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1. UVOD

I objavljen je

U publikaciji Mjese¢ni statisti¢ki bilten Hrvatskog zavoda za zapoSljavanje
podatak da je u travnju 2016. godine u evidenciji Zavoda bilo 211.030 nezaposlenih osoba
(na razini Republike Hrvatske), a istog mjeseca je u evidenciji bilo 25.392 slobodnih
radnih mjesta. Od toga je u travnju 2016. bilo 26.678 nezaposlenih sa znanjima 1
osposobljeno$¢éu za obavljanje poslova u djelatnostima pruZanja usluga smjeStaja te

pripreme i usluZivanja hrane, a za iste poslove u sustavu Hrvatskog zavoda za

zaposljavanje bilo je evidentirano 3.619 slobodnih radnih mjesta.

Interesantno je uoditi da broj nezaposlenih radnika premasuje ponudu za poslovima i do
sedam puta, a da je, s druge strane, evidentan izostanak uspjesnog zaposljavanja (oteZano

zaposljavanje) u turisti¢koj sezoni 2016. godine.

1.1. Problem i predmet istraZivanja

Pripremanje turisticke sezone 2016. godine u medijima je popraeno osvrtima i
komentarima o tome da je ugostiteljima i hotelijerima na Jadranu sve teZe popuniti radna
mjesta tijekom ljetne turisticke sezone.? Prateéi aktualno stanje, ista je pojava evidentna i
poéetkom 2017. godine. Prema procjenama Sindikata Istre, Kvarnera i Dalmacije (SIKD),
u turisti¢koj sezoni se svake godine zaposli oko 22.000 osoba iz kontinentalne Hrvatske, a

broj potrebnih sezonskih radnika svake godine je u porastu.

Stanje 1 dinamika na trZiStu rada na nacionalnoj razini te na razini EU, poti€e na
izuavanje pojava otezanog zaposljavanja. Medutim, u tim istraZivanjima teZiSte je na

statisti¢koj obradi kvantitativnih podataka, bez da se objasne uzroci evidentnih posljedica.
Pitanje je: gdje se tu krije problem i kako ga je moguce rijesiti?

Godine 2014. autorice ReSetar Mateja i Ceh Casni Anita objavile su dokument

"Prognoziranje razine zaposlenosti u sektoru turistickog smjestaja za odabrane zemlje EU

' Hrvatski zavod za zapo$ljavanje (2016.), Mjesecni statisticki bilten, god. XXIX, str. 18,
hitp://www.hzz.hr/UserDoeslmages/stat_bilten 04 _2016.pdl (22.06.2016.)

2 Primjerice: Vukovi¢, V. (2016.), Gazde u Soku: Sezonci nas ucjenjuju i traze veée place!, Slobodna
Dalmacija, 18.05.2016., http://www.slobednadalmacija.hr/movost/hrvatska/clanak/id/3 128 79/gazde-u-soku-
sezonci-nas-uejenjuju-i-traze-vece-place (26.05.2016.)




modelima izgladivanja."? Podatke za EU-27 iz Eurostat baze podataka za razdoblje od
2007. do 2013. godine podvrgle su statistickoj analizi i dobile rezultate koji ukazuju da se
udio mlade radne snage u turizmu i ugostiteljstvu u zemljama EU-27 smanjuje, dok se
udio zaposlenih koji pripadaju dobnoj skupini od 45 godina i vide, poveéava.*
Promatrajuci podatke o zaposlenosti u ugostiteljstvu i turizmu na podru¢ju Republike
Hrvatske za razdoblje od 2007. do 2013. godine, takoder je zabiljeZeno smanjenje broja

zaposlenih za sve dobne skupine, osim za osobe u dobi od 55 godina i vise.’

Cavlek i suradnici® istiu da je oteZano zaposljavanje posljedica brojnih gospodarskih
(tranzicijskih) problema jer je u tom razdoblju veliki broj radno aktivnoga stanovniStva
ostao bez posla. Zbog svoje dobi, te osobe viSe nisu mogle kvalitetno obavljati svoje

poslove, pa su trazili zaposlenje u radno intenzivnim djelatnostima (poput onih u turizmu).

Ukoliko iz kontingenta potencijalno raspoloZive radne snage u sezonskom ugostiteljstvu 1
turizmu izdvojimo kategoriju mladih, valja navesti istraZivanje autorica Bili¢ Nikoline 1
Marijane Juéi¢ "Nezaposlenost mladih — ekonomski, politicki i socijalni problem s

dalekoseznim posljedicama za cjelokupno drustvo"’

. Autorice analiziraju podatke o
zemljama ¢lanicama EU 1 stopama nezaposlenosti, pa zakljuCuju da je trecina
nezaposlenih osoba mlada populacija koja zemljama EU, pa tako i Republici Hrvatskoj,
predstavlja neiskoristen ljudski potencijal. OteZano zaposljavanje je prepoznato u neskladu
ponude i potraZnje na trzistu rada. Problem se nastoji rijesiti upu¢ivanjem mladih 1 radno

sposobnih u programe prekvalifikacije, odnosno u obrazovne sustave (dok se istodobno

produzuje zivotni radni vijek i kasniji odlazak u mirovinu).

Hrvatski zavod za zapoS§ljavanje u pojedinim svojim ispostavama povremeno provodi

anketiranje sezonskih radnika kako bi ocijenio stupanj zadovoljstva sezonskih radnika i

3 Resetar, M., Ceh Casni, A. (2014.), Prognoziranje razine zaposlenosti u sektoru turistickog smjestaja za
odabrane zemlje EU modelima izgladivanja, Zbornik ekonomskog fakulteta Zagreb, Vol. 12, No. |, str. 39-
54.

4 Resetar, M., Ceh Casni, A. (2014.), Prognoziranje razine zaposlenosti u sektoru turistickog smje3taja za
odabrane zemlje EU modelima izgladivanja, op.cit., str. 42.

3 Isto, str. 43.

¢ Cavlek, N., Bartuloci, M., Prebezec, D., Kesar, O. i suradnici, ( 2011.) Turizam — ekonomske osnove i
organizacijski sustav, Skolska knjiga, zagreb, str. 272.

7 Bili¢, N., Jukié, M. (2014.), Nezaposlenost mladih — ekonomski, politicki i socijalni problem s
dalekoseznim posljedicama za cjelokupno druitvo, Pravni vjesnik: Casopis za pravne i drudtvene znanosti
Pravnog fakulteta Sveucilista J. J. strossmayera u Osijeku, Vol 30., No. 2., str. 485-505.



njihovu motivaciju za ponovno uklju¢ivanje u sezonski posao sljedeée turisticke sezone.®

Analiza zadovoljstva sezonskih radnika s podrucja Brodsko-posavske Zupanije (N=255)
nakon sezone 2013. ukazuje da je 67,5% ispitanika odgovorilo da ponovno Zeli raditi kod
istog poslodavca tijekom sezone, njih 28,6% ne Zeli raditi kod istog poslodavca. Ukupna
prosjecna ocjena zadovoljstva radnika bila je 3,8 u rasponu od 1 (nezadovoljavajuce) do 5

(odli¢no).

Anketa sezonskih radnika u turizmu 2015., provedena od Zavoda za zapoS$ljavanje
Podruéni ured Karlovac, daje uvid u istraZivanje sezonskog turizma sa aspekta
zadovoljstva poslodavca 1 zadovoljstva posloprimca u sezonskom zaposljavanju. Rezultati
upucuju na nepoklapanje o€ekivanih i isporucenih znanja, odnosno izostanak odredenih
(poZeljnih) stru¢nosti u obavljanju poslova u djelatnostima pruzanja usluga smjestaja te
pripreme i usluZivanja hrane. Rije¢ je o spektru specifiénih zadataka i poslova na kojima
(sa stajaliSta poslodavca) izostaju ocekivane pozeljne osobine zaposlenika, ili znanja i

sposobnosti.’

U skladu sa uvodnim razmatranjem, detektiran je problem oteZanog popunjavanja
sezonskih radnih mjesta u ugostiteljskoj i hotelijerskoj djelatnosti na podru¢ju Dalmacije,
Istre 1 Kvarnera. Ukoliko problem sagledamo sa aspekta turizma i nacionalne bilance, u
raspravu se moZe ukljuciti i dalekoseZne posljedice za turizam i pozicioniranje Hrvatske
na turisti¢Ckom trZiStu, pa je problem makroekonomski, a ne samo na razini pojedine
organizacije 1/ili turisti¢kog proizvoda (outputa) u pojedinoj destinaciji. Posebnost turizma
jest da se (turisticka) usluga isporu€uje u vremenu i u mjestu (njezine)
konzumacije/potro$nje, a glavni ¢imbenik te interakcije jesu kadrovi zaposleni u

ugostiteljstvu, odnosno u hotelijerstvu.

Uzroci oteZanog zapoSljavanja sezonskih radnika u turizmu mogu biti razli¢iti: nedostatak
radnika, neuskladenosti ponude rada u odnosu na potraznju za kadrovima, visina

kompenzacija, uvjeti rada, 1 sli¢no.

¥ Hrvatski zavod za zaposljavanje, (2013.), Analiza ankete zadovoljstva sezonskih radnika s podruéja
Brodsko-posavske Zupanije u 2013. godini., Podruéni ured Slavonski Brod,

 Hrvatski zavod za zapo§ljavanje (2015.), Anketa sezonskih radnika u turizmu 2015.. Podru¢ni ured
Karlovac, http://www . hzz hr/UserDocslmages/KA_Anketa sezonskih radnika 2015.pdf (10.06.2016.).




U ovom radu teZiste je na subjektima koji sa trzita rada povlace sezonske radnike za rad u
turizmu 1 ugostiteljstvu. Predmet istrazivanja jesu speciti¢nosti menadzmenta ljudskih

resursa u turisti¢kom i ugostiteljskom poslovanju s izrazenom sezonskom komponentom.

1.2. Ciljevi rada

Ciljevi istrazivanja u ovom diplomskom radu su:
1. objasniti koncept, svrhu, specifi¢nosti i funkcije menadZmenta ljudskih resursa u
turizmu i ugostiteljstvu,
2. istraziti dinamiku i strukturu zapo$ljavanja sezonskih radnika na podrucju
Republike Hrvatske,
3. detektirati tehnike i metode menadZmenta ljudskih resursa u hotelima i restoranima

sa izraZzenom sezonskom komponentom poslovanja na podru¢ju Dalmacije.

1.3. Hipoteze rada

U skladu s predmetom i ciljevima istrazivanja, definirane su radne hipoteze:

H1: Predvidanje i planiranje potreba za sezonskim radnicima je povezano s

pravovremenim popunjavanjem sezonskih radnih mjesta.

Prva hipoteza je da organizacija (hotel ili restoran), sa cjelogodiSnjim ili sezonskim
poslovanjem, na temelju operativnog planiranja predvida potrebe za sezonskim radnicima
(kadrovima). Predvidljivost sezone i potreba za sezonskim kadrovima je povoljno
okruZenje da organizacija tehnikama i metodama menadZmenta ljudskih resursa utjeCe na
zadovoljstvo sezonskog radnika/radnice, te postigne ponovno zaposSljavanje istog

sezonskog radnika ili radnice u narednom ciklusu.

H2: Materijalne kompenzacije su povezane s ponovnim zapoSljavanjem istih

sezonskih radnika.

Druga hipoteza je da organizacija (hotel ili restoran), sa cjelogodiSnjim ili sezonskim
poslovanjem, na temelju operativnog planiranja predvida troSkove materijalnih i
nematerijalnih kompenzacija sezonskim radnicima (kadrovima). Predvidljivost sezone je

povoljno okruZenje da organizacija tehnikama i metodama menadZmenta ljudskih resursa



utjeCe na zadovoljstvo sezonskog radnika, te postigne ponovno zapoS$ljavanje istog

sezonskog radnika ili radnice u narednom ciklusu.

H3: Osposobljavanje i razvoj karijere sezonskih radnika je povezano s ponovnim

zaposljavanjem istih sezonskih radnika.

Treéa hipoteza je da organizacija (hotel ili restoran), sa cjelogodiSnjim ili sezonskim
radom, na temelju taktickog planiranja predvida osposobljavanje 1 razvoj Kkarijere
sezonskih radnika (kadrova). Predvidljivost sezone i1 poslovna strategija subjekta je
polaziste da organizacija ciljano tehnikama i metodama menadZmenta ljudskih resursa
usmjerava sezonske kadrove na razvoj 1 osposobljavanje te na taj nacin kreira

organizacijsku kulturu i klimu privla¢nu sezoncima.

H4: Izostanak sistemati¢nog upravljanja ljudskim resursima u turistickom i
ugostiteljskom poslovanju s izrazenom sezonskom komponentom, otezava

zaposljavanje sezonskih djelatnika.

Cetvrta hipoteza je da organizacija (hotel ili restoran), sa cjelogodidnjim ili sezonskim
poslovanjem, bez sistemati¢nog upravljanja ljudskim resursima kreira krizu zapoSljavanja

sezonskih radnika.

1.4. Metodologija rada

Metode rada izabrane su u skladu sa zadatkom i ciljevima rada:

e istraZivanje za stolom (eng. desk research) kod sistematizacije teorije iz podrucja
menadzmenta ljudskih resursa; sistematizacije nalaza relevantnih istraZivanja i
pravnih regulativa iz radnog prava za turisticke i ugostiteljske djelatnike;

e analiza je koriStena prilikom ra$¢lambe sadrzaja 1 definiranje klju¢nih momenata s
ciljem postavljanja okvira znacenja i odredenja relevantnih pojmova;

e indukcija i dedukcija su koristene kod zakljuc¢ivanja od pojedinacnog ka opcem i
od opéeg prema pojedinaCnom;

e povijesna metoda je koriStena za detektiranje pojava na trzistu sezonskog rada;

e sinteza je koriStena sa svrhom rezimiranja istozna¢nih elemenata te saZimanja kroz

spoznaju i zakljucak.



Od posebnih metoda kori§teno je terensko istraZivanje — anketiranje, te statisticko-

matematic¢ke metode.

1.5. Struktura rada

Izabrana tema je obradena i izloZena kroz ukupno pet dijelova.

U prvom dijelu rada definiran je problem, predmet, ciljevi, hipoteze 1 metodologija rada,

te kratak pregled sadrzaja pojedinog dijela rada.

U drugom dijelu rada naveden je teorijski okvir podru¢ja i prakticna primjena

menadZmenta ljudskih resursa u sustavu radne organizacije.

U tre¢em dijelu rada obradena je problematika sezonskog zapo§ljavanja u ljetnom turizmu
u Hrvatskoj, kao i noviteti u tom podruéju koji utje¢u na funkciju poslodavca u

upravljanju ljudskim resursima.

U &etvrtom dijelu rada prikazan je nalaz anketiranja poslodavaca u turistickom i
ugostiteljskom poslovanju s ciljem detektiranja tehnika 1 metoda menadZzmenta ljudskih

resursa u poslovima vezanim uz sezonske radnike.

U petom dijelu rada navedeni su najvazniji nalazi, osvrt na postavljene hipoteze rada te

preporuke za daljnja istraZivanja.



2. RAZVOJ 1 ZNACAJ MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA

Ljudski potencijali i upravljanje ljudskim potencijalima u suvremenoj situaciji imaju

10 MenadZment

znaCaj kljunog faktora za uspjeSnost poslovanja svakog poduzeca.
ljudskih resursa'' usko je povezan s teorijom organizacije. Sikavica pojainjava da
,organizacije toliko zaokupljaju na$ Zivot da se, s pravom, moZe rec¢i kako svijet u kojem
zivimo je svijet organizacija. Upravo zbog toga organizacije 1 proces organiziranja vazni
su za suvremenog Covjeka. Danas svatko, u pravilu, pripada veéem broju razlicitih
organizacija. Svaki je ¢ovjek dio obitelji, kao najuZe organizacije zajednickoga Zivota, ali
pripada i organizaciji u kojoj je zaposlen, pa uzoj i §iroj zajednici u kojoj Zivi te
cjelokupnome drustvu. Dodaju li se tome i ostale aktivnosti vezane za ucenje, hobije,
druZenje i sli¢no, povecava se broj organizacija u kojima ljudi sudjeluju. Da bi uspjeli

obaviti sve zadaée u razli¢itim organizacijama, ljudi moraju biti dobro organizirani.*'

U poimanju organizacije, razlikuje se organizacija u uZem i Sirem smislu. Organizacija u
Sirem smislu je svaki oblik udruzivanja ljudi radi ostvarivanja bilo kojih zajednickih
ciljeva, dok je organizacija u uZem smislu udruzivanje ljudi radi postizanja privrednih

ciljeva.

Schermerhorn'® terminom upravljanje ljudskim resursima (engl. human resources
management) opisuje §irok spektar aktivnosti radi ekipiranja organizacije sposobnim
radnicima i brigu da se njihov radni potencijal posve iskoristi. Ekipiranje i zapoSljavanje
proces je popunjavanja radnih mjesta nadarenim ljudima.'* Organizaciju se moze
promatrati kao stanje i/ili kao proces. Kao stanje organizacija pokazuje postojecu situaciju,
a kao proces promjenu odredenog organizacijskog stanja. U danaSnje vrijeme promjena je
stalni pratitelj organizacije: globalizacija mijenja trZista i okolinu u kojoj djeluje i nacin na

koji funkcionira, informacijska tehnologija redefinira tradicionalne poslovne modele s

10 Goi¢, S. (1998.) Suvremeni trendovi u organizaciji upravljanja ljudskim resursima, Ekonomski fakultet,
Split.

U radu ¢e se povremeno koristiti naziv ,,potencijali, a povremeno ,resursi®, ovisno o izvoru na kojeg se
poziva. Potencijal i resurs mogu imati isto ili vrlo razli¢ito znacenje. Vide u Marceti¢, G. (2006.),
Upravljanje ljudskim potencijalima u javnoj upravi, Doktorska disertacija, Zagreb, str. 67.

12 Sikavica, P. ( 2011.), Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, str. 3.

13 Schermerhorn, J. R. (1996.), Management and Organizational Behaviour, John Wiley and Sons, New
York, str. 250.

14 Sikavica, P. ( 2011.), Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, str. 524.



promjenom nacina rada, dok upravljanje inovacijama ubrzava utjecaj globalizacije 1

informacijske tehnologije na organizacije.

Promjene u okolini zadatka i promjene u organizaciji su intenzivne, pa je 1 zahtjev

upravljanjem ljudskim resursima u posljednjih nekoliko desetlje¢a postao prioritet.

2.1. Koncepcija menadZmenta ljudskih resursa

Dio autora smatra da se organizacija bavi isklju¢ivo ljudima i njihovim odnosima, dok
drugi smatraju da se organizacija bavi skladnim povezivanjem ljudi i sredstava. Opéenito
gledajuci, svaka organizacija ima sljedede karakteristike: '°

— organizacija je stara koliko i ljudsko dru$tvo — to je jedna od najstarijih aktivnosti,

— Covjek se koristi organizacijom, pripada organizaciji i oblikuje organizaciju,

— obiljezja svake organizacije su ciljevi i zadaci,

— organizacija nastaje strukturiranjem prirodnog, tehni¢kog, ekonomskog i

organizacijskog sustava,
— organizacija se sastoji od &etiri temeljne komponente: strukture, tehnologije, ljudi i

zadatka.

Koncepcija menadZmenta ljudskih resursa, proizlazi iz upravljanja promjenama u
organizaciji. Organizacije mogu mijenjati svoju svrhu, pa je ljudima potrebno objasniti ili
definirati zadace (misiju) i ciljeve organizacije. Da bi se ostvarili ciljevi organizacije,
neophodno je ljudima ukazati na ostvarivanje zacrtanih ili izmijenjenih rezultata koji se
7ele posti¢i. Da bi se ostvarila strategija, neophodno je kreirati, i u organizacijsku kulturu
ugraditi, svijest o strateSkim i operativnim planovima. Takoder i promjena tehnologije
utjeCe na promjenu radnog ambijenta i tijekova rada, pa se radno okruZenje i zadaci
mijenjaju u odnosu na prija§nju koncepciju. Organizacija se mijenja i promjenom ljudi u
organizaciji. Sveukupno usmjerenje organizacije ovisi o regrutiranju, odabiru ljudi,
zaposljavanju te pobolj$anju kroz obuke i razvoj ljudskih potencijala. Takoder organizacija
treba imati odredene konstante oblikovane kroz vrijednosti 1 uvjerenja, $to je odraz kulture

unutar organizacije.

Da bi se poblize pojasnila koncepcija menadzmenta ljudskih resursa'®, organizaciju valja

promatrati kao kolektiv koji ostvaruje svrhu i ciljeve. Kolektiv ljudi (razli¢itih pojedinaca)

15 Dulti¢, Z. (1999.), Organizacija poduzeca, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 3.



zajednicki djeluje na nagin da svatko preuzima odredene zadade (poslove, zaduZenja)'’, a
raspodjela rezultata ima materijalne i nematerijalne u¢inke za zaposlenike.'® Motivacija za
rad, za ucenje 1 napredovanje, za posvecenost poslu, za doprinos i dugoroénost u
kolektivu, postize se zahvaljujuéi dobrom upravljanju ljudskim resursima. Upravljanje
organizacijom 1 upravljanje ljudskim resursima je usko povezano. Ljudi su Zivi dio
organizacije, 1 ¢ine organizaciju Zivom 1 sposobnom da se mijenja 1 prilagodava. To je
organiziran rad, pa su i zakonitosti organizacije pretpostavka za razumijevanje koncepcije

menadZmenta ljudskih resursa.'?

Sklonost da se ljude imenuje resursima, potencijalom ili kapitalom, ne moze biti eti¢no iz
perspektive pripadnika iste vrste (ljudske vrste). Promatranje drugoga ¢ovjeka kao resursa,
kao potencijala ili kao kapitala, i promatraca dovodi na istu razinu, iako je u sustini
promisljanja uspostava kvalitetnih i produktivnih odnosa medu ljudima da se postignu
ciljevi organizacije, ili jo§ konkretnije — ciljevi vlasnika (poduzetnika). Ovisno iz kojeg
kuta se promatra, konotacije mogu biti razli¢ite. Takoder u raspravu valja uvesti i
odgovornost (neovisno kome), jer u organiziranom djelovanju postoji element delegiranja,
a samim time i preuzimanje obaveza da se neSto ucini 1 za to se stjeCu odredena prava
(materijalna 1 nematerijalna). Pogledajmo, dakle, kako organizacija funkcionira, odnosno
koji su njezini izvori i ciljevi, te kakve relacije nastaju izmedu Covjeka i organizirane

grupe (organizacije).?

Covjek se poleo baviti organizacijom zbog korisnog djelovanja. Coviek vrlo tesko moze
Zivjeti sam za sebe, izoliran od drugih, stoga je 1 potreba za socijalnim kontaktima i
druZzenjem s drugim ljudima, nerijetko zaokupljena i nekim svrhovitim 1 ciljanim
aktivnostima, jer na taj nacin ¢ovjek podmiruje svoje kulturne, Sportske, egzistencijalne i

druge potrebe.?!

'6 Obradovi¢, V., Samardzija, J., Jandri¢, J. (2015.), Menadzment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi,
Plejada, Zagreb, str. 22.

'7 Sikavica, P. (2011.), Organizacija, op.cit., str. 56.

'® Varga, M. (2011.), Upravljanje ljudskim potencijalima kroz motivaciju, Zbornik radova Medimurskog
veleutilis§ta v Cakoveu, Vol. 1., No. 1., str. 152-169.

1 Vise u: Certo, S.C., Certo, S.T. (2008.), Moderni menadZment, Mate, Zagreb, str. 228.
20 Isto.

2! Sikavica, P. (2011.), Organizacija, op.cit., str. 3.



Nadela organizacije (organiziranog djelovanja ljudi) zaokupljaju paZnju mnogih
teoreti¢ara iz razli¢itih disciplina. Zajednicko je da svaka organizacija priklanja podjeli
rada i specijalizaciji, povezivanju Cinitelja proizvodnje, koordinaciji i dobrovoljnosti.
Nacelo podjele rada i specijalizacije jedno je od najvaznijih nacela, jer se na taj nacin
postize efikasnost. Specijalizacija omogucava rai¢lanjivanje zadataka sve do elementarnih
dijelova (radnih mjesta). Medutim, mehanicka primjena ovog nacela, dugoro¢no nece dati
najbolje rezultate fizickom i duhovnom stanju radnika. Nacela povezivanja Cinitelja
proizvodnje obuhvaca radnje kojima se kontinuirano vrdi uskladivanje. Nacelom
koordinacije uspostavljaju se odredene veze 1 odnosi izmedu i unutar Cinitelja proizvodnje.
Da bi se zadaci uspjesno izvrSavali i1 postigli ocekivani rezultati, potrebno je koordinirati
rad svih ljudi u organizaciji. Nacelo dobrovoljnog ukljucivanja osigurava kvalitetu
meduljudskih odnosa i motivacije za rad. Ipak, rezultati i o¢ekivanja nerijetko se razilaze,
a uzrok tome je slaba podudarnost interesa svih zaposlenih i kolektiva u cjelini

(poduzeéa).?

Organizaciju valja sagledati kao cjelinu interne (unutarnje) okoline koja je u interakciji sa
eksternom (vanjskom) okolinom. Elementi koji grade unutarnju okolinu podrazumijevaju
organizacijsku strukturu poduzeda, ciljeve, tehnologiju i zadatke, kadrove, Zivotni ciklus
poduzeca, proizvode i usluge, te lokaciju. Pojedini element organizaciji daje odredeno
svojstvo (obiljezja, karakteristike). Ciljevi predstavljaju najvaZnije obiljeZje svake
organizacije. Vaznost ciljeva ogleda se u tome da se njima odreduje buduénost
organizacije. Pri odredivanju ciljeva, potrebno je imati u vidu hijerarhiju 1 odnos medu
dijelovima i cjeline, pa ciljevi dijelova moraju biti u funkciji ostvarivanja ciljeva cjeline.
Glavni cilj organizacije &esto se naziva misija. Misija ili svrha je razlog postojanja
poduzeda. Za razliku od ciljeva kojima se definira ,,§to* organizacija Zeli postiéi, strategija
odgovara na pitanje ,.kako™ ¢e organizacija posti¢i zacrtane ciljeve. Ako organizacija ima
vise ciljeva, koristit ée razli¢ite strategije da ih ostvari.?*

Unutarnja okolina organizacije umrezava ljude, predmete rada 1 informacije. Sa tog
stajali$ta, organizacija se bavi zadacima vezanim uz ljude, zadacima vezanim uz stvari i
zadacima vezanim uz informacije. Zadaci organizacije (kako ukupni tako i pojedinaéni

zadaci) ostvaruju se razli¢itim tehnologijama. Tehnologija je ¢imbenik oblikovanja

22 Prema: Obradovié, V., Samardzija, J., Jandri¢, J. 2015.), Menadzment ljudskih potencijala u poslovnoj
praksi, op.cit., str. 27.

