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Sažetak  
 

Hotelski kadrovi predstavljaju prvi kontakt s gostima i stoga igraju klju�nu ulogu u oblikovanju 

prvog dojma i ukupnog iskustva gostiju. Proces upravljanja kadrovima zapo�inje selekcijom 

kandidata, gdje se koriste sofisticirane metode poput strukturiranih intervjua, procjena 

kompetencija i psihometrijskih testova. Nakon bto su kadrovi odabrani, slijedi njihovo 

obrazovanje i obuka specifi�na za hotelijerski sektor. Cilj ovog rada je detaljno razjasniti 

kompleksnost upravljanja i usavrbavanja zaposlenika u hotelskoj industriji. Upravljanje 

ljudskim resursima u ovom sektoru zahtijeva pa~ljivo planiranje i provedbu niza stratebkih 

aktivnosti koje se međusobno nadopunjuju i osiguravaju kontinuirani razvoj i profesionalni rast 

zaposlenika. Obrazovanje i obuka zaposlenika u hotelijerstvu obuhva�a birok spektar aktivnosti 

usmjerenih na stjecanje i usavrbavanje stru�nih znanja i vjebtina. To uklju�uje interne treninge, 

radionice, suradnju s vanjskim stru�njacima te mentorski programi. Kroz ove programe 

zaposlenici se educiraju o najnovijim trendovima i najboljim praksama u industriji, bto im 

omogu�uje da pru~e visokokvalitetnu uslugu. Upravljanje i usavrbavanje zaposlenika u 

hotelskoj industriji izuzetno je kompleksan i dinami�an proces koji zahtijeva integrirani pristup 

i stalno prilagođavanje. Hotelski ljudski resursi predstavljaju temelj radnih odnosa i stoga je 

njihov razvoj klju�an za postizanje poslovne izvrsnosti. Kroz odabir, obrazovanje, planiranje 

razvoja i kontinuirano usavrbavanje, mogu�e je osigurati visoku razinu kvalitete usluga, bto 

doprinosi dugoro�nom uspjehu i konkurentnosti na tr~ibtu. 

 

Klju�ne rije�i: kadrovi; ljudski resursi; upravljanje; edukacija; hotelijerstvo 
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Uvod 

 

Menad~ment ljudskih potencijala u hotelijerstvu uklju�uje proces privla�enja, odabira i 

zadr~avanja kvalificiranih kadrova koji mogu doprinijeti poslovnom uspjehu. Osoblje, koje 

�ine ljudski potencijali, klju�na su komponenta svakodnevnog poslovanja hotela. Zaposlenici 

�esto dolaze iz bkolske i studentske populacije, dok se menad~erski i vibi hijerarhijski slojevi 

obi�no regrutiraju iz konkurentnih poduze�a. Ovaj pristup omogu�ava organizacijama da unesu 

svje~e ideje i iskustva te da zadr~e konkurentnost na tr~ibtu. Ulaganje u obrazovanje i razvoj 

kadrova smatra se najva~nijim oblikom ulaganja u postizanje konkurentne prednosti i pru~anje 

vrhunske kvalitete usluga. Istra~ivanja pokazuju da je obuka zaposlenika najisplativiji dio 

ulaganja, jer zaposlenici koji prolaze kroz adekvatnu obuku �esto ostaju du~e u organizaciji i 

postaju lojalniji. Programi obuke uklju�uju kako interne treninge, tako i suradnju s vanjskim 

obrazovnim institucijama, s ciljem osposobljavanja zaposlenika da najbolje izvrbavaju svoje 

zadatke. Motivacija zaposlenika klju�an je �imbenik kojim se upravlja radnim u�inkom i 

anga~manom. Motivacijske strategije, koje mogu uklju�ivati financijske bonuse, priznanja za 

izvrsnost, prilike za napredovanje i pozitivnu radnu atmosferu, poma~u u pove�anju ~elje 

zaposlenika za radom i njihovom pridonobenju ciljevima organizacije. 

Cilj ovog rada je detaljno istra~iti kako se upravlja ljudskim potencijalima i koliko se ula~e 

u njihovo usavrbavanje u hotelskoj industriji. Upravljanje ljudskim potencijalima, odnosno 

kadroviranje, klju�ni je element osiguravanja kvalitete radne snage kroz selekciju, obrazovanje 

i razvoj, s ciljem postizanja optimalnih rezultata i konkurentne prednosti. 

Struktura rada podijeljena je na �etiri poglavlja. U uvodu se raspravlja o temi rada, 

uklju�uju�i cilj i svrhu istra~ivanja, strukturu rada te koribtene znanstvene metode. Drugo 

poglavlje obrađuje op�i dio koji obuhva�a procese upravljanja, va~nosti i izazove upravljanja 

ljudskim potencijalima. Tre�e poglavlje predstavlja empirijsko istra~ivanje provedeno na 

primjeru Plave lagune d.d. Pore�. Zaklju�no poglavlje iznosi glavne smjernice za upravljanje 

ljudskim potencijalima u Plavoj Laguni d.d. Pore�. 

Znanstvena hipoteza rada glasi: 

H.1: Efikasno upravljanje i usavrbavanje zaposlenika u Plavoj laguni d.d. Pore�, osigurava 

kontinuirani razvoj zaposlenika.   

Rad je nastao koribtenjem vibe znanstvanih metoda istra~ivanja: metoda analize i sinteze, 

metoda indukcije i dedukcije, metoda generalizacije i apstrakcije. U empirijskom istra~iva�kom 

dijelu koribtena je metoda intervjua kao metoda za prikupljanje potrebnih podataka . U ovom 
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radu je koribtena i metoda deskripcije u vidu pojmova koji se istra~uju kao i metoda dedukcije 

koja je koribtena zbog sagledavanja cjelokupne slike te donobenja zaklju�ka.  
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1. Pojmovno određenje upravljanja ljudskim potencijalima 

 

Ljudski potencijali, odnosno ljudski faktor, postaju sve va~niji u gospodarskom razvoju, bto je 

dovelo do pove�anog interesa istra~iva�a i znanstvenika u ovoj oblasti. Cilj je pru~iti 

menad~erima ljudskih potencijala alate i strategije za postizanje boljih rezultata. Upravljanje 

ljudskim potencijalima predstavlja klju�nu poslovnu funkciju koja ljude prepoznaje kao 

konkurentsku prednost i najva~niji resurs za poduze�e. Upravljanje ljudskim potencijalima ima 

zna�ajan utjecaj na uspjebnost poslovanja svake organizacije. 

Ljudi su oduvijek usmjereni na organizacije koje slu~e kao sredstva za ostvarivanje njihovih 

potreba, dok istovremeno predstavljaju specifi�ne i integralne elemente tih organizacija. Unutar 

organizacija, ljudi se pojavljuju u razli�itim ulogama tijekom evolucije organizacijskih 

struktura. Nazivi koji se koriste za radnike u organizacijama i povezane procese nisu samo 

figurativni, ve� predstavljaju teorijski i prakti�no razli�ite koncepte u pogledu mjesta, uloge i 

zna�aja ljudskog rada unutar organizacije. Proces evolucije, kroz akumulaciju kriti�ne mase 

potrebne za promjene paradigmi, doveo je do transformacija uloga ljudi unutar organizacija. 

 

1.1. Pojmovne odrednice ljudskih resursa u funkciji upravljanja  

 

U suvremenim uspjebnim organizacijama, ljudi su klju�ni �imbenici uspjeha i opstanka. Kao 

neiscrpni izvor i snaga znanja koja kontinuirano raste pod utjecajem i razvojem informati�ke 

tehnologije, ljudi mogu biti pokreta�i organizacijskih promjena. Samo ljudski kapital posjeduje 

sposobnost samoprocjene, racionalizacije i inovacije procesa, preuzimanja rizika i donobenja 

kvalitetnih odluka (Guti�, 2019.). Budu�nost menad~menta ne�e se oslanjati na tradicionalne 

modele vođenja organizacija, ve� na upravljanje i oslobađanje ljudskog potencijala i 

kreativnosti. 

S razvojem stavova da ljudi trebaju biti prioritet u odnosu na fizi�ke resurse i da ti resursi 

trebaju biti podređeni ljudima, otvoren je novi kvalitativni dijalobki okvir. Unutar tog okvira, 

suvremeni pristup ljudskim potencijalima i ljudskom kapitalu prepoznaje ih kao primarni 

kapital svake uspjebne organizacije (Guti�, 2019.). Ovaj pristup naglabava va~nost investiranja 

u ljudski kapital kao temelj za postizanje dugoro�nog uspjeha i odr~ivosti organizacija. 

Znanstvena istra~ivanja (Jambrek i Peni�, 2008., Bahtijarevi� – aiber, 1998., Cerovi�, 2010.) 

u ovom podru�ju obuhva�aju raznolike pojmove poput konflikata, međuljudskih odnosa, stresa 

na radnom mjestu, inteligencije, kreativnosti i drugih aspekata. Ova istra~ivanja imaju za cilj 

poboljbanje gospodarske politike kroz dubinsku analizu i razumijevanje tih faktora. Znanje i 
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inovacija postaju temeljni �imbenici opstanka i razvoja poduze�a, bto pove�ava potra~nju za 

visokoobrazovanim kadrom s raznolikim profilima i birokim spektrom vjebtina i sposobnosti 

(Jambrek i Peni�, 2008). Upravljanje ljudskim potencijalima definirano je kao znanstvena 

disciplina, funkcija upravljanja i praksa koja se odnosi na ljude unutar organizacije. McCourt i 

Eldridge (2003) definiraju upravljanje ljudskim potencijalima kao na�in na koji organizacije 

upravljaju svojim zaposlenicima te utje�u na njihov razvoj i usavrbavanje. 

Upravljanje znanjem podrazumijeva stvaranje sustava koji omogu�uje organizaciji da 

iskoribtava kreativnost i iskustvo svojih zaposlenika s ciljem poboljbanja performansi poduze�a, 

uklju�uju�i pove�anje produktivnosti rada. U posljednjih nekoliko godina, upravljanje znanjem 

postalo je �esta tema rasprava među znanstvenicima, menad~erima i stru�njacima iz ovog 

podru�ja. Međutim, ne postoji univerzalna definicija pojma upravljanja znanjem. U hotelskoj 

industriji, sustavno upravljanje znanjem �esto je zanemareno. Zadovoljstvo i vjernost gostiju u 

velikoj mjeri ovise o znanju i sposobnostima zaposlenika (
rnjar, 2005). 

Osnovni zadatak suvremenih poduze�a je privu�i i zadr~ati najkvalitetnije zaposlenike. 

Kadrovsko upravljanje, ili upravljanje ljudskim potencijalima (engl. Human Resource 

Management, HRM), obuhva�a procese zapobljavanja, usavrbavanja, procjenjivanja i 

nagrađivanja zaposlenika, te brigu o radnim odnosima, zdravlju i sigurnosti radnika, kao i 

pitanjima pravednosti. Dugi niz godina prevladavalo je mibljenje da je kapital najva~niji 

�imbenik u poslovanju. No, danas se smatra da su klju�ni za poslovni rezultat isklju�ivo radna 

snaga i sposobnost tvrtke da privu�e i zadr~i svoje ljudske potencijale. 

