meki pristup SMLJP-u

potencijalno zapostaviti 1 tako zanemariti njegovu pragmatic¢nost.

2.1.1. Koncepti strategijskog menadzmenta ljudskih potencijala

Prema Armstrongu (2006.), SMLJP obuhvaca tri koncepta, a to su: resursni pristup, strategijsko

uklapanje i strategijska fleksibilnost.

Resursni pristup Hamel i Prahalad (1989. prema Armstrong, 2006.) definiraju kao pristup
prema kojem kljucni resursi unutar organizacije, ukljucujuci i ljudske resurse, organizaciji daju
jedinstven karakter koji pak sluzi kao temelj za stvaranje konkurentske prednosti. Resursni
pristup je prema Collisu i Montgomeryu (1995. prema Savi¢ Tot, 2016.) utemeljen na
kombinaciji dviju perspektiva, a to su: interna analiza pojava unutar poduzeca i eksterna analiza
industrije 1 konkurentskog okruZzenja. Isti autori naglasavaju kako resursni pristup putem ovih
perspektiva nadilazi SWOT analizu time §to integrira internu i eksternu perspektivu i uzima u

obzir $iri konkurentski kontekst.



Barney (1991. prema Savi¢ Tot, 2016.) nadodaje kako stvaranje odrzive konkurentske prednosti
ovisi o jedinstvenosti resursa i sposobnosti koje organizacija donosi u svoje okruzenje. Za
uspjesno stvaranje odrzive konkurentske prednosti pozeljno je da klju¢ni resursi poduzeca
imaju Cetiri obiljezja, a to su: moraju biti vrijedni, rijetki, zahtjevni za imitirati te zahtjevni za
supstituirati (Barney, 1991. prema Savi¢ Tot, 2016.). Naposljetku, Savi¢ Tot (2016.) upozorava
kako klju¢ni resursi sami po sebi nisu dovoljni za stvaranje odrzive konkurentske prednosti
nego ih je potrebno povezati i medusobno koordinirati kako bi pruzili jedinstvenu cjelinu.
Armstrong (2006.) pak naglasava vaznost resursnog pristupa time Sto istice vaznost pristupa
menadzmenta ljudskog kapitala 1 pruza opravdanje za investicije u ljude kroz resurse,
upravljanje talentima te razne programe ucenja i razvoja kao sredstava za jaanje konkurentske

prednosti.

Strategijsko uklapanje Wright i McMahan (1992. prema Armstrong, 2006.) definiraju kroz
dvije dimenzije koje odreduju SMLJP — vertikalnu dimenziju kao vaZnu sastavnicu koja
povezuje prakse ULJP-a sa strategijskim menadzerskim procesima u organizaciji te
horizontalnu dimenziju koju smatraju vaznom jer ona naglasava koordinaciju medu praksama
ULJP-a. Savi¢ Tot (2016.) nadodaje kako se koncept strategijskog uklapanja temelji na
stvaranju funkcijskih strategija koje pridonose ostvarenju strategija poslovnih jedinica, a

poslovne jedinice pak doprinose ostvarenju strategije poduzeca.

Problematika vezana uz strategijsku fleksibilnost proteze se jos od teorijskih debata izmedu dva
normativna modela koja govore o tome na koji nacin bi poduzeca trebala odlucivati o
strategijskim odabirima pri upravljanju zaposlenicima (Boxall i Purcell, 2000.). Boxall i Purcell
(2000.) isticu suprotstavljena stajalista izmedu ,,best fit* i ,,best practice skola. ,,Best fit* skola
zastupa stajaliste da ¢e strategije ULJP-a biti efikasnije kada su pravilno integrirane u
organizacijsku okolinu, dok ,best practice* skola zastupa stajaliSte kako postoji univerzalni
pristup najbolje prakse koji je adekvatan za svaki zaseban slucaj upravljanja ljudima (Boxall i

Purcell, 2000.).

Strategijsku fleksibilnost Armstrong (2006.) definira kao sposobnost poduzeca da odgovori i
prilagodi se izazovima i promjenama u njegovoj konkurentskoj okolini. Isti autor navodi kako
se strategijska fleksibilnost najocitije manifestira kroz razlike izmedu repetitivnih
(jednostavnijih) i slozenih poslova. Wright i Snell (1998. prema Armstrongu, 2006.) navode

kako bi u stabilnom i predvidljivom okruZenju poduzeca trebala provoditi strategiju razvoja
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ljudi s uzim rasponom sposobnosti i s uzim obimom radnih aktivnosti to jest jednostavnijim
opisima posla, dok u dinami¢nom i nepredvidljivom okruzenju, poduzeca bi trebala razvijati
sustave koji osiguravaju ,,bazen* zaposlenika koji imaju $irok raspon sposobnosti i mogu se

prilagoditi razli¢itim poslovnim situacijama.

2.1.2. Utjecaj strategijskog upravljanja ljudskim potencijalima na organizacijsku

uspjesnost

SMLIJP po svojoj definiciji osim ukupnosti strategija integriranih u poslovne jedinice obuhvaca
I mjerenje utjecaja provedenih strategija na ukupne organizacijske rezultate. Kako bi se znalo
kakve uinke implementacija strategija ULJP-a ima u praksi zanimljivo je opisati prethodna

istrazivanja o ovom podrucju.

Arthur (1990. prema Nemli Caliskan, 2010.) je proveo istrazivanje na 30 americkih tvornica u
industriji proizvodnje ¢elika kojim je ispitivao razlike u rezultatima rada tvornica u kojima se
koristi strategija kontrole 1 tvornica u kojima se koristi strategija visoke posvecenosti. Autor
navodi kako je rezultat istrazivanja pokazao da su tvornice u kojima se provodi strategija visoke
posvecenosti pruzile visu razinu produktivnosti i kvalitete zavrSnog proizvoda od tvornica u

kojima se provodi strategija kontrole.

Huselid i Becker (1996. prema Nemli Caliskan, 2010.) su proveli istraZivanje na uzorku od 740
sustava ULJP-a u svrhu ispitivanja razine prilagodbe na visokoucinkovite sustave rada, a
istrazivanje je pokazalo da poduzeca s viSim vrijednostima indeksa razine prilagodbe postizu

bolje ekonomske rezultate.

Patterson i suradnici (1997. prema Nemli Caliskan, 2010.) su proveli istrazivanje kojim su
zeljeli ispitati vezu izmedu poslovne uspje$nosti i organizacijske kulture te broja koristenih
praksi upravljanja ljudskim potencijalima. Istrazivanje je rezultiralo zakljuckom da veéi broj
kvalitetnih praksi upravljanja ljudskim potencijalima rezultira znafajnim rastom u
profitabilnosti od 19 % i produktivnosti od 18 % (Patterson i sur., 1997. prema Nemli Caligkan,
2010.). Dvije prakse su se pokazale posebno znacajnima, a to su: stjecanje i razvoj vjestina
zaposlenika te dizajn posla s obzirom na fleksibilnost, odgovornost, raznolikost i koristenje

formalnih timova (Petterson i sur., 1997. prema Nemli Caliskan, 2010.).



Slika 1. prikazuje na koji na¢in strategija ULJP-a utjeCe na organizacijsku uspjesnost. Na slici
je vidljivo kako strategija ULJP-a, kreirana u skladu s poslovnom strategijom oblikuje prakse
upravljanja zaposlenicima koje pak pozitivho utjeCu na porast efektivnosti rada. Visa
efektivnost rada omogucava poduzeéu visu ukupnu produktivnost te poti¢e razvoj kvalitete
proizvoda i usluga poduzeéa. Visa produktivnost i bolja kvaliteta dobara i usluga direktno
poboljsavaju organizacijsku uspjesnost, $to ukazuje na pozitivnu korelaciju izmedu kvalitetne

strategije upravljanja ljudskim potencijalima i organizacijskih rezultata.

Slika 1. Odnos upravljanja ljudskim potencijalima i organizacijske uspjesnosti

Ucinkovitost
ljudskih
potencijala

’ Rezultati

djelovanja ljudskih

Kvaliteta

il dobara i usluga
Poslovna Prakse upravljanja potencijala: —
strategija » ljudskim » kompetentnost, Organlzvz:10|]stka
potencijalima fleksibilnost, uspjesnos!
predanost

Produktivnost ’

Strategija l
upravljanja

ljudskim
potencijalima

Izvor: Armstrong (2006.)

2.2. Vaznost planiranja ljudskih potencijala i izrade analize posla

Kao §to je opisano u prethodnom potpoglavlju, u suvremenim organizacijama zaposlenici
predstavljaju kljucni strategijski resurs. Uslijed toga, lako je zakljuditi da je potrebno kvalitetno

planiranje ljudskih potencijala (PLJP) kako bi se poduzeca Sto bolje pozicionirala na trZistu.

PLJP Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski Voki¢ (2008. str. 655.) definiraju kao ,,proces u
kojem se organizacijske strategije, poslovni planovi i ciljevi pretvaraju u procjene potrebne
koli¢ine 1 kvalitete ljudi za njihovo uspjeSno provodenje, postizanje Zeljene organizacijske

uspjesnosti 1 razvoja u buduénosti’. Pordevi¢ Boljanovi¢ i Pavi¢ (2011.) naglaSavaju kako je
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procesu PLJP-a potrebno pristupiti sustavno, na nacin da se najprije procijeni postojece stanje
ljudskih potencijala kojima poduzece raspolaze, a nakon toga se pristupa procesu procjene
buduc¢ih ljudskih potencijala. Procjena buducih ljudskih potencijala bi trebala biti odredena
misijom, vizijom i strategijom organizacije, stoga bi PLJP trebalo biti sastavni dio strategijskog

plana organizacije (Pordevi¢ Boljanovi¢ i Pavi¢, 2011.).

Katz i Kahn (1978. prema Schneider i Konz, 1989.) na osnovu prethodno provedenih radionica
0 vizijama malih i srednjih poduze¢a u buduénosti sugeriraju pet vaznih okvira u poslovanju na
koje se poduzeca moraju Sto efikasnije adaptirati kako bi Sto kvalitetnije upravljala procesom
PLJP-a:

e drustveni okvir,

e politicko-pravni okvir,

e gospodarstvo / trziSte / radna snaga,

e informacijsko-tehnoloski okvir,

o fizicki ili geografski okvir.

Reilly (1999. prema Armstrong i Taylor, 2014.) u istrazivanju provedenom u suradnji s
Institutom za studije zapoSljavanja istiCe tri glavna razloga zbog kojih organizacije ulaze u
proces PLJP-a:

1. PLJP ima prakti¢an ucinak tako S$to optimizira koriStenje resursa i ¢ini ih fleksibilnijima,
omogucava poduzecima sticanje i odrzavanje vjestina za koje je potrebno vrijeme da se
razviju te identificira potencijalne probleme i minimizira moguénosti donosSenja loSe
odluke.

2. Koristi koje sam proces planiranja donosi, a sto ukljuuje razumijevanje sadasnjosti kako
bi se poduzeca na pravi nac¢in mogla suociti s buducnosti. PLJP omogucuje stvaranje Sire
slike stvarnosti, sto sluzi kao potpora menadzmentu i osigurava da dugoro¢no razmisljanje
ne bude vodeno kratkorocnim fokusom.

3. Organizacijski razlozi koji ukljuuju: komuniciranje planova kako bi se osiguralo
pridrzavanje istih, povezivanje planova ljudskih potencijala s poslovnim planovima kako bi
ih se $to bolje ispunilo, stjecanje korporativne kontrole nad operativnim jedinicama te

koordiniranje i integracija organizacijskih odluka i akcija.



Bahtijarevié¢-Siber (1999.) dijeli proces PLJP-a na tri temeljne faze kao $to prikazuje slika 2., a

to su planiranje i1 predvidanje zahtjeva odnosno potreba ljudskih potencijala, analiza i

predvidanje dostupnosti, odnosno ponude ljudskih potencijala te naposljetku odredenje

strategije uskladivanja potreba i ponude ljudskih potencijala.

Slika 2. Faze procesa planiranja ljudskih potencijala

1. Analiza zahtjeva
(potreba)

Organizacijski poslovni
planovi (Planovi
proizvodnje, planovi
marketinga, financijski
planovi, tehnoloski
planovi, ostali planovi)

Predvidanje zahtjeva — potreba
za ljudskim potencijalima

Broj i struktura (iskustvo,
znanja i vjestine, sposobnosti i

dr.)

Usporedba

L 2

2. Analiza ponude

unutarnja | —— i Vanjska

Analizai ,inventura” vjestina i
znanja zaposlenika

v

Predvidanje kretanja

(Promocije, democije,

transferi, otpustanje,
umirovljenje, voljni odlasci)

¢

Predvidanje unutarnje ponude
ljudskih potencijala

\ 4

a

Broj i struktura (iskustvo
znanja vjestine, sposobnosti i
dr.)

\ 4

3. Uskladivanje
potreba i ponude
ljudskih potencijala

Izvor: Bahtijarevié-Siber (1999.)

Predvidanje vanjske ponude
ljudskih potencijala

Broj i struktura (iskustvo,
znanja i vjestine, sposobnosti i
dr.)

Pani¢, Cviji¢ i Petrovi¢ (2016.) za troskove koje izaziva nedostatak ili neadekvatno provodenje

PLJP-a navode: troSkove cestih fluktuacija zaposlenika, nedostatak azurne organizacijske

strukture te troskove bolovanja nastale preopterecenjem i izloZenosti zaposlenika neadekvatnim

uvjetima rada i ¢estim prekovremenim radom itd.




2.2.1. Metode planiranja potreba i ponude ljudskih potencijala

Prema Bertrandu, Hallak i Caillods (1992.), prva upotreba PLJP-a datira jo$ iz 1950-ih godina
iz tadasnjeg Sovjetskog Saveza u kojem je uveden ,,pristup radne snage” s ciljem zadovoljenja
potreba za radnom snagom putem povezivanja zahtjeva industrije sa zahtjevima radne snage
koja izlazi iz obrazovnog sustava. Isti autori navode da je ovaj pristup ubrzo prihvaéen od strane
vecine zemalja, iako kasnih 1960-ih i ranih 1970-ih pristup gubi na popularnosti i pojavljuju se
alternativni pristupi. Krajem 1970-ih godina nastupa industrijska kriza pa se tako i prioriteti na
trzistu mijenjaju (Bertrand, Hallak i Caillods, 1992.). Fokus prelazi sa zadovoljavanja potreba
radne snage na suoCavanje s nezaposlenoscu, a PLJP se zapostavlja (Bertrand, Hallak i Caillods,
dobivanje pouzdanijih i korisnih informacija te poboljsanje instrumenata koji mogu osigurati

bolje kratkoro¢no usmjeravanje i bolje upravljanje sustavom obucavanja (Bertrand, Hallak i

Caillods, 1992.).

Bahtijarevié-Siber (1999.) navodi razli¢ite kvalitativne i kvantitativne metode za predvidanje
potrebnog broja 1 strukture ljudskih potencijala koje sluze kao korisni alati pri prolasku kroz
faze procesa PLJP-a (slika 2.). Prema autorici, kvantitativne metode su statisticke ili
matematicke metode koje se temelje na ve¢ poznatim modelima za predvidanje u razliitim
podru¢jima i korisne su u stabilnim i predvidljivim uvjetima, dok su kvalitativne metode
prosudbene ili subjektivne metode u kojima struc¢njaci ili menadzeri koriste procjene i prosudbe
pri predvidanju potreba za ljudskim potencijalima. Naravno, suvremene organizacije zbog
neizvjesne i nepredvidljive okoline sve vise upotrebljavaju kako kombinacije kvantitativnih 1
kvalitativnih metoda tako i kompleksnije modele predvidanja potreba za ljudskim potencijalima

kao $to su modeli simulacija i metoda scenarija (Bahtijarevi¢-Siber, 1999.).

Neke od metoda planiranja potreba za ljudskim potencijalima su (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber

i Poloski Voki¢, 2008.):

e Metoda nominalne grupe — kvalitativha metoda u kojoj manja grupa stru¢njaka na osnovu
relevantnih informacija najprije na individualnoj razini kreira procjenu, a zatim na
kolektivnoj razini evaluira i rangira te usvaja najbolje rangiranu ideju.

e Normativna metoda — kvalitativna metoda procjene potreba koja se vrsi na temelju poznatih
normi, primjerice vremenu potrebnom za obavljanje posla ili odnosa izmedu klju¢nog

osoblja 1 osoblja podrske.
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e Analiza trenda — metoda procjene kretanja varijabli na osnovu kretanja iz proslosti uzevsi
u obzir buduée potencijalno promjenjivo okruzenje.

e Matematicki model agregatnog planiranja — metoda koja predvida potreban broj ljudi na
osnovu klju¢nih varijabli u odredenom vremenu i to putem tocne matematicke formule.

e Metoda simulacije — provodi se evaluacijom opcija, pristupa ili pretpostavki s obzirom na
strategije i planove organizacije u buduénosti. Koristi se za predvidanje potreba i ponude
ljudskih potencijala.

e Metoda scenarija — metoda koja razvija moguce scenarije utvrdivanjem potencijalnog
slijeda buduc¢ih dogadanja i na temelju njih kreira relevantne procjene. Takoder se koristi |

za predvidanje potreba i za predvidanje ponude za ljudskim potencijalima.

Nadalje, Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski Vokié (2008.) pisu i o metodama planiranja
ponude ljudskih potencijala, a neke od metoda koje navode su: predvidanje op¢ih kretanja na
trziStu rada, predvidanje uz pomo¢ Delfi metode, analiza 1 pregled postoje¢ih znanja, vjeStina 1
sposobnosti zaposlenika, izgradnja cjelovitog informacijskog sustava ljudskih potencijala,

tranzicijska matrica te planovi sukcesije menadZera.

2.2.2. Analiza i dizajn posla kao temelji menadzmenta ljudskih potencijala

Schneider i Konz (1989.) piSu o ubrzanom rastu i inovacijama u podrucju tehnologije koje
neprestano donose nove izazove za organizacije. Lund i Hansen (1986. prema Schneider i Konz
1989.) raspravljaju o racunalnim i telekomunikacijskim tehnologijama te jo§ u 1986. godini
zakljucuju da ¢e ucinci napretka u tehnoloskoj industriji biti znacajni iz razloga Sto je ona
univerzalna i sveobuhvatna, a poduzeca ¢e se suoCiti s potrebama za promjenama u sferi

potrebnih sposobnosti, znanja i vjesStina za obavljanje posla u buduénosti.

Nadalje, Schneider i Konz (1989.) su proveli istrazivanje na predstavnicima malih i srednjih
poduzeca koji su nakon rasprave o potencijalnim izazovima poslovanja u buduénosti trebali
popuniti dva individualna upitnika o analizi posla od kojih je jedan vezan za posao u sadasnjosti,
a drugi za vlastitu viziju istog posla u buducnosti. Prema autorima, nakon toga se u drugom

dijelu radionice dodatno raspravljalo o vizijama posla u buduénosti, a istraZivanje je rezultiralo
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konsenzusnom ocjenom zadataka te vjestina, znanja i sposobnosti potrebnih za obavljanje posla

u buduénosti.

Bahtijarevié-Siber (1999.) analizu posla odreduje kao pretpostavku i polaziste kvalitetnog
menadzmenta ljudskih potencijala, a definira ju kao ,,proces kojim menadzment sustavno
istrazuje sadrzaj, kontekst i zahtjeve poslova unutar organizacije da bi osigurao relevantne
informacije za uspjeSno obavljanje Citavog niza svojih zadataka” (str. 242.). Dordevi¢
Boljanovi¢ i Pavi¢ (2011.) sistematiziraju aktivnosti ljudskih potencijala koje imaju izravne
koristi od izrade analize posla u sedam klju¢nih kategorija, a to su: redizajn posla, planiranje

ljudskih potencijala, odabir, obu¢avanje, ocjena uc¢inka, planiranje karijere i evaluacija posla.

Cilj izrade analize posla jest dobiti konkretne informacije o poslu u vidu specifikacije zahtjeva
posla i opisa posla (Bahtijarevi¢-Siber, 1999.). Opis posla je pisani izvjestaj koji obuhvaca
klju¢ne podatke o poslu kao $to su obveze, zadaci, fizi¢ki i psiholoski uvjeti rada i odgovornosti,
a specifikacija posla je pisani dokument koji konkretizira pozeljna obiljezja potencijalnih
kandidata za pojedini posao (Bahtijarevié-Siber, 1999.). U literaturi se nailazi na mnostvo
metoda analize posla, a najceSc¢e koristene su: metoda neposrednog opazanja, metoda intervjua,
metoda upitnika, metoda dnevnika, kvantitativne metode (kao Sto je primjerice upitnik analize
pozicije), internetske metode analize posla, metoda kriti¢nih sluajeva, Bujasov sustav analize

posla i mnoge druge (Bahtijarevi¢-Siber, 1999.; Pordevié Boljanovié¢ i Pavié, 2011.).

Proces analize posla uobi¢ajeno se dijeli na sljedecih Sest koraka (Pordevi¢ Boljanovi¢ i Pavic,

2011.):

1. Odreduje se za $to se planiraju iskoristiti dobiveni rezultati kako bi stru¢njaci ili menadzeri
mogli donijeti odluku koju od metoda analize ¢e koristiti.

2. Razmatraju se postojece informacije o poslu koji se analizira.

3. Odabiru se reprezentativne pozicije, sto omogucuje analiziranje samo klju¢nih predstavnika
skupina poslova te znatno skracuje vrijeme potrebno za provodenje analize.

4. Provodi se analiza posla i ispituju se kljuéne informacije potrebne za izradu opisa posla i
specifikacije posla.

5. Provjeravaju se dobivene informacije u svrhu eliminacije potencijalnih previda i
sistematizacije klju¢nih informacija o poslu.

6. Pristupa se izradi opisa posla i specifikacije posla.
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2.3. Temeljne odrednice privlaéenja i odabira ljudskih potencijala

U ovom poglavlju rada biti ¢e rije¢i o procesima privlacenja i odabira ljudskih potencijala.
Najprije ¢e biti definiran sam proces privlacenja ljudskih potencijala, zatim su objasnjene vrste
privlacenja ljudskih potencijala te su kona¢no navedene preporuke i zakljucci autora iz struke
koji na temelju istrazivanja daju bitne smjernice za procese privlacenja i odabira ljudskih
potencijala. U drugom dijelu ovog poglavlja biti ¢e rijeci o koristima 0d strategija privlacenja i
odabira ljudskih potencijala kako bi se stvorila $to jasnija slika o implementaciji ovih praksi
upravljanja ljudskim potencijalima.

2.3.1. Definicija i na€in provodenja privlaéenja i odabira ljudskih potencijala

,.Pribavljanje ljudskih potencijala je proces privlacenja za slobodna radna mjesta kandidata koji
imaju sposobnosti, vjeStine 1 osobine potrebne za uspjeSno obavljanje poslova 1 postizanje
ciljeva” (Bahtijarevi¢-Siber, 1999., str. 289.). Stoga poduzeca trebaju razraditi u¢inkovite
sustave privlacenja novih kandidata kako bi stvorila ,,bazen* potencijalnih zaposlenika te kako
bi uslijed toga bila u moguénosti iskoristiti $to vise koristi koje nosi moguénost odabira ljudskih
potencijala (Klepi¢, 2019.). Bahtijarevi¢-Siber (1999.) postavlja pretpostavke uspjesnog
privlacenja ljudskih potencijala odnosno tvrdi kako navedeni proces treba biti sustavan i
dugorocno isplaniran te proveden od strane obucenih provoditelja koji su sposobni pazljivo

izabrati ljudske potencijale.

Armstrong (2006.) dijeli dovodenje kvalitetnih ljudskih potencijala na prave pozicije na
unutarnje i vanjsko privlacenje ljudskih potencijala — pod unutarnjim privlacenjem ljudskih
potencijala podrazumijeva promoviranje zaposlenika s adekvatnim karakteristikama za rad na
odredenom poslu unutar poduzeca, dok pod vanjskim privla¢enjem ljudskih potencijala
podrazumijeva razvijanje strategije novacenja, za §to navodi kako je pozeljno da poduzece
postane ,,poslodavac izbora” (engl. employer of choice). Armstrong (2006.) nadodaje da bi
osim privlacenja kvalitetnih ljudskih potencijala, organizacije trebale birati i promovirati one

zaposlenike koji se uklapaju u kulturu i strategijske zahtjeve organizacije.