2} Prema: Sikavica, P. (2011.), Organizacija, op.cit., str. 826.
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organizacijske strukture. Tehnologiju se moZe promatrati kao strojeve, ali 1 kao nac¢in na
koji se nesto radi, pa tehnologija moZe biti proizvodna i/ili usluZzna. Razlika je da se
proizvodnja usluge izvrSava u trenutku konzumiranja (lije¢nik 1 pacijent), a proizvodna
tehnologija moZe proizvesti dobra (stol, kompjuter) koja se mogu transportirati, skladistiti

i prodavati na mjestu razli¢itom od njihove proizvodnje.?*

Veli¢ina?® takoder utjeée na strukturu organizacije. Veli¢ina je apstraktan pojam, dok se ne
utvrde kriteriji 1 mjere. Veli¢ina organizacije naj¢e§ce se odreduje prema broju ljudi koji ju
Cine, a nerijetko se kao kriterij uzima 1 vrijednost imovine koju organizacija raspolaze ili
se promatra vrijednost (financijska) koju organizacija ostvaruje u interakciji s trZiStem
(prihodi od prodaje). MoZe se promatrati i kroz udio na trziStu ili kroz neki drugi

(usporedivi) kriterij.

Sa stajalista ljudskih resursa, struktura organizacije e biti razlic¢ita ukoliko se umrezava
rad stotinu ili tisu¢u ljudi u odnosu na grupu od troje ljudi koji zajednicki nesto rade.
Djelatnost moze biti ista, ali je podjela poslova viSeg ili nizeg stupnja, Sto podrazumijeva
da ¢e u velikom kolektivu biti traZzena znanja uske specijalizacije 1 razli¢itih profila, a u
malim timovima polivalentnost zaposlenika. U velikoj organizaciji potrebno je uvoditi

pravila i procedure, da bi se moglo dobiti Zeljeni rezultati rada.

Organizaciju se moZe promatrati i kroz kriterij starosti.’ U ovome se ne misli na
kronolosku starost, ve¢ na faze koje su specifi¢ne za organizaciju od njezinog nastajanja,
razvoja, rasta 1 zrelosti, a potom ili propadanja ili mijenjanja (zaokreta). Starost
organizacije prepoznaje se prema obiljeZjima koje ima, krize kroz koje prolazi i probleme
s kojima se susrece na putu svojega internog razvoja. Upravljanje ljudskim potencijalima
na pocetku nastanka organizacije, tijekom razvoja organizacije, rasta ili zrelosti, je
razli¢ito. Organizacija koja ,,stari” (dozrijeva), ona treba svjezih ideja, inovacije i energiju
kadrova koja ¢e organizaciji dati novi zamah, a to je pomladak. U kolektivu koji se ne

obnavlja, 1 ideje ¢e zastarjeti, a samim time c¢e i1 konkurentnost organizacije biti manja, pa

24 Isto, str. 830.

3 Veli¢ina organizacije definirana je u sklopu Zakona o racunovodstvu, gdje se poduzeéa dijele na mikro,
mala, srednje velika i velika poduzeca, ovisno o broju zaposlenih, vrijednosti aktive i ostvarenog godisnjeg
prihoda. Zakon o racunovodstvu, Narodne novine 7/15., 134/15., 120/16., ¢lanak 5.

% Vige o starosti poduze¢éa u Bagi¢, M. (2016.) Analiza unutarnjih i vanjskih &imbenika brzine
internacionalizacije poduzeéa, Proceedings oft he Faculty of Economics and Business in Zagreb, Vol. 4.,
No. 2.. str. 1-18.
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se 1 ciljevi takve organizacije nece ispunjavati na odrZiv i ekonomi€an nain. U
organizaciji koja je tek nastala, najcesce ne postoji podjela poslova niti postoji formalno
vodstvo. U kasnijim fazama razvoja organizacije, delegiranjem se uspostavljaju novi
odnosi medu ljudima u organizaciji i njihove odgovornosti, a ulaze i novi ljudi (kadrovi),
ovisno o potrebama predvidenim za razvoj poslovanja. Interakcije medu ljudima, u
prijelaznim fazama razvoja organizacije, mogu biti zacetnici kriza, upravo zbog razloga
Sto se gubi prethodno uspostavljena ravnoteZa, a kreira se nova. Promjene su neizostavno
obiljeZje organizacije, stoga je 1 upravljanje ljudskim resursima dinamiéno podrucje

menadZmenta koje se namece samo po sebi.

Valja istaknuti da i sami ljudi utje¢u na oblikovanje organizacijske strukture, jer unose
znanja 1 sposobnosti. Osim toga ljudi oblikuju i neformalnu organizaciju koja ponekad
moze biti od veée vaznosti od formalne. Prevladavajuca kultura, stavovi, vjerovanja, ali 1
potrebe zaposlenih, mogu imati utjecaj na organizacijsku strukturu, na vodstvo unutar

organizacije i u¢inkovitost organizacije u cjelini.?’

Na organizacijsku strukturu utjece proizvodni i usluzni program. Proizvod ili usluga, ili
usluga s elementima proizvodnje (npr. hotel koji prodaje uslugu smjestaja i gostima nudi
usluge restorana) utjee na organizaciju poslovanja i na podjelu poslova medu
zaposlenicima na nacin koji najbolje udovoljava ocekivanjima kupaca (korisnika,

potro$aéa usluge), ali i zaposlenima.?®

I lokacija je bitan Cimbenik za organizirano djelovanje. Lokacija je najcesée i
najpostojaniji element?®, dok se svi drugi elementi mogu prilagodavati. Ipak, to ne zna¢i
da je lokacija nepromjenjiva, jer mnoge su tvrtke napustile lokaciju na kojoj su poslovale i
krenule na bolje lokacije (zbog manjih tro§kova, dostupnosti trzZistu rada, poreznim

olakS§icama, ekoloSkim zahtjevima, potrebama za povecanim kapacitetima, i drugo).

Unutarnji ¢imbenici su pod kontrolom organizacije. No organizacija nije odvojena od
okoline. Iz okoline posuduje sve svoje elemente: ljude, energiju, materijale, prirodne
resurse i sli¢no, pa na ove ¢imbenike organizacija moze tek djelomi¢no utjecati, a na neke

uopée ne moze utjecati i mora se prilagodavati. Primjer su institucionalni uvjeti (drustveni,

27 Obradovi¢, V., Samardzija, 1., Jandri¢, J. (2015.), Menadzment ljudskih potencijala u poslovnoj praksi,
op.cit., str. 27.

28 Rije¢ je o organizacijama koje su razvijene u svojoj strukturi.

2 Sikavica, P. (2011.), Organizacija, op.cit., str. 273.
g P
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kulturologki, politi¢ki, pravni), procesi integracije, trZiSte, konkurencija, dobavljaci,

ekoloski standardi poslovanja i drugi.

U &irem kontekstu (vanjska okolina organizacije) te u uzem kontekstu (unutarnja okolina
organizacije) promatra se uspjenost ispunjenja svrhe organiziranog rada kojeg stvaraju
ljudi uskladenim djelovanjem, ili bi se moglo reci — ponasanjem.*® Ukoliko se ljudi prema
organizaciji i unutar organizacije ponasaju na poZeljan nacin (u odnosu na postavljene
ciljeve, na koriStene resurse, druge zaposlene, prema kupcima, prema radnom vremenu,
prema podredenima, prema nadredenima...) to je rezultat upravljanja organizacijom i
upravljanja ljudskim resursima, pa se dobiva kolektiv koji je organiziran i produktivan. Iz
vida se ne smije ispustiti i pojedinac, osoba, ¢ovjek, koji u organizaciju pristupa zbog

vlastitih o¢ekivanja.

Uspjesan (kvalitetan) menadzment ljudskih potencijala u obzir uzima pojedinca i njegove
ekspresije, percepcije, vrijednosti, stavove, aspiracije, li€nosti i drugo, jer organizacija
treba postivati integritet pojedinca, ali istodobno graditi i oCuvati identitet organizacije.
Kompleksnost zadatka kod upravljanja ljudskim resursima ne odnosi se samo na
propitivanje uspjeSnog rasporeda pravih ljudi na pravo mjesto, ve¢ i na njihovu
medusobnu interakciju koja bi trebala biti pozitivna, poticajna, ¢ak i natjecateljska ili
suradni¢ka, sve ovisno o izboru najboljeg pristupa upravljanju ljudskim resursima. No da
bi se iz vida na ¢as uklonilo apstraktno znacenje pojma ,resurs®, Covjek je u svojoj sustini
kompleksan i stvaran, a u interakciji s drugim ljudima u kolektivu postiZe sinkronizaciju i

nastoji se prilagoditi grupi, ili bolje re¢eno — prevladavajucoj kulturi.

Ilustracija slozenosti ljudi kao poslovnog resursa prikazuje Slika 1.

30 Bahtijarevié¢ — Siber, F. (2014.), Strateski menadzment ljudskih potencijala, suvremeni trendovi i izazovi,
Skolska knjiga, Zagreb, str. 7.
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Porfa.i'my'é \ Vidljivi dio

N Nevidljivi, nosivi dio

Aspiracije
Li¢nost
Potrebe i motivi
Sposobnosti
Znanje i vjestine
Interakcije s okolinom

Slika 1. SloZenost ljudi kao poslovnog resursa

Izvor: Bahtijarevi¢ — Siber, F. (2014.), Strateski menadzment ljudskih potencijala, suvremeni trendovi i
izazovi, Skolska knjiga, Zagreb, str. 7.

Prema Bahtijarevié-éiber, specifi¢nosti ljudskih potencijala kao resursa i kao ljudskih

potencijala su:*!

jedinstvenost ljudskih potencijala i menadZmenta ljudskih potencijala;

visoka ovisnost uspjesnosti svih organizacijskih funkcija o menadZmentu ljudskih
potencijala;

dugoroé&nost ulaganja i odgodeni u€inci;

neograniena unutarnja sposobnost razvoja i samoobnovljivosti;

specifi¢nost ulaganja;

ekonomski uéinci,

djelatnost menadZmenta ljudskih potencijala ne podnosi funkcijski pristup;
iznimna unutarnja razlicitost,

autonoman resurs i

primarna je menadZerska, a ne infrastrukturna funkcija.

31 Isto, str. 7.
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Ljudski resursi i ljudski potencijali su neodvojive dimenzije, mada u literaturi pronalazimo
razlikovanje pojma ,resurs® od pojma ,potencijal®. U oba slucaja rije¢ je o ljudima koji
ulaskom u organizacijsku strukturu postaju njezin resurs, no istodobno preuzimaju
odredene zadace i odgovornosti, pa se i razvijaju. Ljudski potencijali se promatraju kroz
ukupnost talenata, vjestina, znanja, koje ljudi donose u organizaciju. ,,Pojam menadZment
ljudskih potencijala oznaava posebno podruéje znanstvenog i prakti¢nog interesa 1
izu¢avanja odnosno specifi¢nu znanstvenu disciplinu koja se vrlo intenzivno razvija i Siri
posljednjih desetlje¢a, posebnu menadZersku funkciju u menadZmentu, specificnu
filozofiju menadZmenta koja vidi ljude kao najvaZniji resurs i razvojni potencijal 1

posebnu poslovnu aktivnost i funkciju unutar organizacija.*

Navedeno podrazumijeva da je menadZment ljudskih resursa i menadZment ljudskih
potencijala jedinstven za svaku organizaciju te da osigurava strateSku i konkurentsku
prednost koju konkurenti ne mogu kopirati. MenadZment ljudskih potencijala, kao niti
jedna druga poslovna funkcija nema tako sveobuhvatan, integrativan i izravan utjecaj na
sve aktivnosti i pona3anje organizacije. Ljudski potencijal je jedini resurs koji se
uporabom ne trodi nego raste. Da bi se to postiglo, potrebne su ekonomske 1 socijalne
investicije i inovacije, promjena kulture, stila menadZmenta, odnosa i drugo. Zahtijeva

raznolikost pristupa i nadina upravljanja i onemoguéuje jedno ,,najbolje rjesenje‘.*>

U operativnom smislu, menadZment ljudskih resursa podrazumijeva poslovnu funkciju
koja objedinjuje poslove i zadaée vezane uz ljude, njihov izbor, obrazovanje i druge
aktivnosti povezane s pribavljanjem i razvojem zaposlenih. U toj interakeiji menadZeri su
ljudska infrastruktura $to povezuje ljude u organizaciju, a u formalnom obliku tu funkciju
obnaga odjel ljudskih resursa u organizaciji. Zadaca je da se ostvaruje cjelovitost sustava i
zadovoljstvo ljudi i ciljeva poduzeéa. Ljudi, njihove potrebe, motivacija i zadovoljstvo
postaju srediStem paznje menadZmenta ljudskih potencijala, buduéi se shvatilo da ljudski
kapital predstavlja glavno orude konkurentske sposobnosti i prednosti na globalnom
trzidtu. Stoga i menadZment mora dizajnirati nagradne i motivacijske pakete ¢ija struktura
ovisi o tome koliko se kompleksan ili jednostavan sustav motivacije Zeli razviti i preferira

li se osnovni sustav temeljen na kolektivnim ili individualnim ¢imbenicima.*

3 Isto, str. 5.
3 Isto, str. 7

¥ Isto, str. 3,
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Menad?ment ljudskih resursa je slijednik (prija$nje) kadrovske sluzZbe, koja je bila
organizirana s ciliem vodenja evidencije o zaposlenicima, njihovim identifikacijskim
podacima, informacijama o u¢incima za potrebe knjigovodstva (obraduna) placa, i sli¢ne
poslove. Ovako formirana sluzba je bila ,udaljena® od stvarnih aktivnosti koje su
dodjeljivane zaposlenicima. S vremenskim odmakom, ovakav na¢in nije udovoljavao
potrebama organizacije. Odjel ljudskih resursa proSiruje aktivnosti i obuhvaca niz radnji

kako je prikazano na slici 2.

Analiza radnih Planiranje Pridobivanje Odabir
mjesta & > >
3
Profesionaina Izobrazba Razvoj karijere Uvodenje u posao
orijentacija
v

Mapredovanje Prekid radnog odnosa Motivacija Kreativnost
L

Informiranje Otkrivanje rukovodnih Ocjenjivanje

< potencijala < uspjesnosti

Slika 2. Obuhvat aktivnosti odjela ljudskih resursa
Izvor: Autorica, 2017.

Novi djelatnik, kada ude u organizaciju, nije u stanju odmah dati svoj maksimum ve¢
prolazi kroz proces uvodenja u posao, obuku i upoznavanje radne okoline. U tom
razdoblju novi zaposlenik u&i o poslu, o radnom okruZenju, o postupcima i procesima,
ovisan je o mentorstvu, uskladuje se s organizacijskom kulturom, upoznaje pravila,
procedure i ljude u kolektivu. Doprinos novog radnika u podetku je nizak (u odnosu na
zaposlenike koji su dulje vrijeme prisutni). S vremenom doprinos novog zaposlenika raste,
ukoliko je pravilno provedeno uvodenje u posao i pruZena je asistencija i vodstvo. Radni
vijek zaposlenika, ukoliko se promatra kao krivulja u¢inaka i krivulja tro§kova, ukazuje da
u organizaciji mora biti prisutno kontinuirano upravljanje ljudskim resursima, jer takav

pristup omoguéava da organizacija napreduje i da se razvija.

16



Na grafikonu 1. prikazan je ljudski radni vijek, sagledano kroz u¢inak i troSak zaposlenika.

Grafikon 1. Odnos tro¥kova i u¢inaka zaposlenih tijekom radnoga vijeka fovjeka
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Izvor: Obrada autorice, 2017.

Organizaciji je neophodno da se razdoblje ulaganja u zaposlene skracuje te da se njihovo
zdravlje i motivacije ouvaju i unaprjeduju, jer se na taj nacin odrZzava efikasnost i
osigurava se da organizacija raspolaZe upravo onim oblicima doprinosa ljudskoga rada
kakav je potreban za razvoj organizacije u cjelini. To znac¢i da ¢e nakon odredenog broja
godina, uginkovitost radnika opadati, §to zbog oteZane prilagodbe novim nacinima
proizvodnje (usluZivanja) i/ili tehnologije, ili zbog zdravstvenih problema. Takoder se u
podetku za novog radnika podrazumijeva da ¢e grijesiti, dok ne nauci efikasno i efektivno
djelovati u radnom okruZenju. TroSkovi (gubici, $kart, lomovi, propusti i drugi rezultati s
negativnim udéincima) su rezultat neznanja, zamora, ustaljenog nafina rada, loSe
organizacije, uskih grla u procesima, nejasnih podjela poslova i odgovornosti,
neupucenosti u rukovanje, zanemarivanja protokola, pa nastaju devijacije u kolektivu zbog

apsentizma, bolovanja, pada motivacije i u¢inkovitosti.

Scenariji ishoda su mnogobrojni i svaka organizacija predvodi se rjeSavanjem prioritetnih
potreba i problema u vezi kadrova. Takva su rjeSenja najfeSCe praktiCne prirode i
kratkoro¢nog vidika. Da bi se shvatila potreba dugoronog plana upravljanja ljudskim
potencijalima i dugoronog sagledavanja radnog vijeka zaposlenih, u nastavku je
pojasnjenje i opis zadaca upravljanja ljudskim resursima. One zahvacaju Cetiri aktivnosti:
predvidanje potreba za kadrovima, pribavljanje i selekciju kadrova, motiviranje i

5

nagradivanje kadrova te obrazovanje kadrova.’> Razumijevanje ovih komponenti

menadZmenta ljudskih resursa omogucava da u poslovima s izraZenom sezonskom

35 Isto, str. 35.
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komponentom kolektiv uspjesno djeluje unato¢ visokoj razini promjena u svakodnevnom

i intenzivnom poslovanju, kao 1 pritiscima apsentizma, $to je svojstveno sezonskom radu.

2.1.1. Predvidanje potreba za kadrovima

Predvidanje potreba za kadrovima je rezultat dugorofnog planiranja poslovanja.
Poznavanjem dugoro¢nih ciljeva organizacije, moguce je oblikovati organizacijsku izjavu
vizije i misije, kao predvodnicu vrednota i svrhe cjeline. Ovako opéenit pristup neophodan
je da se organizacija identificira sa svojim postojanjem 1 ulogom. Tek postizanjem jasne
ideje oko pitanja ¢emu organizacija tezi 1 koju svrhu ispunjava, moZe se pristupiti
kreiranju logicki grupiranih aktivnosti koje su u medusobnom podrzavaju¢em odnosu
(prodaja, nabava, marketing, odrzavanje...), ili ¢e biti usvojena drugacija struktura koja

udovoljava profitnim centrima (recepcija, bar, restoran).

U svakom slucaju, planiranje podrazumijeva umreZavanje resursa na relaciji rad i oprema
te predmeti rada.’® U svakom pojedinom kontekstu valja predvidjeti koja znanja i
sposobnosti treba imati zaposlenik da se pojedina aktivnost obavi na najbolji ocekivani
nacin. lako je rije¢ o kvalifikacijama koje su potrebne, valja voditi ra€una o intenzitetu
rada i potrebe da se pojedini poslovi razloZe te da se formira onoliko radnih mjesta koliko
je potrebno da se postignu ucinkovitost, efikasnost i efektivnost. U tom dijelu naglasak je
na analizi radnoga mjesta, jer svako radno mjesto mora ergonomski biti prilagodeno za
djelovanje Covjeka, s uéincima olakSanja obavljanja zadataka, a ne na troSenje napora
zbog neadekvatnih uvjeta. Takoder valja predvidanje za kadrovima kreirati i na temelju
pozitivnih zakonskih propisa, jer zaposlenici imaju zakonska prava na koja poslodavac
mora paziti, pa je u pitanju dnevni odmor, tjedni odmor, godisnji odmor i1 drugi izostanci
sa radnoga mjesta. Radi toga je kod predvidanja radnika potrebno uraunati neradno

vrijeme, pa 1 taj vremenski jaz , pokriti* radnicima (rad u smjenama i sli€no).

Predvidanje potreba za radnicima ovisi 1 o dislociranosti rada. Primjer su samostalni
komercijalisti koji poslove obavljaju izvan sjediSta poslodavca za odredeno geografsko
podruéje. Oni najéesée autonomno organiziraju svoj rad u skladu s postavljenim planom, a
na dnevnoj razini podnose izvje$ée o radu. Za razliku od njih, u proizvodnom pogonu,
vodstvo operativnih skupina mora biti implementirano u sustav organizacije. Primjer su

tvornice za proizvodnju tekstila u kojima je rad organiziran u smjenama 1 za Sivacim

3 Dulgi¢, Z. (1999.), Organizacija poduzeca, op.cit., str. 5
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strojevima i krojacnici, a jednu liniju nadgleda ,brigadirka®, Sto bi bilo istovjetno
operativnom menadZeru koji se bavi kvalitetom i kvantitetom rada te istodobno i ljudskim
resursima, jer je ta osoba u neposrednoj interakciji sa zaposlenicima. U hotelskoj
industriji, sli¢nost je sa ,,domac¢icom* koja s timom radnika obavlja sve poslove vezane uz

odrZavanje interijera i eksterijera hotelskog smjestajnog kompleksa.

lako je rad dostupan svima®’ kadroviranjem se ovo temeljno ljudsko pravo filtrira prema
unaprijed postavljenim kriterijima potraZnje: konobari, frizerke, vatrogasci ili manekeni,
prosperiraju na temelju razli¢itih obiljezja: fizicke spremnosti, kreativnosti, znanja,
sposobnosti ili osobnosti. Organizaciji je razli¢itost kadrova neophodna zbog prirode
razli¢itih poslova, zbog razligite razine i/ili podrucja stru¢nosti, zbog razliCite razine
odgovornosti. Predvidanje potreba za kadrovima ovisi o brojnim faktorima: u nekim
slu¢ajevima ¢e predvidanje potreba za kadrovima biti zbog povecanja obujma poslovanja,
a u nekim sluéajevima zbog povelanja intenziteta poslovanja. Odredene organizacije ¢e
zbog visoke stope fluktuacije, u kontinuitetu traZiti zaposlenike. U svakom slucaju,
predvidanje potreba za kadrovima odvija se na svim razinama organizacije i u
kontinuitetu. Kadroviranje je jedna od funkcija menadZmenta: dovezuje se na planiranje i

organiziranje, a prethodi vodenju i kontroli.

Radni kontingent na trZistu rada i stvarne potrebe organizacija za pojedinim profesijama
najéesée nisu u skladu. S jedne strane obrazovanje kreira profile prema univerzalnim
kriterijima, dok s druge strane poslodavcei tragaju za ljudima koji ¢e u organizaciju unijeti
inovativne prednosti. lako je ¢eice rije¢ o iznimkama nego o pravilu, tako i trziste rada u
domacoj zbilji svakodnevno evidentira visoku nezaposlenost pracenu odlaskom radno
sposobnih ljudi u inozemstvo. Drugim rije¢ima, predvidanje potreba za radnicima u
organizacijama vise je orijentacija k zadovoljavanju povremenih potreba za radnicima, a u
manjem opsegu je upravljanje ljudskim resursima predvodeno dugorofnim planom i
strateski. Ogranicenje u dijelu implementacije i provedbe menadZmenta ljudskih resursa
proizlazi i od gospodarske strukture, gdje prevladavaju mikro i mala poduzeca. U srednje
velikim i velikim poduzeéima predvidanje potreba za kadrovima je izvjesnije da se 1

formalno provodi.

3 Pravo na rad spada u temeljna ljudska prava. Tako npr. u Opcoj deklaraciji o ljudskim pravima Citamo da
,,svatko ima pravo na rad i slobodan izbor zaposlenja* (¢l. 23). Ujedinjeni Narodi, rezolucija br. 217 /II1. 10.
prosinca 1948.; U Ustavu Republike Hrvatske stoji da ,,svatko ima pravo na rad i slobodu rada* (¢l. 55).
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2.1.2. Pribavljanje i selekcija kadrova

Pribavljanje i selekcija kadrova je postupak koji slijedi nakon §to je provedena analiza
radnih mjesta i sastavljen terminski, kvalitativni i kvantitativni plan potreba za kadrovima.
Organizacija bi trebala osmisliti politike pridobivanja kandidata, s ciljem odabira

najkvalitetnijih zaposlenika i njithovog uvodenja u posao.