Pojam ljudskih potencijala odnosi se na osoblje putem kojeg menad~ment ostvaruje svoje 

zadatke, ali koje je ujedno i nositelj tih zadataka. Ljudi kao ljudski potencijal razlikuju se od 

svih drugih resursa jer su nezamjenjivi i svojim djelovanjem unose jedinstvene kvalitete u 

organizaciju (Sikavica, Bahtijarevi�-aiber, Polobki-Voki�, 2008:595). Upravljanje znanjem, 

stoga, nije samo tehni�ki proces, ve� stratebki pristup koji zahtijeva integraciju ljudskog 

kapitala s tehnologijom i poslovnim procesima kako bi se ostvarili optimalni rezultati. U 

hotelskoj industriji, implementacija u�inkovitog sustava upravljanja znanjem mo~e zna�ajno 

doprinijeti poboljbanju kvalitete usluge, pove�anju zadovoljstva gostiju i postizanju 

konkurentske prednosti na tr~ibtu. 

Iako se faktori koji definiraju pojam upravljanja ljudskim potencijalima prote~u iz prve 

polovice 20. stolje�a, taj se pojam sve vibe isti�e u znanstvenim i stru�nim publikacijama, 

posebno u proteklih 10 do 15 godina (Bahtijarevi�-aiber, 1999:49). Danas ovaj pojam ima �etiri 

klju�na zna�enja: prvo, kao znanstvena disciplina; drugo, kao menad~erska funkcija; tre�e, kao 

posebna poslovna funkcija unutar organizacije; i �etvrto, kao specifi�na filozofija menad~menta 
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(upravljanja) (Bahtijarevi�-aiber, 1999:3). Isticanje va~nosti ljudskog faktora za organizacijsku 

uspjebnost te znanstveno istra~ivanje "ljudske strane" organizacije i upravljanja nije nova 

pojava (Bahtijarevi�-aiber, 1998:121). Relativno nov je prakti�ni interes poduze�a i 

menad~menta za ljudske potencijale i njihov razvoj, bto je postalo vitalno ne samo za razvoj i 

uspjebnost poslovanja nego i za opstanak samih poduze�a (Bahtijarevi�-aiber, 1998:43). 

Zna�aj ljudskih potencijala potvrđena je i kroz istra~ivanja provedena u prvoj polovici 20. 

stolje�a, koja su ukazala na va~nost gledibta, grupne dinamike, motivacije, neformalnih odnosa 

i stilova vodstva. Job ranije, u 18. stolje�u, Adam Smith je isticao va~nost obrazovanja 

pojedinaca za drubtvo u cjelini. U 19. stolje�u, Karl Marx je u svojoj analizi faktora 

proizvodnosti naglabavao stru�nost i vjebtine radnika, te je svestrani razvoj �ovjeka, zajedno sa 

znanjem i znanob�u, smatrao najva~nijim proizvodnim snagama drubtva. Međutim, tek u novije 

vrijeme ljudskom faktoru pridana je dovoljno velika va~nost, a nizom istra~ivanja dokazana je 

povezanost između obrazovanja i gospodarske uspjebnosti. Ova povezanost predstavlja klju�ni 

pokazatelj va~nosti "ljudskog kapitala" i ulaganja u njega za postizanje ciljeva gospodarskog 

razvoja (Bahtijarevi�-aiber, 1998:44). 

Upravljanje ljudskim potencijalima u hotelskom poduze�u ima klju�nu ulogu u postizanju 

uspjebnosti poslovanja. Klju�ni pojmovi upravljanja ljudskim potencijalima se stoga mogu 

klasificirati kao sljede�i (Bahtijarevi� – aiber, 1999: 47): 

• Ljudski faktor: Prepoznavanje ljudskog faktora kao najva~nijeg resursa u poduze�u. 

Kvalitete usluge u hotelima ovisi o kvaliteti zaposlenika. 

• Motivacija zaposlenika: Motivacija igra klju�nu ulogu u postizanju visoke radne 

uspjebnosti. Va~no je razumjeti bto motivira zaposlenike i kako ih odr~avati 

zadovoljnima. 

• Konflikti u poduze�u: Konflikti su neizbje~ni, ali mogu biti i korisni ako se pravilno 

upravlja njima. Va~no je prepoznati ih na vrijeme i primijeniti odgovaraju�e strategije 

za njihovo rjebavanje. 

• Suvremeni trendovi u upravljanju: U danabnjem poslovnom okru~enju, upravljanje 

ljudskim potencijalima zahtijeva prilagodbu novim uvjetima. Globalna ekonomija, brze 

promjene i neizvjesnost zahtijevaju inovativne pristupe. 

Upravljanje ljudskim potencijalima predstavlja jedan od klju�nih elemenata upravlja�ke 

funkcije, kojim se bave menad~eri na najvibim razinama organizacije. Ova funkcija uklju�uje 

brojna istra~ivanja i analize znanstvenika i stru�njaka, ima stratebki karakter i usmjerena je na 

razvoj ukupnih organizacijskih sposobnosti radi postizanja bto efikasnijih i efektivnijih 

rezultata u ostvarivanju ciljeva organizacije. Ciljevi upravljanja ljudskim potencijalima 
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proizlaze iz organizacijskih ciljeva i moraju biti usklađeni s njima. U privatnom sektoru, ciljevi 

organizacije uklju�uju maksimalno ostvarivanje profita, bto zahtijeva pove�anje produktivnosti, 

sni~avanje trobkova proizvodnje, konkurentnost te op�enito pove�anje organizacijske 

uspjebnosti, kao bto su u�inkovitost, uspjebnost i prilagodljivost. Krajnji cilj je postizanje 

konkurentnosti (Pr~ulj, 2002:12). 

U kontekstu upravljanja ljudskim potencijalima, organizacije u privatnom sektoru moraju voditi 

brigu o sljede�em: 

• Zadovoljavanje potreba zaposlenika: Osiguranje da zaposlenici imaju sve potrebne 

resurse i podrbku kako bi u�inkovito obavljali svoje zadatke. 

• Poboljbanje socijalnog i ekonomskog polo~aja: Unapređenje ~ivotnog standarda 

zaposlenika kroz odgovaraju�e pla�e i beneficije. 

• Osiguranje prihvatljivih uvjeta rada i kvalitete radnog ~ivota: Stvaranje sigurnog i 

poticajnog radnog okru~enja koje omogu�uje profesionalni rast i zadovoljstvo 

zaposlenika. 

• Osiguranje povoljne radne atmosfere i dobrih međuljudskih odnosa: Promicanje 

pozitivne radne atmosfere i dobrih međuljudskih odnosa koji utje�u na zadovoljstvo 

zaposlenika, poti�u�i njihov osobni anga~man i razvoj. 

• Briga za zdravlje zaposlenika: Implementacija programa i politika koje promi�u 

zdravlje i dobrobit zaposlenika, �ime se smanjuje broj bolovanja i pove�ava 

produktivnost (Pr~ulj, 2002:13). 

Ovaj pristup upravljanju ljudskim potencijalima omogu�ava organizacijama da optimiziraju 

svoj radni u�inak kroz u�inkovito upravljanje svojim ljudskim resursima. To podrazumijeva 

integraciju potreba zaposlenika s poslovnim ciljevima, �ime se posti~e sinergija koja doprinosi 

ukupnom uspjehu organizacije. Također, osiguravanje dobrih uvjeta rada i promicanje 

pozitivnih međuljudskih odnosa poma~e u zadr~avanju talentiranih zaposlenika i pove�anju 

njihove motivacije, bto je klju�no za dugoro�ni uspjeh organizacije. 

Prema Noe, Hollenbeck, Gerhart i Wright (str. 146), postoje tri klju�na elementa za u�inkovito 

koribtenje tr~ibta radne snage kao konkurentske prednosti. Prvi klju� je da tvrtke moraju imati 

jasnu i detaljnu sliku o svojoj trenutnoj konfiguraciji ljudskih potencijala. To uklju�uje temeljito 

poznavanje snaga i slabosti svojih sadabnjih zaposlenika. Drugi klju� je da organizacije moraju 

biti svjesne svog budu�eg smjera i razumjeti kako njihova sadabnja konfiguracija ljudskih 

potencijala odgovara onoj koja �e im biti potrebna u budu�nosti. Tre�i klju� je prepoznavanje i 

rjebavanje nesklada između trenutne konfiguracije i budu�ih potreba kroz programe i inicijative 

koje �e omogu�iti prilagodbu i razvoj potrebnih vjebtina i kompetencija. 
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1.2. Procesi menadžmenta ljudskog potencijala 

 

Menad~ment ljudskih potencijala definira se kao kompleksna serija aktivnosti i zadataka koje 

menad~eri i organizacije provode kako bi osigurali pravilnu brojnost i strukturu zaposlenika, 

njihovu kompetenciju, motivaciju, te oblik ponabanja potreban za ostvarivanje strategijskih 

ciljeva organizacije. Menad~ment ljudskih potencijala obuhva�a znanstvenu disciplinu, 

menad~ersku funkciju, poslovnu funkciju te specifi�nu filozofiju i pristup upravljanju. 

Znanstvena disciplina predstavlja podru�je istra~ivanja i organiziranja znanja s ciljem 

razumijevanja, predviđanja, usmjeravanja i razvoja ljudskog ponabanja i potencijala u 

organizacijama. Njezin je cilj otkriti zakonitosti i stvoriti temeljne pretpostavke za uspjebno 

upravljanje i razvoj ljudskih potencijala. Menad~erska funkcija ima za cilj osigurati kvalitetne 

zaposlenike, njihovu motivaciju, obrazovanje i razvoj kako bi postigli visoke rezultate i 

doprinijeli ostvarenju organizacijskih ciljeva (Sikavica et al., 2008.). 

Poslovna funkcija uklju�uje izbor, obrazovanje i druge aktivnosti razvoja zaposlenika, 

izvedene iz cjelokupne misije organizacije, te ih objedinjuje kako bi se osiguralo uspjebno 

upravljanje ljudskim potencijalima (Sikavica et al., 2008.). Specifi�na filozofija i pristup 

menad~mentu gleda na ljude kao najva~niji resurs i potencijal organizacije te ih smatra 

klju�nom strategijskom i konkurentskom prednob�u. 

Koncepcija upravljanja ljudskim potencijalima po�ela se biriti tijekom ranih 1980-ih, 

potpuno zamjenjuju�i prethodni pristup koji je bio poznat kao personalni menad~ment ili 

personalna administracija (Sikavica, Bahtijarevi�-aiber, Polobki-Voki�, 2008:597). 

