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Sazetak

Hotelsku industriju karakterizira niz specificnosti u vidu intenzivnosti rada, sezonalnosti i
problema izrazite fluktuacije ljudskih potencijala $to za hotelska poduzeca predstavlja izazov u
odrzavanju kvalitete usluga. Kako bi si osigurala kvalificirane zaposlenike i pruzila podrsku u
njihovom karijernom razvoju, hotelska su poduzeca razvila niz programa namijenjenih
educiranju i motiviranju svog osoblja. Tema ovog rada je prikazati vaznost redovitog
usavrSavanja i pracenja karijernog razvoja zaposlenika u velikim hotelskim poduze¢ima S
ciljem dugoro¢nog poboljsanja kvalitete poslovanja. U radu se nastoji prikazati poveznica
izmedu kvalitetnih praksi menadzmenta ljudskih potencijala, u vidu edukacija i karijerne
podrske, te zadovoljstva zaposlenika i njihov stupanj zadrzavanja u poduzecu. Analizom
najboljih praksi iz industrije te praksi vodecih grupacija Hilton Worldwide Holdings Inc. i
Valamar Riviera d.d. moze se zakljuciti da je u velikim hotelskim poduze¢ima posebno razvijen
proces usavrSavanja i razvoja karijere zaposlenika te da su ti procesi u funkciji motiviranja i
smanjenja fluktuacije zaposlenika. Na kraju rada predstavljeni su i objasnjeni prijedlozi za

poboljsanje analiziranih praksi.

Kljuéne rijeci: ljudski potencijali; usavrSavanje zaposlenika; karijerni razvoj zaposlenika;

hotelsko poduzece
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Uvod

Organizacijska kultura moze se definirati na viSe nacina, ali najjednostavnije receno, to je
sustav vrijednosti, shvacanja, uvjerenja, etike, zivotnih stilova, osobnosti i karaktera
zaposlenika koje diferenciraju jedno poduzece od drugoga. U hotelskoj industriji ljudski je
potencijal najvazniji faktor uspjeha organizacije jer su zaposlenici ti koji pruzaju usluge gostima
i predstavljaju poduzece, stoga samim time i organizacijska kultura predstavlja osnovni element
uspjeha svakog hotelskog poduzeca. Kako bi hotelska kompanija zadovoljila svoje Kklijente i
osigurala dobar ugled nuzno je da osigura kvalitetnu uslugu. Menadzment ljudskih potencijala
(HRM) igra bitnu ulogu u stvaranju 1 odrzavanju kvalitete usluga te je neophodan za izgradnju
kvalitetnih ljudskih potencijala koji na posljetku pridonose stvaranju konkurentskih prednosti
organizacije. Prema jednoj od mogucih podjela, HRM mozemo kategorizirati u ¢etiri kategorije,
a to su: zaposljavanje i odabir, trening i razvoj, sudjelovanje te nagradivanje. U ovom radu
fokus istrazivanja stavljen je na trening i razvoj zaposlenika kao jedne od najvaznijih utjecajnih
faktora na radnu ucinkovitost zaposlenika. Jedna od definicija objasnjava da je trening
obrazovni postupak u kojem zaposlenici imaju priliku upijati nova znanja, tehnike i informacije
te dobiti uvid 1 priliku za jacanje postojecih vjestina i znanja. Provedena su mnoga istraZivanja
koja su ispitivala utjecaj edukacije djelatnika na njihove radne stavove, radnu ucinkovitost i
zadovoljstvo na radnom mjestu. Jedno od istrazivanja doslo je do spoznaje da nedovoljno
investiranje u ljudske potencijale u hotelskoj industriji ima izravnu poveznicu s velikom
fluktuacijom u tom sektoru te da su prakse koje provodi HRM najbitniji faktor sprjeCavanja
odljeva zaposlenika.

U fokusu ovog rada je vaznost redovitog usavrsavanja kadrova u hotelskoj industriji s ciljem
dugoro¢nog poboljsanja kvalitete poslovanja. Ova tema aktualna je zbog velike fluktuacije
zaposlenika hotelske industrije koja u kombinaciji sa izrazitom turistickom sezonalno$¢u na
nasem prostoru stvara izazov u odrzavanju kvalitete usluga. Ideja rada je predstaviti znacenje 1
vaznost educiranja zaposlenika u hotelskoj industriji s ciljem stvaranja i odrzavanja kvalitete
usluga, kao i, gledano iz perspektive zaposlenika, osiguranje sigurnog i kvalitetnog radnog
mjesta s prostorom za osobni razvoj.

Svrha rada je povezati vaznost educiranja zaposlenika i pracenja njihovog karijernog
napretka s dugoronim podizanjem kvaliteta usluga i cjelokupnog poslovanja poduzeéa.

Nadalje, cilj rada je podizanje svjesnosti o vaznosti educiranja i usavrSavanja zaposlenika te



postavljanje normativa za kvalitetno poslovanje koje se temelji na znanju, a ne lako zamjenjivoj
radnoj snazi.

Rad je nastao koriStenjem viSe razli¢itih metoda istrazivanja. U teorijskom dijelu rada,
koristene su sljedece metode: induktivna i deduktivna metoda, metoda analize i sinteze, metoda
deskripcije, metode prikupljanja sekundarnih podataka.

U istrazivackom dijelu koriStene su metode: metoda kompilacije, statisticka metoda, metoda
analize i sinteze, metoda uzoraka.

Za potrebe istrazivanja, u ovom radu postavljena je glavna hipoteza:

H.1: U velikim hotelskim poduze¢ima posebno Se razvija proces usavrSavanja i razvoja karijere
zaposlenika s ciljem smanjenja fluktuacije istih.

Cilj je dokazati da su procesi usavrSavanja i razvoja Karijere zaposlenika sastavni dijelovi
poslovanja velikih hotelskih poduzeéa te da investiranje u edukaciju zaposlenika pridonosi
poboljSanju kvalitete usluga, opéem zadovoljstvu zaposlenika te utjece na stupanj zadrzavanja
ljudskih potencijala unutar poduzeca.

Rad je sastavljen od Cetiri tematski povezanih poglavlja koja se bave problematikom
investiranja u edukaciju i razvoj djelatnika u hotelskoj industriji. Nakon uvodnog poglavlja,
slijedi dio koji se bavi definiranjem praksi menadZmenta ljudskih potencijala te se povezuje
utjecaj praksi HRM-a sa zadovoljstvom djelatnika i njihovim radnim udinkom te krajnje
posljedice koje te prakse imaju na cjelokupno poslovanje hotelskog poduzeca. U ovom dijelu
rada definirani su pojmovi usavrSavanja i karijernog razvoja zaposlenika. Zatim slijedi dio u
kojem se iznose izazovi, specifiCnosti te vaznosti procesa upravljanja usavrSavanjem i
pracenjem karijernog razvoja zaposlenika u hotelskoj industriji. U istom se poglavlju definira i
pobliZze objasnjava fluktuacija zaposlenika u hotelskoj industriji, navode se vrste fluktuacije,
njezini uzroci i posljedice na poslovanje. U zavr$nom dijelu rada provedena je analiza najboljih
praksi iz industrije gdje je prikazana i objasnjena uspjesna upotreba HRM praksi kod vodecih
hotelskih kompanija. Napravljena je usporedba vrsta 1 nacina edukacija zaposlenika koje se
provode kod svjetskih predvodnika hotelske industrije korporacije Hilton Worldwide Holdings
Inc. te vodece hotelske korporacije naseg podrucja Valamar Riviera d.d.. Uspjesni primjeri iz
prakse u zavrSnom dijelu se analiziraju i povezuju kako bi mogli sluziti kao inspiracija ostalim
hotelskim poduze¢ima. Naposljetku, dolazi se do zakljucaka je li hipoteza potvrdena ili
opovrgnuta te se predlazu dodatna rjeSenja za uvodenje sli¢nih praksi u industriju na nasem

podrucju.



1. Pojmovno odredenje wusavrSavanja i razvoja Karijere

zaposlenika

U suvremenom poslovnom okruzenju, usavrSavanje i razvoj karijere zaposlenika postaju
klju¢ni faktori za uspjeh organizacija. Ovi procesi predstavljaju sustavne napore usmjerene na
poboljSanje vjeStina, znanja 1 kompetencija zaposlenika kako bi se osigurala njihova
kontinuirana produktivnost, motivacija te dugoro¢na povezanost s organizacijom. Pojmovno
odredenje usavrSavanja i razvoja karijere predstavlja temeljni korak u razumijevanju slozenih
dinamika koje oblikuju ove klju¢ne procese unutar suvremenog menadzmenta ljudskih
potencijala.

U ovom poglavlju ukratko je obrazloZen proces nastanka menadZmenta ljudskih potencijala,
objasnjeno je Sto su ljudski potencijali te je ukratko opisano koji su procesi koje obavlja
menadzment ljudskih potencijala. Nadalje, objasnjeni su pojmovi usavrSavanja i karijernog
razvoja zaposlenika te su naznacene razlike ova dva pojma u praksi te su navedene i1 definirane

vrste usavrsavanja.
1.1. Definicija i procesi menadZmenta ljudskoga potencijala

Razvoj ljudskih potencijala i rada predstavlja klju¢ni element u povijesti CovjeCanstva i
drustvenog napretka. Od prapovijesnih zajednica do suvremenog globaliziranog drustva,
ljudski potencijali i rad evoluirali su kroz razli¢ite faze koje su oblikovale nacine kako se radi,
nacine organizacije te odnose izmedu poslodavaca i zaposlenika.

U prapovijesti, ljudski rad bio je usko povezan s osnovnim vjeStinama prezivljavanja poput
lova, sakupljanja hrane 1 izgradnje skloniSta. U tim zajednicama, znanje i1 vjeStine prenosili su
se S generacije na generaciju kroz usmenu predaju, ¢ime je zapocelo akumuliranje ljudskog
znanja. U antickim civilizacijama kao §to su drevni Egipat, Gr¢ka i Rim, vidljiv je napredak u
organizaciji rada. Razvojem poljoprivrede, obrta i trgovine, potaknut je rast struktura koje su
podrzavale organizirani rad. Robovi i seljaci su predstavljali ranu formu ljudskih potencijala,
dok su majstori i obrtnici stjecali specijalizirane vjestine. Srednjovjekovni feudalni sustav u
Europi karakterizirala je podjela rada i vlasnistva nad zemljom. Ljudski potencijal bio je cesto
vezan uz feudalne odnose, gdje su seljaci radili na posjedima vlastelina u zamjenu za zastitu i
osnovna sredstva za zivot. Industrijska revolucija u 18. 1 19. stolje¢u oznacila je prekretnicu u

povijesti ljudskih potencijala i rada. Pojavom tvorni¢kog sustava i strojeva, radnic¢ka klasa se
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masovno formirala, a kapitalisticki sustav potaknuo je specijalizaciju radnih zadataka i
profesionalizaciju zanimanja. U 20. stolje¢u, sa sve ve¢im urbanizacijom i razvojem
tehnologije, ljudski potencijal je postao kljucni faktor u ekonomskom razvoju. Pojmovi kao $to
su obrazovanje, stru¢nost, inovacije te upravljanje ljudskim potencijalima postali su klju¢ni za
uspjeh organizacija i drustava u cjelini. Danas, u 21. stoljecu, digitalna revolucija i globalizacija
donose nova pitanja i izazove vezane uz ljudske potencijale i rad. Fleksibilni oblici rada,
telekomunikacije, automatizacija i potreba za visokokvalificiranim zaposlenicima mijenjaju
nacin na Kkoji organizacije gledaju na svoje zaposlenike i investiraju u njihov razvoj. Ukratko,
povijest ljudskih potencijala i rada odrazava duboku povezanost izmedu drustvenih,
ekonomskih i tehnoloskih promjena tijekom vremena. Razumijevanje ove povijesti vazno je za
sagledavanje trenutnog stanja i buducih smjerova razvoja ljudskog potencijala u globalnom
kontekstu.

Ljudski potencijali predstavljaju skup svih sposobnosti, znanja, vjeStina, iskustava i
karakteristika pojedinca koje su korisne za obavljanje odredenog posla ili zadatka. Menadzment
ljudskih potencijala (u nastavku: HRM) predstavlja strateSki pristup upravljanju ljudskim
potencijalima unutar organizacije s ciljem postizanja poslovnih ciljeva (Coursera, 2024). Ovaj
koncept naglasava vaznost ljudskih potencijala u kontekstu organizacija i druStva te se odnosi
na niz aktivnosti usmjerenih na razvoj, upravljanje i koristenje ljudskih potencijala na nacin
koji doprinosi postizanju organizacijskih ciljeva i konkurentnosti organizacije na trzistu.
Delaney i Huselid (1996) potvrdili su da ¢e strateski dobro postavljena i primijenjena politika
HRM-a rezultirati ekonomski zna¢ajnim doprinosima na uspjeSno poslovanje poduzeca, a
funkcije koje provodi obuhvacaju sve aktivnosti vezane uz planiranje, pribavljanje, odabir,
razvoj, motivaciju, komunikaciju, upravljanje uc¢inkom, zadrzavanje zaposlenika i
organizacijsku kulturu. Prema Delaney i Huselid (1996) prakse HRM-a podijeljene su u Cetiri
osnovne kategorije, a to su: zapoSljavanje i odabir, trening i razvoj, sudjelovanje te
nagradivanje, dok je Vuji¢ (2004, str. 103) u svojoj knjizi MenadZment ljudskog kapitala prakse
HRM-a podijelio u vise kategorija medu kojima su i planiranje ljudskih potencijala, pribavljanje
i odabir kadrova, uvodenje u posao, motivacija zaposlenika, razvoj Kkarijere i promocija
zaposlenika te upravljanje promjenama.

Planiranje ljudskih potencijala uklju¢uje procjenu trenutnih i buducih potreba organizacije
za ljudskim potencijalima te njihov plan razvoja. To ukljucuje predvidanje potreba za
zaposlenicima, identifikaciju kljuénih vjeStina i kompetencija te planiranje strategija za
upravljanje ljudskim potencijalima. U svojoj knjizi Vuji¢ (2004, str. 111) navodi da prema

utvrdenoj strategiji organizacije HRM u ovoj fazi obavlja analizu rada i radnih mjesta s ciljem
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projektiranja organizacijskog ustroja, izbora sredstava rad, odredivanja sloZenosti i procjene
vrijednosti poslova, odredivanja profila osobe koja ga treba odraditi te odgovarajucih radnih
uvjeta potrebnih da bi se radni zadatak izvrSio. S druge strane, plan razvoja ljudskih potencijala
utvrduje koliko edukacija treba pruzati kako bi se osposobilo nove ili ve¢ postojece zaposlenike
za predvideno ili ve¢ postoje¢e radno mjesto. Na temelju analize organizacija odreduje
financijska sredstva potrebna za provedbu plana koji ukljucuju troskove treninga i edukacija,
troSkove vanjskih konzultanata te sredstva potrebnih za izvrSavanje edukacija. Nakon izrade
plana, organizacija provodi konkretne korake kako bi omoguéila razvoj zaposlenika prema
postavljenim ciljevima. Ovo moze ukljucivati organizaciju treninga, dodjelu mentora, pruZanje
prilika za prakti¢no iskustvo ili druge oblike podrske.

