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SAZETAK

Sve se viSe suvremenih poduzeca susreée s problemom kompleksnosti upravljanja ljudskim
resursima. Naime, iako nije niti malo jednostavno upravljati svim ostalim resursima, ljudski su
ipak specifi¢ni i upravo se zato velika vaznost pridaje na¢inima upravljanja njima. Stoga ¢e se
u ovome diplomskome radu, kao glavni cilj, postaviti istrazivanje karakteristika i vaznosti
procesa menadzmenta ljudskih resursa kao i prikaza njegovih aktivnosti. Takoder, pored
teorijskog, kao sljedeci cilj postavit ¢e se 1 onaj prakticni, tj. cilj prikaza naina upravljanja
ljudskim potencijalima u svjetski poznatim hotelskim poduze¢ima.

U radu se prikazalo pet odabranih multinacionalnih hotelskih poduzeca, iz razli¢itih dijelova
svijeta te ¢e se naglasak staviti na njihove procese upravljanja ljudskim resursima. Na temelju
dobivenih rezultata moglo bi se zakljuciti da su odabrana hotelska poduzeca vodeca u svijetu
za §to je zasluzno mnogo faktora od kojih je jedan kvalitetno upravljanje ljudskim resursima.
Naime, viSegodiSnje zalaganje, rad i trud kompanija i njihovih djelatnika rezultirali su
uspjesnim poslovnim rezultatima i velikom konkurentskom prednos¢u. Medutim, svakako je
potrebno naglasiti da uvijek postoji mjesta za poboljSanja te sve ove organizacije trebaju teziti

istome.

Kljuéne rijeci: ljudski resursi, hotelska poduzeéa, poboljsanja



HUMAN RESOURCE MANAGEMENT IN MULTINATIONAL HOTEL
COMPANIES

SUMMARY

More and more modern companies are faced with the problem of the complexity of human
resource management. Namely, although it is not at all easy to manage all other resources, they
are still humanly specific and that is why great importance is attached to ways of managing
them. Therefore, in this paper, the main goal will be to research the characteristics and
importance of the human resources management process, as well as the description of its
activities. Also, in addition to the theoretical, the next goal will be the practical one, for example
the goal of presenting the way of managing human resources in world-famous hotel companies.
The paper presents five selected multinational hotel companies from different parts of the
world, and emphasis will be placed on their human resource management processes. Based on
the obtained results, it could be concluded that the selected hotel companies are leading in the
world, which is due to many factors, one of which is the quality management of human
resources. Namely, many years of commitment, work and effort of the companies and their
employees have resulted in successful business results and a great competitive advantage.
However, it is definitely necessary to emphasize that there is always place for improvements

and all these organizations should strive for the same.

Key words: human resources, hotel companies, improvements
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1. UvOD

Ljudski se resursi u suvremeno doba sve viSe prepoznaju kao glavni, kljucni resurs svakog
poduzeéa, neovisno o njegovoj djelatnosti. kao i s ostalima, i s ljudskim je resursima potrebno
znati dobro upravljati, a to se pokazalo kao niti malo jednostavnim zadatkom. U diplomskome
radu naslova Menadzment ljudskih resursa u multinacionalnim hotelskim poduzeéima nastojat
¢e se teorijski obraditi pojam i karakteristike ljudskih resursa te procesa upravljanja njima, a
potom i prikazati kako to funkcionira u multinacionalnim hotelskim poduze¢ima.
Ovaj je diplomski rad strukturiran u osam poglavlja od kojih prvo predstavlja sami uvod u rad.
Nakon toga, u drugome ¢e se poglavlju teorijski pojasniti pojam menadzmenta ljudskih resursa,
1 to iz razli¢itih aspekata, potom njegovi ciljevi i svrha, a zatim i aktivnosti. Tre¢e poglavlje
ovog diplomskog rada ukljucuje saZete prikaze opcenitih podataka o pet multinacionalnih
hotelskih poduzeca: Hilton Hotels & Resorts, Falkensteiner Hotel, Four Seasons Hotels &
Resorts, Mariott International te Intercontinental Hotels Group. Nakon prikaza opcenitih
podataka, u ¢etvrtom ¢e se poglavlju za svako odabrano hotelsko poduzece prikazati na koji se
nacin provodi menadZzment ljudskih resursa (ovisno o dostupnim materijalima) te ¢e se
usporediti analizirana poduze¢a medusobno. Na koncu, peto poglavlje obuhvatit ¢e zaklju¢na
razmatranja autorice, a nakon toga slijede popis literature, tablica te ilustracija.
Za potrebe pisanja diplomskoga rada koristene su znanstvene metode (UNIZD, n. d.):

— indukcijska metoda (iz analize pojedina¢nih ¢injenica stvara se op¢i sud),

— dedukcijska metoda (obrnuta od induktivne — iz op¢ih se zaklju¢aka izvode pojedina¢ne

postavke),
— analiti¢ka metoda (pojmovi se granaju u njihove manje slozene elemente),
— metoda deskripcije (jednostavno opisivanje postupaka) te

— metoda studije slucaja (razmatranje 1 analiza studije slucaja).



2. Teorijsko odredenje pojma menadZmenta ljudskih resursa

Pod menadzmentom ljudskih resursa podrazumijeva se potpun sustav slozenih zadataka koji su
povezani s aktivnostima menadzmenta s ciljem osiguravanja adekvatnog ,,broja i strukture
zaposlenika, njihovih znanja, vjeStina, kompetencija, interesa, motivacije i oblika ponasanja
potrebnih za ostvarivanje aktualnih, razvojnih i strateskih ciljeva organizacije, postizanje
odrzive konkurentske prednosti i organizacijske uspjesnosti* (Bahtijarevi¢ Siber, 2014, str. 5).
Pod menadZmentom ljudskih resursa podrazumijeva se poslovna funkcija koja obuhvaca sve
zadatke i poslove koji se odnose na ljude, njihovo pribavljanje, odabir, obuku i razvoj te sve
ostale aktivnosti. Pri tome je ova poslovna funkcija prosla kroz razlicite razvojne faze, i to od
faza izbora ljudi i njihova razmjestaja na razliCite poslove pa do kreiranja politike kojom se
ostvaruje integracija svih zaposlenika u organizaciji. U posljednje se vrijeme razvija nova
menadzerska filozofija za koju je karakteristicno vracanje Covjeku koji je kompleksno i
jedinstveno te emocionalno bic¢e. Svaki bi menadzZer trebao predstavljati poveznicu medu
ljudima i organizacijom, ali i vlastite funkcije obavljati u odjelu ljudskih resursa, a sve s ciljem
ostvarivanja potpunosti sustava i zadovoljstva ljudi te ciljeva organizacije (Bahtijarevi¢ Siber,
2014).

2.1. Pojam menadZmenta ljudskih resursa

Ljudski se resursi u novije vrijeme shvacaju kao osnovni kapital koji je znaCajan za razvoj
organizacije S$to 1 ima smisla iz razloga S$to oni potiCu inovacije, poboljSavaju trenutne te
razvijaju nove, vise kvalitetne proizvode i usluge jer se na taj nacin osiguravaju opstanak
organizacije na dugi rok kao i njeno uspjes$no poslovanje. 1z tog aspekta, ljudi, kao ¢lanovi
organizacije, promatraju se kao ljudski resursi, odnosno potencijali. Dakle, ljudske resurse
(potencijale) predstavljaju ,ukupna znanja, vjeStine, sposobnosti, talenti, kreativnost,
motivacija i odanost kojom raspolaZe neka organizacija ili drustvo* (Bahtijarevi¢ Siber, 2014,
str. 6).

Toc¢nije, ljudski su resursi svi oni resursi koje organizacija moze angazirati s ciljem ostvarivanja
svoje temeljne svrhe i razvoja svoga poslovanja. Svi oni predstavljaju glavni izvor
konkurentske prednosti na temelju koje se mogu diferencirati uspjeSne i neuspjes$ne
organizacije. Ljudski su resursi najznacajniji i, zapravo, jedini ,,Zivi element organizacije koji
je znacajan zbog toga Sto pokrece sve druge elemente organizacije te bez kojega njeno

funkcioniranje nije moguce (Jaskiene i Buciuniene, 2021).



Menadzment ljudskih resursa (engl. human resource management — HRM) ukljucuje
koordinaciju, upravljanje i raspodjelu ljudskog kapitala (zaposlenika) na na¢ine kojima se pomicu
ciljevi organizacije ,,prema naprijed“. HRM se fokusira na ulaganje u zaposlenike, osiguravanje
njihove sigurnosti i upravljanje svim aspektima rada - od zaposljavanja do naknada i razvoja
(Coursera Staff, 2024).
Kako navode Frasch i sur. (2010), HRM predstavlja proces kojim se zaposljavaju, obuéavaju i
nagraduju ljudi, proces kojim se razvijaju politike vezane za ljude te proces razvijanja strategija
da se isti zadrze u organizaciji. Zadnjih je godina upravljanje ljudskim resursima dozivjelo vrlo
mnogo promjena zbog ¢ega je ono jo$ znacajnije za suvremene organizacije. U proSlosti je
HRM predstavljao iskljucivo proces obrade pla¢a, slanja rodendanskih darova zaposlenicima,
organiziranja izleta u organizaciji i provjere jesu li obrasci ispravno ispunjeni - drugim rije¢ima,
ovaj je proces bio viSe administrativne nego strateske prirode koja je klju¢na za uspjeh
organizacije. Medutim, u danasnje je vrijeme menadzment ljudskih resursa poprimio potpuno
novu dimenziju o ¢emu ¢e biti govora u daljnjem tekstu. U sklopu menadzmenta ljudskih
resursa podrazumijevaju se (Bahtijarevi¢ Siber, 1999, str. 3):

e ,znanstvena disciplina,

e menadZzerska funkcija,

e poslovna funkcija i

e specificna filozofija menadZmenta“.
Gotovo su svi menadzeri prepoznali vaznost ulaganja u ljude, njihovo znanje i razvoja za
potrebe organizacije i njenog poslovanja. NaglaSava se vaznost znanja svakog zaposlenika kao
i da svako takvo znanje postane dijelom znanja organizacije te ostane u njoj i onda kada (i ako)

ju zaposlenik napusti (Camilovié, 2009).

2.1.1. MenadZment ljudskih resursa kao znanstvena disciplina

Prema mnogim knjigama, ¢lancima i svom ostalom literaturom, teorijama, istrazivanjima i
razli¢itim obrazovnim programima na fakultetima diljem svijeta, menadZmentu ljudskih resursa
pristupa se kao znanstvenoj disciplini. Naime, unato¢ tome se menadzment ljudskih resursa
rijetko u suvremenoj literaturi odreduje kao posebna znanstvena disciplina iz razloga §to paznju
ipak vise ,,vuce* kao specifi¢na poslovna aktivnost i funkcija u organizaciji, tj. kao specifi¢na
zadaca i funkcija menadzmenta. Glavni je zadatak znanosti pomo¢i ljudima da razumiju svijet
oko sebe, a ,razumijevanje koje trazi znanost definira kao sposobnost da opaza, objasni,

predvidi i kontrolira predmet koji istrazuje* (Bahtijarevi¢ Siber, 1999, str. 3).



Pod menadzmentom ljudskih resursa kao znanstvenom disciplinom podrazumijeva se podrucje
istrazivanja 1 organizacije znanja koje je fokusirano na ,razumijevanje, predvidanje,
usmjeravanje, mijenjanje i razvoj ljudskog ponasanja i potencijala u drustvenim institucijama,
odnosno organizacijama“ (Sikavica, 2011, str. 58).

Temeljni je cilj HRM-a da otkriva zakonitosti i kreiranje osnovnih pretpostavki, nacela, modela,
metoda i postupaka za uspjeSno upravljanje i razvoj ljudskih potencijala u organizacijama. Pri
tome ova znanstvena disciplina ima sljedeée specifi¢ne karakteristike (Bahtijarevié¢ Siber, 1999,
str. 6-9):

1. rijec je o drustvenoj znanosti koja je, za razliku od prirodnih znanosti, tolerantnija‘“ na
generaliziranje spoznaja iz prakse umjesto na eksperimentalnu provjeru i dokazivanja
te ima vecu fleksibilnost u formiranju koncepata),

2. rijec je o eklektickoj (grcki: eklego = biram, vidim) znanosti koja je rezultat derivacije
te integracije spoznaja koje su nastale istrazivanjima ostalih znanosti, tj. disciplina koje
su uvelike pridonijele njenu razvoju, poput antropologije, psihologije, sociologije,
filozofije, ekonomije itd.

Buduci da je ovdje rije¢ o ponasanju ljudi, najvaznija znanost, koja predstavlja podlogu razvitku
upravljanja ljudskim resursima, jest psihologija, zajedno sa svojim razvojnim podru¢jima, a
pod kojima se misli na (Bahtijarevi¢ Siber, 1999):

e opcu i eksperimentalnu psihologiju kojom su omogucene razli¢ite teorije (osobnost,

ucenje, motivacija, sposobnost, stres itd.),

e socijalnu psihologiju kojom su omoguéene razliite teorije (vodstvo, mo¢, vodstvo,
stavovi itd.),

e pedagosku i edukacijsku psihologiju kojom su omogucene razli¢ite teorije (obrazovanje
za rad, razvoj karijere, ucenje i razvoj itd.),

e industrijsku i organizacijsku psihologiju kojom su omogucene ,,teorije i metode odabira,
zadovoljstva i stavova u radu, motivacije i motiviranja, radnih vrijednosti, analize posla
i radnih mjesta, profesionalne orijentacije, procjene uspjesnosti, nezgoda na radu,
umora, stresa itd.« (Bahtijarevi¢ Siber, 1999, str. 6).

Opcenito, psihologija je postala posebno znacajna disciplina za razumijevanje i objasnjavanje
ekonomskog i poslovnog ponasanja, §to naglasavaju i mnogi poznati ekonomisti.
U skladu s time, neki ekonomisti naglasavaju kako posao obuhvaca reakcije ljudi 1 odnose

izmedu njih, tj. kako se sastoji od kontrole fizickih sila, materijala i strojeva od strane ljudi.



Nadalje, ekonomisti smatraju kako ekonomija i druge drustvene znanosti prouc¢avaju ponasanje
ljudi prema ¢emu je psihologija stvarni temelj od kojega bi trebala polaziti svaka drustvena
znanost. Ergonomija je vrlo znacajna za otkrivanje neophodnih spoznaja organizacije radnih
mjesta i proizvodnosti rada, $to je u suvremeno doba jako vazno u upravljanju ljudskim

resursima.

3. rije¢ je 0 primijenjenoj znanosti iz razloga §to se naglasava vaznost njenih spoznaja,
modela, nacela i znanja koji se primjenjuju u rjeSavanju konkretnih problema 1
ostvarivanja vece uspjesSnosti i funkcioniranja organizacije. Glavna je svrha ove
znanosti unaprjedivanje prakse upravljanja ljudskim resursima, omogucéavanje |
ubrzavanje razvoja i ostvarivanja ciljeva cijele organizacije, ali i individualnih ciljeva
njenih djelatnika te podizanje uspjeSnosti. Dakle, menadZment ljudskih resursa
interdisciplinarno je podrucje istrazivanja za koje je nuzno da strucnjaci razli¢itih
profila sudjeluju i suraduju zbog ¢ega je upitno njeno tretiranje kao posebne znanstvene
discipline (Jambrek i Peni¢, 2008).

2.1.2. Menadzment ljudskih resursa kao menadZerska funkcija

Pod menadZerskom funkcijom upravljanja ljudskim resursima podrazumijevaju se: planiranje,
organiziranje, usmjeravanje i kontrola. Svaka od tih funkcija ima utjecaja na operativne funkcije
organizacije. Prvo, planiranje predstavlja unaprijed definiran na¢in djelovanja organizacije, tj.
definiranje kadrovskih programa i promjena koje ¢e dati doprinos ostvarivanju ciljeva
organizacije. Tocnije, pod time se podrazumijevaju planiranje ljudskih resursa, njihovo
zaposljavanje, izbor, razvoj i obuku, ali i predvidanje potreba djelatnika, njihovo ponaSanje te
vaznost njihova utjecaja na organizaciju. Nadalje, organiziranje predstavlja sredstvo za
ostvarivanje ciljeva, a podrazumijeva strukturu i procese kojima se definiraju uloge ljudi u
organizaciji, identificiraju odnosi te se integriraju njihove aktivnosti prema zajedni¢kom cilju.
Organiziranjem se uspostavljaju odnosi izmedu djelatnika kako bi mogli skupa dati doprinos
ostvarivanju ciljeva organizacije, a kompleksnost odnosa medu djelatnicima definiraju
menadZeri, pri ¢emu vrhovni menadzer trazi savjet od menadzera ljudskih resursa (Jambrek i
Peni¢, 2008).