Proces razvoja ljudskih potencijala definiran je kao kompleks skladno povezanih resursa i 

aktivnosti koji transformiraju ulazne podatke u izlazne rezultate (repositorij.hzn.hr, 1996). 


esto se izlaz iz jednog procesa smatra ulazom u sljede�i. Svaka aktivnost koja prima ulazne 

podatke i transformira ih u izlazne rezultate mo~e se smatrati procesom. Stvaranje znanja u 

poslovnom okru~enju mo~e se opisati kao slijed međusobno povezanih postupaka usmjerenih 

na postizanje ciljeva funkcije ljudskih potencijala. U manjim poduze�ima, funkciju ljudskih 

potencijala obi�no vodi vlasnik, dok u srednjim poduze�ima to �ini stru�njak, a u ve�im 

organizacijama tim stru�njaka surađuje s menad~erima na svim razinama. Svi menad~eri u 

poslovnom okru~enju trebaju biti upoznati s osnovnim postupcima i procesima upravljanja 

poduzetni�kim razvojem ljudskih potencijala, bto je prikazano u shemi 1. 
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Shema 1.: Proces razvoja ljudskih potencijala 

 

Izvor: Vuji�, V., Kako stvoriti savrbeni tim, QM �asopis, broj 5/99 

 

U nastavku se kratko obrazla~u svaki od nazna�enih procesa u shemi 1. Ova tema prelazi 

okvire interesa poslovnih i srodnih mikrosustava te ima zna�aj i za sustave koji se bave 

komplementarnim aspektima ljudskih potencijala. Svaki menad~er i poslovni sustav koji ~eli 

biti pouzdan partner treba imati definiranu i usklađenu menad~ersku viziju, misiju, strategiju i 

politiku. Projektiranje potreba za ljudskim potencijalima nije ograni�eno samo na potrebe 

pojedinih poslovnih sustava, ve� se odnosi i na potrebe regija i drubtva u cjelini. 

Analiza radnih mjesta je temeljna podloga za obavljanje svih zada�a i funkcija menad~menta u 

poslovnom sustavu. Provodi se radi projektiranja organizacijske strukture, izbora resursa, 

utvrđivanja zahtjeva radnih mjesta, procjene slo~enosti i vrijednosti poslova te vođenja 

u�inkovite politike ljudskog kapitala. Benchmarking je proces uvođenja promjena u poduze�e 

s ciljem kontinuiranog poboljbanja poslovne izvrsnosti i identifikacije lidera na tr~ibtu. 

Pribavljanje ljudskih potencijala je va~na aktivnost kadrovskog menad~menta koja obuhva�a 

pridobivanje kvalitetnih kadrova u poduze�u. Radni odnos utvrđuje se Ugovorom o radu, 

dvostranim pravnim poslom kojim se definiraju prava, obveze i odgovornosti između 

poslodavca i zaposlenika. Uvođenje radno sposobnih ljudi u posao jedna je od va~nih aktivnosti 

kadrovske politike koja osigurava uspjeban po�etak radnog odnosa. 

Politika zapobljavanja i integracije novih zaposlenika u poslovni okolib trebala bi biti 

proaktivna i temeljena na znanstvenim spoznajama, uzimaju�i u obzir sve relevantne faktore 
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koji utje�u na zapobljavanje te sukladno svrsi same zaposlenosti. Koncept motivacije osoblja 

obuhva�a razli�ite aspekte motivacije, s osnovom u ljudskim potrebama, vrijednostima i 

interesima koji su varijabilni za pojedince, situacije te faze ~ivotnog ciklusa i razvoja 

(Bahtijarevi� aiber, 1998.). Aktualizacija znanja odraslih, posebno zaposlenih, doprinosi 

njihovoj autonomiji i pove�anoj poslovnoj izvrsnosti. Znanje predstavlja informaciju koja 

omogu�uje promjenu ili osposobljava pojedinca za alternativno ili efikasnije djelovanje (Vuji�, 

2008:103). Pra�enje i procjena radne uspjebnosti djelatnika su klju�ni aspekti upravljanja 

ljudskim kapitalom. Ova aktivnost predstavlja kontinuiran proces vrednovanja i usmjeravanja 

individualnih postignu�a svakog zaposlenika u okviru poslovnog sustava. 

U teoriji ljudskih potencijala, razvoj i napredovanje zaposlenika smatraju se integralnim 

dijelom karijernog razvoja te su dio stratebkog planiranja ljudskog kapitala unutar poslovnog 

sustava. Moderni poslovni modeli te~e poboljbati zadovoljstvo svojih zaposlenika, stoga 

implementiraju sustave razvoja zaposlenika kako bi odr~ali ravnote~u između interesa 

pojedinaca i interesa tvrtke.  

Va~ni trendovi u upravljanju ljudskim potencijalima su se promijenili tijekom vremena. 

Prije, kadrovski/HR menad~eri su se uglavnom bavili transakcijskim procesima poput 

zapobljavanja, otpubtanja i vođenja odjela za obra�un pla�a (Dessler, 2015.). Međutim, s 

danabnjim izazovnim poslovnim okru~enjem, poslodavci sve vibe o�ekuju i zahtijevaju vibe od 

svojih HR menad~era. 

Primjerice, o�ekuje se od timova za upravljanje ljudskim potencijalima da se usredoto�e na 

biru sliku, uklju�uju�i uspostavu politika i praksi upravljanja ljudskim potencijalima koje 

podr~avaju ostvarenje stratebkih ciljeva tvrtke (Dessler, 2015.). Poslodavci tra~e da njihovi HR 

menad~eri budu sposobni razviti visoko u�inkovite radne sustave koji poti�u pove�ani radni 

u�inak zaposlenika. Uz to, od HR menad~era se o�ekuje da koriste podatke kao temelj za 

upravljanje ljudskim potencijalima, koriste�i dokaze, �injenice, analize, znanstvene metode, 

kriti�ke procjene i istra~ivanja kako bi donosili informirane odluke. 

Procesi menad~menta ljudskih potencijala predstavljaju klju�nu komponentu uspjebnog 

poslovanja svakog poduze�a. Kroz definiranje strategija regrutiranja, razvoja, motivacije i 

zadr~avanja zaposlenika, organizacije mogu osigurati konkurentsku prednost i dugoro�ni 

uspjeh na tr~ibtu. Stoga je kontinuirano pra�enje, evaluacija i poboljbanje ovih procesa od 

vitalnog zna�aja za postizanje visokih razina produktivnosti, zadovoljstva zaposlenika i 

ostvarenje poslovnih ciljeva. 
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1.3. Važnost i izazovi upravljanja ljudskim potencijalima 

 

U problosti se smatralo da su financijski i materijalni resursi klju�ni �imbenici u poslovnom 

okru~enju. Međutim, suvremeno shva�anje prepoznaje da je sposobnost poduze�a da privu�e i 

zadr~i kvalitetnu radnu snagu klju�na za razvoj i uspjeh poslovanja. Kvalitetna radna snaga, 

odnosno ljudski potencijal koji obuhva�a znanja, sposobnosti, vjebtine i motivaciju, pru~a 

zna�ajnu prednost poduze�u u postizanju ciljeva i napredovanju u doba brzih promjena i 

inovacija. 

Organizacija se sastoji od pojedinaca s formalno definiranim ulogama koji međusobno 

surađuju kako bi ostvarili ciljeve organizacije. Menad~er je osoba koja je odgovorna za 

postizanje organizacijskih ciljeva kroz upravljanje aktivnostima �lanova organizacije. Ve�ina 

stru�njaka se sla~e da menad~ment obuhva�a pet klju�nih funkcija: planiranje, organiziranje, 

upravljanje ljudskim potencijalima, vođenje i kontrola.  

Ove funkcije �ine temeljne elemente menad~erskog procesa, odnosno procesa upravljanja 

(Dessler, 2015.). 

• Planiranje: Ova funkcija obuhva�a postavljanje ciljeva i standarda, razvoj pravila i 

procedura te izradu planova i prognoza za budu�e aktivnosti organizacije. 

• Organiziranje: Organiziranje uklju�uje dodjeljivanje specifi�nih zadataka svakom 

zaposleniku, formiranje odjela, delegiranje ovlasti podređenima, utvrđivanje kanala 

upravljanja i komunikacije te koordinaciju rada zaposlenika. 

• Upravljanje ljudskim potencijalima: Ova funkcija obuhva�a određivanje potreba za 

ljudima, pronala~enje potencijalnih zaposlenika, odabir najprikladnijih kandidata, 

razvoj i usavrbavanje zaposlenika, postavljanje standarda u�inkovitosti, ocjenjivanje 

u�inkovitosti, pru~anje savjeta zaposlenicima te nagrađivanje zaposlenika. 

• Vođenje: Vođenje uklju�uje poticanje drugih da obave svoje poslove, odr~avanje 

pozitivnog radnog okru~enja te motiviranje podređenih. 

• Kontrola: Kontrola podrazumijeva postavljanje standarda poput prodajnih kvota, 

standarda kvalitete ili razine proizvodnje, usporedbu stvarne uspjebnosti s tim 

standardima te poduzimanje korektivnih mjera prema potrebi.  

 

Ciljevi upravljanja ljudskim potencijalima obi�no proizlaze iz ciljeva organizacije te moraju 

biti usklađeni s njima (Peni� i Jambrek, 2008.) 

U danabnjem poslovnom okru~enju obilje~enom neizvjesnob�u i nesigurnob�u, trendovi 

poput globalizacije, sve ve�e i ja�e konkurencije, tehnolobkih inovacija i naprednijih 



 
11 

 

tehnolobkih zahtjeva predstavljaju izazove s kojima se suo�avaju poduze�a. Za opstanak, 

poduze�a moraju pokazati fleksibilnost, inovativnost te brzu i u�inkovitu prilagodbu 

promjenama, istovremeno usmjeravaju�i pa~nju na razvoj i napredak svojih zaposlenika kao 

klju�nog resursa. 

 

Kao menad~eri, postoje određeni kadrovski izazovi koje ~ele izbje�i (Sikavica et sal., 2008.): 

• Odabir krivih osoba prilikom zapobljavanja, 

• Visoka fluktuacija zaposlenika, 

• Nedovoljan trud zaposlenika, 

• Gubljenje vremena na neproduktivne razgovore za posao, 

• Sudski sporovi zbog diskriminacije, 

• Krbenje propisa o zabtiti na radu bto dovodi tvrtku u neprilike, 

• Nezadovoljstvo zaposlenika zbog nepravednosti u pla�ama, 

• Nedostatak usavrbavanja zaposlenika koji mo~e umanjiti u�inkovitost odjela, 

• Prakticiranje nepravednih radnih postupaka. 

Danabnje izazovno poslovno okru~enje zna�ajno utje�e na aktivnosti i na�in rada menad~era 

ljudskih potencijala. Naglasak je sve vibe na "upotrebi znanja u radu", bto rezultira ve�om 

va~nob�u izgradnje ljudskog kapitala, uklju�uju�i znanje, obrazovanje, usavrbavanje, vjebtine i 

stru�nost zaposlenika (Dessler, 2015:31). Upravljanje znanjem podrazumijeva stvaranje 

sustava koji omogu�uje razvoj u�e�e organizacije u kojoj se kreativnost i iskustvo zaposlenika 

koriste kako bi se poboljbale performanse poduze�a, uklju�uju�i pove�anje produktivnosti rada. 