Nakon procesa privlacenja odredenog broja zainteresiranih kandidata, stru¢njaci za ljudske

potencijale moraju provesti odabir kako bi odabrali adekvatne pojedince za svaki pojedini
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posao. Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski Voki¢ (2008.) isti¢u da se odabir kandidata ne
moze smatrati uspjeSnim ukoliko ne prati ciljeve poduzeéa i ne ispituje prave kriterije koje

kandidat mora zadovoljavati da bi bio adekvatan kandidat za upraznjeno radno mjesto.

Marlow i suradnici (2010. prema Klepi¢, 2019.) upozoravaju na izazovnost provodenja procesa
privlacenja 1 odabira ljudskih potencijala u malim poduzeé¢ima. Autori tvrde da u malim
organizacijama navedeni procesi Cesto postaju zadaca samih vlasnika, poslovoda ili su
delegirani nestru¢nom osoblju, a kao razlog tome navode skupocu provodenja ovih procesa ili

Cesto nepostojanje odjela za ljudske potencijale (LJP).

Stoilkovska, Ilieva i Gajkovski (2015.) navode kako je za poduzece vazno privuci dovoljan broj
kandidata kako bi se osigurala mogucénost prelaska u sljedec¢u fazu, fazu odabira ljudskih
potencijala. Nadalje, Stoilkovska, Ilieva i Gajkovski (2015.) smatraju da bi proces novacenja
trebao biti ukomponiran u strategiju i strategijske planove poduzeca i odjela za LJP.

Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski Voki¢ (2008.) dijele metode odabira i prikupljanja
podataka o ljudskim potencijalima na konvencionalne metode odabira i nekonvencionalne
metode odabira ljudskih potencijala. Pritom, pod konvencionalne metode odabira autori navode
prijave na natjecaje, zivotopise, potvrde o steCenom stupnju obrazovanja, situacijske testove,
probni rad, intervju, psihologijske testove itd., dok pod nekonvencionalne metode odabira

navode poligrafska testiranja, astrologiju, testiranje na drogu itd.

Davidson (2004. prema van Dijk, 2008.) pruza smjernice koje mogu posluziti prilikom odabira
ljudskih potencijala na menadzerskim pozicijama, a to Su, primjerice, biti otvorenog uma i
traziti izvor talenata na Sirem podrudju, pridavati posebnu pozornost poZeljnim obiljezjima
menadZera, cijeniti hrabrost te biti otvoren prema zaposljavanju osoba koje su potencijalno
talentiranije ili pametnije od osobe zaduZene za odabir. Ipak, isti autor upozorava kako ne treba
biti brzoplet, ve¢ je pri procesu odabira pozeljno angazirati stru¢no osoblje. Davidson (2004.
prema van Dijk, 2008.) zaklju¢uje kako talentirani menadzer treba posjedovati obiljezja vode,
mora biti sposoban utjecati na vlastite stavove i ponaSanje, trebao bi biti sposoban pozitivno
utjecati na suradnike, biti otvoren za partnerstva te biti prilagodljiv na suvremenu promjenjivu

okolinu.
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2.3.2. Koristi strategija za privlacenje i odabir ljudskih potencijala

Klepi¢ (2019.) u svojem radu pise o istrazivanju koje je dokazalo snaznu povezanost izmedu
procesa privla¢enja i odabira ljudskih potencijala i poslovnih rezultata malih i1 srednjih
poduzeéa u Bosni i Hercegovini. Ispitani menadzeri slozili su se da je najefektivniji proces
zapoSljavanja putem preporuka i promocija iznutra, dok su pozitivno radno okruzenje,
korporacijska kultura i vrijednosti koje poduzeca cijene oznaceni kao najcescée koristeni nacini

privlacenja ljudskih potencijala (Klepi¢, 2019.).

Mnogi autori ukazuju da postoji pozitivan utjecaj izgradnje marke poZeljnog poslodavca na
privlacenje talentiranih pojedinaca u organizacije I njihovo zadrzavanje u istima, kao i da
kvalitetno upravljanje talentima stvara povezanost izmedu pojedinca, tima u kojem pojedinac

djeluje i strategijskih ciljeva poduzeca (Gittell i sur., 2010. prema Alniagik i sur., 2014.).

Upravljanje markom poslodavca Khalid i Tariq (2015.) definiraju kao primjenu, uvodenje i
uklapanje politika i praksi upravljanja markom poslodavca u proces ULJP-a koje sluze za razvoj
percepcije razine kvalitete i moguénosti poistovjeCivanja zaposlenika s vrijednostima koje
organizacija njeguje. Nadalje, na osnovu provedenog istrazivanja Khalid i Tariq (2015.) medu
koristi kvalitetnog upravljanja markom poslodavca svrstavaju: viSe zainteresiranih kandidata
za rad u poduzecu S$to ujedno olakSava proces zaposljavanja, viSu razinu zadovoljstva
zaposlenika, bolju reputaciju 1 visi stupanj povjerenja u proizvod 1 djelovanje poduzeca, visi
stupanj angaziranosti zaposlenika, bolje rezultate poslovanja poduzeca, akumulaciju talenta u

poduzecu itd.

Alniacik i suradnici (2014.) na osnovu provedenog istrazivanja dokazuju da od strane
zaposlenika postoje odredene medukulturalne razlike u percepciji privlacnosti posla proizisle
iz upravljanja markom poslodavca. Pritom, isti autori ipak navode kako za zaposlenike u
mnogim kulturama znacajan utjecaj imaju moguénosti napretka unutar organizacije i
iznadprosjec¢ne place, a priznavanje uspjeha od strane menadzmenta, dobar odnos s kolegama i
iznadprosje¢na placa pokazali su se najefikasnijim segmentima uspjesnog upravljanja markom
poslodavca. Nadalje, Alniagik i suradnici (2014.) isticu kako bi struénjaci za LJP prilikom
odredivanja strategije upravljanja markom poslodavca prvenstveno trebali ispitati koji se
aspekti smatraju atraktivnima od strane ciljane skupine kandidata na specificnom geografskom

podrucju.
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Armstrong (2006.) istiCe vaznost strategija zadrzavanja, fleksibilnosti i upravljanja talentima
za upravljanje markom poslodavca. Pod strategijom zadrzavanja Armstrong (2006.)
podrazumijeva zadrzavanje pravih ljudi na pravim pozicijama, a kao alate za ispunjavanje ove
strategije spominje analizu razloga ostanka u poduzecu ili odlaska iz poduzeca, revidiranje
sustava placanja zaposlenika, strukturiranje posla, ucenje, razvoj karijere i druge. Strategiju
fleksibilnosti prema Armstrongu (2006.) odlikuje napustanje tradicionalnog pristupa i razvoj
timova sa zajedni¢kim vrijednostima u kojima ¢e vise pojedinaca u slu¢aju potrebe moci
preuzeti pojedine radne zadatke. Takoder, Armstrong (2006.) pri ovoj strategiji istiCe 1 vaznost
izmjesStanja (engl. outsourcing) pojedinih zadataka kako bi se ustedjelo vrijeme, a u suvremeno
doba, cCesto puta i novac. Pod strategijom upravljanja talentima Armstrong (2006.)
podrazumijeva adekvatan skup politika 1 praksi pomocu kojih ¢e poduzece identificirati 1
zadrzati ,,bazen* talentiranih zaposlenika, sto naposljetku rezultira pozitivnom percepcijom

marke poslodavca.
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3. UPRAVLJANJE RADNOM USPJESNOSTI ZAPOSLENIKA

3.1. Znacaj pracenja i ocjenjivanja radne uspjesnosti zaposlenika

Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski Voki¢ (2008.) definiraju pracenje i ocjenjivanje radne
uspjesnosti kao sustavan proces i vazan dio ULJP-a u kojem se koriste razne metode praéenja i
evaluacije radnih ucinaka pojedinaca s ciljem podizanja organizacijske sposobnosti i
ostvarivanja strategijskih ciljeva. Pracenje i ocjenjivanje radne uspjesnosti je strukturni dio
upravljanja uspjeSno$¢u poduzeca koji prema Armstrongu (2006.) predstavlja sustavan i
strategijski integriran pristup koordinacije, usmjeravanja, potpore i razvoja uspjeSnosti

pojedinaca i timova unutar poduzeca.

Upravljanje radnom uspjesnos¢u zaposlenika vrlo je vazno podrucje upravljanja ljudskim
potencijalima, a kao dokaz tome sluzi mnoStvo istrazivanja u svrhu unaprjedenja ovog podrucja.
Tako su Waldman i Spangler (1989. prema Arvey i Murphy, 1998.) osmislili integrirani model
upravljanja radnom uspje$nosc¢u zaposlenika koji karakterizira fokus na osobine zaposlenika,
ishode rada 1 njegovo neposredno radno okruzenje. Nadalje, Borman 1 Brush (1993. prema
Arvey i Murphy, 1998.) su na osnovu prethodno provedenih istrazivanja osmislili taksonomsku
strukturu uspjesnosti na menadzerskim pozicijama koju su rasporedili na 18 klju¢nih ¢imbenika
koji definiraju razinu uspje$nosti. Viswesvaran (1996. prema Arvey i Murphy, 1998.)
¢imbenike upravljanja radnom uspjesnos¢u dijeli na opéi i sporedne ¢imbenike. Pritom isti
autor pod op¢im ¢imbenikom podrazumijeva univerzalni ¢imbenik uspjesnosti za sve poslove,
dok pod sporednim ¢imbenicima podrazumijeva ¢imbenike uspjes$nosti koji se razlikuju u
ovisnosti o poslu. Sackett i suradnici (1988. prema Arvey i Murphy, 1998.) i DuBois i suradnici
(1993. prema Arvey i Murphy, 1998.) bavili su se tematikom mjerenja radne uspjesnosti

zaposlenika, a posebice su naglasak stavili na ocjenjivanje i rangiranje ocjena.

Mnoge su koristi od pracenja i ocjenjivanja radne uspjesnosti zaposlenika u organizacijama.
Armstrong (2006.) tako navodi visi stupanj motivacije i osjecaja sigurnosti kod zaposlenika,
ustrajno 1 disciplinirano pracenje prethodno postavljenih organizacijskih ciljeva,
poistovjeCivanje zaposlenika s aktivnostima koje obavljaju te kontinuirano pracenje i
revidiranje napretka u poslu, maksimiziranje potencijala zaposlenika i druge. S druge strane,

pracenje i ocjenjivanje radne uspjesnosnosti zaposlenika je iscrpan, dugotrajan i temeljit proces
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koji zahtijeva ulozeno vrijeme i kontinuiran trud linijskih menadzera koji ga provode, a
konkretni rezultati su vidljivi tek nakon odredenog vremena (Armstrong, 2006.). Armstrong
(2006.) nadodaje kako proces pracenja i ocjenjivanja radne uspjesnosti zaposlenika sluzi kao
identifikator potreba za treningom, a §to je jo§ vaZnije, omogucava stvaranje proaktivne klime

pogodne za ucenje i usavrSavanje u poduzecu.

Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Pologki Voki¢ (2008.) navode niz specifi¢nih ciljeva praéenja i
ocjenjivanja radne uspjesnosnosti zaposlenika medu kojima se istiCu strukturiranje poticajnog
sustava nagradivanja, pruzanje potrebnih informacija za planove obrazovanja, razvoja karijere

i planiranja sukcesije, utvrdivanje potreba poduzeéa i mnogi druge.

Na slici 3. vidljiva je meduovisnost suradnje zaposlenika i organizacije u sustavu pracenja i
ocjenjivanja radne uspjesnosti. S obzirom da obje strane imaju koristi, poduzeca i zaposlenici
u idealnim okolnostima nastojat ¢e iskoristiti sve prednosti prac¢enja i ocjenjivanja radne
uspjesnosti, Sto ¢e posljedi¢no dovesti do rasta ukupnih prihoda poduzeca, a samim time 1 do
boljih uvjeta 1 placa za kljucne zaposlenike. Nadalje, bolji uvjeti rada rezultirat ¢e viSom
motivacijom klju¢nih zaposlenika koji ¢e pritom imati jo$ bolje rezultate pri radu i tako zatvoriti

krug u kojem obje strane ostvaruju viSestruke uzajamne koristi.

Slika 3. Organizacijski i individualni interesi procjene radne uspjesnosti

Organizacijski ciljevi Ciljevi pojedinca
dobivanje razvojnih informacija o dobivanje  valjanih povratnih
zaposlenicima informacija o svom ucinku i

ﬁ uspjesnosti

Organizacijski ciljevi Ciljevi pojedinca
dobivanje evaluativnih informacija dobivanje  vrijednih nagrada i
za kvalitetne odluke o nagradivanju, moguénosti 0sobnoga razvoja

razvoju, promociji i dr. H

Izvor: Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski Voki¢ (2008.)
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Proces pracenja i ocjenjivanja radne uspjesnosti zaposlenika obavlja se jednom do dva puta

godisnje, a ima tri temeljna koraka (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski voki¢, 2008.):
1.
2.

ocjenjivanja.

Prvi korak odnosi se na odredivanje posla i kriterija radne uspjesnosti.

sluzi kao svojevrsno pretvaranje rezultata u plan akcija u buduénosti.

U drugom koraku se vrsi ocjenjivanje radne uspjesnosti zaposlenika koje se sastoji od

odlu¢ivanja o izvorima informacija za utvrdivanje radne uspjeSnosti i postupka

Naposljetku, u tre¢cem koraku se obavlja razgovor o radnoj uspjesnosti zaposlenika koji

Ward (1994. prema Savi¢ Tot, 2016.) objasnjava sustav od 360 stupnjeva povratnih informacija

pritom naglasavaju¢i vaznost pruzanja adekvatnih povratnih informacija od strane svih

interesnih skupina u poduzeéu, kako internih tako i eksternih (slika 4.). Armstrong (2006.)

nadodaje kako sustav od 360 stupnjeva povratnih informacija moze biti koriSten primjerice za

upravljanje programima vlastitog razvoja, kao podrska u ucenju 1 razvoju, podrska procesima

ULJP-a, podrska platnom sustavu itd.

Slika 4. Procjena radne uspjesnosti za 360 stupnjeva

360  stupnjeva

povratne veze

Nadredeni

Samoocjena

Podredeni

Izvor: Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski Voki¢ (2008.)
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Vaznim dijelom upravljanja radnom uspjesnoséu Armstrong (2006.) smatra upravljanje

podizvodacima, to jest onim zaposlenicima koji ostvaruju nizu radnu uspjesnost od ocekivane.

Handy (1989. prema Armstrong, 2006.) tvrdi kako bi prema podizvoda¢ima trebalo nastupati

tako da se nagraduju njihove dobre strane, a pogreske bi im trebale posluziti kao temelj za

ucenje. Prema Armstrongu (2006.), pet je klju¢nih koraka koje je pozeljno slijediti prilikom
upravljanja radnom uspjesnosc¢u podizvodaca:

1. Najprije je potrebno putem prethodne evaluacije uspjesnosti prona¢i problem, identificirati
ga 1sloziti se da on postoji.

2. Zatim je potrebno pokusati pronaéi razlog slabijih rezultata, ali nikako nije pozeljno navuci
osjecaj krivnje na zaposlenika. Slabiji rezultati mogu pocivati u ¢injenici da zaposlenik ne
dobije adekvatnu podrSku i vodstvo od nadredenih ili da zaposlenik ne razumije u
potpunosti sve radne zadatke, nema razvijene sposobnosti ili vjeStine za obavljanje istih ili
pak nema Zelju ili ima pogreSan pristup prema poslu odnosno nizak stupanj motivacije za
izvrSavanje radnih duznosti.

3. Nakon toga vrsi se odredivanje akcija koje ¢e biti poduzete, a najvazniji segment ovog
koraka je jasno odredivanje pokazatelja napretka prilikom procesa kako bi 1 nadredeni i
zaposlenik znali da idu u pravom smjeru.

4. U cetvrtom koraku, vazno je omoguciti provodenje dogovorenih akcija odnosno osigurati
resurse za sve potrebne akcije kao $to su daljnje edukacije, mentorstva i sli¢no.

5. U posljednjem koraku vrsi se nadgledanje i pruzanje povratnih informacija. Vazno je da su
povratne informacije uzajamne kako bi i menadzeri i zaposlenik mogli adekvatno reagirati

na poteskoce prilikom procesa upravljanja podizvodacCima.

3.2. Model ukupne nagrade kao sustav motivacije zaposlenika

Anku-Tsede i Kutin (2013.) model ukupne nagrade definiraju kao skup financijskih i
nefinancijskih nagrada koje za zaposlenika imaju odredenu vrijednost, a poticu angazman
zaposlenika i djeluju kao strategijski alat za stvaranje odrzive konkurentske prednosti poduzeéa.
De Gieter i suradnici (2006. prema Fernandu i Nishanthiu, 2021.) nadodaju kako model ukupne
nagrade tvore tri strukturne kategorije u koje spadaju financijske nagrade, materijalne nagrade
i psiholoske nagrade. Nadalje, Jiang i suradnici (2009.) ukazuju na teorijsku osnovu koja pruza
smjernice za formiranje modela ukupne nagrade, odnosno na teorije koje objasnjavaju ljudske

potrebe i tako objaSnjavaju poloZaj motivacije kao bitnog alata u modelu ukupne nagrade, a to
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su: Maslowljeva teorija hijerarhije potreba, Alderferova ERG teorija, dvofaktorska teorija i

Vroomova teorija ocekivanja.

Bahtijarevié-Siber (1999.) motivaciju promatra s aspekta pojedinca i s aspekta menadzera. S
aspekta pojedinca motivaciju definira kao interno stanje koje potpomaze ostvarenju cilja, dok
ju s aspekta menadZera promatra kao aktivnost koja je potrebna da bi zaposlenici tezili

ostvarenju ciljeva i da bi §to bolje obavljali svoje radne zadatke.

Nadalje, Bahtijarevi¢-Siber (1999.) percipira stupanj motivacije zaposlenika jednim od kljuénih
¢imbenika uspjeha poslovanja te navodi potencijalne koristi koje visoka motivacija donosi
poduzecu:

e poboljsanje proizvodnosti,

e povecanje efikasnosti i kreativnosti rada,

e poboljsanje kvalitete radnog Zivota u organizacijama,

e jaCanje konkurentske sposobnosti i uspjesnosti poduzeca.

Anku-Tsede i Kutin (2013.) isticu kako strategija ukupne nagrade mora biti uskladena sa
strategijom poduzeca kako bi organizacija Sto efikasnije ostvarila svoje ciljeve. Takoder,
poduzeca bi trebala razmatrati moguénost uvodenja zaposlenika u proces strukturiranja modela
ukupne nagrade kako bi se postigla fleksibilnost sustava i zadovoljile potrebe $to veéeg broja
pojedinaca u poduzecu, a Sto bi pak osiguralo ve¢e zadovoljstvo i prihva¢anje modela i viSu

razinu motivacije zaposlenika za obavljanje posla i ostvarivanje $to viSe ukupne nagrade (Anku-

Tsede i Kutin, 2013.).

Anku-Tsede i Kutin (2013.) u svom radu pisu o postojanju mnostva razli¢itih modela ukupne

nagrade koji koriste razlicite segmente ukupne nagrade kako bi postigli Sto bolje rezultate te

navode da se u praksi ¢esto susre¢u model ukupne nagrade ,,World at Work”, model ukupne

nagrade razvijen od strane tima za reformu placa i radne snage Ureda britanske vlade te

Armstrongov model ukupne nagrade:

e Model ukupne nagrade ,,World at Work” sastoji se od pet elemenata koji tvore ukupnu
nagradu, a to su: kompenzacije, pogodnosti, ravnoteza poslovnog i privatnog Zivota,

priznanje te ucenje i prilike za razvoj karijere.
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e Model ukupne nagrade razvijen od strane tima za reformu placa i radnje snage Ureda
britanske vlade koristi se kombinacijom elemenata ukupne nagrade kako bi odgovorio
potrebama privlacenja, zadrzavanja i motivacije zaposlenika u skladu s potrebama
organizacije.

e Armstrongov model ukupne nagrade kombinira transakcijske i relacijske nagrade kako bi

se utjecalo na povecanje motivacije i zadovoljstva zaposlenika.

Robescu 1 lancu (2016.) naglasavaju kako je motivaciju zaposlenika pozeljno zadrzati na
optimalnom nivou jer uslijed nedostatka motivacije ili pretjerane motiviranosti zaposlenika,
njihova radna uspjeSnost opada. Negativan utjecaj pretjerane motiviranosti zaposlenika na
radnu uspjesnost zaposlenika Robescu 1 Iancu (2016.) objasnjavaju time Sto pretjerana razina
motiviranosti moze smanjiti polje opazanja, a $to uzrokuje losiju responzivnost na postavljene
poslovne izazove, te moze prouzrociti strah od neuspjeha koji moze znacajno ugroziti radnu

uspjesnost.

Robescu i Iancu (2016.) dijele motivatore koji utjecu na radnu uspjeSnost na financijske i
nefinancijske motivatore te pritom naglasavaju kako pod financijske motivatore spadaju svi
motivatori koji se mogu izraziti u obliku financijske komponente (npr. novac, poslovno vozilo,
mobitel itd.), dok pod nefinancijske motivatore spadaju svi motivatori koji se ne mogu izravno
izraziti u obliku financijske komponente, a koji uzrokuju intrinzi¢énu motiviranost zaposlenika
putem vrijednosti koju zaposlenik percipira (npr. dizajn radnog mjesta, povratna informacija o
radu u prethodnom razdoblju, priznanje za dobro odraden posao, autonomija pri oblikovanju
poslovnih ciljeva itd.). Naposljetku, autorice zaklju¢uju kako financijski motivatori imaju

dugotrajniji utjecaj na poticanje poslovne uspjesnosti zaposlenika od nefinancijskih motivatora.

Turnea i Prodan (2020.) su proveli istrazivanje o vaznosti elemenata modela ukupne nagrade
za privlagenje, zaposljavanje i zadrzavanje zaposlenika. Autori navode kako su se varijable
kompenzacije, pogodnosti, ravnoteza poslovnog i privatnog zZivota, priznanje, prilike za razvoj
i napredak u karijeri pokazale bitnima pri privlaenju, zaposljavanju i zadrZzavanju zaposlenika,
dok se varijabla ravnoteZe poslovnog i privatnog Zivota pokazala vaZnijom od svih ostalih
varijabli modela ukupne nagrade prilikom zadrZavanja ve¢ zaposlenih pojedinaca. Nadalje,
Fernando i Nishanthi (2021.) su svojim istrazivanjem utvrdili da postoji znac¢ajna veza izmedu

percepcije utjecaja ukupne nagrade, zadrzavanja zaposlenika i radnog angazmana. Isti autori
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navode kako percepcija korektnosti ukupne nagrade zaposlenike zadrzava u poduzecu, Sto
pozitivno utjece na njihov radni angazman.

Muscalu i Ciocan (2016.) isti¢u da je izazov za vode u vrijeme sve dinami¢nijih trzista osigurati
niz motivatora, a ne se zadrzati samo na plac¢i. Ti motivatori se trebaju odnositi na vrijednosti
pojedinaca, razvoj zaposlenika, radno okruzenje, autonomiju pri odlu¢ivanju, nove prilike za
ucenje i mnoga druga pozeljna obiljezja za zadovoljstvo zaposlenika (Muscalu i Ciocan, 2016.).
Na taj se nacin stvara imidZ ,,poslodavca izbora” (engl. employer of choice), sto znaajno
olakSava proces privladenja ljudskih potencijala (Muscalu i Ciocan, 2016.). Primjerice,
poduzeca brigom o talentiranim pojedincima stvaraju povjerenje zaposlenika u vodstvo
kompanije, a to rezultira mnogobrojnim prednostima za poslovanje (Gittell i sur., 2010. prema
Alniagik isur., 2014.).