Pribavljanje i odabir zaposlenika obuhvaca privlacenje kvalificiranih kandidata za otvorene
pozicije unutar organizacije, a to ukljucuje postavljanje oglasa, provodenje intervjua, procjenu
kandidata te odabir najboljih kandidata za zapoSljavanje. U procesu pribavljanja vazno je
postaviti pravilnu strategiju traZzenja idealnih kandidata za odabranu organizaciju. To moze
ukljucivati postavljanje oglasa na internetskim stranicama, angaziranje agencija za
zapoSljavanje, organiziranje sajmova zapoSljavanja ili koriStenje preporuka postojecih
zaposlenika. Na temelju dobivenih prijava HR stru¢njaci procjenjuju kandidate koji ispunjavaju
uvijete za trazene pozicije nakon ¢ega se odabiru kandidati koji ¢e biti pozvani na intervju i
daljnje procjene.

Odabir zaposlenika je proces biranja najboljih kandidata iz grupe potencijalnih kandidata
koji su aplicirali za odredenu poziciju unutar organizacije, a obuhvaca procjenu vjestina,
sposobnosti, iskustava, osobnosti i potencijala kandidata kako bi se osiguralo da odabrani
kandidat najbolje odgovara zahtjevima posla i organizacijskoj kulturi. Nakon odabira prijava
kandidata slijedi intervjuiranje koje moze biti provedeno osobno, telefonskim ili video pozivom
ili grupno, a cilj intervjua je dublje upoznavanje kandidata, procjena njihovih vjestina,
iskustava, motivacije i kompatibilnosti s organizacijom. Osim intervjuiranja organizacija moze
provoditi testiranje kako bi procijenila specifi¢ne vjestine i kompetencije kandidata relevantne
za posao $to moze ukljucivati testiranje jezicnih sposobnosti, tehnickih znanja ili psiholoske
testove. Na temelju rezultata intervjua, testova i provjera referenci, HR tim ili menadZeri donose
odluku o tome koji kandidat najbolje odgovara zahtjevima pozicije i viziji organizacije. Procesi
pribavljanja i odabira kljuéni su za uspje$no stvaranje visokokvalitetnog tima unutar
organizacije, a pravilno vodenje ovih procesa osigurava da organizacija privuce i zaposli

najbolje talente koji ¢e doprinijeti postizanju ciljeva i uspjehu organizacije.



Uvodenje novopridoslih zaposlenika u posao olaksava njihovo uklapanje u radnu okolinu
organizacije. U idealnoj organizaciji novom se zaposleniku dodjeljuje mentor koji ga upoznaje
s poslovnim zahtjevima i novim radnim okruzenjem, a zatim se zaposlenika upoznaje s
osnovnim obiljezjima i ciljevima poduzeca te procesima rada. Za poduzeée je vazno nove
zaposlenike pratiti i ocjenjivati njihov rad kako bi se pravilno procijenila njihova budu¢nost u
organizaciji.

Motivacija zaposlenika predstavlja vazan aspekt HRM-a koji se fokusira na poticanje i
odrzavanje visoke razine angaziranosti, entuzijazma i u¢inkovitosti medu zaposlenicima, a ima
za cilj ohrabriti zaposlenike da postizu svoje najbolje rezultate i doprinose postizanju ciljeva
organizacije. Vuji¢ (2004, str. 209) je motivaciju za rad definirao kao spremnost da se sudjeluje
u postizanju ciljeva poduzeca; ona je aktivnost poticanja uspjeSnosti na radu. Motivacija se
moze 0dnositi na unutarnje i vanjske ¢imbenike koji poti¢u zaposlenike da djeluju na odredeni
nac¢in. Unutarnji motivatori mogu ukljucivati osjecaj postignuca, rasta i prepoznavanja, dok
vanjski motivatori mogu biti placa, beneficije, nagrade ili priznanja. Postoje razliite tehnike
koje organizacije koriste kako bi potaknule zaposlenike na visoku razinu u¢inkovitosti, a one
mogu ukljucivati nagradivanje uspjeSnih rezultata, postavljanje ciljeva, pruzanje povratnih
informacija, podrSku u razvoju te stvaranje stimulativnog radnog okruzenja (Sekhar,
Patwardhan, & Singh , 2013). Kroz primjenu uéinkovitih tehnika motiviranja, organizacije
mogu izgraditi snazne ljudske potencijale koji ¢e doprinijeti dugoroénom uspjehu i
konkurentnosti organizacije na trzistu odrzavajuci visok stupanj produktivnosti, zadovoljstva i
lojalnosti prema organizaciji.

Organizacije provode procese usavrSavanja i razvoja karijere zaposlenika kako bi poboljsale
vjestine, znanja i sposobnosti svojih zaposlenika. Tako osim formalnog obrazovanja, mnoge
organizacije omogucuju svojim zaposlenicima dodatne interne edukacije kako bi ih $to bolje
pripremile za trenutan ili buduci radni zadatak. Takva vrsta obrazovanja na radnom mjestu
moze biti obavezna ili dobrovoljna, a prisutne su u obliku seminara, specijalizacija i teCajeva.
Mnoge organizacije u svoje su poslovanje integrirale tzv. ,,onboarding* edukacije koje
novoprido§lim zaposlenicima daju uvid u posao koji ih ¢eka te ih pripremaju za buduce
svakodnevne poslovne zadatke, upoznaju s radnom okolinom i u¢e 0 nuznim alatima i
tehnikama. Osim toga mnoge, pogotovo velike, organizacije nude zaposlenicima razlicite vrste
treninga, tecajeva, on-line edukacija i sli¢nih oblika ucenja kako bi utjecale na poboljsanje
njihovih radnih izvedbi i poveéale njihovu produktivnost. Cesti su slu¢ajevi u kojima poduzeéa
koriste razlicite vrste edukacija kao sredstvo povecanja produktivnosti i osje¢aja vrijednosti kod

svojih zaposlenika, a vazne su i korisne u postizanju karijernih ciljeva pojedinaca i u razvitku
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njihovih karijera. Ovaj rad se primarno bavi utjecajima 1 vaznoS¢u usavrSavanja 1 pracenja
karijernog razvoja kod zaposlenika, stoga ¢e vise o tome biti re¢eno u nastavku rada.

U dinami¢nom poslovnom okruzenju, menadzment ljudskih potencijala ukljucuje i
upravljanje promjenama $to podrazumijeva prilagodbu organizacije na promjene u tehnologiji,
trzistu ili unutar same organizacije te osiguravanje da zaposlenici budu spremni i motivirani za
nove izazove. U ovom postupku zaposlenike se vodi kroz niz predavanja i radionica kako bi ih
se upoznalo s inovacijom u poslovanju, dopunilo postojeée znanje o temi, potaknulo na kriticko
razmisljanje i sudjelovanje u implementaciji novonastalih promjena u radni sustav. Ovakva
vrsta edukacije, ovisno o traZzenim promjenama, moze biti oblikovana kao dnevna edukacija u
obliku seminara i predavanja ili kao niz predavanja i radionica u ve¢em vremenskom rasponu.
Zaposlenike je vazno na vrijeme pripremiti na promjene i adekvatno obrazovati kako bi se

posao kontinuirano nastavio i kako bi se postigli maksimalni rezultati.

e —

Planiranje
ljudskih

potencijala g

Upravljanje Odabir i
promjenama e zapoSljavanje

MENADZMENT
LJUDSKOG

J— POTENCIJALA n—

Trening i Uvodenje u
usavrsavanje posao

Motivacija i
nagradivanje

Shema 1: Procesi menadZmenta ljudskih potencijala
Izvor 1: Izrada autora prema: Vuji¢, V., 2004. Menadzment ljudskog kapitala. Fakultet za turisticki i hotelski menadzment.

Opatija

Shema 1 pojednostavljeno prikazuje HRM-a. Kao §to je opisano u tekstu iznad, HRM se
sastoji od niza za organizaciju bitnih zadataka koji se pojednostavljeno mogu podijeliti na
procese planiranja potreba za ljudskim potencijalima, zatim odabir i zaposljavanja na temelju

napravljenog plana, uvodenje novopridoslih zaposlenika u posao i radno okruzenje, motiviranje



zaposlenika za rad te prac¢enje njihova rada 1 nagradivanje iznadprosjecnih rezultata, potom
briga oko usavrSavanja zaposlenika kako bi se postigli bolji rezultati kolektiva i kako bi se
pripremilo i osposobilo zaposlenike na sve vrste promjena u radu te na kraju priprema

zaposlenika na promjene u poslovanju.

1.2. Pojmovno odredenje procesa usavrSavanja i Karijernog razvoja

zaposlenika

Za uspjeh organizacije u suvremenom poslovnom okruzenju, usavrSavanje i razvoj karijere
zaposlenika vazni su procesi koji predstavljaju sustavne napore usmjerene na poboljSanje
vjeStina, znanja i kompetencija zaposlenika kako bi se osigurala njihova kontinuirana
produktivnost, motivacija te dugoro¢na povezanost s organizacijom. Pojmovno odredenje
usavrSavanja i razvoja karijere predstavlja temeljni korak u razumijevanju slozenih dinamika
koje oblikuju ove procese unutar modernog menadzmenta ljudskih potencijala.

Usavrsavanje zaposlenika predstavlja bitnu strategiju za unaprjedenje ljudskih potencijala i
postizanje izvrsnosti u organizaciji. Kontinuirano ulaganje u razvoj vjeStina, znanja i
sposobnosti zaposlenika donosi brojne koristi koje doprinose postizanju organizacijskih ciljeva.
Stjecanje novih znanja i vjeStina zaposlenike ¢ini efikasnijima u obavljanju svojih zadataka s$to
direktno doprinosi poveéanju produktivnosti zaposlenika i smanjenju vremena potrebnog za
izvrSavanje poslova te posljedicno rezultira boljim ispunjavanjem ciljeva i povecanom
konkurentno$¢u organizacije. Nadalje kroz ucenje i eksperimentiranje s novim idejama,
razmjenu misljenja i timski rad kod zaposlenika se poti¢u inovativnost i kreativnost, pa tako
oni postaju otvoreniji prema idejama i pronalaZenju rjeSenja za izazove s kojima se organizacija
suocava $to moze rezultirati razvojem novih proizvoda, usluga ili poslovnih procesa koji
doprinose rastu i razvoju organizacije na trzistu. Osim toga, kada organizacija ulaze u razvoj
svojih zaposlenika, ona izravno pokazuje brigu o njihovom osobnom i profesionalnom rastu te
na taj na¢in kod njih povecava osjecaj zadovoljstva poslom i radnim mjestom, a zadovoljni i
motivirani zaposlenici ¢esto su lojalniji organizaciji, pa se moze zakljuciti kako zadovoljstvo
zaposlenika smanjuje fluktuacije i povecava stabilnost ljudskih potencijala. Kontinuirano
ulaganje u razvoj ljudskih potencijala pozitivno utjece na dugoro¢ni razvoj organizacije te joj
omogucuje da prilagodi svoje poslovanje promjenjivim trziSnim uvjetima i tehnoloskim
inovacijama $to stvara temelj za odrziv rast i prilagodbu organizacije u dinami¢nom poslovnom

okruzenju. S druge strane, Jacobs (2003) u svom istrazivanju o usavrSavanju na poslu tvrdi kako



takva vrsta obuke ima odredene potencijalne mane. On navodi kako se Zeljeni rezultati
poslovnih usavrsavanja cesto ne postizu jer ne dobivaju svi zaposlenici jednake rezultate obuke.
Takoder, navodi da je sadrzaj obuke Cesto zastario i nije uskladen s trenutnim zahtjevima
poslovanja. Osim toga, problem mogu predstavljati neadekvatni mentori koji su stru¢njaci u
svom poslu, ali nemaju kapacitete prenijeti znanje na svoje ucenike. Na posljetku, kako Jacobs
navodi, mnogi pojedinci ne zele dijeliti svoje znanje iz straha da ¢e ugroziti svoj polozaj
eksperta u organizaciji te to gledaju kao prijetnju vlastitoj poslovnoj sigurnosti. Zbog navedenih
potencijalnih nedostataka, veoma je bitno postaviti uniformirane temelje za kvalitetnu izvedbu
svih vrsta poslovnih usavrSavanja kako bi svaki zaposlenik dobio jednako kvalitetnu i opSirnu
edukaciju.

Usavrsavanje zaposlenika obuhvaca sve aktivnosti koje su usmjerene na stjecanje novih
vjeStina, znanja i sposobnosti te dolazi u mnogo oblika, od institucionalnih vrsta obrazovanja
do rada na vlastitoj mentalnoj sposobnosti. Najpopularnije vrste usavrSavanja koje su najcesce
zastupljene u hotelskoj industriji su treninzi, mentorstva, razni oblici e-u¢enja putem internet
platformi, zatim konferencije i seminari, projekti, team building aktivnosti te rotacija poslova.
Kako bi se bolje shvatile razlike i vaznosti navedenih vrsta usavrSavanja, one su detaljnije
opisane u nastavku teksta.

. Treninzi su definirani kao edukacijski postupci koji zaposlenicima omogucéavaju
savladavanje novih znanja, tehnika 1 informacija te im pruzaju priliku da ojacaju svoje
postojece vjeStine i znanja (Long & Tan, 2016). Treninzi ukljucuju organizirane
aktivnosti 1 programe kako bi se zaposlenicima pruzile specifi€ne vjeStine i znanja
potrebna za ucinkovito obavljanje njihovih poslova. To moZze ukljuc¢ivati formalne
radionice, seminare, tecajeve ili internu obuku na radnom mjestu.

Primjer su radionice za razvoj komunikacijskih vjestina, te¢ajevi softverske obuke ili
trening za vodenje tima.

. Mentorstvo je proces u kojem iskusniji zaposlenici (mentori) pruzaju podrsku, savjete
i dijele svoje znanje s manje iskusnim zaposlenicima. Ovo je osobito korisno za razvoj
specificnih vjestina i karijernog savjetovanja, kao §to je npr. mentorstvo u vodenju
projekata.

. E-udenje koristi tehnologiju za pruzanje obrazovnih sadrzaja i aktivnosti putem
interneta. Zaposlenici putem razlicitih Internet platformi mogu pristupiti tecajevima,
lekcijama 1 materijalima za ucenje na daljinu. Na ovaj nacin ucenje je omoguceno §iroj

masi, Neovisno o vremenu i prostoru.
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. Konferencije i seminari pruzaju priliku zaposlenicima da sudjeluju u stru¢nim
dogadajima i uce o najnovijim trendovima, tehnologijama i praksama u svojoj industriji
od iskusnih kolega. Osim za ucenje, ovakva vrsta usavrSavanja korisna je zaposlenicima
za Sirenje mreza poznanstva unutar poslovnih krugova i akumuliranje razlicitih
stajalista.

. Job rotation (rotacija poslova) omogucuje zaposlenicima da steknu iskustvo radeéi na
razli¢itim poslovima unutar organizacije. Ovo pomaze u razvoju raznovrsnih vjestina i
Sirenju njihovog razumijevanja organizacijskih procesa. Takoder job rotation iznimno
je Kkoristan oblik usavr$avanja jer omoguéuje zaposlenicima da samostalno otkrivaju
vlastite talente i mane, ostavljaju¢i im prostora da eventualno nadu radnu poziciju u
kojoj ¢e se osjecati najkompetentniji i najzadovoljniji. Na ovaj nain organizacija
dobiva kvalitetnog i motiviranog zaposlenika za odredenu poziciju.

. Team building aktivnosti su dizajnirane da ja¢aju medusobne odnose i suradnju medu
¢lanovima organizacije. Ove aktivnosti mogu potaknuti komunikaciju, povjerenje i
radnu efikasnost, stvoriti afinitete prema timskom radu i potaknuti kolektivno
zadovoljstvo, a mogu se provoditi u obliku organiziranih izleta, radionica, razli¢itih
igara i sl.