Analizom produktivnosti rada dobivamo informacije koje slu~e kao osnova za planiranje 

aktivnosti s ciljem unaprjeđenja produktivnosti (
rnjar, 251). 

Upravljanje ljudskim potencijalom predstavlja klju�ni faktor za uspjeh organizacija u 

danabnjem dinami�nom poslovnom okru~enju. Njegova va~nost le~i u sposobnosti stvaranja i 

odr~avanja konkurentske prednosti kroz razvoj zaposlenika te prilagodbu promjenama na 

tr~ibtu i tehnologiji. Unato� tome, izazovi kao bto su brza tehnolobka evolucija, globalna 

konkurencija i potreba za stalnim usavrbavanjem zahtijevaju od menad~era ljudskih potencijala 

inovativne pristupe i strategije kako bi uspjebno upravljali ljudskim resursima i ostvarili 

organizacijske ciljeve u budu�nosti. 
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2. Specifi�nost upravljanja i usavrbavanja zaposlenika u hotelskom 

poduze�u 

 

Upravljanje ljudskim potencijalima u hotelskom sektoru isti�e se kao klju�na karakteristika 

orijentirana prema budu�nosti. Slo~ena struktura hotelske organizacije zahtijeva anga~iranje 

kadrova s razli�itim profilima i birokim spektrom znanja. Osnovna obilje~ja hotelskog osoblja 

obuhva�aju raznolik raspon obrazovnih stupnjeva. Kadrovski modeli u hotelskom sektoru 

naglabavaju profesionalnu i obrazovnu strukturu zaposlenika kao klju�ni �imbenik u poslovanju 

(Petrovi� i Bonacin, 2017.). U skladu s rastu�im zahtjevima gostiju i nadređenih, kadrovi u 

hotelskom sektoru kontinuirano se prilagođavaju. 

Prema statisti�kim podacima, turizam predstavlja najve�u i najdinami�niju industriju na 

globalnoj razini, zapobljavaju�i zna�ajan broj ljudi diljem svijeta. Međutim, hotelska industrija 

suo�ava se s nizom izazova koji utje�u na upravljanje ljudskim potencijalima, posebice 

sezonski karakter poslovanja (Petrovi� i Bonacin, 2017.). Ovaj sezonski pristup rezultira �estim 

fluktuacijama u radnoj snazi, bto dovodi do problema s kontinuitetom radne snage. Tijekom 

turisti�ke sezone, pove�ana potra~nja za radnom snagom �esto rezultira zapobljavanjem osoba 

koje mo~da ne posjeduju potrebne kvalifikacije, bto se posebno isti�e u hotelima visoke 

kategorije. Nadalje, sezonska priroda poslovanja dovodi do smanjenja obujma posla izvan 

sezone, bto rezultira otpubtanjem velikog broja zaposlenika, bez obzira na njihovu kvalifikaciju. 

Ovi izazovi isti�u potrebu za razvojem strategija koje �e omogu�iti bolje upravljanje ljudskim 

potencijalima u hotelskom sektoru, kako bi se osigurala stabilnost i u�inkovitost u radu, unato� 

sezonskim varijacijama. 

U danabnjem poslovnom okru~enju, znanje postaje klju�ni resurs koji doprinosi uspjehu 

poduze�a, s intelektualnim kapacitetima, osobito umnim radnicima, dobivaju�i ve�i zna�aj od 

fizi�kog kapitala. Na razini poduze�a, ljudski potencijali predstavljaju cjelokupne psihofizi�ke 

sposobnosti, uklju�uju�i motivaciju, znanje i vjebtine, koje se mogu iskoristiti za ostvarenje 

ciljeva organizacije (Zori� i Vujnovi�, 2020.). Specifi�nost upravljanja ljudskim potencijalima 

le~i u prikupljanju i u�inkovitom koribtenju znanja kojim zaposlenici raspola~u kako bi se 

maksimalno doprinijelo uspjehu poduze�a. 

Upravljanje ljudskim potencijalima i njihov razvoj definiraju se kao klju�ni elementi 

strategije poduze�a, usmjereni na poticanje motivacije i zadovoljstva zaposlenika, s ciljem 

poboljbanja produktivnosti i pru~anja kvalitetne usluge krajnjim korisnicima. Ova strategija 

obuhva�a birok spektar procesa koji su odgovornost kako stru�njaka za ljudske potencijale tako 

i rukovoditelja na svim razinama upravljanja (Marubi�, 2006.). 
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Specifi�nost ljudskih potencijala proizlazi iz kompleksnosti koju predstavlja, s obzirom na 

to da je klju�ni faktor u tom konceptu ljudski faktor. Individualni pristup je klju�an u 

upravljanju ljudskim potencijalima, budu�i da su ljudi neophodni za funkcionalnost 

organizacije (Jambrek i Peni�, 2008.). Dok je nekada glavni fokus menad~era bio na 

operativnim aspektima poslovanja, sve vibe se prepoznaje va~nost brige o zaposlenicima, 

uklju�uju�i njihovu motivaciju, kontinuiranu edukaciju i razvoj. 

Suvremeni menad~eri ljudskih potencijala prepoznaju da je obrazovanje zaposlenika klju�no 

za njihovu transformaciju u stru�njake te za profesionalno obavljanje poslova. U danabnjim 

slo~enim uvjetima poslovanja, razlike između treninga, obrazovanja, obuke i razvoja postaju 

sve manje, budu�i da su organizacije sve vibe zainteresirane za stalno probirivanje znanja svojih 

zaposlenika radi uspjebnog suo�avanja s rastu�im izazovima i promjenama. 

„Najva~niji i najvrjedniji resurs koji jedno poduze�e posjeduje su njegovi ljudi, �ija 

vrijednost i kvaliteta osiguravaju rast i uspjeh organizacije. Ti ljudi donose sa sobom razli�ita 

iskustva, vjebtine, procjene, sposobnosti, znanje, kontakte te sposobnost preuzimanja rizika i 

mudrost“ (Bahtijarevi� aiber, 1999.). U kontekstu upravljanja zaposlenicima u hotelskom 

sektoru, potrebno je uzeti u obzir specifi�nosti koje proizlaze iz ovog poslovnog okru~enja. To 

zahtijeva promibljanje o svim aspektima zaposlenika koji mogu biti prisutni u organizaciji, 

uklju�uju�i njihove osobne karakteristike i motivacije. 

Prema 
erovi�, (2019: 157), suvremeni poslovni uvjeti zahtijevaju ne samo prilagodbu 

organizacija stalnim i sve ubrzanijim promjenama u okru~enju, ve� i prilagodbu zaposlenika 

promjenama u zahtjevima radnih mjesta i uvjetima rada. Brzina kojom se potrebno znanje 

mijenja sve je ve�a, bto dovodi do toga da se bkolsko (fakultetsko) obrazovanje sve vibe smatra 

jednim od uvjeta za zapobljavanje i preduvjetom za kontinuirano obrazovanje tijekom radnog 

vijeka. Za organizacije koje te~e efikasnosti i uspjebnosti u poslovanju, obrazovanje i 

usavrbavanje zaposlenika postaju klju�ni faktori u razvoju ljudskih resursa, organizacijske 

fleksibilnosti i stjecanja konkurentske prednosti. Funkcije obrazovanja u poduze�u ostvaruju se 

kroz razli�ite aktivnosti, uklju�uju�i u�enje zaposlenika, stru�ne specijalisti�ke treninge, obuku 

na radnom mjestu, stru�no usavrbavanje i razvoj zaposlenika. 

Kontinuirano obrazovanje i profesionalni razvoj zaposlenika postaju sve va~niji faktori koji 

doprinose konkurentnosti organizacije, dok se neprestano u�enje i stjecanje novih znanja i 

vjebtina name�u kao klju�ne obveze svakog zaposlenika. Obrazovne potrebe na razli�itim 

razinama �ine povezane dijelove cjelokupnog obrazovnog procesa koji se kontinuirano odvija. 

Svaki od tih nivoa obrazovnih potreba nosi određene specifi�nosti koje ga �ine jedinstvenim i 

prilagođenim konkretnoj organizaciji. 
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Uspjebno obrazovanje zaposlenika u hotelijerstvu omogu�uje im napredovanje u karijeri te 

stvaranje temelja za daljnji profesionalni rast. Va~no je istaknuti da ljudski potencijali 

predstavljaju klju�ni poslovni resurs organizacije, a upravljanje njima je subtinska poslovna 

aktivnost koja zahtijeva posebnu pa~nju (Cerovi�, 2010.). No, zbog svoje prirode, ova funkcija 

se bitno razlikuje od ostalih poslovnih aktivnosti, budu�i da ljudi �ine vrlo slo~en i specifi�an 

resurs. Postoji niz karakteristika i specifi�nosti vezanih uz ovu funkciju koje je �ine posebnom 

u odnosu na ostale organizacijske djelatnosti 

Ljudski kapital, uklju�uju�i vjebtine, znanja, kreativnost i interpersonalne dinamike, zajedno 

s praksom upravljanja ljudskim potencijalima, predstavlja jedinstvenu karakteristiku svakog 

poduze�a koja je neponovljiva i ne mo~e se kopirati (Bahtijarevi� aiber, 1999.). Kvaliteta 

izvrbavanja svih funkcija i ukupna organizacijska uspjebnost izrazito su ovisni o kvaliteti ljudi 

i menad~mentu ljudskih potencijala, bto dodatno isti�e specifi�nost ove funkcije. 

Djelatnost upravljanja ljudskim potencijalima također je specifi�na po svojim dugoro�nim 

u�incima, koji mogu imati pozitivne ili negativne posljedice za razvoj i uspjeh organizacije. 

Jedinstvena karakteristika ove djelatnosti le~i u neograni�enoj unutarnjoj mogu�nosti razvoja 

ljudskih potencijala, koja se razlikuje od sposobnosti jednostavne reprodukcije. Ljudi su jedini 

resurs koji se mo~e kontinuirano razvijati, a trobkovi tog razvoja mogu biti preneseni na 

pojedinca ili podijeljeni s njim (Bahtijarevi� aiber, 1999.). Ulaganje u razvoj i koribtenje 

ljudskih potencijala predstavlja relevantnu karakteristiku ove djelatnosti. Promjene u stilu i 

pristupu menad~menta prema zaposlenicima mogu rezultirati zna�ajnim promjenama u radnim 

i ekonomskim u�incima, �ak i s istim skupom ljudi i znanja. Socijalne promjene imaju dva 

glavna u�inka: probirenje prostora za individualno djelovanje, primjenu i razvoj potencijala 

zaposlenika u obavljanju posla te utjecaj na motivaciju zaposlenika. 