U sklopu odjela za ljudske potencijale, u kontinuitetu se prikupljaju podaci o zaposlenima,
pa je u takvim organizacijama prisutna stalna selekcija koja omogucava uspjesno
unaprijedenje ili premjestanje radnika na neki drugi posao unutar organizacije. Rije¢ je o
internom regrutiranju koje se moZe provoditi ukoliko je organizacija pripremila unaprijed
poznata pravila, ¢ijim ispunjenjem kandidatima omoguéavaju kandidaturu za
popunjavanje upraznjenog radnog mjesta. Interno je ovaj postupak podrzan individualnim
pristupom zaposlenicima i saznanjem o osobnim preferencijama profesionalnog razvoja i
izgradnje karijere. Kolektiv u tom slu¢aju zadrZava zaposlenike dajuéi im mogucnost
napredovanja i realizacije na osobnom planu, uz istodobno zadovoljavanje potreba za
odredenim profilom zaposlenika unutar organizacije. Takve organizacije se u kontinuitetu
razvijaju i mijenjaju, jer je napredovanje podrZano stalnim ucenjem i obucavanjem,
treninzima i drugim grupnim i individualnim stimulacijama kojima se zaposlenici
pripremaju za preuzimanje novih zadaca ili funkcija u kolektivu ili se pripremaju da
podre strategiju razvoja organizacije kao cjeline. U odredenim slucajevima objektivno
vrednovanje pojedinca u organizaciji i procjenjivanje njegovih sposobnosti, znanja 1
kompetencija, ne mora znaditi i da ta osoba zaista ima afiniteta za promjenom i/ili
preuzimanjem odgovornosti. Prelazak zaposlenika s jedne na neku drugu funkeiju unutar
kolektiva, ili ¢ak promaknuée na vodeéu funkciju u grupi u kojoj je prethodno osoba imala
ravnopravan poloZaj, ne mora imati pozitivnih pomaka. Interna kultura i supkulture u
odredenim situacijama neée biti podraZavajuce, jer je subjektivnost procjene necijeg
napredovanja ujedno i odraz kulture u preteZito kompetitivnom okruzenju.*® Ipak, interno
pribavljanje radnika je brzi i jeftiniji postupak i u¢inak je u konacnici za organizaciju
povoljniji, jer je osoba veé upoznata s organizacijskom kulturom, ciljevima, poznaje ljude

1 jasno je Sto se ocekuje.

Ukoliko organizacija ne raspolaZe internim izvorima ljudskih resursa, mora se orijentirati

prema vanjskim izvorima. U tom slu¢aju moZze biti vrlo korisna baza zaposlenika koju

¥ Goi¢, S., predavanja, Ekonomski fakultet Split, Split, nastavna grada.
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organizacija posjeduje o prijasnjim povremenim ili priviemenim radnicima koji su bili
angazirani ili su to osobe koje su obavljale praksu, pa je tim kandidatima ve¢ poznato
radno okruZenje i djelomi¢no su se prilagodili. Ipak, najéesce se priklanja zapoSljavanju

novih ljudi, zaposlenika sa potrebnim znanjima i vjeStinama.

Da bi se Zeljeni profil ljudi privukao u organizaciju, potrebno je nedvosmisleno
komunicirati o tome $to organizacija nudi i $to organizacija o¢ekuje od zaposlenika, kao i
na koje razdoblje se kandidat moze zaposliti i pod kojim uvjetima. Organizacija ove
informacije mora komunicirati ciljanoj javnosti. Na nacionalnoj razini Zavod za
zaposljavanje®® je drzavna agencija koja raspolaZze podacima o nezaposlenim osobama te
moZe sudjelovati i u selekcijskom postupku i pomoéi poslodavcima u pribavljanju
potrebnih radnika. Radnici se mogu angaZirati i iz drugih izvora. Kanali komunikacije sa
ciljanim trZi§tem mogu biti svi raspoloZivi mediji (televizija, radio, tiskovine), pri cemu
Internct zadovoljava sve komunikacijske i prezentacijske potrebe, momentalnu interakeiju
sudionika i omoguéava da se poslodavac (ali i zaposlenik) predstavi na najbolji naéin.** U
tom okruZenju nastali su brojni internetski portali za umreZavanje ponude radnih mjesta i
potraZnje za radnim mjestima. Internetom se moZe doprijeti mnogo dalje od mikrolokacije
sjedista poslodavca, jer se Internetom moze konkurirati za radnike na globalnoj razini, a to
je moguce jer su informacije na internetu globalnog dosega. Tako i radnici imaju
moguénost aplicirati za poslove lokalno, nacionalno ili internacionalno, a u nekim
slu¢ajevima poslove mogu obavljati bez da to ima implikacija na migraciju stanovnitva.

U prilog tome istitu se poslovi zasnovani na informacijama i informatickoj tehnologiji.

Koju skupinu potencijalnih kandidata ¢e poslodavac ciljati, ovisi i o eventualnim
posebnostima koje traZi od kandidata, ili pak posebnostima koje dobiva preko kandidata.
Mijere za poticanje zapo$ljavanja su zanimljive poduzec¢ima koja obavljaju proizvodnju ili
usluZne poslove u kojima se ne traze neka posebna znanja i vjestine, a operacije se lako
usvajaju uz nadogradnju prakse. Poticaji za zaposljavanje su namijenjeni poduze¢ima da
zaposljavaju one skupine kojima je izbor zaposlenja suzen. Drugi nacini na koje se postizu

ustede pri zapo§ljavanju, je privlaéenje ,,jeftinije - uvozne® radne snage.

Pribavljanje kadrova podrazumijeva prikupljanje podataka i informacija o kandidatima

koji su se odazvali na oglas za odredeno radno mjesto. Prijave (najcesce

* Hrvatski zavod za zaposljavanje.

40 Goi¢, S., predavanja, Ekonomski fakultet Split, Split, nastavna grada,
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pismenim/elektroni¢kim putem) pristizu od kandidata i sluze kako bi se predstavili
poslodavcu zbog namjere da se kod istoga zaposle. Prva selekcija se provodi prema
ispunjenju kriterija navedenih u oglasu za posao. Kandidati koji ispunjavaju taj prelazni

prag, ulaze u sljedecu fazu selekcije.

Objektivnost u zaposljavanju postiZe se na temelju procjene radnih mjesta i ocjene
licnosti. Utvrduje se profil radnika, i procjenjuje se kako njegovo znanje i osobine
odgovaraju potrebama radnog mjesta iz sistematizacije, jer je svrha selekcije da se prava
osoba zaposli na pravo radno mjesto. Proces koji se provodi s ciljem odabira najboljih,
ovisi o raspoloZivom vremenu, raspoloZivim resursima i cilju zapo§ljavanja. Rije¢ je o
sljede¢im radnjama:*!

— prikupljanje dokumenata i svih dostupnih podataka o (buducem) zaposleniku,

— vrednovanje uspjeha tijekom §kolovanja, radno iskustvo, preporuke, (ocjenu
osobnosti daju struéne sluzbe ili vanjske ovlastene organizacije poput psihologa ili
sociologa),

— u odredenim slu¢ajevima potreban je i lije¢nicki pregled,

— obavezan je i izravan kontakt, razgovor s pristupnikom, slobodan ili dirigiran
(voden) intervju, gdje procjena ovisi o sposobnosti onoga tko vodi razgovor, a
pristupnik je obi¢no pod pritiskom pa je tesko biti objektivan,

_ razmatra se osobnost kandidata: sklonosti, interes za posao, brige i dvojbe,
ocekivanja,

— pisani testovi su pogodni za pouzdanu procjenu znanja i sposobnosti pristupnika za
odredene poslove i zadatke, a mogu biti razliCiti po cilju: testovi znanja,

sposobnosti, psiholoski testovi, skupni i pojedinacni testovi i sli¢no.

Selekcija na temelju procjena kandidata provodi se razlic¢itim tehnikama 1 metodama ako
se ocjenjuje znanje kandidata ili ako se ocjenjuje sposobnost (vjestine) kandidata. VjeStine
je teze utvrditi bez suceljavanja kandidata s okolnostima u kojima se iste manifestiraju. Da
bi se to ocijenilo, od kandidata se ofekuje da svoje sposobnosti 1 vjeStine pokaZze za
trajanje probnoga rada. Sustavnim pristupom, moZe se selekcijom odabrati najbolje
kandidate, a o ostalim kandidatima koji nisu izbrani moze se¢ na temelju prikupljenth

spoznaja, saznanja i uvida, dopuniti interna baza podataka o potencijalnim kandidatima,

41 Isto.
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koje se moze angaZirati u novom postupku selekcije i za neko (odgovarajuce) radno

mjesto u organizaciji.

2.1.3. Motiviranje i nagradivanje kadrova

Motivacija je klju¢ni faktor da organizacija moze pristupiti podjeli rada i specijalizaciji,
povezivanju &initelja proizvodnje, koordinaciji i da se temelji na dobrovoljnosti.
Dobrovoljnost je odraz osobnog izbora pojedinca da se prikljuci kolektivu i taj je izbor
prevladavajuéi ili trajno prisutan sve dok pojedinac smatra da takva odluka ima viSe
povoljnosti (dobrih strana) u odnosu na nepovoljnosti (nedostatke). Prevladavanje jednog
od ta dva scenarija ima izravnog i neizravnog utjecaja na motiviranost za daljnje
djelovanje u odabranom smjeru. Ve¢ prema tome, motivacija je sinergija triju elemenata:
intenziteta, smjera i upornosti.*? Intenzitet pokazuje koliko se osoba trudi i zalaze za
nastojanje. Smjer je fokusiranost na one aktivnosti koje su korisne za ispunjenje
nastojanja, a upornost ili ustrajnost je pokazatelj koliko dugo osoba moze odrzavati svoje
nastojanje. Ako nedostaje jedan od navedenih elemenata, motiviranost neée kreirati

zeljene rezultate.

Valja razlikovati imenicu: motivacija i glagol: motiviranje. Prema Klajicu, motivacija je
iznosenje motiva za djelovanje, obrazloZenje motiva koji nas poticu na djelovanje.** No o
motiviranju moZe se promis§ljati i kao o manipuliranju da se dobije intenzitet, smjer ili
upornost (rada), §to u konacnici nema efekt motiviranosti, ve¢ Sefovanja na temelju

uvjetovanog meduljudskog uvazavanja.**

Teoretiari su objasnili motivaciju na razne nacine. Maslowljeva teorija motivacije,
Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije, MacGregorova teorija X 1 teorija Y,
McClellandova motivacijska teorija, teorija pravednosti J. Stacyja Adamsa i druge teorije
mogu biti polaziSte u promisljanju o motivaciji. U organizacijama, zasigurno ima
samomotiviranih ljudi ili ljudi s visokom motivacijom. U veéini slucajeva, vodenjem
(funkcijom menadZmenta) ostvaruju se interakcija koja utjeCe na motivaciju, tj.

menadZment ima funkciju vodenja, §to podrazumijeva i motiviranje zaposlenika da

42 Sikavica, P. (2011.) Organizacija, op.cit., str. 150.
3 Klaji¢, B. (1981.), Rje¢nik stranih rije¢i, Tudice i posudenice, Nakladni zavod MH Zagreb, str. 910,
4 Varga, M. (2011.), Upravljanje ljudskim potencijalima kroz motivaciju, op.cit., str. 152-169.
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obavljaju zadatak i poslove u organizaciji. Takav je koncept istodobno i kompleksan za

menadzera, jer je okruZzen ljudima, a svaki je ¢ovjek jedinstven u vlastitoj motivaciji.®’

Organizacija je sustav, pa tako i motivacija mora biti prilagodena za sustav, s ciljem da se
postignu tri tipa ponaSanja koja su vazna za razvoj i funkcioniranje cjeline. Prvi
motivacijski sustav namijenjen je privlaéenju ljudi i to tako da oni nastoje u njemu i ostati.
Drugi motivacijski sustav orijentiran je na zaposlenike tako da oni preuzimaju zadatke i
obveze te ih izvr§avaju na zadovoljavajuéi nain. Treéi sustav motivacije orijentiran je na
poticanje inovacija i kreativnosti, a to je potrebno radi razvoja organizacije. Da se
postignu navedena tri ciljana ponaSanja, kombiniraju se materijalne i nematerijalne
kompenzacije ili kombinacija financijskih 1 nefinancijskih faktora motivacije. Adekvatno
materijalno nagradivanje je temelj za motivacijski poticaj, a na njemu se moze graditi
Sirok spektar nematerijalnih motivacijskih faktora koji su po svojim obiljeZjima privla¢ni

zaposlenicima.

Poslodavac koji nastoji motivirati svoje radnike za odredeno ponaSanje, mora provjeriti
uvjete koje nude konkurenti, pa usporediti platnu ljestvicu i promotriti svoju poziciju u
odnosu na druge poslodavce. Politika nadnica i pla¢a mora promicati dobre meduljudske
odnose, a najzdravija je politika da se radnika plati prema zasluzi i da se isplate povezuju s
izvrienjem. Materijalne su kompenzacije neophodne, ali nisu i dovoljan uvjet da
zaposlenici iskazuju ujednadeno visoku motivaciju. Uklju¢ivanjem nematerijalnih
motivacijskih ¢imbenika moZe se posti¢i zna¢ajan pomak, a da organizacija nije zbog toga
u trpljenju dodatnih znadajnih troskova. Rije¢ je o psiho-socijalnim potrebama koje se
zadovoljavaju kroz organizaciju. Prepoznavanjem i javnom pohvalom zaposlenika, postize
se priznanje, ukljuenost, povecana odgovornost pojedinca, a istiCu se upravo oni oblici
ponalanja koje organizacija Zeli i potie. No, moZe se razvijati 1 priznanje za grupu, a ne
samo za pojedince. Grupno nagradivanje takoder ima materijalne i nematerijalne
komponente. Kombiniranjem materijalnih kompenzacija s, primjerice, nagradivanjem na
temelju participacije u postavljanju ciljeva i odlu¢ivanju, autonomnosti i odgovornosti,
oblikovanju poslova, suradnji, ili omogucavanju zaposlenicima da koriste fleksibilno

radno vrijeme, mozZe se povecati motivacija pojedinca, grupe ili organizacije kao cjeline.

4 Tsto.
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2.1.4. Obrazovanje i razvoj kadrova

Planiranje radnih mjesta, pribavljanje radnika i selekcija, kao i postojanje motivacijskog
sustava u organizaciji, valja nadograditi 1 sustavom obrazovanja i razvoja kadrova. Ovaj je
sustav u praksi prisutan od uvodenja novog zaposlenika u (njemu) novo radno okruzenje,
pa do omogucavanja da napreduje razvijanjem vlastiti kompetencija. Napredovanje je
potrebno uvjetovati obrazovanjem 1 osposobljavanjem, a nagradu za dodatan napor treba
formirati na temelju materijalnih i nematerijalnih kompenzacija. Materijalna kompenzacija
moze biti prelazak u visi platni razred, a nematerijalna kompenzacija moze biti

napredovanje na ljestvici hijerarhije.

Obuka i obrazovanje su razli¢iti postupci razvoja kadrova. Obuka je planirana aktivnost
osposobljavanja zaposlenika za uspje$no obavljanje nekog odredenog posla.*® Pod
vodstvom kadrovi se osposobljavaju za rukovanje, upravljanje, vodenje odredenih
procesa, postupaka ili tehnologije. Za ove aktivnosti mogu biti angaZirane 1 vanjske
agencije specijalizirane za odredene poslodavce i poslove. Primjer su specijalizirane Skole
za prodavade i servisere motornih vozila odredene marke, gdje serviseri i prodavaci
(radnici) na takvim tedajevima saznaju o novitetima na trZiStu i nac¢inima na koji se
isporutuju odredene usluge. Ili to mozZe biti obuka kadrova za koriStenje informaticke
tehnologije u organizacijama koje su implementirale nove sustave upravljanja.
Organizacije za obuku zaposlenika u odredenim slucajevima koriste podrSku od strane
dobavljata opreme, jer u tom slucaju dobavlja¢ opreme (i tehnologije) prenosi znanja o

rukovanju strojevima, a zaposlenici svladavaju nova znanja kroz praksu.

Obrazovanje za zaposlene moZe biti i u sklopu postojeceg obrazovnog sustava. To moze
biti na natin da obrazovna institucija u suradnji s poslodavcima kreira kadrove koji su
potrebni na trzistu rada, a program je prilagoden stvarnim potrebama za odredena radna
mjesta. Drugi na¢in je da poslodavci poticu svoje zaposlenike Saljuci ih na programe koji
su u organizaciji deficitarni, a stjedu se na fakultetima i ugilistima.*” Ukoliko organizaciji
treba odredeni broj struénjaka iz odredenog podru¢ja (financije, marketing 1 drugo), moze

sa zaposlenikom ugovoriti uvjete daljnjega statusa u kolektivu ukoliko zaposlenik prihvati

46 Bakoti¢, D., Bogdanovi¢, V. (2013.), Veza izmedu obuke zaposlenika i motivacije za rad, Practical
management: journal of management in theory and practice, Vol. 4., No. 2., str. 67-71.

47 Marugié¢, S. (2007.), Obrazovanje u poduzedu, stav prema ucenju i europska konkurentnost, Economic
Review, Vol. 58, No. 9-10., str. 599-617.
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stjecanje novih zvanja ili specijalizacije. Ovakve su aktivnosti za poduzece porezno

priznati tro§kovi, a mogu se realizirati u suradnji s ucilistima ili fakultetima. *®

lako su u prethodnim opisima objaSnjene planirane, ali povremene aktivnosti oko
obrazovanja ili osposobljavanja zaposlenih u kolektivu, valja istaknuti da je sveukupnost
interakcija medu zaposlenicima uvijek orijentirana na informiranje i upuéivanje na radne
procese i na olekivane rezultate. To zna¢i da je verbalna i pisana komunikacija kanal
distribucije informacija (i znanja) kojima se povecéava ukljucenost radnika u procese, jer
su pravovremeno informirani o svim bitnim ¢injenicama vezanim za obavljanje njihovoga
posla, njihovoj grupi, profitnog centra ili organizacije kao cjeline. Promicanje kulture
udenja o poslu, unaprijedeniju poslovnih procesa i uklanjanju eventualnih poteSkoca na
koje se nailazi, to ovisi o sposobnosti menadZmenta da kreira pozitivnu radnu klimu i
kulturu potpore razvoja svim zaposlenicima. Nacin na koji se upravlja kadrovima znacajno
utjeCe na voljnost kadrova da dodatno ulazu u vlastite kompetencije, da se razvijaju i da
ude. Poticanje na razvoj mogude je u organizacijama koje prihvacaju promjene, prihvacaju
inovacije i prihvaéaju drugadije mi§ljenje u odnosu na ustaljene prakse. Nerijetko, upravo
novacenjem novih zaposlenika, ove se promjene iniciraju, pa je pribavljanjem i selekcijom

neophodno osigurati i dotok inovatora koji su sposobni pokretati promjene.

Sveukupno uzevii, obrazovanje i razvoj kadrova zapocinje ulaskom u kolektiv, jer se novi
zaposlenik treba ukljuditi u ve¢ postojece formate rada i komunikacije. Novom
zaposleniku je potrebno primjerom ukazati na pozitivnu praksu, a ne samo upucivati na
protokole i propise svojstveno birokratskom modelu. Organizacijska kultura je nositelj
svih bitnih znanja o kolektivu kao cjeline i o pojedincima u kolektivu. Pozitivna
interakcija poboljava u¢inkovitost i umrezavanje ljudi u organizaciji, protok informacija i
uzajamnost. Istodobno, potrebno je voditi ratuna da svaka osoba u organizaciji ispunjava
svoj plan razvoja, jer jedino na taj nacin se postize povjerenje da kolektiv vodi brigu za
svakog pojedinca. Ukoliko su u organizaciji ispunjeni ovi preduvjeti, javljaju se

motivacija, zadovoljstvo, proizvodnost i ravnomjerni razvoj.*’

48 Zakon o drzavnoj potpori za obrazovanje i izobrazbu, Narodne novine br. 109/37., 134/07,, 152/08.,
14/14.

49 Bahtijarevi¢-Siber, F. (1992.), Organizacijska kultura: operacionalizacija i istrazivanje, Sociological
review, Vol. 23. No. 1-2., str. 27-39.
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Organizacija moZe oplemenjivanjem poslova poticati unaprjedenje performansi
zaposlenika na nain da u poslove uvede povremene instruktore, stru¢nu praksu,
mentorstvo, konferencije, a u operativnom poslovanju rotira zaposlenike kako ne bi posao

bio jednoli¢an.

2.2. Strateski menadzment ljudskih resursa

Strate$ki menadZment ljudskih resursa podrazumijeva da su menadZeri najvazniji kapital
svake organizacije, a menadZerski tim oslonac provedbi menadZmenta ljudskih resursa. Da
bi se u kolektivu detektiralo menadZerske potencijale, koriste se brojne tehnike, kao Sto su:
testovi osobnosti, upitnici, Zivotopisi, ocjene kolega, intervjui, preporuke, 1 druge
tehnike.”® Da bi se detektirali potencijalni menadZeri u kolektivu, potrebno je utvrditi
kriterije za kandidate. Prvenstveno je potrebno da zaposlenici koji imaju potencijal za
menadZment imaju pozitivan stav prema autoritetu, da imaju potrebu za natjecanjem,
dokazivanjem i potvrdivanjem, da stje¢u mo¢, da zadrze poziciju, da imaju specifi€no
ponalanje, da preuzimaju odgovornost, te da uspjesno upravljaju ljudima, ali i da imaju
kompetencije u komunikaciji (horizontalno i vertikalno) te da su sposobni koristiti
informacije, stvarati informacije i oslanjati se na suvremena informacijska pomagala i

aplikacije u odlué¢ivanju i upravljanju.’’

StrateSki menadZment ljudskih resursa, u sustini je plan karijere zaposlenih u sklopu kojeg
se provode detektiranja menadZerskih profila unutar kolektiva. Da bi se tijekom vremena
filtrirali ljudi koji imaju menadZerskih osobina, sklonosti i predispozicija, njih se, kao i
sve druge kadrove, provodi kroz sustav procjene koji je sastavni dio informacijskog
sustava o zaposlenima. Na Slici 3. prikazana je shema oblikovanja strategije karijere.
Proces zapo€inje prikupljanjem osobnih podataka o kandidatu, a kroz intervju se doznaje o
dugoro¢nim osobnim ciljevima i dugoroénim profesionalnim ciljevima kandidata (slika

3.).

= Sikavica, P, Novak, M. Organizacija ljudskih resursa, prezentacija,

web.efzg . hr/dok/OIM/dfilipovic/08 Organizacija%20ljudskih%20resursa.ppt, (10.03.2017.)

3 Isto.
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Slika 3. Oblikovanje strategije karijere

Izvor: Weihrich, H., Kontz, H. (1994.), MenadZment, Mate, Zagreb., str. 409.

Provodenje plana

v
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Ve¢ u prvim koracima pribavljanja i selekcije kadrova, organizacija moZe detektirati

potencijale sklone razvoju karijere u kolektivu. Za takve zaposlenike kolektiv mora
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osigurati plan razvoja karijere. Plan razvoja karijere mora biti podrZan sustavnim
obuavanjem, treninzima i potporom obrazovnih institucija gdje kandidat stjeCe
specijalizaciju. Ovdje je rije¢ o dugorotnom planu karijere, gdje se kandidat postupno
priprema za sloZenost zadataka koje mu se dodjeljuje.’® Sposobnost kandidata da u
kontinuitetu ovladava i profesionalnim zadac¢ama i da se uz dodatan napor osposobljava za
napredovanje u organizaciji, kolektiv mora podrZati na nacin da osigura resurse (vrijeme,

pomo¢) da se takav plan i ostvari.

2 Marugi¢, S. (2007.), Obrazovanje u poduzecéu, stav prema ucenju i europska konkurentnost, op.cit., str,
599-617.
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3. SEZONSKE POTREBE ZA RADNICIMA I MENADZMENT
LJUDSKIH RESURSA

Turizam je kompleksan gospodarski sustav kojeg ¢ine medusobno povezani sektori.>
Turizam je ujedno 1 gospodarska grana s obiljeZjem sezonalnosti. Hotelska poduzeéa i
ugostitelji ovise o potraznji za uslugama unutar turisti¢ke destinacije. Problem sezonske
potraznje za radnicima osobito je izrazen kod hotela koji posluju u podru¢jima gdje je
osnovni motiv dolaska odmor na suncu i moru. Tako na primjer, u primorskim mjestima
Hrvatske tijekom &etiri mjeseca (lipanj — rujan) ostvari se 70-80% ukupnih nocenja.>*
Nesto blaze koncentracije turistickog prometa imaju prometna, kulturna i gospodarska
srediSta gdje su motivi putovanja uglavnom poslovni ili manifestacijski iako se i kod njih
mogu primijetiti vrhovi potraznje u pojedinim periodima godine.>> Osim na godi$njoj
razini, oscilacije potraznje za uslugama hotelskog smjeStaja mogu se promatrati i na
tjednoj razini. Tako poslovni hoteli biljeze vece stope popunjenosti tijekom tjedna dok
preko vikenda biljeze pad potraznje. U odmaralisnim hotelima situacija je upravo obrnuta.
Kretanje potraznje za uslugama prehrane, kao bitnog elementa hotelskog poslovanja, moze
se promatrati ¢ak na dnevnoj bazi te je uoc¢ljivo da je korelirana s uobi¢ajenim terminima

obroka i pozicijom/lokacijom hotela. >

Na grafikonu 2. prikazani su turisti¢ki dolasci i turisticka no¢enja u Hrvatskoj od 2008. do

2016. godine.

33 Dropuli¢ Ruzi¢, M. (2011.), Korporativno upravljanje u hotelskim poduze¢ima — slu¢aj Hrvatske,
Ekonomska misao i praksa br. 1., str. 172.

4 Vrtiprah, V., Pavli¢, 1. (2005.), MenadZerska ekonomija u hotelijerstvu, Sveuéiliite u Dubrovniku,
Dubrovnik, str. 41.

35 Gradski hoteli orijentirani na poslovna putovanja te osobito na kongresni turizam u pravilu biljeze iznad
prosjecne stope popunjenosti u proljece i na jesen, u vrijeme , Spice* kongresne sezone.

3 Vrtiprah, V., Pavli¢, 1. (2005.), Menadzerska ekonomija u hotelijerstvu, op.cit, str. 41.
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Grafikon 2. Turisti¢ki dolasci i noéenja u Republici Hrvatskoj
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Izvor: HGK i DZS.

Grafikon 2. pokazuje da se u posljednjih petnaestak godina biljezi trend rasta turistickih
nocenja s izuzetkom 2009. godine kada je zabiljeZen pad ostvarenih dolazaka i nocenja

turista u Republici Hrvatsko;.

S druge strane, devizni prihod od turizma (izraZen u eurima) pokazuje sli¢an trend,
odnosno u posljednjih petnaestak godina, samo je u 2009. i 2010. godini zabiljeZen pad
prihoda. Povoljnija kretanja turisti¢kih nocenja i deviznog prihoda, u posljednjih nekoliko
godina, djelomi¢no su rezultat povoljnije gospodarske situacije na razini EU (od 2013. do
2015. kontinuirani rast BDP-a, a razina BDP-a u 2015. godini je veca za 2,9% u odnosu na
2008. godinu).*’

Prema podacima Zavoda za zapo§ljavanje, u posljednjih desetak godina, i zaposljavanje

radnika u ugostiteljstvu i turizmu takoder je u porastu (grafikon 3.).