Sljedeca je klju¢na funkcija menadzmenta ljudskih resursa usmjeravanje, tj. izvrSavanje plana
koji je definiran u prethodnim dvjema funkcijama. Temeljna je funkcija upravljanja ljudskim

resursima ,,motiviranje, zapovijedanje, vodenje i poticanje* (Jambrek i Peni¢, 2008, str. 1195).



Pravilno usmjeravanje djelatnika koje provodi menadzer te suradnja menadzera i djelatnika
kljuéni su za ostvarivanje ciljeva organizacije. Od menadzera ljudskih resursa zahtijeva se da
koordinira razli¢itim menadzerima na razli¢itim razinama organizacije do one mjere koja se
odnosi na kadrovsku funkciju. Potom, kad zavrSe aktivnosti planiranja, organizacije i
upravljanja aktivnostima upravljanja ljudskim resursima nuzna je provjera svih performansi jer
je potrebno znati obavljaju li se kadrovske funkcije sukladno onome $to je planirano, §to se
naziva kontrolom. Kontrola obuhvaéa provjeravanje i usporedivanje stvarnog stanja s onim
planiranim, otkrivanje odstupanja (ukoliko ga ima) te ispravljanje otkrivenog odstupanja. Rad
je potrebno prilagoditi prethodno definiranim planovima, i to koriste¢i kontrolu. Suradnja
djelatnika kako bi se ostvarili ciljevi organizacije moguc¢i su putem pravilnog usmjeravanja
djelatnika. U kojoj ¢e mjeri biti kompleksni odnosi medu specijaliziranim odjelima i op¢im
sluzbama ovisno je o tome u kojoj mjeri vrhovni menadzeri traze savjet od menadzera ljudskih

resursa (Jambrek i Peni¢, 2008).

2.1.3. Menadzment ljudskih resursa kao poslovna funkcija

Sljede¢e znaCenje menadzmenta ljudskih resursa odnosi se na ono kao posebne poslovne
funkcije u organizaciji. Naime, u toj se poslovnoj funkciji, iz ukupne zadace organizacije,
sazimaju poslovi i zadatci koji se odnose na ,.ljude, njihovo pribavljanje, izbor, obrazovanje i
sve ostale aktivnosti njihova osiguravanja i razvoja“ (Bahtijarevié Siber, 1999, str. 10).
U proslosti se ova poslovna funkcija u organizacijama nazivala razli¢itim terminima poput
(Bahtijarevié¢ Siber, 1999, str. 11):

e .industrijski odnosi,

e odnosi zaposlenih,

e personalna administracija,

e personalna funkcija itd.*.
U suvremeno se vrijeme nerijetko naziva jo§ i menadzmentom i funkcijom ljudskih potencijala,
a Cesto se koristi i termin kadrovske funkcije. U vecini organizacija ova je poslovna funkcija,
jos uvijek, klasi¢na personalna funkcija, a u mnogima se odvijaju promjene uslijed kojih se

razvija moderna funkcija ljudskih potencijala (Bahtijarevi¢ Siber, 1999).



2.1.4. MenadZment ljudskih resursa kao specifi¢na filozofija menadZmenta

Prilikom shvacanja menadzmenta ljudskih resursa kao specifi¢ne filozofije menadzmenta
paznja se obra¢a na njeno usmjeravanje na elemente uspjes$nosti organizacije u kojima djelatnici
zauzimaju centralno mjesto i u kojima su kljucni za ostvarivanje strategijske i konkurentske
prednosti. Menadzment ljudskih resursa determiniraju tri glavne orijentacije (Dessler, 2015):

* potrosaci,

* ljudite

+ stalne inovacije i promjene (slika 1).

Slika 1. Glavne orijentacije menadzmenta ljudskih resursa

Briga za potrosace Stalne inovacije

Ljudi

Izvor: Bahtijarevié Siber, 1999, str. 11.

Osnovicu trokuta ¢ine ljudi zbog toga S§to predstavljaju ,,put odanim potrosac¢ima®. lako se
najcesce naglasava kako su potrosaci na prvome mjestu, ipak se treba zapitati tko je zaduzen da
organizaciju vodi prema njima, a to su upravo zadovoljni ljudski resursi. Ukoliko organizacija
vodi mnogo racuna o svojim djelatnicima, tada se moze ocekivati da ¢e se djelatnici na isti

nacin odnositi prema organizaciji i potrosacima (Dessler, 2015),

2.2. Svrha i ciljevi menadZmenta ljudskih resursa

Veé se prethodno naglasilo kako se menadzment ljudskih resursa usmjerava ostvarivanju

ciljeva organizacije $to bi znacilo da ciljevi trebaju biti sukladni ciljevima poslovanja.



No, menadzment ljudskih resursa definira i vlastite posebne ciljeve koje je moguce podijeliti
na sljedeée glavne grupe (Bahtijarevi¢ Siber, 1999, str. 20):

« ,,poslovni i ekonomski,

» socijalni te

« ciljevi fleksibilnosti i stalnih promjena“.

Navedeno prikazuje tablica 1.

Tablica 1. Ciljevi menadzmenta ljudskih resursa

CILJ MJERE ZA OSTVARIVANJE
«  OSIGURAVANJE ADEKVATNOG BROJA LJUDI ADEKVATNE
KVALITETE NA PRAVIM POSLOVIMA U PRAVO VRIJEME
«  NAJBOLJA UPOTREBA POTENCIJALA LJUDI ZA POSTIZANJE
CILJEVA ORGANIZACIJE
«  PORAST KONKURENTSKE SPOSOBNOSTI I USPJESNOSTI
ORGANIZACIJE
«  PORAST PROFITABILNOSTI
«  MINIMIZIRANJE TROSKOVA

«  POSTIZANJE KONKURENTSKE SPOSOBNOSTI | PREDNOSTI
«  PORAST POSLOVNOG USPJEHA ORGANIZACIJE

« ZADOVOLIJENJE ZELJA, INTERESA | ZAHTJEVA DJELATNIKA

« UNAPRIJEDENJE POZICIJE DJELATNIKA
«  RAZVIJANJE INDIVIDUALNIH SPOSOBNOSTI DJELATNIKA
«  BOLJA KVALITETA RADA DJELATNIKA
« POSIZANJE RAVNOTEZE RADA I ZIVOTA TE OBLIKOVANJE
ORGANIZACIISKE KULTURE
« KREIRANJE I ODRZAVANIE FLEKSIBILNOSTI |
CILJEVI PRODUKTIVNOSTI DJELATNIKA
FLEKSIBILNOSTI «  PRIHVACANJE PROMJENA
| STALNIH «  ORJENTIRANOST NA KONSTANTNU EDUKACIU I
PROMJENA DIJELJENJE ZNANJA KAO | PRIHVACANIJE STALNIH
PROMJENA

Izvor: Bahtijarevi¢ Siber, 2014, str. 9.

POSLOVNI

EKONOMSKI

SOCIJALNI



Upravljanjem ljudskim resursima trebali bi se pronaéi, a potom i razvijati, ljudski resursi za
realiziranje organizacijskih ciljeva, a pri tome rad djelatnika ne bi smio predstavljati frustraciju
I stres nego zadovoljstvo (Ivanovi¢ i Blazevi¢, 2009).

Da nema ljudi ni sustav ne bi funkcionirao, a njih je mnogo teze proucavati nego sve ostale

resurse. Upravo se zato za ,menadzment ljudskih resursa kaze da je iznimno kompleksan posao

(Jambrek i Peni¢, 2008).

Kako bi se ostvarili odredeni ciljevi u organizaciji, od menadzmenta ljudskih resursa zahtijeva

se ispunjavanje odredenih zahtjeva koji ¢e imati utjecaja na unaprjedenje rada djelatnika te

povecéanje njihove produktivnosti tijekom rada. Putem tog zadovoljavanja te ispunjavanja
zahtjeva glavnog i najvise vrijednog resursa u organizaciji, postize se ispunjavanje njenih
ciljeva. Ukoliko menadzment ljudskih resursa nema dovoljne sposobnosti za upravljanje
ljudskim resursima, navedeno se moze itekako odraziti na poslovanje organizacije, njen profit,

ali i njen opstanak (Ralevic i sur., 2015).

Osim prethodno nabrojenih ciljeva, specifi¢ni su ciljevi menadZzmenta ljudskim resursima

sljede¢i (Buble, 2010):

« funkcionalni (funkcija menadzmenta ljudskih resursa je davanje doprinosa organizaciji u
onoj mjeri koliko treba da se ostvare njeni ciljevi i realizirala strategija; navedeno znaci da,
u ostvarivanju ciljeva organizacije, resurse treba $to racionalnije i efikasnije koristiti),

 organizacijski (za organizaciju je najvazniji faktor upravo onaj ljudski i u skladu s time se
mora poboljsati efikasnost i motivirati djelatnike $§to je bolje moguée sa svrhom
ispunjavanja njihovih vlastitih, a potom i ciljeva organizacije),

» drustveni cilj (u ljudskim se odnosima naglasava vaznost druStvenih normi i sustavnih
vrijednosti kako bi se ostvarila kvalitetha komunikacija; ostvarivanje eticke i drustvene
odgovornosti prema potrebama i izazovima drustva te minimalizacija negativnih utjecaja
zahtjeva na organizaciju je vrlo znacajan cilj za upravljanje ljudskim resursima, ali i
menadZzmentom opéenito) te

+ 0sobni cilj (zadovoljavanje djelatnika najvaznije je svakoj organizaciji, ali nije se pokazalo
dovoljnim zadovoljiti ih samo u poslovnom smislu ve¢ je nuzno pruzati im pomo¢ kako bi
ostvarili svoje osobne ciljeve; isklju¢ivo je tako moguce zadobiti njihovo povjerenje
uslijed ¢ega Ce se pojaviti zadovoljstvo i motiviranost za napredovanje i vlastito
pridonos$enje uspjesnosti organizacije).

Svi ovi ciljevi u velikoj mjeri utjecu na menadzment ljudskih resursa i time organizacija postaje

puno uspjesnija (Buble, 2010).



2.3. Aktivnosti menadZmenta ljudskih resursa

Upravljanje ljudskim resursima podrazumijeva sve one aktivnosti menadzmenta Kkoje se
baziraju na ,,privlacenje, razvoj i odrzavanje efektivnih kadrova u poduzec¢u® (Dujanié¢, 2007,
str. 125).
Kod menadzmenta ljudskih resursa naglasak se stavlja na realiziranje strategije, a ne isklju¢ivo
na kreiranje forme iste strategije. Nadalje, nastoji se prilagoditi ljudski faktor strategiji, a ne
obrnuto (prilagodba strategije ljudskom faktoru). Sadrzaj menadZmenta ljudskih resursa
ukljucuje sljedece elemente (Dujani¢, 2007):

e planiranje ljudskih resursa,

e analizu radnog mjesta,

e selekciju kandidata,

e zapoSljavanje,

e obuku i razvoj zaposlenika,

e motivaciju zaposlenika,

e procjenu performansi zaposlenika te

¢ njihovo nagradivanje.

2.3.1. Planiranje ljudskih resursa

Pocetak svakog procesa uopce pocinje s planiranjem pa je to slucaj i kod menadzmenta ljudskih
resursa. Naime, pod planiranjem ljudskih resursa podrazumijeva se ispitivanje buduéih potreba
organizacije za ljudskim resursima, paralelno s usporedbom s buduc¢im potencijalima ljudskih
resursa kao i razvoj tehnika i metoda za rjesenje mogucih poteskoca. Planiranje ljudskih resursa
moguce je odrediti i kao ,,proces kojim poduzeée osigurava adekvatan broj i vrstu ljudi na
pravome mjestu, u pravo vrijeme, a koji su sposobni za uc¢inkovito i uspje$no obavljanje
zadataka koji omogucuju ostvarenje ciljeva poduzeca* (Weihrich i Koontz, 1998, str. 59).

Temeljni je cilj planiranja ljudskih resursa osiguravanje potrebnog broja djelatnika koji imaju
zadovoljavajucu razinu znanja, sposobnosti, kompetencija i vjestina za trenutne, ali i buduce
potrebe organizacije. Upravo je zato planiranje ljudskih resursa definiranje aktivnosti koje treba
poduzeti za osiguravanje odgovarajuc¢eg broja i strukture djelatnika neophodnih kako bi se

ostvarili ciljevi organizacije (Ivanovi¢ i Blazevi¢, 2009).
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Sukladno svemu navedenomu, ciljevi planiranja ljudskih resursa mogucée je sazeti na
(Bahtijarevi¢ Siber, 1999):
e uspostava jasne i neposredne veze medu strategijama i planovima poslovanja te ljudskih

resursa, kao i maksimalni doprinos uspjeSnom ostvarenju strategijskih ciljeva,

povezivanje svih potreba za ljudskim resursima sa svim poslovnim aktivnostima i

ciljevima organizacije,

utvrdivanje dugorocnih potreba za ljudskim resursima i po specifi¢nim kategorijama,

zaStita organizacijskih ulaganja i osiguravanje maksimalnog povrata na ulaganja u
ljudske resurse te

e omogucavanje organizaciji da se uspjeSno nosi s konkurencijom i dugoro¢no postize

konkurentsku sposobnost i prednost.

Dakle, proces ,,uvodenja“ ljudi u organizaciju utemeljeno je na planiranju ljudskih resursa, a
razlozi planiranja ljudskih resursa objasnjava se na na¢in da se planiranjem (Buble, 2010):

e povecavaju prednosti organizacije da ima prave ljude na pravim poslovima u pravo

vrijeme,

e razvijaju u organizaciji jasni ciljevi izvan kojih organizacija ne moze biti efikasna te

e povecava sposobnost organizacije na prilagodbu promjenama u njenoj okolini.
Sve navedeno ima utjecaja na organizaciju i njeno poslovanje, a za dobro je planiranje ljudskih
resursa, nuzno i prethodno provodenje analize posla. Navedeno predstavlja prikupljanje
podataka o poslovima u organizacije, a svaki se taj podatak odnosi na ,,poslove i informacije
koje su potrebne za njihovo izvrSavanje, sredstva za obavljanje poslova, materijal, tehnologiju
I organizaciju rada, uvjete rada, potrebna znanja, posebne zahtjeve za obavljanje poslova itd.*
(Jurina, 2008, str. 15).
Prikupljanje svih podataka provodi se na razli¢ite nacine od ¢ega su naj¢es¢i intervju, ankete,
proucavanje nomenklature zanimanja, promatranje te vodenje dnevnika izvrSitelja poslova.
Prikupljeni se podaci koriste za izradu opisa poslova i njihovu specifikaciju. Opis posla poseban
je dokument koji, uz $ifru i naziv posla, detaljno opisuje pojedini posao, a isti se izraduje u
dvjema etapama: popisu i opisu posla. Pod popisom posla podrazumijeva se sistematsko
evidentiranje svakog posla na pojedinom radnome mjestu, a korisno je svaki evidentirani posao
za svako radno mjesto urediti u formi datoteke poslova kako bi se olaksali njihova usporedba,

kombiniranje i povezivanje prilikom oblikovanja radnih mjesta (Jurina, 2008).
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Nadalje, pod opisom posla podrazumijeva se prikazivanje znac¢ajnog sadrzaja svakog pojedinog
posla koji je evidentiran, tj. najznacajnijih radnji od kojih se posao sastoji. Sljedeéi je znacajan
dokument specifikacije posla, a njime se konkretiziraju zahtjevi za izvrsitelja svakog pojedinog
posla. Ovaj dokument moze biti poseban dokument, ali i dio opisa posla. Specifikacija posla, u
pravilu, odreduje koje kvalifikacije i radno iskustvo treba imati pojedinac kako bi mogao
obavljati odredeni posao. NoO, u slu¢ajevima kad su za izvrSavanje posla neophodni i ostali
uvjeti, specifikacija posla obuhvaca specifiéne zahtjeve poput spola, dobi, vida itd. Opis i
specifikacija posla glavni su za odredivanje daljnjeg odvijanja procesa planiranja ljudskih
resursa (Buble, 2010).

2.3.2. Analiza radnog mjesta

Nakon planiranja ljudskih resursa, za svaku je organizaciju zna¢ajna aktivnost analize radnog
mjesta koju je moguce definirati kao ,proces kojim se prikupljaju podaci o zadacama,
obavezama ili aktivnostima pojedinog radnog mjesta, pri ¢emu koristi objektivne 1 aktualne
zahtjeve za obavljanjem pojedinog posla“ (Jambrek i Peni¢, 2008, str. 1192).