Veliki nesrazmjer između ulaganja i postignutih efekata isti�e se kao bitna karakteristika i 

specifi�nost funkcije upravljanja ljudskim potencijalima. Ekonomski u�inci koji proizlaze iz 

ulaganja �esto nadmabuju vrijednost samih ulaganja, �ine�i ulaganje u ljude jednim od 

najprofitabilnijih na�ina za unaprjeđenje i razvoj poslovanja te op�enito ekonomski rast. 

Menad~ment ljudskih potencijala se smatra primarnom, a ne infrastrukturnom ili poslovnom 

funkcijom, poput marketinga, ra�unovodstva ili nabave (Bahtijarevi� aiber, 1999.). Za razliku 

od drugih poslovnih funkcija, djelatnost menad~menta ljudskih potencijala ne mo~e se 

ograni�iti na jednu funkciju ili organizacijsku jedinicu koja bi je vodila i provodila. 

Job jedna specifi�nost ljudskih potencijala povezana je s �injenicom da je rjebavanje ljudskih 

problema �esto najte~e i najkompleksnije. Klju�na specifi�nost menad~menta ljudskih 
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potencijala le~i u presudnom utjecaju vrhovnog menad~menta, njegovih uvjerenja i stavova na 

op�i pristup i kvalitetu djelatnosti upravljanja ljudskim potencijalima. 

Upravljanje i razvoj osoblja u hotelskom sektoru isti�e se svojim specifi�nostima, a nekoliko 

klju�nih aspekata isti�e se kao od presudne va~nosti (Bio�ina i Lobab, 2000.): 

• Upravljanje kvalitetom: U suvremenim hotelskim poduze�ima, upravljanje kvalitetom 

je klju�no. Ovo obuhva�a jasno definiranje standarda kvalitete i fokusira se na dva 

klju�na aspekta: 

I. Vanjska operacionalizacija sustava: Pra�enje potreba gostiju i definiranje politike kvalitete. 

II. Kodeks ponabanja i odgovornosti: Jasno definiranje uloga i odgovornosti zaposlenika te 

poticanje osje�aja pripadnosti timu. 

• Konkurentnost: Postizanje konkurentnosti u hotelskom sektoru ostvaruje se kroz 

postizanje visoke kvalitete usluga i efikasnije upravljanje ljudskim resursima, 

organiziranim u stru�no osposobljenim i kvalitetnim timovima. 

• Upravljanje ljudskim resursima: Upravljanje ljudskim resursima klju�no je za uspjeh 

hotelskog poduze�a. To uklju�uje stvaranje timova koji su stru�no osposobljeni i 

kvalitetni te sposobni nositi se s izazovima okoline. 

• Primjena TQM-a (Total Quality Management): TQM ima va~nu ulogu u suvremenom 

upravljanju poduze�ima, s naglaskom na njegovu primjenu u hotelijerstvu. Fokusira se 

na stalno poboljbanje procesa i usluga kako bi se postigla kontinuirana kvaliteta i 

zadovoljstvo gostiju. 

Na shemi 2. prikazano je upravljanje potpunom kvalitetom. 
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Shema 2.: Upravljanje potpunom kvalitetom 

 

Izvor: N. Injac, „Mala enciklopedija kvalitete moderne povijest kvalitete“, Oskar, Zagreb, 

2001., str 198. 

 

Shematski prikaz upravljanja potpunom kvalitetom mo~e se predstaviti u obliku dijagrama ili 

grafikona koji ilustrira klju�ne elemente i procese u implementaciji TQM-a (Total Quality 

Management). Osnovni koraci i komponente koje definiraju ovakvo upravljanje kvalitetom su 

slejde�e (Injac, 2001.):  

• Definiranje politike kvalitete: Po�etak procesa uklju�uje jasno definiranje politike 

kvalitete koja odra~ava ciljeve i vrijednosti organizacije u pogledu kvalitete proizvoda 

ili usluga. 

• Planiranje kvalitete: U ovom koraku organizacija razvija strategije i planove kako bi 

postigla definirane ciljeve kvalitete. To mo~e uklju�ivati utvrđivanje potrebnih resursa, 

planiranje aktivnosti, identificiranje klju�nih performansi i postavljanje standarda. 

• Uvođenje u praksu: Implementacija planova kvalitete provodi se kroz organizacijske 

procese i aktivnosti. To mo~e uklju�ivati obuku osoblja, uspostavljanje sustava pra�enja 

i mjerenja kvalitete, te provedbu prilagodbi u operativnim procesima. 

• Provjera i nadzor: U ovom koraku organizacija provjerava jesu li planirane aktivnosti 

uspjebno provedene i jesu li postignuti ciljevi kvalitete. To uklju�uje redovito pra�enje 

performansi, prikupljanje povratnih informacija od klijenata ili kupaca te provođenje 

internih auditiranja. 

• Poboljbanje kontinuiranog kvaliteta: U skladu s rezultatima provjere i nadzora, 

organizacija identificira podru�ja za poboljbanje i poduzima korektivne mjere kako bi 
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se osigurala stalna kvaliteta i u�inkovitost. Ovo mo~e uklju�ivati primjenu poboljbanih 

procesa, inovacije ili promjene u politici kvalitete. 

• Kontinuirana evaluacija i prilagodba: Ciklus upravljanja kvalitetom je kontinuiran 

proces u kojem organizacija kontinuirano evaluira svoje performanse, reagira na 

promjene u okru~enju i prilagođava svoje strategije kako bi ostala konkurentna i 

zadovoljila potrebe svojih kupaca ili klijenata. 

Ovakav shematski prikaz omogu�uje organizaciji da jasno razumije proces upravljanja 

potpunom kvalitetom i identificira klju�ne korake i komponente u postizanju stalne kvalitete i 

uspjeha organizacije. 

 

2.1. Važnost ljudskog potencijala i njegovo upravljanje u hotelskoj 
industriji 

 

Prema Vuji�u (2008:45), osnovna obilje~ja nove ekonomije obuhva�aju pomak s opipljivih 

ulazaka i izlazaka prema neopipljivima, gdje se proizvodnja sve vibe oslanja na znanje. Iako je 

znanje odavno bilo klju�ni faktor dugoro�nog ekonomskog napretka, trenutno zna�enje kao 

generatora rasta naglabava informacijsko-komunikacijska tehnologija, koja je dramati�no 

ubrzala prelazak prema ljudskom kapitalu i ekonomiji znanja. 

Upravljanje ljudskim kapitalom ozna�ava teorijski i prakti�ni pristup kojim se pokubava 

artikulirati intelektualni, kulturni i tr~ibni kapital, uz materijalni kapital, kao bitan �imbenik u 

postizanju kvalitete proizvoda i poslovne izvrsnosti. Sustav upravljanja ljudskim kapitalom 

postaje sve vibe osnovna filozofija poslovanja i smatra se izvorom mo�i. U 21. stolje�u, tehnika 

i tehnologija komunikacije omogu�uju svakoj osobi sudjelovanje u procesu u�enja i stjecanja 

znanja. 

Razumijevanje uloge ljudskog kapitala u poslovnom sustavu i njegova doprinos u nastanku 

i razvoju novih teorija poduze�a zahtijeva detaljnu analizu njegovih sastavnih dijelova (Vuji�, 

2008:48). 

Na shemi 3. je prikazana struktura imovine poduze�a. 
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Shema 3.: Struktura imovine poduze�a 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Izvor: Vuji� V., Menad~ment ljudskog kapitala., Rijeka 2008.,str 48. 

 

Autor ilustrira strukturu elemenata ljudskog kapitala kao nematerijalne imovine poduze�a u 

shemi 3. Prema shemi 3, imovina poduze�a se kategorizira u materijalni i ljudski kapital. 

Materijalni kapital obuhva�a ulaganja u sredstva za proizvodnju, kao bto su oprema, strojevi, 

nekretnine, gotovi proizvodi i obrtna sredstva. Ljudski kapital, s druge strane, tijekom procesa 

proizvodnje reproducira vlastitu vrijednost, stvaraju�i poslodavcu vibak vrijednosti. Sastoji se 

od tri nematerijalne imovinske kategorije (Vuji�, 2008.): intelektualnog ili ljudskog kapitala, 

strukturnog ili organizacijskog kapitala te tr~ibnog ili potroba�kog kapitala. Kvaliteta usluga u 

hotelijerstvu najvibe ovisi o kvaliteti rada, op�oj kulturi, tehnolobkim znanjima i ostalim 

procesima pru~anja usluga. Svi razredi osoblja u hotelijerstvu se nazivaju hotelijerima. 

Kvalitete koje bi trebali posjedovati svi zaposlenici u hotelijerstvu uklju�uju (Vuji�, 2008.): 

• Pru~anje usluga koje zadovoljavaju potrebe gostiju. 

• Preuzimanje odgovornosti za pru~ene usluge kako bi zadovoljili gosta. 

• Pobtovanje i osje�aj za pravednost u vezi s pru~enom uslugom i zadovoljstvom koje ta 

usluga treba pru~iti gostu. Osoblje hotela uvijek treba biti na raspolaganju jer putem 

usluga ostvaruje svoj cilj u odnosima s gostima. 

U hotelijerstvu, kvaliteta usluge koju pru~amo gostima ovisi o vjebtinama i anga~manu 

osoblja koje je odgovorno za njezinu pripremu i pru~anje. Osoblje u hotelijerstvu posjeduje 

razli�ite kompetencije koje obuhva�aju op�enito obrazovanje, sposobnosti komunikacije, 

poznavanje bontona, vjebtine u radu s jezicima te upotrebu tehnologije koja se koristi u pru~anju 

usluga gostima. Svi zaposlenici u hotelijerstvu moraju zadovoljiti visoke standarde 

obrazovanja, a isto tako potrebno im je određeno vrijeme kako bi se prilagodili i upoznali s 

LJUDSKI KAPITAL 

 (nematerijalna imovina) 

• intelektualni kapital 

• strukturni kapital 

• tr~ibni kapital 

Imovina poduze�a  

 

Materijalni kapital 

(materijalna imovina) 

• oprema i strojevi 

• gotovi proizvodi 

• nekretnine 

• obrtna sredstva 
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specifi�nostima hotela u kojem rade (Cerovi�, 2010: 502). Ovi zahtjevi podi~u standarde 

obrazovanja i stvaraju potrebu za kontinuiranim usavrbavanjem svakog zaposlenika koji 

sudjeluje u pru~anju hotelske usluge. 

 

2.2. Vrste i planiranje usavrbavanja zaposlenika u poduze�u 

 

Proces obrazovanja u organizacijama predstavlja kompleksan zadatak unutar menad~menta 

ljudskih potencijala te je jedna od njegovih klju�nih funkcija. U teorijskom i prakti�nom 

kontekstu, terminologija vezana uz obrazovanje i usavrbavanje zaposlenika obuhva�a razli�ite 

pojmove koji se �esto koriste kao sinonimi, iako imaju specifi�na stru�na zna�enja. To su 

pojmovi u�enja, treninga, obrazovanja i razvoja, pojabnjeni u nastavku (Sikavica et al., 2008.):  

• U�enje predstavlja proces stjecanja vjebtina i znanja koje rezultira relativno trajnom 

promjenom ponabanja. Ovaj proces obilje~ava usvajanje znanja, vjebtina i navika putem 

obrazovanja i prakse, a promjena u ponabanju je klju�ni pokazatelj usvojenog znanja. 