3.3. Uloga obuéavanja, razvoja i upravljanja karijerama zaposlenika

Bahtijarevié-Siber (1999.) sistematizira niz razloga zbog kojih organizacije trebaju ulagati u
obrazovanje, obucavanje i razvoj svojih ljudskih potencijala, a medu njih uvrStava: promjene u
tehnologiji; povecanje kompleksnosti, turbulentnosti i neizvjesnosti poslovne okoline; moderno
poslovanje koje trazi nove vjeStine; Sirenje jaza izmedu sve vecéih zahtjeva rada i aktualnih
znanja na trzistu rada; sustav obrazovanja; poslovni zivot i zahtjevi rada koji imaju razli¢itu
dinamiku. Nadalje, Bahtijarevi¢-Siber (1999.) navodi kako je poZeljan razvoj ,uceéih
organizacija® ¢iji je cilj putem konstantnog ucenja i razvoja novih znanja i vjestina Siriti steCena

znanja i tako brze i efikasnije uciti i lakSe ostvarivati zadane ciljeve organizacije.

Bahtijarevi¢-Siber (1999.) dijeli metode obrazovanja na metode obrazovanja zaposlenika na
poslu i metode obrazovanja zaposlenika izvan posla. Ista autorica u metode obrazovanja
zaposlenika na poslu ubraja individualne instrukcije, rotaciju posla, stru¢nu praksu,
pripravnicki staz, mentorstvo i stru¢nu praksu, dok u metode obrazovanja izvan posla ubraja
predavanja, audiovizualne tehnike, programirano ucenje, u¢enje pomocu racunala, interaktivni
video, konferencije i rasprave, obu€avanje u simuliranim radnim uvjetima, studije slucaja 1

ostale metode.
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Latham (1988.) paznju usmjerava prema otkrivanju potreba za obucavanjem i razvojem
zaposlenika te pritom istice da obucavanje i razvoj zaposlenika treba biti uskladeno sa
strategijom poduzeca, a odjel za LJP je pritom odgovoran za izbjegavanje koristenja zastarjelih
metoda obucavanja i razvoja zaposlenika. Nadalje, Latham (1988.) navodi kako je vazno
odrediti koje zaposlenike treba obucavati i razvijati njihova znanja i vjeStine, a menadzeri se
pritom koriste metodama kao S$to su intenzivno intervjuiranje interesnih skupina unutar
organizacije, skupni sastanci sa stru¢njacima za obucavanje i razvoj zaposlenika, studije slu¢aja
za odredivanje potreba za obuCavanjem i razvojem zaposlenika te anketiranje za koje autor
navodi kako je najisplativija 1 vrlo efikasna metoda u slu¢ajevima kada se anketira velik uzorak
ispitanika. Naposljetku, bitna odrednica pri odredivanju metoda obucavanja i razvoja
zaposlenika je demografska analiza zaposlenika jer ona pomaze pri odredivanju koja metoda
obucavanja 1 razvoja zaposlenika ¢e biti najefikasnija obzirom na demografska obiljezja

promatranog zaposlenika (Latham, 1988.).

U vrijeme sve dinami¢nijeg trziSta odjel za upravljanje ljudskim potencijalima bi trebao obratiti
pozornost na niz motivatora koji odreduju zadovoljstvo na poslu kako bi pospjesio proces
obucavanja i razvoja karijera zaposlenika (Muscalu i Ciocan, 2016.). Osim place, tu moraju biti
ukljuceni i briga za vrijednost pojedinaca, briga za razvoj zaposlenika, briga za radno okruzenje,
dozvola prihvatljivog stupnja autonomije pri radu, osiguranje novih prilika za ucenje 1 drugi
(Muscalu i Ciocan, 2016.). Posljedi¢no, Maurer (2002.) isti¢e vaznost proaktivnog sudjelovanja
odjela za LJP u programima obucavanja i razvoja zaposlenika kao klju¢ne podrske za ostvarenje

pozeljnih rezultata u procesu obucavanja i razvoja zaposlenika.

Upravljanje karijerom vazan je proces sustavnog razvoja i usjmeravanja karijernog puta
zaposlenika unutar organizacije u svrhu ostvarivanja ciljeva organizacija i pojedinaca
(Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Pologki Voki¢, 2008.). To je proces ¢&ije kvalitetno provodenje
osigurava poduzecu §irok bazen kvalificiranih ljudskih potencijala, a zaposlenicima omogucuje
karijerni napredak, osobni razvoj, samoostvarenje, a bitno utjece i na motivaciju zaposlenika,
$to dodatno naglasava vaznost procesa upravljanja karijerom (Sikavica, Bahtijarevié-Siber i

Poloski Voki¢, 2008.).

Kong i suradnici (2012.) isti¢u vaznost uloge menadzera u upravljanju karijerama zaposlenika
jer menadzere smatraju glavnim sustavom pruzanja podrske zaposlenicima putem prijedloga i

implementacije raznih politika i praksi vaznih za uspjesSnost karijera zaposlenika. Nadalje,
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Kong i suradnici (2012.) tvrde kako zadovoljstvo karijerom predstavlja vazan prediktor
percepcije karijernog uspjeha pojedinca, zbog ¢ega je vazno da odjel za LIP djeluje u skladu sa
zeljama 1 aspiracijama zaposlenika u svrhu maksimizacije njihovih kompetencija. Noe (1996.)
nadodaje kako postoji pozitivna korelacija izmedu upravljanja karijerom i motivacije na

radnom mjestu, a Sto predstavlja vazan element za povecanje produktivnosti rada.

Bagdadli i Gianecchini (2018.) u svojem radu objasnjavaju kako je uloga organizacija pri
upravljanju karijerama odabrati prave pojedince kojima ¢e pruziti podr§ku putem intervencija i
programa osmisljenih u svrhu poboljsanja efektivnosti zaposlenika. Autori dodaju da je
prilikom upravljanja karijerama za organizacije vazno uskladiti ispunjenje poslovnih ciljeva
organizacije s jedne i Zelja odabranih zaposlenika u kojem smjeru zele razvijati svoju karijeru
s druge strane. Clarke (2013. prema Bagdadli i Gianecchini, 2018.) istice kako mnogi
zaposlenici u suvremenim organizacijama teze razvoju vlastite karijere, zbog ¢ega je pozeljno
da organizacija preuzme ulogu pruzanja podrske zaposlenicima putem profesionalnog razvoja

te putem intervencija i programa za pomo¢ pri upravljanju karijerama.
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4. SPECIFICNOSTI UPRAVLJANJA LJUDSKIM POTENCIJALIMA U
TURIZMU | UGOSTITELJSTVU

4.1. Odredenje turizma i ugostiteljstva

Prema Svjetskoj turisti¢koj organizaciji (engl. World Tourism Organization — UNWTO), faze
razvoja turizma dijele se na rano doba (prve civilizacije), srednje doba (od 5. do 15. stoljeca,
Sto obuhvaca pretezito vjerska putovanja), doba renesanse (od 15. do 17. stoljeca, Sto obuhvaca
edukativna, kulturna i umjetni¢ka putovanja), doba industrijske revolucije (od 1750. do 1850.
godine, a obiljezeno je pojavom parnog stroja i osvjeS¢ivanjem o mogucénostima putovanja) te
moderni turizam (od 1850. godine pa do danas) (Towner, 1985. i Zuelow, 2015. prema Grzinic,
2019.). Grzini¢ (2019.) svrstava pocetke razvoja medunarodnog turizma na Francusku rivijeru
u 1880-im godinama i na oto¢je Baleari oko 1905. godine te navodi da od tada popularne

destinacije zimskog i ljetnog turizma biljeZe svoj kontinuirani rast.

Prva znanstvena istrazivanja turizam biljezi sredinom 20. stolje¢a, Sto ga svrstava medu mlade
drustveno-ekonomske djelatnosti (Cavlek i sur., 2011.). Kugen (2001.) turizam povijesno dijeli
na ,,paleoturizam”, Koji svrstava u razdoblje do svjetske gospodarske krize nakon Prvog
svjetskog rata, a karakterizira ga razvoj toplica i ljecilista, te ,,masovni” turizam koji zapocinje
nakon Drugog svjetskog rata, a okarakteriziran je masovnim razvojem smjestajnih kapaciteta,
organiziranim putovanjima te pojavom negativnih eksternalija kao $to su naruSavanje prostora,
smanjenje kvalitete voda, negativni socio-kulturoloski utjecaji i mnoge druge. Ve¢ u
osamdesetim godinama dvadesetog stoljeca, turizam zauzima tre¢e mjesto u medunarodnoj
trgovini (nakon naftne industrije te industrije automobila), sto ukazuje na njegov ubrzan rast i
razvoj te potrebu za pracenjem trendova u turizmu, kao i za plansko i sustavno planiranje

razvoja turizma (Kusen, 2001.).

Definicija turizma govori kako je ,,turizam skup odnosa i pojava koje proizlaze iz putovanja i
boravka posjetilaca nekog mjesta ako se tim boravkom ne zasniva stalno prebivaliste 1 ako s
takvim boravkom nije povezana nikakva njihova privredna djelatnost” (Hunziker i Krapf, 1942,
prema Cavlek i sur., 2011., str. 29.). Izu¢avanjem kompleksnosti odnosa i pojava koje proizlaze
iz turistickog putovanja, moZe se zakljuciti kako postoji meduovisnost izmedu djelatnosti

turizma, ugostiteljstva i mnogih drugih organizacija, poduzeca ili pruzatelja usluga odgovornih
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za stvaranje jedinstvene turisti¢ke ponude. Drugim rijecima, valja naglasiti kako medu poslovne
subjekte koji ¢ine ukupnost turisticke ponude i samim time tvore i oblikuju industriju turizma,
osim pruzatelja smjestaja (hoteli, hosteli, moteli, privatni iznajmljivaci, kampovi, pansioni, vile
itd.), spadaju i turoperatori, agencije, prijevoznici putnika, ugostitelji odgovorni za usluzivanje
hrane i pica (restorani, caffe barovi, kavane, klubovi, buffeti, restorani brze hrane, pizzerije,
slasti¢arne itd.), suvenirnice, sportski, rekreativni i zabavni centri te mnogi drugi akteri koji

omogucuju stvaranje nove vrijednosti za turiste (Kusluvan, 2003.).

Gali¢i¢ (2012.) definira ugostiteljstvo kao proizvodno-usluznu djelatnost, pri ¢emu pripremu
hrane 1 pica sagleda kroz proizvodni segment, a posluzivanje hrane i1 pi¢a kao i pruzanje
smjesStaja gostima sagleda kroz usluzni segment djelatnosti (slika 5.). Nadalje, vazno je naglasiti
kako je upravo ugostiteljstvo odgovorno za velik dio prihoda koji se generiraju u turizmu te
osigurava velik broj radnih mjesta, sto predstavlja klju¢nu sponu izmedu turizma i ugostiteljstva
(Galici¢, 2012.). Ipak, Kusluvan (2003.) navodi kako je pogresno potpuno poistovjetiti turizam
S ugostiteljstvom jer se u ugostiteljstvu cesto pruzaju usluge osobama koje u tom trenutku nisu
turisti, ali naglaSava usku povezanost ovih djelatnosti 1 svrstava ih pod industriju turizma i

ugostiteljstva.

Slika 5. Sadrzaj ugostiteljske djelatnosti

ﬂripremanje hrane i Pripremanje i usluiivanje\

pruzanje usluga prehrane pica i napitaka

Pruzanje usluga smjestaja Catering

\_ v

Izvor: Gali¢i¢ (2012.)

Kapiki (2012.) u svojem istrazivanju zakljucuje kako su glavni kriteriji za ocjenjivanje
uspjesnosti turisticke ponude hotela vrijednost za novac, udobnost sobe, ljubaznost osoblja i
posluzena hrana. Nadalje, na temelju provedenog istrazivanja isti autor nadodaje kako segment

ugostiteljstva u hotelima ima poseban prostor za rast i razvoj u svrhu poticanja razvoja kvalitete
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nuzne za stvaranje konkurentske prednosti. S obzirom da ugostiteljstvo spada u sektor usluznih
djelatnosti, ono predstavlja djelatnost u kojoj ugostiteljska poduzeca prodaju, izmedu ostalog,
i odnose izmedu ljudi (osoblja i gostiju) (Gali¢i¢, 2012.). Stoga je lako zakljuciti da ljudski
¢imbenik oblikuje i formira zadovoljstvo uslugama u turizmu i ugostiteljstvu, u ¢emu je i srz

izuCavanja podrucja upravljanja ljudskim potencijalima u turizmu i ugostiteljstvu.

4.2. Uloga upravljanja ljudskim potencijalima u turizmu i ugostiteljstvu

Cohen (1974. prema Cavlek i sur. 2011.) definira turista kao putnika koji u potrazi za
zadovoljstvom koje mu pruzaju nove spoznaje, iskustva i dozivljaji odlazi na relativno dugo i
neucestalo dvosmjerno putovanje. U potrazi za jedinstvenim iskustvom, turist se ucestalo
susrece s ljudskim potencijalima raznih poslovnih entiteta. Ljudski potencijali su zaduZeni za
pruzanje usluga koje turistima pomazu prilikom pripreme putovanja, pri putovanju i pri boravku

na odredenoj destinaciji.

U doba Cetvrte znanstveno-tehnoloske revolucije, protok informacija odvija se ubrzano, trazene
sposobnosti 1 kompetencije zaposlenika se mijenjaju, a zahtjevi potrosaca posebice u turizmu i
ugostiteljstvu eksponencijalno rastu. Pet je temeljnih kategorija izazova na koje u suvremeno
doba upravljanje ljudskim potencijalima u turizmu i ugostiteljstvu mora pronaci odgovore kako
bi maksimiziralo zadovoljstvo potrosaca i ostvario konkurentske prednosti, a to su (Jovanovic¢
i sur., 2004. prema Cerovié, 2019.):

1. Ubrzan znanstveno-tehnoloski razvoj — Sa znanstveno-tehnoloskom revolucijom dolazi do
ubrzanog Sirenja znanja, promjene tehnologije i alata koje ljudi koriste u svakodnevnom
Zivotu, samim time industrija turizma i ugostiteljstva ubrzano prelazi s tradicionalnog
nacina poslovanja na suvremeni, a upravljanje ljudskim potencijalima primorano je
osigurati zaposlenike koji ¢e se prilagoditi Suvremenim uvjetima rada.

2. Rast trziSne konkurencije — Nova 1 postojeca trZiSta konstantno ulazu u turisticku ponudu te
inovacijama pokusavaju privudi turiste iz ¢itavog svijeta, a zadatak upravljanja ljudskim
potencijalima je odabrati i educirati prave zaposlenike koji ¢e svojim gostoprimstvom i
ljubaznim pristupom pokusati zadrzati gosta i na taj nacin, kako navodi Kapiki (2012.),
poticati jednu od najefikasnijih vrsta marketinga u turizmu i ugostiteljstvu, a to je marketing

,,od usta do usta”.
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3. Povecanje zahtjeva potrosaca — U suvremenoj industriji turizma i ugostiteljstva, s obzirom

4.

na ubrzani tehnoloski napredak, modernizaciju i digitalizaciju industrije turizma, zahtjevi
potrosaca postaju sve slozeniji (slika 6.), a poduzeéa se moraju kontinuirano prilagodavati
zahtjevima u svim sferama poslovanja (Zsarnoczky, 2018.). Kako bi odgovorilo na zahtjeve
potrosaca, upravljanje ljudskim potencijalima odgovorno je za osiguravanje ljudskih
potencijala koji ¢e biti fleksibilniji, $to zna¢i da moraju biti sposobni obavljati Siri i

(Stefanovi¢ i Blagojevié, 2009. prema Cerovié, 2019.).

Slika 6. Cimbenici koji definiraju odluke turista

Odluka turista

RASPOLOZIVI
DOHODAK

odno Vr/'/'e/h

&o°

ODLUKA

VRIJEDNOST CIJENA

TURISTA

PONUDA

Izvor: Zsarnoczky (2018.)

Promjene nacina Zivota — Standard Zivota iz godine u godinu raste, radna mjesta postaju
fleksibilnija (otvara se mogucnost rada na daljinu), grade se prometnice i postupno
evoluiraju nacini putovanja, potrebe novih generacija oblikovane su novim utjecajima i
obiljezja novijih generacija znatno se razlikuju od prijasnjih. Pozeljno je da upravljanje
ljudskim potencijalima, kako bi bilo u skladu s promjenama nacina zivota, novijim

generacijama zaposlenika osigurava adekvatno obucavanje i razvoj, zanimljiva i izazovna
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radna mjesta, adekvatna tehnoloska pomagala te eticna radna mjesta (Cairncross i
Buultjens, 2007.).

5. Potrebe stalnog preispitivanja, mijenjanja i prilagodavanja organizacije — Svi prethodno
navedeni izazovi zahtijevaju od upravljanja ljudskim potencijalima kontinuirano revidiranje
kako unutranjeg tako i vanjskog okruzenja. Neprestana pripravnost i spremnost na akciju i
promjene postaje uvjet u strategijskom pristupu upravljanja ljudskim potencijalima.
Cerovi¢ (2019.) istice da upravljanje ljudskim potencijalima treba teZiti stvaranju
organizacija znanja prozetih kompetentnim pojedincima, spremnim na rad, napredak i
konstantno usavrSavanje koji ¢e besprijekorno odgovarati na nove izazove koje im trziste

namece.

Madera i suradnici (2016.) kao klju¢nu ulogu ULJP-a u turizmu i ugostiteljstvu navode
strategijsko pruzanje podrske zaposlenicima i grupama zaposlenika kroz uvodenje sustava i
praksi koje sluze za poticanje u¢inkovitosti na radu, angaziranosti, spremnosti na rad, razvoja
zaposlenika i pravednog sustava nagradivanja prema ucinku. Nadalje, Madera i suradnici
(2016.) zakljucuju kako ¢e SMLIJP u industriji turizma i ugostiteljstva prvenstveno osigurati
visu razinu zadovoljstva zaposlenika radnim mjestom te poticati kolegijalnost, motiviranost,
osjecaj pravednosti 1 podrSke zaposlenicima od strane organizacije, a sve to ¢e direktno
rezultirati pruzanjem brzih i kvalitetnijih usluga gostima, inovativnosti, viSom produktivnosti i
kreativnosti, smanjenjem i jednostavnijom kontrolom fluktuacije zaposlenika te naposljetku
odanoS¢u potroSaca koju autori smatraju glavnim izvorom ekonomskog uspjeha poduzeca u
turizmu i ugostiteljstvu. Ipak, Baum i Nickson (1998.) upozoravaju na Cinjenicu da veli¢ina
poduzeca, obiljezja trziSta i okoline, pristupacnost i kvaliteta trzista rada utjeCu na stvaranje
kaoti¢ne situacije u industriji turizma i ugostiteljstva, a ULJP pritom mora imati na umu da ne
postoje univerzalni obrasci ponaSanja u industriji turizma i ugostiteljstva nego svakoj situaciji
treba pristupiti individualno. Svaki odnos radnika s gostom je jedinstven, a samo edukacija i
iskustvo mogu pospjesiti uspjesnost ljudskih potencijala u danim situacijama (Baum i Nickson,
1998.).
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4.3. Predvidanje i planiranje potreba za ljudskim potencijalima u turizmu i

ugostiteljstvu

U industriji turizma i ugostiteljstva distribucija usluga moze biti izravna i neizravna. Izravna
distribucija podrazumijeva da su kod prodaje/kupnje usluga pruzatelji usluga u izravnom
kontaktu s Klijentima. Neizravna distribucija podrazumijeva da u trenutku prodaje usluge
kontakt s klijentima imaju posrednici, a klijenti se s pruzateljima usluge susre¢u tek kada se
pocinju koristiti njihovim uslugama koje su kupili od posrednika (Grzini¢, 2019.). Za potrebe

ovog poglavlja i istrazivanja u nastavku rada fokus je na krajnjim pruzateljima usluga.

Proces planiranja ljudskih potencijala u turizmu i ugostiteljstvu dijeli se na Cetiri faze (slika 7.)

(Cerovi¢, 2003.):

1. Najprije je potrebno analizirati trziste rada i dostupnost zaposlenika na trzistu na kojem se
poduzece nalazi. Pritom je dobro imati na umu da je industrija turizma i ugostiteljstva
pretezno radno intenzivna industrija s visokom stopom fluktuacije radne snage, a fluktuacija
moze ovisiti 0 raznim nepredvidljivim socijalnim, ekonomskim, politickim i ostalim
¢imbenicima (Kusluvan, 2003.).

2. Drugi korak u procesu planiranja ljudskih potencijala u turizmu i ugostiteljstvu je ocjena
tekucih potreba za zaposlenicima, a u njemu je potrebno analizirati obiljezja trenutnih
zaposlenika unutar poduzeca, poslove koje oni obavljaju 1 njihovu rasporedenost unutar
poduzeca. Kao rezultat procesa ocjene tekucih potreba za zaposlenicima isti¢u se datoteka
zaposlenika i datoteka radnih mjesta — skupovi podataka o zaposlenicima i radnim mjestima
iz kojih MLJP dobiva klju¢ne podatke o potrebama poduzeca.

3. Tre¢i korak u planiranju ljudskih potencijala u turizmu i ugostiteljstvu je prognoza buduc¢ih
potreba za zaposlenicima koja se vr$i uz pomo¢ metoda planiranja potreba za ljudskim
potencijalima (vidi poglavlje 2.2.1.), a Citav proces sastoji se od previdanja buduéeg
zeljenog obujma poslovanja i predvidanja potrebnih zaposlenika na unutarnjem i vanjskom
trziStu rada u svrhu ispunjenja previdenih ciljeva.

4. Posljednji korak planiranja ljudskih potencijala u turizmu i ugostiteljstvu jest formuliranje
strategije zapos$ljavanja. U tom koraku sistematiziraju se znanja iz prethodna tri koraka i
preoblikuju se u strategiju zaposljavanja. Strategija zapos$ljavanja predstavlja put koji
organizacija slijedi pri planiranju ljudskih potencijala, a detaljno odreduje nacine i planove

akcije u slu¢ajevima viska, manjka ili u potrebi za istim brojem zaposlenika.
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Slika 7. Bazni model sustavnog planiranja zaposlenika u turizmu i ugostiteljstvu

Ocjena tekuéih Prognoza za Formiranje
potreba za > buduéim > strategije
zaposlenicima potrebama za zaposljavanja
zaposlenicima

a

Evaluacija i
aZuriranje
strategije

zaposljavanja

A

Izvor: Cerovi¢ (2003.)

Gustafson i Partlow (2002. prema Bartlett, Johnson i Schneider, 2016.) u svojem radu
naglaSavaju kako poduzeca u industriji turizma i ugostiteljstva koja pri predvidanju i planiranju
ljudskih potencijala posebnu pozornost usmjeravaju prema analizi okoline 1 trZiSta rada u
pravilu lakse odgovaraju na strategijska pitanja i isporucuju bolje poslovne rezultate od

poduzeca koja zanemaruju utjecaj okoline.

Boella i Goss-Turner (2013.) u svojoj knjizi razlikuju primarno, sekundarno i medunarodno
trziSte rada. Primarno trziste rada u turizmu 1 ugostiteljstvu ¢ini radna snaga koja je Skolovana
i educirana u sektoru turizma i ugostiteljstva (konobari, kuhari, menadzeri, recepcionari, koktel
majstori itd.), a obiljezava ih visoka potraznja za njihovim uslugama i visoka moguénost
mobilnosti pri odabiru radnog mjesta (Boella i Goss-Turner, 2013). Sekundarno trziste se prema
Boelli i Goss-Turneru (2013.) odnosi na skupinu zaposlenika koji rade u industriji turizma i
ugostiteljstva ali za to nisu obuceni te u praksi ¢esto posao u industriji turizma i ugostiteljstva
za ovu skupinu zaposlenika €ini privremeno karijerno rjeSenje. Trece trZiste koje Boella 1 Goss-
Turner (2013.) spominju je medunarodno trziste rada koje obiljezavaju znatno visi troskovi rada
zbog dodatnih troSkova za poslodavce kao §to su primjerice izdavanje radnih dozvola, pruZanje

smjestaja, obroka, troSkovi putovanja itd.
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4.4. Zaposljavanje ljudskih potencijala u turizmu i ugostiteljstvu

Kao $to je ve¢ ranije navedeno u radu, nakon procesa predvidanja i planiranja ljudskih
potencijala provodi se proces pribavljanja ljudskih potencijala. Pribavljanje ljudskih potencijala
odnosi se na prikupljanje prijava kandidata za upraznjena radna mjesta 0d kojih ¢e se procesom

odabira filtrirati najbolji kandidati koji ¢e naposljetku biti zaposleni u poduzecu.