Ovisno o temeljnim elementima koji se moraju ukljuciti kod analize radnog mjesta, isti se
proces moze definirati i specifi¢nije. Analiza radnog mjesta jedna je od osnhovnih aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa i njome se definira $to sve izvrsitelj posla mora posjedovati
(njegove vjestine, znanja i sposobnosti), koriStenje tehnologije i sredstava, okolinu u kojoj se
odvija posao, efekti, kompenzacije i odgovaraju¢e osiguravanje zastite djelatnika. Analiza
radnog mjesta ima direktan utjecaj na kvalitetu realiziranja razli¢itih poslova koji su sastavni

elementi cjelokupne funkcije menadzmenta ljudskih resursa, $to je prikazano na slici 2.

Slika 2. Veza analize radnog mjesta s ostalim poslovima menadzmenta ljudskih resursa

Zastita zaposienika Regrutiranje

Analiza radnog mjesta
(opis radnog mjesta)

Kompenzaciski sustav Selekaja

i

Procjena performansi Obuka i razvoj

Izvor: Buble, 2010, str. 69.
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2.3.3. Selekcija kandidata

Na aktivnost planiranja nastavljaju se poslovi regrutiranja, tj. pribavljanja kadrova te upravo
oni odreduju smjer buduceg razvoja funkcije upravljanja ljudskim resursima. Glavna je svrha
menadzera dobro poslovati i za to je potrebno zapoSljavanje najboljih djelatnika. Kako bi
menadZer mogao odabrati najkvalitetnije, kandidate bi trebalo prvenstveno zainteresirati i
privu¢i ka organizaciji. Pod pojmom regrutiranja podrazumijeva se ,postupak trazenja,
privla¢enja i poticanja kandidata (koji udovoljavaju zahtjevima) za prijavu na slobodna radna
mjesta“ (Jurcevi¢, 2007, str. 18).
S ciljem osiguravanja kvalitetnih kandidata i buducih zaposlenika, broj pojedinaca koji su se
prijavili na natjecaj za posao i koji udovoljavaju zahtjevima trebao bi biti uvelike veéi od broja
slobodnih radnih mjesta. Do navedenoga ¢e do¢i u sluc¢ajevima kada je djelatnost privlacna,
kada ima dovoljno kvalificiranih kandidata na trzistu rada, kad je naseljenost regije organizacije
velika te, ako su primanja adekvatna za pojedino radno mjesto. Nadalje, veéi broj ljudi osigurat
¢e se ako menadzer osigura sve potrebne i detaljne informacije koje su povezane uz slobodno
radno mjesto. Ovako je moguce umanjiti ili, ¢ak i, eliminirati buduce nezadovoljstvo djelatnika,
njihovo razocaranje poslom, smanjiti fluktuacija te povecati privrzenost organizaciji (Juréevic,
2007).
Selekcija predstavlja postupak za, uz odredene metode i tehnike, odabrali ljudi koji u najvecoj
mjeri odgovaraju zahtjevima pojedinog posla na koji su rasporedeni. Temeljem procjenjivanja
koliko kandidat odgovara poslu odabiru se pojedinci za koje se misli da ¢e najvise zadovoljiti
zadanim uvjetima posla. Uz pomo¢ selekcijskih metoda i tehnika Zele se odabrati pojedinci za
koje je ocigledna najvec¢a moguénost da ¢e ostvarivati standarde i performanse koji su zadani
te ih uskladiti s organizacijskom strategijom i kulturom kao i uvjetima pojedinog posla. Osim
na rezultate rada, kvalitetna selekcija ostavlja posljedice i na zadovoljstvo djelatnika i razvoj
njihove daljnje karijere (Buble, 2010).
U postupku selekcije ljudi organizacija ima i odredene troskove te slabosti, poput:

e izravnih troskova (tro§kova pribavljanja, selekcije, nepopunjenosti radnog mjesta),

e troskova uvodenja i osposobljavanja novih djelatnika,

e nizeg radnog ucinka i uspjesnosti,

e nezadovoljstva i frustracije,

e pogresaka i nesreca na radu,

o fluktuacije,

¢ losih meduljudskih odnosa te
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e demotivacije za rad.
Izbor nekvalitetnog djelatnika imat ¢e utjecaja na rezultate rada, ali i na ostale djelatnike tako
Sto ih moze ometati, frustrirati i demotivirati. Izmedu ljudi prisutne su njihove razlike jer je
svatko svojstven na svoj nacin, a iste mogu imati utjecaja na razinu poslovnog uspjeha. Upravo
je zbog toga ova funkcija menadzmenta ljudskih resursa u najjacoj vezi sa psihologijom
ljudskih resursa. Psihologe se nikako ne smije zaobici prilikom odabira djelatnika jer su oni
jedini kvalificirani za upotrebu i objasnjavanje veéeg djela metoda izbora djelatnika, posebno

raznih testova (Riumin, 2020).

2.3.4. Zaposljavanje

Potrebe za ljudskim resursima ovise od organizacije do organizacije, kao i djelatnosti kojima
se bave te se iste prognoziraju na temelju rezultata istrazivanja. Kada se govori 0 novim
djelatnicima, u suvremenim se organizacijama susre¢u dva potpuno suprotna stava. Vecina
menadzZera smatra da se, s obzirom na visoku stopu nezaposlenosti, menadzerima olakSava
pronalazenje novih zaposlenika. Nadalje, uspjesne organizacije stava su da je potraga za
najboljim djelatnicima vrlo kompleksan proces. Za ljudske je resurse znacajno sljedecée (Tulgan
i Martin, 2001):

e nisu u vlasniStvu organizacije jer ona samo iznajmljuje njihove usluge,

e moguce ih je iznajmiti drugima te

e MoOgu napustiti organizaciju.
,U doglednoj ¢e buduénosti potraznja za najboljim, najpametnijim, najvjestijim,
najinovativnijim, najstrucnijim, najpoduzetnijim, najkreativnijim 1 najodvaznijim super
talentima biti ve¢a od ponude® (Tulgan i Martin, 2001, str. 40).
Uspjeh bilo koje organizacije u velikoj mjeri ovisi o ljudskome faktoru i iz tog se razloga ne
moze tvrditi kako je jednostavno pronaci novog zaposlenika. Naci sposobnu 0sobu u cijelosti
posvecenu poslu i koja nastavlja kontinuirano aktivno pridonositi organizaciji, iznimno je
kompleksan i ozbiljan proces. Svaka bi organizacija trebala izgraditi svoju strategiju za
zaposljavanje, U skladu sa svojim potrebama, ambicijama, prilikama u radnoj okolini te svom
iskustvu (Tian, 2022).
Ljudski je kapital najvise vrijedan kapital jer se ljude i sva njihova znanja, vjestine i kreativnost,
ne moze zamijeniti. Za toliko znacajan i vrijedan faktor poduzeéa vazno je da se njime zna

kvalitetno upravljati (Riumin, 2020).
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U velikim su organizacijama za ova pitanja zaduzeni specijalni odjeli, a u malim je
organizacijama svaki menadZzer u poziciji menadzera ljudskih resursa (Buckingham, 1999).
Vlasnici organizacije ili menadzeri ljudskih resursa najces¢e dobre djelatnike najcesce
definiraju kao ,,0s0be koje samoinicijativno i s voljom efikasno obavljaju radne zadatke*, a
odli¢ne djelatnike definiraju kao one koji ,,ostvaruju rezultate iznad nasih ocekivanja“ (Tian,
2022, str. 310).

Iako mozda zvuci vrlo jednostavno, u praksi to nikako nije jer, da bi organizacija imala takve

djelatnike, neophodna je primjena razli¢itih pristupa i metoda upravljanja ljudskim resursima,

a nju povezuju tri zajednicka cilja (Buckingham, 1999):

1. cilj: privuéi efektivnu radnu snagu u organizaciju,
2. cilj: razviti radnu snagu kako bi se maksimalno iskoristili njeni potencijali te
3. cilj: dugoro¢no odrzati i zadrzati kvalitetnu radnu snagu.

Pod ljudskim se kapitalom ozna¢avaju sposobnosti i vjestine zaposlenika i pri tome se njegov

porast ostvaruje obrazovanjem i treningom, adekvatnom motivacijom, kvalitetnim

rukovodstvom te, opcenito, meduljudskim odnosima i ostalim mjerama upravljanja ljudskim

resursima (Buckingham, 1999).

Pod glavnim se elementima strategije za zaposljavanje podrazumijevaju (Norbert, 2001):

1. profil radnog mjesta (potrebno je definirati koja su o¢ekivanja od nekog posla, tj. radnog
mjesta i koja se znanja, vjestine i kompetencije ocekuju od djelatnika koji ¢e raditi na
pojedinom radnome mjestu),

2. profil potencijalnog kandidata (potrebno je otkriti je li kandidat dovoljno sposoban za
odredeno radno mjesto te napraviti profil djelatnika koji idealno odgovara trazenom
radnome mjestu),

3. javni oglas (ako zeli privuci najboljeg kandidata za posao, organizacija treba javno objaviti
oglas za odredeni posao),

4. prvi poziv telefonom (intervju putem telefona organizaciji donosi ustedu vremena te je
moguce, ve¢ prvim pozivom, iskljuciti odredene kandidate tako Sto se nakon toga na
razgovor pozovu samo oni najkvalitetniji i najmotiviraniji),

5. prvi razgovor za posao (organizacija bi trebala ukljuéiti viSe osoba u prvi razgovor s
potencijalnim kandidatom, posebno onih koji ¢e biti u direktnoj vezi s njim — upravo je
misljenje tih osoba vazno za percepciju potencijalnih djelatnika),

6. provjera preporuka (organizacija bi trebala provjeriti preporuke od bivsih organizacija

potencijalnog kandidata kako ne bi kasnije doslo do nekih iznenadenja),
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7. ponavljanje razgovora (organizacija bi trebala ponoviti razgovore s kandidatima koji su
usli u uzi krug — za taj bi razgovor trebalo ostati viSe vremena jer je jako vazno dobro
upoznavanje s potencijalnim kandidatima kako bi se donijela ispravna kona¢na odluka; pri
tome je neophodno da se organizacija predstavi i promovira te da pruzi priliku kandidatu
da postavi pitanja koja ga zanimaju jer je, ,,za najboljim djelatnicima potraznja puno vecéa
od ponude i stoga je vazno da se organizacija svidi novom (i dobrom) djelatniku‘ (Tulgan
i Martin, 2001, str. 98),

8. izrada baze (organizacija bi trebala izraditi bazu potencijalnih kandidata za posao jer, kada
pronade nekoliko kandidata za odredeni posao, sljede¢i je korak zapoSljavanje samo
jednoga, ali bi svakako trebala sauvati podatke od ostalih kandidata za eventualne kasnije
potrebe) te

9. provedba probnog rada (nakon svih prethodno provedenih potreba organizacija nema
garanciju da je pronaden i odabran pravi kandidat i upravo je zato jako vazno da
organizacija na samome pocetku postavi jasno mjerljive ciljeve koje o¢ekuje od novog
djelatnika tijekom probnoga rada koji moze trajati maksimalno Sest mjeseci - samo ¢e na
taj nacin organizacija, pri vrednovanju rada novih djelatnika, imati jasne i objektivne
pokazatelje).

Uspjesne menadzere karakteriziraju sljedec¢e osobine (Tulgan 1 Martin, 2001):

e prilikom odabira djelatnika, potrebno ih je birati prema talentu, a ne iskustvu,
inteligenciji itd.),
e prilikom razvoja djelatnika, potrebno im je pomagati da ,,pronadu pravo mjesto*,
e prilikom motivacije djelatnika, potrebno je fokusirati se na jake, a ne na slabe strane),
e prilikom postavljanja o¢ekivanja, potrebno je definirati o¢ekivani rezultat, a ne korake
dostizanja istoga.
1999. je godine najboljim menadzerom 20. stoljeca proglasen Jack Welch, direktor organizacije
General Electric, a on je koristio ABC strategiju upravljanja ljudskim resursima. Pri tome je
djelatnike Kklasificirao na (Buble, 2010):
e A (najbolje),
e B (dobre, tj. prosjecne) 1
e C (lose, tj. nezadovoljavajuce).

Ovaj je menadzer najpoznatijim po svom otpustanju djelatnika skupine C.
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Isti naglasava kako postoje djelatnici ,,koji nisu niti malo angazirani niti zainteresirani za rad i
koji ne samo da ne zaraduju svoju plac¢u vec bi se organizaciji vise isplatilo da ih placa da ne

dolaze na posao* (Buble, 2010, str. 16).

2.3.5. Obuka i razvoj zaposlenika

Obuka i razvoj zaposlenika manje se fokusira na osobu, a vise na posao te ukljucuje pripremu
pojedinca za zanimanje ili specifiéne vjestine. Za organizaciju i pojedinca obuka je iznimno
vazna, a promjene do kojih dolazi u organizaciji posljedica su potrebe za obukom djelatnika,
poput promjena u trzi§noj orijentaciji, promjena u proizvodnji, promjena u obradi materijala,
promjena u organizaciji i upravljanju itd. Ciljevi koje organizacija zeli ostvariti putem obuke
jesu razvijanje radnih navika i uspje$nih metoda rada te motivacija i razvoj pozitivnog stava
djelatnika prema radu (Dujani¢, 2007).
Obuka obuhvaca sljedece aktivnosti (Dujani¢, 2007):

e politiku obuke i razvoja kadrova,

e oOrganizaciju za izvodenje te

e identifikaciju potrebe za obuku.
U organizaciji je prvo potrebno isplanirati potrebe za obukom zaposlenika $to je posljedica
odabrane strategije organizacije te sastavni dio njene politike. Pri tome, klju¢na je uloga u
strategiji organizacije politika obuke i razvoj zaposlenika, a prioritet je konstantna obuka
zaposlenika (pri tome se misli i na menadzera). Potrebno je razlikovati izvedbu obuke u samoj
organizaciji ili u nekoj vanjskoj instituciji. Sama identifikacija potrebe za obukom nastaje
nakon utvrdivanja razlike izmedu razine potrebnih s razinom stvarnih znanja u organizaciji.
Planiranje potreba obuke obuhvaca ciljeve koje menadzer Zeli postiéi, ali i troSkove koji iz toga
proizlaze kao i rokove za izvedbu. Izvodenje obuke zaposlenika predstavlja proces u kojem se
ostvaruje program obuke nakon kojega slijedi i tzv. evaluacija obuke, tj. kontrola provedenog
procesa u ovisnosti o ciljevima i standardima koji su zadani (Dujani¢, 2007).
Za provedbu obuke zaposlenika koriste se metode kao osnovni elementi uspjesnosti procesa
obuke. Pri tome se razlikuju (Dujani¢, 2007):
1. metode obuke nemenadzerskih kadrova (na poslu te izvan posla) i
2. metode obuke menadzerskih kadrova (na poslu te izvan posla).
Pri tome se u metode obuke menadzerskih kadrova na poslu ubrajaju (Dujanic, 2007):

e poucavanje,

e dodjela zamjenika,
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e rotacija posla,

e lateralni transfer,

e dodjela projekta i odbora te

e prisustvovanje sjednicama.
Poucavanje predstavlja najjednostavniji i najces¢i oblik obuke koji je najkoristeniji kod najnize
razine menadzmenta pri ¢emu je nadredeni instruktor. Nadalje, pod metodom dodjele
zamjenika menadZeru podrazumijeva se osoba koja je zaduzena za obavljanje dijela delegiranih
poslova te se osposobljava za preuzimanje funkcije menadzera. Kod rotacije posla jedan
djelatnik mijenja razli¢ite poslove, a pod metodom lateralnog transfera podrazumijeva se
rotacija poprecno po strukturi organizacije. Potom, dodjela projekta i odbora predstavlja formu
obuke kojom su kandidati u poziciji da vode organizaciju, a prisustvovanje sjednicama nacin je
obuke kojim kandidat raspravlja i odluc¢uje o problemima koji su izvan njegova neposrednog
iskustva.
Metode obuke menadzerskih kadrova izvan posla su sljede¢e (Dujani¢, 2007):

e metoda studija slucaja,

e metoda ,,obuke u koSari®,

e metoda grupne diskusije,

e metoda menadZzerskih igara,

e metoda igranja uloga,

e metoda laborantske odluke i

e metoda modeliranja ponasanja.
Pod metodom studija slu¢aja podrazumijeva se simuliranje stvarne situacije iz poslovne prakse,
kao i pod metodom ,,obuke u kosari. Kod te se metode polaznicima podjele dokumenti koje
moraju prouditi i, potom, pronaci rjeSenje problema i predloziti odluku. Nadalje, grupna
diskusija podrazumijeva metodu koja zahtjeva da se polaznici okupe na istoj sjednici s ciljem
raspravljanja o predmetu koji im je dodijeljen. U slu¢aju primjene metode menadzerskih igara
polaznici igraju odredene uloge na primjeru organizacije, a kod metode igranja uloga uloge
pojedinaca simulirane su u zadanoj situaciji. Kod ove se metode zahtijeva da se prvo opise
situacija, da se definiraju osobe koje ¢e sudjelovati u njoj te koje ¢e uloge ,,igrati®, a nakon toga
svi oni sastavljaju svoje tekstove i,,igraju” uloge. Cilj metode laborantske odluke jest razvijanje
vece senzitivnosti kod polaznika, a ista omogucava menadZeru da razvije sposobnosti i da
razumije sebe, ali i ostale putem sudjelovanja u grupnim raspravama na kojima svatko iznosi

vlastite emocije, percepcije te iskustva (Kuka, 2011).
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Zadatak metode modeliranja ponasanja jest obucavanje menadzera kako da postave svoje
ponasanje na radu. Uklju¢ivanjem polaznika u stvarne probleme djelatnika dobiva se povratna
informacija o njihovim performansama (Kuka, 2011).
U odnosu na obuku, razvoj kadrova uZi je pristup Koji se orijentira na razvoj karijere pojedinca
u organizaciji (Dujani¢, 2007).
Kako je prikazano naslici 3, model razvoja kadrova obuhvaca sljedeée faze (Dujanic, 2007, str.
132):

1. ,utvrdivanje potreba,

2. stvaranje klime,
3. utvrdivanje performansi posla i
4

. plan®.