. Sudjelovanje u projektima omogucuje zaposlenicima da steknu prakti¢no iskustvo
radeci na stvarnim zadacima i problemima. Ovakav oblik usavrS§avanja uspjeSno razvija
vjestine poput upravljanja projektima, timskog rada i rjeSavanja problema.

Sve ove vrste usavrSavanja pruZaju organizacijama Sirok spektar mogucénosti za unaprjedenje i

poticanje kontinuiranog razvoja ljudskih potencijala. Investiranje u njihov razvoj donosi mnoge

koristi koje se manifestiraju kroz povecanu produktivnost, inovativnost i zadovoljstvo te je
kljuéna strategija za postizanje izvrsnosti i odrZivog uspjeha organizacije. Osim toga,

Castellanos i Martin (2011) u svojem su istraZivanju zaklju¢ili kako usavr§avanja pomazu u

odrzavanju motivacije te poboljSavaju kompetencije zaposlenika i cjelokupno organizacijsko

poslovanje. Kombinacija razli¢itih programa usavrSavanja moze rezultirati snaznim timovima

1 povecanom konkurentno$¢u organizacije na trziStu, stoga je za organizaciju bitno aktivno

promicanje stru¢nih usavrSavanja postaviti kao primarni cilj u ostvarivanju svojih poslovnih

ambicija.
Karijerni razvoj odnosi se na proces planiranja i postizanja karijernih ciljeva zaposlenika
unutar organizacije, a cilj mu je povezivanje potreba, znanja 1 vjeStina zaposlenih s postoje¢im

i budu¢im potrebama organizacije (Cerovié, 2019., str. 185). To obuhvada sve aktivnosti i

korake koje zaposlenik poduzima kako bi napredovao u svojoj karijeri, ukljucujuéi stjecanje
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novih vjestina, preuzimanje ve¢ih odgovornosti, promocije, prelazak na nove pozicije te razvoj
specifi¢nih kompetencija potrebnih za napredovanje u odredenom podrucju. Karijerni razvoj
takoder ukljucuje samo refleksiju, postavljanje ciljeva te aktivno upravljanje karijerom kako bi
se postigao Zeljeni profesionalna rast i uspjeh, a Karijera se ¢esto promatra kao viSegodisnji
proces koji ukljucuje razlicite faze, ukljuc¢ujuci pocetnu fazu, uspon, zrelost i mogucée smanjenje
aktivnosti pred odlazak u mirovinu (Vuji¢, 2004). Karijerni razvoj predstavlja strategiju kojom
poslovne organizacije potiCu rast, razvoj i angazman svojih zaposlenika, a svrha karijernog
razvoja nije samo osnazivanje pojedinaca u njihovoj karijeri, ve¢ i stvaranje temelja za
uspjeSnost organizacije. Programi karijernog razvoja su od posebne vaznosti za mlade
zaposlenike koji ocCekuju znaCajan pocetak svojih karijera i podrSku u osobnom i
profesionalnom razvoju (Chang & Busser, 2017). Kontinuirano ulaganje u programe obuke,
mentorstva i razvoja vjestina omogucuje zaposlenicima da ostanu relevantni i konkurentni u
svom podrucju, a osim toga, transparentan feedback i redovita evaluacija pruZaju im smjernice
za osobni i profesionalni razvoj, pomazuc¢i im identificirati svoje snage i podrucja za
unaprjedenje. Kljucni element uspjesnog karijernog razvoja ukljucuje podrsku individualnim
ciljevima zaposlenika jer svaki zaposlenik ima svoje profesionalne ambicije i o¢ekivanja, a
organizacije koje prepoznaju i podrzavaju te ciljeve stvaraju motivirano i posvec¢eno osoblje.
Vuji¢ (2004, str. 278) navodi kako u inovacijama pojedinac vidi razvoj svoje Karijere, a
poslovni sustav svoje poslovno napredovanje, prema tome, karijerni razvoj unutar poslovne
organizacije ne samo da podupire osobni rast zaposlenika, ve¢ predstavlja temelj za postizanje
organizacijskih ciljeva. Kontinuirano ulaganje u razvoj ljudskih potencijala osigurava da
organizacija ostane agilna, inovativna i uspjesna u promjenjivom okruzenju, ¢ime se osigurava

dugoro¢na odrzivost i prosperitet.
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USAVRSAVANJE

«Integralno usavrSavanje vjestina i talenata

« Kvalitativno - usavrSavanje vjestina do razine struénjaka
*Fokus na naéinu postizanja ciljeva

* Transformacijsko

*Prelazak na viSe pozicije

« Kvantitiativno - napredovanje u korporativnoj hijerarhiji
«Fokus na postavljanju ciljeva

« Strategijsko

Shema 2: UsavrSavanje i karijerni razvoj
Izvor 2: Izrada autora prema: Cerovié S., 2019. Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu. Univerzitet Singidunum.

Beograd

Shema 2 pojednostavljeno prikazuje u ¢emu se usavr$avanje i karijerni razvoj razlikuju.
lako bliski pojmovi, u praksi oni predstavljaju razliite procese te se obavljaju na razlicite
nacine. Prije svega usavrSavanje je kvalitativan pojam jer podrazumijeva etape u razvoju
vjestina i talenata. Pojedinac se usavrSavanjem odredene vjestine od amatera moze razviti do
krajnjeg stru¢njaka S§to oznacava kvalitetu njegova rada. Kod usavrSavanja fokus je na
postizanju odredenih zacrtanih ciljeva kojima je pojedinac inspiriran kako bi §to bolje savladao
nova znanja. S druge strane, uz karijerni razvoj veZe se pojam kvantitativan iz razloga Sto
podrazumijeva da pojedinac napreduje u korporativnoj hijerarhiji prelaskom na visu poziciju.
Kod karijernog razvoja bitno je postavljanje strategije kako bi se postigli Zeljeni karijerni ciljevi
1 doslo do odredene pozicije. Karijerni razvoj podrazumijeva usavrsavanje, dok se usavrsavanje
moze provoditi i bez karijernog razvoja. Upravo iz tog razloga da bi doslo do razvoja u karijeri
pojedinca, nuzno je postaviti ciljeve i raditi na postizanju istih.

Odrzivi uspjeh organizacije uvelike ovisi o njezinoj sposobnosti da privuée, zadrzi i razvije
talentirane zaposlenike, stoga je razvijanje kulture kontinuiranog ucenja, podrske i rasta klju¢no

za postizanje organizacijskih ciljeva i izgradnju trajne konkurentske prednosti.
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2. lIzazovi wusavrSavanja i pracCenja Kkarijernog razvoja

zaposlenika u hotelskoj industriji

U hotelskoj industriji, usavrSavanje i pracenje karijernog razvoja zaposlenika komponente su
za uspjesno upravljanje ljudskim potencijalima. Ova industrija, koja se temelji na pruzanju
visokokvalitetne usluge gostima, suo¢ava se s jedinstvenim izazovima i zahtjevima u pogledu
razvoja svojih zaposlenika te usavrSavanje karijernog razvoja u hotelijerstvu zahtijeva
kontinuirano prilagodavanje strategija obuke, mentorstva i evaluacije.

Ovo poglavlje istrazuje kljucne izazove s kojima se suocava hotelska industrija u pogledu
usavrSavanja i pracenja karijernog razvoja zaposlenika. Analizirat ¢e se faktori poput sezonske
fluktuacije, visoke stope rotacije ljudskih potencijala te specifi¢nih potreba za razvojem
kompetencija koje su kljuéne za uspjeh u hotelskom sektoru. Osim toga, u ovom poglavlju
razmotrit ¢e se vaznost uspostavljanja sustava pracenja i evaluacije karijernog razvoja koji
omogucava hotelskim menadzerima ucinkovito upravljanje razvojem zaposlenika,
identifikaciju potencijalnih talenata te prilagodbu strategija usavrSavanja prema promjenama u

industriji i potrebama gostiju.

2.1. Specificnost upravljanja menadZmenta ljudskih potencijala u

hotelskoj industriji

Upravljanje ljudskim potencijalima u hotelskoj industriji predstavlja sloZen 1 dinami€an proces
koji zahtijeva pazljivo planiranje, strategije i prilagodbe. Hotelska industrija temelji se na
pruzanju visokokvalitetnih usluga gostima te se kao takva suocava sa specifi¢nim izazovima i
zahtjevima koji zahtijevaju prilagodene strategije upravljanja ljudskim potencijalima kako bi
se osigurala ucinkovitost poslovanja, konkurentnost i trajno zadovoljstvo gostiju. U ovom
poglavlju navedeni su izazovi s kojima se HRM suoc¢ava kod usavrSavanja i pracenja karijernog
razvoja hotelskih zaposlenika te su oni objasnjeni u kontekstu karakteristicnih specificnosti
prisutnih kod upravljanja ljudskim potencijalima u hotelskoj industriji.

Medu glavnim specifi¢nostima kod upravljanja ljudskim potencijalima u hotelskoj industriji
su turistiCka sezonalnost i varijabilna potraznja. Turisticka sezonalnost predstavlja period
godine za koji se u turizmu veZe visoko vrsno opterecenje destinacije (Grzini¢, 2019., str. 210)
te predstavlja velik izazov u hotelskoj industriji, oblikuju¢i dinamiku i operativne procese

hotela. Hotelski kapaciteti ¢esto dozivljavaju nagli porast broja gostiju tijekom turistickih
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sezona, poput ljeta ili blagdana, dok se potraznja moze drasti¢no smanjiti izvan tih razdoblja.
Znacajne fluktuacije u potraznji tijekom razli¢itih dijelova godine utje¢u na zaposljavanje,
planiranje resursa i poslovnu strategiju hotela (Juri¢, 2017) stoga je za uspjeSno hotelsko
poslovanje vazno razumijevanje i u¢inkovito upravljanje turistickom sezonalno$cu.

Osnovni aspekt upravljanja ljudskim potencijalima u kontekstu turisti¢ke sezonalnosti jest
njihovo planiranje. Tijekom vrhunaca turistickih sezona, poput ljetnih ili zimskih praznika,
hoteli dozivljavaju povecanu potraznju za uslugama, $to zahtijeva angaziranje dodatnog
osoblja. Medutim, izvan glavnih turistickih razdoblja, potraznja moze naglo opasti, Sto moze
rezultirati prekomjernim brojem =zaposlenika ili smanjenjem radnih sati za postojece.
Upravljanje ovim fluktuacijama zahtijeva fleksibilno planiranje rasporeda, prilagodljive
ugovore o radu te strategije zapoSljavanja i educiranja privremenog osoblja kako bi se osigurala
optimalna iskoriStenost resursa. Kako bi se novopridoSle privremene sezonske zaposlenike
uvelo u posao i1 educiralo o poslovnoj politici organizacije, HRM timovi zaduzeni su za
planiranje i organizaciju razliitih tzv. ,,onboarding* programa kojima je zadatak upoznati
zaposlenika sa ocekivanjima kompanije te ga uputiti u osnove rada. Izazov u ovom slucaju
predstavljaju sezonski radnici kojima kako Guti¢ Martin¢i¢ (2017) navodi, Cesto nedostaje
motivacije, pa HRM struénjaci odgovorni za upucivanje U posao i educiranje sezonskih
zaposlenika nailaze na izazove u savladavanju tih procesa ¢ime pati i kvaliteta poslovanja.

Dodatni izazov koji proizlazi iz sezonalnosti jest potreba za brzim obucavanjem novih
zaposlenika tijekom turisti¢kih vrhunaca. Hoteli se Cesto oslanjaju na intenzivne programe
obuke kako bi novi zaposlenici brzo savladali svoje zadatke i prilagodili se uvjetima posla §to
moze biti izrazito zahtjevno 1 stresn0. HRM se u ovim slucajevima Suocava s problemima u
obuci novih zaposlenika jer njihova obuka zahtijeva savladavanje velike koli¢ine novih
informacija koje mogu dovesti do zasi¢enja i prouzrociti kontraefekt u procesu ucenja, stoga je
bitno da zaposlenici nauceno teorijsko znanje mogu odmah primijeniti i u praksi, a u tome
pomazu tzv. ,,on the job* treninzi. Basariya i Sree (2019) navode kako ,,on the job* treninzi, tj.
treninzi koji kombiniraju teorijska ucenja uz prakti¢nu primjenu izravno na radnom mjestu,
omogucuju zaposlenicima brze usvajanje novih znanja i savladavanje novih vjestina. Osim
toga, hotelske se organizacije ¢esto suocavaju s nedostatkom vremena za kvalitetno uvodenje
novih radnika u posao. Kako bi se taj problem umanjio, valja voditi brigu o pravovremenom
traZzenju adekvatnih zaposlenika te njihovu educiranju prije vrhunaca turisti¢kih sezona.

Takoder vazan aspekt upravljanja ljudskim potencijalima u sezonskoj hotelskoj industriji je
razvoj strategija za oCuvanjem zdravlja i sigurnosti na radu. Turisti¢ki vrhunci ¢esto dovode do

povecane aktivnosti i obujma posla u hotelima, §to uz intenzivne ,,onboarding* edukacije novih
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zaposlenika te kontinuirana usavrSavanja stalnih zaposlenika moze povecati rizike za njihovo
zdravlje te dovesti do tzv. ,burnouta®, tj. kroni¢nog stresa koji se ocituje kroz fizicku i
emocionalnu iscrpljenost (Kalargyrou & Woods, 2011). Hotelski menadZeri stoga moraju
osigurati sigurno 1 zdravo radno okruzenje za svoje osoblje tijekom intenzivnih razdoblja, Sto
ukljucuje pravovremenu obuku o sigurnosnim mjerama, upravljanje stresom i pruzanje podrske
za dobrobit zaposlenika.

Fluktuacija zaposlenika predstavlja problematiku u svakoj organizaciji jer zahtijeva pazljivo
planiranje ljudskih potencijala u svim razdobljima poslovne godine, uzrokuje znac¢ajne troskove
i unosi nestabilnost u poslovanje te predstavlja poseban izazov hotelskim menadzerima.
Fluktuacija, odnosno promjene u ljudskim potencijalima kroz njihove odlaske i dolaske, moze
imati znaCajan utjecaj na uspjeSnost poslovanja, zadovoljstvo gostiju 1 cjelokupnu
produktivnost hotela te uzrokuje niz poteskoca i izazova kod usavr$avanja zaposlenika i
pra¢enja njihovog karijernog razvoja. Naime, HRM stru¢njaci planiraju i organiziraju
edukacijske i karijerne programe kako bi omogucili zaposlenicima usavrSavanja u sektoru i
karijerni razvoj u Zeljenom smjeru te samim time troSe odredene koli¢ine financijskih sredstva
kako bi se ti postupci kontinuirano provodili. Prema Kalargyrou i Woodsu (2011) troskovi
usavrSavanja zaposlenika nalaze se na drugom mjestu troskova u hotelskom poslovanju, nakon
troskova marketinga, Sto predstavlja problem u industriji u kojoj su fluktuacije zaposlenika
prili¢no Ceste. Kada talentirani 1 educirani zaposlenici odlaze iz organizacije, HRM stru¢njaci
moraju ponovno provesti edukacije 1 usavrSavanja za nove zaposlenike $to u konacnici crpi 1
financijska sredstva organizacije i vrijeme. Ukoliko su takve fluktuacije Ceste, stvara se zacarani
krug u kojem organizacija konstantno ulaze sredstva u usavrSavanje zaposlenika koji nakon
nekog vremena odlaze te se stvara potreba za ponovnim edukacijama novih zaposlenika §to za
mnoge organizacije u hotelskoj industriji moZe predstavljati egzistencijalni problem jer
financijska sredstva nisu dostatna za sve potrebe te se u tom slucaju pojavljuje problem stalnog
manjka vjestih radnika.