Cerovi¢ (2003.) istice da prije procesa odabira menadzer mora znati koje kljuéne sposobnosti,
osobine li¢nosti i kompetencije traZzeni kandidat treba imati. Pritom Cerovi¢ (2003.) sposobnosti
dijeli na intelektualne, senzorne, psihomotorne i fizi¢ke, koje su potrebne na svim poslovima u
industriji turizma i ugostiteljstva. Primjerice, intelektualne sposobnosti kod posla konobara
omogucuju logi¢ko razmisljanje prilikom usluzivanja hrane i pi¢a, senzorne sposobnosti su
vazne kod radnog mjesta kuhara zbog pripremanja vise jela odjednom, zacinjavanja itd.,
psihomotorne sposobnosti pomazu pri agilnosti prilikom prijema gostiju, snalazljivosti u
nepredvidljivim situacijama 1 slicno, a fizicke sposobnosti mogu ubrzati rad ¢itavog osoblja,
vazne su za osobne trenere u hotelskim teretanama, spasioce na bazenima, kuéne majstore itd.

(Cerovi¢, 2003.).

Tijek procesa odabira kandidata u industriji turizma i ugostiteljstva prikazan je naslici 8. Nakon
zaprimljenih prijava i njihovog detaljnog pregleda, kako bi se usporedili prijavljeni kandidati,
provode se razli¢ite metode odabira u koje spadaju testovi, intervjui i provjera referenci, a medu
alate koji se ucestalo koriste pri odabiru LJP spadaju i formulari, istrazivanje biografije, pisani
testovi, testovi simuliranja obavljanja posla, razgovori i fizi¢ki pregled (Cerovié, 2020.). Kako
istice Cerovié (2020.), za kvalitetan proces odabira ljudskih potencijala potrebno je odabrati
adekvatne alate odabira za svako upraznjeno radno mjesto te ih popratiti intervjuom (Cerovi¢,

2020.). Prednosti i nedostaci najéesce koristenih alata pri odabiru LJP u turizmu i ugostiteljstvu

su sljede¢i (Cerovi¢, 2020.):

e Formulari mogu biti dobar pokazatelj u slu¢ajevima kada su povezani s izazovima posla,
ali Cesto puta izostavljaju ljudski ¢imbenik pa na poslovima u usluznim djelatnostima tesko
mogu posluziti kao jedini instrument.

e Testovi znanja i vjeStina mogu posluziti pri provjeri razine poznavanja stranih jezika i

stru¢nih termina, primjerice kod konobara ili recepcionera.
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e Testovi simuliranja obavljanja posla mogu biti atraktivan instrument pri provjeri znanja o
pripremi jela kod kuhara ili pak pospremanja hotelskog smjestaja kod zanimanja
spremacica, ali zahtijevaju odredeno vrijeme za njihovo provodenje, posebno ako je u
pitanju velik broj kandidata.

e Fizicki pregled moze biti koristan instrument pri provjeravanju zdravstvenog i kondicijskog
stanja kandidata, posebno za zanimanja u kojima je potrebna adekvatna fizicka sprema, ali
s druge strane lije¢nicki pregled moze se protumaciti kao diskriminacijski instrument od

strane kandidata.

Slika 8. Dijagram tijeka procesa odabira kandidata u industriji turizma i ugostiteljstva

Prijave kandidata

/ (pregled prijava) \

Test < “ Intervju

\ Naknadna /
istrazivanja

(provjera referenci)

\ 4

Dodatni intervju

Uvjetno ponuden
posao

Lije¢nicki pregled

Rasporedivanje na
posao

Izvor: Cerovié¢ (2020.)

Bonn i Forbringer (1992.) tvrde kako su najisplativije metode odabira kandidata koje rezultiraju
smanjenjem fluktuacije zaposlenika u turizmu i ugostiteljstvu provodenje intervjua, realistican
pregled radnog mjesta i provjera bioloskih podataka. Intervjuom bi se trebalo saznati koja to¢no
znanja, vjestine i sposobnosti kandidat posjeduje i kako ¢e mu one pomo¢i pri uspjeSnom
obavljanju posla (Bonn i Forbringer, 1992.). Bonn i Forbringer (1992.) dodatno napominju
kako bi pitanja prilikom intervjua za odredeno radno mjesto trebala biti jednaka za sve
prijavljene kandidate kako bi se nakon provedenih intervjua kandidati mogli valjano usporediti.
Realisti¢an pregled radnog mjesta prema Bonnu i Forbringeru (1992.) kljucan je alat u procesu
odabira ljudskih potencijala koji smanjuje fluktuaciju u poduzecéu jer svaki kandidat jasno

dobije informacije $to se tocno od njega ocekuje i moze prije pocetka radnog odnosa odustati
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od radnog mjesta ukoliko smatra da nije dorastao ili ne zeli obavljati trazene radne zadatke.
Vezano uz provjeru bioloskih podataka Bonn i Forbringer (1992.) smatraju da se stavke kao sto
su trajanje radnog iskustva na prethodnim poslovima, relevantnost radnog iskustva i razina

obrazovanja mogu pokazati kao u¢inkoviti prediktori smanjenja fluktuacije zaposlenika.

Nakon zavrSetka procesa odabira, kandidata se upucuje na lije¢nicki pregled, nakon prolaska
kojega se kandidatu nudi posao, a ukoliko kandidat prihvati ponudu prelazi se na sljede¢u fazu

koja ukljuduje potpisivanje ugovora o radu te prijavu na radno mjesto (Cerovi¢, 2020.).

4.5. Upravljanje radnom uspjesnosti u turizmu i ugostiteljstvu

U doba kada prosjecna starost stanovnistva raste, kada je konkurencija u industriji turizma i
ugostiteljstva je sve veca i jaca, kada percepcija zaposlenja u industriji turizma i ugostiteljstva
Cesto u javnosti poprima negativnu konotaciju, kada je ekonomsko okruzenje u izrazito
osjetljivoj industriji turizma i ugostiteljstva neizvjesno te kada je raspolozive stru¢ne radne
snage na trziStu sve manje, maksimizacija individualne produktivnosti rada postaje temeljni

izvor stvaranja konkurentske prednosti (Crnjar, 2005.).

Upravljanje radnom uspjeSnoscu podrazumijeva pracenje radne uspjeSnosti, obucavanje i
razvoj ljudskih potencijala, razvoj i unaprjedenje organizacijskog ucenja, materijalno i
nematerijalno motiviranje ljudskih potencijala te razvoj zaposlenika i njihovih karijera u svrhu

pobolj$anja radne uspjesnosti zaposlenika (Cerovié, 2020.).

Standardno se navodi Sest temeljnih koraka procesa procjene radne uspjes$nosti U hotelskim
organizacijama (Crnjar, 2005.):

utvrdivanje standarda (normi) rada zaposlenika,

zajednicko postavljanje mjerljivih ciljeva,

mjerenje stvarnog rada,

1

2

3

4. usporedba stvarnog rada sa standardima,
5. diskutiranje ocjene rada s djelatnicima,
6

provodenje korektivnih akcija (ukoliko postoji potreba).
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Proces procjene radne uspjesnosti, izmedu ostaloga, omogucuje identifikaciju potreba za
obucavanjem i razvojem ljudskih potencijala u svrhu poticanja njihove radne uspjesnosti
(Crnjar, 2005.). U hotelijerstvu se razlikuju dvije osnovne kategorije metoda obucavanja, a to
su metode obuc¢avanja nemenadzera i metode obucavanja menadzera (Cerovi¢, 2003.). Zbog
repetitivne prirode poslova u industriji turizma i ugostiteljstva, obuc¢avanje nemenadzera na
poslu provodi se naj¢esée na nacin da najnizi linijski menadzer preuzme ulogu instruktora i tako
postepeno delegira odgovornosti na zaposlenika dok on ne postane samostalan, dok se
obuCavanje nemenadZera izvan posla odvija u vidu predavanja, konferencija i rasprava,
poslovnih igara itd. (Cerovi¢, 2003.). Metode obucavanja menadZera dijele se na metode
obucavanja menadzera iskustvom na poslu, koje podrazumijevaju sve one metode putem kojih
se menadzersko osoblje obu¢ava na radnom mjestu (npr. rotacija posla, poucavanje od strane
kolega, rad na projektima, prisustvovanje sjednicama itd.) i metode obuc¢avanja menadzera
iskustvom izvan poduzeéa, koje podrazumijevaju provodenje specificnih metoda ili seminara
izvan radnog mjesta menadZerskog osoblja (npr. menadzerske igre, studije slucaja, metoda

laboratorijske odluke, metoda igranja uloga itd.) (Cerovi¢, 2003.).

Upravljanje karijerom temeljeno je na ¢injenici da su zaposlenici najvazniji resurs poduzeca, a
ono podrazumijeva sustavan i kontinuiran proces putem kojeg se povezuju i unaprjeduju znanja
i vjeSine zaposlenika te se one povezuju s postoje¢im i budu¢im potrebama organizacije
(Cerovi¢, 2020.). Proces upravljanja karijerom zaposlenika potrebno je provoditi sustavno, §to
znaCi da zaposlenik kroz karijeru mora pro¢i kroz faze pripreme, osposobljavanja,
napredovanja, odrzavanja i povlacenja, a odjel za LJP mu osigurava podrsku kako bi se
zaposlenik kontinuirano razvijao i davao sve vaZniji obol organizaciji (Cerovi¢, 2020.).
Upravljanje karijerom zaposlenika u turizmu i ugostiteljstvu sastoji se od tri temeljne faze kroz
koje organizacija i zaposlenik moraju pro¢i kako bi se osiguralo sustavno provodenje
upravljanja karijerom zaposlenika (Cerovié, 2020.):

e faza otkrivanja i angaziranja ljudskih potencijala,

e faza stvaranja organizacijskih i stru¢nih pretpostavki za predvidanje promocije ljudskih

potencijala,

e promocija ljudskih potencijala.

Cerovié (2020.) zaklju¢uje kako je promocija zaposlenika vazan alat pri upravljanju karijerama
zaposlenika u turizmu i ugostiteljstvu te da je odjel za LIP odgovoran za otkrivanje potencijala
zaposlenika za razvoj, usmjeravanje i pruzanje podrske pri procesima obucavanja i razvoja
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zaposlenika te naposljetku za osiguranje promocije. Pritom je klju¢no da i zaposlenik i
organizacija imaju koristi od samog procesa, $to posljedi¢no poboljsava medusobnu interakciju

odjela za LJP i zaposlenika te time olak8ava proces promocije ljudskih potencijala (Cerovi¢,
2020.).

Konacno, potrebno je istaknuti da s obzirom da industriju turizma i ugostiteljstva ve¢inom
sacinjavaju sloZeni i fizicki naporni poslovi koji ¢esto puta u praksi dovode do nelagodnih i
stresnih situacija, zasi¢enja poslom, a ponekad Cak i do izgaranja na poslu, sto sve znacajno
umanjuje radnu uspjesnost zaposlenika, ne smije se zanemariti upravljanje stresom. Posljedice
stresa mogu biti pozitivne i negativne — pozitivna posljedica stresa je poticanje produktivnosti,
dok su negativne posljedice stresa neuobi¢ajne promjene ponasanja koje mogu dovesti i do
psihickih poteskoca i bolesti (Jambrek i Peni¢, 2008.). Forster (2015.) isti¢e kako mora postojati
suradnja izmedu procesa upravljanja ljudskim potencijalima i zaposlenika kako bi se stvorio
kvalitetan sustav upravljanja stresom. Nadalje, zaposlenici se trebaju educirati o utjecajima
stresa i prilagodavati svoje stavove i poglede na posao radnim uvjetima i radnoj okolini, a
organizacija bi trebala naglasavati vaznost kvalitetnog upravljanja vremenom, brige za fizicko
zdravlje, zdravih prehrambenih navika i sl. u svrhu odrzavanja stresa zaposlenika u organizaciji

na prihvatljivoj razini (Forster, 2015.).

4.6. Dosadasnja istrazivanja o upravljanju ljudskim potencijalima u
turizmu i ugostiteljstvu
ULJP u industriji turizma 1 ugostiteljstva predmet je brojnih provedenih istraZivanja €iji je cilj
bio $to bolje izuéiti podrucje te pomoci u pronalasku rjesenja koja je potrebno implementirati
kako bi se rijesili klju€ni problemi unutar industrije. S obzirom na dinami¢nost struke 1 potrebu
za konstantnom prisutnosti ljudskih potencijala, podru¢je ULJP-a pokazalo se klju¢nim za
postizanje uspje$nosti poslovnih entiteta. U ovom poglavlju prikazano je nekoliko istraZivanja
iz navedenog podrucja uz preporuke koje mogu pomoci postizanju boljih poslovnih rezultata
prilikom provodenja procesa upravljanja ljudskim potencijalima u industriji turizma i

ugostiteljstva.
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Istrazivanje provedeno na 52 hotela u Jordanu dokazalo je povezanost izmedu kvalitete praksi
ULJP-a i uspjesnosti poslovanja hotela (Al-Refaie, 2015.). Istrazivanje je provedeno tako $to
su menadzeri hotela odgovarali na upitnike o provodenju praksi ULJP-a i uspjesnosti
poslovanja, dok je linijsko osoblje odgovaralo na upitnike o zadovoljstvu radnim mjestom i
uvjetima rada (Al-Refaie, 2015.). Provodenjem niza statistickih testova utvrdeno je da
adekvatno provodenje praksi ULJP-a pozitivno utjeCe na zadovoljstvo poslom zaposlenika (Al-
Refaie, 2015.). Nadalje, dokazano je kako zadovoljstvo zaposlenika poslom pozitivno utjece na
povecanje kvalitete usluga koje hotelska poduzeca nude, Sto direktno utjeCe na zadovoljstvo i
lojalnost potrosaca (Al-Refaie, 2015.). Zakljuéno je dokazana povezanost zadovoljstva
potrosaca S uspjeSnosti poslovanja hotelskih poduzecéa (Al-Refaie, 2015.). Istrazivanjem je
utvrdeno da u hotelskoj industriji menadZzeri posebno trebaju usmjeriti Svoje napore na prakse
ULJP-a koje se odnose na planiranje i pribavljanje ljudskih potencijala te obucavanje, razvoj i
upravljanje karijerama zaposlenika (Al-Refaie, 2015.).

Na Sjevernom Cipru provedeno istrazivanje na uzorku od 257 stalno zaposlenih radnika u
hotelima s tri, Cetiri i pet zvjezdica (Arasli, Bayik i Ekiz, 2006.). Istrazivanje je provedeno s
ciljem ispitivanja negativnih u¢inaka nepotizma pri zapo$ljavanju na stavove i ponaSanja
zaposlenika (Arasli, Bayik i Ekiz, 2006.). Pritom je poseban naglasak bio na utjecaju nepotizma
pri zaposljavanju na nezadovoljstvo poslom, negativhu usmenu predaju o radnom mjestu te
napustanje posla (Arasli, Bayik i Ekiz, 2006.). Istrazivanjem je dokazano da postoji zna¢ajna
povezanost izmedu varijable prisutnosti nepotizma pri zaposljavanju i varijable nezadovoljstvo
poslom te varijable negativna usmena predaja o radnom mjestu (Arasli, Bayik i Ekiz, 2006.).
Nepotizam pri zaposljavanju nije pokazao oc¢ekivan utjecaj na napustanje radnih mjesta, $to
autori objasnjavaju losSom ekonomskom situacijom na Sjevernom Cipru, nedostatkom radnih
mjesta u hotelskoj industriji i loSom financijskom situacijom koja prisiljava zaposlenike da

pristaju na neprofesionalne uvjete rada (Arasli, Bayik i Ekiz, 2006.).

Istrazivanje provedeno na 78 americkih turistickih i ugostiteljskih objekata s vise od 100
zaposlenika, istrazivalo je utjecaj 12 praksi ULJP-a na uspjesnost poduzeca (Cho i sur., 2006.).
Posebnu pozornost autori istrazivanja usmjerili su na stopu napustanja poduzeca koja, kao §to
je veé ranije napomenuto, predstavlja jedan od glavnih izvora problema ULJP-a u turistickim i
ugostiteljskim objektima (Cho i sur., 2006.). Prakse ¢iji su utjecaj autori mjerili su: dijeljenje
informacija, analiza posla, interno zaposljavanje, ispitivanje stavova, model sudjelovanja u

upravljanju radom, planovi poticaja, zalbeni postupci, koristenje preliminarnih testova pri

38



zaposljavanju, sustav kompenzacija temeljen na radnom ucinku, ocjena radne uspjesnosti,
kriteriji za promociju i trening zaposlenika (Cho i sur., 2006.) Rezultati istrazivanja pokazali su
kako provodenje nekih praksi ULJP-a utje¢e na poveéanje stope fluktuacije nemenadzerskog
osoblja, ali i da nema statistickih dokaza da prakse ULJP-a utjecu na stopu fluktuacije
menadzerskog osoblja i njihovu produktivnost (Cho i sur., 2006.).

Bresciani, Thrassou i Vrontis (2012.) su proveli istrazivanje na 104 hotela s vise od 65
smjesStajnih jedinica u Italiji. Cilj istraZivanja bio je prvenstveno ispitati prisutnost i razvijenost
SMLJP-a u hotelskim poduzec¢ima u Italiji te usporediti poslovne rezultate hotela s
implementiranim praksama SMLJP-om s poslovnim rezultatima hotela u kojima ULJP nije na
strategijskoj razini (Bresciani, Thrassou i Vrontis, 2012.). Pokazatelji za usporedbu u ovom
istrazivanju bili su produktivnost rada, kvaliteta usluga, financijski rezultati, posvecenost
organizaciji, zadovoljstvo poslom, fleksibilnost rada, moguc¢nost rotacije posla, kvaliteta rada i
kvaliteta radne snage (Bresciani, Thrassou i VVrontis, 2012.). Rezultati istrazivanja su pokazali
da su poduzeéa koja su implementirala ULJP u svoju strategiju imala bolje poslovne rezultate

od onih koja to nisu uéinila (Bresciani, Thrassou i Vrontis, 2012.).

Enz (2009.) je provela deskriptivno istrazivanje o glavnim globalnim problemima ULJP-a u
hotelskoj industriji. Uzorak je obuhvacao 243 ispitanika jednako distribuiranih diljem svijeta
od kojih su svi bili menadzeri (Enz, 2009.). U istrazivanju se koristila ljestvica Likertovog tipa
sa ocjenama od 1 do 5, gdje je ocjena 1 predstavljala najnizu potrebu za brigom o segmentu
ULJP-a, dok je ocjena 5 predstavljala najviSu potrebu za brigom o segmentu ULJP-a (Enz,
2009.). U svim dijelovima svijeta najvecu zabrinutost menadzeri su prikazali u kategoriji
privlacenja ljudskih potencijala, dok su zadrzavanje, obucavanje i upravljanje motivacijom
zaposlenika takoder ocjenjivani vaznim segmentima ULJP-a za hotelsku industriju (Enz,

mjesta u hotelskoj industriji te efektivnije na¢ine obuéavanja i razvoja radne snage (Enz, 2009.).
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5. EMPIRIISKO ISTRAZIVANJE IZAZOVA UPRAVLJANJA
LJUDSKIM POTENCIJALIMA U TURIZMU | UGOSTITELJSTVU

U nastavku je opisana metodologija provedenog empirijskog istrazivanja, prikazani su rezultati

istrazivanja te su navedena ogranicenja istrazivanja.

5.1. Metodologija istrazivanja

Istrazivanje je provedeno u razdoblju od 15. 6. do 15. 8. 2022. godine, za vrijeme turisticke
sezone, S§to je utjecalo na manju responzivnost od ocekivane. Instrument istrazivanja je bio
anketni upitnik koji je izrada autora i sastoji se od 36 Cestica (izjava) koje predstavljaju prakse
ULJP-a. Ispitanici u istrazivanju su bile osobe odgovorne za upravljanje ljudskim potencijalima
u svojim poduzeé¢ima u industriji turizma i ugostiteljstva, kao najupucenije osobe u
problematiku upravljanja ljudskim potencijalima. Ispitanici su izjave ocjenjivali na ljestvici
Likertovog tipa od 1 do 5, pri ¢emu je 5 predstavljalo ocjenu da se radi o izrazito izazovnom
podru¢ju upravljanja ljudskim potencijalima za njihovo poduzece, a 1 ocjenu da se radi o
podrucju koje prema percepciji ispitanika nije nimalo izazovno. Preostala pitanja su bila pitanja
vezana uz socio-demografska obiljeZja ispitanika (spol, dob, ste¢eni stupanj obrazovanja, struka
ispitanika i pozicija ispitanika u poduzecu) te obiljeZja poduzeéa iz kojih dolaze ispitanici
(djelatnost u kojoj poduzece posluje, Zupanija u kojoj posluje, broj zaposlenika u poduzecu,
mogucnost cjelogodiSnjeg zaposlenja, sezonalnost rada poduzeca, ponuda pansionskih usluga,
mogucnost smjestaja za zaposlenike, mogucénost prehrane za zaposlenike). Odgovori na pitanja
su unoSeni od strane ispitanika u Google survey besplatni softver koji je povezan s Google
sheets softverom. Svi su odgovori nakon zavrSetka prikupljanja podataka ekstrahirani u

Microsoft Excel, gdje su podaci pripremljeni za obradu u programu SPSS v. 28.

Upitnik je poslan na 347 elektronickih adresa osoba odgovornih za upravljanje ljudskim
potencijalima u poduzeé¢ima koja pruzaju turistiCke i ugostiteljske usluge, a kona¢ni uzorak
ispitanika je prikupljen na dva nac¢ina. Najprije je anketni upitnik poslan na e-mail adrese
relevantnih osoba u industriji turizma i ugostiteljstva iz vlastite mreZe poznanstava autora ovog
rada, a zatim je anketni upitnik poslan ostalim ispitanicima iz struke koji su prikupljani uz

pomo¢ alata LinkedIn Sales Navigator. Alat LinkedIn Sales Navigator je koristen na nacin da
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su nasumicno pretrazivana poduzeca iz industrije turizma i ugostiteljstva, a zatim se detaljnim
pretrazivanjem poslovnih profila poduzec¢a dolazilo do donositelja odluka i procesom odabira
anketni upitnik je poslan donositeljima odluka u podrucju upravljanja ljudskim potencijalima u
promatranim poduzec¢ima. Samim time, a §to je navedeno i u ograni¢enjima provedenog
empirijskog istrazivanja, uzorak istrazivanja nije slucajan i stoga nije reprezentativan nego se
radi o prigodnom uzorku. Upitnik je popunilo 120 ispitanika, $to ¢ini povrat (responzivnost) od
34,5 %.

Socio-demografska obiljeZja ispitanika koji su u ime svojih poduzeéa popunili anketne upitnike

prikazana su u tablici 1.

Tablica 1. Socio-demografska obiljeZja ispitanika u istrazivanju

Varijabla/pokazatelj n %
Spol

Muski 85 70.83
Zenski 35 29.17
Ukupno 120 100.00
Dobna struktura

Do 29 46 38.33
30-39 42 35.00
40-49 22 18.33
501 vise 10 8.33
Ukupno 120 100.00
Razina obrazovanja

Srednjoskolsko 31 25.83
Fakultetsko 78 65.00
Poslijediplomsko 11 9.17
Ukupno 120 100.00

Graf 1. prikazuje struku ispitanika putem apsolutnih i relativnih frekvencija. Cak 53,55 %
ispitanika su ekonomisti. Slijede ugostiteljsko-turisticka zanimanja s 11,67 %, dok je ostatak
distribucije rasporeden na elektrotehniCare, gradevinare, pravnike, Sumare i ostale ispitanike

koji se nisu izjasnili po pitanju struke.

41



Graf 1. Struka ispitanika u uzorku

Relativne frekvencije ispitanika - - Apsolutne frekvencije ispitanika
u uzorku prema strukama u uzorku prema strukama

80 60.00%

53.33%

40.00%

Graf 2. prikazuje distribuciju ispitanika prema radnom mjestu u poduze¢u. Menadzeri odjela

¢ine udio od 62,5 % ispitanika. Slijede ih direktori s udjelom od 24,17 %, a distribuciju

sacinjavaju jo§ i vlasnici turistickih/ugostiteljskih poduzeca te konobari i kuhari.