Slika 3. Faze razvoja kadrova u organizaciji

’ UTVRDIVANJE l
POTREBA

i

KLIME

UTVRDIVANIE
PERFORMANSI
POSLA

|

UTVRDIVANIE
INDIVIDUALNIH
PARFORMANIS

[ PLAN |

Izvor: Dujanié, 2007, str. 132.

Pri tome, utvrdivanje potreba predstavlja prvu fazu u kojoj je potrebno utvrditi potrebe
organizacije, ali i svakog pojedinca. Upravo podudaranjem individualnih i organizacijskih
potreba nastaje proces obuke postaje uspjesan. Sljedeca je faza stvaranje klime koja, ukoliko je
pozitivna, rezultira uspjeSnim procesom obuke u organizaciji. Pod pojmom utvrdivanja
performansi posla podrazumijeva se prepoznavanje i definiranje svakog posla, kao i sastavljanje
opisa te specifikacije posla. Pretposljednja, ali ujedno najvaznija, faza razvoja kadrova u
organizaciji jest utvrdivanje individualnih performansi koja moze uvjetovati promjenu smjera
napredovanja djelatnika, ali i njegov nastavak, prekidanje ili promjenu. Kona¢no, plan
napredovanja rezultat je svih prethodnih aktivnosti na temelju kojeg se izraduju adekvatni

programi koji se odnose na proces napredovanja (Dujani¢, 2007).
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Razvoj kadrova ukljucuje kretanje kadrova putem razli¢itin polozaja organizacije kao i
identifikaciju buducih potreba organizacije za kadrovima (Dujani¢, 2007).

S obzirom da je prepoznata vaznost obuke i razvoja, suvremene organizacije sve vise vremena
posvecuju upravo tim procesima. Upravo na taj nacin ostvaruju svoju konkurentsku prednost,
nadmecu se s konkurentskim organizacijama te dobivaju vise povjerenja od svojih kupaca. U
slu¢ajevima kada se nedovoljno ulaze u obuku i razvoj zaposlenika, organizacija gubi svoje
udjele na trziStu te zaostaje za konkurencijom. Kako navodi Jurcevi¢ (2007, str. 102),
,organizacije bi trebale ulagati 3%-5% svog prihoda na obuku zaposlenih, a takoder i 5% svog
radnog vremena zaposleni bi trebao provoditi godiSnje na obuci (za menadzZere Se procjenjuje

cak i 20%).

2.3.6. Motivacija zaposlenika

Motivacija se definira kao ,,svaki utjecaj koji izaziva, usmjerava i odrzava ciljno ponaSanje
ljudi* (Cherry, 2023).
Motivacija daje odgovor na pitanje iz kojeg se razloga netko ponasa na odredeni nacin te iz
kojeg razloga postize (ili ne postize) uspjeSnost U radu odredene razine. Najjednostavnije se
motivacija moze odrediti kao potraga za ne¢im $to pojedincu nedostaje i $to mu je potrebno, tj.
potraga za zadovoljavanjem potreba. Tri su glavna razloga motivacije (Jurcevi¢, 2007):

e unaprjedenje proizvodnosti, efektivnosti i kreativnosti u radu,

e poboljsanje kvalitete rada u organizaciji te

e porast konkurentske sposobnosti i uspjesSnosti organizacije.
Motivaciju je moguce ostvariti uklju¢ivanjem cijelog lanca reakcija: od osjecaja potreba koje
izazivaju zelje za ispunjenjem potreba, preko tenzija koje uzrokuju akcije $to, u konacnici,
rezultira zadovoljstvom. Na motivaciju imaju utjecaj razli¢iti ¢imbenici i moguée ih je svrstati
u sljedece skupine (Rajmond i sur., 2006, str. 39):

e individualne karakteristike,

e Kkarakteristike posla te

e karakteristike organizacije®.
U individualne se karakteristike svrstavaju potrebe, stavovi, oCekivanja, preferencije, interesi
te osobine koje imaju djelatnici. Svaka se ova osobna karakteristika razlikuje od pojedinca do
pojedinca $to, pak, ima utjecaja na diferenciranje njihovih motiva za izvrSavanje radnih
zadataka. Naime, dok jedne djelatnike motivira novac, druge motivira sigurnost posla, a trece,

pak, izazovnost zadataka (Rajmond i sur., 2006).
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Od menadzera se ocekuje da je u svakom trenutku svjestan svih tih razlika izmedu djelatnika
jer oni na razli¢ite nac¢ine pridonose ostvarivanju ciljeva. Nadalje, pod karakteristikama posla
podrazumijevaju se atributi posla, poput kompleksnosti, autonomnosti, zanimljivosti, vjestina
koje zahtjeva, raznolikosti itd. Jedan se posao moze razli¢ito okarakterizirati prema razli¢itim
karakteristikama te bi, i u ovom slu¢aju, menadzer trebao voditi racuna o tome da, prilikom
dodjele poslova, uspostavi sklad izmedu individualnih karakteristika djelatnika i karakteristika
posla. Potom, u karakteristike organizacije ubrajaju se pravila i procedure, personalna politika,
praksa menadzmenta, sustav nagrada koji daje doprinos u¢inkovitosti organizacije i neposredno
radno okruzenje. Svaki od ovih instrumenata treba biti pravilno koncipiran kako bi zadrzavao

postojece i privlacio nove djelatnike (Rajmond i sur., 2006).

2.3.7. Procjena performansi zaposlenika

Procjena performansi zaposlenika postupak je procjene njihovih karakteristika, nacine njihova
manifestiranja, njihovu sukladnost sa performansama posla te upotrebu potrebnih metoda za
njihovo uskladivanje. Ova aktivnost menadzmenta ljudskih resursa ima utjecaja na promotivne
odluke, utvrdivanje potencijala za promociju, upucivanje na nedostatak potrebnih znanja i
vjestina, funkciju kontrole samokontrole te poduzimanje korektivnih akcija (ukoliko je
potrebno). Organizacija procjenom performansi odreduje gdje se trenutno nalazi u usporedbi s
onim gdje Zeli biti. Praenje radnog ucinka djelatnika ima sljedece ciljeve (Juréevié, 2007):
e planiranje i podjelu rada,
e uspostavu metode za diferenciranje pojedinih djelatnika ovisno o njihovim ucincima,
e razvoj vjeStina i samostalnosti djelatnika,
e motivaciju djelatnika,
e kreiranje podloge za planiranje karijere djelatnika te
e kreiranje podloge za sustav placa i nagradivanje.
Radni u¢inak svakog djelatnika vazno je procjenjivati iz sljedecih razloga:
1. zbog odredivanja kojeg je djelatnika potrebno dodatno obucavati te kako se isti ponasa
prilikom obuke,
2. zbog pomo¢i organizaciji u donoSenju odluke o tome kome ¢e uruciti poviicu i
unaprijediti ga, a koga ¢e otpustiti,
3. zbog motivacijskog efekta, poticanja inicijative kod djelatnika, razvijanja njihova

osjecaja za odgovornost te poticanja na ostvarivanje boljih rezultata i
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4. zbog poboljSavanja komunikacije izmedu menadzera i1 djelatnika te njihovog
medusobnog boljeg upoznavanja.
Prilikom procjena performansi zaposlenika, moguce je procjenjivati njihove osobine i pri tome
se koriste sljede¢e metode (Dujanic¢, 2007):
e metode obi¢nog rangiranja,
e metode grupnog rangiranja,
e metode usporedbe u parovima,
e metode obveznog izbora,
e metode skale sudova te
e metode slobodnog izbora.
Za metodu obi¢nog rangiranja karakteristicno je da, temeljem procjene, djelatnike rasporeduje
od najboljeg do najloSijeg. Dalje, kod metode grupnog rangiranja ne postoji broj rangova
onoliko koliko postoji djelatnika ve¢ ih ima manje, najéesce pet. Metodu usporedbe u parovima
karakterizira usporedba djelatnika dvoje po dvoje, tj. svakoga sa svakim pri cemu onaj kojemu
se dodijeli najviSe pridjeva ,,bolji*, dospijeva na prvo mjesto rang ljestvice. Pri tome su rezultati
objektivni, opseg poslova iznimno je velik te je metoda pogodna za skupine od manjeg broja
ljudi. Metodu obveznog izbora karakterizira ¢injenica da ona ne odreduje ima li djelatnik neku
odredenu osobinu i u kojoj mjeri ve¢ ima li viSe pojedine osobine od one druge, tj. jedna osobina
prikazuje opc¢i uspjeh. Zatim, primjenom metode skale sudova se odabranim osobinama
dodjeljuje odredeni stupanj ili intenzitet, a kod metode slobodnog izbora navode se tvrdnje ili
pitanja kojima se opisuje ponasanje djelatnika na poslu (Dujani¢, 2007).
Procjenu performansi djelatnika moguce je provoditi (Dujani¢, 2007):
e sinteticki (obuhvaca oblikovanje ,,opée vrijednosti zaposlenog na poshu®“ jednom
ocjenom, a na temelju op¢eg dojma o njemu) ili
e analiticki (procjenjuju se odredeni segmenti te se njihovim zbrajanjem dobiva opca
vrijednost djelatnika).
Sadrzaj procjene ovisan je isklju¢ivo 0 metodi koja se koristi, a iz prakse je vidljivo da se

najéesce ocjenjuju (Treven, 2001, str. 181):

,Kvaliteta rada,
e kvantiteta rada,
e Kkooperativnost,
e samostalnost,

e poznavanje posla,
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e inicijativa,

e moguénost prosudivanja,

e sigurnost,

e fizi¢ka kondicija, osobnost djelatnika,

e prilagodljivost,

e stav prema organizaciji,

e prihvacanje odgovornosti,

e samopouzdanje i

e mogucnost razvoja‘.
Za procjenu svih ovih karakteristika djelatnika nadlezan je menadZer, a vrijednost djelatnika
moze se dobiti zbrojem svih karakteristika. Kako bi bila vjerodostojna, svaka bi procjena trebala
biti znanstvena i objektivna (Dujani¢, 2007).
Ukoliko ima viSe karakteristika djelatnika, moguce ga je preciznije i bolje ocijeniti jer se tako
unaprjeduju njegove performanse i ta se aktivnost usmjerava na to da pojedinac postane bolji i

uc¢inkovitiji na svome poslu (Mysliycova, 2018).

2.3.8. Nagradivanje zaposlenika

Kao jedna od najuspjesnijih metoda motivacije 1 zadrzavanja djelatnika u organizaciji izdvaja
se njihovo nagradivanje. Vodece organizacije, na globalnoj razini, posvecuju mnogo svoje
paznje ostvarivanju i odrZavanju kvalitetnih odnosa menadzera i djelatnika jer su upravo oni
prepoznati kao najznacajniji resurs za uspje$no poslovanje organizacije. Naime, dokazano je
kako ,,nagrade i priznanja poboljSavaju organizacijske vrijednosti, povecavaju zadovoljstvo
djelatnika, ali i klijenata, jer motiviraju djelatnike na promjenu ponasanja i poja¢ani angazman
u izvrSavanju radnih zadataka“ (Treven, 2000, str. 90).

Neovisno o veliini organizacije, nagradivanje zaposlenika i priznanja vazno je, pa cak i
neophodno, za njeno funkcioniranje i za zadrzavanje postojecih, ali i privlacenje novih
djelatnika. Kako bi se potaknula motivacija kod djelatnika, koja je kljuéni faktor njihove
ucinkovitosti, glavni je zadatak menadZera ljudskih potencijala osmisljavanje adekvatnog
sustava nagradivanja zaposlenika. Svaka organizacija, sukladno svojim moguénostima i
potencijalima, trebala bi urediti svoj sustav nagradivanja i motivacije zaposlenika. Dok se jedne
odlucuju za inspiriranje tudim sustavom vrijednosti, druge organizacije Zele biti jedinstvene 1

pri tome razvijaju originalni sustav nagradivanja zaposlenika (Mysliycova, 2018).
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Bez obzira na koji se sustav nagradivanja odlucila, najvaznije je da svaka organizacija vodi
racuna o tome da je posten kako nitko od djelatnika ne bi bio, na bilo koji nac¢in, zakinut.
Takoder, nagrade i priznanja moraju biti primjereni konkretnom postignuéu kako ne bi
prouzrocili osje¢aj nepravde. Prilikom stvaranja sustava nagradivanja zaposlenika svaka bi se
organizacija trebala pridrzavati sljede¢ih etickih nacela (LQ, 2022):

1. pravila nagradivanja moraju biti javno objavljena te precizno i bez nejasnoca informirati

djelatnike o tome na koji se nacin nagraduju u toj organizaciji,
2. sustav nagradivanja mora se provoditi dosljedno i transparentno te
3. sustav nagradivanja mora biti nepristran te imati jednaka pravila i politiku nagradivanja
za svakog djelatnika.

Nadalje, menadzer bi svim zaposlenicima koji posjeduju sli¢na znanja, kompetencije 1 vjesStine
te koji obavljaju iste ili slicne poslove, trebali dodjeljivati jednake nagrade ili priznanja za
njihov rad. Niti jedan djelatnik ne bi se smio osjecati zakinutim ili zapostavljenim. S obzirom
da motivacija ne predstavlja crtu karaktera pojedinca, na nju je mogucée utjecati iznimno
jednostavno. Naime, osnovni cilj kvalitetnog sustava motivacije i nagradivanja trebao bi biti
poticanje djelatnika na sto ve¢i doprinos na njegovome radnome mjestu, a ukoliko se poja¢ano
angazira, djelatnik pridonosi uspjeSnosti organizacije Sto i jest konacni cilj sustava nagradivanja
zaposlenika. Ukoliko se nagradivanje zaposlenika provodi dosljedno, u organizaciji se
ostvaruju: povec¢ana motivacija (koja rezultira pove¢anom produktivnosti), vece zadovoljstvo
djelatnika, bolje korisni¢ko iskustvo kupaca, lojalnost djelatnika i kupaca, veéi financijski
ucinak, bolji poslovni rezultati, kvalitetan timski rad te manje izostanaka djelatnika s posla.
Prema Bahtijarevié Siber (2014, str. 78.), razlikuju se dva sustava nagradivanja:
1. ,nagradivanje prema znanju i vjeStinama (zaposlenici podiZzu svoja primanja zahvaljujuci

stjecanju znanja, vjeStina i kompetencija te njihovom implementiranju u rad) te
2. nagradivanje prema radnoj uspjesnosti (zaposlenici dobivaju nagradu na temelju iznimnih

rezultata rada i velike produktivnosti)®.
Buble (2010, str. 119) definira kompenzacije kao ,,naknade u novcu, robi i raznim oblicima
pomo¢i materijalne i nematerijalne naravi®. Iako je novac i dalje najve¢i motivator djelatnika
za rad, sve se viSe cijene 1 nagrade nematerijalne prirode, poput priznanja koja su dugotrajnija
i za djelatnika predstavljaju veci uspjeh jer su njihova psiholoska nagrada. Najbolji je pristup
organizacije kombinacija materijalnih i nematerijalnih nagrada u podjednakom omjeru u
sustavu nagradivanja zaposlenika. Zaposlenici se osjecaju cijenjenima i zadovoljnima $to ih
dodatno motivira za daljnji rad u trenutnoj organizaciji, a od toga i organizacija ima koristi,

prvenstveno, u vidu boljih poslovnih rezultata (Upravljanje ljudskim potencijalima, n.d.).
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3. Analiza pet odabranih multinacionalnih hotelskih poduzeca

U ovom ¢e se poglavlju ukratko prikazati pet odabranih multinacionalnih hotelskih poduzeéa,
I to redom kako slijedi:

e Hilton Hotels & Resorts,

e Falkensteiner Hotel,

e Four Seasons Hotels & Resorts,

e Mariott International i

e Inetrcontinental Hotels Group.