Nadalje rad u hotelima moze biti fizi¢ki i psihic¢ki zahtjevan s nepravilnim radnim
vremenom, $to moze rezultirati izazovima u zadrZavanju kvalificiranog osoblja, stoga su HRM
timovi suoceni s izazovom odrzavanja visoke angaziranosti i motivacije zaposlenika kako bi
smanjili fluktuaciju i osigurali stabilnost poslovanja. 1z tog razloga nuzna je implementacija
programa nagradivanja, razli¢itih mogucénosti usavrSavanja i razvoja karijere te poboljSanih
radnih uvjeta $§to od HRM zahtjeva sustavno pracenje zadovoljstva zaposlenika, kako bi
identificirali potencijalne probleme i nezadovoljstvo, te prilagodbu edukacijskih programa i
programa razvoja karijere kako bi se zadovoljile potrebe kvalificiranih zaposlenika (Jakié,
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2022). Fluktuacija zaposlenika u hotelskoj industriji je vazna i zahtjevna tema te ¢e se kao takva
detaljnije razraditi u idu¢em poglavlju ovoga rada.

Zaposlenici u hotelskoj industriji moraju posjedovati specificne vjestine i kompetencije
kako bi pruzili vrhunsku uslugu gostima. To izmedu ostaloga ukljucuje izvrsne komunikacijske
vjestine, sposobnost rada pod pritiskom, gostoljubivost, timski rad i fleksibilnost. Upravljanje
ljudskim potencijalima se stoga fokusira na pazljivu identifikaciju, razvoj i1 poticanje ovih
kljuénih kompetencija kod zaposlenika putem programa obuke, radionica i mentorskih
programa kako bi se osigurala kvaliteta usluge, zadovoljstvo gostiju i angaziranost zaposlenika.
Zapreku u procesu usavr$avanja ovih specifiénih vjestina u hotelskoj industriji predstavlja,
izmedu ostaloga, zaposljavanje nedovoljno kvalificiranih zaposlenika uzrokovano generalnim
nedostatkom kvalificiranih kandidata. U hotelskom sektoru u kojem nedostaje kvalificiranih
stru¢njaka te se pogotovo tijekom turistickih sezona pojacano zaposljavaju ucenici, studenti i
osobe izvan hotelijerske struke (Mijokovi¢, 2018), struénjaci za upravljanje ljudskim
potencijalima moraju prilagodavati programe usavrSavanja za potrebe uvodenja u posao i
educiranja nekvalificiranih zaposlenika koji nemaju podlogu rada u ugostiteljstvu i
hotelijerstvu.

Izazov kod usavrSavanja zaposlenika u hotelskoj industriji predstavlja i nedovoljna
koordinacija izmedu HRM timova zaduZenih za planiranje 1 organizaciju programa
usavrSavanja i karijernog razvoja te strateskih ciljeva kompanije. UsavrSavanja se smatraju
jednim od kljuénih faktora koji pomazu da organizacija ostvari svoje ciljeve te je opce
prihvacena Cinjenica da postoji snazna veza izmedu uspjeha organizacije i implementacije
kvalitetnih programa usavrSavanja i karijernog razvoja zaposlenika (Acquaful, Dedume, &
Appiah, 2016). To potvrduje i Lamo (2019) u svom radu u kojem navodi da kako bi hotelsko
poduzece odrzalo svoj konkurentni polozaj na trZiStu, ono mora kontinuirano raditi na
poboljSanju svog internog poslovanja i redovito nadogradivati programe izvedbe kako bi
uskladilo radnu uc¢inkovitost zaposlenika sa svojim poslovnim ciljevima.

U cjelini, upravljanje usavrSavanjima i karijernim razvojem ljudskih potencijala u hotelskoj
industriji zahtijeva prilagodene strategije koje uzimaju u obzir specifi¢ne potrebe i izazove ovog

sektora.

2.2. Fluktuacija zaposlenika u hotelskoj industriji
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Kao §to je ukratko navedeno u prethodnom poglavlju, fluktuacija zaposlenika predstavlja velik
izazov u dinamicnoj hotelskoj industriji. Ovaj fenomen, koji obuhvaca odlaske i dolaske
zaposlenika, ima Sirok raspon uzroka i dubok utjecaj na operativnu ucinkovitost, kvalitetu
usluge te poslovne rezultate hotela. Razumijevanje uzroka fluktuacije 1 razvoj ucinkovitih
strategija upravljanja, koraci su prema osiguranju stabilnosti ljudskih potencijala i odrzivosti
poslovanja u hotelskom sektoru.

U svojoj knjizi ,,Retaining Valued Employees“! autori Griffeth i Hom (2001, str. 4-6)
navode podjelu vrsta fluktuacije zaposlenika na dobrovoljnu i nedobrovoljnu, funkcionalnu i
disfunkcionalnu te izbjeznu i neizbjeznu fluktuaciju. Nedobrovoljna fluktuacija odnosi se na
situacije u kojima organizacija odlucuje otpustiti zaposlenika neovisno o njegovim zeljama,
dok dobrovoljna oznacuje situacije u kojima zaposlenik samostalno donosi odluku o odlasku.
Dobrovoljna se fluktuacija dijeli na funkcionalnu i disfunkcionalnu. Do funkcionalne
fluktuacije dolazi u trenucima kada odlazak zaposlenika iz odredenog razloga odgovara i donosi
prednost organizaciji, a do disfunkcionalne fluktuacije dolazi kada je situacija suprotna te se
organizacija trudi zadrzati zaposlenika u odlasku. Ovakve su situacije Ceste ukoliko se radi o
kvalitetnim zaposlenicima od kojih poduzece ima koristi. Disfunkcionalna se fluktuacija moze
podijeliti na dodatne dvije potkategorije, izbjeznu i neizbjeznu. 1zbjezna fluktuacija je kao §to
samo ime govori ona koju je menadZzment mogao izbje¢i primjenom efektivnih mjera
zadrzavanja zaposlenika, dok je neizbjezna ona koju nikakve mjere ne bi uspjele zaustaviti jer
se dogada zbog vanjskih utjecaja na zaposlenika (Griffeth & Hom, 2001). Ova kategorizacija

je prikazana u idu¢oj shemi broj 3.

! Prijevod: ,,Zadrzavanje dragocjenih zaposlenika‘
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Shema 3: Vrste fluktuacije zaposlenika
Izvor 3: Griffeth W., Hom P. W., 2001. Retaining Valued Employees. Sage. Thousend Oaks, CA

U hotelskoj industriji mnogo je uzroka fluktuacije zaposlenika, a sezonska varijabilnost
potraznje predstavlja jedan od primarnih. Kao §to je ve¢ spomenuto, tijekom vrhunaca
turistiCkih sezona hoteli dozivljavaju povecanu potraznju za uslugama, $to ¢esto dovodi do
privremenog zaposljavanja i/ili rotacije osoblja. Kako bi tijekom vremena povecane potraznje
hotel zadovoljio zahtjeve trziSta, Cesto dolazi do kratkoro¢nog zaposljavanja osoblja. U
nastojanju nalazenja najboljeg rjeSenja, hotelski menadzment moze u ovom periodu samostalno
zaposliti privremene zaposlenike, angazirati vanjske agencije za njihov najam ili zaposliti
ucenike 1 studente. Svaka od ovih opcija zahtjeva detaljnu pripremu i planiranje. Kako bi hotel
do pocetka sezona imao zadovoljavajuéi broj dobro obucenih zaposlenika, potrebno je na
vrijeme raspisati natjecaje. Ovakvi nacini privremenog zaposljavanja donose visoke troskove
organizacijama, od troSkova samog traZenja i zapoS$ljavanja, do obucavanja. Osim toga, kako
je rije¢ o privremenim zaposlenicima koji u veéini sluCajeva na kraju sezona napustaju
organizaciju, ¢esto dolazi do nedovoljne zainteresiranosti i truda za posao S njihove strane, sto
u konacnici utjece na zadovoljstvo gostiju i reputaciju hotela te posljedi¢no na cjelokupno
poslovanje (Guti¢ Martinci¢, 2017). Ukoliko je rije¢ o veéoj organizaciji ili pak hotelskoj
grupaciji, Cesti su 1 slucajevi relokacije osoblja iz hotela u destinaciji A u hotel na destinaciji B.
Ovakva odluka menadZmenta najc¢esce je najpovoljnije rjesenje, ukoliko je moguca, jer nema
potrebe za zaposljavanjem novog osoblja, pa samim time ni za dodatnim troskovima uvodenja
u posao i edukacija. Usto, relocirano osoblje je ve¢ upoznato s vizijama i ciljevima poduzeca te

je uhodano u posao $to olakSava i smanjuje vrijeme prilagodbe u novu okolinu. Ovakav

19



postupak Cesto odgovara i zaposlenicima na lokacijama sa izrazitom turistickom sezonalnoscu
jer im omogucava stabilna primanja tijekom cijele godine, a hoteli ¢esto u ovakvim slucajevima
dodatno nagraduju relocirano osoblje razli¢itim povlasticama ili novéanim poticajima. Ovaj
ciklus zaposlenja moze rezultirati ne samo kratkoro¢nim promjenama u radnoj snazi, ve¢ i
dugoro¢nim izazovima u odrzavanju stabilnosti poslovanja.

Osim sezonske varijabilnosti, uzrok fluktuacije u hotelskoj industriji ¢esto je nedostatak
moguénosti za napredovanje. Osoblje Zeli biti motivirano i imati jasnu putanju za napredovanje
kako bi ostalo angazirano. Nezadovoljstvo zaposlenika javlja se ukoliko hotel ne pruza svojim
zaposlenicima prilike za rast i razvoj unutar poduzeca te su primorani nove prilike traziti izvan
tvrtke zaposlenja. Kao primjer moze posluziti osoblje recepcije hotela koje rijetko ima priliku
napredovati na visi polozaj, pa je samim time i nezadovoljstvo prisutno i odlasci zaposlenika
su ¢eS¢i. Osim toga, nedostatak adekvatne podrske i1 motivacije zaposlenicima od strane
menadzmenta dovodi do nemoguénosti formiranja uskladenog i uigranog tima, $§to moze
dovesti do nezadovoljstva radnim okruzenjem i nedostataka perspektive za rast i razvoj te
manjka privrzenosti mati¢noj organizaciji §to su Khalid i Ishaq (2015) u svome radu naveli kao
jedan od bitnih razloga zasto zaposlenici napustaju organizaciju. Griffeth i suradnici (2000)
takoder su dosli do sli¢nog zakljucka, da su nedostatak zadovoljstva poslom i privrZzenosti
organizaciji jedne od najznacajnijih determinanti fluktuacije zaposlenika.

Nadalje, radni uvjeti takoder su bitan uzrok fluktuacija u hotelskom sektoru. Rok i Mulej
(2014) dosli su do zakljucka kako nedovoljno investiranje u ljudske potencijale u hotelskoj
industriji dovodi do visokih stopa fluktuacije. Nedostatak adekvatne place, losa radna atmosfera
i losi radni uvjeti u obliku preoptereéenog rasporeda, prevelikog broja sati te nedostatak odmora
1 slobodnog vremena, igraju veliku ulogu u nezadovoljstvu zaposlenika 1 donosenju odluke o
odlasku sa radnog mjesta.

Kao i na ostale industrije, fluktuacija zaposlenika ostavlja posljedice na poslovanje
hotelskog sektora. U svom radu koji se bavi uzrocima i prevencijom velike fluktuacije
zaposlenika u hotelskoj industriji autor je naveo kako ukoliko hotelski sektor tezi postizanju
visoke kompetitivnosti, mora osigurati efektivan menadzment svojih zaposlenika i smanjiti
fluktuacije (Dwesini, 2019). Velika koli¢ina odlazaka starih i dolazaka novih zaposlenika
znacajno utjee na hotelski proracun iziskujué¢i odredene troskove obuke novih zaposlenika
kako bi ih se pripremilo za odredeni posao i upoznalo s vizijom i misijom poduzeca. Ukoliko
su opetovani, takvi troSkovi sami po sebi mogu predstavljati izazov za poslovanje hotela. Osim
na povecanje hotelskih troSkova, neprestana fluktuacija osoblja moze utjecati na opadanje

kvalitete usluga. Ukoliko se novi zaposlenici adekvatno ne obuée za rad, nedostatak
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kontinuiteta u pruzanju usluga i kvaliteti istih moze dovesti do povecanog nezadovoljstva
gostiju koji o¢ekuju standard. Takoder, visoka fluktuacija ostavljaj posljedice i na same
zaposlenike, pa tako Ceste rotacije mogu dovesti do smanjenja angaziranosti preostalog osoblja,
¢ime se problem dodatno pogorsava.

Ocito je da utjecaj fluktuacije zaposlenika na hotelsko poslovanje nije zanemariv. Brza
rotacija ljudskih potencijala moze dovesti do nedostatka kontinuiteta u pruzanju usluga,
povecanja troskova obuke novih zaposlenika te smanjenja zadovoljstva i1 lojalnosti gostiju.
Upravljanje ovim izazovima zahtijeva strateSki pristup u razvoju programa zadrzavanja,
osnazivanju ljudskih potencijala te pobolj$anju radnih uvjeta i mogucnosti za profesionalni
razvoj. Iz tog razloga, u hotelskom se poslovanju sve vise vaznosti pridaje implementacijama
takvih programa zadrZzavanja kvalitetnih zaposlenika koji sluze kako bi dodatno motivirali i
nagradili zaposlenike za njihovu predanost i angazman, a obi¢no uklju¢uju raznolike prednosti
poput fleksibilnog radnog vremena, dodatnih slobodnih dana, moguénosti koriStenja razli¢itih
hotelskih programa za zaposlenike poput zdravstvenih i wellness usluga, nov€anih bonusa za
izvrsnost, besplatnih edukacijskih platformi i sli¢no. U svom radu koji se bavi mjerenjem
utjecaja HRM praksi na poslovanje hotelskih organizacija Cho i suradnici (2006) isti¢u kako
adekvatna politika nagradivanja zaposlenika te efektivna organizacija treninga i programa za
karijerni razvoj uvelike utjeCu na smanjenje fluktuacije 1 povecavaju zadrZzavanje zaposlenika.
U praksi postoji mnogo primjera uspjesno implementiranih programa za zadrzavanje osoblja,
primjerice lanac hotela Four Seasons implementirao je "Employee Experience” program Koji
pruza zaposlenicima besplatne treninge, razne pogodnosti i moguénosti karijernog razvoja, $to
je rezultiralo visokom stopom zadrzavanja (Four Seasons Hotels Limited, 2024). S druge strane,
Hilton je, izmedu ostaloga, poznat po svojem " Go Hilton Team Member Travel Programu™
koji omogucuje zaposlenicima povoljne cijene za putovanja i smjestaj u hotelima diljem svijeta
te im na taj nacin pruza dodatnu motivaciju za rad u toj tvrtki (Hilton, 2024), a sli¢ne programe
implementirali su i mnogi drugi hoteli. Osim razvoja programa zadrzavanja, kako bi se
povecéalo zadovoljstvo zaposlenika i smanjila njihova fluktuacija bitno je poboljsati radne
uvjete. To prvenstveno ukljucuje osiguranje adekvatne naknade za rad i raznih dodataka,
osiguranje sigurnog radnog okruzenja te poticanje ravnoteze izmedu poslovnog i privatnog
zivota. Richman i suradnici (2008) u svojem radu koji se bavi odnosom razli¢itih HRM praksi
na radnu izvedbu zaposlenika navode kako HRM prakse koje uklju¢uju podrsku u balansu
izmedu poslovnog 1 privatnog Zivota zaposlenika povecavaju Sanse oc¢ekivanog zadrzavanja za

119%. Lanac hotela Hilton dobar je primjer iz prakse koji ulaze u uvjete zaposlenika kako bi
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osigurao da oni budu motivirani i zadovoljni radnim okruZenjem, a viSe o njihovim poslovnim
praksama opisano je u trecem poglavlju ovog rada.