Graf 2. Radno mjesto ispitanika u uzorku

Relativne frekvencije ispitanika . . Apsolutne frekvencije ispitanika
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Prosjec¢an broj zaposlenih u poduze¢ima iz kojih dolaze ispitanici je 39, uz raspon varijacije od
3 do 800 zaposlenika, a ostala obiljezja poduzeca iz kojih dolaze ispitanici U provedenom

istrazivanju prikazana su u tablici 2.

Tablica 2. Obiljezja poduzeca ispitanika u uzorku

Obiljezje poduzeéa Turizam Ugostiteljstvo Oboje
n % n % n %
Industrijska grana 35 29 25 21 60 50
Grad Karlovacka Primorsko Splitsko- Dubrovacko
Zagreb goranska dalmatinska | -neretvanska
Zupanija n % n % n % n % n %
26 22 4 3 12 10 73 61 5 4

Kroz cijelu godinu Sezonskog karaktera

Sezonalnost poslovanja n % n %
64 53,33 56 46,67
Da Ne
Pruzanje pansionskih n % n %
usluga
9 64 53 56 47

Od 64 poduzeca koja pruzaju pansionske usluge, njih 14 (21,88 %) u svojem objektu nude samo

uslugu dorucka, 28 (43,75 %) ih nudi polupansion, a sto ukljucuje dorucak i veceru, dok 22

(34,37 %) poduzeca nude uslugu punog pansiona, sto ukljucuje doruéak, rucak i veceru.

U tablici 3. prikazana su obiljezja rada zaposlenika u poduzec¢ima ispitanika u uzorku. Obiljezja

rada zaposlenika koja su obuhvac¢ena ovim radom su mogucénost cjelogodisnjeg zaposlenja u

poduzecu, moguénost smjestaja za zaposlenike i moguénost prehrane za zaposlenike.

Tablica 3. Obiljezja rada zaposlenika u poduzeé¢ima u uzorku

Obiljezje rada zaposlenika - Da % - Ne %
Moguénost cjelogodiSnjeg zaposlenja 82 68 38 32
Osiguravanje smjeStaja za zaposlenike 85 71 35 29
Osiguravanje prehrane za zaposlenike 94 78 26 22
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U smjestajnim jedinicama u poduzeéima u uzorku koja osiguravaju smjestaj za zaposlenike,
istovremeno su u prosjeku bile smjestene 3 osobe (M = 2,74), a raspon varijacije zaposlenika
koji dijele smjestajnu jedinicu krece se od 2 do maksimalnih 8 zaposlenika. Nadalje, poduzeca
u uzorku koja nude prehranu zaposlenicima prosjecno nude zaposlenicima 3 obroka dnevno (M
= 2,64).

Za potrebe obrade podataka, koriStene su metode deskriptivne i inferencijalne statistike. U
dijelu deskriptivne statistike koristeni su izracuni apsolutnih i relativnih frekvencija te prikaz
prosjecnih vrijednosti i standardnih devijacija. U sklopu inferencijalne statistike provedeni su
t-testovi i F-testovi za detekciju potencijalnih statisticki znac¢ajnih razlika izmedu aritmetickih
sredina promatranih uzoraka. Usporedivana su poduzeca ovisno u kojoj djelatnosti posluju,
koliko zaposlenika zaposljavaju, pruzaju li moguénost zaposljenja tokom cijele godine, nude li
mogucnost koriStenja pansionskih usluga, nude li smjestaj za zaposlenike 1 imaju li moguénost
prehrane za zaposlenike. Ukoliko je empirijska p-vrijednost bila manja od 5 % zakljucivano je
da izmedu promatranih skupina postoje statisti¢ki znacajne razlike (statisti¢ki znacajne razlike

oznacene su u tablicama rezultata crvenom bojom).

5.2. Rezultati istrazivanja

U nastavku su najprije prikazani deskriptivni rezultati percepcija ispitanika o izazovnosti
provodenja praksi upravljanja ljudskim potencijalima u turizmu i ugostiteljstvu, nakon ¢ega su
prikazane statisticki znacajne razlike u percepcijama izazovnosti praksi upravljanja ljudskim
potencijalima s obzirom na obiljezja poduzeca u uzorku te su naposljetku prikazane statisti¢ki
znaCajne razlike u percepcijama izazovnosti praksi upravljanja ljudskim potencijalima s

obzirom na obiljezja rada zaposlenika u poduzec¢ima iz kojih ispitanici dolaze.

5.2.1. Deskriptivni pokazatelji izazovnosti upravljanja ljudskim potencijalima u

turisti€kim i ugostiteljskim poduzec¢ima u uzorku

U nastavku su prikazani rezultati deskriptivne analize izazovnosti upravljanja ljudskim
potencijalima, a za potrebe ovog istrazivanja prakse ULJP-a su podjeljene u sljedec¢ih Sest
kategorija:
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1. izazovi planiranja, pribavljanja i zadrzavanja zaposlenika,

2. izazovi provodenja procesa zapoSljavanja i ukljucivanja zaposlenika u poslovne
procese,

izazovi pracenja i ocjenjivanja radne uspjes$nosti zaposlenika,

izazovi upravljanja ponasanjem i meduljudskim odnosima zaposlenika,

izazovi materijalnog i nematerijalnog motiviranja zaposlenika i

o g~ w

izazovi obuCavanja, razvoja i upravljanja karijerama zaposlenika.

Rezultati prikazani u tablici 4. otkrivaju da je u prosjeku prema percepcijama ispitanika
najizazovniji aspekt planiranja, pribavljanja i zadrzavanja zaposlenika u poduzeé¢ima u uzorku
proces pribavljanja zaposlenika Zeljenog profila, s prosje¢nom vrijednosti 4,7 1 standardnom
devijacijom od 1,83. Planiranje potreba za radnom snagom (M = 4,6; o = 1,10) te pribavljanje
zaposlenika na domacem trzistu (M = 4,6; o = 1,43) takoder su u prosjeku prema percepijama
ispitanika veliki izazovi s kojima se suocavaju poduzeca u uzorku u sklopu planiranja,
pribavljanja i zadrzavanja zaposlenika. Kao najmanje izazovnu praksu ULJP-a u skupini
planiranje, pribavljanje i zadrzavanje zaposlenika u poduzeéima u uzorku ispitanici percipiraju

sastavljanje planova slobodnih dana i godi$njih odmora (M = 3,4; 6 = 0,43).
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Tablica 4. 1zazovi planiranja, pribavljanja i zadrZavanja zaposlenika u poduze¢ima u

uzorku

Ocjene ispitanika

Prakse ULJP-a 1 2 3 4 5

n % n % n % n % n %

Planiranje potreba za

- - - - 6 5 27 22,5 87 725 ] 46 1,10
radnom snagom.

Promisljanje o izvorima od
kuda ¢e biti pribavljena - - - - 8 6,7 36 30 76 | 633 ] 45 | 0,85
radna snaga.

Upravljanje brojem i
kompetencijama zaposlenika
u odnosu na obim posla kroz
godinu.

- - - - 12 10 36 30 72 60 45 1 1,10

Pribavljanje zaposlenika

. 1 - - - - 3 2,5 30 25 87 | 7125 | 47 | 1,83
zeljenog profila.

Pribavljanje zaposlenika na

, Lo - - - - 19 15,8 10 8,3 91 75,8 | 4,6 1,43
domacem trzis$tu rada.

Pribavljanje zaposlenika na

. . - - 12 10 21 17,5 55 45,8 32 26,71 3,8 0,65
inozemnom trzistu rada.

Pribavljanje zaposlenika za

povremeni rad ) i} - - 9 7,5 55 | 458 | 56 | 46,7 | 43 | 087

Sastavljanje planova
slobodnih dana i godisnjih 6 5 12 10 54 45 13 | 108 35 | 29,2 | 34 | 043
odmora.

Upravljanje privremenim

- . - - - - 41 | 342 ] 40 |333] 39 |325] 39 ] 016
odsustvima zaposlenika.

Upravljanje fluktuacijom

. - - 6 5 13 10,8 18 15 83 69,2 | 44 | 1,82
zaposlenika.

Stvaranje imidza pozeljnog

10 8,3 - - 14 | 11,7 34 | 283 62 51,7 | 41 | 1,50
poslodavca.

U tablici 5. prikazani su rezultati percepcija ispitanika izazovnosti praksi ULJP-a koje su vezane
za zaposljavanje i ukljucivanje zaposlenika u poslovne procese. Ispitanici su u prosjeku
najizazovnijim praksama ocijenili testiranje prijavljenin kandidata (M = 3,56; ¢ = 0,08) i
ispunjavanje zakonske regulative pri zaposljavanju kandidata (M = 3,52; o = 1,11). Prikazani
rezultati nisu iznenadujuci, obzirom da velik udio poduzeca obuhvacenih istrazivanjem nema
vlastiti odjel za ljudske potencijale koji upravlja cijelim procesom zapoSljavanja, nego se
zapoSljavanje i testiranje potencijalnih zaposlenika u velikoj mjeri odvijaju stihijski. Kao
najmanje izazovnu praksu ULJP-a u procesu provodenja zapoSljavanja i ukljucivanja
zaposlenika u poslovne procese ispitanici prosjecno percipiraju intervjuiranje prijavljenih

kandidata (M = 3,25; o0 =1,09).
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Tablica 5. 1zazovi provodenja procesa zaposljavanja i ukljucivanja zaposlenika u

poslovne procese u poduze¢ima u uzorku

Ocjene ispitanika
Prakse ULJP-a 1 2 3 4 5
M o
n % n % n % n % n %

Testiranje prijavljenih - - | 25 | 208 34 | 283 30 | 25 | 31 | 258 | 3,56 | 0,08
kandidata.
Intervjuiranje prijavljenin - - | 34 | 283 32 | 267 | 44 | 367 | 10 | 83 | 325 1,00
kandidata.
Odabir najboljih od 12| 10| 12|92 43 |358] 3¢ | 283 20 | 167333069
prijavljenih kandidata.
Ispunjavanje zakonske
regulative pri zaposljavanju 9 75 - - 47 | 392 | 48 40 16 | 133|352 (111
kandidata.
Proces odredivanja i dodjele
radnlhzadatz?lkal 9 75 9 75| 45 | 375 s0 | 417 7 58 | 331]082
odgovornosti na radnom
mjestu.

U tablici 6. prikazani su rezultati vezani uz percepcije ispitanika izazovnosti pracenja i

ocjenjivanja radne uspjeSnosti zaposlenika. U ovoj kategoriji ispitanici najizazovnijom

praksom prosje¢no percipiraju definiranje standarda radne uspjes$nosti (M = 3,69; o = 1,03),

dok s druge strane najmanje izazovnom praksom ispitanici prosjecno percipiraju pruzanje

povratnih informacija zaposlenicima o radu u prethodnom razdoblju (M = 3,48; o = 0,81).

Tablica 6. 1zazovi praéenja i ocjenjivanja radne uspjesnosti zaposlenika u poduze¢ima u

uzorku
Ocjene ispitanika
Prakse ULJP-a 1 2 3 4 5
M c
n % n % n % n % n %

Definiranje standardaradne _  _ f 9g | 45 [ 24 | 20 | s5 [as8| 23 [ 192 360 | 1,03
uspjesSnosti.
Pracenje radne uspjeSnosti 6 | 5 | 9o | 75| 30 |325]| 47 | 392 19 | 158 | 353|075
zaposlenika.
Pruzanje povratnih
informacija zaposlenicimao | | 7 | 55| 6g | 567 | 25 [208| 20 | 167 | 348 | 081
radu u prethodnom
razdoblju.

Tablica 7. prikazuje percepcije ispitanika prema izazovnosti praksi upravljanja ponasanjem i

meduljudskim odnosima zaposlenika u njihovim poduzeéima.

Ispitanici

prosjecno

najizazovnijom praksom u ovom dijelu ULJP-a smatraju sprjecavanje diskriminacije i mobinga

47




(M =4,48; 0= 0,93), a odmah zatim upravljanje meduljudskim odnosima unutar poduzec¢a (M
=4,39; 0=1,26), $to je o¢ekivano s obzirom na visoku razinu dinami¢nosti i zahtjevnosti radnih
mjesta u industriji turizma i ugostiteljstva. Nadalje, nedostatak neovisnog odjela za ljudske
potencijale u organizacijama u uzorku utjeCe na isticanje navedenih praksi, Kojima se
uobi¢ajeno bave upravo specijalizirani odjeli u poduze¢ima. Najmanje izazovnom praksom
ULJP-a u podrucju upravljanja ponasanjem i meduljudskim odnosima zaposlenika ispitanici

prosjec¢no percipiraju praksu rjesavanja sukoba medu zaposlenicima (M = 3,49; o = 1,06).

Tablica 7. I1zazovi upravljanja ponasanjem i meduljudskim odnosima zaposlenika u

poduze¢ima u uzorku

Ocjene ispitanika

Prakse ULJP-a 1 2 3 4 5

n % n % n % n % n %

Osiguranje da su zaposlenici

.. . 4 3,3 11 9,2 6 5 58 | 483 | 41 | 342 | 4,01 | 1,82
angazirani na poslu.

Upravljanje meduljudskim

. . - - - - 9 75 | 55 | 458 56 | 46,7 | 439 | 1,26
odnosima unutar poduzeéa.

Rjesavanje sukoba medu

o 6 5 12 10 54 45 13 10,8 35 | 29,2 | 3,49 | 1,06
zaposlenicima.

Upravljanje stresom

. - - - - 41 | 342 40 | 333] 39 [325]398] 13
zaposlenika.

Sprijecavanje diskriminacije
i mobinga medu - - 6 5 13 10,8 | 18 15 83 | 69,2 | 4,48 | 0,93
zaposlenicima.

Poticanje eticnosti

- 10 8,3 - - 14 11,71 34 | 283 62 | 51,7 | 415 | 1,12
zaposlenika.

Kao $to je vidljivo u tablici 8., najve¢im izazovom u sklopu odredivanja materijalnog i
nematerijalnog motiviranja zaposlenika ispitanici prosje¢no percipiraju pravednost obracuna
placa, nagrada i poticaja obzirom na zadatke i radnu uspjesnost (M = 4,69; o = 0,93). Visoka
razina percepcije izazovnosti kod ispitanika vidljiva je i kod omogucavanja zaposlenicima da
sami dizajniraju svoj posao (M = 4,48; o = 1,89), sto moze biti indikator potrebe za dodatnim
educiranjem zaposlenika u smjeru koji bi omogucio razvoj novih vjesStina koje bi rezultirale
lak$§im preuzimanjem odgovornosti i viSim stupnjem autonomije zaposlenika. S druge strane,
najmanje izazovnom praksom ULJP-a u ovom podrucju ispitanici prosje¢no percipiraju

odredivanje odmora (pauzi) zaposlenika za vrijeme radnog vremena (M = 3,05; o = 0,44).
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Tablica 8. I1zazovi odredivanja materijalnog i nematerijalnog motiviranja zaposlenika u

poduzedima u uzorku

Prakse ULJP-a

Ocjene ispitanika

3

4

%

%

%

%

%

Odredivanje razdoblja
odmora (pauzi) zaposlenika
za vrijeme radnog vremena.

3,3

34

28,3

55

45,8

21

17,5

3,05

0,44

Upravljanje motivacijom
zaposlenika.

18

15

47

39,2

55

45,8

4,23

1,12

Odredivanje adekvatne
place, nagrada i poticaja za
kvalitetno obavljanje posla.

4,2

21

17,5

24

20

56

46,7

14

11,7

3,95

0,49

Osiguravanje da su place,
nagrade i poticaji pravedni s
obzirom na radne zadatke i
radnu uspjesnost.

15

12,5

42

35

38

31,7

25

20,8

4,69

0,93

Omogucavanje fleksibilnog
radnog vremena.

13

10,8

28

23,3

35

29,2

44

36,7

3,73

0,75

Omogucavanje
zaposlenicima da sami
dizajniraju svoj posao.

10

8,3

11

9,2

21

17,5

34

28,3

44

36,7

4,48

1,89

Organizacija team-
buildinga.

19

15,8

50

41,7

37

30,8

6,7

4,19

1,91

Vezano uz izazove obucavanja, razvoja i upravljanja karijerama zaposlenika (tablica 9.),

ispitanici prosjecno percipiraju najizazovnijim provodenje potrebnih programa obucavanja i

razvoja na vrijeme i u potrebnom obimu (M = 4,05; o = 0,86). Ovaj nalaz je vjerojatno

posljedica ¢injenice da manje organizacije ¢esto nemaju vrijeme i resurse (ljudske i/ili

financijske) kako bi organizirale razli¢ite programe obuéavanja i razvoja. S druge strane,

najmanje izazovnom praksom ULJP-a u podrucju obucavanja, razvoja i upravljanja karijerama

zaposlenika ispitanici prosje¢no percipiraju definiranje potrebnih programa obucavanja i

razvoja (M = 3,15; o = 1,22). Dobiveni rezultati ukazuju na svjesnost ispitanika na koje

segmente obucavanja i1 razvoja zaposlenika valja usmjeriti pozornost, ali 1 na nemogucnost

provodenja potrebnih programa obucavanja i razvoja zaposlenika iz viSestrukih razloga, Sto

pruza temelj za daljnja istraZivanja ovog podrucja.
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Tablica 9. I1zazovi obudavanja, razvoja i upravljanja karijerama zaposlenika u

poduze¢ima u uzorku

Ocjene ispitanika

Prakse ULJP-a 1 2 3 4 5

n % n % n % n % n %

Definiranje potrebnih
programa obucavanja i 5 4,2 17 | 142 | 48 40 34 | 283 16 | 133 ] 3,15 | 1,22
razvoja.

Provodenje potrebnih
programa obucavanja i
razvoja na vrijeme i u
potrebnom obimu.

17 | 142 ] 51 | 425)] 35 | 292 17 | 142 | 4,05 ] 0,86

Upravljanje karijerama
odnosno napredovanjem 6 5 6 5 38 | 31,7 53 | 442 17 | 142 ] 3,89 | 0,42
(promocijama) zaposlenika.

Rezultati deskriptivne statistike ukazuju da je prema percepcijama ispitanika prosjecno
najizazovnije podruc¢je ULJP-a u industriji turizma i ugostiteljstva planiranje, pribavljanje i
zadrZavanje zaposlenika. U poduze¢ima u uzorku ovo je podruéje ocijenjeno u prosjeku
najviSim ocjenama, medu kojima se posebno isticu: (1.) pribavljanje zaposlenika Zeljenog
profila (M =4,7; 0= 1,83), (2.) planiranje potreba za radnom snagom (M = 4,6; 0 = 1,10), (3.)
pribavljanje zaposlenika na domacéem trzistu rada (M = 4,6; o = 1,43), (4.) promis$ljanje o
izvorima od kuda ¢e biti pribavljena radna snaga (M =4,5; 6 = 0,85), (5.) upravljanje brojem i
kompetencijama zaposlenika u odnosu na obim posla kroz godinu (M = 4,5; 6 = 1,10) i (6.)
upravljanje fluktuacijom zaposlenika (M = 4,4; o = 1,82). Navedeni pokazatelji ukazuju na
smanjenu dostupnost radne snage na trziStu rada i nedovoljnu educiranost zaposlenika za
obavljanje poslova u industriji turizma i ugostiteljstva, a visoke ocjene izazovnosti ukazuju i na
potrebu za posebnim fokusom odjela za LJP na planiranje, pribavljanje i zadrzavanje
zaposlenika u poduze¢ima. Takoder, navedeni pokazatelji identificiraju potrebu za daljnjim
istrazivanjima u ovom podrucju kako bi se adekvatno odgovorilo na izazove ovog podrucja na

koje ukazuju percepcije ispitanika.

5.2.2. lzazovi upravljanja ljudskim potencijalima u turisti€kim i ugostiteljskim

poduzec¢ima u uzorku s obzirom na obiljezja poduzeca

S obzirom da se razina izazovnosti praksi ULJP-a moze razlikovati ovisno o obiljezjima

poduzeca, u nastavku su prikazane statisticki znacajne razlike u odgovorima ispitanika prema
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obiljezjima poduzeca iz kojih dolaze. Pri tome su prema potrebi prikupljeni podaci strukturirani

u razrede zbog lakSe obrade podataka. Promatrana obiljezja poduzeéa na temelju kojih su

istrazivane razlike u percepcijama izazovnosti upravljanja ljudskim potencijalima u turistickim

i ugostiteljskim poduzec¢ima u uzorku su: djelatnost u kojoj poduzece posluje, veli¢ina poduzeca

odnosno broj zaposlenika koje poduzece zaposljava i ponuda pansionskih usluga.

U tablici 10. prikazane su statisti¢ki znacajne razlike u percpcijama izazovnosti praksi ULJP-a

ovisno o djelatnosti u kojoj posluje poduzece (turizam, ugostiteljstvo, oboje). Rezultati

istrazivanja pokazali su kako postoje statisticki znacajne razlike u percepcijama ispitanika

izazovnosti praksi ULJP-a u ovisnosti o djelatnosti u kojoj njihovo poduzece posluje u 11 od

36 promatranih praksi ULJP-a (oznaceno crvenom bojom).