• Trening obuhva�a svaki organizirani program za uvje~bavanje tjelesnih ili 

intelektualnih aktivnosti te tjelesnih ili psihi�kih karakteristika. Obi�no je usmjeren na 

konkretan posao i slu~i za poboljbanje izvedbe u tom podru�ju. 

• Obrazovanje, ili edukacija, podrazumijeva birenje op�ih spoznaja, znanja, vjebtina i 

sposobnosti pojedinca kako bi bio osposobljen za samostalno odlu�ivanje i djelovanje 

u razli�itim situacijama. 

• Razvoj se odnosi na stjecanje novih znanja, vjebtina i sposobnosti koje omogu�uju 

pojedincu preuzimanje slo~enijih i novih poslova te ga pripremaju za budu�e izazove i 

zahtjeve. Ovaj proces biri i unapređuje ukupne individualne potencijale i priprema 

pojedinca za budu�e poslove i promjene. 

Danabnjim organizacijama postaje sve jasnije da stalno obrazovanje i usavrbavanje 

zaposlenika predstavljaju klju�ne faktore za postizanje konkurentske prednosti i uspjeha na 

tr~ibtu. Ulaganja u obrazovanje i kontinuirano usavrbavanje postaju sve zna�ajnija, budu�i da 

suvremene organizacije prepoznaju da su obrazovani i vjebtiji zaposlenici temeljna 

pretpostavka za uspjebno natjecanje s konkurencijom te za stjecanje povjerenja potroba�a. 

Empirijska istra~ivanja (Sikavica et al., 2008., Noe et al., 2006.) pokazuju da se ulaganja u 

zaposlenike vibestruko isplate, potvrđuju�i da stalno obrazovanje i usavrbavanje zaposlenika 

pridonose poboljbanju poslovnih performansi i dugoro�nom uspjehu organizacije. Op�enito, 

obuka zaposlenika odnosi se na planirane aktivnosti tvrtke usmjerene na olakbavanje 

zaposlenicima usvajanje vjebtina i znanja potrebnih za u�inkovito obavljanje njihovih 



 
20 

 

poslovnih zadataka. Ove sposobnosti mogu obuhvatiti birok spektar podru�ja, uklju�uju�i 

specifi�na znanja, vjebtine i ponabanja koja su klju�na za uspjebno izvrbavanje poslova unutar 

organizacije. 

Prema Bahtjarevi�-aiber (1999:744) navode se brojne metode obrazovanja i usavrbavanja 

zaposlenika koje se primjenjuju u ve�ini poduze�a. Ove razli�ite metode obi�no su usklađene s 

konkretnim ciljevima i programima obuke i obrazovanja te se primjenjuju u specifi�nim 

situacijama. Aktivno sudjelovanje obu�avane osobe u u�enju smatra se klju�nim, dok se 

individualni trening preporu�uje kada je potrebna personalizirana obuka. Obuka se mo~e 

provesti za grupu do pet osoba, pri �emu se izdvajanje zaposlenika iz radnog okru~enja radi 

obuke smatra skupim i nepotrebnim (Bahtijarevi� – aiber, 1999: 746). Instrukcije izvan radnog 

mjesta nisu uvijek prikladne, a postojanje opreme i sigurnosnih ograni�enja mo~e ograni�iti 

u�inkovitost drugih metoda obuke. 
este promjene u radnim procedurama mogu ote~ati 

ponovno obu�avanje, dok prekid posla radi obuke nije uvijek mogu�. Zadaci koji zahtijevaju 

obuku rijetko se obavljaju, a brze promjene koje zahtijevaju nove sigurnosne standarde 

zahtijevaju brzu prilagodbu. Stjecanje diplome ili kvalifikacija zahtijeva provjeru razine 

vjebtina potrebnih za obavljanje posla. 

Postoji niz metoda i oblika obuke na radnom mjestu koji se koriste kako bi se zaposlenici 

osposobili za obavljanje svojih zadataka na u�inkovit na�in. Individualne instrukcije 

predstavljaju osobno vođenje i obuku zaposlenika od strane instruktora na radnom mjestu (Noe 

et al., 2006.). Ova popularna metoda omogu�uje instruktoru da demonstrira i uputi zaposlenika 

o tome kako obavljati određene aktivnosti ili zadatke, pru~aju�i prakti�no iskustvo bez potrebe 

za posebnim trobkovima opreme ili materijala. Rotacija poslova omogu�ava zaposlenicima 

stjecanje iskustva u razli�itim specijaliziranim poslovima (Noe et al., 2006.). 
esto se koristi 

za razvoj menad~era ili kao program uvođenja novih zaposlenika na po�etku karijere. Ova 

tehnika naglabava mnogobrojne prednosti, uklju�uju�i raznolikost radnih iskustava, bolje 

iskoribtavanje sposobnosti zaposlenika i pove�anje zadovoljstva i motivacije. 

Stru�na praksa usko je povezana s prakti�nim radom u stru�nim zanimanjima te omogu�uje 

povezivanje teorijskih znanja s prakti�nim iskustvom (Noe et al., 2006.). Pripravni�ki sta~ je 

razdoblje u kojem novi zaposlenici upoznaju poslovanje i specifi�ne zadatke u poduze�u, 

obi�no fakultetski obrazovani, organizirano kao stvarni proces obuke za posao. Mentorstvo 

uklju�uje vođenje i podrbku mladih stru�njaka i menad~era od strane iskusnih stru�njaka i 

menad~era (Noe et al., 2006.). Ovi programi se �esto koriste za integraciju novih zaposlenika i 

ubrzanje njihovog razvoja. Studentska praksa (internship) omogu�uje studentima stjecanje 

prakti�nog iskustva u radnom okru~enju. Ova praksa korisna je za studente jer im omogu�uje 
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primjenu teorijskih znanja na stvarne poslovne situacije, dok poduze�ima pru~a priliku da 

identificiraju talentirane pojedince i osiguraju bolje razumijevanje prakti�nih poslovnih 

izazova. 

Obuka na radnom mjestu ima mnoge prednosti, kao bto su neposredna primjenjivost 

nau�enog znanja, kontinuitet rada i ubteda trobkova, ali mo~e imati i nedostatke poput ni~e 

kvalitete rada, mogu�ih problema s opremom i frustracije kupaca. Va~no je pa~ljivo balansirati 

prednosti i nedostatke ovih metoda kako bi se osiguralo u�inkovito obu�avanje zaposlenika. 

Usavrbavanje zaposlenika u hotelskom poduze�u ima svoje karakteristi�ne aspekte. 

Zadovoljstvo zaposlenika igra klju�nu ulogu u kvaliteti usluga i proizvoda u hotelskom sektoru. 

Nezadovoljni zaposlenici mogu negativno utjecati na iskustvo gostiju, bto mo~e narubiti 

konkurentnost i uspjeh hotela (Sladoljev, 2012.). Obrazovanje osoblja je klju�no za uspjeh 

hotelskog poslovanja. Kroz procese regrutiranja, selekcije i obrazovanja, hoteli ula~u u svoje 

najva~nije stratebke resurse - ljudske resurse. 

Menad~ment ljudskih resursa danas je klju�na poslovna funkcija koja uklju�uje planiranje, 

organiziranje, vođenje i kontrolu ljudskih resursa u organizaciji. Primjena TQM-a (Total 

Quality Management) predstavlja va~an aspekt u hotelskom sektoru. Preporu�uju se mjere za 

poboljbanje kvalitete proizvoda i usluga koje uklju�uju zadovoljstvo, motivaciju i obrazovanje 

zaposlenika (Sladoljev, 2012.). Integracija ovih aspekata u procese usavrbavanja osoblja mo~e 

rezultirati pove�anjem kvalitete usluga, poboljbanjem zadovoljstva gostiju te ja�anjem 

konkurentnosti hotela na tr~ibtu. Navedene karakteristike usavrbavanja zaposlenika u 

hotelskom sektoru klju�ne su za postizanje uspjeha i konkurentnosti na tr~ibtu. Zadovoljstvo 

zaposlenika, obrazovanje, menad~ment ljudskih resursa i primjena TQM-a su neki od klju�nih 

elemenata koji doprinose uspjehu hotelskog poduze�a.  

 

2.3. Utjecaj uspjebnog provođenja usavrbavanja zaposlenika na motivaciju 
i razvoj zaposlenika 

 

Motivacija je kompleksan pojam koji privla�i pa~nju znanstvene zajednice, a postoji niz 

definicija koje ga pokubavaju opisati. Prema Tudoru (2010.), motivacija se definira kao 

"unutarnji nagon koji poti�e pojedinca da se ponaba na na�in koji �e zadovoljiti njegove potrebe 

ili ostvariti njegove ciljeve". Kada je rije� o motivaciji zaposlenika u poduze�u, utje�e niz 

faktora koji se mogu kategorizirati prema razli�itim aspektima. Individualne karakteristike 

igraju klju�nu ulogu u motivaciji zaposlenika (Tudor, 2010.). Ove osobine uklju�uju potrebe, 

stavove i o�ekivanja svakog zaposlenika, pri �emu svaki pojedinac ima jedinstvene 
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karakteristike koje oblikuju njihovu motivaciju. Stoga je va~no prepoznati raznolikost među 

zaposlenicima i prilagoditi motivacijske strategije njihovim individualnim potrebama. 

Karakteristike posla također imaju zna�ajan utjecaj na motivaciju zaposlenika. Ovi faktori 

odnose se na raznolike aspekte radnog mjesta, uklju�uju�i zahtjevnost, interesantnost i 

autonomiju (Tudor, 2010.). Menad~eri bi trebali te~iti usklađivanju karakteristika pojedinog 

zaposlenika s atributima posla koji im dodjeljuju kako bi potaknuli osje�aj postignu�a i 

zadovoljstva na radnom mjestu. 

Karakteristike organizacije također igraju klju�nu ulogu u motivaciji zaposlenika. Ovi 

�imbenici obuhva�aju radno okru~enje, odnose s nadređenima i kolegama te organizacijske 

prakse kao bto su sustavi nagrađivanja i korporativna kultura. Na�in vođenja i upravljanja 

također ima zna�ajan utjecaj na motivaciju zaposlenika (Tudor, 2010.). Stoga je va~no stvoriti 

poticajno radno okru~enje koje podr~ava anga~man, suradnju i kontinuirani razvoj zaposlenika. 

Razumijevanje i usklađivanje individualnih karakteristika zaposlenika, karakteristika posla i 

organizacijskih faktora klju�no je za uspjebno motiviranje osoblja i postizanje optimalne radne 

u�inkovitosti u poduze�u. 

Razumijevanje i usklađivanje navedenih faktora klju�no je za kreiranje motivirane radne 

snage koja �e aktivno doprinijeti postizanju ciljeva organizacije. Optimizacija sustava 

motivacije zahtijeva primjenu sljede�ih aktivnosti prema Prahiru i Katavi�u (2021). 