Kako bi zaposlenici ostali motivirani za dugoro¢an rad u odredenom hotelskom poduzecu,
bitno je da imaju jasnu moguénost za napredovanje i kontinuiran razvoj svoje karijere §to mnogi
hoteli postizu implementiranjem programa obuke, mentorstva i stipendije za daljnje
obrazovanje ¢ime poticu svoje zaposlenike da se karijerno razvijaju unutar tvrtke. Osim Hiltona
I Valamara koji ¢e biti analizirani u idu¢éem poglavlju rada, dobar primjer iz prakse je Hyatt
Hotels Corporation koji nudi razne programe razvoja karijere koji podrzavaju dugoroc¢no
zaposlenje i napredovanje unutar organizacije (Hyatt Hotels Corporation, 2024). Na posljetku,
za svakog je pojedinca bitno da se na poslu osje¢a ugodno i prihvaceno, prema tome je stvaranje
pozitivne radne kulture takoder jedan od bitnih faktora kod zadrzavanja osoblja. Pozitivna radna
kultura uklju¢uje medusobno prihvacanje, potice timski rad, suradnju te osobno priznanje.

Implementacija strategija usmjerenih na zadrzavanje i razvoj moze znacajno smanjiti
fluktuaciju zaposlenika u hotelskoj industriji te stvoriti odrZivo i uspje$no poslovanje.
Upravljanje fluktuacijom zahtijeva proaktivni pristup i kontinuirano prilagodavanje kako bi se
osiguralo zadovoljstvo, motivacija te dugoro¢na lojalnost zaposlenika.

U nastavku rada, objasnjena je vaznost usavrSavanja i pracenja karijernog razvoja zaposlenika
u hotelskoj industriji kako bi se smanjila fluktuacija, ali 1 kako bi se poboljsalo sveukupno

poslovanje hotela.

2.3. VazZnost usavrSavanja i pracenja karijernog razvoja zaposlenika u

hotelskoj industriji

U danas$njem izuzetno konkurentnom poslovnom okruzenju, hotelska industrija se suo€ava s
brojnim izazovima i promjenama koje zahtijevaju kontinuirano usavrSavanje i pracenje
karijernog razvoja zaposlenika. Hotelski sektor, poznat po svojoj dinami¢nosti i zahtjevima u
pruzanju vrhunske usluge, iziskuje visoko kvalificirane i motivirane zaposlenike koji su
spremni prilagoditi se novim trendovima i standardima u industriji. Kako bi se to postiglo,
hotelski menadzment mora pazljivo planirati edukacije i osposobljavanja svojih zaposlenika. U
vecini slucajeva usavrSavanja se hotelskom sektoru razmatraju samo za nove zaposlenike kako
bi razvili vjestine i povecali svoju produktivnost, medutim kontinuirana obuka zaposlenika
jednako je bitna za poslovanje organizacije. Kontinuiranim usavr$avanjima pomaze se

zaposlenicima u prilagodavanju njihova svakodnevnog rutinskog rada brzo mijenjajuc¢im
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zahtjevima posla kako bi se poboljsala njihova radna izvedba te kako bi ih se pripremilo za
trenutacne i buduce poslovne zadatke (Zahra, Iram, & Naeem, 2014). U ovom potpoglavlju
istrazuje se vaznost ulaganja u usavrSavanje i pracenje karijernog razvoja u hotelskoj industriji
te kako ovi procesi doprinose poboljSanju zadovoljstva zaposlenika, kvalitete usluge i
poslovnih rezultata.

Hotelska industrija se neprestano mijenja pod utjecajem tehnoloskih inovacija, drustvenih
trendova i promjena u potrebama i o¢ekivanjima gostiju. Uz brzi razvoj digitalnih tehnologija,
hoteli su primorani primjenjivati nove alate kao $to su softveri za upravljanje hotelskim
operacijama, sustavi za upravljanje odnosima s gostima (CRM), online platforme za rezervacije
i marketing i sliéno. Kroz sustavno usavrSavanje, zaposlenici mogu nauciti 0 novim
tehnologijama, upoznati se s najnovijim trendovima gostoprimstva i razviti vjestine potrebne
za ucinkovito upravljanje svim promjenama u hotelskom sektoru. Na primjer, programi obuke
mogu se fokusirati na implementaciju digitalnih alata za poboljSanje iskustva gostiju ili na
upravljanje odrzivim praksama koje su postale klju¢ne u modernoj hotelskoj industriji, poput
edukativnih programa o recikliranju, upravljanju otpadom ili koriStenju obnovljivih izvora
energije. Na ovaj nacin redovnim obukama hotel dobiva kvalificirano osoblje koje se zna sluziti
trenutnim tehnoloskim potrebama, a zaposlenici dobivaju jo$ jednu vjestinu koju mogu koristiti
u poslovnom 1 privatnom zivotu.

Nadalje, kvaliteta usluge je u hotelijerstvu faktor bez kojega poslovanje nije moguce te koji
znacajno utjeCe na reputaciju hotela i zadovoljstvo gostiju. Zahra i suradnici (2014) navode
kako je usavrSavanje zaposlenika najpogodnija metoda za prilagodavanje i upravljanje
vjeStinama zaposlenika prema ciljevima organizacije te za poboljSanje ukupnog poslovanja
organizacije. U hotelijerstvu to, izmedu ostaloga, zna¢i da kroz kontinuirano usavrSavanje,
zaposlenici stjecu specifina znanja 1 vjeStine potrebne za pruzanje vrhunske usluge. To
ukljucuje i razvoj komunikacijskih vjestina, sposobnost rjeSavanja problema, timskog rada te
upravljanja stresom kako bi bolje komunicirali s gostima, rjeSavali prituzbe i aktualne probleme
ili prepoznavali individualne potrebe. Primjena ove strucnosti u praksi omogucava
zaposlenicima da se osjecaju samopouzdano i kompetentno u svom radu, §to direktno utjece na
zadovoljstvo gostiju i njihovu lojalnost prema hotelu. Dodatno, specijalizirane edukacije poput
tecajeva o kulinarstvu, enologiji, lokalnoj kulturi i sl. mogu unaprijediti iskustvo gostiju i dodati
vrijednost hotelskoj ponudi, dok u isto vrijeme pozitivno utjecu na samopouzdanje zaposlenika
jer Sire njihov spektar vjestina.

Osim toga, usavrSavanja i moguénosti za karijerni razvoj utjeCu na smanjenje fluktuacije

zaposlenika koja moze imati negativan utjecaj na troSkove poslovanja i kontinuitet kvalitete
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usluge. Kontinuirano ulaganje u Kkarijerni razvoj zaposlenika pokazuje da hotel brine o
njihovom napretku i samim time potice lojalnost. Kroz programe mentorstva, stipendije za
dodatno obrazovanje, interne napredne tecajeve, podrSku u razvoju vjeStina i ponudu
stimulativnih radnih uvjeta, hoteli mogu izgraditi dugoro¢ne odnose s osobljem 1 stvoriti
okruzenje u kojem zaposlenici vide perspektivu i prilike za osobni 1 profesionalni rast unutar
tvrtke.

Takoder, investiranje u karijerni razvoj zaposlenika ne samo da doprinosi njihovom
individualnom rastu, ve¢ ima dubok utjecaj i na poslovnu kulturu i identitet hotela. Kada se
zaposlenici osje¢aju podrzano i1 motivirano od strane svojih menadzera za ucenje i
napredovanje, to stvara osjecaj zajednistva i posvecenosti ciljevima tvrtke. Kako McAleese i
Hargie (2005) navode, voditelji i menadzeri trebali bi na osoblje djelovati kao katalizatori kroz
koje zaposlenici grade osjecaje osnazenosti, motivacije i energije. Kultura podrSke i suradnje
potice timski rad i zajedniStvo te moze potaknuti inovacije 1 kreativnost unutar organizacije.
Osim toga, prema Flamholtzu (2001), jaka organizacijska kultura poti¢e motivirano osoblje da
zajednicki radi na postizanju organizacijskih ciljeva. Ista studija pokazuje statisticki bitnu
poveznicu izmedu organizacijske kulture i1 financijskog ucinka organizacije, stoga ne
iznenaduje Cinjenica da poduzeca sa izgradenom jakom organizacijskom kulturom lakse
postizu svoje ciljeve od poduzeca u kojima organizacijska kultura nije razvijena. Zabid i
suradnici (2003) dodatno podupiru ovaj zakljucak te navode da kultura ima znacajan utjecaj i
na povrat sredstava i na povrat ulaganja.

Kroz ulaganje u karijerni razvoj, hoteli ne samo da razvijaju svoje osoblje za trenutne uloge,
vec 1 za uloge buducih voda te time osiguravaju da na vode¢im pozicijama unutar poduzeca
imaju visokokvalitetno osoblje educirano o specificnostima poslovanja, viziji 1 misiji same
organizacije. Sekari¢ i suradnici (2015) u svom radu koji se bavi utjecajem ljudskih potencijala
na uspjesno poslovanje hotelskih poduzeca navode kako vodece pozicije u organizaciji mogu
preuzeti samo oni zaposlenici koji su spremni kontinuirano uciti i primjenjivati svoja znanja u
praksi jer, kako navode, samo s takvim ljudskim potencijalima organizacije mogu ostvariti
dobre poslovne rezultate i zauzeti konkurentnu poziciju na trziStu. Programi za razvoj lidera
mogu pomo¢i u identifikaciji 1 poticanju talenata unutar tvrtke, Sto dugorofno osigurava
stabilnost i1 kontinuitet u upravljanju. To ukljucuje programe poput programa mentorskog
vodenja, menadZerskog treninga ili edukacija o liderstvu. Razvoj liderskih vjesStina unaprjeduje
sposobnost upravljanja timovima, donosenja klju¢nih odluka 1 ostvarivanja poslovnih ciljeva.
Ovo takoder pomaze u izgradnji snazne menadZerske infrastrukture koja moze voditi hotel kroz

izazove 1 prilike u buduénosti.
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U zakljucku ovog poglavlja, vaznost usavrsavanja i pra¢enja karijernog razvoja zaposlenika
u hotelskoj industriji ne moze se podcijeniti jer su ovo jedni od najbitnijin elemenata za
postizanje operativne izvrsnosti, pruzanje vrhunske usluge gostima i osiguranje dugoro¢nog
uspjeha hotela. Hotelski menadzeri koji prepoznaju vaznost kontinuiranog razvoja svojih
timova imaju priliku ostvariti odrzivu konkurentsku prednost u dinami¢nom globalnom
turistickom trzistu. Stoga, ulaganje u razvoj zaposlenika nije samo investicija u ljude, ve¢ i

kljucna strategija za rast i prosperitet hotelskog poslovanja u 21. stoljecu.
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3. Primjeri najbolje prakse u segmentu usavrSavanja i razvoja

karijere zaposlenika u velikim hotelskim poduze¢ima

U danasnjem konkurentnom okruzenju hotelske industrije, velika hotelska poduzeca
prepoznaju vaznost ulaganja u usavrSavanje i razvoj svojih zaposlenika kako bi odrzala visoku
razinu usluge, postigla stabilnu konkurentsku prednost i osigurala dugorocan uspjeh svog
poslovanja. Kroz implementaciju raznovrsnih programa i inicijativa, ova poduzec¢a aktivno
poticu kontinuirano uéenje, napredovanje i profesionalni razvoj svojih zaposlenika. Kyriakidou
i Gore (2005) u svom radu koji se bavi benchmarkingom organizacijske kulture u hotelijerstvu
1 turizmu predstavljaju Cetiri elementa najboljih praksi iz industrije, a to su 1) postavljanje
misije 1 strategija poduzeca; 2) izgradnja zajednicke buduénosti u obliku povezivanja
individualnih ciljeva s ciljevima poduzeée; zatim 3) izgradnja mogucnosti za ucenje; te 4)
razvoj tima i zajedniStva. U ovom poglavlju fokus je na tockama 3) i 4), na istrazivanju i
predstavljanju nekih od najboljih praksi o uéenju, usavrS$avanju i razvoju karijere koje
primjenjuju velika i uspjesna hotelska poduzec¢a Hilton Worldwide Holdings Inc. te Valamar
Rivierad.d..

3.1. UsavrSavanje i razvoj karijere zaposlenika u Hilton Worldwide

Holdings Inc. i Valamar Riviera d.d.

Razli¢ita istrazivanja provedena su na temu najboljih praksi u segmentu usavrSavanja i razvoja
karijere zaposlenika u velikim hotelskim poduzeé¢ima, a medu njima se posebno isticu
mentorstva, interni tecajevi i radionice, rotacijski programi te sustavi pracenja razvoja i podrske
u napredovanju. U ovom poglavlju ukratko ¢e se objasniti vaznosti svake od navedenih praksi,
nakon ¢ega Ce se predstaviti kako uspjesna hotelska poduzeca Hilton Worldwide Holdings Inc.
te Valamar Riviera d.d. promi€u usavrSavanje i rast svojih zaposlenika kroz razli¢ite programe
I strategije.

Mentorstvo predstavlja strukturirani proces ucenja i osobnog razvoja u kojem iskusni
mentori pruzaju podrsku, dijele svoje znanje i iskustvo, pomazu u integraciji u radnu okolinu
te usmjeravaju mlade ili manje iskusne kolege na putu ka postizanju njihovih profesionalnih
ciljeva i ciljeva poduzeca (Russell & Adams, 1997). U¢enje od mentora omogucuje novim
zaposlenicima da brze savladaju klju¢ne vjestine potrebne za uspjeSnu karijeru u hotelskom

sektoru, ukljucujuéi upravljanje gostima, snalazenje kod operativnih procedura, poboljSanje
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komunikacijskih vjeStina i razumijevanje poslovnih procesa te pruza priliku za prakti¢nu
primjenu teoretskih znanja stecenih kroz formalno obrazovanje. Osim tehnic¢kih vjestina,
mentorstvo igra vaznu ulogu u razvoju osobnih kompetencija i karakteristika potrebnih za
uspjesnu karijeru u hotelskom menadzmentu, poput vodenja timova, rjeSavanja svakodnevnih
problema i donoSenja odluka pod pritiskom.

Druga vazna praksa su tecajevi i radionice koji su Cesto prilagodeni specifi¢nim potrebama
i ciljevima poduzeca. Kroz ove programe, zaposlenicima se pruza prilika da unaprijede svoje
vjestine 1 znanja u razli¢itim podrucjima relevantnim za hotelsko poslovanje kao $to su
upravljanje gostima, upravljanje promjenama, rukovodenje timova ili komunikacijske vjestine
te pomazu organizacijama da zadrze konkurentnost, poti¢u inovacije te osiguraju uspjesan
razvoj svojih zaposlenika. Ovi programi predstavljaju dobru strategiju za kontinuirano
podizanje kompetencija, ali 1 motivacije ljudskih potencijala, S§to rezultira vecom
produktivno$¢u,  motivacijom te  dugoroénim rastom 1  uspjehom  tvrtke.
Osim toga, interni teCajevi i radionice igraju veliku ulogu u poticanju timskog duha i suradnje
medu zaposlenicima jer sudjelovanje u tim aktivnostima omogucuje stvaranje mreze
medusobne podrske i1 potic¢e razmjenu ideja medu kolegama, osnazujuci organizacijsku kulturu
kompanija. To potvrduje i Lamo (2019) u svom radu te tvrdi da vodece hotelske kompanije
ulazu znacajne koli¢ine vremena, novaca 1 truda u izgradnju snaZne organizacije kulture kroz
usavrSavanje zaposlenika jer su prepoznale 1 iskusile vaznost takvih ulaganja.