57 Hrvatska gospodarska komora (2017.), Turizam u 2016. godini, Sektor za financijske institucije, poslovne
informacije i ekonomske analize, Odjel za makroekonomske analize, str. 3.
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Grafikon 3. PotraZnja za radnicima i zapo§ljavanje radnika u turisti¢kom sektoru od

2006. do 2016. godine.
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Izvor: Obrada podataka objavljeno na web stranici Hrvatski Zavod za zapoSljavanje,
hitp://www.hzz.hr/default.aspx?id=11179 (14.01.2017.)

Ukoliko se usporede podaci o traZenim radnicima u turizmu s podacima o zapo$ljavanju
radnika u turizmu, dobiva se uvid o odnosu ovih dviju varijabli od 2006. do 2016. godine.
Na grafikonu 3., prikazani su bazni indeksi zaposlenih i traZenih radnika. Vidljivo je da je
od 2010. godine nadalje, bazni indeks zaposlenih radnika veéi od baznog indeksa
potraZnje za radnicima. To znaci da poslodavei u sezoni pribavljaju radnike i alternativnim

na&inima, a ne samo putem Zavoda za zapo§ljavanje.

Ipak, podaci prikazani na grafikonu 3. su oni kojima raspolaZe Zavod za zaposljavanje i ne
obuhvada cjelovitu sliku zapo§ljavanja u turizmu, jer se radnici pribavljaju i na druge
nadine. Kretanje pojave upucuje na razdoblja oteZanog zaposljavanja radnika u turizmu i
oslanjanje poslodavaca na bazu nezaposlenih koji se prijavljuju na Zavod za

zapoS§ljavanje.

Takoder ovaj nalaz znadi i povecanu turisticku aktivnost u zemlji. Aktivnost moZe
podrazumijevati ve¢i broj dana (produzenog) sezonskog turizma ili povecanje kapaciteta

turistitke namjene popraéeno dodatnim potrebama za radnicima u pojedinim godinama.

Primjer tome je najnovije istraZivanje provedeno na uzorku od 13 kompanija koje u svom
sastavu uz hotele imaju i kampove, ugostiteljske objekte, marine i agroturizme. Prema

procjenama s kraja 2016. godine, za 2017. godinu se procjenjuje da ¢e u turizmu biti
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potrebno oko 20 tisuc¢a novih radnika ili oko pet tisuéa vise nego 2016. godine, pri cemu
se iz sektora Cuje da je sve teZe nadi kvalitetne i kvalificirane radnike zbog neadekvatnog
sustava strukovnog obrazovanja i odlaska radnika u inozemstvo te unato¢ ¢injenici da je
na burzi registrirano oko 40 tisuéa nezaposlenih s turisticko-ugostiteljskim zanimanjima.
Svim tvrtkama je manje-vise zajednicko da za sezonski rad najvise traze konobare, kuhare,
sobarice, spremacice, servire, vrtlare, pomoéne radnike u kuhinji, kao i recepcionare,
animatore, redare na bazenima, voditelje sportskih aktivnosti te raznih odjela, dok radnike
najvise, kao 1 proslih godina, osim u destinacijama gdje posluju, traze u kontinentalnim
dijelovima zemlje, posebice u Slavoniji 1 Baranji, Sisacko-moslavackoj Zupaniji te

Hrvatskom zagorju.*®

3.1. Poslodavci u turizmu i ugostiteljstvu s izrazenom sezonskom
komponentom

Turizam sa sezonskom komponentom, ili turizam opcenito, moze egzistirati u nckom
(turisticki  atraktivnom) prostoru ukoliko su ispunjeni funkcionalni preduvijeti.
Funkcionalnost turistickog sustava podrazumijeva informacijsku komponentu (imidz,
promociju, marketing, informiranje javnosti), turiste (interesi, kultura i karakteristike
lokacije), promet (do destinacije, do smjeStajnih kapaciteta, do atraktivnosti i izmedu
atraktivnosti), atraktivnosti (sve §to turisti Zele vidjeti i $to o¢ekuju) i turisticke usluge
(smjestaj, prehrana, Soping i sli¢no).>

Turisticki smjeStajni kapaciteti u Republici Hrvatskoj, prema podacima DrZavnog zavoda
za statistiku 1 Gospodarske komore, iskazuju sezonska obiljeZja poslovanja. Sezonska
obiljezja proizlaze iz potraznje za turistiCkim smjestajnim kapacitetima tijekom ljetnih
mjeseci, pa u tom razdoblju turisticka potraZznja utjeCe i na sve druge funkcionalne
elemente turistickog proizvoda, a izmedu ostalih i na smjestajno-ugostiteljske objekte.
Obiljezja poslovanja gostoprimstva je u Cinjenici visoke intenzivnosti rada (ljudskog

rada), pa je i potreba za sezonskim radnicima izraZena.®

S8 HINA, Trazi se 20 tisuca radnika! Vodece hotelske kompanije u Hrvatskoj u velikoj potrazi, evo koje sve
djelatnike traze i kakve im place i beneficije nude, (11.02.2017.) hup://www. jutarnji.hy/vijesti/hrvatska/trazi-
se-20-tisuca-radnika-vodece-hotelske-kompanije-u-hrvatskoj-u-velikoj-potrazi-evo-koje-sve-djelatnike-
traze-i-kakve-im-place-i-beneficije-nude/5620615/

59 Dobre, R., Zupan Rusakovi¢, P., Civljak, M. (2004.), Menadzment turisticke destinacije, Visoka 8kola za
turisticki menadzment, Sibenik, str. 48.i 49.

0 Sezonski poslovi, osim u turizmu, su i u poljoprivredi: berba grozda, mandarina, maslina, itd., Sumarstvu
kod poSumljavanja povrsina, i s licno.
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Upravljanje ljudskim resursima izazov je u svakoj organizaciji, a do izrazaja dolazi u
uvjetima povremenog angaZmana veceg ili manjeg broja zaposlenika koji podupiru
poduzece u obavljaju sezonskih poslova. Specifi¢no je sezonsko poslovanje ugostiteljskih
i hotelskih poduzeca, gdje u sezonskom optereéenju kolektiv naglo raste zaposljavanjem
sezonske radne snage, a potom ju otpudta, da bi u sljedecem sezonskom razdoblju
ponovilo sve radnje, od predvidanja za potrebnim kadrovima, pribavljanja i selekcije, a
potom i motiviranja zaposlenih da obavljaju zadaée u vrinom optereéenju, dok je kolektiv
istodobno izlozen i fluktuacijom, Sto skracuje vrijeme adaptacije novih zaposlenika i

dodatno povedava stres u organizaciji.

Problemi u velikim hotelima vezano uz djelovanje odjela za ljudske resurse i drugim
odjelima nastaje na relaciji nerazumijevanja uloge i zada¢a menadZzmenta ljudskih resursa

6

u cjelini. Autori Hayes i Ninemeier®' navode &este komentare koji potvrduju kako izmedu

odjela za ljudske resurse i drugih odjela nije ostvarena suradnja. Primjeri su:

. Posao bi nam bio puno laksi kad bi nam odjel za ljudske resurse slao bolje
kandidate.

. Kako je taj tip uopée mogao proéi selekciju odjela za ljudske resurse?

»Sto misle u tom odjelu za ljudske resurse tko su oni, da inzistiraju na
instruktazi nasih zaposlenika. Sto oni znaju o nasem poslu? *

.1 nemamo dovoljan broj zaposlenika. Zasto nam odjel za ljudske resurse ne
posalje nove ljude?

Sli¢ni su komentari prisutni u organizacijama u kojima ne postoji menadzment ljudskih
potencijala koji je umreZen sa svim odgovornim osobama u organizaciji, ili odgovorne
osobe nisu u dovoljnoj mjeri upoznate s tehnikama i metodama upravljanja ljudskim
resursima, pa se ocekivanja i rezultati ne percipiraju u pozitivhom smislu. Izostanak
suradnje na svim razinama organizacije, onemogué¢ava adekvatnu provedbu upravljanja

ljudskim resursima i/ili detektiranje kadrova koji su potencijali za razvoj.

U nastavku rada je problematika upravljanja ljudskim resursima i ljudskim potencijalima
sagledana iz perspektive poslovanja hotela i restorana s izrazenom sezonskom

komponentom u poslovanju.

%' Hayes K. D., Ninemeier, J. D. (2005.), Upravljanje hotelskim poslovanjem, M plus, Zagreb, str. 115,

34



U hotelskoj industriji sezonsko poslovanje podrazumijeva brzo aktiviranje kapaciteta i
zapo$ljavanje operativnog kadra. Iz tog razloga poslovi u hotelu su strogo definirani,
podijeljeni i normirani, §to poveéava raznovrsnost radnih mjesta i veli€inu organizacije, ali
olak3ava zapo$ljavanje, jer se od kandidata zahtijevaju osnovne predispozicije za rad
(fizitka spremnost i razumijevanje zadatka). Sve to pojednostavljuje upravljanje radnicima
kroz jasno strukturiranu hijerarhiju. Valja uzeti u obzir da neka hotelska poduzeca svake
godine zaposle preko 1000 zaposlenika za trajanja sezone. U tom razdoblju poduzece ovisi

o sezonskim radnicima.

3.2. Hrvatsko trZiSte sezonskih radnika u turizmu: stanje i perspektiva

Sezonski radnici su specifiéno trZiste rada formirano na temelju potraZnje za sezoncima.
Hotelska poduzeéa i poduzeca iz djelatnosti restorana, posezu za sezonskim djelatnicima
kako bi nadomjestili potrebe za kadrovima u vr§nom razdoblju opterecenja. Kapacitete
koje sezonski radnici popunjavaju u sezonskom turizmu preko Zavoda za zapoSljavanje,

prikazuje grafikon 4.

Grafikon 4. TraZeni sezonski radnici
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Izvor: Hrvatski Zavod za zapofljavanje, Sezonsko zapo§ljavanje: hitp:/www.hzz.hr/default.aspx?id=11179
(14.01.2017.)

Na grafikonu 4. je vidljivo da je Zavod za zapo§ljavanje 2006. godine imao nesto viSe od
20.000 zahtjeva od poslodavaca za sezonskim radnicima. Godine 2016. broj zahtjeva za
sezonskim radnicima je udvostruen. U promatranom razdoblju vidljive su i oscilacije u

potraZnji za sezonskim radnicima.
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Vedina poslodavaca zaposljava manji broj sezonaca, ali u Hrvatskoj posluju tvrtke koje

tijekom sezone apsorbiraju znacajan broj sezonskih radnika: %

Valamar Rivijera je najveca hotelska kompanija u Hrvatskoj s obzirom na broj
turistickih kreveta, ali i rezultate poslovanja. U 2017. godini planira zaposliti oko
180 novih djelatnika i 1.200 novih sezonaca zbog velikih investicija u Rapcu (za
Sto traze 350 sezonaca) i drugim destinacijama, pa bi se u toj kompaniji broj
zaposlenih tijekom sezone povecao na oko 5.300.

Tvrtka Plava laguna je u sklopu grupacije Luksic Hrvatska i obuhvaca porecku
Plavu lagunu i umaski Istraturist. U 2017. godini zaposlit ¢e 2.100 sezonskih
radnika i oko 900 stalnih radnika.

Maistra je rovinjska kompanija koja 2017, planira zaposliti 2.500 sezonskih
radnika, §to je oko 300 radnih mjesta vise nego lani.

Bluesun Hotels & Resorts zbog otvaranja dva nova hotela u Tucepima i Brelima
trazi 200 novih zaposlenika, a u $pici sezone ¢e biti oko 1.600 stalnih i sezonskih.
Losinj Hotels & Villas Grupacija pod krovom malologinjske Jadranke 2017. godine
trazi 600 sezonskih radnika.

Jadran Crikvenica sezonski ¢e uposliti 317 djelatnika uz 143 stalnih radnika.

llirija iz Biograda n/m ¢e 2017. uz 200 stalnih zaposliti jo§ 220 sezonskih radnika.
Dogus Hrvatska ima oko 220 stalno zaposlenih, a za sezonu ¢e zaposliti jos 140
radnika.

Karisma Hotels Adriatic ¢e uz 101 stalno zaposlenog tijekom sezone zaposliti jos
235 radnika.

Sunéani Hvar ée uz 200 stalnih zaposliti 600 sezonaca.

Medora hoteli i ljetovalidta u Podgori ¢e uz 57 stalno zaposlenih angaZirati tijekom

sezone dodatnih 180 radnika.

Iz ovih primjera se vidi da je trzi$te sezonskih radnika vazna komponenta u poslovanju

velikih, srednjih i malih poduzeéa orijentiranih na cjelogodidnju djelatnost u sklopu

turizma ili orijentiranih na sezonsko poslovanje.

62 HINA, Trazi se 20 tisuéa radnika! Vodece hotelske kompanije u Hrvatskoj u velikoj potrazi, evo koje sve
djelatnike traZe i kakve im place i beneficije nude, (1 1.02.2017.) htp://www.jutarnji.hr/vijesti/hrvatska/trazi-
53—20--li.\'UCH—I‘Elt'I‘i“\'{l—ViJ{IE.'L‘l?—hﬂ!l.‘]ka,'-kmnl'lill]IIl:—li-hl’\:’_&_llﬁkui—ll—\’L.‘likOi—ﬂ}}{lﬂiﬁ-C\f’t"—l{{iit-s‘w’d—tlic|i'H.!'lil_\'_C_-

traze-i-kak ve-im-place-i-beneficije-nude/S6206 15/
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Hrvatsko trZiSte sezonskih radnika nije ujednaceno aktivno tijekom godine. U veljadi se
poduzeca natjecu (konkuriraju) za pridobivanje §to veleg odaziva sezonskih radnika.
TrZiste sezonskih radnika je u oZujku rasporedeno, da bi u travnju, za Uskrs, ovi kadrovi
bili angaZirani (zaposleni). Nakon uskr$njih praznika slijedi razdoblje manjeg intenziteta
turizma predsezone, a potom slijedi sezona s vr§nim optereéenjem, a potom i postsezona.
Jo§ je jedan termin zanimljiv ugostiteljima i hotelijerima, a to je vrijeme Bozi¢a i Nove

godine.

Razina popunjenosti smjestajnih kapaciteta tijekom godine ukazuje i na oscilacije
zaposlenosti sezonskih radnika (Grafikon S.). Ipak, svi smjeStajni kapaciteti ne generiraju
jednaku zaposlenost sezonskih radnika. Primjer su kuéanstva. U ovom sektoru nema
evidencije o sezonskom zapo§ljavanju, ali kao rezultat popunjenosti privatnog smjestaja
(ku¢anstva) i potraZnje za turisti¢kim i ugostiteljskim uslugama, aktivni su drugi sudionici

koji za potrebe svojeg poslovanja angaziraju sezonske (povremene) zaposlenike.

Grafikon S. Razina popunjenosti smjeStajnih kapaciteta tijekom godine
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Izvor. Institut za turizam, (2016.), Hrvatski turizam u brojkama, Vol. 10., br. 1., str. 8.

Na grafikonu 5. je prikazana razina popunjenosti hotela, smjestaja sli€énog hotelskom,
kucanstva, hosteli, kampovi i druge smjestajne jedinice. Medu njima hosteli imaju
ujednac¢enu popunjenost tijekom godine pa je manja potreba za sezonskim radnicima.

Smjestaj slican hotelskom iskazuje manje sezonske oscilacije, pa i ova kategorija nema

37



znatajnog utjecaja na sezonsko zapo§ljavanje. Hoteli pocetkom treceg mijeseca pocinju
poslovati, a zavrSetak je koncem desetog mjeseca. Kucanstva (privatni iznajmljivaci)
imaju jako izrazenu sezonsku komponentu u poslovanju sa vr§nim opterecenjem U 0smom
mjesecu. Ukoliko zbrojimo sve frekvencije o popunjenosti turistickih smjestajnih
kapaciteta, dobijemo da u Hrvatskoj prevladava sezonska potraznja za smjestajnim
turistickim kapacitetima. Ukupna potraZnja za smjestajem iskazana je krivuljom crne boje

na grafikonu 5.

U najvidoj toéei iskoristenja postojeéih smjedtajnih kapaciteta, u Hrvatskoj svakoga dana
na raspolaganju je milijun turisti¢kih lezaja. Zbog kratkoce trajanja sezonskog turizma 1
sezonska zaposlenost je kratkotrajna, iako generira rezultate koji su u odnosu na
oportunitetni troSak ne-poslovanja, tek statisticki pokazatelj neefikasnog upravljanja
kapitalom (hotelima, nekretninama sliénim hotelima, privatnim apartmanima, hostelima,
kampovima i drugim turistickim kapacitetima, koji stoje neiskoristeni veéim dijelom

godine).®

Kao ito sezonska aktivnost ne moZe polugiti rezultate dostatne za reinvestiranje u
kapitaina dobra (renoviranje kapaciteta, modernizaciju, povecanje kvalitete), tako i
sezonalnost zapogljavanja ne ostavlja dovoljno prostora za kvalitetno upravljanje
sezonskim kadrovima na nacin da i kadrovi koji su sezonski zaposleni vide svoju

perspektivu kod poslodavca.

Ovaj je problem prepoznat tek kod nekih hotelskih poduzeca u Hrvatskoj. Primjer je
Valamar Rivijera d.d. koji je osmislio vlastiti sustav obuke i osposobljavanja te provedbu
struéne prakse u suradnji s obrazovnim institucijama. Na web stranicama® nalazi se
prijava za Valamar akademiju. Na ovaj nadin poslodavac omogucava kadrovima da se
osposobljavaju za menadzerske pozicije ili za druge poslove u sklopu Valamar. Valamar je
transparentno pristupio i problemu sezonskog rada (sezonskog zapo$ljavanja). Na web
stranici navedeni su odgovori (pojasnjenje procedura i potrebne dokumentacije) vezani uz
najéedée postavljena pitanja s kojima potencijalni sezonski djelatnici zapodinju potragu za

sezonskim poslom, primjerice:

63 {J Hrvatskoj je iskoristenost smjestajnih kapaciteta prosjeéno godidnje na razini 20% (80% vremena nije
iskoristeno), zbog orijentacije na sezonski turizam.

64 Valamar, primjer: http:/valamar-
riviera.com/media/1 19390/moj_posao_hr_oglasi_ale kuhar 2017 3108201 7.pdf (10.01.2017.)
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1. Kako se mogu prijaviti za posao?

2. Koji je tijek selekcijskog postupka?

3. Kako je rijeSeno pitanje smjestaja, obroka i putnih troSkova?

4. Koji dokumenti su potrebni prilikom sklapanja ugovora o radu?
5

Sto je potrebno prilikom sklapanja studentskog ugovora?

Na web stranicama prikazan je opis radnog mjesta, a koristen je 1 vizualno pozitivan i
privladan nadin pozivanja kandidata da se prijave za radno mjesto. Slika 4. pokazuje poziv
kandidatima koji Zele raditi kod poslodavca na radnom mjestu A La Carte kuhar. Jednak
pristup poslodavac ima i u odnosu na druga deficitarna mjesta, kao $to su: A La Carte
konobar, konobar, kuhar, servir, recepcionar, hospitality desk employee, kuhinjski radnik,

redar na bazenu (slika 4.).
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VALAMAR RIVIERA

Prijavite se za posao u
Valamaru kako bismo zajedno
svakog dana svakom gostu
prutali nezaboravna sjecanija!

Valamar Riviera je vodeca turisticka kompa-
nija koja u svojin 30 hotela i lietovalista te 15
kamping ljetovalidta duz jadranske obale - u
Istri, na otocima Krku | Rabu te u Dubrovniku,
moze smyestiti oko 55.000 gostiju dnevno Sto
¢ini oko 12 posto ukupnog kategoriziranog
smiestaja u Hrvatskoj.

Strategija kompanije pociva na naceiu da su
ulaganja u podizanje kvalilete smjestaja, razvol
talenata. inovativne ushuge i razvoj destinacije
glavni pokretaé rasta i razvoja. Valamar Riviera
velild je investitor u turizam s vie od 3 miljarde
kuna ulaganja u razvoj i padizanje kvalitete
portledja turistitke imovine u posljednjih 13
godina. Znanje, profesionalnost 1 vrijedan rad
nadih 4.900 zaposlenika temelj su izvrsnosti
usluge, odrzivosti i rasta posiovanja.

Vizija Valamara je biti predvodnik u promjeni
parackgme razvoja odmornSnog tuizma te stvarat
skladan odnos zmedu botelijerstva i turistiCke
destinacie, stapajudi specifitne lokaine doziv-
liaje i autentitno gostoprimstvo u jedinstvenoc
turisticko Iskustvo. Na taj nacin Valamar Riviera
stvara iznimnu dodanu vrijednost za diorvke
te pridonosi razvoju lokalnog 'gospodarstva
i izgradniji dugoro&no odrzive buducnosti.

A

VALAMAR

HOTEIS & RESORTS

Pozivamo sve zainterassrane da se priave | pridrue nasem tnw:

A LA CARTE KUHAR (nv2)
- viSe izvrSitelja u Porecu, Rapcu,
Dubrovniku i na otoku Krku,

Prijave do 31. kolovoza 2017. godine.

Opis poslova | odgovornosti:

- organizacia rada tima u kuhing za pripremu speciiainih menga

- priprema jela prema narud2ti gostiu | odgovornost za kvalitetu
peiprembenih jela

- pravina obrada, priprema. skladidtenje i koridtenje naminica

- primjana myera | sredstava zasiite na radu

- sudialovanye u Lzradi novih piovnika, narud2bl robe | kakulaci
troSkova

- pradanye trendova u pripemi hrane te predlagange novih jala

- akthno sudsiovanje u treningu strutnih zranja | viedtina kuhara.

Potrebna znanja, vjedtine | iskustvo:

- 88S - KV kuhat

- poznavanje jednog svjetskog jazika

- prethodno radno iskustvo na istim lli shénim poslovima min-
Imaino tri godine

- poznavanje HACCP sustava

- poznavanje modernih tahnka u kuharstvu

- kreativhost, komunikativnost, pouzdanos! | samostainost

- nagladena uslu2nost, urednost, brzmna u radu te 2ea 2a us-
avrdavanjem

Prepoznajete Il se u opisu profila kandidata koje tra2imo,
prijavite se preko poveznice 2a prijavu.

Za dodatna ptanja stobodno nam se obratite:

Vatamar Riviera d. d.

Sektor ljudskih resursa, Stanclja Kalgari 1. 52440 Poret
T 052 408 106 / 052 408 032

€ ljudski.polencijali@valamar.com
www.valamar-riviera.com/karijera

Slika 4. Opis radnog mjesta za sezonskog radnika

Izvor: Valamar,

http://valamar-riviera.com/media/1 19390/moj_posao_hr_oglasi_alc_kuhar 2017 31082017.pdf

(10.01.2017.)



3.3. Uredenje radnih odnosa u ugostiteljstvu i turizmu

Problematika sezonskog zaposljavanja proizlazi iz provedenih istraZivanja na uzorku
sezonskih radnika i poslodavaca koji zaposljavaju sezonske radnike. Anketa sezonskih
radnika u turizmu 2015. godine® N=276 ispitanika (sezonskih radnika) iz svih ispostava
Podru¢nog ureda Karlovac daje uvid kako je kod sezonskih poslova zaposleno 76% Zena,
odnosno 24% muskaraca. Dobna struktura sezonskih radnika ukazuje da je najvise mladih
od 18 do 29 godina, to¢nije njih 43%, a starijih od 50 godina je 19,5%. Prema obrazovnoj
strukturi, najvise sezonskih radnika je strucne kvalifikacije KV/VKYV radnici, to¢nije 42%
te osobe sa zavrSenom ¢etverogodiSnjom srednjom Skolom 29%. Najveéi broj sezonaca
odlazi u podruéje Kvarnera ili Istre. Oko 27% zaposlenika prvi put radi u sezoni, oko 17%
drugi put rade sezonu. Tri ili etiri sezone odradilo je oko 17% zaposlenika, a pet i vise
sezona oko 39% ispitanika. Za sezonske poslove najce$¢e saznaju preko prijatelja (33,5%)
ili preko Zavoda za zaposljavanje (27%). Kod istog poslodavca za rad u iduéoj sezoni
saznaje tek 3,6% ispitanika. Za sezonske poslove saznaju kod poslodavca njih 19,3%.
Oglasi na internetu za zapoSljavanje sezonaca imaju znacaj u 16,7% slucajeva. Za odluku
o sezonskom zapoS§ljavanju, u prvoj i u drugoj sezoni, radniku je bitna preporuka prijatelja
za odredenog poslodavca. Zadovoljstvo smjestajem je iskazano pozitivnim kod 80%
ispitanika. Samoprocjenom, sezonski radnici su se izjasnili da im je nedostatak za

izvrSavanje poslova tijekom sezone nedovoljno znanje stranog jezika.

Konaéna ocjena ispitanika je u 52% slucajeva ,,potpuno zadovoljan*; 42% ,,djelomi¢no
zadovoljan“ i 6% ,,nisam zadovoljan“. Od prijedloga za poboljsanje rada, njih 40,7% se

izjasnilo da bi bolja placa i bolji meduljudski odnosi bili potrebni za poboljSanje.

U 2016. godini, Podruéni ured Karlovac HZZ, ponovio je anketni upitnik® medu
sezonskim radnicima, sada na uzorku od N=277. Zene su u sezonskom zapoiljavanju s
udjelom 77%, a muskarci 23%. Mladi od 18 do 29 godina ¢ine 42% sezonaca, a stariji od
50 godina oko 17,5%. Sli¢no kao i prethodne godine, 32% ispitanika radi prvu sezonu,
dok 31% ispitanika radi pet ili viSe sezona. Istovjetno kao i1 u prethodnoj godini, sezonci se

zapos$ljavaju kod poslodavaca za koje su dobili preporuku od svojih prijatelja (69%).