3.1. Hilton Hotels & Resorts

Hilton Hotels Corporation, zajedno sa svojim podruznicama, osnovan je 1946. godine, a bavi
se vlasniStvom, upravljanjem i razvojem hotela, odmaraliSta 1 nekretnina te franSizingom
smjesStajnih objekata u Sjedinjenim Americkim Drzavama. Tvrtka upravlja hotelima s punom i
ograni¢enom uslugom u gradskim zra¢nim lukama, odmaralistima 1 prigradskim lokacijama.
Tvrtka primarno upravlja vrhunskim hotelima s apartmanima, koji uklju¢uju bazene, trgovine
suvenirima i maloprodajne objekte, prostorije za sastanke i bankete, restorane i salone, poslugu
u sobu, parkiralista i druge usluge (Hilton Hotels Corporation, 2008).

Hilton je vodeca globalna ugostiteljska tvrtka s portfeljem od 22 svjetske marke, a isti obuhvaca
vise od 7.500 objekata i gotovo 1,2 milijuna soba, u 126 zemalja. Hilton je u svojih vise od 100
godina postojanja ugostio viSe od 3 milijarde gostiju te je proglasen najboljim radnim mjestom
na svijetu, a sedam godina uzastopno prepoznat je kao globalni lider u podrucju hotelijerstva.
Hilton je uveo tehnoloska poboljsanja koja su vodecéa u industriji kako bi poboljsao iskustvo
gostiju, ukljucujuéi Digital Key Share, automatizirane besplatne nadogradnje soba i moguénost
rezerviranja potvrdenih povezanih soba. Putem nagradivanog programa vjernosti gostiju Hilton
Honors, vise od 180 milijuna ¢lanova koji rezerviraju izravno kod Hiltona mogu zaraditi bodove
za hotelske boravke i iskustva koja nije moguce kupiti novecem. S besplatnom aplikacijom
Hilton Honors gosti imaju moguénost, putem svog mobilnog telefona, rezervirati boravak,
izabrati sobu, prijaviti se, otkljuavati vrata digitalnim klju¢em i odjaviti se (Hilton Hotels &

Resorts, n.d.).
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Slika 4. Hilton Hotels & Resorts

Izvor: https://www.hilton.com/en/brands/hilton-hotels/

Uz dodatak gotovo 1000 buducih hotela u planu za blizu buduénost, Hilton sada ima rekord od
gotovo 3.300 hotela u razvoju, s ukupno vise od 462.000 soba. Otprilike 1 od 5 hotelskih soba
u izgradnji na globalnoj razini trebala bi imati zastavu Hilton, a upravo ova tvrtka biljezi najveci
plan u izgradnji od bilo koje druge svjetske hotelske kompanije. Hilton je takoder obiljezio
desetljece brzog rasta od inicijalne javne ponude (IPO) na Njujorskoj burzi 11. prosinca 2023.
godine, a tijekom tog razdoblja ostvareni su ukupni povrati dioni¢ara od priblizno 420% i time
je nadmasio glavne prosjeke indeksa i hotelijerske industrije (Hilton Hotels — annual report
2023., 2024).

3.2. Falkensteiner Hotel

Falkensteiner Hotel je hotelska kompanija sa sjediStem u Austriji koja je zapocela sa svojim
radom 1957. godine kada su Maria i Josef Falkensteiner otvorili pansion u Ehrenburgu, a tvrtku
su 21 godinu kasnije preuzela dva brata: Andreas i Erich Falkensteiner. Potom je 1982. godine
osnovan prvi ured u JuZznom Tirolu, a 1995. se tvrtki pridruZio Otmar Michaeler. Dok je tri
godine kasnije (1998. godine) nastupila akvizicija prvog hotela u Austriji, 2000. je godine doslo

do akvizicije prvog hotela u Republici Hrvatskoj (Falkensteiner Hotels, n.d.).

26


https://www.hilton.com/en/brands/hilton-hotels/

Narednih je 20 godina otvoreno mnostvo hotela u Slovackoj, Ceskoj Republici, Srbiji, Italiji,
Crnoj Gori, a 2021. je godine doslo do Sirenja u Italiji i Hrvatskoj otvaranjem Falkensteiner
Residences Jesolo i Falkensteiner Fortis Club. Godinu dana kasnije Falkensteiner Hotels se

dodatno prosirio u Austriji te je proveo opsezne renovacije u Ceskoj i Hrvatskoj (Falkensteiner
Hotels, n.d.).

Slika 5. Falkensteiner Hotel u Hrvatskoj (Petrcane)

Izvor: https://www.falkensteiner.com/en/hotel-spa-iadera

Svaki je Falkensteiner hotel, bilo onaj u Austriji, Italiji, Hrvatskoj, Slovackoj, Srbiji ili Ceskoj,
jedinstven i sve njih ujedinjuju tipicna Falkensteiner svojstva:
e iznimna kvaliteta,

e opsezna ponuda usluga i

e kulinarski vrhunci na najvisoj razini (Falkensteiner hoteli i apartmani, n.d.).
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3.3. Four Seasons Hotels & Resorts

Four Seasons Hotels & Resorts hotelska je kompanija koja posluje s vizijom da je pravi luksuz
osjec¢aj pripadnosti. Upravo je to poseban fokus na to kako ljudi zele da se s njima postupa, a
temelji se na istinskoj brizi koju gosti dozivljavaju tijekom svog boravka i definiran je obiljem
ljudskosti 1 velikodusnosti. Sve to zapocinje s timom ove kompanije koja zeli posti¢i da svaki
gost bude sredisSte njihova svijeta (Four Seasons Hotels & Resorts, n.d.).

Pri¢a o Four Seasons Hotels & Resorts, koji je svoj prvi hotel otvorio 1961. godine, prica je o
neprestanima inovacijama, znacajnom Sirenju i posvecenosti najvi§im standardima. Ova
hotelska kompanija, sa sjediStem u Kanadi, 60 je godina transformirala ugostiteljsku industriju
kombinirajuc¢i personaliziranu skrb s nepokolebljivom predanos¢u izvrsnosti. Isadore (Issy)
Sharp nije planirao okusati se u hotelijerstvu velikih razmjera kada je mladi arhitekt 1 graditelj,
radec¢i sa svojim ocem poduzetnikom, Maxom Sharpom, izgradio svoj prvi hotel. U tom je
razdoblju otvorio tri hotela Four Seasons, a 1970-¢ su godine zapocele klju¢nim trenutkom —
otvaranjem hotela u Londonu. Upravo je njegovim otvorenjem odreden buduci smjer
kompanije te je bio samo pocetak prepoznatljivih usluga kompanije koje se sada pruzaju diljem
svijeta. Kroz nekoliko je godina portfelj tvrtke uklju¢ivao i 10 hotela diljem Kanade kao i prve
ugovore o upravljanju u SAD-u, San Franciscu i Chicagu. Do kraja 70-ih godina 20. stolje¢a
Four Seasons Hotels & Resorts dospio je na americko trziSte pod vlastitim imenom u
Washingtonu. Potom, 1980-ih godina se ova hotelska kompanija pocela Siriti po SAD-u, ito u
gradovima Philadelphija, Boston, Dallas, Los Angeles i Chicago. Four Seasons, kao posebna
marka, sve je viSe postajala poznata diljem svijeta. Kompanija se pocela transformirati iz
vlasnika-operatora hotela u drustvo za upravljanje. Od 1990. do 1999. godine ova se hotelska
kompanija proSirila diljem svijeta te je pocela sve vise ,rasti“ i razvijati se. Oko 2000. godine
je primala goste u 50 objekata, i to na svim kontinentima osim Antarktike. Nakon 2010. je
godine Four Seasons nastavio svoj fokus na globalnu ekspanziju, zadrZzavajuci svoj naglasak na
inovacijama i kreativnosti, putem uvodenja novih objekata i tehnologija, ¢ime je oja¢ao svoje
vodstvo u luksuznim putovanjima. Potom, 2020. je godine, suo€avajuci s pandemijom COVID-
19, Four Seasons Hotels & Resorts, i dalje nastavio poslovati vrlo uspjesno te je pokrenuo
vlastiti poboljsani zdravstveni i sigurnosni program. Time je zabiljezio nastavak izgradnje
povjerenja, fleksibilnosti i brige o svojim gostima te fokusa na iznimnu uslugu, odrzavajuci
svoj razvojni zamah novim projektima na klju¢nim trZiStima 1 u¢vr$éujuci svoje mjesto u

buduénosti luksuznog hotelijerstva (Four Seasons Hotels & Resorts, n.d.).
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2020. je godine Four Seasons otvorio nekoliko vrhunskih novih objekata, ukljucujuéi prvi
posjed tvrtke u Spanjolskoj s novim hotelom i privatnim rezidencijama u Madridu. 21.03.2021.
godine Four Seasons proslavio 60. obljetnicu u znak sje¢anja na otvaranje svog prvog hotela u

Torontu 1961. godine (Four Seasons Hotels & Resorts — 2020. do danas, n.d.).

Slika 6. Four Seasons Hotels & Resorts

Izvor: https://www.fourseasons.com/

3.4. Mariott International

Nude¢i najmo¢niji portfelj u industriji, s vise od 30 vodecih marki i gotovo 8.800 objekata u
139 zemalja Mariott International omogucuje ljudima vise nacina da se povezu, doZzive i pro§ire
,,SV0j svijet®. Ovu su hotelsku kompaniju osnovali su John Willard Mariott i Alice Marriott
1972. godine kada su postavljeni temelji obiteljskog vodstva koji su se zadrzali i do danas
(Mariott International, n.d.).

Temeljna je vizija ove hotelske kompanije da nikada ne prestaje traziti inovativne nacine za
pruzanje usluga svojim kupcima, konstantno tezi pruzati prilike svojim suradnicima i, pri tome,
razvijati svoje poslovanje. Organizacija koja je zapocela kao $tand s pivom danas je prepoznata
kao iznimno cijenjen i svjetski poznat hotelski lider s kvalitetnim poslovnim procesima i

operacijama (Mariott International, n.d.).
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Pri tome posluje na temelju sljedecih vrijednosti (Mariott International — povijest, n.d.):

e pozicioniranje ljudi na prvo mjesto,

e teznja ka izvrsnosti,

e prihvacanje promjena,

e djelovanje s integritetom i

e sluzenje* svijetu.
Otkako je pocela poslovati (1927. godine), danasnja hotelska kompanija Marriott International
bila je fransiza A&W Root Beer u Washingtonu kada su njeni osnivaci zapoceli svoj posao s
ciljem da svojim kupcima ponude najkvalitetnije pive. S viemenom su uveli i ponudu razli¢itih
jela, a kako je organizacija rasla, vodece je njeno nacelo bilo: ,,pruzanje dobre hrane i usluge

po postenim cijenama‘“ (Mariott International - povijest, n.d.).

Slika 7. Mariott International

Inarriof
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Izvor: https://www.travelweekly.com/Travel-News/Hotel-News/Marriott-reports-terrific-third-quarter

Trideset godina nakon osnivanja svoje prve tvrtke (1957. godine), trvtka se Siri na smjestaj s
hotelom Twin Bridges Motor u Arlingtonu u Virginiji kada je osnivacev sin Bill Marriott
imenovan da vodi novi segment poslovanja i nadgleda proSirenje hotela. Znacajna je godina za
ovu organizaciju bila svakako 1977. kada je obiljezeno 50 godina njenog poslovanja, ali 1

polaganje temelja za novu zgradu sjedista (Mariott International - povijest, n.d.).
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1989. godine je u Poljskoj otvoren 500. hotel ove organizacije naziva Warsaw Marriott i taj je
hotel bio najvisi hotel u Varsavi. 2007. je godine kompanija Marriott International najavila
svoju suradnju s hotelijerom lanom Schragerom kada je stvorila novi lifestyle luksuzni butik
hotelski brend EDITION Hotels, a prvo imanje brenda otvorilo se 2010. godine u Waikikiju na
Havajima. Najavljuju¢i novu eru 2016. godine, Marriott International preuzima Starwood
Hotels & Resorts Worldwide stvaraju¢i najvecu svjetsku tvrtku. 2022. godine globalno sjediste
Mariott Internationala otvara se u sredistu Bethesde (Maryland) (Mariott International -

povijest, n.d.).

3.5. Intercontinental Hotels Group

Intercontinental (IHG) Hotels & Resorts jedna je od vode¢ih svjetskih hotelskih kompanija, s
oko 345.000 djelatnika koji rade u vise od 100 zemalja. Raznovrsni portfelj razli¢itih marki ove
hotelske kompanije dobro je poznat 1 prihvacen od strane milijuna gostiju diljem svijeta.
Kompanija ima pravi hotelski brend za svoje vlasnike i goste, u skladu s njihovim potrebama,
zeljama 1 zahtjevima. Strategija ove hotelske kompanije obuhvaca upotrebu opsega i strucnosti
za stvaranje iznimnih iskustava gostiju i povrata vlasnika koji su potrebni za rast njenih robnih
marki na najvrjednijim trziStima i segmentima industrije. Navedeno se isporucuje kroz kulturu
koja zadrzava 1 privlac¢i najbolje ljude i prihvaca prilike za pozitivan utjecaj na svijet
(Intercontinental Hotels Group, n.d.).

International Hotels Group osnovan je 1777. godine te je do 1899. godine poslovao kao
pivovara nakon cega je kompanija od 1900. do 1949. godine provodila luksuzne letove
zrakoplovom. U sljede¢ih je deset godina postala kompanija koja, kako kaze literatura,
,zauvijek mijenja obiteljska putovanja“ (Intercontinental Hotels Group — povijest, n.d.).

Do 1979. se godine ova hotelska kompanija proSirila na mnoga svjetska trziSta te je otvorila i
razli¢ite butike s namjestajem. U razdoblju od 2000. do 2009. kompanija je odlucila prekinuti
izradivati i prodavati pivo te se okrenuti isklju¢ivo hotelskom poslovanju. U skladu s time je do
2019. godine izradila mnoS§tvo novih brandova te je do danas otvorila 6.000 hotela 1 sastavila
novi plan za zastitu planeta. U 2023. je godini, s ciljem dodatnog ojacanja svoje Sposobnosti
pokretanja buduceg rasta, razvila klju¢ne elemente svoje strategije. Sve se ove promjene
nadovezuju na ulaganja do kojih je doslo s ciljem transformiranja njenog poslovanja posljednjih
godina, gdje je prosirila svoj portfelj s 11 na 19 marki i znac¢ajno ojacala svoju poziciju.
Navedeno obuhvaca transformirani IHG One Rewards program vjernosti, nova partnerstva i

poboljsanu web i mobilnu ponudu (Intercontinental Hotels Group — povijest, n.d.).
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Slika 8. Intercontinental Hotels Group