Iduc¢a obradena praksa su rotacijski programi koji predstavljaju strukturirani pristup koji
omoguc¢ava mladim profesionalcima da steknu raznovrsno iskustvo kroz obavljanje razli¢itih
poslova i funkcija u razliitim sektorima unutar hotela i na taj nain steknu sposobnost
rukovodenja razli¢itim situacijama i zadacima (Blakely-Gray, 2022). Ova praksa ima viSestruke
koristi kako za poduzece tako i1 za polaznike programa. Ovakvi programi pruzaju temeljito
razumijevanje svih aspekata hotelskog poslovanja jer zaposlenici prolaze kroz rotacije u
razli¢itim odjelima hotela §to im omogucuje da razviju sveobuhvatno znanje o funkcioniranju
hotela. Osim toga, rotacijski programi poti¢u razvoj vjeStina vodenja i rjeSavanja problema,
promoviraju razvoj medunarodne perspektive i kulturne osjetljivosti te pomazu u izgradnji
mreze profesionalnih kontakata.

Idu¢a vazna praksa u segmentu usavrSavanja i razvoja karijere zaposlenika su sustavi
pracenja razvoja 1 podrSka za napredovanje koji omogucuju kontinuirano osiguravanje
uskladenosti vjeStina zaposlenika s rastu¢im zahtjevima industrije. Kroz navedene sustave
menadzment moze identificirati kljuéne kompetencije i vjestine potrebne za uspjeh na svim

razinama zaposljavanje te bolje upravljati talentima, a osim toga oni omogucuju organizaciji da
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individualno prati napredak svakog zaposlenika. Nadalje, sustavi pracenja razvoja pridonose
poboljsanju ukupnog radnog okruzenja jer poticu otvorenu komunikaciju izmedu zaposlenika
svih razina. Prema McAleese i Hargie (2005) otvorena je komunikacija esencijalni dio efikasne
organizacijske kulture. Ona uklju¢uje komunikacijske kanale svih smjerova unutar
organizacije. Takoder tvrde da bi menadzment na svakog zaposlenika trebao gledati kao na
izvor novih ideja te ga ukljucivati u bitne komunikacijske procese. Ovakav odnos rezultirati ¢e
osjecajima vrijednosti u zaposlenicima jer se osjecaju informirano i uklju¢eno (McAleese &

Hargie, 2005).

e Hilton Worldwide Holdings Inc.
Hilton Worldwide Holdings Inc. je svjetski poznata hotelska korporacija specijalizirana za
ugostiteljstvo i hotelsko poslovanje. Osnovana je 1919. godine i od tada je postala jedno od
vode¢ih imena hotelske industrije. Kompanija posluje u preko 120 zemalja te upravlja s
raznolikim portfeljem hotela koji obuhvacaju luksuzne hotele, odmaralista, trgovacke hotele i
destinacije prilagodene potrebama poslovnih putnika. Osim toga, nudi Sirok spektar brendova
koji se krecu od luksuznih i stilskih hotela do pristupacnih i prakti¢nih opcija, kako bi
zadovoljila raznolike potrebe i preferencije klijenata., a neki od njih su Hilton Hotels & Resorts,
Waldorf Astoria Hotels & Resorts, Conrad Hotels & Resorts, DoubleTree by Hilton te Hilton
Garden Inn (Hilton Worldwide, 2024). Strategija tvrtke temelji se na kontinuiranom Sirenju i
jacanju prisutnosti na klju¢nim globalnim trzistima, a glavni fokus poslovanja Hilton
Worldwide Holdings Inc. je pruZanje visokokvalitetnog iskustva gostima kroz raznovrsnu
paletu turisti¢kih proizvoda i usluga. Hilton Worldwide Holdings Inc. je poznata po svojoj
inovativnosti u prilagodavanju trendovima u industriji ugostiteljstva te ulaganju u tehnologiju
kako bi poboljsala iskustvo gostiju 1 optimizirala operativne procese. Kao javno trgovacko
drustvo s dionicama kotiranim na burzi, Hilton Worldwide Holdings Inc. ulaZze napore u
odrzavanje visokih standarda korporativnog upravljanja i transparentnosti kako bi osigurala
povjerenje dioniCara i investitora. U svom poslovanju, Hilton Worldwide Holdings Inc.
pokazuje posebnu posvecéenost odrzivom razvoju i drustveno odgovornim praksama te aktivno
radi na smanjenju svojeg ekoloSkog utjecaja, potic¢e raznolikost 1 inkluzivnost u radnoj snazi te
podrzava lokalne zajednice putem raznih dobrotvornih inicijativa.

Hilton Worldwide Holdings Inc. prepoznat je po svojoj predanosti stvaranju poticajne radne
atmosfere i pruzanju mogucnosti Svojim zaposlenicima za kontinuirano usavr$avanje. Njihov
odnos prema zaposlenicima isti¢e se kao klju¢ni stup u poslovnoj filozofiji kompanije te njeguju

stav da svaki zaposlenik Hiltona doprinosi vrijednostima kompanije, a to su gostoljubivost,
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integritet, vodstvo, timski rad, vlasnistvo i1 sada (u kontekstu hitnosti i discipline poslovanja)
(Hilton Worldwide Inc., 2017). Hilton se isti¢e kao poslodavac koji pruza obilje mogucnosti za
osobni i profesionalni rast i promice pozitivnu radnu kulturu u ¢ijem je fokusu zadovoljstvo i
dobrobit zaposlenika. To potvrduje Cinjenica da korporacija nudi obilje moguénosti za
profesionalno usavrSavanje, obuku i napredovanje unutar tvrtke, a Kroz inicijative poput
programa mentorstva, stipendija za edukacije i internih treninga, zaposlenici se poticu na
kontinuirani razvoj svojih vjestina i karijere unutar korporacije. Ovakav pristup omoguéuje
Hiltonu da izgradi snaznu i lojalnu mrezu zaposlenika. Vazno je istaknuti i da Hilton aktivno
promice raznolikost medu svojim timovima, osiguravajuci da se cijeni svaki glas 1 perspektiva
unutar organizacije te podupire inicijative koje promicu inkluzivno radno okruzenje gdje se
postuju svi identiteti, kulture i pozadine.

Da korporacija prepoznaje vaznost pruzanja poticajnog okruzenja koje podrzava ravnotezu
izmedu profesionalnog 1 privatnog Zivota zaposlenika reflektira se kroz razli¢ite programe
namijenjene zaposlenicima objedinjene jednim imenom: Thrive At Hilton. Thrive At Hilton
razvijen je 2017. godine kao program koji objedinjuje vise razli¢itih programa namijenjenih
osobnom 1 profesionalnom razvoju zaposlenika sa dva glavna cilja, a to su (1) omoguéiti
¢lanovima tima da se fokusiraju na ono §to je njima najbitnije te (2) podrzati zaposlenike u
njihovim ciljevima kako bi se razvijali na najbolji nacin u bilo kojem dijelu svijeta. Unutar
Thrive At Hilton programa integrirane su prednosti za zaposlenike poput zdravlja i wellnessa,
treninga, placenih slobodnih dana, godisnjeg odmora i roditeljskog dopusta, ucenja i drugih
benefiti, napravljenih za dobrobiti uma, tijela i duha svakog zaposlenika (Manoharan, Madera,
& Singal, 2023). U nastavku teksta navedeni su i obja$njeni programi namijenjeni usavrSavanju
te osobnom i karijernom razvoju zaposlenika.

Hilton je predan razvoju svojih zaposlenika kroz razne programe obuke i mentorstva Kkoji
pruzaju zaposlenicima priliku da razvijaju svoje vjeStine i1 kompetencije potrebne za
napredovanje u Kkarijeri unutar hotelske industrije. Kompanija organizira internu obuku,
radionice, online teCajeve 1 druge edukativne programe koji podrzavaju profesionalni razvoj i
rast, a jedan od takvih je Lead@Hilton program namijenjen razvoju i usavrsavanju vjestina
vodenja i upravljanja zaposlenika svih razina. Zaposlenike se podrzava u njihovim osobnim
karijernim Zeljama i ciljevima te se svakoj kategoriji osoblja nudi moguénost edukacije i
usavrSavanja kako bi se pomicali na korporativnoj ljestvici (Hilton, 2020). Na ovaj naéin
organizacija poti¢e sve zaposlenike da preuzmu inicijativu i odgovornost te razvijaju svoje
vjestine vodenja kako bi bili u moguénosti bolje obavljati svoje zadatke, brze napredovati u

karijeri te se okusati u novim karijernim putevima.
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Nadalje, jedan od najpoznatijih Hiltonovih program jest Hilton University internet
platforma za ucenje koja objedinjuje programe za profesionalni razvoj i uenje o poslu te pruza
preko 2500 tecajeva organiziranih u pet kategorija: hotelsko usavrSavanje, skola za vlasnike,
Skola za komercijaliste, usavrsavanje u vodstvu te Skola op¢ih studija . Osim toga, Hilton svojim
zaposlenicima nudi i individualno prilagodene teCajeve u kategorijama opéeg menadzmenta,
prodaje i marketinga, upravljanja prihodima, smjesStajem i slicnim programima, a unutar Hilton
University platforme, ponudeno je i mnoStvo certificiranih specijalistickih teCajeva u
kategorijama kulinarstva, smjeStaja, komunikacije i ostaloga. Hilton University omogucuje
pristup izvorima za edukaciju svim zaposlenicima neovisno o mjestu i vremenu te ih na taj
nacin podrzava i poti¢e da lakSe razvijaju zeljene vjestine i usavrse svoje znanje o odredenom
poslu te brze napreduju u karijeri. Osim navedenih programa te platforme za ucenje, tvrtka nudi
moguénost asistencije u edukaciji namijenjene pruzanju financijske podrske zaposlenicima Koji
zele daljnje obrazovanje ili usavrSavanje, a moZe obuhvacati djelomicno ili potpuno
financiranje Skolarina, knjiga, tecajeva ili drugih troskova povezanih s obrazovanjem.

Kako bi osigurao kontinuirano napredovanje i poboljSanje poslovanja i odnosa sa
zaposlenicima, Hilton je kreirao kvantitativne programe za mjerenje i monitoring svoje
poslovne izvedbe. Jedan od tih programa je Hiltonov Balanced Scorecard (BSC) koji se sastoji
od pet mjerljivih dijelova, a to su efektivnost, maksimizacija prihoda, menadzment brenda,
ucenje i rast. Klju¢ni pokazatelji u¢inaka povezani su sa svakim od ovih dijelova i usporeduju
se sa savrSenim rezultatom od 100%. BSC omoguc¢ava menadzerima optimizaciju strateSkih
planova i donosenja odluka, dok u isto vrijeme omogucava zaposlenicima uvid u individualne
doprinose u postizanju korporativnih ciljeva. BSC je povezan uz sve dodatne bonuse koji se
zaposlenicima inicijalno nude u kompaniji, pa kao rezultat toga, zaposlenici pokazuju povecanu
autonomiju preuzimaju¢i odgovornost za svoje postupke i ponasanje (Lamo, 2019). Drugi
program je Hiltonova globalna godi$nja anketa za zaposlenike napravljena s ciljem skupljanja
povratnih informacija o poslovanju, moguénostima poboljSanja i mogucénostima dodatne
podrske zaposlenicima. Anketa mjeri efektivnost vodstva, motivaciju 1 angazman zaposlenika
te razvoj zaposlenika i pomaze organizaciji u analiziranju idu¢ih razvojnih koraka potrebnih za
poboljsanje poslovanja i razvoj odnosa sa zaposlenicima (Lambrano, 2020).

U nastavku su navedeni i objaSnjeni ostali aktivni programi unutar programa Thrive At
Hilton koji pridonose dobrobiti i lojalnosti zaposlenika. Za pocetak, Go Hilton je program
namijenjen svim ¢lanovima organizacije te njihovim obiteljima 1 prijateljima, a omogucuje
koriStenje ekskluzivnih popusta do 50% na smjestaj unutar ¢itave Hilton grupacije. Program je

osmisljen kako bi se zaposlenicima omogucilo povoljno organiziranje njihova slobodnog
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vremena te im se pruzila prilika da uzivaju raznovrsne prednosti luksuznih smjestajnih objekata
po povlastenim uvjetima (Hilton, 2024). Nadalje, od 2022. godine, unutar Go Hilton programa
pokrenuta je inicijativa kojom za svaku iskoristenu no¢ unutar programa kompanija donira 1$
u dobrotvornu zakladu (Hilton Worldwide Holdings Inc., 2022). Uz Go Hilton prisutan je
Hilton Honors, viSestruko nagradivani program vjernosti koji omogucuje zaposlenicima
Hiltona da zarade bodove i koriste razne pogodnosti tijekom svojih putovanja i boravaka u
objektima kompanije. Zaposlenici koji su ¢lanovi Hilton Honors programa mogu zaradivati
bodove kroz svoje radne obveze 1 koristiti ih za besplatna no¢enja u hotelima Hilton, raznovrsne
nagrade ili za putovanja i rezervacije u okviru partnerske mreze. Ovaj program pruza dodatnu
vrijednost zaposlenicima i poti¢e ih na iskustvo i istrazivanje destinacija diljem svijeta. Zatim
su tu programi pod nazivom Thrive Sabbatical i Thrive Reset. Hilton gradi svoju kulturu na
ostavljanju pozitivnog utjecaja u svijetu, pa tako potice svoje zaposlenike da sudjeluju u raznim
dobrotvornim akcijama i volontiranjima. S tim ciljem, razvijen je Thrive Sabbatical program
koji na godi$njoj razini odabire 10 kandidata kojima se omogucava dodatna Cetiri placena tjedna
odmora te bonus od 5000$ namijenjenih troSenju za cilj odmora naveden u prijavi, a to mogu
biti volontiranja, dobrotvorne donacije ili pak ciljevi za vlastiti osobni ili profesionalni razvoj.
2023. godine dodan je Thrive Reset program koji, takoder na godi$njoj razini, omogucuje
desetero kandidata jedan tjedan placenog godi$njeg te 20008 bonusa. Svrha ovog programa
omoguciti je odabranim zaposlenicima godi$nji iz snova te potpuni ,,reset” uma 1 tijela te kao
takav nije vezan niti uvjetovan dobrotvornim radom i pozitivnim utiskom, ve¢ samo Zeljom
organizacije da se dodatno pribliZi svojim zaposlenicima i da im dodatni poticaj za rad unutar
Hilton grupacije (Hilton, 2023).

Nadalje, Hilton se brine o zdravlju i dobrobiti svojih zaposlenika nudeci razne programe
koji promicu zdrav nacin Zivota. To uklju€uje pristup teretanama u svim objektima, wellness
radionicama, savjetovanje o zdravlju, prehrambene programe te Care for All platformu koja
objedinjuje izvore za uéenje o mentalnom i fizickom zdravlju, zdravoj raspodijeli vremena,
pristupu poslu 1 karijeri, financijske 1 komunikacijske savijete, menadZment stresa, savijete o
roditeljstvu 1 jo§ mnogo sli¢nih tema. Osim toga, ¢lanovima Hilton obitelji svakodnevno su
dostupni programi psiholoske podrske kojima mogu pristupiti uzivo ili telefonskim putem.
Takoder, organizacija pruZza osnovno Zivotno osiguranje i osiguranje od invaliditeta svim
svojim zaposlenicima uz mogucénost koriStenja povlastenih popusta na sve dodatne oblike
osiguranja te kao vid financijske pomo¢i pruza moguénost zaposlenicima podizanje dosad

zaradenog dijela place prije mjesecne isplate kada god im novac zatreba putem aplikacije
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DailyPay, a kako bi im omogucila dodatan profit od vlastitog rada, kompanija zaposlenicima
nudi moguénost kupovine dionica kroz odbitke na plaéi uz 15% popusta.