N Hrvatski zavod za zapo§ljavanje Karlovac, (2015)),
hitp:/fwww . hzz.hr/UserDocshmages/KA _Anketa_sezonskih _radnika_2015.pdf (11.01.2017.)

%  Hrvatski zavod za zaposljavanje (2016.), Anketa sezonskih radnika u turizmu 2016,
http://www. hzz hr/UserDocsImages/KA_ Anketa sezonskih radnika 2016.pdf (11.01.2017.)
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Od 1spitanika se trazilo da usporede uskladenost sezonskog posla sa zvanjima i
ocekivanjima. Nalaz o uskladenosti pokazuje tablica 1., gdje je vidljivo da u sezonskom
radu najcesce poslovi nisu u skladu sa zavrsenom Skolom ili studijem (44,4%), dok 45.9%
sezonskih radnika radno mjesto ocjenjuje u skladu sa ocekivanjima te da je rad na tom

radnom mjestu u potpunosti (39,4%) doprinio razvoju radnih vjestina.

Tablica 1. Uskladenost sezonskog posla sa zvanjem i ocekivanjima, te doprinos

razvoju radnih vjeStina

Nimalo | Osrednje £ . .maIOJ £ . Uglavnom
mjer1 potpunosti | jesu
bili - uoskladu sa e g G0 10,1% 21,0% 17,9%
zavrSenom Skolom/studijem
bili u skladu sa
ofekivanjima od radnog | 2,3% 14,8% 3,5% 33,5% 45,9%
mjesta __|
-« doprinijeli razvoju radnih | 5 oo/ | 13900 | 590 394% | 36,3%
vjesStina 1 znanja

Izvor: Hrvatski zavod za zapo3ljavanje, Podruéni ured Karlovac (2016.), Anketa sezonskih radnika u
turizmu, str.7. hitp://www hzz.hr/UserDocslmages/KA_Anketa_sezonskih radnika 2016.pdf (11.01.2017.)

Uredenje radnih odnosa u ugostiteljstvu i turizmu posljednjih je godina bilo u sredistu
pozornosti i rasprava. Ugostitelji su, moZe se reci, Kkoristili brojne moguénosti za
manipuliranje radnom snagom sezonskog zaposlenja, a rezultati tako dugotrajne
iscrpljujuce 1 konfuzne situacije polucili su negativnim imidZom sezonskoga zaposlenja.
Mobbing na relaciji poslodavac — posloprimac, takoder je dobio paznju javnosti
zahvaljuju¢i druStvenim grupama, usmenoj negativnoj preporuci, pa su i mediji zauzeli
stav kako ugostitelji ne prezu od izrabljivanja radnika, rada bez ugovora, neisplate place i
drugim modelima destimulacije sezonskog rada. Ova je praksa ve¢inom pripisivana malim
ugostiteljskim objektima 1 smjeStajnim kapacitetima centraliziranog vlasnistva i

upravljanja.

U hotelima s razvijenom organizacijom, takva je praksa rijetka, no i u tom segmentu ima
prigovora, naj¢eS¢e oko uvjeta smjestaja, visine minimalne place, placanja prekovremenih
sati (kojih u ugostiteljstvu i sezonskom poslovanju ima mnogo), bez da se osigura dnevnij i
tiedni odmor. Rezultat je da su Sindikat turizma i usluga Hrvatske, Sindikat Istre,

Kvarnera 1 Dalmacije, Hrvatske udruge poslodavaca — Udruga ugostiteljstva 1 turizma,
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2015. prihvatili jedinstvena pravila pona$anja i odnosa prema zaposlenicima na temelju

Kolektivnog ugovora.®’

Kolektivni ugovor potpisan je na trajanje od godine dana, a potom se produZuje na
sljedeée razdoblje. Dana 1. travnja 2015. godine usvojen je Dodatak 1 o izmjenama i

dopunama Kolektivnog ugovora ugostiteljstva.®®

Na snazi je Kolektivni ugovor
ugostiteljstva (pro&iséeni tekst).%’ Primjena Kolektivnog ugovora je granska pa se u skladu
s ostalim regulativama u podru¢ju ugostiteljstva, dogadaju spore ali pozitivne promjene i u

dijelu uredenja radnih odnosa.

Sezonsko poslovanje ugostiteljima i hotelijerima oteZava pronalaZenje sezonskih radnika
za svaku (godinu) sezonu, ali i oteZava zadrZavanje stalnih radnika cijele godine, jer posla
u turizmu nema cijele godine. Hotelijeri primjenjuju praksu da stalno zaposlene radnike
vode kao tzv. stalne sezonce, na nadin da se ovi ljudi angaziraju dio godine, a poduzece ih
drzi na platnoj listi cijele godine. Dohodak radnika na temelju sati rada rasporeden je na

isplate na devet ili dvanaest mjeseci tijekom godine.

3.4. Menadzment ljudskih resursa u hotelima i restoranima

Organizacijsku strukturu hotela ¢ine organizacijske jedinice u kojima se obavljaju grupe
istovrsnih i sli¢nih poslova. Hotelom rukovodi direktor (generalni menadzer ili je to
ujedno i vlasnik). Organizacijskim jedinicama upravljaju Sefovi, operativni menadzeri, a

svi zajedno ¢ine menadZment hotela.

Generalni menadzer obavlja zadae vezane uz strateSku orijentaciju, od definiranja
hotelskog proizvoda, ciljanih turistickih trzista, izgradnje organizacijske strukture,
imenovanja operativnih menadZera, dono$enja poslovnog plana, odlucivanja o svim
bitnim pitanjima razvoja i poslovanja hotela, primjene propisa, standarda i normativa,
permanentne kontrole rada i poslovanja hotela, koordinacije rada operativnog

menadZmenta te brige o educiranju zaposlenika.

67 Kolektivni ugovor, Narodne novine, 16/2015., tekst se nalazi na: htp:/narodne-
novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2015 02 16 314.himl (4.12.2016.)

8 Dodatak 1, Narodne novine  121/15., tekst se mnalazi  na:  htip://narodne-
novinenn.he/clanci/sluzbeni/2015 11 _121_2306.htnl (4.12.2016.)

6  Kolektivni ugovor mnalazi se na stranici:  http://www.hup.hr/EasyEdiv/UserFiles/regionalni-
uredi/Rijeka/NATALVKOLEK TIVNI%20UGOVORY%202016/Pro%C4%8Di%C 5%A 1%C4%8 7eni%20tek
s1%20KOLEK TIVNI%20UGOVORY%20UGOSTITELISTVA%202015.pdl (4.01.2017.)
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Operativni menadZment, ovisno o razvijenosti organizacije, Cine: voditel) sluZbe
marketinga, 3ef recepcije, Sef portirnice, voditelj hotelskog domadinstva, $ef kuhinje, Sef
sale, Sef to¢ionika, voditelj rekreacije, Sef sluZbe komplementarnih djelatnosti, voditel]
radunovodstva, voditelj sluZbe odrzavanja. Za uspje$no funkcioniranje organizacije 1
menadmenta hotela bitne su dvije pretpostavke: umijece i motiviranost menadZmenta 1
implementacija informacijskih upravljackih sustava unutar hotela i komunikacija s

poslovnim partnerima na trzistu i okruzenju.

U hotelskim se organizacijama radi vrlo intenzivno. Za obavljanje zadaca neophodni su
ljudi i tehnoloska potpora. MenadZment ljudskih resursa ima i funkeiju planiranja ljudskih
resursa, brigu o sigurnosti i zdravlju zaposlenika te unaprjedenje i poboljSanje kvalitete
rada. Uginkoviti odjel ljudskih resursa osigurava direktoru’® hotela zapogljavanje najboljih
zaposlenika,”! a u ugostiteljstvu i hotelijerstvu obuhvaéa poslove: angaZiranja ljudskih
resursa, odabiranja zaposlenika, profesionalnu orijentaciju, uvodenje zaposlenika u zadace
radnoga mjesta, ocjenjivanje obavljenih radnih zadataka, obracun place i nadnice te ostale

naknade i beneficije.

Veéinu poslova u hotelu i restoranu obavljaju ljudi. Takoder je rije¢ o usluZnom
poslovanju, odnosno o isporucivanju usluge koja sadrzi i materijalne elemente (hrana u
restoranu, prostor i ugodaj ambijenta i drugi elementi koje gosti percipiraju i uvr§tavaju u
cjelokupni dojam usluge). Tijek isporucivanja usluge zapoginje ve¢ kod prvog kontakta s
gostom koji pismenom ili usmeno, ili on-line rezervacijom Zeli kupiti uslugu smjestaja.
Stvarna usluga polinje se isporudivati dolaskom gosta. Usluga je cjelovit proizvod
percipiran od gosta, po¢evsi od uredenosti okolisa koji pripada hotelu, ulaska i pozdrava
dobrodoilice, ljubaznosti i brzine kojom recepeija odgovara zahtjevima, ambijent prijema
i pracenja gosta do sobe, ugodnoscu i opremljenoséu hotelske sobe, higijenom sobe,

temperaturom prostorija i dostupnim sadrzajima koje gostu na raspolaganju nudi hotel.

Sveukupni dojam o kvaliteti isporucene usluge ovisi o osoblju hotela s kojima je gost
stupio u kontakt, bilo da je rije¢ o osoblju koje je ,,vidljivo*“ i obavlja neposrednu

interakciju sa gostom, do onih koji su gostu ,nevidljivi®, odnosno obavljaju poslove

0 U hotelskoj organizaciji s vise jedinica, hotelskog se direktora smatra osobom na sredini hijerarhijske
ljestvice buduci da je on odgovoran osobama na visoj hijerarhijskoj ljestvici izvan samoga hotela, kao Sto su
na primjer podruéni ili regionalni direktori. Hayes K. D., Ninemeier, J. D. (2005.), Upravljanje hotelskim
poslovanjem, M plus, Zagreb, str. 113.

7l Hayes K. D., Ninemeier, J. D. (2005.), Upravljanje hotelskim poslovanjem, M plus, Zagreb, str. 113.
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odrzavanja, ¢id¢enja, pripremanja hrane i sli¢no. Timski rad je temeljna pretpostavka
hotelskog poslovanja, a visoka razina organiziranosti posla, garancija je kvalitete. U tome
je klju¢no da ljudi koji obavljaju poslove, pojedinaéno teZe izvrsnosti i da svoj posao vole

obavljati na najbolji moguéi na¢in, odnosno da su motivirani za rad.

Ipak, u hotelskim i u ugostiteljskim poduzec¢ima evidentna je visoka fluktuacija sezonskih
zaposlenika ne samo zbog sezonalnosti, ve¢ i zbog optereenja koju sezonalnost
podrazumijeva. Hoteli i restorani u vr§nom opterecenju ostaju bez zaposlenika koji nisu
spremni na napor ili na duljinu radnog vremena, medutim odlazak moZe biti i zbog drugih
razloga. Zbog toga u mnogim organizacijama gostoprimstva, osoblje odjela ljudskih
resursa veéinu radnog vremena tro§i na angaZiranje novih zaposlenika za svakodnevne
poslove. Neki se zaposlenici angaZiraju izvan organizacije gostoprimstva, a neki se
angaZiraju promaknuéem unutar organizacije. Ve¢ina manjih organizacija ne troSe mnogo
vremena na formalno planiranje radne snage. Medutim, svi provode neformalno planiranje
radne snage kada procjenjuju buducée potrebe za novim osobljem. Praksa potvrduje da
odjeli ljudskih resursa nisu posvecivali paznju dugoro¢nom planiranju radne snage, buduci
da se za sezonske poslove traZe preteZito samo fizi¢ke sposobnosti ili tehnicke sposobnosti
zaposlenika s najniZeg stupnja hijerarhijske ljestvice, pa se osposobljavanje provodi
neposredno na samome poslu.” U danasnje vrijeme, kada je konkurencija za tu kategoriju
zaposlenika sve veéa, takav pristup nije primjeren. Takoder zbog razvitka tehnologije
mnogi ¢lanovi osoblja i gotovo svi &lanovi nadzornih sluzbi moraju bar donekle biti
radunalno pismeni. U takvoj je situaciji razumljivo zasto je funkcija odjela ljudskih resursa
usko povezana s funkcijom dugoronog planiranja radne snage i zaSto Ce se taj trend

nastaviti.”

U poduzeéu, odjel ljudskih resursa vodi brigu o svim zaposlenicima i pomaze odjelnim
menadZerima u ,,zapoiljavanju, odabiranju, orijentaciji, ocjeni obavljenih zadaca,
naknadama, radnim odnosima, sigurnosti i zdravlju zaposlenika te nizu drugih specifi¢nih
problema.“” MenadZeri na operativnim poslovima odabiru zaposlenike, a osoblje u odjelu

menadZmenta ljudskih resursa pomaze operativnim menadZerima i upravi da se na

2 Isto, str. 113,
73 Isto, str. 146.

7 Isto, str. 114.
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adekvatan nadin suo¢avaju sa svim zahtjevima vezano uz upravljanje ljudskim resursima i

upravljanja ljudskim potencijalima.

U tom smislu, odjel ljudskih resursa pomaze u poslovanju hotela na nacin da se bavi

poslovima oko:”®

— primjenjivanja politika i taktika za ucinkovito zapoSljavanje, odabir, motiviranje i
zadrzavanje kvalificiranih menadzZera i drugog osoblja;

— izrade i obavljanje orijentacijskih programa, sigurnosti, zastite, nadzora specifi¢nih
odjelnih programa instruktaze;

— izrade i obavjeiéivanje o politici odjela ljudskih resursa koja mora biti pravedna i
nepristrana, ali istodobno mora §tititi prava hotelske organizacije;

— interpretiranja, primjenjivanja i provodenja sve veceg opsega propisa i zakona koji
utje¢u na radne ljude;

— pomaganja u odrZavanju odgovaraju¢ih standarda kvalitete zivota i rada te etike

poslovne politike i prakse.

Direktor odjela ljudskih resursa obavlja administrativne poslove. ,,Odgovornosti su:
planiranje i administracija programa odjela ljudskih resursa, a obuhvaca zaposljavanje,
odabiranje, ocjenu, promaknuée i druge promjenc statusa zaposlenika. Takoder mora
razraditi i primijeniti sustav prijenosa potrebnih informacija svim zaposlenicima. Radi pod

op¢im nadzorom. U provedbi zadanih zadac¢a daje inicijativu i nezavisnu prosudbu.*’¢

Poslovne aktivnosti direktora odjela ljudskih resursa su:”’

— sudjelovanje u sveukupnom planiranju i uspostavi politike ostvarenja u€inkovitih i
dosljednih usluga odjela ljudskih resursa;

— intervjuiranje kandidata, procjenjivanje kvalifikacije i kategoriziranje kandidata;

— angaziranje i provjeravanje kandidata za upraZnjena radna mjesta;

— pregledavanje ponuda kvalificiranih kandidata;

— odrzavanje sastanaka s direktorima i nadzornicima o problemima u vezi s
osobljem, kao §to su npr. zapo§ljavanje, zadrzavanje ili otpuStanje staZista,

premijestaji degradiranja i otpustanje stalnih zaposlenika;

5 Isto, str. 116.
0 Isto, str. 1171 118,

77 Isto: str. 118.
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— razvijanje i provodenje orijentacijske aktivnosti i treninga i koordiniranje te
aktivnosti s odjelnim menadZerima;

— uspostavljanje i odrzavanje u¢inkovitog sustava vrednovanja obavljenih poslova i
pomaganje odjelnim nadzornicima u vrednovanju zaposlenika;

— odrzavanje osobnih kartona zaposlenika;

— nadziranje zaposlenika u odjelu ljudskih resursa (izravno ili preko punomocenika);

— obavljanje svih relevantnih poslova i provodenje specijalnih projekata odjela

ljudskih resursa koji su mu dodijeljeni.

Odjel ljudskih resursa svojim svakodnevnim aktivnostima pomaze voditeljima operativnih
hotelskih odjela angazirati zaposlenike, ocijeniti kandidate za odredene poloZaje,
vrednovati i nagradivati radnike. Ipak, ta je moguénost uvjetovana postojanjem kadrovske
politike i strategije zapo§ljavanja. Potreba za popunjavanjem ispraznjenih radnih myjesta
izravno je povezana s hotelskom fluktuacijom radne snage, ¢ija je stopa u vecini hotela
vrlo visoka. AngaZiranje radne snage moZe biti posebno tesko u krajevima gdje je niska
stopa zaposlenosti i zbog postojecih predrasuda da linijska radna mjesta’® nisu privla¢na.”
Radi toga je potrebna uska suradnja na relaciji direktora odjela ljudskih resursa i direktora
hotela, a rezultat takve suradnje je uspostavljanje hotelske politike i standarda kojima ce se

udinkovito privlagiti zaposlenike, uzimajuéi u obzir i sezonalne potrebe, kao i potrebe za

potencijalima (menadZerima) koje hotelsko poduzece Zeli dugoro¢no zadrzati.

U hotelskim poduzeéima prilikom zaposljavanja provodi se ocjena kandidata, naj¢eSce na
temelju dokumentacije koju kandidat dostavi te u selekcijom postupku na temelju
intervjua, ali i testova te provjere preporuka. Kandidati koji su prosli prag selekcije,
upucuju se voditelju odjela ili neposredno nadredenom u odjelu. Kona¢nu odluku o izboru

kandidata donosi odgovorna osoba operativnog hotelskog odjela.

Ukljuéivanje (novog) zaposlenika u procese organizacije, podrazumijeva da je zaposlenik
upoznat s opéim i specifiénim i pravilima koja se provode u organizaciji. Informiranjem se
postize da svi zaposlenici imaju ujednaceno znanje o misiji i viziji organizacije, 0
ciljevima poslovanja, o politikama poduzec¢a, o procedurama ostvarivanja prava iz rada, o

beneficijama, te kakvi se rezultati oekuju od zaposlenika na pojedinom radnom mjestu.

™ Linijska radna mjesta su operativna radna mjesta: spremacice, pomocni radnici. ..

" Hayes K. D., Ninemeier, J. D. (2005.), Upravljanje hotelskim poslovanjem, op.cit., str. 132.
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Ujedno se provodi i instruktaza s ciljem da se zaposleniku kroz prakti¢ni rad, ukaZe na
postupke i procese rada, kao i nadin vrednovanja i izvrSenja rada. Instruktaza se odnosi na
sve zaposlenike u hotelu, bez obzira na poziciju koju imaju u hijerarhiji organizacije. Ipak,
naglasak je na novim zaposlenicima i na timovima koji su primili nove zaposlenike, a
sveukupan napor je usmjeren na postizanje u¢inkovitog rada s postizanjem konkurentnosti

na ugostiteljskom i hotelskom trzistu.

Tako su $efovi zaduZeni za ocjenu obavljenih poslova zaposlenika, odjel ljudskih resursa u
tom procesu odreduje kriterije i procedure za radnike u cjelokupnom hotelskom sustavu. U

hotelima i u restoranima, kvaliteta isporuke usluge je kljuna za zadovoljstvo gosta. Oni
0

>

zaposlenici koji su uskladili svoj rad s kriterijima izvrsnosti i procedurama provjere®
trebaju biti nagradeni za podupiranje poslovne politike tvrtke. U tom dijelu nagrada moze
biti dodatak u vidu materijalnog ili nematerijalnog oblika, a pohvala i uvazavanje najceSce
su dobar put prema izgradnji dugoro¢nog odnosa na relaciji poslodavac i posloprimac.
Istodobno, zaposlenici moraju biti zadovoljni sa sustavom osnovnog materijalnog

nagradivanja, jer sli¢ne, povremene (ili stalne) poslove mogu pronaci i kod drugih

poslodavaca.®!

80 U hotelskim poduze¢ima postoji Citav niz aktivnosti oko prihvata i ugosc¢avanja gostiju. Nacin na koji se
udovoljava svakom gostu je individualni pristup, §to podrazumijeva splet aktivnosti koje su opcenite
(Ciscenje sobe, odrzavanje, usluzivanje...), ali postoje i druge aktivnosti kojima hotel uvecava vrijednost
usluge. Npr. gostu se isporuéi napitak kojeg voli u vrijeme kada ga najmanje o¢ekuje, gostu se, na temelju
spontano izreCenih Zelja ili potreba, udovolji bez da je to traZio (primjer je dnevna novina ili Casopis kojeg
uobi¢ajeno Eita, ali nije dio ponude hotela). Rije¢ je o malim znakovima paznje i uvazavanja, koji se mogu
koristiti u poslovanju kao konkurentska prednost. Ovakva se politika moZe provoditi samo ako svi
zaposlenici zajednicki djeluju i prosljeduju informacije koje su kroz razgovor dobili od gosta. Isto tako i
eventualno nezadovoljstvo gosta mora biti brzo i efikasno otklonjeno. No u kolektivu treba vaZziti prioritet da
do takvih situacija ne dode. Hayes K. D., Ninemeier, J. D. (2005.), Upravljanje hotelskim poslovanjem.
op.cit., str. 113.

8 Cinjenica da se u pojedinim zemljama dvije tre¢ine svih turisti¢kih nocenja ostvaruje u hotelima, najbolje
ilustrira njihovo znaéenje u turizmu. Na temelju ukupnog broja kreveta u osnovnim smjestajnim objektima,
a napose u hotelima, u svijetu se ocjenjuje turisti¢ki potencijal jedne zemije, odnosno, ,turisticka gustoca*.
Ovaj nac¢in mjerenja turistickog potencijala pomocu kapaciteta hotelijerstva, vtsi se stavljanjem u odnos
ukupnog broja kreveta u hotelijerstvu prema broju stanovnika (broj kreveta na 1.000 stanovnika), a prema
takvoj gustodi ocjenjuje se razvijenost neke zemlje. Hayes K. D., Ninemeier, J. D. (2005.), Upravljanje
hotelskim poslovanjem, op.cit., str. 113.
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4. ISTRAZIVANJE SPEC!FI(V?NOSTI MENADZMENTA LJUDSKIH
RESURSA U TURISTICKIM 1 UGOSTITELJSKIM SUBJEKTIMA
SA IZRAZENIM SEZONSKIM POSLOVANJEM

4.1. Opis istraZivanja

Priprema anketnog upitnika i1 provedba anketiranja obavljena je u dvije faze. U prvom
dijelu pripreme istrazivanja, fokus je bio na ispitivanju dostupnosti i prikupljanju kontakt
podataka o hotelima i restoranima na podruéju Splitsko-dalmatinske Zupanije. Cinjenica
da su subjekti promovirali svoju ponudu u on-line katalozima i on-line bazama
ugostiteljsko-turisti¢kih usluga, upuéuje da je rije¢ o aktivnim subjektima te da oni

primaju i obraduju upite koje dobivaju putem sluzbenih elektronickih kontakata (e-posta).

U drugoj fazi anketni upitnik je odaslan na elektroni¢ke adrese primatelja. Primatelji su
bili hoteli (N=30) i restorani (N=30). Zamolba za sudjelovanje u istrazivanju naslovljena
je na odgovornu osobu (ukoliko je taj podatak bio postojeci) ili je anketni upitnik poslan
na sluzbenu e-mail adresu poduzeéa pa se prema sadrzaju zamolbe ocekivalo da ce

ispitanici pokazati zanimanje.

Anketni upitnik je poslan potencijalnim ispitanicima pocetkom sije¢nja 2017. godine te je
ponovljen pocetkom veljace 2017. godine. Od pocetnog broja potencijalnih ispitanika
(N=60), ukupan odaziv (prvi i drugi krug anketiranja) je dobiven od N=36 subjekata.
Postotak odaziva je na razini od 60%, $to odgovara godi$njem razdoblju, s obzirom da

vecina hotela i restorana u tom intervalu koristi kolektivne godi$nje odmore.

U anketnom upitniku pitanja su formirana s ciljem prikupljanja podataka o:

I

preteZitoj djelatnosti (hotel ili restoran);

— vrsti poslovanja (sezonski ili cijele godine);

— broju stalnih i sezonskih djelatnika u 2016. godini,

— tehnikama 1 metodama regrutiranja i selekcije sezonskih djelatnika;

— zapoSljavanju sezonskih djelatnika.
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4.2. Ogranicenja istraZivanja

Ograniéenja u provedenom istrazivanju detektirana su u dva podrucja.

1)

2)

U uzorak su obuhvadeni subjekti prema glavnoj djelatnosti hoteli ili restorani.
Djelatnost ne upucuje na veli¢inu subjekta, razvijenost organizacijske strukture, §to
otezava detektiranje tehnika 1 metoda menadZmenta ljudskih resursa. Primjerice,
manje organizacije 1 obiteljska poduzeca s ugostiteljskom djelatnosti ili mali hoteli,
ne zapoSljavaju velik broj zaposlenika tijekom sezone. Srednje veliki 1 veliki
subjekti imaju razvijenu organizaciju, pa je upravljanje ljudskim resursima (kao
posebno podru¢je menadzmenta) formalno. Vrlo je nespretno dokazati provedbu
tehnika i metoda menadZmenta ljudskih potencijala u neformalnoj organizaciji pa
je u anketnom upitniku teZiSte na kvalitativnom pristupu. To znac¢i da se
menadzment ljudskih resursa (u formalnoj 1 neformalnoj organizaciji) a-priori
uzima kao postoje¢i (jer postoji sezonska potreba za radnicima), a ispituje se
sadrzaj i1 rezultati menadZmenta ljudskih resursa, sve na temelju subjektivne
procjene ispitanika. Takoder se kao ograni¢enje moZe navesti 1 da mali poduzetnici
(ugostitelji) nisu voljni izraziti poteSkoce oko pronalaZenja kadrova za sezonu, ili
pak ne zZele prikazati stvarno stanje u ugostiteljskom objektu prema broju
zaposlenih i broju sezonskih radnika. Ova je pretpostavka u skladu sa postoje¢om

praksom poslodavaca da kreiraju ustede kroz ne-prijavljivanje sezonskih radnika.