Izvor: https://www.arabnews.com/node/1536581/business-economy

Temeljna je svrha ove hotelske kompanije ,,Pravo gostoprimstvo za dobro* koja ostaje u
srediStu robnih marki i kulture ove organizacije zbog Cega je dugi niz godina ostala
nepromijenjena. Kao organizacija, International Hotels Group je pojednostavila svoju ambiciju
da se usredotoc¢i na ono $to je klju¢no za ubrzavanje rasta: biti hotelska kompanija po izboru za
goste i vlasnike. Da bi navedeno i ostvarila, ova je hotelska kompanija podesila svoje strateske
stupove i uvela nova ponasanja kako bi izostrila svoj nac¢in razmisljanja za uspjeh i ubrzala svoj
rast kapitaliziraju¢i ono $to je izgradila kroz povijest. Dugoro¢no, uz disciplinirano izvr$enje,
strategija ove kompanije pokrece rast njenih marki na trziStima visoke vrijednosti, Stvara
vrijednost za sve njene dionike i donosi odrzivi rast nov¢anih tokova i dobiti koji se mogu
ponovno uloziti u njeno poslovanje i vratiti dioni¢arima. Svojim hotelima kompanija upravlja
na tri razli¢ita na¢ina (IHG Hotels & Groups — poslovanje, n.d.):

e kao davatelj fransize,

e kao upravitelj te

e u vlasniS$tvu i unajmljenoj osnovi.
Kompanija je fokusirana na luksuzne segmente hotelske industrije te, u skladu s time, ima
ciljani portfelj robnih marki pojedina¢no skrojenih kako bi zadovoljila potrebe i prilike svojih

gostiju (IHG Hotels & Groups — poslovanje, n.d.).
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Jedna je od najvecih prednosti ove hotelske kompanije njena globalna mreza vlasnika hotela, a
njen uspjeh ocituje se u spajanju vlasnika s pravim robnim markama i trziStima te u
zajednickom radu na kori$tenju njenog opsega i resursa za postizanje snaznih povrata. Od
sastanka za razgovor o novom projektu, preko planiranja svakog aspekta poslovanja hotela, do
samog otvaranja, kompanija je usredotoCena na izgradnju poslovanja. Nakon otvaranja,
podrzava vlasnike resursima svjetske klase, specificnima za robnu marku, koji pomazu
poboljsati u¢inak hotelskih zaposlenika, zadovoljstvo gostiju te, u konacnici, povecati prihode.
Takoder, kompanija blisko suraduje s Udrugom vlasnika IHG, koja zastupa interese vise od
4.500 vlasnika i operatera hotela diljem svijeta. Nadalje, kompanija upravlja fondom sustava
za dobrobit svih hotela u sustavu ove hotelske grupe, a sve kako bi povecala vlastite prihode.
Ukupni doprinosi koje hoteli uplacuju u Fond trose se na marketing, IHG One Rewards
program vjernosti i sustav rezervacija gostiju. ,,Doprinosi fondu sustava i procjene koje su
platili hoteli, kao i povratni prihodi, u 2023. godini iznosili su 2460 milijuna dolara“ (IHG
Hotels & Groups — poslovanje, n.d.).
Fokus ove hotelske kompanije na poslovni model s malom imovinom podrzan je
discipliniranim, dugoro¢nim pristupom raspodjeli kapitala i smanjenju intenziteta imovine u
poslovanju. Poslovanje ove hotelske kompanije na visokoj razini generira gotovinu, a obuhvaca
sljedec¢e primarne namjene gotovine:

e ulaganje u posao kako bi se potaknuo rast,

e odrzivi rast obi¢ne dividende te

e vracanje dioniCarima visak sredstava.
U skladu s time je ova hotelska kompanija, od 2003. godine dioni¢arima vratila ,,0ko 15,4
milijarde dolara* (IHG Hotels & Groups — poslovanje, n.d.).
S hotelima u tisu¢ama zajednica diljem svijeta, poslovanje i brandovi International Hotels
Groups-a doticu se Zivota milijuna ljudi svaki dan. Brinu¢i se za svoje goste i djelatnike, radeci
U partnerstvu sa svojim vlasnicima hotela, Stite¢i okoli§ i uzvraéajuci svojim zajednicama,
kompanija ostvaruje svoju svrhu istinskog gostoprimstva za dobro. Njeno je djelovanje
oblikovano kulturom snaznog upravljanja, jasnim politikama i nizom ambicioznih obveza. Njen
pristup odgovornom poslovanju oblikuje njeno poslovanje i strateska ulaganja koja provodi
kako bi potaknula ué¢inak i ojacala svoje poslovanje, prepoznajuci da njeni dionici vise nego
ikad prate kako raste i stvara pozitivne promjene za opce dobro. Klju¢ za postizanje njenog
strateskog prioriteta brige za nase ljude, zajednice i planet je njen plan Journey to Tommorow

(Putovanje u sutra) (IHG Hotels & Groups — poslovanje, n.d.).
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Ovaj plan pokrenut je 2021. godine, a dokazuje predanost njenoj svrsi, vrijednostima,
ponasanju, kulturi radnog mjesta, sklonosti riziku te snaznom upravljanju i odgovornosti.
Prema istome planu, kompanija nastoji da u narednih 10 godina pomogne u formiranju
buducnosti odgovornog putovanja zajedno s onima koji ostaju, rade i suraduju s kompanijom.
Plan je uskladen s ciljevima odrzivog razvoja Ujedinjenih naroda te predstavlja snazan okvir za
to kako kompanija moze usmjeriti svoje napore da ostvari svoju svrhu istinskog gostoprimstva
za dobro u pet klju¢nih podruc¢ja (IHG Hotels & Groups — poslovanje, n.d.):

1. ljudi,

2. zajednice,

3. ugljik i energija,

4. otpadi

5. vode.
Osiguravanje promisljenog poslovanja i odrzivog rasta plan je koji ¢e ovu hotelsku kompaniju
uciniti jo§ jatom i poznatijom, koju ¢e graditi na svojoj inkluzivnoj kulturi i, pri tome, pomoci
svojim djelatnicima da napreduju. Svaki je hotel, unutar ove kompanije, potaknut da radi s
postovanjem prema svojoj okolini, kao i da sudjeluje u inicijativama za o¢uvanje lokalne flore
i faune, Stite¢i i regeneriraju¢i prirodu gdje god je to moguce. Radnje navedene u planu
doprinose o¢uvanju bioraznolikosti planeta, bilo kroz smanjenje potroSnje energije i vode u
svim hotelima, minimiziranje upotrebe predmeta za jednokratnu upotrebu ili suradnju s
dobavljac¢ima koji pokrec¢u pozitivne promjene. Otkrivanje i1 transparentnost vazni su za
kompaniju koja nastoji osigurati da se njen napredak u odnosu na njene ciljeve dijeli javno. Srz
odgovorne poslovne obveze ove hotelske kompanije je snazno vodstvo. Odbor nadzire sve
eticke standarde upravljanja, jacajuéi kulturu, vrijednosti i predanost odgovornom poslovnom
ponasanju. Glavni izvrS$ni direktor, Izvr$ni odbori visi rukovoditelji osiguravaju da je
upravljanje ugradeno, mjereno i podrzano u svim svakodnevnim operacijama kompanije.
Upravni odbor dobiva potporu svojih glavnih odbora kako bi osigurao da kompanija ispunjava
svoje strateske ciljeve i stvaranje odrzive vrijednosti za dioni¢are, uzimajuéi u obzir utjecaje i
interese razli¢itih dionika. Odbor za odgovorno poslovanje posebno je zaduzen za pregled
ciljeva i strategije odgovornog poslovanja kompanije $to obuhvaca procjenu utjecaja strategije
na pitanja zastite okolia, drustva, zajednice i ljudskih prava. 2023. godine je visi nezavisni
neizvr$ni direktor Graham Allan preuzeo odgovornost predsjedatelja Odbora za odgovorno
poslovanje, nadzirué¢i njegovu ulogu pracenja napretka u odnosu na obveze odgovornog
poslovanja. Planovi do 2030. godine ukljuc¢uju uspjesno poslovanje kompanije uz konstantno

izvjesc¢ivanje o klimatskim rizicima (IHG Hotels & Groups — odgovorno poslovanje, n.d.).

34



4. MenadZment ljudskih resursa u odabranim hotelskim poduze¢ima

U ovom ¢e se poglavlju prikazati aktivnosti upravljanja ljudskim resursima koje se provode u
odabranim hotelskim poduzecima, a za neka ¢e se navesti i iskustva njihovih djelatnika, ovisno

0 dostupnosti literature.

4.1. MLJR u Hilton Hotels & Resorts

Hilton Hotels & Resorts je, kako je ve¢ prethodno spomenuto, jedan od trzi$nih lidera u
hotelskoj industriji te industriji igara na sre¢u u Sjedinjenim Americkim Drzavama. Hilton
Hotels & Resorts dobro je poznato i istaknuto ime u hotelima diljem SAD-a, ali i svijeta. U
hotelima Hilton mnogo se paznje posvecuje obuci i razvoju djelatnika, a najucinkovitiji
programi obuke su oni koji prenose informacije 1 zahtijevaju mjerljiva poboljSanja performansi
koja odgovaraju unaprijed odredenim ciljevima. Hotel Hilton predan je povecanju u¢inkovitosti
i konkurentnosti, ima organizacijsko okruzenje koje djelatnicima omogucuje da funkcioniraju
najbolje Sto mogu. Programi obuke djelatnika imaju sljedece ciljeve (Research Matic, n. d.):

— razjaSnjavanje i rjeSavanje predrasuda i stereotipa polaznika koji imaju neto¢ne

percepcije,
— pomaganje polaznicima da nauce viSe o drugima koji se razlikuju od njih i da postanu
svjesniji vrijednosti razli¢itosti te

— pokazivanje polaznicima kako u¢inkovito rjeSavati sukobe povezane s razli¢itosc¢u.
U ovoj se hotelskoj kompaniji najvaznijim dijelom sustava podrSke ljudskim resursima
smatraju obuka i razvoj koji ukljucuju razli¢ite kategorije formalnih i neformalnih mehanizama
za stvaranje bolje radne snage. Programi osposobljavanja namijenjeni su djelatnicima za
stjecanje novih vjestina ili prilagodbu novim radnim procesima. Dopunsko osposobljavanje
osmisljeno je da pomogne zaposlenicima da isprave nedostatke u radu, a obuku moze osigurati
interno osoblje za obuku organizacije, uprava odjela zaposlenika ili vanjska organizacija za
obuku. U usporedbi s obukom, razvojni programi viSe su orijentirani na buduénost i
predstavljaju dugoro¢no ulaganje organizacije u njihove djelatnike. Zapravo, ovi programi
nastoje pomo¢i zaposlenicima kako bi razvili sposobnosti koje ¢e organizacija trebati u
buducnosti. Ovisno o politici ljudskih resursa, ti programi mogu uklju¢ivati rotacije poslova,
seminare 1 sveuciliSne obrazovne programe, mentorstvo, modeliranje ponaSanja, povratnu

informaciju od 360 stupnjeva te individualno poducavanje (Research Matic, n. d.).
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Jo§ jedna glavna kategorija sustava podrske ljudskim resursima u hotelskoj kompaniji Hilton
Hotels & Resorts je ocjenjivanje ili evaluacija u¢inka svakog djelatnika i povezani zadatak
rasprave ili ,,povratne informacije" o sadrzaju ocjene djelatniku. Proces ocjenjivanja ucinka i
povratnih informacija sluzi u brojne svrhe unutar organizacije. S administrativnog stajalista,
ocjenjivanjem se omogucéava rangiranje djelatnika na temelju ucinka na poslu $to, potom,
pokre¢e odluke o naknadama i napredovanju. Iz razvojne perspektive, procjena ucinka i
povratne informacije menadzmentu i djelatnicima pruzaju informacije o aktivnostima koje su
potrebne za poboljSanje individualnog i organizacijskog ucinka. Te aktivnosti mogu uklju¢ivati
prisustvovanje odredenoj obuci, prelazak na novi posao ili operativni odjel ili usavrSavanje
odredenog djelatnika (Research Matic, n. d.).
Kako bi se podrzali svi ¢lanovi tima organizacije u prosirenju njihovih karijera, ova hotelska
kompanija nudi inovativne, najbolje mogucnosti uc¢enja i razvoja u klasi, ukljucujuéi (Hilton
Hotels & Resorts — godi$nji izvjestaj za 2023. godinu, 2024):
— Sveuciliste Hilton (s pristupom vise od 25.000 tecajeva i certifikata za posao u nekoliko
podrucja),
— LiNKedIn ucenje (nudi softver, teCajeve kreativnih i poslovnih vjeStina i teCajeve
certifikacije),
— tzv. ,,obrazovanje bez dugova i prepreka‘“ kroz Hiltonovo vodece partnerstvo s Guildom
i
— Hilton Carrers (program koji je najavljen 2023. godine, a koji ¢e osigurati 500.000 $

godisnje stipendije za ¢lanove tima i ¢lanove zajednice U ugostiteljstvu).

4.2. MLJR u Falkensteiner Hotel

Sljedece je promatrano hotelsko poduzeée Falkensteiner Hotel koje nudi velike mogucnosti za
karijeru, neovisno o tome Zeli li pojedinac poceti raditi kao pripravnik u podruéju po njegovom
izboru ili, pak, zeli kroz praksu iskusiti svoje buduce podru¢je djelovanja. U Falkensteiner
Hotelu su pocetnici u karijeri jednako dobrodosli kao i iskusni stru¢njaci koji odluce obogatiti
organizaciju svojom stru¢nos$¢u. Kod ove hotelske kompanije uvijek postoji moguénost
stru¢nog usavrSavanja i napredovanja do najvise menadzerske razine (Falkensteiner hotel —

karijera, n. d.).
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Pri tome ova hotelska kompanija nudi obrazovanja za sljedeca radna mjesta (Falkensteiner hotel

— obrazovanje, n. d.):

specijalist gastronomije (program traje 4 godine, a polaznik ¢e modi nauciti kako
pripremiti Sirok izbor jela, kako docekati i posluziti goste, kako osmisliti jelovnike, kako
dekorirati stolove te kako voditi raunovodstvo,

struénjak za hotelijerstvo i restoranstvo (program traje 4 godine, a polaznik ¢e moci
nauciti sve procese — od izrade ponuda do popravljanja rezervacija, prijavljivanja
gostiju, davanja savjeta za boravak do pruzanja usluge s ljubavlju sa svim detaljima, a
planiranje 1 organizacija dogadaja te nabava robe takoder su dio ovog programa obuke),
asistent u hotelijerstvu (program traje 3 godine, a obuhvaé¢a marketing i e-trgovinu,
Kreiranje ponuda, rezervacije, brigu o gostima od prijave do odjave te administraciju),
kuhar (program traje 3 godine, a obuhvaca aktivnosti planiranja jela, nabave i Cuvanja
zaliha do pripreme jela),

specijalist restorana (program traje 3 godine, a ukljucuje dekoriranje stolova, kreiranje
menija hrane 1 pi¢a, provjeru kupnje i pruzanje usluga s ljubavlju),

slastiCar (program traje 3 godine, a obuhvaca planiranje i pripremu slastica, kupnju robe
i pravilno skladistenje namirnica),

maser (program traje 3 godine te ukljucuje obuku o tehnikama masaze te razvoj
pojedinca u spa terapeuta i stru¢njaka) i

kozmetiCar (program traje 2 godine 1 obuhvaca program njege lice razli¢itim prirodnim

proizvodima).

Svaki djelatnik ove hotelske kompanije ima priliku nauciti sljede¢e (Falkensteiner hotel —

karijera, n. d.):

razviti dobro znanje o ljudskoj prirodi,

uciti se empatiji i kako se nositi s razli¢itim gostima, sa suradnicima i u timu,
ima mnogo raznolikih moguénosti u hotelskoj industriji,

izloZen je vrlo dobroj platformi za karijeru,

moze nauditi Kreativno raditi u timu koji je usmjeren na rjesenja te

ima brze prilike za daljnji razvoj.
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4.3. MLJR u Four Seasons Hotels & Resorts

Hotelska kompanija Four Seasons Hotels & Resorts vjeruje da je odabir talenata zajednicki
proces izmedu nje i njenih djelatnika. Naime, kompanija zeli biti sigurna da pronalazi talente
koji odgovaraju njenim timovima i da je Four Seasons pravi spoj za vrijednosti i osobne teznje
svakog djelatnika (Four Seasons — careers, n. d.).

Kompaniju Four Seasons Hotels & Resorts pokrecu njeni ljudi jer je ona kolektiv pojedinaca
koji Zele postati bolji, dospjeti do novih ,,visina“ 1 odnositi se jedni prema drugima onako kako
7eli da se drugi tretiraju zauzvrat. Clanovi tima ove hotelske kompanije diljem svijeta stvaraju
nevjerojatna iskustva za njene goste, stanovnike i partnere kroz posvecenost luksuzu. Kultura
je uvijek bila klju¢ni stup u hotelskoj kompaniji Four Seasons Hotels & Resorts i srz je onoga
§to kompanija zapravo jest. Kompanija se ponosi stvaranjem zabavnog i poticajnog okruzenja
u kojem su njeni zaposlenici motivirani da budu najbolji te su empatija, kreativna hrabrost i
slavljenje individualnosti u prvom planu. Djelatnici ove kompanije vide da njena kultura
,ozivljava“ kroz drustvene dogadaje, inicijative podrSke zajednici i priznanja djelatnika kao sto
su nagrade za usluge, nagrade za djelatnike mjeseca i godine te stalne zahvalnosti gostima.
Kompanija podrzava osobni rast kroz strukturiranu obuku i kontinuirani razvoj karijere unutar
objekata i kroz uzbudljive globalne moguénosti transfera. Naravno, kompanija pruza i strukturu
podrske jakih beneficija, izvrsnih pogodnosti i kompenzacija vode¢ih u industriji (Four Seasons
Hotels & Resorts — kultura, n. d.).