Hilton naglasava kako svoje izvanredno poslovanje temelji na odnosu vjernosti i postovanja
prema svojim zaposlenicima. Osim navedenim i raznim dodatnim programima i povlasticama,
to se reflektira i mnostvom nagrada i dogadaja posvecenima upravo zahvali zaposlenicima za
ulozeni trud i rad. Upravo iz tog razloga kompanija organizira ,,Team Member Appreciation
Week* — tjedan zahvalnosti svojim zaposlenicima te ,,Catch Me at My Best* program razvijen
kako bi potaknuo goste, menadzere 1 suradnike da prepoznaju i istaknu kolege Cije radnje i
stavovi podupiru misiju, viziju 1 vrijednosti kompanije. U 2022. godini poslano je vise od 1,3

milijuna prijava unutar programa (Hilton Worldwide Holdings Inc., 2022).
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Grafikon 1: Hilton Worldwide Holdings broj zaposlenika izmedu 2013. i 2023. godine
Izvor 4: Stock Analysis. 2024. https://stockanalysis.com/stocks/hlt/employees/

Iz grafikona 1 vidljivo je kako broj zaposlenika u Hiltonu, izuzev pada uzrokovanog
COVID-19 pandemijom u 2020. i 2021. godini, kontinuirano raste te je kompanije u 2023.
godini imala neSto manje od 180 000 zaposlenika §to je ¢ini jednom od najvecih hotelskih
grupacija po broju zaposlenika. Uzevsi u obzir pristup kompanije prema zaposlenicima, jasno
je da je ulozeno iznimno mnogo truda i1 financijskih sredstava u odrzavanje poticajne
korporativne kulture. Osim toga, kompanija u svom integriranom godi$njem izvjeséu za 2022.
navodi kako je te godine ¢ak 94% zaposlenika bilo zaposleno na puno radno vrijeme, $to je za
jednu postotnu jedinicu vise od 2021. godine (Hilton Worldwide Holdings Inc., 2021).
Zaposlenici Hiltona prepoznali su posebno vrijedne inicijative kompanije uloZene u programe
za njihovu dobrobit i razvoj tijekom zadnjeg desetljeca, pa se tako Hilton nekoliko godina za
redom naSao na listi Fortune magazina najtrazenijih poslodavaca, tj. na listi pod imenom ,,Great

place to work*. Tako se kompanija na listi iz 2023. i 2022. godine nasla na drugom mjestu u
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kategoriji 100 najboljih tvrtki za rad, 2021. bila je na tre¢em mjestu, a 2020. 1 2019. na prvom
mjestu. 2023. godine ¢ak 95% zaposlenika ocijenilo je Hilton odli¢énim mjestom za rad (Great
Place To Work, 2024).

e Valamar Riviera d.d.

Valamar Riviera d.d. je vodeca hrvatska hotelska kompanija sa sjedistem u Porecu koja se
specijalizirala za turisticke usluge na obali Jadranskog mora. Osnovana je 2004. godine
spajanjem dviju renomiranih tvrtki, Valamar Hoteli i Resorti d.d. te Riviera Adria d.d., ¢ime je
stvorena snazna hotelska grupacija s bogatom ponudom smjestaja i turistickih aktivnosti.
Kompanija ima impresivan portfelj od preko 30 hotela, resorta, kampova, apartmana i vila
rasporedenih duz obale Hrvatske, ukljucuju¢i destinacije u Istri, na Krku i u Dubrovackoj regiji.
Ovakva raznolikost omogucuje im da privuku Sirok spektar gostiju, ukljucujucéi obitelji, parove,
poslovne ljude 1 avanturiste. Valamar je poznat po svojoj usmjerenosti na pruzanje
visokokvalitetnih turistickih iskustava uz naglasak na odrzivost i druStvenu odgovornost.
Kompanija kontinuirano ulaZze u modernizaciju svojih objekata i ponudu kako bi zadovoljila
rastuce potrebe suvremenog turizma. Aktivno suraduju s partnerima u turistiCkom sektoru te
lokalnim zajednicama i vlastima radi unapredenja turisticke infrastrukture i promocije odrzivog
razvoja te provode niz inicijativa za zastitu okolisa i poti¢u lokalnu zaposljavanje.

OdrZivo poslovanje postizu izmedu ostaloga i svojim stavovima prema zaposlenicima.
Valamar je najveéi poslodavac hrvatskog turizma te su zauzeli visoko 6. mjesto na listi
najpozeljnijih poslodavaca u ovoj godini. Jedna od misija Valamara je stvoriti poticajnu
korporativnu kulturu u kojoj su gosti i zaposlenici na prvom mjestu (Valamar Riviera d.d.,
2024). Misiju provode svojim pristupom prema zaposlenicima koji se temelji na postovanju,
ravnopravnosti 1 pruzanju mogucénosti za osobni 1 profesionalni razvoj. Isticu se svojim
programima korporativne odgovornosti prema zaposlenicima te aktivnho promicu politiku
jednakih moguénosti, poti¢u raznolikost i trude se pruziti sigurno, zdravo i poticajno radno
okruzenje koje poti¢e timski rad i inovacije. Valamar kontinuirano ulazu u razvoj i
napredovanje svojim zaposlenika tako Sto redovito organiziraju programe edukacija, treninge 1
radionice kako bi potaknuli kontinuirano ucenje i1 usavrSavanje zaposlenika te im time
omogucili unaprjedivanje karijere unutar kompanije. S tim ciljem osmisljen je Valamar
Excellence program cjelozivotnog ucenja prikazan u shemi ispod, a objasnjen u iduc¢em dijelu

teksta.
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CJELOZIVOTNO UCENJE U
TURIZMU I HOTELIJERSTVU
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Executive edukacije u turizmu | Program treninga
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hotelijerstvu specijalistickih znanja
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Pripravnistvo
uValamaru

V-INTERN
Strugna praksa
uValamaru

Shema 4: Valamar Excellence program u¢enja

Izvor 5: Viv magazin. prosinac 2019. str 5. https://valamar-riviera.com/media/326480/viv-magazin-prosinac-2019.pdf

Program cjelozivotnog ucenja Valamar Excellence krovna je platforma za edukacije i
obrazovanja u Valamar Rivieri, a sastoji se od nekolicine edukacija i treninga namijenjenih
zaposlenicima s ciljem stjecanja specificnih znanja o turizmu i ugostiteljstvu. “Briga o
zaposlenicima kljucna je strategija upravljanja zadovoljstvom gostiju. Pri tome su znanje i
vjestine djelatnika klju¢na kompetencija izvrsnosti usluge.“ (Valamar Riviera d.d., 2019).
Ovim je rije¢ima predsjednik uprave Valamar Riviere predstavio program V-Excellence i
objasnio njegovu vaznost za kompaniju. Kao $to je vidljivo u shemi 4, V-Excellence u osnovi
nudi dva individualna programa. Prvi su specijalisticki programi edukacija za radna mjesta u
turizmu, a drugi programi treninga za menadzment u hotelijerstvu. Edukacije se zatim dijele na
dva potprograma, V-Executive i V-Professional, a treninzi na cetiri programa V-Lead, V-
Akademija, V-Start i V-Intern koji se sastoje od samostalnog rada s mentorima te stru¢nog
usavrSavanja te su objasnjeni u nastavku teksta.

V-Executive je modularni program u trajanju od dvije godine koji pruza polaznicima
sveobuhvatan set znanja i vjestina iz menadZmenta potrebnih za razvoj uspjeSne karijere u
industriji turizma i ugostiteljstva. Polaznici V-Executivea imaju priliku uciti o najnovijim

trendovima i dogadajima iz industrije, ste¢i nova znanja i razumijevanja o primjenama inovacija
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te promicati organizacijsku kulturu usmjerenu prema znanju i napretku. Program se provodi u
suradnji s pet hrvatskih fakulteta te u njemu sudjeluje velik broj stru¢nih predavaca iz podrucja
ekonomije, turizma i poslovne ekonomije, a namijenjen je talentiranim pojedincima koji imaju
sposobnosti i Zelje razvijati se u buduce lidere svog podrucja. Program je formiran kako bi se
talentiranim zaposlenicima i menadzerima pruzila moderna i prakticna poslovna edukacija te
se potaknulo kontinuirano napredovanje talenata kombiniraju¢i akademsko znanje i prakti¢na
iskustva, a cilj programa je razvoj buducih lidera koji ¢e uspjesno voditi timove i poslovne
procese kompanije (Valamar Riviera d.d., 2019). Program je smiSljen i napravljen za potrebe
poslovanja Valamar Riviere, a sastoji se od 27 modula podijeljenih u osam cjelina te je kako bi
se odvio kvalitetno namijenjen maloj grupi od najvise 40 ¢lanova. Osim teoretskih znanja,
polaznici ¢e u sklopu programa imati priliku nauceno upotrijebiti u praksi te provjeriti svoje
znanje u zadanim ispitima i projektnim zadacima.

V-Professional objedinjuje programe specijalisticke edukacije iz turizma i ugostiteljstva.
Namijenjen je uéenju i usavrSavanju vjestina potrebnih u svakodnevnom radu u kompaniji, a
obuhvacda stru¢ne edukacije iz podrucja stranih jezika, sommelierstva, informatickih vjestina i
slicno. U sklopu navedenog programa Valamar Riviera suraduje s mnogim hrvatskih
institucijama poput HUP-a, AZZRI-ja, HUH-a, HUT-a i UPUHH-a te s vlastitim dobavlja¢ima
koji pomaZu u upoznavanju zaposlenika s proizvodima koje kompanije nudi u svom asortimanu
proizvoda i usluga (Valamar Riviera d.d., 2024).

V-Lead je interni program Valamar Riviere namijenjen budu¢im voditeljima i direktorima
razli¢itih sektora unutar kompanije te talentiranim pojedincima koji Zele razviti svoje vjestine
vodenja te u buduénosti zauzeti menadZerske pozicije operativnih 1 korporativnih funkcija. V-
Lead trajanja je jedne godine i predviden je za 20-ak polaznika koje nominiraju i odabiru njihovi
nadredeni. Ovaj strateski 1 stru¢ni program kreiran je po individualnim potrebama pojedinaca
te polaznici uz stru¢no mentorstvo preuzimaju i rade na odredenom zadanom projektu koji na
kraju prezentiraju upravi kompanije (Valamar Riviera d.d., 2024).

Valamarov program treninga V-Akademija interni je razvojni program strucnog
usavrSavanja kojim je zaposlenicima omogucena moguénost Sirenja svoga znanja i usavrSavana
vjestina potrebnih za njihov karijerni razvoj i napredovanje u poslu. Ovaj je program takoder u
trajanju od jedne godine, a temelji se na mentorstvu i prenosenju znanja o poslovanju i internim
procesima kompanije te je namijenjen buduc¢im voditeljima hotelskih operacija. Akademija je
predstavljena kao skup najboljih praksi, znanja i iskustava stru¢njaka iz podrucja operativnog
poslovanja. Cilj ovog programa je osnazivanje menadzmenta kompanije i odrzavanje stabilnosti

poslovanja te stvaranje kvalitetne podloge za buduce voditelje. Program se sastoji od niza
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edukacija, rotacije poslova po odjelima operacija te mentorskog vodenja (Valamar Riviera d.d.,
2024).

V-Start jednogodisnji je program pripravniStva namijenjen pojedincima koji zapo€inju
svoju karijeru u turizmu i hotelijerstvu. Koncipiran je kao kombinacija rotacijskih programa i
mentorstva gdje pripravnik pod struénim nadzorom i podrS§kom mentora prolazi razliite
hotelske odjele i na taj se nacin upoznaje s hotelskim operacijama i u¢i prakti¢nu stranu poslova
unutar hotela.

Valamar je razvio V-Intern kao program stru¢ne prakse u suradnji s mnogim visokoskolskim
institucijama u Hrvatskoj, ali i inozemstvu. Program je namijenjen ucenicima i studentima iz
Skola i fakulteta s podrucja turizma i ugostiteljstva koji Zele svoju struénu praksu obaviti u
jednoj od najboljih domacih hotelskih kompanija. Prema podacima sa sluzbene stranice
Valamar Riviere, u 2019. godini program je okupio preko 35000 sati u¢enickih i studentskih
praksi (Valamar Riviera d.d., 2024).

Ovim programom kompanija je olakSala poslovanje tijekom turistickih sezona, djelomi¢no
rjeSavaju¢i problem visoke potraznje za uslugama i nedovoljnog broja zaposlenika u

razdobljima visokih sezona.
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Grafikon 2: Ukupan broj sati provedenih edukacija u sklopu Valamar Excellence programa
Izvor 6: Izrada autora prema: Integrirano godisnje izvje$ce i odrZivo poslovanje za 2023. godinu https://valamar-
riviera.com/pdfjs/viewer.html?file=/media/482328/integrirano-godisnje-izvjesce-i-odrzivo-poslovanje-za-2023-godinu-1-43-
24 pdf (pristup: 29.4.24.)
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Podaci prikazani na grafikonu 2 izvuceni su iz godi$njeg integriranog izvjeS¢a Valamar
Riviere d.d. za 2023. godinu te prikazuju kako je u sklopu Valamar Excellence programa
cjelozivotnog ucenja i usavrSavanja na razini Valamar grupacije u 2023. godini provedeno
163.660 sati edukacije zaposlenika, Sto u prosijeku predstavlja 36,1 sat po zaposleniku. Podaci
iz istog izvjes¢a (Valamar Riviera d.d., 2023) navode kako je u 2023. godini u razli¢ite
edukacijske programe ulozeno 1.230.588 EUR, stoga ne iznenaduje pozitivan rast od 17% u
broju sati provedenih edukacija u 2023. u odnosu na 2022. kada su provedena 139.652 sata
edukacije.