Anketiranje je provedeno u dijelu kalendarske godine kada se u hotelima,
restoranima koristi  kolektivni godi$nji odmor, a u objektima se obavljaju
renoviranja, adaptacije 1 drugi tehnicki, funkcionalni, estetski zahvati, pa su
kljuéne osobe hotelskog menadzmenta u to vrijeme ili na dopustu (zimovanju) ili
su angazirane u prodaji (na turistiCkim sajmovima). lako je izabrani interval zbog
navedenih obiljeZzja nepovoljan za provedbu anketiranja, istodobno je i
podrzavajuéi, jer se u to vrijeme sastavljaju godiSnja izvjeSéa, a analiza poslovanja
2016. godine je polaziste za planiranje 2017. godine, te je 1 problematika anketnog
upitnika ispitanicima bliska. Ograni¢enje je u dijelu uzorka jer mala poduzeca, a u
odredenim sluc¢ajevima 1 srednje velika poduzeca, koriste vanjske usluge
knjigovodstva, pa se zavrSna izvjeséa kreiraju po sili zakona, a elementi planiranja

neformalno se provode u skladu sa zahtjevima.
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4.3. Obiljezja uzorka

U uzorak je obuhvaceno N=36 subjekata. Medu njima je 42% restorana i 58% hotela.
Valja uzeti u obzir da su ispitanici s preteZitom djelatnosti hotela izabrali u anketnom
upitniku odgovor ,,kombinirano hotel i restoran®, §to upucuje da je rije¢ o hotelima koji u
sklopu usluge gostima nude i usluge restorana. Za razliku od navedenih, subjekti koji
imaju glavnu djelatnost restorana, ne nude i turisticke smjeStajne kapacitete. Iz toga
razloga formirana je skupina ,.hoteli“ na temelju odabira ,,kombinirano hotel i restoran®

(tablica 2.).

Tablica 2. Obiljezja uzorka

Djelatnost udio | frekvencija
restorani 42 % 15
kombinirano 58 % 21
Ukupno 100 % 36

Izvor: Autorica prema anketnom upitniku, 2017.

Prema rezutlatima, 31% ispitanika orijentirano je na cjelogodisnje poslovanje, a 69% njih

na sezonsko poslovanje (tablica 3.).

Tablica 3. Sezonsko poslovanje ili poslovanje tijekom cijele godine

Sezonski ili cijele godine udio | frekvencija
sezonski 69 % 25
cijele godine 31 % 11
Ukupno 100 % 36

Izvor: Autorica prema anketnom upitniku, 2017.

Rezultati istraZivanja pokazuju da svi ispitanici u uzorku zaposljavaju sezonske radnike, tj.

njih 100% u vrinom opterecenju turisti¢ke sezone zaposljava sezonske radnike.

Prema prosje¢nom broju zaposlenika, uzorak ¢ine poduzeca koja se mogu svrstati u sve
Zetiri kategorije prema broju zaposlenih: #2 mikropoduzeéa, mala poduzeca, srednje velika
poduzeca i velika poduzeca. Problem razvrstavanja prema veliCini proizlazi iz ¢injenice da
poduzece tijekom godine imaju stalno zaposlene, a tijekom sezone zapoSljavaju i sezonske

djelatnike. Prema broju stalno zaposlenih, uzorak ¢ine: 57% mikro poduzeca, 29% mali

82 7akon o racunovodstvu, Narodne novine br. 78/15., 134/15., 120/16_, ¢l. 5. definira razvrstavanje
poduzetnika u grupe poduzetnika na temelju pokazatelja: iznos ukupne aktive, iznos prihoda i prosje¢an broj
radnika tijekom poslovne godine. Kategorije grupa poduzetnika u Republici Hrvatskoj su: mikro
poduzetnici, mali poduzetnici, srednji poduzetnici 1 veliki poduzetnici.
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poduzetnici i 14% je velikih poduzeca. Ukoliko se pribroje sezonski radnici (stalno
zaposlenim radnicima) tada u uzorku imamo 29% mikro poduzeéa, 43% malih poduzeca,
14% srednje velikih poduzeéa i 14% velikih poduzeca. Iz podataka se moZe uoCiti da
sezonskim zapo§ljavanjem organizacije rastu i do nekoliko puta prema broju zaposlenih u

kratkom razdoblju sezonskog turizma.

4.4. Rezultati istraZivanja

Anketnim pitanjima su prikupljani kvalitativni podaci (stavovi, miSljenja) o konceptu,
specifi¢nostima i funkcijama menadZmenta ljudskih resursa u turizmu i ugostiteljstvu te
dinamici zapo¥ljavanja sezonskih radnika. Budu¢i da je podrudje menadZmenta ljudskih
resursa slojevito i kompleksno i u praksi je prilagodeno potrebama poduzec¢a, anketnim
upitnikom su ispitivana opéa obiljezja menadZmenta ljudskih resursa. Cilj je utvrditi
postoji li kod ispitanika problem pravovremenog zapo$ljavanja sezonskih radnika i koje

tehnike i metode menadZmenta ljudskih resursa ispitanici koriste u sezonskom poslovanju.

Rezultati anketiranja o uspjesnosti ponovnog zapoSljavanja poznatih (istih) sezonskih
djelatnika kod poduzeca s izrazenom sezonskom komponentom poslovanja u
ugostiteljstvu i turizmu pokazuju da 28% poduzeca angaZira iste sezonske djelatnike, dok
njih 72% djelomiéno privladi iste sezonske radnike, odnosno oslanja se na nove sezonske

radnike (grafikon 6.).

Grafikon 6. Poduzeée zapo§ljava iste (proSlogodiSnje) sezonske djelatnike?

® djelomi¢no

mda

Izvor: Autorica prema anketnom upitniku, 2017.
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U poduzeéima hotelijerstva i ugostiteljstva s izraZenim sezonskim potrebama za
radnicima, poslove oko aktivnosti zapo§ljavanja sezonaca obavljaju najceSCe direktor
(42%), vlasnik (31%) ili voditelj (14%). U uzorku je detektirano 14% poduzeca s
organiziranom kadrovskom sluzbom. Razligiti pristupi daju i razliCitu ucinkovitost

zaposljavanja pro§logodi$njih sezonskih radnika.

Na grafikonu 7. prikazana je uspje$nost poduzeéa u privla€enju proSlogodidnjih sezonskih
radnika s obzirom na osobu koja u kolektivu obavlja poslove vezano uz sezonske radnike.
Iz rezultata proizlazi da vefu uspje$nost privlalenja proflogodiSnjih radnika imaju
poduzeéa koja upravljanje sezonskim radnicima delegiraju voditelju ili kadrovskoj sluzbi.
Funkcija voditelja i funkcija kadrovske sluzbe poduze¢ima omogucava zadrZavanje i do
40% sezonskih radnika koji su bili zaposleni prosle sezone, pa poduzeca pronalaze 60%
novih sezonskih radnika. U sludaju kada ovu funkciju obavljaju direktori ili vlasnici
poduzeéa, tada oni angaZiraju i 75 do 80% novih radnika tijekom sezone, odnosno 20 do

25% radnika je bilo zaposleno pro$le sezone i vracaju se istom poslodavcu.

Grafikon 7. Uspjesnost privladenja proslogodisnjih sezonskih radnika (prema osobi u

poduzeéu koja obavlja aktivnosti oko sezonskih radnika) (udio).

100% + =
90% —
80% -
70% - = —
60% - -
50% B m Poduzeée zaposljava ISTE
(proslogodi$nje) sezonske
40% - djelatnike? DA
30% - ® Poduzeée zaposljava ISTE
20% _ (proslogodiSnje) sezonske
djelatnike? DJELOMICNO
10%
Direktor ‘ Vlasnik I Voditelj Kadrovska
sluzba
Tko je u poduzeéu zaduzen za aktivnosti oko sezonskih
djelatnika?

Izvor: Autorica prema anketnom upitniku, 2017.

Nadalje, u anketnom upitniku ispitanicima je ponudeno 16 izjava (afirmacija) koje su
ispitanici ocjenjivali s obzirom na ugestalost aktivnosti vezano uz menadZment ljudskih

resursa.
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Afirmacije su:

®© =N o W oW

10.
11.

12.
13;
14,

15.
16.

U poduzeéu predvidate potrebe za sezonskim radnicima.
U poduzeéu provodite analizu poslova sezonskih djelatnika.

Potencijalnim kandidatima (sezoncima) dajete na uvid (pismeno ili usmeno) opis
posla.

Kandidatima (sezoncima) su unaprijed poznati uvjeti rada.

Kandidatima (sezoncima) je poznat podatak o visini place.

Odaziv sezonaca je zadovoljavajuci.

Pribavljanje sezonskih djelatnika obavljate putem Zavoda za zapo$ljavanje.
Sezonski radnici se vraé¢aju zbog dobre place.

Sezonski radnici se vra¢aju jer im poduzece omoguduje program strucnog
osposobljavanja.

Sezonski radnici se vraéaju jer im poduzeée omoguéuje plan razvoja karijere.
U Vasoj organizaciji se sezonskim radnicima upravlja sistematicno.

Zaposljavate sve sezonske radnike koji se odazovu na oglas za sezonsko
zapo§ljavanje.

U poduzeéu pratite i vrednujete uspjesnost sezonskih radnika.
U poduzecu pratite motiviranost sezonskih djelatnika.

Kompenzacije sezonskih radnika su jednake kao i kod djelatnika koji imaju stalni
radni odnos (za ista radna mjesta).

Osposobljavanje sezonskih radnika je sastavni dio uvodenja u posao.

Afirmacije (1-16) odgovaraju redoslijedu varijabli prikazanima na grafikonu 8.

Frekvencija je zbrojena za svaku afirmaciju prema izboru odgovora: ,redovito®, ,,Cesto”,

.ponckad®, ,nikad“ ili ,ne znam®. Graficki prikaz dobivenih odgovora iskazano u

postotcima prikazuje grafikon 8.
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Grafikon 8. Praksa upravljanja ljudskim resursima

mRedovito ®Cesto MPonekad ®Nikad ®Ne znam
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wm R WD = O
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Izvor: Autorica prema anketnom upitniku, 2017.

Rezultati istraZivanja prikazani na grafikonu 8. pokazuju da u organizacijama hotela i
restorana afirmacija ,,Sezonski radnici se vracaju zbog dobre place” (oznaka 8. grafikon
8.) je najmanje podrZana od ispitanika $to ukazuje da je politika materijalnih
kompenzacija za sezonski rad niska (nije motiviraju¢a). Afirmacija: ,,ZapoSljavate sve
sezonske radnike koji se odazovu na oglas za sezonsko zaposljavanje dobila je najcesce
ocjenu ,,ponekad” ili ,nikad“, §to upuduje da je poduzec¢ima dostupna sezonska radna
snaga te se moZe manipulirati cijenom rada i nematerijalnim kompenzacijama kao Sto su

smjestaj i prehrana kod poslodavca za trajanja sezonskoga rada.

Prethodno je detektirano da predvidanje potreba za sezonskim radnicima u ugostiteljskim i
hotelijerskim poduzeéima ima najveéu vaZnost kod aktivnosti sezonskog zaposljavanja.
Ispitanici su se u anketnom upitniku mogli izjasniti o ucestalosti planiranja potreba za

sezonskim radnicima. Rezultati su prikazani na grafikonu 9.
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Grafikon 9. Predvidanje i planiranje potreba za sezonskim ranicima

11%
11% _

® Godisnje
® Polugodisnje
m Kvartalno

® Mjesecno

Izvor: Autorica prema anketnom upitniku, 2017.

Prema rezultatima anketiranja, hotelska i ugostiteljska poduzeca potrebe za sezonskim
radnicima planiraju na polugodi§njoj razini (50%). Priblizno tre¢ina ispitanika potrebe za
sezonskim radnicima predvida godi§njim planom za radnicima. Ugostitelji i hotelijeri s
izraZenom sezonskom komponentom priklanjaju i e§¢éem planiranju potreba za sezonskim
radnicima. Njih 11% izraduje mjese¢ni plan (ili 12 puta godiSnje), odnosno 11%

ispitanika planiranje provodi kvartalno (tri puta godiSnje).

Ispitanicima je u anketnom upitniku postavljeno pitanje o elementima koji su za njih vazni
prilikom predvidanja i planiranje sezonskih radnika. Ispitanici su mogli izabrati
proizvoljan broj odgovora od 14 ponudenih. Grafikon 10. prikazuje najeSce pristupe
kojima se hotelijeri i ugostitelji predvode prilikom planiranja potreba za sezonskim

radnicima.

Grafikon 10. Elementi kod planiranja potreba za sezonskim radnicima

postotak

0 5 10 15 20 25 30 35

Oslanja se na iskustvenu procjenu (okvirno) '

Prema potrebama za tjednim odmorom radnika |

Prema radu u smjenama

U skladu sa prodajom (ostvarenim. .,

Prema fondu radnog vremena za puno radno..
Prema rasporedu radnog vremena

Prema potrebama za radnicima za noéni rad -

Prema potrebama za dnevnim odmorom radnika

Prema predvidenim tro¥kovima sezonskog. . |

Prema fondu radnog vremena za nepuno i/ili. ¥

Prema potrebama za godi¥njim odmorom.,

U skladu s grupama sloZenosti poslova ]

Prema preraspodjeli radnog vremena |

Prema projekciji prihoda od prodaje tijekom. *

Izvor: Autorica prema anketnom upitniku, 2017.
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Prema rezultatima prikazanim na grafikonu 10., planiranje i predvidanje potrebnih
sezonskih radnika najéeSée je predvodeno iskustvenom procjenom te potrebama za
tjednim odmorom radnika. Ostali elementi, kao $to su primjerice, fond radnog vremena za
nepuno i/ili skraéeno radno vrijeme, godiSnji odmor radnika, sloZenost poslova,
preraspodjela radnog vremena, projekcija prihoda od prodaje tijekom sezone, nisu bitni
kod planiranja potrebnog broja i profila sezonskih djelatnika. Manje vaZni elementi kod
planiranja potrebnog broja sezonskih radnika jos su: fond punog radnog vremena, raspored

radnog vremena, no¢ni rad, potrebe za dnevnim odmorom i tro§kovi sezonskih radnika.

U anketnom upitniku je od ispitanika zatraZeno da se izjasne o na€inu na koji popunjavaju
sezonska radna mjesta. Ispitanicima je ponudeno da izaberu jedan ponudeni odgovor koji
najbolje opisuje njihovu praksu. Rezultati na ovo anketno pitanje prikazani su na

grafikonu 11.

Grafikon 11. Nadin popunjavanja radnih mjesta

Organizacija tijekom sezone traZi
sezonske radnke

Neposredno prije sezone organizacija
traZi sezonske radnike

Organizacija ogla$ava potrebe za
zaposlenicima tijekom cijele godine

Tijekom tekuée sezone za iducu sezonu
(isti radnici)

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90
postotak

Izvor: Autorica prema anketnom upitniku, 2017.

Rezultati anketiranja ukazuju da ugostitelji i hotelijeri nastoje u tekucoj sezoni osigurati
radnu snagu i za sljedeéu sezonu (81% ispitanika). U uzorku je detektirano da organizacije
traze sezonske radnike i tijekom sezone (3%), odnosno neposredno prije sezone (6%), a
11% ispitanika se izjasnilo da slobodna radna mjesta za sezonu oglaSava tijekom cijele

godine.
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Na pitanje: ,,Zapo$ljava li organizacija pravovremeno sezonske radnike?*, 89% ispitanika
je dalo potvrdan odgovor. Rezultate istraZivanja na navedeno pitanje prikazuje grafikon
12., gdje je vidljivo da 8% ispitanika ocjenjuje da ne uspijeva pravovremeno osigurati
potrebnu sezonsku radnu snagu, odnosno 3% ispitanika izrazilo je da ima poteSkoce

pravovremenog zapogljavanja sezonskih radnika.

Grafikon 12. Pravovremeno zaposljavanje sezonskih radnika

3%

Ene
= uz poteSkoce

nda

L

Izvor: Autorica prema anketnom upitniku, 2017.

U anketnom upitniku od ispitanika je zatraZeno da ocijene kompetentnost sezonskih
radnika za poslove za koje kandidiraju. Rezultati na ovo pitanje prikazani su na grafikonu

13.

Grafikon 13. Jesu li sezonski radnici stru¢ni i obavljaju li profesionalno poslove za

koje kandidiraju?

Sezonski radnici su slabo upudeni u poslove za
. oy 56
koje kandidiraju

Veéina sezonskih radnika obavlja dodijeljene
] - . 31
zadade stru¢no i profesionalno

Da, svi sezonski radnici su potvrdili stru¢nost i
profesionalnost u obavljanju dodijeljenih zadaca 14
(poslova)

postotak

Izvor: Autorica prema anketnom upitniku, 2017.

Na grafikonu 13. su prikazani odgovori hotelijera i ugostitelja o strucnosti i

profesionalnosti sezonskih radnika. Prema odgovorima, 56% ispitanika smatra da su
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sezonski radnici slabo upuéeni u poslove za koje kandidiraju, njih 31% je zadovoljno
kompetencijama i struéno§éu sezonskih radnika §to proizlazi iz stava ispitanika da vecina
sezonskih radnika obavlja dodijeljene zadace struéno i profesionalno. Tek 14% ispitanika
se u potpunosti slaZe da su sezonski radnici stru¢ni i profesionalni u obavljanju zadaca u

sklopu sezonskog radnog mjesta.

Nadalje, istraZivanjem se nastojalo utvrditi i motiviranost sezonskih radnika, videno o¢ima

ispitanika (poslodavca). Odgovori dobiveni na ovo pitanje prikazani su na grafikonu 14.

Grafikon 14. Motivacija sezonskih radnika

Imamo znadajnih problema sa
motivacijom sezonaca

Sezonski radnici gube motivaciju pod
pritiskom

Sezonski radnici su vrlo visoko
motivirani za rad

0 20 40 60 80
postotak

Izvor: Autorica prema anketnom upitniku, 2017.

Na grafikonu 14. je zabiljeZeno da poslodavci u ugostiteljstvu i hotelijerstvu sezonske
radnike ocjenjuju kroz njihovu spremnost na intenzivan rad koji je specifi¢an u turizmu i
ugostiteljstvu. Cak 72% ispitanika izabralo je odgovor ,,sezonski radnici gube motivaciju
pod pritiskom®, njih 14% izjasnilo se da imaju znaCajnih problema sa motivacijom
sezonaca, a samo 14% ispitanika zadovoljno je sa sezonskim radnicima te smatraju da su

sezonski radnici vrlo visokomotivirani za rad.

Od ispitanika je zatraZeno da se u anketnom upitniku izjasne o uspjeSnosti zadrZavanja
sezonskih radnika u poduzeu. Rezultati dobiveni na ovo anketno pitanje prikazani su na

grafikonu 15.
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Grafikon 15. PoteSkoce zadrZavanja sezonskih radnika u poduzeéu

Sezonske radnike ¢esto mijenjamo

Da, poteskoce oko zadrZavanja radnika su
prisutne, ali €inimo sve §to moZemo da zadrZimo
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Nemamo potr§koca oko zadrZavanja sezonskih
radnika

postotak

Izvor: Autorica prema anketnom upitniku, 2017.

Grafikon 15. pokazuje da 72% ispitanika ima pote§kota sa zadrZavanjem sezonskih
radnika, no tom izazovu odgovaraju na nadin da ¢ine sve §to mogu kako bi zadrzali
sezonske radnike. Njih 14% se izjasnilo da ¢esto mijenja sezonske radnike, a samo je 14%

ispitanika izrazilo stav da nema pote$koca oko zadrZavanja sezonskih radnika.

Pregledom dobivenih rezultata na uzorku hotelskih poduzeca i restorana na podrucju
Splitsko-dalmatinske Zupanije, moze se uoditi da je problematika zaposljavanja sezonskih
radnika razliGito percipirana od ispitanika, a u odredenim stavovima pronalaze se i
proturje¢nosti u odgovorima gdje je vidljivo da ispitanici nemaju jasno odredenje u dijelu
upravljanja ljudskim resursima u sezonskom poslovanju, odnosno predvode se
iskustvenim znanjima i tehnikama, koje u kona¢nici generiraju op¢i stav o postojanju
problema oteZanog zaposljavanja. Takoder je prisutan i problem s motivacijom sezonskih
zaposlenika, niskim pla¢ama za rad u sezoni i opéenito teZnju da se sezona maksimalno
iskoristi, odnosno da se ostvare maksimalni prinosi (s obzirom na fiksne kapacitete).
Cinjenica da u Republici Hrvatskoj tijekom godine ljetni mjeseci generiraju turizam sa
sezonskim trajanjem, hotelijere i ugostitelje stavlja u poloZaj da organizaciju posla u
kratkom vremenskom intervalu vode od jednog do drugog ekstrema: od mirovanja do
velikog opteredenja. Ljudski faktor u tom kontekstu je glavni izvor energije na temelju
kojeg se oblikuju usluge i proizvodi. Zadovoljstvo gosta (korisnika, kupca) ovisno je o
percipiranju kvalitete proizvoda i usluga, a to ovisi o ljudima, a samim time i o
menadZmentu ljudskih resursa u organizaciji. Kratko¢a vremena sezonskoga poslovanja ne
daje prostora za odredene tehnike i metode menadZmenta ljudskih resursa i to je

detektirano kao specifiénost u ugostiteljstvu i u turizmu. Primjer je planiranje Karijere,
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obrazovanje 1 usavrSavanje, izmjena do 80% ljudi u kolektivu, brzo uvodenje u posao,
visoka podjela poslova na operacije koje €ine jednostavna radna mjesta te zamor koji
slijedi uz pad motivacije. Nema se vremena za oblikovanje organizacijske klime i
organizacijske kulture, nema se vremena za uspostavljanje dugoroénih odnosa sa
zaposlenicima, pa je organizacija sezonskog poslovanja u svakom novom ciklusu suo¢ena
sa opetovanim zahtjevima za formiranje ucéinkovitog sustava. Rezultati istraZivanja
ukazuju na jos jedan fenomen kod organizacija sa izraZzenom sezonskom komponentom, a
to je da se unato¢ teSkocama uspijeva obavljati djelatnost, da unato¢ svim ograni¢enjima

tvrtke ostvaruju odaziv sezonskih radnika.

U ovom radu su postavljene polaziSne hipoteze. Ispituje se uspjeSnost pravovremenog
zaposljavanja sezonskih radnika u odnosu na izabrane tehnike i metode upravljanja

ljudskim resursima u sezonskom poslovanju. Hipoteze u radu su:

1. Predvidanje i planiranje potreba za sezonskim radnicima je povezano s
pravovremenim popunjavanjem sezonskih radnih mjesta.

2. Materijalne kompenzacije su povezane s ponovnim zaposljavanjem istih sezonskih
radnika.

3. Osposobljavanje i razvoj karijere sezonskih radnika je povezano s ponovnim
zapoSljavanjem istih sezonskih radnika.

4. Izostanak sistematicnog upravljanja ljudskim resursima u turistickom i
ugostiteljskom poslovanju s izraZenom sezonskom komponentom, oteZava

zaposljavanje sezonskih djelatnika.
Hipoteze su u ispitane s obzirom na povezanost elemenata, ali se ne ispituje jacina veze.

4.4.1. Prva hipoteza rada

Prva hipoteza: Predvidanje i planiranje potreba za sezonskim radnicima je povezano s
pravovremenim popunjavanjem sezonskih radnih mjesta, pojasnjena je na nacin da
organizacija (hotel ili restoran), sa cjelogodi$njim ili sezonskim poslovanjem, na temelju
operativnog planiranja predvida potrebe za sezonskim radnicima (kadrovima). Drugim
rije¢ima, predvidljivost sezone i potreba za sezonskim kadrovima je povoljno okruZenje da
organizacija tehnikama 1 metodama menadZmenta ljudskih resursa utjece na zadovoljstvo
sezonskog radnika/radnice, te postigne ponovno zaposljavanje istog sezonskog radnika 1ili

radnice u narednom ciklusu.
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Prva hipoteza sadrzi dvije varijable:

(1) predvidanje i planiranje potreba za sezonskim radnicima i

(2) pravovremeno popunjavanje sezonskih radnih mjesta.

Odgovori dobiveni od ispitanika za prvu 1 drugu varijablu prikazani su u tablici 4.

Tablica 4. Frekvencije (H1)

U poduzeéu predvidate VOdgovori Frekvencija Udio -
potrebe za sezonskim gesto . 10 2Le o
radnicima redovito 26 72,2 %
Ukupno 36 100,0 %

Odgovori Frekvencija Udio
Organizacija pravovremeno L 2 £ o
zaposljava sezonske radnike gz poteSkoce 3; 8§S Z//o
a 0 0
Ukupno 36 100,0 %

Izvor: Autorica prema anketnom upitniku, 2017.

Za varijablu ,u poduzeéu predvidate potrebe za sezonskim radnicima® 1 varijablu
,organizacija pravovremeno zaposljava sezonske radnike®, dobiveni su rezultati srednjih
vrijednosti koji ukazuju da je predvidanje potreba za sezonskim radnicima visoko
rangirano (ocijenjeno) od ispitanika (ocjena 4,72 od maksimalno 5), §to je vece u odnosu
na srednju vrijednost dobivenu za varijablu o pravovremenom zaposljavanju sezonskih

radnika (srednja vrijednost je 4,61 od maksimalno 5) (tablica 5.).

Tablica 5. Srednje vrijednosti varijabli (H1)

Std.
Descriptive Statistics N | Range | Minimum | Maximum | Mean | Deviation | Variance
U poduzecg predv1hdgte potrebe 16 1 4 s| am 454 206
za sezonskim radnicima
Organizacija pravovremeno 36 4 1 5 4,61 1,153 1,330
zaposljava sezonske radnike
Valid N (listwise) e

Izvor: Autorica prema anketnom upitniku, 2017.

Pomocu Hi-kvadrat testa ispitano je postoji li povezanost izmedu promatranih varijabli, ali
ne utvrduje se visina povezanosti. Da bi se testirala hipoteza o neovisnosti dvaju

kvalitativnih obiljeZja elemenata osnovnog skupa, postavljaju se hipoteze:

Vi,vj' i=1,2...T, ]:1,2C
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gdje nulta hipoteza Ho predstavlja da nema ovisnosti izmedu dvaju obiljezja.

Zakljuéak se donosi na nacin da se usporedi Hi-kvadrat empirijska i tabli¢na vrijednost:

2% 2 L
X** < X%, => H,

Postupak izrauna pomoc¢u SPSS statisti¢kog programa prikazan je u nastavku.