Vodece nacelo Four Seasons je Zlatno pravilo prema kojemu djelatnici ove kompanije Zive
svaki dan s dubokom empatijom i uvijek se prema drugima ponaSaju onako kako zele da se
drugi ponasaju prema njima. Predanost kompanije Zlatnom pravilu oZivljava kroz na¢in na koji
se odnosi prema svojim gostima, stanovnicima, partnerima, zajednicama i okoliSu te, naravno,
kako se odnose jedni prema drugima. Nadalje, kompanija je svjesna da snazna kultura treba
odrazavati razli¢ite ljude i zajednice na svim lokacijama na kojima posluje. Raznolikost,
ukljucenost i pripadnost vazan su dio njenog kontinuiranog kulturnog putovanja. Ne samo da
su principi razlic¢itosti, ukljucenosti i pripadnosti uskladeni s temeljnim vrijednostima
kompanije, ve¢ njen rad aktivira pozitivne, progresivne promjene koje se dogadaju u svijetu.
Four Seasons Hotels & Resorts predan je unaprjedenju raznolikosti i njegovanju kulture
ukljucenosti i pripadnosti. U ovoj se kompaniji ne tolerira diskriminacija niti jedne vrste — nitko
se ne smije tretirati drugacije na temelju svoje rase, spola, dobi, vjere, nacionalnosti, fizickog
ili mentalnog invaliditeta ili bilo koje druge karakteristike. Unaprjedenje raznolikosti i

ukljucenosti stvara bolju ukupnu kvalitetu zivota za sve i stvara jo§ bolje iskustvo djelatnika.
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Kako bi kompanija osigurala da se svi djelatnici osjecaju vrijednima i cijenjenima, u posljednjih
nekoliko godina ubrzala je svoju globalnu strategiju raznolikosti, uklju¢ivanja i pripadnost,
ukljucujuéi rad usmjeren na slusanje i komunikaciju, obrazovanje, sustave i politike, brand i
partnerstva te mjerenje. lznimnu uslugu gostima pruzaju globalni timovi strastvenih,
empati¢nih, privla¢nih, znatizeljnih i kreativno hrabrih djelatnika ove hotelske kompanije. Four
Seasons Hotels & Resorts konstantno osnazuje svoje djelatnike i pruza nevjerojatna iskustva
gostima stvarajuci jedinstveno iskustvo (Four Seasons Hotels & Resorts — kultura, n. d.).
Sto se tiGe samog procesa zaposljavanja, ova hotelska kompanija, nakon sluzbene online
prijave, odabrane kandidate kontaktirat lokalni tim za ljude i kulturu kako bi dogovorili vrijeme
intervjua. Tijekom procesa kandidati upoznaju ¢lanove tima putem osobnih i virtualnih
intervjua. Zatim je vrlo znacajan onboarding, tj. uvodenje u posao koji ima veliki utjecaj na
angazman djelatnika. Ova hotelska kompanija puno paznje posvecuje ucenju i razvoju karijere
svojih djelatnika kako bi se osiguralo da se osje¢aju samouvjereno i spremno da budu najbolji.
Four Seasons nudi svojim djelatnicima da razviju zavidnu karijeru, razvijaju se te da isprobaju
razli¢ite uloge i funkcije. Globalni portfelj ove kompanije pruza nevjerojatnu priliku za rad
diljem svijeta ili opciju za razvoj Karijere lokalno, putem ucenja od nekih od najboljih u
industriji. Ponude za ucenje i razvoj ukljucuju (Four Seasons Hotels & Resorts — employee
experience, n. d.):
o profesionalce koji uc¢e u svakom objektu za poticanje razvoja djelatnika,
e Uvodenje i obuka na radnome mjestu svjetske klase,
e obuku pruzanja luksuznih usluga,
e paket programa za menadzerski i izvr$ni razvoj,
e Mmogucnosti globalne radne skupine, nude¢i kratkoro¢ne zadatke na drugim lokacijama,
o veliki paket digitalnog ucenja ukljucujuéi interne virtualne tecajeve, LinkedIn ucenje,
eCornell i virtualno treniranje,
e konkurentni program nadoknade Skolarine koji zaposlenicima omogucuje nastavak
formalnog ucenja te
e Obrazovna partnerstva s akademskim c¢elnicima, ukljuéujué¢i Cornell School of
Hospitality Management i Ecole Hoteliére de Lausanne.
Four Seasons Hotels & Resorts nudi mnostvo povlastica i pogodnosti za podrsku djelatnika u
svim fazama Zivota. Kompanija nudi konkurentno zdravstveno i stomatolosko pokrice, planove
slobodnog vremena, kao i stalnu osobnu podrsku kroz Programe pomo¢i zaposlenicima.
Dodatne povlastice i pogodnosti koje podrzavaju dobrobit takoder su dostupne u svakom hotelu

ove kompanije (Four Seasons Hotels & Resorts — employee experience, n. d.).
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Povrh toga, globalni program putovanja djelatnika ove hotelske kompanije omoguc¢ava svojim
djelatnicima da putuju svijetom uceci najbolje prakse, otkrivajuéi nove i inovativne ideje, uz
paralelnu izgradnju veza s kolegama Sirom svijeta. U sklopu obrazovanja i obuke, ova hotelska
kompanija u ponudi ima i razli¢ite studentske i diplomske programe. Sukladno tome, hotelska
kompanija Four Seasons Hotels & Resorts nudi globalne prilike za staziranje studentima
sveucili$nih studija koji Zele zapoceti svoju karijeru. Sudionici pripravnistva ukljuceni su u
samousmjereni program ucenja koji omogucéava izloZenost svim aspektima rada kompanije.
Medu programima osposobljavanja nalazi se i onaj za menadZere koji je osmisljen kao
poveznica izmedu obrazovanja koje polaznici stjeCu na sveuciliSnim programima hotelijerskog
menadzmenta i operativne stvarnosti vodenja u luksuznom hotelskom okruzenju. Tijekom
programa Kkoji traje od 12 do 18 mjeseci, njegovi sudionici izmjenjivat ¢e se kroz dva iskustva
operativnog vodstva na temelju njihove podjele izbora. Osim toga, oni ¢e biti izloZeni svim
aspektima iskustva voditelja, dodijelit ¢e im se strateSki projekt, sklopiti partnerstvo s
mentorom viSeg vodstva te ¢e se dobiti povratne informacije tijekom cijelog programa (Four

Seasons Hotels & Resorts — employee experience, n. d.).

4.4. MLJR u Mariott International

,,Kultura hotela Mariott International jest ,,stavljanje ljudi na prvo mjesto”, a ista je vrlo bliska
mojoj kulturi i pruza moguénost pozitivnog utjecaja na zivote mnogih ljudi®, izjavio je direktor
operacija u ovome hotelu, Georgios D. (Mariott International — karijere, n. d.).

Povijest brige o djelatnicima ove hotelske kompanije seze u rane dane, kada je njegov osnivac,
John Willard Marriott, u svom prvom hotelu individualno savjetovao djelatnike o njihovim
osobnim problemima. Pri tome je cijenio njihovu prisutnost, obavjeStavao ih je o najnovijim
dogadanjima u Marriottu i pruzio im izvrsnu obuku. Marriott je uvijek osiguravao da se
djelatnici koji su se pridruzili organizaciji osje¢aju dijelom Marriott obitelji, a menadZzere je
u¢inio odgovornima za zadovoljstvo svojih podredenih. Takoder, uvijek je bio svjestan
¢injenice da je u ugostiteljskoj industriji najvaznije pruziti najbolju uslugu korisnicima. Osim
pruzanja konkurentnog paketa placa, Marriott je nastojao svojim djelatnicima omoguciti dobar
radni zivot. Kompanija je dala jednaku vaznost nematerijalnim ¢imbenicima kao §to su
ravnoteza izmedu poslovnog i privatnog Zivota, dobro vodstvo, bolje prilike za rast, prijateljsko
radno okruzenje i obuka. Djelatnici su ostali dulje u Marriottu jer su bili zadovoljni ovim
nematerijalnim ¢imbenicima i smatrali su ih vaznijima od onih materijalnih (HRM — Best

Practices at Mariott International, n. d.).
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Marriottova kultura i vodeéi principi imali su znacajan utjecaj na poslovne prakse kompanije,
ukljucujuéi planiranje radne snage, zapoSljavanje i selekciju, obuku i razvoj, inicijative za
zadrzavanje djelatnika te socijalnu skrb i rjeSavanje prituzbi. Marriott pridaje veliku vaznost
planiranju radne snage sto je zapocelo od pocetne razine pa do sve visih pozicija. Svaka jedinica
Marriotta (divizija ili odjel) pripremila je svoje planove Sirenja za sljede¢ih nekoliko godina te
je u tom procesu odlucila o broju pocetnih i menadzerskih zaposlenika potrebnih za Sirenje.
Pojedinosti o broju planiranih novih jedinica u zadanom vremenskom okviru (dvije do pet
godina), gruba slika vjerojatne organizacijske strukture, vrijeme potrebno za razvoj zaposlenika
koji bi mogli preuzeti rukovodece pozicije, trenutna dostupnost djelatnika unutar Marriotta i
potreba zapoSljavati izvana - sve je to odredeno tijekom procesa planiranja (HRM — Best
Practices at Mariott International, n. d.).

Nakon §to ova hotelska kompanija izvrsi selekciju, tj. odabere prave ljude, jako je vazno da ih
se navikne na okolinu kompanije pri ¢emu obuka i razvoj imaju vaznu ulogu. Programi obuke
i razvoja razlikuju se u ovisnosti o radnome mjestu za koje se provode. S vremenom su se
programi obuke razvili od nastave u ucionici do interaktivne multimedijske obuke pri cemu se
polaznici prosSlo 8-satnu pocetnu obuku tijekom koje su dobili pregled kompanije i1 svojih
buducih uloga. Jedinstvena je karakteristika ta $to Su stariji zaposlenici hotela posluzivali ru¢ak
na prvoj sjednici. Tijekom tromjesecnog razdoblja obuke koje je uslijedilo, svakom je novaku
dodijeljen mentor koji ga je vodio. Svaki je polaznik pohadao tecaj ,,0svjeZenja“ nakon prvog i
drugog mijeseca, a posljednjeg dana obuke, polaznici uzivaju u rasko$noj gozbi u hotelu
Marriott (HRM — Best Practices at Mariott International, n. d.).

S vremenom, kako su godine prolazile, sustav ljudskih resursa hotelske kompanije Marriott
International postajao je sve zamrSenija mreza viSestrukih dobavljaca $to je otezavalo rad u
razli¢itim regijama — svi s vrlo razli¢itim regulatornim, uskladenim i sigurnosnim okruZenjima.
Kako bi svojim zaposlenicima pruzio personaliziranije iskustvo, ¢elnik ugostiteljstva suradivao
je s tvrtkom Accenture na ponovnom osmisljavanju svoje tehnologije ljudskih resursa i
lansiranju novog sustava upravljanja ljudskim kapitalom koji pokrece Oracle Fusion. Nadalje,
nova platforma temeljena na oblaku, mHUB, omogucuje brz, personaliziran pristup
informacijama o suradnicima, pojedinostima o ucenju i obuci, internim moguénostima
zapo$ljavanja i drugim kritinim resursima ljudskih resursa na 15 razli¢itih jezika (Mariott

International — Case study, n. d.).
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Ovim se rjeSenjem menadzmentu kompanije o0siguravaju precizniji, robusniji podaci u
stvarnome vremenu kako bi se mogli razumjeti stvarni troskovi poslovanja i donositi
informiranije odluke. Sto je najvaznije, mHUB je kontrolu nad podacima ,vratio® u ruke
suradnika dopustajuci im da azuriraju svoje osobne podatke, osiguravajuci sigurnost i to¢nost.
Od pokretanja, suradnici Marriott Internationala zavrsili su vise od 18 milijuna tecajeva. Zajedno s
Marriott International, radio je i Accenture, i to na razli¢itim aspektima transformacije kako bi
osigurali da mHUB bude uspjesan. Accenture se usredotocio na tehnoloske moguénosti dok je
Marriott International preuzeo vodstvo u razvoju obuke i upravljanju promjenama (Mariott
International — Case study, n. d.).

Dodatno, menadzeri za upravljanje ljudskim resursima imaju moguénost pregledavati Sest
milijuna kandidata kako bi pronaSli pravu osobu za pravi posao 1 brzo ukljucili vise od 200.000
novih zaposlenika. Marriott International takoder je uveo plan kupnje dionica zaposlenika
(ESPP) u SAD-u kako bi pomogao privuéi i zadrzati talente, potaknuti angazman suradnika i
poticati kulturu vlasni$tva u cijelom poslovanju. Novi ESPP integrira se s mHUB-om kako bi
suradnicima omogucéio kupnju dionica uz znacajan popust kroz odbitke s place. Do danas,
mHUB ostaje jedna od najvec¢ih implementacija Oracle Cloud HCM-a, s 14 Oracle tehnologija
i 10 HCM modula spojenih u jedno rjesenje. U skladu s time, danas Marriott International donosi
svoja legendarna personalizirana iskustva svojim ljudima u ,,31 brandu, 8600 objekata i 139
zemalja“ (Mariott International — Case study, n. d.).

S detaljnijim uvidom u svoju globalnu radnu snagu, Marriott International ponovno zamislja
buducnost poslova u ugostiteljstvu uvodenjem inovacija kako bi potaknuo vec¢i angazman
suradnika, rast karijere, fleksibilnost rasporeda i financijsko blagostanje. Imati istinski globalnu
platformu za podrSku rastu i razvoju suradnika velika je konkurentska prednost za Marriott
International, a neprocjenjivi uvidi koje stjece iz ove globalne zaklade pomazu u oblikovanju programa

kompanije za talente Sirom svijeta (Mariott International — Case study, n. d.).

4.5. MLJR u Intercontinental Hotels Group

Intercontinental Hotels Group kompanija je koja vjeruje da njeni djelatnici zasluzuju najbolje.
U skladu s time, ova kompanija nudi sjajne nagrade i svaku priliku da nauce i prosire svoje
iskustvo. Pri tome svaki djelatnik ima mogucnost napredovati kroz obuku koja odgovara
njegovom stilu ucenja te uzivati u nizu prednosti. Sve je osmi§ljeno upravo u skladu s
djelatnicima kako bi im pomoglo da napreduju jer je upravo njihova dobrobit prioritet ove

kompanije (IHG Hotels & Resorts — about us, n. d.).
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S programima ucenja i razvoja ove hotelske kompanije njeni djelatnici dobivaju potpuno

uvodenje u posao, pristup stotinama online teCajeva i priliku uciti od najboljih. Nadalje,

djelatnici svakodnevno stjecu iskustvo na poslu, radeéi s kvalificiranim kolegama. Jedan

djelatnik ove hotelske kompanije izjavio je sljedece (IHG Hotels & Resorts — about us, n. d.):

,JHG je odli¢na tvrtka za rad - otkad sam se pridruzio IHG-u, 0sje¢am se cijenjenim i priznatim

jer oni nude jasan put u karijeri i poduzimaju sve radnje kako bi se osiguralo da osjecate podrsku

tijekom svog osobnog razvoja“. Prednosti ove hotelske kompanije su sljedece (IHG Hotels &

Resorts — about us, n. d.):

pridruzuje priznanje s korisnim iskustvom (rad za kompaniju znaci vise od konkurentne
place i beneficija — svaki djelatnik moze ocekivati priznanje za svoj naporan rad, zdravo
radno okruzenje i pravu ravnotezu izmedu posla i privatnog zivota te svakom djelatniku
kompanija nudi plaé¢eni godi$nji odmor i drZzavne praznike u skladu s lokalnim trzistem),
neke uloge ispunjavaju uvjete za poticaje kao $to je bonus koji djelatnike nagraduje za
njihov vlastiti i poslovni u¢inak (kompanija je razvila programe priznanja za slavlje i
priznanje uspjeha djelatnika, kao i nagrade za dugogodisnji rad, a na vecini trzista
kompanija nudi pristup osiguranju kao $to je privatna zdravstvena skrb),

kompanija nudi niz mirovinskih i $tednih planova diljem svijeta,

fleksibilni radni aranZzmani mogu se raspraviti s menadzerom kako bi se lakSe uskladio
privatni i poslovni zivot djelatnika,

kompanija nudi i kolegama i prijateljima i njihovim obiteljima razlicite popuste,

na nekim trziStima kompanija nudi niz popusta i pristup povlastenim cijenama za
kupovinu i slobodno vrijeme te

djelatnici i ¢lanovi njihove obitelji imaju pristup globalnom programu pomo¢i koji nudi

savjete o financijama, nacinu Zivota i dobrobiti.