Osim razli¢itih edukacija i moguénosti za usavrSavanje, Valamar pruza niz drugih
pogodnosti i beneficija svojim zaposlenicima kao dio svoje strategije zadrzavanja talenata. To
ukljucuje konkurentne place koje su vise ili u razini prosjecnih hrvatskih pla¢a, mogucnosti za
napredovanje, fleksibilne radne aranzmane te posebne pogodnosti u smjestaju i prehrani u vidu
popusta na usluge. Jedan od takvih programa je Valamar Family&Friends koji zaposlenicima i
njihovim bliznjima omogucava popuste na smjestaje u svim Valamarovim objektima, a kako bi
rijesili problem veéih potreba za ljudskih potencijalima u vrijeme trajanja turisticke sezone,
Valamar je uveo mjere Stalni sezonac te Valamar +3. Mjera Stalni sezonac stalnim sezoncima
osiguravaju posao najmanje Sest mjeseci u godini, a u razdobljima u kojima ne rade uplacuju
im produljeno mirovinsko osiguranje te odredenu nov€anu kompenzaciju. S druge strane
Valamar +3 mjera je za odredene stalne sezonce kojom se garantira posao najmanje devet
mjeseci godisnje te takoder produljeno mirovinsko osiguranje i isplatu kompenzacije za
neradne mjesece (Valamar Riviera d.d., 2024). Nadalje, Valamar Riviera d.d. uvela je
inovativni program pod nazivom ,Krov nad glavom* kojim svojim zaposlenicima na
neodredeno, onima koji su zaposleni na odredeno te stalnim sezoncima koji se nalaze u
programu Valamar +3 mjere omogucuje novéanu kompenzaciju kao dodatak za najam stana. S
obzirom da se svi Valamarovi objekti nalaze na pozeljnim turistickim destinacijama u kojima
je zivot za lokalno stanovniStvo Cesto novcano skup, ovaj je program uveden kako bi se
zaposlenicima 1 njihovim obiteljima koji stanuju ili Zele stanovati u destinaciji na kojoj rade
olaksalo nalazak i placanje stana. Kako navodi potpredsjednica za ljudske potencijale Valamar
Riviere (Damjani¢, 2023), kompanija zeli zadovoljstvo svojih djelatnika te ih ovom mjerom
mjera pokusaja zadrzavanja vjernih i kvalitetnih zaposlenika s obzirom da je Zivot u poznatim
turistickim destinacijama Hrvatske postao preskup za mnoge te veliki broj ljudi seli u

unutra$njost i inozemstvo.
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Grafikon 3: Broj zaposlenih Valamar grupacije - razlike 2023. u odnosu na 2019. godinu
Izvor 7: Izrada autora prema: Godi$nje integrirano izvje$ée i odrZivo poslovanje za 2023. https://valamar-
riviera.com/pdfjs/viewer.html?file=/media/482328/integrirano-godisnje-izvjesce-i-odrzivo-poslovanje-za-2023-godinu-1-43-
24.pdf (pristup: 29.4.24.)

Grafikon 3 prikazuje broj zaposlenika Citave Valamar grupacije po vrstama ugovora o radu
prema podacima dostupnima u integriranom godi$njem izvjeS¢u kompanije za 2023. godinu.
Za usporedbu je uzeta 2019. godina kao godina stabilnog poslovanja prije krize uzrokovane
COVID-19 pandemijom. Kao §to je vidljivo na grafu, broj zaposlenika je generalno narastao
$to ne cudi s obzirom na Sirenje poslovanja kompanije. Pove¢ao se broj zaposlenih na
neodredeno, odredeno, kao i broj sezonaca i studenata i ucenika. Ono S§to iznenaduje je puno
veéi broj sezonskih u odnosu na stalno zaposlene radnike, s obzirom na uvodenje raznih
inovativnih programa i mjera za zadrzavanje zaposlenika i povecavanje njihova zadovoljstva,
S$to se moze protumaciti kao financijski neisplativo. U 2019. na jednu stalno zaposlenu osobu
bilo je zaposleno 1,62 sezonca. Taj se omjer u 2023. neSto smanjio pa on sada iznosi 1,29.
Takoder, uzevsi u obzir da se Valamar Riviera ponosi raznim mjerama za povecanje broja i
zadrZavanje stalnih sezonaca, razocarava podatak da se njihov broj u odnosu na 2019. smanjio.

Kako bi se odredilo zadovoljstvo zaposlenika radom u kompaniji Valamar Riviera d.d.
provodi interne ankete za ispitivanje korporativne klime i kulture. Prema podacima iz
integriranog godisnjeg izvjesca za 2023. godinu (2023), anketu je te godine ispunilo 84%
djelatnika te je prosjek dobivenih ocjena svih kategorija na razini Valamar grupacije, na ljestvici
od 1 do 5, 3,39. Dok su ocjenom visSom od 4,0 ocjenjene kategorije organizacija posla, vodstvo,

radno okruzenje i timski odnosi te balans zivota i rada.
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3.2. Prijedlozi poboljSanja procesa usavrSavanja i pracenja karijernog

razvoja zaposlenika u velikom hotelskom poduzecu

Na temelju analiziranih HRM programa razli¢itih pogodnosti za zaposlenike koje su navedena
velika hotelska poduze¢a Hilton Worldwide Inc. te Valamar Riviera d.d. razvila kako bi
privukla, ali i zadrzala osoblje u promjenjivim uvjetima velikog turistickog trzista, primjecuje
se kako je vazan dio rezerviran za edukacije i obrazovanja ljudskih potencijala te brigu oko
njihova karijernog razvoja. Velika su hotelska poduze¢a prepoznala vrijednost dugoro¢nih
ulaganja u razvoj svojih zaposlenika u vidu usavr§avanja njihovih znanja i vjeStina te karijernog
razvoja, a sve s krajnjim ciljem poboljSanja svog poslovanja i zauzimanja konkurentne pozicije
na trziStu. Kako bi takva poduzeca odrzala stabilnost svog poslovanja, kvalitete usluga te
konkurentnog poloZaja, analizirani su izazovi s kojima se menadzment ljudskih potencijala
susreCe u procesima usavrSavanja i pracenja karijernog razvoja zaposlenika iz prethodnog
poglavlja ovog rada te su navedeni prijedlozi rjeSenja kao pomo¢ u savladavanju nekih od
navedenih izazova. Prijedlozi su navedeni u shemi 5, a oni ukljucuju redovita azuriranja
onboarding programa ucenja, ukljucivanje prakticnog uc¢enja u redovite edukacije, uvodenje
,on the job“ treninga, uspostavljanje bolje komunikacije unutar organizacije te uvodenje

aktivnosti za oslobadanje od stresa.

Redovita azuriranja "onboarding" programa ucenja

Ukljucivanje prakti¢nog ucenja u redovite edukacije

Uvodenje "on the job" treninga tijekom razdoblja visokih
turistickih sezona

Uspostavljanje bolje komunikacije unutar organizacije

Uvodenje aktivnosti za oslobadanje od stresa

Shema 5: Prijedlozi rjesenja kao pomo¢ u savladavanju izazova u procesima usavr$avanja i pracenja karijernog

razvoja zaposlenika u velikim hotelskim poduze¢ima

lzvor 8: Izrada autora
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U prethodnom poglavlju objaSnjen je izazov kod uvodenja u posao i1 educiranja novih
zaposlenika, pogotovo privremenih sezonaca, gdje HRM timovi ¢esto nemaju dovoljno
vremena za kvalitetno educiranje novih zaposlenika zbog ¢ega pati i posao i sami zaposlenici.
Kao ideja rjeSenja za navedeni izazov predlaze se uvodenje uniformiranih ,,onboarding*
programa koji ¢e se redovito azurirati ovisno o zamije¢enim poteskocama ili novonastalim
uvjetima uvedenim u poslovanje. Uz to, predlaze se priprema online materijala za uéenje koji
bi sluzili kao uvod u ,,onboarding“ programe te upoznali kandidate sa svim potrebnim
informacijama o poslu, o¢ekivanjima, ponaSanjima 1 ostalom. Na ovaj nacin, zaposlenici bi se
mogli samostalno pripremiti i upoznati s budué¢im poslom te na taj nacin olaksati i skratiti
vrijeme potrebno za savladavanje kompleksnijih informacija koje ¢e dobiti tijekom obuke.

Drugi prijedlog podrazumijeva uklju¢ivanje redovitih oblika praktiénog ucenja u
svakodnevni rad. Ovo se moZe odnositi na obuku novih zaposlenika, privremenih zaposlenika,
ali i stalnih zaposlenika koji su u procesima usavrsavanja odredenih vjestina. Kao §to je
spomenuto, potreba za savladavanjem velike koli¢ine informacija u kratkom razdoblju moze
predstavljati veliki problem za zaposlenike, stoga se predlaze kombinacijom teorijskog ucenja
i redovitih prakticnih vjezbi olaksSati zaposlenicima ove procese. Kroz razli¢ite pokazne vjeZbe,
simulacije dogadaja 1 grupne aktivnosti zaposlenici mogu lakse i brze savladati nova znanja i
vjestine.

Kod savladavanja novih vjestina i potreba za dodatnim usavrSavanjima kao prilagodbu na
nove uvjete poslovanja i potrebe trzista, od zaposlenika se oekuje savladavanje velike koli¢ine
novih informacija i brza prilagodba u kratkom roku. Kombinacija svakodnevnog rada i
intenzivnog ucenja zaposlenicima mozZe predstavljati veliki psihicki 1 fizicki napor, stoga se
predlaze da se u vrijeme visokih turistickih sezona, kada su zaposlenici preokupirani poslom,
edukacije i usavr$avanja odvijaju u obliku ,,on the job* treninga, tj. tijekom obavljanja redovnog
posla. Na ovaj nac¢in zaposlenici mogu uciti i usavrsavati se dok u isto vrijeme obavljaju jedan
dio svakodnevnih obaveza te efikasnije koristiti vrijeme.

Uspostavljanje bolje komunikacije unutar organizacije trebao bi biti normativ za kvalitetno
poslovanje u svakom poduzecu, no ono je od iznimne vaznosti u velikim poduze¢ima gdje se
glasovi niZe rangiranih zaposlenika €esto gube u mnoStvu, S§to moZe predstavljati izniman
problem kada se uzme u obzir da oni naj¢esce Cine vecinu u poduzecu. Uspostavljanje
jednostavnih, brzih i efektivnih komunikacijskih puteva unutar velike organizacije moze
uveliko olaksSati svakodnevne zadatke svima u organizaciji. Predlaze se uvodenje centralne
komunikacijske mreze kako bi svi zaposlenici mogli dijeliti medusobna iskustva i savijete te

odrzavati nuznu komunikaciju s HRM-om za vrijeme trajanja razli¢itih edukacijskih programa.
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Na ovaj na¢in HRM moze lakse i1 brze prikupljati povratne informacije zaposlenika u procesima
usavrSavanja, identificirati probleme, ali i dijeliti potrebne informacije $to pomaze organizaciji
u efikasnijem iskori$tavanju vremena. Osim toga, postavljanje centralizirane komunikacijske
platforme u velikim poduze¢ima moze poboljsati zadovoljstvo zaposlenika jer na taj nacin
mogu sudjelovati u mnogim procesima, slati upite, osvrte, davati ideje za poboljsanja,
razmjenjivati znanja s kolegama i motivirati se za rad.

Na posljetku, kako bi se zaposlenicima i menadzmentu olaksalo razdoblje visokih turisti¢kih
sezona U kojima je zbog velike koli¢ine posla prisutno puno stresa te su zaposlenici
preoptere¢eni svakodnevnim obavezama, predlaze se uvodenje prostora i aktivnosti za
oslobadanje stresa. To moze podrazumijevati sobe za razonodu i odmaranje zaposlenika, kutke
za Citanje te anti stresne aktivnosti u obliku razli¢itih sportskih, drustvenih i sli¢nih aktivnosti.
Na ovaj nac¢in HRM moze utjecati na radnu izvedbu zaposlenika i olakSati stresna razdoblja,
Sto u konacnici rezultira zadovoljnijim zaposlenicima koji su spremniji kvalitetno se posvetiti

poslu i usvajati nova znanja.
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Zakljucak

Menadzment ljudskih potencijala predstavlja niz procesa ¢iji je cilj upravljati ljudskih
potencijalima kako bi se postigli profesionalni ciljevi unutar organizacija. U procese HRM-a
ubrajaju se postupci pribavljanja i odabira zaposlenika, zatim njihovo uvodenje u posao i
motiviranje, upravljanje promjenama te procesi upravljanja usavrsavanjem i pra¢enjem razvoja
karijere zaposlenika §to i jest tema ovoga rada. Pojam usavrSavanja predstavlja kontinuiran rad
pojedinca na razvoju novih vjestina i stjecanju novih znanja te moze obuhvacati niz aktivnosti
poput treninga, mentorstva, rotacije poslova, e-ucenja, konferencija i sliénog. S druge strane
karijerni razvoj predstavlja proces planiranja i razvoja strategija s ciljem postizanja karijernih
ciljeva te se on ne moze odvijati bez prethodnih usavrsavanja.

Hotelska se industrija susrece s nizom karakteristi¢nih specifi¢nosti u obliku sezonalnosti
turizma, velikih fluktuacija zaposlenika te nuZnosti posjedovanja posebnih vjestina i
kompetencija kako bi se gostima pruzila vrhunska kvaliteta usluge. Zahtjevnost upravljanja
takvim poslovanjem ocituje se i kroz niz izazova s kojima se menadzment ljudskih potencijala
susreCe u procesima upravljanja usavrSavanjem i pracenjem karijernog razvoja zaposlenika.
Medu navedenim izazovima su nedostatak motivacije privremenih sezonskih zaposlenika,
zatim nedostatak vremena za kvalitethom obukom novih zaposlenika tijekom vrhunaca
turistickih sezona, velika koli¢ina stresa zbog nespremnosti na visok intenzitet rada, potreba za
usvajanjem prevelike koli¢ine informacija u kratkom razdoblju, potreba za prilagodavanjem
edukacijskih programa zbog generalnog nedostatka kvalificiranih osoba u industriji te stalne
potrebe za prilagodbom novim zahtjevima trzista. Usprkos tome, hotelski sektor iziskuje
kvalificirane zaposlenike spremne na pruZanje vrhunske usluge gostima i prilagodbu na
razli¢ite uvijete poslovanja zbog ¢ega je od iznimne vaznosti sustavno i1 kontinuirano provoditi
procese usavrSavanja zaposlenika na svim pozicijama. Osim toga, ponuda edukacijskih
programa i karijerne podrske povecava zadovoljstvo zaposlenika odabirom poslodavca, utjece
na povecanje njihove motiviranosti i produktivnosti te povecava mogucénosti za karijerni razvoj
unutar poduzeca $to u konacnici utje¢e na smanjenje fluktuacije zaposlenika, povecanje njihove
radne efikasnosti te poboljSanje cjelokupnog poslovanja organizacije.

Nizom istraZivanja na temu usavr$avanja i1 karijernog razvoja zaposlenika zakljucene su
neke od najboljih praksi iz tog podrucja, a medu njih se ubrajaju mentorstvo, tecajevi i
radionice, rotacijski programi te sustavi pra¢enja razvoja i podrSka u napredovanju zaposlenika.

Na primjerima uspjeSnih hotelskih poduzeca, svjetske grupacije Hilton Worldwide Inc. te
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domaceg brzorastu¢eg lanca Valamar Riviera d.d. utvrdeno je da su implementirali navedene
najuspjesnije prakse iz podruc¢ja usavrSavanja i razvoja karijere te prepoznali vaznost brige za
zadovoljstvo i dobrobit zaposlenika. Postavljena hipoteza koja glasi “U velikim hotelskim
poduzec¢ima posebno se razvija proces usavrSavanja i razvoja karijere zaposlenika s ciljem
smanjenja fluktuacije* potvrdena je jer se na obradenim primjerima utvrdilo da su velika
hotelska poduzeca osvijestila vaznost zadovoljstva zaposlenika za dobrobit vlastitog poslovanja
te ona uvode niz edukacijskih programa i moguénosti za karijerni razvoj kako bi svojim
zaposlenicima omogucili ostvarivanje osobnih profesionalnih ciljeva unutar poduzeca te na taj
nacin zadrzali talentirane pojedince koji ¢e pridonijeti poslovnoj koristi organizacije. Neki od
prijedloga za rjeSavanje navedenih izazova u procesima upravljanja usavr§avanjem i pra¢enjem
karijernog razvoja zaposlenika obuhvacaju redovita azuriranja ,,onboarding* programa ucenja,
ukljucivanje prakticnog ucenja u redovite edukacije, uvodenje ,,on the job* treninga tijekom
razdoblja visokih turisti¢kih sezona, zatim uspostavljanje bolje centralne komunikacijske mreze

unutar poduzeca te uvodenje aktivnosti za oslobadanje od stresa.
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