Tablica 10. Statisti¢ki znac¢ajne razlike u percepcijama izazovnosti praksi ULJP-a

ovisno o djelatnosti u kojoj posluje poduzeée

Prakse ULJP-a n M c F p
Turizam 37 | 4731045 | 1,2 |>0,05
Planiranje potreba za radnom Ugostiteljstvo | 25 | 4,52 | 0,51
snagom.
Oboje 58 | 4,71 | 0,65
Turizam 37 | 4,30 | 0,70 | 558 | <0,05
Promisljanje o izvorima od kuda ¢e Ugostiteljstvo | 25 | 4,64 | 0,49
biti pribavljena radna snaga. . : :
Oboje 58 | 4,71 | 0,56
Upravljanje brojem i Turizam 37 | 459|050 | 066 | >0,05
kompetencijama zaposlenika u Ugostiteljstvo | 25 | 4,40 | 0,87
odnosu na obim posla kroz godinu. Oboje 538 | 448 | 068
Turizam 37 | 459|050 1,15 | >0,05
Prﬂiflvl_]an_]e zaposlenika zeljenog Ugostiteljstvo | 25 | 4.76 | 0,44
profila. : :
Oboje 58 | 4,74 | 0,55
Turizam 37 | 457 |0,73 | 0,33 | >0,05
Pribavljanje zaposlenika na Ugostiteljstvo | 25 | 452 | 0.87
domacem trzistu rada. - ' '
Oboje 58 | 4,66 | 0,71
o _ Turizam 37 |39 |0,78| 84 |<0,05
Pribavljanje zaposlenika na Ugostiteljstvo | 25 | 3,28 | 1,31
inozemnom trZzistu rada. Sbo = T4 o6k
oje : ,
_ o _ Turizam 37 | 449 | 0,69 | 0,62 | >0,05
Prlbavljan_Je zaposlenika za Ugostiteljstvo | 25 | 4.36 | 0,49
povremeni rad.
Oboje 58 | 4,34 | 0,64
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Turizam 37 | 4,11 | 1,05 | 20,94 | <0,05
Testiranje prijavljenih kandidata. Ugostiteljstvo | 25 | 3,48 | 1,12
Oboje 58 | 3,24 | 0,98
Turizam 37 1395|097 | 055 |>005
Intervjuiranje prijavljenih kandidata. | Ugostiteljstvo | 25 | 2,64 | 0,49
Oboje 58 | 3,07 | 0,86
o o Turizam 37 | 3,43 ] 130]| 0,03 |>0,05
Ed?g najboljih od prijavijenin Ugostiteljstvo | 25 | 3,12 | 0,60
andidata. ! ’
Oboje 58 | 3,34 | 1,25
Turizam 37 1349|119 3,36 | >0,05
Ispunjavanje zakonske regulative pri Ugostiteljstvo | 25 | 3,52 | 0,51
zaposljavanju kandidata. Oho - 3’53 1’01
oje , :
Turizam 37 | 3,00]091]|1154|<0,05
Proces odredivanja i dodjele radnih _
zadataka i odgovornosti na radnom | Ugostiteljstvo | 25 | 3,28 | 0,68
mjestu. Oboje 58 | 3,52 | 1,06
Turizam 37 341109 ]| 341 |>0,05
Osiguranje da su zaposlenici Ugostiteljstvo | 25 | 4,48 | 0,51
angazirani na poslu. Oboje =5 419 100
Odredivanje razdoblja odmora Turizam 37 | 284|107 |21,41<0,05
(pauzi) zaposlenika za vrijeme Ugostiteljstvo | 25 | 2,76 | 0,44
rednog vremens Oboje 58 3'31 1’23
Turizam 37 | 378|085 388 |>0,05
Definiranje standarda radne Ugostiteljstvo | 25 | 2,76 | 0,44
uspjesnosti. : :
P Oboje 58 | 4,03 | 0,92
Turizam 37 | 330 1,20 | 12,86 | <0,05
Prac’enje_radne uspjesnosti Ugostiteljstvo | 25 | 3,28 | 0,68
zaposlenika. i
Oboje 58 | 3,79 | 0,95
.. . .. Turizam 37 | 3,22 0,63 | 266 | <0,05
Pruzanje povratnih informacija
zaposlenicima o radu u prethodnom | Ugostiteljstvo | 25 | 3,04 | 0,54
razdoblju. Oboje 58 | 3,84 | 0,91
Turizam 37 | 411 | 0,66 | 12,57 | <0,05
Upravljanje motivacijom Ugostiteljstvo | 25 | 452 | 0.71
zaposlenika. ' ’
Oboje 58 | 4,34 | 0,74
Turizam 37 | 3,76 | 0,98 | 13,89 | <0,05
Upravljanje meduljudskim odnosima Ugostiteljstvo | 25 | 4,64 | 0,49
unutar poduzeéa. ’ ’
Oboje 58 | 4,50 | 0,78
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Turizam 37 1332]088]| 254 |>0,05
Rjesavanje sukoba medu Ugostiteljstvo | 25 | 4,40 | 0,87
zaposlenicima. Oboje 5 1217 T0.92
Odredivanje adekvatne place, Turizam 37 1314 /082| 08 1>005
nagrada i poticaja za kvalitetno gostiteljstvo : :
da i poticaja za kvali Ugostitelj 25 | 3,68 | 0,90
obavljanje posla. Oboje 58 | 353 | 119
. : , . Turizam 37 | 349|069 | 239 |>0,05
Osiguravanje da su place, nagrade i _
poticaji pravedni s obzirom na radne | Ugostiteljstvo | 25 | 3,80 | 1,22
zadatke 1 radnu uspjesnost. Oboje 58 | 3,60 | 0,97
Turizam 37 | 362|114 | 858 |<0,05
Omogucavanje fleksibilnog radnog Ugostiteljstvo | 25 | 4,12 | 0,93
vremena. _
Oboje 58 | 4,02 | 0,95
Turizam 37 [ 351]069]| 239 |>0,05
Omogucavanje zaposlenicima da Ugostiteljstvo | 25 | 4,64 | 0,99
sami dizajniraju Svoj posao. ’ ’
Oboje 58 | 3,53 | 1,49
- .. Turizam 37 | 365|068 041 |>0,05
Upravljanje karijerama odnosno _
napredovanjem (promocijama) Ugostiteljstvo | 25 | 3,88 | 0,78
zaposlenika. Oboje 58 | 3,40 | 1,15
Turizam 37 1332(088| 22 |>0,05
Definiranje potrebnih programa Ugostiteljstvo | 25 | 3,48 | 0,51
obucavanja i razvoja. obor 55 1326 (124
oje , ,
Provodenje potrebnih programa Turizam 3713191 1,00 14,76 | <0,05
obucavanja i razvoja na vrijeme i u Ugostiteljstvo | 25 | 3,64 | 0,86
potrebnom obimu. Oboje 58 | 3.50 | 0.84
Turizam 37 | 365|106 | 048 | >0,05
Upravljanje stresom zaposlenika. Ugostiteljstvo | 25 | 4,16 | 0,80
Oboje 58 | 4,57 | 0,60
Turizam 37 | 3,49 | 1,07 | 3,02 | >0,05
Sprjec¢avanje diskriminacije i Ugostiteljstvo | 25 | 3,24 | 0,44
mobinga medu zaposlenicima. ' ’
Oboje 58 | 3,29 | 1,30
Turizam 37 | 351|107 15 |>0,05
Poticanje eti¢nosti zaposlenika. Ugostiteljstvo | 25 | 4,12 | 0,60
Oboje 58 | 3,90 | 1,09
Turizam 37 | 349|145 | 0,64 | >0,05
Sastavljanje planova slobodnih dana Ugostiteljstvo | 25 | 3,16 | 0,80
i godi$njih odmora. i ’ ’
Oboje 58 | 3,64 | 1,07
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Turizam 37 | 408|064 | 1,33 | >0,05
Upravljanje odsustvima zaposlenika. | Ugostiteljstvo | 25 | 4,04 | 0,89
Oboje 58 | 3,90 | 0,89
.. . Turizam 37 | 430|120 1,39 | >0,05
Upravljanje fluktuacijom _
zaposlenika. Ugostiteljstvo | 25 | 4,64 | 0,49
Oboje 58 | 4,53 | 0,75
Turizam 37 | 457 10,77 | 0,73 | >0,05
Zadrzavanje kvalitetne radne snage. | Ugostiteljstvo | 25 | 4,40 | 0,87
Oboje 58 | 4,24 | 1,05
Organizacija team-buildinga tj. Turizam 37 |330]0,70| 1,65 | >0,05
zbliZzavanja zaposlenika u svrhu Ugostiteljstvo | 25 | 3,00 | 0,71
upoznavanja i postizanja boljih _ ’ ’
meduljudskih odnosa. Oboje 58 | 3,19 | 1,16
Turizam 37 [ 392]138| 091 |>0,05
Stvaranje imidZa poZeljnog Ugostiteljstvo | 25 | 4,04 | 0,89
poslodavca. _ ’ '
Oboje 58 | 4,34 | 1,12

Rezultati pokazuju kako je, prema percepcijama ispitanika, poduze¢ima koja posluju iskljucivo
u djelatnosti turizma statisticki znacajno izazovnija praksa testiranje prijavljenih kandidata.
Nadalje, poduze¢ima koja posluju iskljuc¢ivo u djelatnosti ugostiteljstva, prema percepcijama
ispitanika, statisticki znacajno izazovnije su se pokazale prakse: upravljanje motivacijom
zaposlenika, upravljanje meduljudskim odnosima unutar poduzec¢a, omogucavanje fleksibilnog
radnog vremena te provodenje potrebnih programa obucavanja i razvoja na vrijeme i u
potrebnom obimu. Takoder, poduze¢ima koja posluju istovremeno u djelatnosti turizma i
ugostiteljstva, prema percepcijama ispitanika, statisticki znacajno izazovnijima su se pokazale
prakse: promisljanje o izvorima od kuda ¢e biti pribavljena radna snaga, pribavljanje
zaposlenika na inozemnom trziStu rada, proces odredivanja i dodjele radnih zadataka i
odgovornosti na radnom mjestu, odredivanje razdoblja odmora (pauzi) zaposlenika za vrijeme
radnog vremena, pracenje radne uspjeSnosti zaposlenika i pruzanje povratnih informacija

zaposlenicima o radu u prethodnom razdoblju.

U tablici 11. prikazane su statisticki znacajne razlike u praksama ULJP-a ovisno o broju
zaposlenika koje poduzece zaposljava. Poduzeca su rasporedena u 4 razreda, odnosno na mikro
(do 10 zaposlenika), mala (10 do 50 zaposlenika), srednja (od 50 do 250 zaposlenika) i velika

poduzeca (vise od 250 zaposlenika). Rezultati istrazivanja su pokazali da u 18 od 36 praksi
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ULJP-a obradenih provedenim istraZzivanjem postoje statisticki znacajne razlike u percepcijama

njihove izazovnosti od strane ispitanika s obzirom na veli¢inu poduzeca.

Tablica 11. Statistic¢ki zna¢ajne razlike u percepcijama izazovnosti praksi ULJP-a

0visno o veli¢ini poduzeca

Prakse ULJP-a n M c F p

Mikro | 46 | 4,74 | 0,49 3,919 |[<0,05
Malo 42 | 450 | 0,71
Srednje | 14 | 457 | 0,51

Veliko 18 | 5,00 | 0,00
Mikro 46 | 4,72 | 0,46 25,242 | <0,05

Promisljanje o izvorima od kuda ¢e Malo 42 | 488 | 0,33
biti pribavljena radna snaga. Srednje | 14 | 4,00 | 0,00
Veliko | 18 | 3,89 | 0,90

Mikro | 46 | 4,65 | 0,48 4,344 | <0,05
Upravljanje brojem i kompetencijama | Malo 42 | 4,21 | 0,87

zaposlenl_ka u odnosu na obim posla Srednje | 14 | 457 | 051
kroz godinu.

Veliko | 18 | 4,72 | 0,46
Mikro | 46 | 4,91 | 0,28 3,497 |[<0,05

Pribavljanje zaposlenika Zeljenog Malo 42 | 4,64 | 048
profila. Srednje | 14 | 4,57 | 0,51

Veliko | 18 | 4,39 | 0,78

Mikro 46 | 465 | 0,71 5,972 < 0,05
Pribavljanje zaposlenika na doma¢em | Malo 42 | 4,76 | 0,66

urZiStu rada. Srednje | 14 | 4,57 | 0,51
Veliko | 18 | 4,11 | 1,02
Mikro | 46 | 4,15 | 0,97 0,088 | >0,05
Pribavljanje zaposlenika na Malo 42 | 3,74 | 099
inozemnom trzi$tu rada. Srednje | 14 | 3,14 | 0,36
Veliko | 18 | 4,17 | 0,38
Mikro | 46 | 4,41 | 0,65 2,358 |>0,05
Pribavljanje zaposlenika za povremeni Malo 42 | 4,38 | 0,70
rad. Srednje | 14 | 4,43 | 0,51
Veliko | 18 | 4,33 | 0,49

Planiranje potreba za radnom snagom.
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Mikro 46 | 3,78 | 1,01 7,277 | <0,05
S _ Malo 42 | 3,40 | 1,33
Testiranje prijavljenih kandidata. Srednje | 14 | 314 | 1,03
Veliko | 18 | 3,67 | 0,49
Mikro | 46 | 3,35 | 0,77 4,722 | <0,05
S _ Malo 42 | 3,00 | 1,21
Intervjuiranje prijavljenih kandidata. Srednje | 14 | 314 | 1,03
Veliko | 18 | 3,67 | 0,49
Mikro | 46 | 3,59 | 1,13 4,623 |<0,05
Odabir najboljih od prijavijenih Malo | 42 | 271 | 127
kandidata. Srednje | 14 | 3,57 | 0,51
Veliko | 18 | 3,89 | 0,68
Mikro | 46 | 3,24 | 0,95 2,78 > 0,05
Ispunjavanje zakonske regulative pri | Malo | 42 | 3,81 | 086
zapoSljavanju kandidata. Srednje | 14 | 4,00 | 0,00
Veliko | 18 | 3,17 | 1,38
Mikro | 46 | 3,35 | 1,04 6,337 |[<0,05
Proces odredivanja i dodjele radnih Malo 42 | 345 | 0,74
zadataka i odgovornosti na radnom -
miestu. Srednje | 14 | 3,14 | 0,36
Veliko | 18 | 3,00 | 1,46
Mikro | 46 | 4,04 | 1,17 0,653 |>0,05
. . - Malo 42 | 4,36 | 0,48
Osiguranje da su zaposlenici _
angazirani na poslu. Srednje | 14 | 3,57 | 145
Veliko | 18 | 3,44 | 0,92
Mikro | 46 | 3,13 | 1,17 4,003 |<0,05
Odredivanje razdoblja odmora (pauzi) | Malo 42 | 3,14 | 1,20
zaposlenika za vrijeme radnog Srednje | 14 | 2.29 | 073
vremena.
Veliko | 18 | 3,22 | 0,43
Mikro | 46 | 3,85 | 0,87 2,708 |>0,05
Definiranje standarda radne Malo 42| 343 | 099
usp]eénostl Sl'ednje 14 3,29 1,20
Veliko | 18 | 4,22 | 0,43
Mikro | 46 | 3,67 | 0,90 6,337 |[<0,05
Pracenje radne uspjesnosti Malo 42 | 345 | 0,83
zaposlenika. i
Srednje | 14 | 2,43 | 1,45
Veliko | 18 | 4,22 | 0,43

56



Mikro 46 | 3,41 | 0,86 0,928 |>0,05
Pruzanje povratnih informacija Malo 42 | 3,57 | 0,86
zaposlenicima o radu u prethodnom -
razdoblju. Srednje | 14 | 3,29 | 0,73
Veliko | 18 | 3,61 | 0,85
Mikro 46 | 4,24 | 0,87 22,232 | <0,05
. L : Malo 42 | 4,12 | 0,59
Upravljanje motivacijom zaposlenika. i
Srednje | 14 | 457 | 0,51
Veliko | 18 | 4,72 | 0,46
Mikro 46 | 439 | 0,83 0,419 |>0,05
Upravljanje meduljudskim odnosima Malo 42 | 448 | 0,74
unutar poduzeca. Srednje | 14 | 4,14 | 1,03
Veliko | 18 | 3,78 | 1,00
Mikro 46 | 4,26 | 0,83 3,833 | >0,05
Malo 42 | 3,86 | 1,20
RjeSavanje sukoba medu i
zaposlenicima. Srednje | 14 | 3,71 | 0,73
Veliko | 18 | 3,61 | 0,85
Mikro 46 | 3,41 | 1,26 0,715 |>0,05
Odredivanje adekvatne place, nagrada [ Malo 42 [ 319 | 0,74
i poticaja za kvalitetno obavljanje i
posla. Srednje | 14 | 3,14 | 1,03
Veliko | 18 | 4,33 | 0,49
Mikro 46 | 3,65 | 1,08 6,665 | <0,05
Osiguravanje da su place, nagrade i Malo 42 | 345 | 1.02
poticaji pravedni s obzirom na radne i
zadatke 1 radnu uspjesnost. Srednje | 14 | 3,57 | 0,51
Veliko | 18 | 3,89 | 0,68
Mikro 46 | 3,24 | 0,87 2,203 | >0,05
Mal 42 | 455 | 0,67
Omogucavanje fleksibilnog radnog a0
vremena. Srednje 14 | 4,57 0,51
Veliko | 18 | 3,67 | 1,14
Mikro 46 | 3,61 | 1,36 3,271 | >0,05
Omoguéavanje zaposlenicima da sami | Malo 42 | 381 | 155
dizajniraju svoj posao. Srednje | 14 | 4,00 | 0,00
Veliko | 18 | 3,83 | 0,71
Mikro 46 | 3,65 | 0,74 3,37 > 0,05
Upravljanje_karuerama o_(_JInosno Malo 42 | 321 | 1.30
napredovanjem (promocijama)
zaposlenika. Srednje | 14 | 4,00 0,00
Veliko | 18 | 3,89 | 0,68

57



Mikro 46 | 3,22 | 1,21 7,1 <0,05
Definiranje potrebnih programa Malo 42 | 340 | 0,94
obucavanja i razvoja. Srednje | 14 | 3,14 | 1,03
Veliko | 18 | 3,56 | 0,51
Mikro | 46 | 3,80 | 0,78 1,087 |>0,05
Provodenje potrebnih programa Malo 42 | 3,05 | 0,73
obucavanja i razvoja na vrijeme i u -
potrebnom obimu. Srednje | 14 | 314 | 1,08
Veliko | 18 | 3,61 | 1,09
Mikro | 46 | 4,39 | 0,71 16,401 | <0,05
. : Malo 42 | 4,19 | 0,67
Upravljanje stresom zaposlenika.
Srednje | 14 | 3,71 | 1,54
Veliko 18 | 4,11 | 1,02
Mikro | 46 | 3,33 | 1,01 8,949 |<0,05
Sprjecavanje diskriminacije i mobinga | Malo 42 1312 | 1,15
medu zaposlenicima. Srednje | 14 | 4,14 | 1,03
Veliko | 18 | 3,28 | 1,02
Mikro | 46 | 3,72 | 1,20 16,77 | <0,05
e e . Malo 42 | 3,60 | 0,86
Poticanje eti¢nosti zaposlenika.
Srednje | 14 | 4,14 | 1,03
Veliko | 18 | 4,39 | 0,50
Mikro | 46 | 3,61 | 0,80 | 10,185 |<0,05
Sastavljanje planova slobodnih dana i | Malo 42 | 343 | 125
godisnjih odmora. Srednje | 14 | 2,43 | 1,45
Veliko | 18 | 4,17 | 0,92
Mikro | 46 | 4,07 | 0,68 0,922 |>0,05
o _ _ Malo 42 | 3,90 | 0,93
Upravljanje odsustvima zaposlenika. Srednje | 14 | 3.71 | 0,73
Veliko | 18 | 4,17 | 0,92
Mikro | 46 | 3,89 | 1,12 1,052 | >0,05
o B _ Malo 42 | 4,74 | 0,45
Upravljanje fluktuacijom zaposlenika. Srednje | 14 | 5,00 | 0,00
Veliko | 18 | 5,00 | 0,00
Mikro | 46 | 4,54 | 0,91 1,112 | >0,05
y . : Malo 42 | 3,86 | 0,95
Zadrzavanje kvalitetne radne snage.
Srednje | 14 | 5,00 | 0,00
Veliko | 18 | 4,67 | 0,77

58



Mikro | 46 | 3,61 | 0,88 0,082 |>0,05

Organizacija team-buildinga tj. Malo 22 | 248 | 074
zblizavanja zaposlenika u svrhu : :

upoznavanja i postizanja boljih Srednje | 14 | 3,57 | 0,51
meduljudskih odnosa. Veliko | 18 | 344 | 0,92

Mikro 46 | 4,28 | 1,19 0,221 |>0,05

o Malo 42 | 3,50 | 1,23
Stvaranje imidza poZzeljnog _
poslodavca. Srednje | 14 | 457 | 0,51

Veliko | 18 | 5,00 | 0,00

Rezultati istrazivanja pokazuju kako u mikro poduze¢ima statsisticki znacajno izazovnijima
ispitanici percipiraju prakse: pribavljanje zaposlenika Zeljenog profila, testiranje prijavljenih
kandidata i upravljanje stresom zaposlenika. Nadalje, u malim poduze¢ima, prema
percepcijama ispitanika, statisticki zna¢ajno izazovnijima su se pokazale prakse: promisljanje
o izvorima od kuda Ce biti pribavljena radna snaga, pribavljanje zaposlenika na domacem trzistu
rada te proces odredivanja i dodjele radnih zadataka i odgovornosti na radnom mjestu. U srednje
velikim poduze¢ima, prema percepcijama ispitanika, statisticki znafajno izazovnijom se
pokazala praksa sprjecavanja diskriminacije i mobinga medu zaposlenicima. Naposljetku, u
makro poduzeéima, prema percepcijama ispitanika, statisti¢ki znacajno izazovnijima pokazale
su se prakse: planiranje potreba za radnom snagom, upravljanje brojem i kompetencijama
zaposlenika u odnosu na obim posla kroz godinu, intervjuiranje prijavljenih kandidata, odabir
najboljih od prijavljenih kandidata, odredivanje razdoblja odmora (pauzi) zaposlenika za
vrijeme radnog vremena, pracenje radne uspjeSnosti zaposlenika, upravljanje motivacijom
zaposlenika, osiguravanje da su pla¢e, nagrade i poticaji pravedni s obzirom na radne zadatke i
radnu uspjesnost, definiranje potrebnih programa obucavanja i razvoja, poticanje eti¢nosti

zaposlenika te sastavljanje planova slobodnih dana i godi$njih odmora.

U tablici 12. prikazani su razultati t-testova za analizu statisticki znacajnih razlika u izazovnosti
pojedinih praksi ULJP-a ovisno o tome pruza li poduzete pansionske usluge. Od 36
promatranih praksi ULJP-a u provedenom istrazivanju, kod njih 10 su se pokazale statisti¢ki

znacajne razlike u procjeni izazovnosti ULJP-a s obzirom na (ne)pruzanje pansionskih usluga.
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Tablica 12. Statisticki znac¢ajne razlike u percepcijama izazovnosti praksi ULJP-a

ovisno o tome pruZza li poduzece pansionske usluge

Prakse ULJP-a n| M G t P
aniran Da| 63| 4,65 | 0,65 062
Planiranje potreba za radnom snagom. Ne |57 | 4.70 | 0,46 -0,49 ,625
Promisljanje o izvorima od kuda ée biti Da | 63 | 4,65 | 0,48 1577 | 0117

pribavljena radna snaga. Ne | 57 | 4,47 | 0,73 ' ’
Upravljanje brojem i kompetencijama Da | 63| 4,43 | 0,67
zaposlenika u odnosu na obim posla kroz Ne |57 | 458 |068 | -1.224 | 0,224
godinu.
baylian S Da| 63| 4,84 | 0,37 s R
Pribavljanje zaposlenika zeljenog profila. Ne |57 | 454 | 0.60 : ,001
Pribavljanje zaposlenika na domacem trzistu Da | 63| 4,84 |0,37 3.927 0
rada. Ne |57 | 433 [0,95| ™
Pribavljanje zaposlenika na inozemnom trzistu Da | 63| 3,94 | 0,56
rada. Ne | 57 | 3,84 | 1,19 0,563 | 0,575
o _ rad Da| 63| 452 | 0,62 00
Pribavljanje zaposlenika za povremeni rad. Ne |57 | 4.25 | 061 2,484 ,014
ranie priiavlienih kandid Da|63| 3,57 |1,03
Testiranje prijavljenih kandidata. Ne |57 | 354 | 117 0,138 | 0,891
iranie oritavlienih kandid Da|63| 3,33 | 0,97
Intervjuiranje prijavljenih kandidata. Ne |57 | 3.16 | 0.96 0,996 | 0,321
bir naiboliih od pritavlienin kandid Da | 63| 332 | 1,39
Odabir najboljih od prijavljenih kandidata. Ne |57 | 333 | 0.85 -0,075 | 0,941
Ispunjavanje zakonske regulative pri Da | 63| 3,83 | 1,02 38 0
zaposljavanju kandidata. Ne | 57| 3,18 | 0,83 ’
Proces odredivanja i dodjele radnih zadataka 1 Da | 63| 3,33 | 0,97 0296 | 0.768
odgovornosti na radnom mjestu. Ne | 57 | 3,28 | 0,98 ’ ’
Osiguranje da su zaposlenici angazirani na Da | 63| 4,02 | 1,17
poslu. Ne | 57| 4,00 | 0,87 0,084 10,933
Odredivanje razdoblja odmora (pauzi) Da | 63| 3,35 | 1,37 3311 | 0001
zaposlenika za vrijeme radnog vremena. Ne | 57 | 2,72 | 0,45 ’ '
o L Da|63| 3,92 | 1,04
Definiranje standarda radne uspjeSnosti. Ne |57 | 3.44 |0.78 2,855 | 0,005
o L ' Da|63| 351 |1,23
Pracenje radne uspjesnosti zaposlenika. Ne |57 | 356 | 0.71 -0,288 | 0,774
. o .. .. Da|63| 3,59 |0,94
Pruzanje povratnih informacija zaposlenicima 1432 | 0.155
o0 radu u prethodnom razdoblju. Ne | 57| 3,37 | 0,70 ’ ’
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o o ) Da | 63| 4,37 | 0,60
Upravljanje motivacijom zaposlenika. Ne (57 425 1083 0,908 | 0,366
Upravljanje meduljudskim odnosima unutar Da | 63| 4,30 | 0,96 0021 | 0.983
poduzeca. Ne | 57| 4,30 | 0,78 ' '
. . o Da |63 | 3,86 | 1,06
Rjesavanje sukoba medu zaposlenicima. Ne |57 207 1090 -1,178 | 0,241
Odredivanje adekvatne place, nagrada i Da| 63| 341 | 1,17 .0.319 | 0.751
poticaja za kvalitetno obavljanje posla. Ne | 57 | 3,47 | 0,89 ' ’
Osiguravanje da su place, nagrade i poticaji Da| 63| 3,46 | 0,89
pravedni s obzirom na radne zadatke i radnu Ne |57 | 377 |100| -18 | 0074
uspjesnost.
Da| 63| 405 | 1,05
Omogucavanje fleksibilnog radnog vremena Ne (57 377 1096 1,49 0,139
Omogucavanje zaposlenicima da sami Da | 63| 3,59 | 1,29 1156 | 0.121
dizajniraju svoj posao. Ne | 57 | 3,95 | 1,23 ' ’
Upravljanje karijerama odnosno Da | 63| 337 | 1,07 2cc7 e
napredovanjem (promocijama) zaposlenika. Ne |57 | 3,81 | 0,79 ’ '
Definiranje potrebnih programa obucavanja i Da| 63| 3,25 | 1,15 .0.806 | 0.422
razvoja. Ne | 57| 3,40 | 0,84 ’ ’
Provodenje potrebnih programa obucavanja 1 Da| 63| 3,43 | 0,87 006 | 0.952
razvoja na vrijeme i u potrebnom obimu. Ne | 57 | 3,44 | 0,95 ’ ’
o ) Da| 63| 433 | 0,90
Upravljanje stresom zaposlenika. Ne (57 205 1087 1,731 | 0,086
Sprjecavanje diskriminacije i mobinga medu Da | 63| 354 | 133 211 0037
zaposlenicima. Ne | 57 | 3,12 | 0,71 ’ '
Da|63| 3,83 | 1,13
Poticanje eti¢nosti zaposlenika. Ne |57 382 089 0,005 | 0,996
Sastavljanje planova slobodnih dana i godi$njih Da| 63| 3,54 | 1,37
odmora. Ne | 57 | 3,44 | 0,89 0.475 1 0,635
o ) ) Da|63| 3,95 | 0,83
Upravljanje odsustvima zaposlenika. Ne (57 202 1081 -0,433 | 0,666
o N ] Da |63 | 468 | 0,69
Upravljanje fluktuacijom zaposlenika. Ne (57 | 426 | 101 2,676 | 0,009
Da | 63| 437 | 1,00
Zadrzavanje kvalitetne radne snage. Ne |57 | 439 086 -0,122 | 0,903
Organizacija team-buildinga tj. zblizavanja Da|63| 3,35 | 1,09
zaposlenika u svrhu upoznavanja i postizanja  ['Ne |57 [ 3,00 | 0,73 | 2,032 | 0,044
boljih meduljudskih odnosa.
L - Da| 63| 4,02 | 1,40
Stvaranje imidZa poZeljnog poslodavca. Ne |57 | 430 |0.84 -1,323 | 0,189
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Rezultati istrazivanja pokazuju kako su, prema percepcijama ispitanika, poduze¢ima koja
pruzaju pansionske usluge statisticki znacajno izazovnije prakse: pribavljanje zaposlenika
zeljenog profila, pribavljanje zaposlenika na domacem trzistu rada, pribavljanje zaposlenika za
povremeni rad, ispunjavanje zakonske regulative pri zaposljavanju kandidata, odredivanje
razdoblja odmora (pauzi) zaposlenika za vrijeme radnog vremena, definiranje standarda radne
uspjesSnosti, SprjeCavanje diskriminacije i mobinga medu zaposlenicima, upravljanje
fluktuacijom zaposlenika te organizacija team-buildinga tj. zblizavanja zaposlenika u svrhu
upoznavanja 1 postizanja boljih meduljudskih odnosa. Nadalje, poduze¢ima koja ne pruzaju
pansionske usluge, prema percepcijama ispitanika, statisticki znacajno izazovnijom se pokazala

praksa upravljanja karijerama odnosno napredovanjem (promocijama) zaposlenika.