Implementacija prilagodljivog sustava nagrađivanja koji �e zadovoljiti potrebe i menad~era i 

zaposlenika klju�na je za uspostavu motivacijskog okvira u kojem �e se cijeniti doprinos i 

postignu�a svakog pojedinca. Prilagodljivost ovog sustava omogu�ava prilagodbu nagrada i 

priznanja prema individualnim preferencijama i postignu�ima zaposlenika. Omogu�avanje 

menad~erima da odrede stimulativne bonuse za svoje zaposlenike dodatno poti�e motivaciju i 

anga~man (Prahir i katavi�, 2021.). Individualno prilagođeni bonusi mogu biti u�inkovit alat za 

nagradu izvanrednih rezultata i postizanje postavljenih ciljeva. 

Osiguravanje fleksibilnih mogu�nosti za razvoj i napredovanje u karijeri klju�no je za 

odr~avanje dugoro�ne motivacije zaposlenika. Kroz kontinuirano ulaganje u obrazovanje, 

treninge i mentorstvo, zaposlenici se osna~uju za daljnji razvoj svojih vjebtina i napredovanje 

unutar organizacije. Provođenje edukacija za menad~ere o motivaciji zaposlenika, timskom 

radu, vođenju zaposlenika i srodnim temama va~no je za unaprjeđenje vjebtina potrebnih za 

motiviranje timova (Prahir i katavi�, 2021.).. Edukacija menad~era omogu�ava im bolje 

razumijevanje psiholobkih i sociolobkih aspekata motivacije te pravilno primjenu strategija 

motivacije u svakodnevnom radu. Identifikacija i rjebavanje problema koji dovode do narubenih 

međuljudskih odnosa klju�na je za stvaranje pozitivnog radnog okru~enja. Kroz aktivno 
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rjebavanje konflikata, promicanje otvorene komunikacije i izgradnju povjerenja, organizacija 

mo~e stvoriti poticajnu atmosferu u kojoj �e zaposlenici osje�ati podrbku i motivaciju za 

postizanje zajedni�kih ciljeva. 

Motivacija je slo~en koncept koji obuhva�a razloge i �imbenike koji oblikuju ljudsko 

ponabanje, usmjeravaju�i ga prema određenim ciljevima i određuju�i njegovo trajanje. 

Razumijevanje motiva iza pojedina�nog ponabanja klju�no je za poticanje ve�e aktivnosti. U 

osnovi, motivacija predstavlja proces tra~enja onoga bto je potrebno kako bi se zadovoljile 

osobne potrebe. To se odnosi na sve svrhovite i voljne radnje te obuhva�a skup unutarnjih 

�imbenika koji poti�u i organiziraju aktivnosti prema određenom cilju (Bahtijarevi� aiber, 

1999: 577). 

Da bi menad~eri uspjebno motivirali svoje zaposlenike, klju�no je prepoznati njihove 

osnovne potrebe i motive. Motivacija se mo~e opisati kao te~nja ili napor pojedinca da zadovolji 

svoje ~elje i postigne ciljeve. Motivatori su sna~ni alati koji utje�u na pojedinca i poti�u ga na 

djelovanje. Stoga je va~no da menad~eri budu svjesni razli�itih motiva.  

Motivacija, kao klju�ni pokreta� ljudskog ponabanja u radnom okru~enju, proizlazi iz 

raznolikih �imbenika koji se mogu klasificirati u tri osnovne kategorije prema Bubleu (2009). 

Individualne karakteristike obuhva�aju vrijednosti, potrebe, stavove i interese pojedinaca. 

Svaki zaposlenik ima svoje jedinstvene karakteristike koje utje�u na njihovu motivaciju. Neki 

mogu biti motivirani nov�anom nadoknadom, dok drugi vibe cijene osje�aj sigurnosti ili 

izazove u radnim zadacima. Razumijevanje individualnih karakteristika klju�no je za 

prilagodbu motivacijskih strategija i poticanje anga~mana. 

Karakteristike posla odnose se na specifi�ne aspekte radnih zadataka, uklju�uju�i 

kompleksnost, autonomiju i zahtjevnost (Buble, 2009.). Razli�iti zaposlenici percipiraju istu 

radnu poziciju na razli�ite na�ine, ovisno o atributima posla. Menad~ment treba pa~ljivo 

uskladiti dodjelu radnih zadataka s individualnim preferencijama i sposobnostima zaposlenika 

kako bi potaknuo njihovu motivaciju i anga~man. Organizacijske karakteristike obuhva�aju 

pravila, procedure, politiku osoblja, praksu menad~menta i sustav nagrađivanja (Buble, 2009.). 

Ti elementi imaju zna�ajan utjecaj na motivaciju zaposlenika jer oblikuju radno okru~enje i 

kulturu organizacije. Stoga je va~no da organizacija oblikuje svoje strukture i procese na na�in 

koji privla�i talente, poti�e njihov razvoj te odr~ava visoku razinu motivacije i anga~mana. 

Motivacijski sustav unutar poduze�a predstavlja slo~eni skup faktora koji oblikuju ponabanje 

ljudi unutar i izvan organizacije. Ovaj sustav uklju�uje razvoj i primjenu raznih strategija 

motivacije kako bi se postigli individualni i poslovni ciljevi. To podrazumijeva implementaciju 

razli�itih mjera poput stimulativnog nagrađivanja, pru~anja mogu�nosti za napredovanje i 
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stru�no usavrbavanje te poticanje samopouzdanja i pobtovanja (Vuji�, 2008: 209). Glavni ciljevi 

motivacijskog sustava uklju�uju privla�enje i zadr~avanje visoko kvalitetnih kadrova, 

postizanje poslovne izvrsnosti, poticanje kreativnosti i inovativnosti te izgradnju participativnih 

odnosa. 

Razvoj kadrova predstavlja slo~en sustav koji utje�e na osobni razvoj pojedinca te poti�e 

razvoj njegovih potencijala. To je proces u�enja i stjecanja novih znanja, vjebtina i sposobnosti 

koji omogu�uje pojedincu da napreduje s manje zahtjevnih na slo~enije poslove (Cerovi�, 2010: 

534). Ovaj proces razvoja kadrova ne predstavlja samo osobni interes pojedinca, ve� je također 

od interesa i za njegove nadređene menad~ere te za organizaciju u cjelini. 

Proces planiranja razvoja kadrova za budu�e zadatke uvijek se sastoji od pet klju�nih faza 

(Cerovi�, 2010: 566): 

• Identifikacija potreba: Poduze�e mora unaprijediti vjebtine i kompetencije svojih 

zaposlenika kako bi ostvarilo svoje ciljeve, posebno kad se pojave novi zadaci koji 

zahtijevaju nove sposobnosti. Va~no je da poduze�e aktivno sudjeluje u razvoju 

pojedinaca ve� od njihovog obrazovanja ili po�etka zaposlenja, kako bi se usmjerilo na 

karijeru svakog pojedinca. 

• Stvaranje poticajne radne klime: Radno okru~enje i odnosi unutar poduze�a igraju 

klju�nu ulogu u odlukama zaposlenika o sudjelovanju u programima razvoja. Uspjebno 

poslovanje i dobro uređeni međuljudski odnosi poti�u zaposlenike na preuzimanje 

odgovornijih zadataka. Također, kadrovska politika poduze�a ima va~nu ulogu, 

posebno u pobtivanju na�ela pravednosti pri zapobljavanju i promociji. 

• Procjena radnih performansi: Utvrđivanje u�inaka posla i individualnih performansi 

klju�no je za planiranje razvoja kadrova. Analiza posla putem opisa i specifikacija 

omogu�uje procjenu individualnih doprinosa. 

• Planiranje napredovanja: Ova faza definira put napredovanja kandidata na temelju 

njihovih performansi. Ovisno o rezultatima procjene, karijerna putanja se mo~e 

nastaviti, prilagoditi ili promijeniti. 

• Izrada plana napredovanja: Kona�ni korak je formuliranje plana koji definira poslove i 

uvjete za napredovanje, na�in napredovanja te rokove za postizanje ciljeva. Ovaj plan 

treba biti rezultat temeljite analize i osigurati jasne smjernice za daljnji razvoj kadrova. 

Uspjebno provođenje programa usavrbavanja zaposlenika ima klju�an utjecaj na njihovu 

motivaciju, osobni razvoj i produktivnost. Kroz kontinuirano stjecanje novih znanja, vjebtina i 

sposobnosti, zaposlenici postaju motiviraniji za rad, osje�aju se vrijednije te su inspiriraniji za 
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postizanje postavljenih ciljeva. Osim toga, usavrbavanje pru~a zaposlenicima mogu�nost 

napredovanja u karijeri, bto dodatno poti�e njihov osobni i profesionalni razvoj. 

Kroz proces usavrbavanja, zaposlenici razvijaju biru perspektivu i poboljbavaju svoje 

sposobnosti, bto im omogu�uje da bolje obavljaju svoje poslove i doprinose organizaciji na 

produktivniji na�in. Ova kontinuirana edukacija stvara pozitivno radno okru~enje koje poti�e 

timski duh i suradnju među zaposlenicima. Također, usavrbavanje pru~a zaposlenicima osje�aj 

sigurnosti i stabilnosti u svom poslu, bto ih dodatno motivira da daju svoj maksimum i ostvare 

svoj puni potencijal. Nadalje, kroz investiranje u razvoj zaposlenika, organizacija gradi svoj 

temelj za budu�i uspjeh. Zadovoljni, motivirani i dobro obu�eni zaposlenici postaju klju�ni 

resursi koji doprinose dugoro�nom rastu i konkurentnosti organizacije na tr~ibtu. Stoga, 

ulaganje u programe usavrbavanja zaposlenika nije samo korisno za pojedince, ve� i za 

organizaciju u cjelini, jer rezultira pozitivnim ishodom za obje strane. 
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3. Specifi�nost upravljanja i usavrbavanja zaposlenika u Plavoj 

laguni d.d. Pore� 

 

Plava Laguna d.d. je renomirana tvrtka s vibe od 65 godina uspjebnog poslovanja i konstantnog 

rasta, koji je vođen ekolobkim na�elima i odr~ivim razvojem. Tijekom svog dugogodibnjeg 

postojanja, tvrtka je neprekidno bila na �elu hrvatskog turizma, ostvaruju�i izvanredne poslovne 

rezultate zahvaljuju�i pa~ljivom unapređenju svojih proizvoda, oslanjaju�i se na temeljne 

vrijednosti te nastoje�i o�uvati svoju financijsku stabilnost kao dugoro�ni cilj. Primarna 

djelatnost Plave Lagune obuhva�a ugostiteljstvo i turizam, s naglaskom na destinacijama Pore� 

i Umag te putem svoje podru~nice na dubrova�kom podru�ju. Tvrtka upravlja brojnim 

hotelima, resortima i kampovima, pru~aju�i smjebtaj za vibe od 44 tisu�e gostiju dnevno u 

pribli~no 17 tisu�a smjebtajnih jedinica. Njezina smjebtajna struktura obuhva�a 20 hotela, 10 

apartmanskih naselja i 9 kampova (Plava Laguna, 2024.). Nadalje, Plava Laguna upravlja s 

dvije marine koje nude 360 vezova, te nudi raznovrsne ugostiteljske, sportske i druge sadr~aje 

koji dopunjuju osnovnu ponudu smjebtaja. 