Tablica 6. Hi-kvadrat test (H1)

Crosstab
Count

Organizacija pravovremeno Total

zaposljava sezonske radnike

ne uz da

poteskoce
U poduzecu predvidate potrebe Cesto 3 1 6 10
za sezonskim radnicima redovito 0 0 26 26
Total 3 1 32 36
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig.
(2-sided)
Pearson Chi-Square 11,700? 2 ,003
Likelihood Ratio 11,656 2 ,003
Linear-by-Linear Association 10,642 1 ,001
N of Valid Cases 36
a. 4 cells (66,7%) have expected count less than 5. The minimum
expected count is ,28.
Symmetric Measures
Value Asymp. Std, | Approx. T’ | Approx.
Error® Sig,

Interval by Interval Pearson's R ,551 ,122 3,854 ,000°¢
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation ,569 125 4,038 ,000°
N of Valid Cases 36

a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
¢. Based on normal approximation.

Izvor: Autorica prema anketnom upitniku, 2017.

Prema rezultatima iz tablice Chi-Square Tests, empirijska vrijednost Hi-kvadrat testa je

11,70, dok je tabli¢na vrijednost Hi-kvadrat testa uz signifikantnost od 1% = 11,34. Prema

tome,

X* > Xk, => Hy

§to znac¢i da uz znacajnost od 1% postoji ovisnost elemenata osnovnog skupa obiljezja

,,predvidanje i planiranje potreba za sezonskim radnicima™ i ,,pravovremeno popunjavanje

63




sezonskih radnih mjesta®, pa se prva hipoteza rada: Predvidanje i planiranje potreba za
sezonskim radnicima pozitivno utjeGe na pravovremeno popunjavanje sezonskih radnih

mjesta, prihvada.
4.4.2. Druga hipoteza rada
Druga hipoteza: Materijalne kompenzacije su povezane s ponovnim zaposljavanjem istih

sezonskih radnika, sadrzi dvije varijable:

(1) Materijalne kompenzacije sezonskih radnika i

(2) Ponovno zaposljavanje istih sezonskih radnika.

Materijalne kompenzacije mjerene su na temelju odgovora na anketno pitanje:
kandidatima (sezoncima) je poznat podatak o visini plaée i na anketno pitanje:
kompenzacije sezonskih radnika su jednake kao i kod djelatnika koji imaju stalni radni

odnos.

,,Ponovno zaposljavanje* mjereno je pomocu anketnog pitanja koje glasi: sezonci se

vrac¢aju zbog dobre place.

Uz navedeno, ispitana je veza i izmedu varijabli: ponovno zapoSljavanje istih sezonskih

djelatnika i povratak sezonskih djelatnika zbog dobre place.

U nastavku su izracunate srednje vrijednosti za tri pitanja u anketnom upitniku.

Tablica 7. Deskriptivna statistika varijabli (H2)

Kandidatima | Kompenzacije sezonskih | Sezonski radnici
(sezoncima) je | radnika su jednake kao i | se vracaju zbog
poznat podatak | kod djelatnika koji imaju dobre place
o visini plaée | stalni radni odnos (za ista
radna mjesta)
N Valid 36 36 36
Missing 0 0 0
Mean 4,58 3,83 1,89
Std. Error of Mean ,083 ,109 111
Median 5,00 4,00 2,00
Mode 5 4 2
Std. Deviation ,500 ,655 ,667
Variance ,250 ,429 ,444
Range 1 2 2
Minimum 4 3 1
Maximum 5 5 3
Sum 165 138 68

Izvor: Autorica prema anketnom upitniku, 2017.
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Prema rezultatima prikazanim u tablici 7. vidljivo je da poslodavci najve¢u paznju
posveéuju transparentnom izvje§¢ivanju o visini place koju potencijalni kandidati mogu
ocekivati za svoj rad tijekom sezone (srednja vrijednost 4,58 od maksimalno 5). Iz
podataka u tablici 7. je vidljivo da postoji element ujednacenosti visine kompenzacija
sezonskih radnika i onih stalno zaposlenih (srednja vrijednost 3,83 od maksimalno 5), no
ispitanici ne smatraju da je dobra placa za sezonski rad bitan element za ponovno
zaposljavanje proslogodi$njih sezonskih radnika (srednja vrijednost 1,89 od maksimalno
5). Cinjenica koja je u podetku poznata potencijalnim kandidatima ujedno je i kriterij
samoeliminacije, §to postupak zaposljavanja olak3ava na nacin da se kandidiraju samo oni
sezonski radnici koji prihva¢aju ponudene uvjete. Prema prethodnim analizama
provedenim od strane Zavoda za zapo$ljavanje (prethodno u radu su detaljno navedeni
podaci), rije¢ je o preteZitom zapo§ljavanju Zena, pa je i politika placanja sezonskog rada
dodatno kreirana i s obzirom na stopu nezaposlenosti Zena i jednostavnosti poslova za koje
se kandidiraju sezonski radnici. U tablici 7. je vidljivo da placa nije visoko rangiran
element (sagledano od strane ispitanika) u sezonskom zapo$ljavanju (srednja vrijednost

1,89 od maksimalno 5).

Pomo¢u Hi-kvadrat testa ispitano je postoji li povezanost izmedu promatranih varijabli, ali

ne utvrduje se visina povezanosti. Postavljaju se hipoteze:

HO:""Pij:Pi' P] Vi,‘v’j i=1,2...r, ]=1,2C
H13PU‘+"PL Pj,

gdje nulta hipoteza Ho predstavlja da nema ovisnosti izmedu dvaju obiljeZja.

U prvom dijelu analizira se povezanost izmedu varijable (1) kandidatima (sezoncima) je

poznat podatak o visini plaée i (2) sezonski radnici se vra¢aju zbog dobre place.
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Tablica 8. Hi-kvadrat test 1 (H2)

Crosstab
Count
Sezonski radnici se vracaju zbog Total
dobre plaée

Ne znam nikad ponekad
Kandidatima (sezoncima) je Cesto 3 8 4 15
poznat podatak o visini redovi 7 12 2 21
place to
Total 10 20 6 36

Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-
sided)

Pearson Chi-Square 2,126° 2 ,345
Likelihood Ratio 2,126 2 ,345
Linear-by-Linear 1,829 1 ,176
Association
N of Valid Cases 36

a. 3 cells (50,0%) have expected count less than 5. The minimum
expected count is 2,50.
Symmetric Measures

Value | Asymp. | Approx. T°| Approx.

Std. Error? Sig.
Interval by Interval Pearson's R -,229 ,160 -1,369 ,180°
Ordinal by Ordinal ~ Spearman Correlation -,224 ,161 -1,340 ,189¢

N of Valid Cases 36

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
¢. Based on normal approximation.

Izvor: Autorica prema anketnom upitniku, 2017.

Prema rezultatima iz tablice 8. Chi-Square Tests, empirijska vrijednost Hi-kvadrat testa je
2,126, dok je tabli¢na vrijednost Hi-kvadrat testa uz signifikantnost od 1% = 11,34. Prema

tome,
X* <Xt => Hp;

Sto zna&i da uz znacajnost od 1% ne postoji ovisnost elemenata osnovnog skupa obiljezja
,kandidatima (sezoncima) je poznat podatak o visini pla¢e™ i ,,sezonski radnici se vra¢aju

zbog dobre place*.

Na isti nalin ispitana je veza izmedu varijabli ,.kompenzacije sezonskih radnika su
jednake kao i kod djelatnika koji imaju stalni radni odnos (za ista radna mjesta)* 1

.,sezonski radnici se vracaju zbog dobre place™.
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Tablica 9. Hi-kvadrat test (H2)

Count
Sezonski radnici se vracaju zbog | Total
dobre plae
Ne znam | nikad | ponekad
Kompenzacije sezonskih ponekad 2 8 1 11
radnika su jednake kao 1 kod gesto 6 9 5 20
djelatnika koji imaju stalni 2 3 0 5
radni odnos (za ista radna redovito
mjesta)
Total 10 20 6 36
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-
sided)
Pearson Chi-Square 37177 4 ,446
Likelihood Ratio 4,507 4 ,342
Linear-by-Linear 417 1 ,519
Association
N of Valid Cases 36
a. 6 cells (66,7%) have expected count less than 5. The minimum
expected count is ,83.
Symmetric Measures
Value Asymp. Std. | Approx. T° | Approx. Sig.
Error®
Interval by Interval Pearson's R -,109 ,135 -,640 ,526°
Ordinal by Ordinal ~ Spearman Correlation -,105 ,142 -,617 ,541°¢
N of Valid Cases 36

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the nuil hypothesis.
¢. Based on normal approximation.

Izvor: Autorica prema anketnom upitniku, 2017.

Prema rezultatima iz tablice 9. Chi-Square Tests, empirijska vrijednost Hi-kvadrat testa je
3,717, dok je tabli¢na vrijednost Hi-kvadrat testa uz signifikantnost od 1% = 11,34. Prema

tome,
xer @xe =5 g

Sto znadi da uz znacajnost od 1% ne postoji ovisnost elemenata osnovnog skupa obiljeZja
-kompenzacije sezonskih radnika su jednake kao i kod djelatnika koji imaju stalni radni

odnos (za ista radna mjesta)* i ,,sezonski radnici se vrac¢aju zbog dobre place®.
[spitana je veza izmedu varijabli:

(1) Poduzeée zaposljava iste sezonske djelatnike 1

(2) Sezonski radnici se vracaju zbog dobre place
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Tablica 10. Hi kvadrat test 3 (H2)

Poduzeée zapo§ljava ISTE (pro§logodiinje) sezonske djelatnike? * Sezonski radnici se vraéaju zbog
dobre plade Crosstabulation

Count

Sezonski radnici se vracaju zbog dobre plaée Total

Ne znam nikad ponekad
Poduzece zaposljava ISTE  djelomiéno 8 13 5 26
(proélogodiﬁnje) sezonske da 7 1 10
djelatnike?
Total 10 20 6 36

Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-
sided)

Pearson Chi-Square 1,1912 2 ,551
Likelihood Ratio 1,228 2 ,541
Linear-by-Linear Association ,004 1 ,951
N of Valid Cases 36

a. 3 cells (50,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 1,67,

Symmetric Measures
Value Asymp. Std. | Approx. T° |  Approx.
Error? Sig.
Interval by Interval Pearson's R ,010 ,149 ,061 ,952¢
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation ,020 ,152 117 ,908¢

N of Valid Cases 36
a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
c. Based on normal approximation.

Izvor: Autorica prema anketnom upitniku, 2017.

Prema rezultatima iz tablice 10. Chi-Square Tests, empirijska vrijednost Hi-kvadrat testa je
1,191 dok je tabli¢na vrijednost Hi-kvadrat testa uz signifikantnost od 1% = 11,34. Prema

tome,
XZ* <Xl:“2ab => HoS

Sto znaci da uz znacajnost od 1% ne postoji ovisnost elemenata osnovnog skupa obiljezja
,poduzeée zaposljava ISTE (proslogodisnje) sezonske djelatnike® 1 ,,sezonski radnici se

vraéaju zbog dobre place*.

Shodno nalazu temeljenom na statistickoj analizi, druga hipoteza: Materijalne
kompenzacije utjecu na ponovno zaposljavanje istih sezonskih radnika je odbacena.
Kompenzacije koje se ostvaruju tijekom sezonskog rada nisu i najveéi motivator za
sezonski rad u hotelima 1 restoranima. Ovome ide u prilog ¢injenica da se u sezonskom
poslovanju hotelijeri i restorani najve¢im dijelom sluZe sezonskim radom ljudi kojima je
domicil u kontinentalnom dijelu Hrvatske (Slavonija), pa je motivacija za rad u ljetnoj

sezoni i svojevrsni ,odlazak na more“. Interesantno je primijetiti da u Splitsko-
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dalmatinskoj Zupaniji, gdje je stopa nezaposlenosti visoka, istodobno postoji problem
zapoSljavanja sezonskih radnika i taj se problem rjeSava angaziranjem radnika iz
unutrasnjosti Hrvatske. Upravo taj element ukazuje da je i efekt ljetovanja (raditi na moru)
element koji je motivator koji pokreée radni kontingent u postupak potrage za

poslodavcima na moru koji transparentno izvjestavaju o placi i ostalim uvjetima rada.

4.4.3. Treéa hipoteza rada

Tre¢a hipoteza: Osposobljavanje i razvoj karijere sezonskih radnika je povezano s
ponovnim zaposljavanjem istih sezonskih radnika, pojasnjena je na nacin da organizacija
(hotel ili restoran), sa cjelogodiSnjim ili sezonskim radom, na temelju takti¢kog planiranja

predvida osposobljavanje i razvoj karijere sezonskih radnika (kadrova).
Treca hipoteza sastoji se od varijabli:

(1) Ponovno zaposljavanje istih sezonskih radnika,
(2) Sezonski radnici se vracaju, jer im poduzeée omoguluje program struénog
osposobljavanja,

(3) Sezonski radnici se vracaju, jer im poduzece omogucuje plan razvoja karijere.

U prvom koraku izracunate su srednje vrijednosti varijabli. Rezultati su prikazani u tablici

11.

Tablica 11. Srednje vrijednosti varijabli (H3)

Poduzece zaposljava Sezonski radnici se Sezonski radnici se
ISTE (proglogodisnje) vracaju, jer im poduzece vracaju, jer im
sezonske djelatnike? omoguéuje program poduzece omogucuje
struénog osposobljavanija plan razvoja karijere
N Valid 36 36 36
Missing 0 0 0
Mean 3,56 4,00 3,69
Std. Error of Mean ,151 ,089 ,078
Median 3,00 4,00 4,00
Mode 3 4 4
Std. Deviation ,909 535 ,467
Variance ,825 286 218
Range 2 2 1
Minimum 3 3 3
Maximum 5 5 4
Sum 128 144 133

Izvor: Autorica prema anketnom upitniku, 2017.

Prema podacima iz tablice 11., najvecu srednju vrijednost dobila je varijabla ,,sezonski
radnici se vracaju, jer im poduzeée omogucuje program struénog osposobljavanja“ (4,00

od maksimalno 5). NeS§to manju ocjenu dobila je varijabla ,,sezonski radnici se vraéaju, jer
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im poduzeée omogucuje plan razvoja karijere (srednja vrijednost 3,69 od maksimalno 5).
Vidljivo je da je najmanju srednju ocjenu dobila varijabla ,,poduzeée zapoSljava iste
(proslogodi3nje) sezonske djelatnike (srednja vrijednost 3,56), Sto upucuje da poslodavci
koji  zapoSljavaju sezonske radnike razli€ito percipiraju ,program = stru¢nog
osposobljavanja“, ,plan razvoja karijere” u odnosu na ono S§to se u sutini pruZa
sezonskim radnicima, a to je - uvodenje u posao. Pretpostavka da poslodavci provode
programe struénog osposobljavanja ili da za sezonske zaposlenike imaju plan razvoja
karijere, utjecalo bi na viu razinu zapo$ljavanja istih djelatnika tijekom sezone. Medutim,
detektirano je da u hotelskim poduze¢ima i u restoranima poslodavci svake sezone
zapoSljavaju 60-80% novih sezonskih djelatnika, da je motivacija zaposlenika
problemati¢na u vr§nom opterecenju te da poslodavci nemaju prostora niti vremena za

provedbu programa osposobljavanja ili razvoja karijere za sve sezonske radnike.

U nastavku je izracunat hi-kvadrat test za varijable.

Tablica 12. Hi-kvadrt test (H3)

Crosstab

Count Sezonski radnici se vracaju, jer Total

im poduzeée omogucuje program

struénog osposobljavanja

ponekad | desto redovito
Poduzeée zaposljava ISTE  djelomicno 5 16 5 26
(proslogodisnje) sezonske d 0 10 0 10
djelatnike? a
Total 5 26 5 36

Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-
sided)

Pearson Chi-Square 5,325° 2 ,070
Likelihood Ratio 7,894 2 ,019
Linear-by-Linear ,000 1 1,000
Association
N of Valid Cases 36

a. 4 cells (66,7%) have expected count less than 5. The minimum
expected count is 1,39.
Symmetric Measures

Error?

Value Asymp. Std. Approx. T° | Approx. Sig.

Interval by Interval Pearson's R ,000 ,103 ,000
Ordinal by Ordinal ~ Spearman Correlation ,000 ,120 ,000
N of Valid Cases 36

a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
¢. Based on normal approximation.
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Prema rezultatima iz tablice 12. Chi-Square Tests, empirijska vrijednost Hi-kvadrat testa je
5,325, §to je manje od tabli¢ne vrijednosti uz signifikantnost od 1% = 11,34. Nastavak

testiranja H3 je u tablici 13.

Tablica 13. Hi-kvadrt test (H3) nastavak

Crosstab

Count Sezonski radnici se vracaju Total
b
jer im poduzeée omogucuje

plan razvoja karijere
ponekad cesto
Poduzeée zaposljava ISTE  djelomicno 11 15 26
(proslogodisnje) sezonske d 0 10 10
djelatnike? a
Total 11 25 36
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. | Exact Sig. | Exact Sig.
(2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 6,092° I ,014
Continuity Correction® 4,262 1 ,039
Likelihood Ratio 8,890 1 ,003
Fisher's Exact Test ,016 ,013
Linear-by-Linear 5,923 1 ,015
Association
N of Valid Cases 36

a. 1 cells (25,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 3,06.
b. Computed only for a 2x2 table
Symmetric Measures

Error®

Value Asymp. Std. | Approx. T* | Approx. Sig.

Interval by Interval Pearson's R 411 ,082 2,632
Ordinal by Ordinal ~ Spearman Correlation 411 ,082 2,632
N of Valid Cases 36

,013°
,013¢

a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
c. Based on normal approximation.

Prema rezultatima iz tablice 12. i 13. Chi-Square Tests, empirijska vrijednost Hi-kvadrat
testa je u prvom slucaju 5,325 a u drugom slucaju je 6,092, Sto je manje od tabliCne
vrijednosti uz signifikantnost od 1% = 11,34. To znaci da uz znacajnost od 1% ne postoji
povezanost elemenata, pa se zbog programa stru¢nog osposobljavanja ili zbog plana
razvoja karijere ne dogada zaposljavanje istih sezonskih radnika. Kod ispitivanje hipoteze
provedeno je ispitivanje povezanosti, ali ne i jafina veze, pa shodno nalazu, tre¢a hipoteza
rada Osposobljavanje i razvoj karijere sezonskih radnika, utjece na ponovno zaposljavanje

istih sezonskih radnika, se odbacuje. Drugim rije¢ima, ponovno zaposljavanje sezonskih
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radnika nema statisticku povezanost s pojavom koja je mjerena kroz angazman poslodavca
da sezonskim radnicima omogucava program osposobljavanja ili program razvoja karijere

kroz sezonsko zasnivanje radnog odnosa (rad na odredeno vrijeme).

4.4.4. Cetvrta hipoteza rada

Cetvrta hipoteza: Izostanak sistematicnog upravijanja ljudskim resursima u turistickom
i ugostiteliskom poslovanju s izraienom sezonskom komponentom, oteZava
zaposljavanje sezonskih djelatnika, ispitana je pomocu grupe varijabli kojima su mjerene
prisutnost tehnika i metoda menadZmenta ljudskih resursa. U prvom koraku izraunate su
srednje vrijednosti izabranih varijabli. Da bi isto bilo moguce, kvalitativni odgovori su
transformirani u ljestvicu. Odgovoru ,redovito” pridruzena je vrijednost 5; odgovoru
,cesto vrijednost 4; odgovoru ,,ponekad® vrijednost 3 te odgovoru ,,nikad” vrijednost 2 i

odgovoru ,,ne znam* vrijednost 1 (tablica 13.).

Tablica 14. Srednje vrijednosti varijabli (114)

N | Mean Sj[d'. Variance
Deviation

U poduzeéu predvidate potrebe za sezonskim radnicima 36 4,72 454 ,206
Kandidatima (sezoncima) je poznat podatak o visini place 36 4,58 ,500 ,250
Kandidatima (sezoncima) su unaprijed poznati uvjeti rada 36 4,58 ,500 ,250
Osposobljavanje sezonskih radnika je sastavni dio uvodenja u posao | 36 4,42 ,500 ,250
U poduzedu pratite motiviranost sezonskih djelatnika 36 4,31 ,467 218
U poduzecu pratite i vrednujete uspjednost sezonskih radnika 36 4,17 ,655 ,429
SC.Z(\?I]Skl radnict se vracaju jer im poduzece omoguéuje program 36 4,00 535 286
stru¢nog osposobljavanja
U poduzecu provodite analizu poslova sezonskih djelatnika 36 3,86 961 ,923
U Va$oj organizaciji se sezonskim radnicima upravlja sistematic¢no 36 3,86 ,833 ,694
Potencualan kandidatima (sezoncima) dajete na uvid (pismeno ili 36 383 1,000 1,000
usmeno) opis posla
Ko'r.n.pen.zacue s.ezons.klh radmka.su_lednakc l.<a0 1 kod djelatnika 36 3,83 655 429
koji imaju stalni radni odnos (za ista radna mjesta)
Sez'('mskl radnici se vracaju jer im poduzece omogucuje plan razvoja 36 3.69 467 218
karijere
Odaziv sezonaca je zadovoljavajuci 36 3,58 732 ,536
Pl'lbavv.ljan)e. sezonskih djelatnika obavljate putem Zavoda za 16 3.42 500 250
zapos§ljavanje
ZapoSljavate SiE sezopske radnike koji se odazovu na oglas za 36 2.89 667 444
sezonsko zapo$ljavanje
Sezonski radnici se vracaju zbog dobre place 36 1,89 ,6067 444

Izvor: Autorica prema anketnom upitniku, 2017.
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U tablici 13. je vidljivo da poduzeca koja zaposljavaju sezonske radnike u ugostiteljstvu 1
u hotelijerstvu najveéu vaznost pridaju predvidanju potreba za sezonskim radnicima
(srednja vrijednost 4,72), informiranju sezonskih radnika o visini place i uvjetima rada
(srednja vrijednost 4,58), uvodenje u posao sezonskog radnika (srednja vrijednost 4,42) i
pra¢enju motiviranosti sezonskog radnika (srednja vrijednost 4,31) te pracenje i

vrednovanje uspjesnosti sezonskih radnika (srednja vrijednost 4,17).

Ukoliko pogledamo tablicu 13. i varijable pri dnu s najmanjim srednjim vrijednostima,
afirmacije: ,,sezonski radnici vracaju se zbog dobre plade® ima srednju vrijednost 1,89 (od
maksimalno 5), ,,zaposljavate sve sezonske radnike koji se odazovu na oglas za sezonsko
zapo§ljavanje” (srednja vrijednost 2,89 od maksimalno 5) i ,,pribavljanje sezonskih
radnika obavljate putem Zavoda za zaposljavanje (srednja vrijednost 3,42 od maksimalno
5), ukazuju da je politika pla¢a za sezonske zaposlenike niska, da se usluge Zavoda za
zaposljavanje pri sezonskom zaposljavanju ne koriste mnogo, te da je broj prijava za radno

mijesto u sezoni ve¢i u odnosu na potrebe poslodavca.

Zbrajanjem svih srednjih vrijednosti (stupac Mean tablica 13.) dobivamo zbroj 61,63,
kojeg potom dijelimo sa brojem varijabli (16) te dobivamo vaganu aritmeti¢ku sredinu
3,85 koja predstavlja novu varijablu ,sistematicnost upravljanja ljudskim resursima u
turistickom 1 ugostiteljskom poslovanju s izraZzenom sezonskom komponentom®. Prema
tom rezultatu, moze se tumaciti da poslodavci sa sezonskim potrebama za zaposlenicima
subjektivno ocjenjuje da (3,85 / 5,00 = 0,76 * 100 = 76%) imaju (u prosjeku)
implementirane tehnike i metode upravljanja sezonskim kadrovima na razini od 76%,
odnosno da koriste tehnike i metode menadZmenta ljudskih resursa, pa je u tom dijelu za
zaklju¢iti kako ne postoji izostanak sustavnog upravljanja ljudskim resursima u
sezonskom poslovanju. Nadalje ,,oteZano zaposljavanje sezonskih radnika® mjereno je na

temelju pitanja o pravovremenom zapo§ljavanju sezonskih radnika (tablica 14.)

Tablica 15. Pravovremeno zaposljavanje sezonskih radnika

Frekvencija Udio
Odgovori
ne 3 8,3 %
uz poteskoce 1 2,8 %
da 32 88,9 %
Ukupno 36 100,0 %

Izvor: Autorica prema anketnom upitniku, 2017.
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U tablici 14. je vidljivo da ispitanici nisu detektirali probleme oko zaposljvanja sezonskih
radnika. Deskriptivnom statistikom izraunate su i srednje vrijednosti za varijablu (tablica
15)

Tablica 16. Deskriptivna statistika (H4)

Organizacija pravovremeno zaposljava sezonske radnike

N Valid 36

Missing 0
Mean 4,61
Std. Error of Mean ,192
Median 5,00
Mode 5
Std. Deviation 1,153
Variance 1,330
Range 4
Minimum 1
Maximum 5
Sum 166

Izvor: Autorica prema anketnom upitniku, 2017.

U tablici 15. je vidljivo da je srednja vrijednost varijable o pravovremenom zaposljavanju
radnika 4,61 (od maksimalno 5,00) $to ukazuje da poslodavci u sustini nemaju problema

sa sezonskim zaposljavanjem.

Drugim rije¢ima, hoteli i restorani s izraZzenom sezonskom potrebom za sezonskim
radnicima koriste tehnike i metode menadzmenta ljudskih resursa i njihova je uc¢inkovitost
potvrdena kroz subjektivnu samoocjenu ispitanika, pri ¢emu je detektirano da ispitanici u

praksi nemaju problema s popunjavanjem sezonskih radnih mjesta.

Na temelju rezultata, ¢etvrta hipoteza rada: Izostanak sistemati¢nog upravljanja ljudskim
resursima u turistiCkom 1 ugostiteljskom poslovanju s izrazenom sezonskom
komponentom, otezava zapo$ljavanje sezonskih djelatnika, se odbacuje, jer uzorak nije
detektirao izostanak metoda i tehnika upravljanja ljudskim resursima 1 ispitanici, na
temelju subjektivne ocjene, ostvaruju zadovoljavajucu uspjesnost u odazivu sezonskih

kadrova te ostvaruju mogucnost i za selekciju kadrova.