Sveukupno, statisticki znacajne razlike na koje valja usmjeriti pozornost zbog ukazivanja na
vise razine percipirane izazovnosti praksi ULJP-a s obzirom na obiljezja poduzeca iz kojih
ispitanici dolaze u ovom istrazivanju mogu se svesti na sljedece:

e Poduzeca u uzorku koja posluju i u turizmu i u ugostiteljstvu imaju veéih izazova u
aktivnostima planiranja, pribavljanja i zadrzavanja ljudskih potencijala od poduzeéa koja
posluju isklju¢ivo u turizmu ili isklju¢ivo u ugostiteljstvu, i to u aktivnostima promisljanja
o izvorima od kuda ¢e biti pribavljana radna snaga i pribavljanja zaposlenika na inozemnom
trziStu rada.

e Prakse upravljanja motivacijom zaposlenika, omogucavanja fleksibilnog radnog vremena
zaposlenicima i upravljanja meduljudskim odnosima unutar poduzeéa najizazovnije su za
poduzeca u uzorku koja posluju isklju¢ivo u ugostiteljstvu. Testiranje prijavljenih kandidata
najizazovnije je poduze¢ima u uzorku koja posluju isklju¢ivo u turizmu.

e U poduzet¢ima u uzorku koja zaposljavaju do 10 zaposlenika pokazalo se statisticki
znacajno izazovnijim pribavljanje zaposlenika Zeljenog profila, a specificnost problematike
vidljiva je i u visokim ocjenama izazovnosti od strane mikro poduzeca u uzorku svih praksi
vezanih uz planiranje, pribavljanje i zadrzavanje zaposlenika. Takoder, upravljanje stresom
zaposlenika nesto je izazovnije za mikro poduzeéa u uzorku S§to se moze objasniti
nedostatkom zasebnog odjela za LJP.

e Velika poduzeca u uzorku uz planiranje potreba za radnom snagom i upravljanje brojem i
kompetencijama zaposlenika u odnosu na obim posla kroz godinu imaju navise izazova u

upravljanju motivacijom zaposlenika i pracenju radne uspjesnosti.
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e Poduzeca u uzorku koja pruzaju pansionske usluge imaju veéih izazova u aktivnostima

pribavljanja zaposlenika Zeljenog profila, pribavljanja zaposlenika na domacem trzistu rada,

pribavljanja zaposlenika za povremeni rad i pri upravljanju fluktuacijom zaposlenika, sto

se moze objasniti manjom prisutnoséu napojnica koje znacajno podizu atraktivnost

ugostiteljskog posla.

5.2.3. lzazovi upravljanja ljudskim potencijalima u turizmu i ugostiteljstvu s

obzirom na obiljezja rada zaposlenika

U ovom potpoglavlju, na temelju dobivenih odgovora ispitanika prikupljenih putem anketnog

upitnika o njihovoj percepciji izazovnosti upravljanja ljudskim potencijalima u turizmu i

ugostiteljstvu, prikazani su rezultati provedenog istrazivanja s obzirom na obiljezja rada

zaposlenika u poduzec¢ima u kojima su ispitanici zaposleni.

U tablici 13. su prikazani rezultati provedenih t-testova o prisutnosti statisti¢ki znac¢ajnih razlika

ovisno o tome nude li poduze¢a moguénost zaposlenja tijekom cijele godine ili ne. Statisticki

znacajne p-vrijednosti oznacene su U tablici crveno. Provedenim testovima dokazano je da su

prisutne statisti¢ki znacajne razlike u percepcijama izazovnosti 11 od 36 ispitanih praksi ULJP-

a s obzirom na to dolaze li ispitanici iz poduzeéa koja pruzaju moguénost zaposlenja tijekom

cijele godine ili ne.

Tablica 13. Statisti¢ki zna¢ajne razlike u percepcijama izazovnosti praksi ULJP-a

0visno o moguénosti zaposlenja u poduzeéu tijekom cijele godine

Prakse ULJP-a n M c t P
. Da | 81 | 4,70 | 0,60
Planiranje potreba za radnom snagom. 0,797 | 0,427
Ne | 39 | 462 | 0,49
Promis$ljanje o izvorima od kuda ¢e biti Da | 81 | 4,54 | 0,67 0597 | 0551
pribavljena radna snaga. Ne | 39 | 4,62 | 0,49 ’ ’
Upravljanje brojem i kompetencijama Da | 81 | 4,56 | 0,63
zaposlenika u odnosu na obim posla kroz Ne | 39 | 438 | 075 | 1306 | 0,194
godinu.
I S Da | 81 | 472 | 0,53
Pribavljanje zaposlenika Zeljenog profila. Ne | 39 | 467 | 048 0,493 | 0,623
Pribavljanje zaposlenika na domac¢em trzistu Da | 81 | 468 | 0,65
rada. Ne | 39 | 4,44 | 0,01 | -678 | 0.0%
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Pribavljanje zaposlenika na inozemnom trzistu Da | 81 | 4,00 | 0,87
rada. Ne | 39 | 3,67 | 0,08 | 090 | 006
avliani lenik ) Da | 81 | 4,52 | 0,50
Pribav janje zaposlenika za povremeni rad. Ne 39 | 413 | 0,77 3,334 0,001
ranie oritaylienih kandi Da | 81 | 3,72 | 1,06
Testiranje prijavljenih kandidata. Ne | 39 | 3.23 | 1.09 2,324 | 0,022
iranie oritavlenih kandi Da | 81 | 3,33 | 0,92
Intervjuiranje prijavljenih kandidata. Ne | 39 | 3.08 | 104 1,37 | 0,173
dabir najboljih od prijavljenih kandi oa | 8% | 859 | LA
Odabir najboljih od prijavljenih kandidata. Ne | 39 | 2.00 | 1.29 2,885 | 0,005
Ispunjavanije zakonske regulative pri Da | 81 | 347 ] 0,79 0759 | 045
zaposljavanju kandidata. Ne | 39 | 3,62 | 1,31 ’ ’
Proces odredivanja i dodjele radnih zadataka 1 Da | 81 | 3,41 | 0,88 1626 | 0.107
odgovornosti na radnom mjestu. Ne | 39 | 3,10 | 1,12 ’ ’
: : o ST Da | 81 | 3,99 | 0,98
Osiguranje da su zaposlenici angazirani na 0315 | 0753
poslu. Ne | 39 | 405 | 1,15
Odredivanje razdoblja odmora (pauzi) Da | 81 | 3,05 | 0,96 0,009 | 0.993
zaposlenika za vrijeme radnog vremena. Ne | 39 | 3,05 | 1,32 ’ ’
o L Da | 81 | 3,57 | 1,08
Definiranje standarda radne uspjesnosti. Ne | 39 | 3.95 | 0,51 -2,084 | 0,039
o L . Da | 81 | 3,52 | 1,14
Prac¢enje radne uspjeSnosti zaposlenika. Ne | 39 | 356 | 0.68 -0,230 | 0,818
Pruzanje povratnih informacija zaposlenicima o Da | 81 | 3,47 | 0,76 0266 | 0791
radu u prethodnom razdoblju. Ne | 39 | 3,51 | 1,00 ’ ’
ani o ) Da | 81 | 4,44 | 0,69
Upravljanje motivacijom zaposlenika. Ne | 30 | 403 | 071 3,092 | 0,002
Upravljanje meduljudskim odnosima unutar Da | 81 | 4,26 | 0,88 0733 | 0465
poduzeca. Ne | 39 | 4,38 | 0,88 ' '
. _ o Da | 81 | 3,93 | 0,89
Rjesavanje sukoba medu zaposlenicima. Ne | 39 | 403 | 1.18 -0,515 | 0,608
Odredivanje adekvatne place, nagrada 1 Da | 81 | 3,52 | 1,14 1164 | 0.247
poticaja za kvalitetno obavljanje posla. Ne | 39 | 328 | 0,79 | ™ ’
Osiguravanje da su place, nagrade 1 poticaji Da | 81 | 3,67 | 1,01
pravedni s obzirom na radne zadatke i radnu Ne | 39 | 349 | 082 | 0,964 | 0337
uspjesnost.
) . feksibil Da | 81 | 4,07 | 0,95
Omogucavanje fleksibilnog radnog vremena. Ne | 30 | 350 | 1.09 2,496 | 0,014
Omogucavanje zaposlenicima da sami Da | 81 | 3,68 | 1,19 0936 | 0326
dizajniraju svoj posao. Ne | 39 | 392 | 1,42 ’ ’
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Upravljanje karijerama odnosno Da | 81 | 3,64 | 1,00 1004 | 0276
napredovanjem (promocijama) zaposlenika. Ne | 39 | 3,44 | 0,88 | ’
Definiranje potrebnih programa obucavanja i Da | 81 | 3,16 | 1,07 2624 | 001
razvoja. Ne | 39 | 3,67 | 0,81 ’ '
Provodenje potrebnih programa obucavanja i Da | 81 | 3,42 | 0,83 0236 | 0814
razvoja na vrijeme i u potrebnom obimu. Ne | 39 | 3,46 | 1,05 ’ '
o _ Da | 81 | 4,05 | 1,00
Upravljanje stresom zaposlenika. Ne | 39 | 451 | 051 -2,730 | 0,007
Sprjecavanje diskriminacije 1 mobinga medu Da | 81 | 3,46 | 1,00 167 | 0097
zaposlenicima. Ne | 39 | 3,10 | 1,25 ’ ’
L . Da | 81 | 3,96 | 0,93
Poticanje eti€nosti zaposlenika. Ne | 39 | 354 | 1.14 2,173 | 0,032
Sastavljanje planova slobodnih dana i godi$njih Da | 81 | 348 | 1,22 0138 | 089
odmora. Ne | 39 | 351 | 105 | ’
fianie o ) lenik Da | 81 | 3,96 | 0,87
Upravljanje odsustvima zaposlenika. Ne | 39 | 4.03 | 0.71 -0,391 | 0,697
o - _ Da | 81 | 4,49 | 0,91
Upravljanje fluktuacijom zaposlenika. Ne | 39 | 4.46 | 082 0,188 | 0,851
. . : Da | 81 | 459 | 0,79
Zadrzavanje kvalitetne radne snage. Ne | 30 | 3.92 | 1.06 3,884 0
Organizacija team-buildinga tj. zblizavanja Da | 81 | 3,30 | 0,77
zaposlenika u svrhu upoznavanja i postizanja  ['Ne | 39 | 2,95 | 1,23 | 1,892 | 0,061
boljih meduljudskih odnosa.
o Da | 81 | 4,48 | 0,69
Stvaranje imidza pozeljnog poslodavca. Ne | 30 | 3.46 | 1.60 4,876 0

Prema percepcijama ispitanika, za poduzeca koja nude mogucnost zaposlenja tijekom cijele
godine statisticki znacajno izazovnije prakse su: pribavljanje zaposlenika za povremeni rad,
testiranje prijavljenih kandidata, odabir najboljih od prijavljenih kandidata, upravljanje
motivacijom zaposlenika, omogucavanje fleksibilnog radnog vremena, poticanje eti¢nosti
zaposlenika, zadrzavanje kvalitetne radne shage te stvaranje imidza pozeljnog poslodavca. S
druge strane, za poduzeca koja ne nude mogucnost zaposlenja tijekom cijele godine, prema
percepcijama ispitanika, statisticki znacajno izazovnijima su se pokazale prakse: definiranje
standarda radne uspje$nosti, definiranje potrebnih programa obucavanja i razvoja te upravljanje

stresom zaposlenika.
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U tablici 14. su prikazani rezultati t-testova ovisno o tome pruza li poduzece smjestaj za

zaposlenike. Provedenim testovima dokazano je da su prisutne statisticki znacajne razlike u

percepcijama izazovnosti 16 od 36 ispitanih praksi ULJP-a.

Tablica 14. Statisti¢ki znac¢ajne razlike u percepcijama izazovnosti praksi ULJP-a

ovisno o tome pruza li poduzeée smjeStaj za zaposlenike

Prakse ULJP-a n M c t p
Planiranje potreba za radnom snagom Da | 86| 4.9 | 0.60 0,338 | 0,736
ep gom. Ne |34 | 4,65 |049] ’
Promisljanje o izvorima od kuda ée biti Da | 86| 4,58 | 0,56
o 0,414 | 0,68
pribavljena radna snaga. Ne | 34| 453 | 0,75
Upravljanje brojem i kompetencijama Da | 86 | 4,57 | 0,62 1822 | 0071
zaposlenika u odnosu na obim posla kroz godinu. | Ne | 34 | 4,32 (0,77 | ™ ’
L o Da|86| 4,78 | 0,49
Pribavljanje zaposlenika zeljenog profila. Ne |34 | 450 | 051 2,764 | 0,007
Pribavljanje zaposlenika na domacem trzistu Da | 86| 4,56 | 0,76 i
rada. Ne | 34| 4,71 | 0,72 0,973 10,332
Pribavljanje zaposlenika na inozemnom trzistu Da | 86| 3,97 | 0,86
rada. Ne | 34| 3,71 | 1,03 1,404 10,163
o . . Da| 86| 4,40 | 0,67
Pribavljanje zaposlenika za povremeni rad. 0,102 | 0,919
Ne | 34| 4,38 | 0,49
anie priiavlienih kandid Da|86| 351 |1,10
Testiranje prijavljenih kandidata. Ne |34 | 3.68 | 1.07 -0,745 | 0,458
iranie oriiavlienih kandid Da|86| 3,14 | 0,96
Intervjuiranje prijavljenih kandidata. Ne |34 | 353 | 0.03 -2,023 | 0,045
Da|86| 3,08 |1,16
Odabir najboljih od prijavljenih kandidata. -3,865| O
Ne | 34| 3,94 | 0,92
i i ' ' Da|86| 3,58 |0,90
Ispurljgvanjg zakon;ke regulative pri a 1.144 | 0,255
zaposljavanju kandidata. Ne |34 | 3,35 | 1,18
Proces odredivanja i dodjele radnih zadataka 1 Da | 86| 3,30 | 0,88 .0.108 | 0.914
odgovornosti na radnom mjestu. Ne |34 | 332 |1,17| ’
Osi jed lenici Zirani | Da | 86] 3,88 | 1,00 2,133 | 0,035
Siguranj€ da Ssu zaposSsleniCi angazirani na posiu. Ne | 34 4'32 1’07 ) 0
Odredivanje razdoblja odmora (pauzi) Da|86| 2,93 | 1,07
. . -1,948 | 0,054
zaposlenika za vrijeme radnog vremena. Ne | 34| 3,35 | 1,07
Definiranje standarda rad jeSnosti Da | 86 360 | 087 1,605 | 0,111
chniranje€ standarda radnc uspjesnosti. Ne | 34 3,91 1’11 ' )
o L ' Da|86| 3,27 | 0,99
Pracenje radne uspjesnosti zaposlenika. Ne |34 | 421 073 -5,022 | O
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Pruzanje povratnih informacija zaposlenicima o Da |86 | 3,38 | 0,83 22095 | 0.038
radu u prethodnom razdoblju. Ne |34 | 3,74 |{083| ™ '
o o ) Da |86 | 416 | 0,75
Upravljanje motivacijom zaposlenika. Ne |34 468 1047 -3,709| O
Upravljanje meduljudskim odnosima unutar Da | 86| 4,35 | 0,86 0972 | 0.333
poduzeca. Ne 34| 4,18 [0,90 | '
. . Da |86 | 3,94 | 0,99
Rjesavanje sukoba medu zaposlenicima. Ne |32 200 | 102 -0,289 | 0,773
Odredivanje adekvatne place, nagrada i poticaja Da | 86 | 3,44 | 0,94 0003 | 0.997
za kvalitetno obavljanje posla. Ne |34 | 344 |128| ™ ’
Osiguravanje da su place, nagrade i poticaji Da |86 | 3,42 | 0,80
pravedni s obzirom na radne zadatke i radnu Ne | 34| 409 |1,14|-3633| O
uspjesnost.
Da |86 | 3,90 | 0,99
Omogucavanje fleksibilnog radnog vremena. Ne (321 397 109 -0,364 | 0,717
Omogucavanje zaposlenicima da sami dizajniraju Da | 86| 3,59 | 1,35 2308 | 0.023
SVO0j posao. Ne | 34 | 4,18 | 0,94 ’ '
Upravljanje karijerama odnosno napredovanjem Da | 86| 3,30 | 0,92 54781 0
(promocijama) zaposlenika. Ne |34 | 426 |0,71| ™
Definiranje potrebnih programa obucavanja 1 Da | 86| 3,31 0,90 .0.189 | 0.85
razvoja. Ne |34 | 335 |128| ’
Provodenje potrebnih programa obucavanja i Da | 86| 3,30 | 0,84 2581 [0.011
razvoja na vrijeme i u potrebnom obimu. Ne |34 | 3,76 |0,99| '
L ) Da|86| 4,28 |0,75
Upravljanje stresom zaposlenika. Ne 341 200 118 1,549 | 0,124
Sprjecavanje diskriminacije i mobinga medu Da | 86| 327 | 1,16 1182 | 0.24
zaposlenicima. Ne |34 | 353 |{090| ™ ’
Da |86 | 3,67 | 1,08
Poticanje eti¢nosti zaposlenika. Ne (32| 221 (073 -2,641 | 0,009
Sastavljanje planova slobodnih dana i godi$njih Da | 86| 3,48 | 1,03 i
odmora. Ne | 34| 3,53 | 1,46 0.223 10,824
o ) ] Da |86 | 3,98 | 0,74
Upravljanje odsustvima zaposlenika. Ne (341 200 1102 -0,139 | 0,889
o B ] Da |86 | 435 | 0,98
Upravljanje fluktuacijom zaposlenika. Ne |32 282 1039 -2,737 | 0,007
Da |86 | 4,13 | 1,00
Zadrzavanje kvalitetne radne snage. Ne (341 500 |0.00 -5,055| O
Organizacija team-buildinga tj. zblizavanja Da|86| 3,29 | 0,96
zaposlenika u svrhu upoznavanja i postizanja Ne |34 2,91 0,90 1,988 | 0,049
boljih meduljudskih odnosa.
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Da |86 | 3,95 | 1,30
Ne |34 | 4,65 | 0,49

Stvaranje imidza pozeljnog poslodavca. -3,021 | 0,003

Rezultati pokazuju da su, prema percepcijama ispitanika, pribavljanje zaposlenika Zeljenog
profila i organizacija team-buildinga tj. zblizavanja zaposlenika u svrhu upoznavanja i
postizanja boljih meduljudskih odnosa statisticki zna¢ajno izazovnije prakse poduze¢ima koja
pruzaju moguénost smjestaja zaposlenicima. S druge strane, stavovi ispitanika ukazuju da su
poduze¢ima koja ne pruzaju mogucnost smjestaja svojim zaposlenicima statisti¢ki znacajno
izazovnije prakse: intervjuiranje prijavljenih kandidata, odabir najboljih od prijavljenih
kandidata, osiguranje da su zaposlenici angazirani na poslu, pracenje radne uspje$nosti
zaposlenika, pruzanje povratnih informacija zaposlenicima 0 radu u prethodnom razdoblju,
upravljanje motivacijom zaposlenika, osiguravanje da su place, nagrade i poticaji pravedni s
obzirom na radne zadatke i radnu uspjesnost, 0mogucéavanje zaposlenicima da sami dizajniraju
svoj posao, upravljanje karijerama odnosno napredovanjem (promocijama) zaposlenika,
provodenje potrebnih programa obucavanja i razvoja na vrijeme i u potrebnom obimu, poticanje
eti¢nosti zaposlenika, upravljanje fluktuacijom zaposlenika, zadrzavanje kvalitetne radne snage

I stvaranje imidza poZeljnog poslodavca.

Zadnji u nizu t-testova napravljen je u svrhu testiranja statisticki znacajnih razlika u izazovnosti
provodenja istrazivanih praksi ULJP-a ovisno o tome pruza li poduzece ispitanika svojim
zaposlenicima mogucénost prehrane. Provedenim testovima dokazano je da su prisutne
statistiCki znaCajne razlike u percepcijama izazovnosti 11 od 36 ispitanih praksi ULJP-a s
obzirom na to pruzaju li poduzeéa moguénost prehrane svojim zaposlenicima. Rezultati su

prikazani u tablici 15.