Nadalje, kompanija spaja rezultate s odgovornim razmisljanjem jer vjeruje kako mora dobro

postupati s drugima. Upravo zato kompanija postuje i cijeni razli¢itost te nastoji pomo¢i ljudima

da napreduju. Svatko moze napredovati i ¢initi razliku iz razloga $to kompanija (IHG Hotels &

Resorts — about us, n. d.):

razvija talente svojih djelatnika,
postuje i pozdravlja svakoga te

posluje odrzivo.
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Poslove ove hotelske kompanije moguce je podijeliti na (IHG Hotels & Resorts — korporacijski
poslovi, n. d.):

— korporacijske poslove,

— poslove u prodaji, marketingu i komunikacijama,

— poslove hotelskih pomo¢nih usluga,

— hotelske poslove,

— poslove u domacinstvu,

— poslove u sektoru hrane i pica te

— poslove generalnog direktora.
Na korporacijskim poslovima rade timovi iz glavnog ureda bez kojih ne bi mogli poslovati svi
hoteli ove kompanije. Svi ovi djelatnici podrzavaju upravitelje i vlasnike hotela, rade s
medijima i investitorima, provjeravaju kvalitetu i kreiraju marketing kompanije. Takoder, oni
tpomazu rastu ove kompanije tako §to oblikuju njeno poslovanje i strategiju te razvijaju nove
hotele. Zatim, u ove se poslove ubrajaju i sve funkcije podrske poput financija, upravljanja
ljudskim resursima te informacijskih tehnologija. Bilo da se bavi prodajom i marketingom, 1T-
om, upravljanjem projektima, poslovnhom podrSkom ili nekim drugim korporativnim
podruc¢jem, svaki je djelatnika znaCajan i odgovaran za uspjesno poslovanje kompanije.
Zauzvrat, svaki taj djelatnik dobiva priliku da uci i ostvari svoj utjecaj na svome radnome
mjestu. Nadalje, poslove u prodaji, marketingu i financijama obavljaju prodajni djelatnici koji
su jedni od kljuénih za poslovanje kompanije. Ti djelatnici traze prilike, pokreéu nove i
postojece poslove te grade ovu kompaniju. U meduvremenu, tim za globalne komunikacije
upravlja reputacijom kompanije i podize njen profil na globalnoj razini. Marketing brine o
brojnim markama kompanije te 0 njenom programu vjernosti, tzv. IHG Rewards Club (IHG
Hotels & Resorts — korporacijski poslovi, n. d.).
Zavodenje viSe od 5.000 hotela potrebni su veliki trud i stru¢nost te hotelska podrska. Djelatnici
koji obavljaju poslove hotelskih pomo¢nih usluga suraduju s Quality & Guest Experience koji
osigurava da svi hoteli zadovoljavaju stroge standarde robne marke ove kompanije. U
meduvremenu, Facilities & Engineering odrzava svaku nekretninu u prvoklasnom stanju, a
zahvaljuju¢i Revenue Managementu, svaki je hotel komercijalno uspje$an. S posvecenim
timovima za franSize i vlasnike, te dizajnom i razvojem novih hotela, ovo je vrlo raznoliko
podrucje s prostorom za sve vrste vjestina (IHG Hotels & Resorts — korporacijski poslovi, n.
d.).
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U hotelske se poslove ubrajaju poslovi recepcionera, barmena, konobara, kuénog osoblja,
spremacica i sli¢no. Svi oni imaju priliku da se dokazu te se, sukladno tome, nagraduju. Potom,
poslovi domacice ukljucuju aktivne dane jer ona ima zadatak odrZavati sobe Cistima, upravljati
pranjem rublja i pospremati krevete, brinuti 0 glac¢anju, usisavanju i nadopunjavanju zaliha.
Nadalje, poslove u sektoru hrane i pi¢a obavljaju kuhari, barmeni i gostoljubivo te srda¢no
osoblje. Kona¢no, generalni direktori moraju biti visokoobrazovani ljudi koji su sposobni
inspirirati kolege oko sebe, vizionari spremni pomicati granice i redefinirati luksuzna i zivotna
putovanja. U ulozi najboljeg upravitelja hotela, takvi ¢e djelatnici voditi raznolik i talentiran
tim i pri tome ih osnazivati da postave nove standarde kroz treniranje i obuku djelatnika (IHG
Hotels & Resorts — korporacijski poslovi, n. d.).
Kao njen dio, ova hotelska kompanija nudi mnostvo izvrsno plac¢enih obuka na radnome mjestu
studentima ili svima koji Zele zapoceti karijeru u ugostiteljstvu. Programi ukljucuju staZiranje 1
naukovanje u njenim hotelima ili poslovnim uredima, a svi su oni smisljeni da polazniku
osiguraju prostor za rast od samog pocetka te da nude mnostvo prilika za uéenje i priliku kako
bi svaki pojedinac stekao kriticna iskustva i pokrene svoje karijere u kompaniji. Pri tome su
moguca dva programa pripravnistva (IHG Hotels & Resorts — Internships & Graduate Jobs, n.
d.):

— korporativno staziranje u Atlanti i

— staziranje u hotelijerstvu u Velikoj Britaniji.
Program pripravniStva korporativnog staziranja u Atlanti omogucuje polaznicima da u 10
tjedana izuce teoriju koju, potom, primjenjuju u praksi. Upravo je Atlanta uspjeSan grad koji
brzo postaje mjesto za mlade stru¢njake te im omogucava Sirenje i po ostatku svijeta. Potom,
staziranje u hotelijerstvu u Velikoj Britaniji razlikuje se po svome trajanju, ovisno o tome za
§to se polaznik izucava. Staziranje se odvija u 10 hotela na razli¢itim lokacijama u Velikoj
Britaniji te predstavlja put u karijeru koja bi polaznike mogla odvesti po cijelome svijetu (IHG
Hotels & Resorts — Internships & Graduate Jobs, n. d.).
U 2024. su godini razvijeni dodatni programi staziranja, i to u podru¢ju odjela za sobe,

kulinarstva te odjela za hranu i pice.

4.6. Usporedba analiziranih poduzeca

Ukoliko se usporedi svih pet prethodno opisanih hotelskih poduze¢a kao i njihov sustav

upravljanja ljudskim resursima, vidljivo je da svako od njih vodi dosta racuna 0 njima.
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Medutim, ne ulaze jednako svako od promatranih poduzeca u svaku aktivnost upravljanja
ljudskim resursima, Sto prikazuje sljedeca tablica koja je kreirana prema prouc¢enim podacima
i dostupnoj literaturi. Pri tome:

- oznacava neprovodenje odredene aktivnosti (ili nedostupnost podataka o tome),

+ oznacava provodenje iste aktivnosti u najmanjoj mogucoj mjeri,

++ oznacava provodenje iste aktivnosti osrednje te

+++ oznacava provodenje iste aktivnosti u vrlo visokoj mjeri.

Tablica 2. Usporedba analiziranih poduzeca

HOTELSKO PODUZECE
AKTIVNOST Eai
UPRAVLJANJA Hilton Hotels ~ Falkensteiner ~ Seasons Mariott Intercontinental
LJUDSKIM & Resorts Hotel Hotels &  International Hotels Group
RESURSIMA Resorts
PLANIRANJE
LJUDSKIH +++ + ++ +++ ++
RESURSA
ANALIZA RADNOG
++ - ++ +++ +
MJESTA
SELEKCIJA
+++ + +++ ++ ++
KANDIDATA
ZAPOSLJAVANJE +++ + +4++ ++ ++
OBUKA | RAZVOJ +++ + ++ ++ ++
MOTIVACIJA
+++ ++ +++ +++ +
ZAPOSLENIKA
PROCJENA
PERFORMANSI +++ - - ++ -
ZAPOSLENIKA
NAGRADIVANJE
++ + +++ +++ ++

ZAPOSLENIKA

Izvor: izrada autorice
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Iz ove je tablice vidljivo da svih pet analiziranih hotelskih poduzeca planira ljudske resurse koje
¢e zaposliti, s tim da najviSe napora u tu aktivnost ulazu Hilton Hotels & Resorts i Mariott
International. NeSto se manje u toj aktivnosti zalazu hotelska poduzeca Four Seasons Hotels &
Resorts te Intercontinental Hotels Group, a najmanje vremena izdvaja Falkensteiner Hotel.
Nadalje, Sto se ti¢e analize radnog mjesta, u toj aktivnosti predvodi hotelsko poduzece Mariott
International, a dosta ulazu 1 Hilton Hotels & Resorts te Four Seasons Hotels & Resorts te vrlo
malo Intercontinental Hotels Group. Falkensteiner Hotel ne provodi odredene aktivnosti (ili ih
provodi, ali nisu dostupni podaci o istome). Sljedecu aktivnost selekcije kandidata provodi svih
pet hotelskih poduzeca, a posebice Hilton Hotels & Resorts i Four Seasons Hotels & Resorts,
potom ih slijede Mariott International te Intercontinental Hotels Group, a, kao i u prethodnim
aktivnostima, hotelsko poduzece Falkensteiner Hotel je najmanje aktivno i u ovoj aktivnosti. O
samoj aktivnosti zapoSljavanja najvise racuna vode hotelska poduzeca Hilton Hotels & Resorts
1 Four Seasons Hotels & Resorts, neSto manje se isticu Mariott International te Intercontinental
Hotels Group, a najmanje Falkensteiner Hotel. Nadalje, iz dobivenih je podataka moguce
zakljuciti da svih pet hotelskih poduzeca vodi ra¢una o obuci i razvoju svojih zaposlenika, s tim
da se u tom podrucju isti¢e hotelsko poduzece Hilton Hotels & Resorts. Takoder, sva hotelska
poduzeca motiviraju svoje zaposlenike, i to u vrlo visokoj mjeri, osim poduzeca Falkensteiner
Hotel, koji to ¢ini osrednje, te Intercontinental Hotels Group, koji to ¢ini u najmanjoj mogucoj
mjeri. Nadalje, Sto se tiCe procjene performansi zaposlenika, od svih pet analiziranih hotelskih
poduzeca, navedeno ¢ine samo Hilton Hotels & Resorts (u vrlo visokoj mijeri) te Mariott
International (osrednje). Svoje zaposlenike nagraduju svih pet analiziranih hotelskih poduzeca
s tim da se u tom dijelu najvise isticu Four Seasons Hotels & Resorts te Mariott International,
koji to ¢ine u vrlo visokoj mjeri, a neSto manje Hilton Hotels & Resorts te Intercontinental

Hotels Group, koji to ¢ine osrednje.

Na temelju svega navedenoga moze se zakljuciti da se hotelsko poduzece Hilton Hotels &
Resorts najviSe zalaze za svoje ljudske resurse. Takoder, isto poduzeée najvise ucinkovitosti
ima od programa obuke kojima se prenose informacije. Svim programima obuke i razvoja
nastoje se razviti sposobnosti koje ¢e poduzece trebati u buduénosti. Jos jedna vrlo vazna stavka
sustava podrske ljudskim resursima u ovom hotelskom poduzecu je ocjenjivanje (evaluacija)
ucinka svakog djelatnika i povezani zadatak rasprave ili ,,povratne informacije" o sadrzaju

ocjene djelatniku.
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Sljedece je promatrano hotelsko poduzeée Falkensteiner Hotel koje nudi velike moguénosti za
karijeru, neovisno o tome Zeli li pojedinac poceti raditi kao pripravnik u podrucju po njegovom
izboru ili, pak, zeli kroz praksu iskusiti svoje buduce podruéje djelovanja. Pri tome postoje
mogucnosti za obrazovanje za mnoga radna mjesta poput specijalista gastronomije, stru¢njaka
za hotelijerstvo i restoranstvo, kuhara, slasticara, masera itd. Hotelsko poduzeée Four Seasons
Hotels & Resorts pokrecu njegovi djelatnici, a njegov je kljucni stup kultura, kao njegova srz.
Velika se paznja u ovom hotelskom poduzecu pridaje motiviranosti djelatnika, stvaranju
poticajnog 1 zabavnog okruzenja, kreativnosti, a kao nagrade djelatnicima koji imaju sve
navedeno dodjeljuju se beneficije, kompenzacije, priznanja 1 slicno. Takoder, za razliku od
nekih poduzeca, ovo poduzece naglasava vaznost raznolikosti, ukljucenosti 1 pripadnosti 1
njithovom unaprjedenju. Takoder, strogo je zabranjena diskriminacija prema bilo kojoj osnovi
te se, prilikom zapoSljavanja, veliki naglasak stavlja na proces uvodenja u posao, tzv.
onboarding. Four Seasons Hotels & Resorts pruza velike moguénosti razvoja svim
djelatnicima, i to ne samo lokalno, ve¢ diljem svijeta. Pri tome kompanija nudi konkurentno
zdravstveno i stomatolosko pokri¢e, putovanja, planove slobodnog vremena, kao i stalnu
osobnu podrsku kroz razne programe pomo¢i zaposlenicima. Mariott International ljude
»smjestava na prvo mjesto* od prvog dana svog osnutka, a isto se jos$ viSe istiCe danas. Ono §to
ovu kompaniju izdvaja od onih ostalih koje su promatrane jest veliki naglasak na
nematerijalnim ¢imbenicima koji su za njegove djelatnike ¢ak i1 vazniji i cjenjeniji od onih
materijalnih. Takoder, programi obuke i razvoja vrlo su personalizirani kako bi bili prilagodeni
svakom pojedincu. Intercontinental Hotels Group kompanija je koja vjeruje da njeni djelatnici
zasluzuju najbolje i u skladu s time, nudi mnostvo nagrada i svaku priliku da nauce i proSire
svoje iskustvo. Pri tome svaki djelatnik ima moguénost napredovati kroz obuku koja odgovara
njegovom stilu ucenja te uzivati u nizu prednosti. Sve je osmisljeno upravo u skladu s
djelatnicima kako bi im pomoglo da napreduju jer je upravo njihova dobrobit prioritet ove
kompanije. Kompanija, osim $to spaja rezultate s odgovornim razmisljanjem jer vjeruje kako
mora dobro postupati s drugima. Upravo zato kompanija postuje i cijeni razlicitost te nastoji
pomoc¢i ljudima da napreduju. Na taj na¢in razvija njihove talente, postuje i pozdravlja svakoga

te posluje odrzivo.
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5. ZAKLJUCAK

Menadzment ljudskih resursa iznimno je kompleksan sustav zadataka koji se odnose na ljude i
upravljanje njima u nekoj poslovnoj organizaciji, a pri tome je taj sustav i poslovna funkcija
koja je prosla kroz razli¢ite faze razvoja. U suvremeno se doba ljudski resursi sve vise shvacaju
kao temeljni kapital koji je vazan za razvoj organizacije §to i ima smisla iz razloga $to oni poticu
inovacije, poboljSavaju trenutne te razvijaju nove, vise kvalitetne proizvode i usluge te, na taj
nacin, osiguravaju opstanak organizacije na dugi rok te njeno uspje$no poslovanje. Ljudske
resurse moze angaZzirati organizacija kako bi ostvarilo glavni cilj svoga poslovanja i konstantno
se razvijala i rasla. Ljudski su resursi najznac¢ajniji i, zapravo, jedini ,,zivi‘ element organizacije
koji je znacajan zbog toga §to pokrece sve druge elemente organizacije te bez kojega njeno
funkcioniranje nije moguce. Dok je u proslosti menadzment ljudskih resursa predstavljao
iskljucivo proces obrade placa, slanja rodendanskih darova zaposlenicima, organiziranja izleta
u organizaciji i provjere jesu li obrasci ispravno ispunjeni, danas je poprimio potpuno novu
dimenziju. Menadzment ljudskih resursa mogucée je promatrati kao: znanstvenu disciplinu,
menadzersku funkciju, poslovnu funkciju i specifi¢cnu filozofiju menadzmenta. S ciljem
ostvarenja zadane svrhe postojanja organizacije, od menadzmenta ljudskih resursa zahtijeva se
ispunjavanje odredenih zahtjeva koji ¢e utjecati na unaprjedenje rada djelatnika te povecanje
njihove produktivnosti tijekom rada.

U ovome su se diplomskome radu analizirale multinacionalne hotelske kompanije, i to jedna iz
SAD-a (Hilton Hotels & Resorts), potom jedna austrijska (Falkensteiner Hotel), pa kanadska
(Four Seasons Hotels & Resorts), americka (Marriot International) te, u konacnici, jedna
britanska (International Hotels Group). Svim je ovim kompanijama zajedni¢ko viSegodi$nje
poslovanje, Zelja za uspjehom, trud, volja, rad i kvaliteta. Takoder, svako od ovih kompanija
naglasava vaznost ljudskih resursa i iz tog razloga ulazu puno u njihov razvoj, napredovanje i
rast. Medutim, svaka od ovih kompanija upotrebljava specificne procese i metode za razvoj
svojih djelatnika koje su se do sada pokazale uspjeSnima, posebice kod hotelskog poduzeca
Hilton Hotels & Resorts koje se pokazalo najuspje$nijim i najucinkovitijim u podrucju
upravljanja ljudskim resursima. No, uvijek ima mjesta za napredak pa se tako i svim ovim
hotelskim kompanijama preporuca da i dalje nastave raditi i razvijati svoj koncept upravljanja
ljudskim resursima jer samo tako ¢e moc¢i opstati na trZiStima te zadrZati svoju konkurentsku

prednost.
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