4.5. Sinteza nalaza i kriticki osvrt

Uvid u dinamiku i intenzitet zapo$ljavanja sezonskih radnika u turizmu 1 ugostiteljstvu u
odredenim mjesecima tijekom godine, ukazuje da je transfer radne snage znacajan te da se

u poduzeéima sa sezonskim aktivnostima u turizmu, glavnina poslovanja odvija
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zahvaljuju¢i sezonskim radnicima. Sezonski radnici su kadrovi koji su evidentirani u
sustavu Zavoda za zapo$ljavanje, pa je uloga Zavoda za zaposljavanje 1 u selekciji
kadrova. Na temelju upute sa Zavoda, poslodavei zapo$ljavaju radnike na preporuku
Zavoda, no poslodavci oglasavaju slobodna radna mjesta i na svojim web stranicama i na

druge nacine kako bi imali dobar odaziv sezonskih radnika.

S druge strane, mediji javnostima prikazuju sliku nedostatka sezonskih radnika za
nadolazeéu sezonu. Clanci sa sliénim sadrZajima, televizijske reportaze i drugi
informativni kanali distribuiraju informacije koje su potakle ovo istrazivanje i koje su u
ovom istrazivanju opovrgnute, odnosno nisu dokazane kao istinite. Naime, poslodavci s
izraZzenom sezonskom komponentom u poslovanju ukazali su na odredene probleme s
ljudskim resursima, no istodobno nisu ukazali da imaju problema s pronalaskom
sezonskih radnika. Istodobno, detektiran je problem niskih kompenzacija i pada motivacije
radnika tijekom sezone, jer su poslovi niske razine sloZenosti 1 uCestalim obavljanjem istih
poslova dolazi do zamora. Takoder je detektirano da poslodavci zaposljavaju radnike koji
nisu domicilno stanovniStvo. Ove podatke je objavio Zavod za zaposijavanje, razne
ispostave, gdje je vidljivo da sezonski rad obavljaju ljudi iz kontinentalnog dijela zemlje, a
sezonski rad obavljaju u priobalju, pa je atraktivnost ,rada na moru®, preteZitost Zenske
radne snage iskoriStena za niske place u sezoni, §to poslodavcima omogucava generiranje

usteda, odnosno dodatnih profita.

Na temelju rezultata ankete doslo se do uvida da svaki poslodavac provodi planiranje
potrebne sezonske radne snage, no prema odgovorima ispitanika, rije¢ je o postupku koji
se temelji na iskustvenoj procjeni. Cinjenice o plaéi i uvjetima zapoiljavanja su
transparentne pa kandidati mogu odluciti hoc¢e li se odazvati na odredeni oglas. Usprkos
postoje¢oj samoeliminaciji, poslodavei u turizmu i hotelijerstvu imaju dobar odaziv
radnika. Problem s kojim se suocavaju je niska pripremljenost radnika za poslove za koje

kandidira, nedostatak odredenih profila kadrova, ali ne 1 odaziv sezonskih radnika.
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5. ZAKLJUCAK

MenadZzment ljudskih resursa u poduzeéima koja obavljaju hotelijersku djelatnost 1
djelatnost restorana, u priobalju imaju izraZzenu sezonsku komponentu poslovanja. Prateci
medijske objave o pripremi turistiCke sezone za 2016. te 2017. godinu, istie se teskoca
pronalazenja sezonskih radnika, unato¢ Cinjenici visoke stope nezaposlenosti u cijeloj
drzavi. Polazi$no pitanje u radu je glasilo: gdje se tu krije problem i kako ga je moguée
rijesiti? Problem istrazivanja u ovome radu je detektiran u segmentu upravljanja ljudskim
resursima u poduzeéima koja iskazuju godiSnju oscilaciju zaposljavanja, a teziste je
upravo na apsorbiranju radne snage za sezonske poslove. Da bi se isto istraZilo, formiran
je anketni upitnik s ciljem prikupljanja podataka od poslodavaca da bi se utvrdilo glavne
prepreke pravovremenog zaposljavanja sezonskih radnika i da bi se utvrdile u kojoj mjeri
je menadZment ljudskih resursa prisutan kod ispitanika. Uzorak na kojem je provedeno
anketiranje je N=36 subjekata. Dobiven je povrat ispravno popunjenih on-line upitnika na

razini 60%.
U radu je koriSteno ukupno Cetiri polazne hipoteze.

Prva hipoteza: Predvidanje i planiranje potreba za sezonskim radnicima je povezano s
pravovremenim popunjavanjem sezonskih radnih mjesta, pojasnjena je na nacin da
organizacija (hotel ili restoran), sa cjelogodi$njim ili sezonskim poslovanjem, na temelju
operativnog planiranja predvida potrebe za sezonskim radnicima (kadrovima). IzraCunom
srednjih vrijednosti varijabli ,,predvidanje i planiranje potreba za sezonskim radnicima‘
(4,72) 1 ,,pravovremeno zaposljavanje sezonskih radnih mjesta® (4,61) te Hi-kvadrat testa
koji iznosi 11,70, doSlo se do rezultata da postoji povezanost elemenata osnovnog skupa

obiljezja pa se prva hipoteza rada prihvaca.

Druga hipoteza: Materijalne kompenzacije su povezane s ponovnim zaposljavanjem istih
sezonskih radnika, sadrzi varijable: materijalne kompenzacije mjerene su na temelju
odgovora na anketno pitanje: kandidatima (sezoncima) je poznat podatak o visini place i
na anketno pitanje: kompenzacije sezonskih radnika su jednake kao i kod djelatnika koji
imaju stalni radni odnos. ,,Ponovno zaposljavanje mjereno je pomocu anketnog pitanja
koje glasi: sezonci se vracaju zbog dobre plade. Prema rezultatima poslodavci najvecu
paznju posveduju transparentnom izvjes¢ivanju o visini place koju potencijalni kandidati

mogu ocekivati za svoj rad tijekom sezone (srednja vrijednost 4,58 od maksimalno 5).
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Medutim, plaéa nije visoko rangiran element (sagledano od strane ispitanika) u sezonskom
zapo§ljavanju (srednja vrijednost 1,89 od maksimalno 5). Pomoc¢u Hi-kvadrat testa
ispitano je postoji li povezanost izmedu promatranih varijabli. Hi-kvadrat test iznosio je
2,126 pa je uz znacajnost od 1% utvrdeno kako ne postoji povezanost elemenata osnovnog
skupa obiljezja. Na isti nadin ispitana je povezanost izmedu varijabli ,kompenzacije
sezonskih radnika su jednake kao i kod djelatnika koji imaju stalni radni odnos (za ista
radna mjesta)* i ,,sezonski radnici se vrac¢aju zbog dobre place™. Prema rezultatima Hi-
kvadrat testa (3,717) proizlazi da uz znaCajnost od 1% ne postoji povezanost elemenata
osnovnog skupa obiljeZja. Ispitana je povezanost izmedu varijabli: poduzece zapoSljava
iste sezonske djelatnike i sezonski radnici se vracaju zbog dobre plade. Prema rezultatima
Hi-kvadrat testa (1,191) proizlazi da uz zna€ajnost od 1% ne postoji povezanost elemenata
osnovnog skupa. Shodno nalazu temeljenom na statisti¢koj analizi, druga hipoteza:
Materijalne kompenzacije su povezane s ponovnim zaposljavanjem istih sezonskih
radnika je odbadena. Kompenzacije koje se ostvaruju tijekom sezonskog rada nisu i
najveéi motivator za sezonski rad u hotelima i restoranima. Ovome ide u prilog ¢injenica
da se u sezonskom poslovanju hotelijeri i restorani najveéim dijelom sluze sezonskim
radom ljudi kojima je domicil u kontinentalnom dijelu Hrvatske, pa je motivacija za rad u

ljetnoj sezoni i svojevrsni ,,odlazak na more®.

Treéa hipoteza: Osposobljavanje i razvoj karijere sezonskih radnika je povezano s
ponovnim zaposljavanjem istih sezonskih radnika, pojaSnjena je na nacin da organizacija
(hotel ili restoran), s cjelogodisnjim ili sezonskim radom, na temelju taktickog planiranja
predvida osposobljavanje i razvoj karijere sezonskih radnika (kadrova). Treca hipoteza
ispitana je na temelju varijabli, gdje je najveéu srednju vrijednost dobila varijabla
,sezonski radnici se vraéaju, jer im poduzeée omogucuje program strucnog
osposobljavanja“ (4,00 od maksimalno 5). NeSto manju ocjenu dobila je varijabla
,,sezonski radnici se vraéaju, jer im poduzeée omogucuje plan razvoja karijere* (srednja
vrijednost 3,69 do maksimalno 5). Najmanju srednju ocjenu dobila je varijabla ,,poduzece
zaposljava iste (prologodidnje) sezonske djelatnike (srednja vrijednost 3,56), $to upucuje
da poslodavci koji zaposljavaju sezonske radnike razli¢ito percipiraju ,,program stru¢nog
osposobljavanja®, ,,plan razvoja karijere“ u odnosu na ono S§to se u suStini pruza
sezonskim radnicima, a to je - uvodenje u posao. Hi-kvadrat test za varijable iznosi u
prvom slu¢aju 5,325, a u drugom slu¢aju je 6,092, $to znaci da uz znacajnost od 1% ne

postoji povezanost elemenata, pa se zbog programa stru¢nog osposobljavanja ili zbog
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plana razvoja karijere ne dogada zapo$ljavanje istih sezonskih radnika. Shodno nalazu,
treca hipoteza rada Osposobljavanje i razvoj karijere sezonskih radnika je povezano s

ponovnim zaposljavanjem istil sezonskih radnika, se odbacuje.

Cetvrta hipoteza: Izostanak sistematicnog upravljanja ljudskim resursima u turistickom
i ugostiteliskom poslovanju s izraZenom sezonskom komponentom, oteZava
zaposljavanje sezonskih djelatnika, ispitana je pomocu grupe varijabli kojima su mjerene
prisutnost tehnika i metoda menadZmenta ljudskih resursa. U prvom koraku izraCunate su
srednje vrijednosti izabranih varijabli. Poduzeca koja zapoSljavaju sezonske radnike u
ugostiteljstvu i u hotelijerstvu najveéu vaZnost pridaju predvidanju potreba za sezonskim
radnicima (srednja vrijednost 4,72), informiranju sezonskih radnika o visini place i
uvjetima rada (srednja vrijednost 4,58), uvodenju u posao sezonskog radnika (srednja
vrijednost 4,42) 1 pracenju motiviranosti sezonskog radnika (srednja vrijednost 4,31) te
pracenje i vrednovanje uspje$nosti sezonskih radnika (srednja vrijednost 4,17). S
najmanjim srednjim vrijednostima su afirmacije: ,,sezonski radnici vracaju se zbog dobre
place* ima srednju vrijednost 1,89 (od maksimalno 5), ,,zaposljavate sve sezonske radnike
koji se odazovu na oglas za sezonsko zapo$ljavanje“ (srednja vrijednost 2,89 od
maksimalno 5) i ,,pribavljanje sezonskih radnika obavljate putem Zavoda za zaposljavanje
(srednja vrijednost 3,42 od maksimalno 5). Zbrajanjem svih srednjih vrijednosti izraCunata
je vagana aritmetiCka sredina 3,85 koja predstavlja novu varijablu ,sistemati¢nost
upravljanja ljudskim resursima u turistickom i ugostiteljskom poslovanju s izrazenom
sezonskom komponentom®. Prema tom rezultatu, moZe se tumaciti da poslodavci sa
sezonskim potrebama za zaposlenicima subjektivno ocjenjuju da imaju (u prosjeku)
implementirane tehnike i metode upravljanja sezonskim kadrovima na razini od 76%,
odnosno da koriste tehnike i metode menadZmenta ljudskih resursa, pa je u tom dijelu za
zakljuditi kako ne postoji izostanak sustavnog upravljanja ljudskim resursima u
sezonskom poslovanju. Nadalje, ,,oteZzano zapo$ljavanje sezonskih radnika* mjereno je na
temelju pitanja o pravovremenom zaposljavanju sezonskih radnika gdje je utvrdeno da
ispitanici nisu detektirali probleme oko zaposljavanja sezonskih radnika. Deskriptivnom
statistikom izraCunata je srednja vrijednost za varijablu 1 iznosi 4,61 (od maksimalno 5,00)
$to ukazuje da poslodavci u sustini nemaju problema sa sezonskim zapoSljavanjem.
Drugim rije¢ima, hoteli i restorani s izraZzenom sezonskom potrebom za sezonskim
radnicima koriste tehnike i metode menadzmenta ljudskih resursa i njihova je u¢inkovitost

potvrdena kroz subjektivnu samoocjenu ispitanika pri ¢emu je detektirano da ispitanici u
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praksi nemaju problema sa popunjavanjem sezonskih radnih mjesta. Na temelju rezultata,
cetvrta hipoteza rada: Izostanak sistemati¢nog upravljanja ljudskim resursima u
turisticCkom i ugostiteljskom poslovanju s izraZzenom sezonskom Kkomponentom,
otezava zaposljavanje sezonskih djelatnika, se odbacuje, jer u uzorku nije detektiran
izostanak metoda 1 tehnika upravljanja ljudskim resursima, a ispitanici su na temelju
subjektivne ocjene, iskazali zadovoljavajucu uspjes$nost u odazivu sezonskih kadrova te

ostvaruju moguénost i za selekciju kadrova.

Na temelju nalaza i rezultata istraZivanja, moze se zakljuciti da je medijska aktivnost oko
distribuiranja informacija o nedostatku sezonskih radnika zapravo promidzba slobodnih
radnih mjesta i poziv potencijalnoj publici (potencijalnim zaposlenicima) da se odazovu za
rad u sezoni. Da bi privukli radnike, oglaSavanje sadrzi podatke o visini plade ili je taj
podatak dostupan, pa je u procesu samoeliminacije potrebno §to ranije aktivirati sve
dostupne kanale informiranja da se informacija o potraznji za sezoncima prosiri do svih
druStvenih slojeva. Na taj nacin poslodavcima je omoguéeno da dodatno utje€u na
cjenovnu politiku rada, jer ne zaposljavaju sve radnike koji se jave, odnosno, u
mogucnosti su do¢i do dodatnih informacija prikupljanjem prijavne dokumentacije, a
potom, ukoliko tijekom sezone budu u potrebi za dodatnim radnicima, mogu aktivirati

radnike koji nisu primljeni u prvom ili u sljedeem krugu zapo$ljavanja.
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Sazetak

Informiranje javnosti o sezonskom zapo$ljavanju u glasilima 1 medijskom okruZenju
zapodinje sve ranije tijekom kalendarske godine, a informiranjem se stvara dojam kako je
u sezoni poslodavcima problem pronaéi radnike. Postavilo se pitanje o menadZmentu
ljudskih resursa kod poslodavaca (hotela i restorana) sa sezonskim poslovnim ciklusom.
Utvrdeno je da hoteli i restorani u Splitsko-dalmatinskoj Zupaniji zaposljavaju sezonske
radnike i da se pri tome organizacija viSestruko povec¢ava. MenadZment ljudskih resursa
najve¢im dijelom se detektira kroz planiranje potrebnih radnika, informiranje o placi i
uvjetima rada te uvodenje u posao. Na temelju statisticke analize proizlazi da poslodavci
ne pridaju vaznost motivatorima: materijalnim kompenzacijama (niske place), a problem
zapo$ljavanja nije detektiran u smislu nedostatka sezonskih radnika, ve¢ u dijelu
motivacije zaposlenika da kod poslodavca budu do kraja sezone, te da motivacija pod
pritiskom rada slabi, §to poslodavcima stvara dodatne probleme u radu zbog odlaska
radnika 1 trazenja novih. Sveukupno se do$lo do uvida da je sezonsko zaposljavanje
privlaéno radnicima iz kontinentalnih dijelova zemlje, pa je u tom kontekstu i ,,rad na
moru“ motivacija koja pokrece radni kontingent sa kopna prema priobalju, a poslodavci

imaju prostora 1 za selekciju.

Kljuéne rijeéi: menadZment ljudskih resursa, hoteli, restorani, sezonsko zapo$ljavanje,

Splitsko-dalmatinska Zupanija.
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Abstract

Informing the public about seasonal employment in the newspapers and other media starts
earlier every year and there is the impression that in the season employers have a problem
finding workers. There is a question about human resources management with employers
(hotels and restaurants) with a seasonal business cycle. It was found that both hotels and
restaurants in the Split-Dalmatia County employ seasonal workers and that the
organization is multiplying. Human Resource Management was mostly detected through
the planning of required workers, information on salary and working conditions and
introduction into the job. Based on the statistical analysis it turns out employers don’t care
about material compensations (low wages) as an important motivator and that their
problem is not the lack of seasonal workers. The problem is that they don’t motivate
employees to stay working for them until the end of the season. Also, motivation under
pressure is weak. All that creates additional problems for employers, because they have to
find new employees. Overall, it became clear that seasonal employment is appealing to
workers from continental parts of the country, and that working on the coast area is
motivating labor contingent from continental parts of the country, what makes room for

employers to select employees.

Key words: Human Resources Management, Hotels, Restaurants, Seasonal employment,

Split-Dalmatia County.
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AnKketni upitnik

Anketni upitnik

Postovani,

u tijeku sam izrade diplomskog rada pri Ekonomskom fakultetu u Splitu, naziva
Specifiénosti menadZmenta ljudskih resursa u turistickom i ugostiteljskom poslovanju s
izrazenom sezonskom komponentom. Cilj istraZivanja je ispitati postoje li poteSkoce
prilikom pronalaska i zaposljavanje sezonskih radnika u turizmu.

Pozivam Vas da svoje videnje ove problematike (s osvrtom na 2016. godinu)
zabiljeZite u on-line anketnom upitniku. Odgovori koji se prikupe ovim istraZivanjem, bit
¢e obradeni i prikazani isklju¢ivo kao skupni podaci te se jaméi anonimnost sudionika
istraZivanja.

Unaprijed zahvaljujem na odazivu,

Ivana Batini¢, studentica Ekonomskog fakulteta u Splitu

*QObavezno

1. Koju djelatnost obavljate? *
o Hoteli
o Restorani
o Kombinirano (restorani i hoteli)
o

Drugo (upisite): I

2. Poslyjete... *
o sezonski
o tijekom cijele godine

3. Zaposljavate li u vr§nom optereéenju (sezoni) sezonske radnike? *
o Da
o Ne

4. Koliko je stalnih djelatnika poduzece zaposljavalo u 2016. godini (prosjek)? *
Vas odgovor:

5. Koliko je sezonskih djelatnika poduzece zaposljavalo u 2016. godini (prosjek)? *

Vas odgovor:

6. Poduzede zaposljava ISTE (proslogodisnje) sezonske djelatnike? *
o Da
o Ne
o Djelomi¢no
o Ne znam

7. Tko je u poduzecu zaduZen za aktivnosti oko sezonskih djelatnika? *
o Direktor-ica
Vlasnik-ca, Poduzetnik-ca
Voditelj-ica
Kadrovska sluzba
Strucnjak iz podruéja upravljanja ljudskim resursima/potencijalima
Netko drugi (upisite):

OO0 O O O
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Na sljedeca pitanja izaberite jedan odgovor koji opisuje praksu u Vasoj organizaciji

Pitanje Redovito | Cesto Ponekad Nikad Ne znam

8. U poduzeéu predvidate potrebe za
sezonskim radnicima *

9. U poduzecu provodite analizu poslova
sezonskih djelatnika *

10. Potencijalnim kandidatima (sezoncima)
dajete na uvid (pismeno ili usmeno) opis
posla *

11. Kandidatima (sezoncima) su unaprijed
poznati uvjeti rada *

12. Kandidatima (sezoncima) je poznat
podatak o visini place *

13. Odaziv sezonaca je zadovoljavajuci *

14. Pribavljanje sezonskih djelatnika obavljate
putem Zavoda za zapo§ljavanje *

15. Sezonski radnici se vraéaju zbog dobre
place *

16. Sezonski radnici se vracaju jer im
poduzece omogucuje program struc¢nog
osposobljavanja *

17. Sezonski radnici se vracaju jer im
poduzeée omoguduje plan razvoja karijere *

18. U Va$oj organizaciji se sezonskim
radnicima upravlja sistemati¢no *

19. Zaposljavate sve sezonske radnike koji se
odazovu na oglas za sezonsko zapo$ljavanije *

20. U poduzecu pratite i vrednujete uspje$nost
sezonskih radnika *

21. U poduzecu pratite motiviranost sezonskih
djelatnika *

22. Kompenzacije sezonskih radnika su
jednake kao 1 kod djelatnika koji imaju stalni
radni odnos (za ista radna mjesta) *

23. Osposobljavanje sezonskih radnika je
sastavni dio uvodenja u posao *

24. Predvidanje i planiranje potreba za sezonskim radnicima u poduzec¢u provodite (jedan
ili viSe odgovora) *

Godisnje

Polugodisnje

Kvartalno

Mjesecno

Tjedno
Dnevno

© O O O O O
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25. Koje elemente organizacija razmatra kod planiranja potrebe za sezonskim radnicima?
(izaberite jedan ili viSe odgovora) *
0 U skladu sa prodajom (ostvarenim rezervacijama) kapaciteta
Oslanja se na iskustvenu procjenu (okvirno)
U skladu s grupama sloZenosti poslova
Prema fondu radnog vremena za puno radno vrijeme
Prema fondu radnog vremena za nepuno i/ili skra¢eno radno vrijeme
Prema rasporedu radnog vremena
Prema radu u smjenama
Prema potrebama za radnicima za noéni rad
Prema preraspodjeli radnog vremena
Prema potrebama za dnevnim odmorom radnika
Prema potrebama za tjednim odmorom radnika
Prema potrebama za godi$njim odmorom radnika

Ooo0O0O0ODbOOoOo0oOoooogoauo

Prema predvidenim tro$kovima sezonskog zaposljavanja

d

Prema projekciji prihoda od prodaje tijekom sezone

26. Na koji na¢in popunjavate sezonska radna mjesta? *
o Tijekom tekuce sezone za idu¢u sezonu (isti radnici)
o Organizacija oglaSava potrebe za zaposlenicima tijekom cijele godine
o Neposredno prije sezone organizacija traZzi sezonske radnike
o Organizacija tijekom sezone traZi sezonske radnike

27. Organizacija pravovremeno zapo$ljava sezonske radnike *
o Da
o Ne
o Uz poteskoce

28. Jesu li sezonski radnici strucni i obavljaju li profesionalno poslove za koje

kandidiraju? *
o Da, svi sezonski radnici su potvrdili struénost i profesionalnost u obavljanju
dodijeljenih zadaca (poslova)
o Vecina sezonskih radnika obavlja dodijeljene zadaée struéno i profesionalno
o Sezonski radnici su slabo upuéeni u poslove za koje se kandidiraju
o Sezonski radnici nemaju iskustva i to otezava poslovanje

29. Je li motivacija sezonskih radnika visoka? *
o Sezonski radnici su vrlo visoko motivirani za rad
o Sezonski radnici gube motivaciju pod pritiskom
o Imamo znacajnih problema sa motivacijom sezonaca

30. Postoje li poteSkoce oko zadrzavanja sezonskih radnika u poduzeéu? *
o Nemamo poteskoc¢a oko zadrzavanja sezonskih radnika
o Da, poteskoce oko zadrzavanja radnika su prisutne, ali ¢inimo sve §to moZemo
da zadrzimo sezonske radnike
o Sezonske radnike ¢esto mijenjamo.

31. Koju funkciju obavljate u organizaciji *
Vas odgovor: (zavrSetak upitnika)
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Anketiranjem su obuhvaceni subjekti:

Hotel

Restoran

Hotel Laurentum

Bella Vista - Drvenik
Biokovo - Makarska

Croatia - Baska Voda
Dalmacija - Makarska
Labineca Gradac

Adriana - Split

Hotel Pinija - Petréane

Hotel Kolovare

Hotel Donat - Zadar

Hotel Bastion - Zadar

Hotel Lucija - Posedarje
Hotel Carpymore - Biograd na Moru
Hotel Maxim - Bozava

Hotel Neptun - Dubrovnik
Hotel Excelsior - Dubrovnik
Hotel Kazbek - Dubrovnik
Hotel Lapad - Dubrovnik
Hotel Lero - Dubrovnik

Hotel Zagreb - Dubrovnik
Rixox Libertas - Dubrovnik
Hotel Plava Laguna - Tisno
Heritage Hotel Life Palace - Sibenik
Hotel Skrainski Buk - Skradin
Hotel Miramare - Vodice
Hotel Life - Rogoznica

Hotel Panorama - Sibenik
Hotel Vrata Krke - Lozovac
Hotel Imperial - Vodice
Hoteli Rivijera d.d.

Restoran Putnik - Baska Voda
Restoran Borik - Imotski

Restoran Gastro - Promajna
Restoran Ribarska kucica - Bol
Restoran Fortuna - Murvica
Restoran Adrion - Makarska
Restoran Marinero No 1. - Gradac
Restoran Belvedere - Sukosan
Restoran Janko - Brgulje
Restoran Pero - Zapuntel

Resotran Gueste - Biograd na Moru
Restoran Albin - Zadar

Restoran Anka - Zadar

Restoran ROKO - Turanj
Restoran Vila Vilina - Lapud
RestoranStara Dama - Ploge
Restoran Bella Vista -Ston
Restoran Vila Koruna - Mali Ston
Restoran Mediteran - Radisée
Rstoran Konavolski Dvori - Gruda
Restoran Neretvanska Kuéa - Krvavac IT
Restoran Panorama - Primosten
Restoran Sibinium - Sibenik
Restoran Gvozdenovo - Sibenik
Restoran Marinero - Betina
Restoran Bonaca - Skradin
Restoran Slapovi Krke - Lozovac
Restoran Lipa - Drni§

Restoran Mars - Baska voda
Restoran Nishta - Dubrovnik
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