Tablica 15. Statisti¢ki znac¢ajne razlike u percepcijama izazovnosti praksi ULJP-a

ovisno o tome nudi li poduzeée prehranu za zaposlenike

Prakse ULJP-a n M c t P
N Da|91| 464 |0,61
Planiranje potreba za radnom snagom. -1,291 | 0,199
Ne |29 | 4,79 |0/41
Pr_omlépan]e o0 izvorima od kuda ¢e biti Da |91 | 454 | 0,56 .0.885 | 0,378
pribavljena radna snaga. Ne [29| 4,66 | 0,77
Upravljanje brojem i kompetencijama Da|91| 457 | 0,62
zaposlenika u odnosu na obim posla kroz 2,086 | 0,039
godinu, Ne |29 | 4,28 | 0,80
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Pribavljanje zaposlenika Zeljenog profila. zz 2; 3:22 g:i; 0,958 | 0,34
Pribavljanje zaposlenika na domaéem trzistu Da | 91| 458 | 0,75 | 0.454 | 0.651
rada. Ne |29 | 4,66 | 0,77 | ’
Pribavljanje zaposlenika na inozemnom trzistu Da | 91| 3,84 |0,82 21201 | 0.232
rada. Ne | 29| 4,07 |116| ’
Pribavljanje zaposlenika za povremeni rad Da |91 4,36 | 0,66 09 | 0,37
Janje zap P | Ne |20| 448 |051| ° |
Testiranje prijavljenih kandidata Da 91| 357 | 102 0,232 | 0,817
I8 Prijavi | Ne | 20| 352 | 1,30 ’
Intervjuiranje prijavljenih kandidata Da 91| 323 | 092 0,386 | 0,7
Juiranje prijavi | Ne |20| 331 | 111 " ’
Odabir najboljih od prijavljenih kandidata Da |91 332 | 124 0,105 | 0,916
JROUIN OF Prijavl | Ne | 20| 334 |090| |
. . . : Da|91| 3,79 | 0,72
Ispunjavanje zakonske regulative pri 6.184 0
zapoSljavanju kandidata. Ne [29| 266 |1,20|
Proces odredivanja i dodjele radnih zadataka i Da|91| 3,52 | 0,78 4495 | 0
odgovornosti na radnom mjestu. Ne | 29| 266 | 120
, , . o Da|91| 425 |0,77
Osiguranje da su zaposlenici angazirani na poslu. 5,04 0
Ne |29 | 3,24 | 1,35
Odredivanje razdoblja odmora (pauzi) Da|91| 322 |1,12 3153 | 0,002
zaposlenika za vrijeme radnog vremena. Ne |29 | 252 | 074 | '
o . Da|91| 3,73 | 0,94
Definiranje standarda radne uspjesnosti. 0,684 | 0,495
Ne |29 | 359 | 0,98
, , , _ Da|91| 345 | 1,09
Pracenje radne uspjesnosti zaposlenika. -1,598 | 0,113
Ne |29 | 3,79 | 0,68
Pruzanje povratnih informacija zaposlenicimao | Da |91 | 3,55 | 0,82 1536 | 0.127
radu u prethodnom razdoblju. Ne |29 | 328 |0,88| " ’
_ L : Da|91| 436 | 0,64
Upravljanje motivacijom zaposlenika. 1,472 | 0,144
Ne | 29| 4,14 | 0,92
Upravljanje meduljudskim odnosima unutar Da|91| 447 |081 4.066 0
poduzeca. Ne | 29| 3,76 | 0,87 ’
RjeSavanje sukoba medu zaposlenicima. Da 91| 409 | 098 2,599 | 0,011
Ne | 29| 355 |0,91
Odredivanje adekvatne place, nagrada i poticaja | Da | 91| 3,46 | 1,05
X - 0,368 | 0,713
za kvalitetno obavljanje posla. Ne | 29| 3,38 | 1,05
Osiguravanje da su place, nagrade i poticaji Da|91| 354 |0,86
pravedni s obzirom na radne zadatke i radnu -1,425 | 0,157
Ne |29 | 3,83 | 1,20

uspjesnost.
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Da|91| 404 | 0,89

Omogucavanje fleksibilnog radnog vremena. Ne | 29| 352 | 1.27 2,48 | 0,015
Omogucavanje zaposlenicima da sami Da | 91| 386 | 1,20 1518 | 0132
dizajniraju svoj posao. Ne |29 | 345 |145| ’
Upravljanje karijerama odnosno napredovanjem | Da | 91| 3,49 | 0,97 1626 | 0.107
(promocijama) zaposlenika. Ne|29| 3,83 [0,93| ™ ’
Definiranje potrebnih programa obuc¢avanja i Da 91| 3,34 | 1,10 0.299 | 0.766
razvoja. Ne [29| 3,28 |0,70 | ’
Provodenje potrebnih programa obucavanja i Da | 91| 3,49 | 0,90 1316 | 0101
razvoja na vrijeme i u potrebnom obimu. Ne |29 | 3,24 |091| ’
Upravljanje stresom zaposlenika Da 91| 430 | 0.90 2,129 | 0,035

praviiany P ' Ne | 29| 390 |082]| " '
Sprjecavanje diskriminacije i mobinga medu Da 91| 345 | 1,09 195 | 0054
zaposlenicima. Ne | 29| 3.00 | 1,07 , ,
Poticanje eti¢nosti lenik Da 91] 388 | 105 1,032 | 0,304

oticanje eticnost1 zaposienika. ) )

! P Ne [ 29| 3,66 | 0,90
Sastavljanje planova slobodnih dana i godisnjih | Da | 91| 341 | 1,22 | 143 | 0.155
odmora. Ne 29| 3,76 | 091 | ’
- . . Da|91| 3,90 | 0,82

Upravljanje odsustvima zaposlenika. -1,97 | 0,051

Ne | 29| 4,24 | 0,79
. . : Da|91| 467 | 0,65
Upravljanje fluktuacijom zaposlenika. 4,44 0

Ne | 29| 3,90 | 1,21

Da 91| 431 | 0,89

Zadrzavanje kvalitetne radne snage. -1,402 | 0,164
Ne | 29| 459 | 1,05

Organizacija team-buildinga tj. zblizavanja Da|91| 3,34 | 0,95

zaposlenika u svrhu upoznavanja i postizanja 3,339 | 0,001

Ne [29| 2,69 | 0,81

o . Da 91| 419 | 112
Stvaranje imidZa poZeljnog poslodavca. 0,608 | 0,544
Ne |29 | 4,03 |1,32

boljih meduljudskih odnosa.

Rezultati pokazuju da su poduzeé¢ima koja pruzaju moguénost prehrane zaposlenicima, prema
stavovima ispitanika, statisticki znacajno izazovnije prakse: upravljanje brojem i
kompetencijama zaposlenika u odnosu na obim posla kroz godinu, ispunjavanje zakonske
regulative pri zapos$ljavanju kandidata, proces odredivanja i dodjele radnih zadataka i
odgovornosti na radnom mjestu, osiguranje da su zaposlenici angazirani na poslu, odredivanje
razdoblja odmora (pauzi) zaposlenika za vrijeme radnog vremena, upravljanje meduljudskim
odnosima unutar poduzeca, rjeSavanje sukoba medu zaposlenicima, omogucavanje fleksibilnog

radnog vremena, upravljanje stresom zaposlenika, upravljanje fluktuacijom zaposlenika te

70



organizacija team-buildinga tj. zblizavanja zaposlenika u svrhu upoznavanja i postizanja boljih

meduljudskih odnosa.

Sveukupno, statisticki znacajne razlike na koje valja usmjeriti pozornost zbog vise razine

percipirane izazovnosti u praksama ULJP-a s obzirom na obiljezja rada zaposlenika u

poduzecima iz kojih ispitanici dolaze u ovom istrazivanju mogu se svesti u nekoliko klju¢nih

spoznaja:

e Poduzeca koja nude zaposlenje tijekom cijele godine imaju vise izazova s pribavljanjem
zaposlenika za povremeni rad, izazovniji su im upravljanje motivacijom zaposlenika,
zadrzavanje kvalitetne radne snage i stvaranje imidza poZeljnog poslodavca, a $to se moze
objasniti neatraktivno$cu i specifiénostima sezonalnosti turizma u RH. Takoder, poduzeca
koja ne nude mogucénost cjelogodiSnjeg zaposlenja imaju vecih izazova s upravljanjem
stresom kod zaposlenika, $to se moZe objasniti ¢injenicom da su zaposlenici suoceni s
kra¢im procesom prilagodbe na radne zadatke i s viSim intenzitetom posla kod sezonskog
turizma i ugostiteljstva.

e Poduzeca koja pruzaju mogucénost smjestaja svojim zaposlenicima imaju vece izazove
prilikom pribavljanja zaposlenika zeljenog profila, $to je objasnjivo s obzirom da smjesta;j
vecinom pruzaju poduzeca kojima je radna snaga teze dostupna.

e Poduzeca koja ne pruzaju moguénost smjestaja svojim zaposlenicima imaju vece izazove
pri upravljanju motivacijom zaposlenika, poticanju eti¢nosti zaposlenika, upravljanju
fluktuacijom zaposlenika, zadrzavanju kvalitetne radne snage i stvaranju imidza poZeljnog
poslodavca. Ove statistiCcki znacCajne razlike izmedu poduzeca koja pruzaju smjestaj
zaposlenicima 1 poduzeca koja ne pruzaju smjestaj zaposlenicima mogu se objasniti
¢injenicom da pruzanje smjeStaja zaposlenicima u industriji turizma i ugostiteljstva
zasigurno utje¢e na zadovoljstvo zaposlenika s njihovim poslodavcem.

e Ispitanici iz poduzeca koja nude mogucnost prehrane zaposlenicima ukazali su na visu
razinu izazovnosti u vecini praksi kod kojih su prisutne statisti¢ki znacajne razlike od
ispitanika iz poduzeta koja ne nude mogucnost prehrane zaposlenicima. Primjerice,
poduzeéima koja nude moguénost prehrane zaposlenicima izazovnije je upravljanje brojem
i kompetencijama zaposlenika u odnosu na obim posla kroz godinu, osiguranje
angaziranosti zaposlenika na poslu, upravljanje meduljudskim odnosima unutar poduzeca,
rjeSavanje sukoba medu zaposlenicima, upravljanje stresom zaposlenika, upravljanje

fluktuacijom zaposlenika itd. Navedene Cinjenice mogu ukazati na probleme prilikom
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osiguravanja mogucnosti prehrane zaposlenicima. Obzirom da su zaposlenici u industriji
ugostiteljstva ucestalo izlozeni stresnim situacijama zbog dinamicnosti i kompleksnosti
struke, zadatak pripreme jela i za ostale zaposlenike moze stvoriti dodatan stres Kkoji
narusava radni u¢inak zaposlenika i posljedicno moze dovesti do narusavanja meduljudskih

odnosa u poduzecu.

5.3. Ogranicenja istrazivanja

Nekoliko je ograni¢enja provedenog istrazivanja. Kao prvo, vrijeme provodenja istrazivanja
nije bilo optimalno, obzirom da je istrazivanje provodeno za vrijeme rekordne turisticke sezone,

zbog Cega je bilo zahtjevno dobiti povratne informacije.

Drugo ogranicenje tice se uzorka. Uzorak je prigodan te nije dovoljno velik da se dobiveni
rezultati poopce na razini populacije. Nadalje, u uzorku su u znacajnijoj mjeri zastupljena
poduzeca iz Splitsko-Dalmatinske Zupanije (61 %) i Grada Zagreba (22 %), Sto ukazuje na

homogenost uzorka.

Trece, kao i1 kod vecine samo-evaluacijskih istrazivanja, tako je i U ovom istrazivanju vrlo
vjerojatno prisutno davanje drustveno-poZeljnih odgovora od strane predstavnika poduzeca.
Nadalje, ispitanici su odgovore davali sukladno vlastitoj percepciji, stoga rezultate valja uzimati

S oprezom.
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6. ZAKLJUCAK

Kako bi uspje$no odgovorila na kompleksne izazove kao §to su ubrzan znanstveno-tehnoloski
razvoj, rast trziSne konkurencije, povecanje zahtjeva potrosaca, promjene nacina Zzivota i
potrebe neprestanog prilagodavanja okolini, za poduzeéa u industriji turizma i ugostiteljstva
klju¢no je usvajanje i integracija procesa SMLJP-a. Industrija turizma i ugostiteljstva pretezno
je radno-intenzivnog karaktera i popracena je visokom stopom fluktuacije pa je od iznimne
vaznosti za poduzeca osigurati dostatnost zaposlenika s adekvatnim znanjima i vjestinama, a
kako bi to i ostvarila, nuzno je posebno obratiti pozornost na prakse ULJP-a koje poduzec¢ima

u turizmu i ugostiteljstvu predstavljaju najvece izazove.

Provedeno empirijsko istrazivanje pokazalo je da se u poduzeé¢ima u uzorku prosjecno
najizazovnijima percipiraju aktivnosti planiranja, pribavljanja i zadrzavanja zaposlenika u
poduzecu. Prakse koje se posebno isti¢u svojom izazovnosScu i na koje bi poduzeca koja posluju
u industriji turizma i ugostiteljstva trebala posebno obratiti paznju su: pribavljanje zaposlenika
zeljenog profila; planiranje potreba za radnom snagom; pribavljanje zaposlenika na domac¢em
trziStu rada; promisljanje o izvorima od kuda ¢e biti pribavljena radna snaga; upravljanje brojem
i kompetencijama zaposlenika u odnosu na obim posla kroz godinu i upravljanje fluktuacijom
zaposlenika. Nadalje, empirijsko istrazivanje pokazalo je da se izazovnima percipiraju i
aktivnosti upravljanja ponasanjem i meduljudskim odnosima zaposlenika, a posebno se isticu
prakse sprjeCavanja diskriminacije i mobinga te upravljanje meduljudskim odnosima. Takoder,
visoka razina izazovnosti pokazala se i u aktivnostima odredivanja materijalnog i
nematerijalnog motiviranja zaposlenika u poduzeéima i to u praksama vezanima uz prevednost

pri odredivanju plac¢a i omogucéavanje zaposlenicima da sami dizajniraju svoj posao.

Nadalje, provedeno empirijsko istrazivanje je pokazalo da su za poduzeca koja posluju i u
turizmu i u ugostiteljstvu izazovnije prakse promisljanja o izvorima od kuda ¢e biti pribavljana
radna snaga i pribavljanja zaposlenika na inozemnom trzistu rada od poduzeca koja posluju
iskljuéivo u turizmu ili u ugostiteljstvu. Prakse upravljanja motivacijom zaposlenika,
omogucavanja fleksibilnog radnog vremena zaposlenicima i upravljanja meduljudskim
odnosima unutar poduzeca najizazovnije su poduze¢ima koja posluju iskljucivo u ugostiteljstvu,
dok je testiranje prijavljenih kandidata najizazovnije poduzeé¢ima koja posluju isklju¢ivo u

turizmu.
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Takoder se pokazalo da je za poduzeca koja zaposljavaju do 10 zaposlenika statisti¢ki znacajno
izazovnije pribavljanje zaposlenika Zeljenog profila i upravljanje stresom zaposlenika, §to je
vjerojatno posljedica nepostojanja odjela za LJP u mikro poduzecima. S druge strane, poduzeca
s vise od 250 zaposlenika uz planiranje potreba za radnom snagom i upravljanje brojem i
kompetencijama zaposlenika u odnosu na obim posla kroz godinu susreéu se s navise izazova

pri upravljanju motivacijom zaposlenika i pracenju radne uspjesnosti zaposlenika.

Nadalje, poduzeca koja pruzaju pansionske usluge imaju vecih izazova u praksama pribavljanja
zaposlenika zeljenog profila, pribavljanja zaposlenika na domacem trziStu rada, pribavljanja
zaposlenika za povremeni rad i upravljanja fluktuacijom zaposlenika od onih koja ne pruzaju
pansionske usluge, sto se moZe objasniti utjecajem napojnica koje znacajno podizu atraktivnost

ugostiteljskog posla, a kojih je u objektima koji ne pruzaju pansionske usluge manje.

Empirijsko istrazivanje je takoder pokazalo da poduzeca koja nude moguénost zaposlenja
tijekom cijele godine imaju viSe izazova pri pribavljanju zaposlenika za povremeni rad,
izazovniji su im upravljanje motivacijom zaposlenika, zadrzavanje kvalitetne radne snage i
stvaranje imidza pozeljnog poslodavca, dok poduzecéa koja ne nude moguénost cjelogodiSnjeg
zaposlenja imaju vecih izazova pri upravljanju stresom kod zaposlenika, sto se moze objasniti
¢injenicom da su zaposlenici u ovoj skupini poduzeca suoc¢eni s kra¢im procesom prilagodbe

na radne zadatke 1 s viSim intenzitetom posla.

Empirijsko istrazivanje pokazalo je i da poduzeca koja pruzaju smjestaj svojim zaposlenicima
imaju vecih izazova pri pronalaZzenju zaposlenika Zeljenog profila od poduzeca koja ne nude
smjestaj zaposlenicima, ali je vidljivo i da imaju manje izazova pri upravljanju motivacijom
zaposlenika, poticanju eti¢nosti zaposlenika, upravljanju fluktuacijom zaposlenika,
zadrzavanju kvalitetne radne snage i stvaranju imidza pozeljnog poslodavca, $to ukazuje na

vrijednost pruzanja moguc¢nosti smjestaja zaposlenicima.

Konacno, zanimljivo je da se poduzec¢a koja nude moguénost prehrane zaposlenicima suo¢avaju
s veéom izazovno$éu pri osiguranju angaziranosti zaposlenika na poslu, upravljanju
meduljudskim odnosima unutar poduzeca, rjeSavanju sukoba medu zaposlenicima i upravljanju
stresom zaposlenika, sto implicira na potrebu za boljom organizacijom prilikom osiguranja

prehrane zaposlenicima.
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PRILOG — ANKETNI UPITNIK

Izazovi upravljanja ljudskim potencijalima u turizmu i ugostiteljstvu
Postovani,

Upitnik u nastavku sastavljen je povodom istrazivanja koje provodim u svrhu pisanja
diplomskog rada na Ekonomskom fakultetu u Zagrebu. Cilj istrazivanja je otkriti i analizirati
izazove na koje menadzeri turistiCkih 1 ugostiteljskih objekata nailaze prilikom upravljanja
ljudskim potencijalima (ULJP).

Molim Vas da upitnik ispunite samo ako ste odgovorna osoba za upravljanje ljudskim
potencijalima u nekom turistickom 1/ili ugostiteljskom objektu.

Upitnik je anoniman, a podaci dobiveni ispunjavanjem upitnika koristit ¢e se iskljucivo 1 jedino
u svrhu provodenja navedenog istrazivanja i pisanja diplomskog rada. Vrijeme potrebno za
ispunjavanje upitnika je oko 5 minuta. Kako bi istrazivanje bilo uspje$no provedeno, molim
Vas da na pitanja odgovarate iskreno i §to objektivnije moguce.

Ukoliko imate kakvih dodatnih pitanja, slobodno mi se obratiti putem e-maila:
rkosovic@net.efzg.hr

Hvala Vam na izdvojenom trudu i vremenu.

Roko Kosovi¢, student sveucilisnog integriranog preddiplomskog studija Poslovna ekonomija;

smjer Menadzment pri SveuciliStu u Zagrebu

1. Molim Vas da ocijenite u kojoj je mjeri prema Vasem misljenju za Vasu organizaciju
izazovno provodenje svake od navedenih praksi ULJP-a, koriste¢i ocjene od 1 = uopce
nije izazovno do 5 = izrazito je izazovno.

Ocjena izazovnosti
Prakse ULJP-a provodenja aktivnosti
1 2 | 314 |5

1. Planiranje potreba za radnom snagom

2. Promisljanje o izvorima od kuda ¢e biti pribavljena radna
snaga (npr. zaposlenici iz Hrvatske, zaposlenici iz
inozemstva, nezaposleni sa Zavoda za zaposljavanje,
studentska radna snaga).
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Upravljanje brojem i kompetencijama zaposlenika u
odnosu na obim posla kroz godinu

Pribavljanje zaposlenika zeljenog profila (struka,
iskustvo, znanja, vjestine itd.)

Pribavljanje zaposlenika na domacem trzistu rada

Pribavljanje zaposlenika na inozemnom trzistu rada

Pribavljanje zaposlenika za povremeni rad (dakle
pribavljanje dodatnih zaposlenika u razdobljima kada se
ocekuje vec¢i obim posla npr. Cistacice prije smjena
gostiju, dodatni konobari / barmeni, ispomo¢ u kuhinji
itd.)

Testiranje prijavljenih kandidata

Intervjuiranje prijavljenih kandidata

10.

Odabir najboljih od prijavljenih kandidata

11.

Ispunjavanje zakonske regulative pri zaposljavanju
kandidata

12.

Proces odredivanja i dodjele radnih zadataka i
odgovornosti na radnom mjestu (dakle da zaposlenici
imaju jasno odredene zadatke koje trebaju ispuniti kroz
radni dan)

13.

Osiguranje da su zaposlenici angazirani na poslu

14.

Odredivanje razdoblja odmora (pauzi) zaposlenika za
vrijeme radnog vremena

15.

Definiranje standarda radne uspjesnosti (dakle da
zaposlenici jasno znaju koji se rezultati od njih oc¢ekuju
odnosno §to se smatra uspjeSno obavljenim poslom)

16.

Pracenje radne uspjeSnosti zaposlenika

17.

Pruzanje povratnih informacija zaposlenicima o radu u
prethodnom razdoblju

18.

Upravljanje motivacijom zaposlenika

19.

Upravljanje meduljudskim odnosima unutar poduzeca

20.

RjeSavanje sukoba medu zaposlenicima

21.

Odredivanje adekvatne place, nagrada i poticaja za
kvalitetno obavljanje posla
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22.

Osiguravanje da su place, nagrade i poticaji pravedni s
obzirom na radne zadatke i radnu uspjesnost

23.

Omogucavanje fleksibilnog radnog vremena (da
zaposlenici mogu prilagodavati termine radnog vremena
prema privatnim potrebama)

24,

Omogucavanje zaposlenicima da sami dizajniraju svoj
posao

25.

Upravljanje karijerama odnosno napredovanjem
(promocijama) zaposlenika

26.

Definiranje potrebnih programa obucavanja i razvoja

27.

Provodenje potrebnih programa obucavanja i razvoja na
vrijeme i u potrebnom obimu

28.

Upravljanje stresom zaposlenika

29.

Sprjecavanje diskriminacije 1 mobinga medu
zaposlenicima

30.

Poticanje eti¢nosti zaposlenika (dakle da zaposlenici
imaju jednak odnos prema svim gostima, da pravovaljano
raspolazu s imovinom poduzeca i rade u svrhu stvaranja
profita poduzeca)

31.

Sastavljanje planova slobodnih dana i godiSnjih odmora

32.

Upravljanje odsustvima zaposlenika (izazovnost zamjene
zaposlenika zbog nedolaska na posao, ozljede na radu,
bolesti itd.)

33.

Upravljanje fluktuacijom zaposlenika (napusStanjem i
dovodenjem novih zaposlenika)

34.

Zadrzavanje kvalitetne radne snage

35.

Organizacija team-buildinga tj. zblizavanja zaposlenika u
svrhu upoznavanja i postizanja boljih meduljudskih
odnosa

36.

Stvaranje imidza poZeljnog poslodavca

Spol?

Koliko imate godina?

Zensko  Musko
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10.

11.

12.

13.

14.

Koji je vas posljednje steceni stupanj obrazovanja?
Srednjoskolsko obrazovanje

Fakultetsko obrazovanje

Poslijediplomsko obrazovanje

Sto ste po struci?

Koji je naziv Vaseg radnog mjesta u poduzeéu?

U kojoj djelatnosti posluje Vase poduzece?
Ugostiteljstvo

Turizam

Oboje

U kojoj Zupaniji se nalazi poduzece u kojem radite?

Koliko zaposlenika zaposljava poduzece u kojem radite?

U kojem periodu kroz godinu Vase poduzece posluje?

Kroz cijelu godinu Poduzece je sezonskog karaktera
Pruza 1i VaSe poduzece pansionske usluge?

DA NE

Ukoliko je Vas odgovor ,,DA” oznacite koje:

Dorucak

Polupansion

Puni pansion

Ostalo

Nudi li Vase poduzece moguénost cjelogodisnjeg zaposlenja?

DA NE

Nudi li poduzece u kojem radite smjestaj za zaposlenike?
DA NE

Ukoliko je Va§ odgovor ,,DA”, koliko zaposlenika dijeli smjestajnu jedinicu?

Nudi li Vase poduzecée usluge prehrane za zaposlenike?
DA NE

Ukoliko je Vas odgovor ,,DA”, molim napisite koliko obroka Vase poduzece dnevno nudi

zaposlenicima?
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