Tvrtka kontinuirano ula~e zna�ajna financijska sredstva u poboljbanje infrastrukture, 

kvalitete usluge te razvoj destinacija. Istaknuto je njezino sudjelovanje u organizaciji velikih 

sportskih događaja poput ATP teniskog turnira u Umagu - „Plava Laguna Croatia Open Umag“ 

te triatlonske utrke „Plava Laguna Ironman 70.3 Pore�, Istra – Hrvatska“ (Plava Laguna, 2024.). 

Plava Laguna Group, kao vode�i entitet u turisti�kom sektoru Hrvatske, isti�e se svojim 

izvanrednim potencijalom za investicije i kontinuirani radni razvoj. Osnovni stupovi njezinog 

daljnjeg prosperiteta le~e u dugoro�nim poslovnim na�elima koja promoviraju odr~ivost i 

istovremeno njeguju klju�ne vrijednosti tvrtke: tradiciju, stabilnost, pobtovanje, odgovornost i 

realnost. 
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Shema 4.: Temeljne vrijednosti grupe Plava Laguna d.d. Pore� 

 

 

 

Izvor: Plava Laguna d.d. Pore�, 2024. 

 

U shemi 4 su utkane pet temeljnih vrijednosti kompanije Plava Laguna d.d. Pore� (Plava 

Laguna, 2024.): 

• Tradicija: Ova vrijednost odnosi se na bogatu povijest kompanije, prijenos znanja i 

iskustva te kontinuitet poslovanja kroz generacije. 

• Stabilnost: Kompanija te~i racionalnom poslovnom odlu�ivanju, osiguravaju�i 

stabilnost i sigurnu budu�nost kroz pa~ljivo planiranje i procesni pristup promjenama u 

poslovanju. 

• Pobtovanje: Ova vrijednost obuhva�a povjerenje, iskrenost i korektnost u međuljudskim 

odnosima i poslovnoj suradnji, te pobtovanje mibljenja i prava svih radnika. 

• Odgovornost: Kompanija se zala~e za odgovornost prema kompaniji, gostima, 

zaposlenicima, poslovnim partnerima i dioni�arima, te za sklad s prirodom i lokalnom 

zajednicom. 

• Realnost: Ova vrijednost naglabava prednost funkcionalnih i provjerenih rjebenja te 

stabilan rast kompanije. 

• Na samom vrhuncu turisti�ke sezone, Plava Laguna zapobljava vibe od 3 tisu�e 

zaposlenika i ostvari godibnje preko 5 milijuna no�enja. 

Grupu �ine mati�no drubtvo Plava Laguna d.d. te podru~nice Istra D.M.C. d.o.o. Umag, 

Travel d.o.o. Pore�, Istraturist j.d.o.o. Umag te Hotel Croatia d.d. Cavtat, koji je pripojen Plavoj 

Laguni putem ugovora o razmjeni dionica sklopljenog između povezanih drubtava dana 02. 

POŠTOVANJEODGOVORNOST
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rujna 2022. godine. Time je Plavoj Laguni pridru~en vode�i resort s 5 zvjezdica u destinaciji 

Dubrovnik, s bogatim popratnim sadr~ajima poput kongresnog, spa i wellness centra. 

Zaposlenici Plave lagune imaju mogu�nost birati između vibe stupnjeva edukacije kako bi 

unaprijedili svoje vjebtine (Plava Laguna, 2024.): 

• Kuharska akademija za po�etnike, namijenjena zaposlenicima koji su novi u 

kuhinjskom poslu, uklju�uju�i i befove kuhinje bez iskustva. 

• Napredna edukacija za ve� napredne kuhare, koja im omogu�uje dodatno usavrbavanje 

u svojoj struci. 

• Osim toga, postoji i akademija za konobare, koja obu�ava zaposlenike za samostalan 

rad u odjelu hrane i pi�a te poslu~ivanje gostiju. Cilj ovih programa je osigurati da kako 

novi tako i dugogodibnji zaposlenici godibnje sudjeluju u edukacijama, a krajnji je cilj 

da samostalno obavljaju svoje poslovne zadatke. 

Djelatnici Plave lagune također imaju priliku sudjelovati u programima edukacije stranih 

jezika, trenutno za talijanski i njema�ki jezik. U okviru edukacije stranih jezika, postoji devet 

grupa s ukupno 82 zaposlenika koji redovito prisustvuju navedenim te�ajevima (Plava Laguna, 

2024.). 

Zaposlenici Plave lagune upoznaju se s poslovnim sustavom tijekom procesa zapobljavanja. 

Edukacija nije rezervirana samo za stalne i sezonske zaposlenike, ve� se odr~avaju i interne 

edukacije za menad~ment poduze�a. Organiziraju se studijska putovanja i ljetne prakse za 

u�enike srednjih bkola i fakulteta, pri �emu se najbolji u�enici stipendiraju. Postupak prijave za 

posao zapo�inje prijavom putem razli�itih kanala, uklju�uju�i Instagram, Facebook, LinkedIn, 

Hrvatski zavod za zapobljavanje te korporativne stranice poduze�a (Plava Laguna, 2024.). 

Novim zaposlenicima balje se onboarding video koji ih uvodi u posao i pru~a sve potrebne 

informacije. Također, organiziraju se orijentacijska predavanja za nove zaposlenike kako bi se 

upoznali s poduze�em i destinacijom te uvodili u radne procese i svoja radna mjesta. Program 

"employer branding" osmibljen je s ciljem zadr~avanja postoje�ih i privla�enja novih 

zaposlenika, predstavljaju�i Plavu lagunu kao po~eljnog poslodavca. Kampanje su usmjerene 

na tr~ibta Hrvatske, Bosne i Hercegovine, Crne Gore, Srbije i sjeverne Makedonije (Plava 

laguna, 2024.). Kvalitetna struktura zaposlenika i financijska stabilnost omogu�avaju poduze�u 

konstantan rast i razvoj. Kumulirano znanje i iskustvo omogu�uju Plavoj laguni suo�avanje s 

dinami�nim i sve slo~enijim izazovima u sektoru ugostiteljstva i turizma. 
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3.1. Organizacijska i kadrovska struktura zaposlenika u Plavoj laguni d.d. 

Pore� 

 

Organizacijska i kadrovska struktura zaposlenika u Plavoj Laguni d.d. Pore� predstavlja klju�ni 

temelj njezinog uspjeha i ugleda u turisti�koj industriji. Ova renomirana tvrtka, smjebtena u 

idili�nom okru~enju Pore�a, Istre, ne samo da je postala sinonim za kvalitetnu turisti�ku 

ponudu, ve� je i prepoznata po svojoj stru�nosti, inovativnosti i posve�enosti zadovoljstvu 

gostiju. Jedna od klju�nih karakteristika Plave lagune je njezina organizacijska struktura, koja 

je temeljena na jasnim vrijednostima i ciljevima. Tvrtka se ponosi svojom tradicijom, 

stabilnob�u, pobtovanjem, odgovornob�u i realnob�u (Plava Laguna, 2024.). Ove temeljne 

vrijednosti utkane su u sve segmente njezinog poslovanja, od upravljanja ljudskim resursima 

do pru~anja usluga gostima. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
30 

 

Shema 5: Organizacijska struktura Plave Lagune d.d. Pore� 

 

Izvor: obrada autorice prema Plava Laguna (2023): Godibnji izvjebtaj 2023, dostupno na https://biz.plavalaguna.hr/hr/korporativne-informacije/plava-

laguna/financijska-izvjesca, pristupljeno 05.06.2024. 

https://biz.plavalaguna.hr/hr/korporativne-informacije/plava-laguna/financijska-izvjesca
https://biz.plavalaguna.hr/hr/korporativne-informacije/plava-laguna/financijska-izvjesca
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Kada je rije� o kadrovskoj strukturi, Plava laguna prepoznaje va~nost ulaganja u svoje 

zaposlenike. Edukacija i razvoj klju�ni su elementi njihovog poslovnog modela. Kroz sustavno 

obrazovanje, interna usavrbavanja, studijska putovanja te stipendirane ljetne prakse za u�enike, 

tvrtka osigurava da njezini zaposlenici imaju priliku neprestano rasti i napredovati. Posebna 

pa~nja posve�uje se i novim zaposlenicima, koji kroz orijentacijska predavanja i onboarding 

proces dobivaju sve potrebne informacije i podrbku za uspjeban po�etak svoje karijere u Plavoj 

laguni. Ljudski resursi ovog poduze�a je jedna od najbitnijih komponenti njegova 

eksponencijalnog rasta i razvoja jer upravo on oblikuje poslovnu organizaciju poduze�a. Danas 

poduze�e broji 2.102 zaposlenika (Poslovna Hrvatska, 2024.), bto je evidentirano na kraju 

poslovne 2023. godine. U 2023. godini, poslovni subjekt PLAVA LAGUNA d.d. je 

kontinuirano rastao, bto se posebno o�itovalo u pove�anju broja zaposlenih. Tijekom te godine, 

tvrtka je postigla zna�ajan napredak u svom poslovanju, bto je rezultiralo zapobljavanjem 2.102 

radnika (Poslovna Hrvatska, 2024.). Ovaj porast broja zaposlenih predstavlja sna~an pokazatelj 

dinami�nog razvoja tvrtke, bto je dodatno potvrđeno nizom strategijskih inicijativa koje su 

provođene u tom razdoblju. 

Tablica 1: Kadrovska struktura Plave Lagune d.d. 

Sektor Broj zaposlenika 

Uprava 5 

Financije 4 

Operativni menad~ment 8 

Marketing 6 

Prodaja i rezervacije 7 

Administracija 7 

Ukupno 37 zaposlenika 

Izvor: izrada autorice prema GFI Plave Lagune 2023. 

 

Plava Laguna d.d. je aktivno ulagala u razli�ita podru�ja svog poslovanja kako bi osigurala 

odr~iv rast i konkurentnost na tr~ibtu turisti�ke industrije. Uzimaju�i u obzir birok spektar 

usluga koje pru~a, uklju�uju�i smjebtaj, ugostiteljstvo, rekreaciju i druge turisti�ke aktivnosti, 

tvrtka je prepoznala potrebu za probirenjem radne snage kako bi mogla zadovoljiti rastu�u 

potra~nju i osigurati kvalitetnu uslugu svojim gostima.Osim bto je pove�ala broj zaposlenih, 

Plava Laguna d.d. je kontinuirano ulagala u razvoj svojih djelatnika kroz programe obuke, 

usavrbavanja i mentorskih programa (Plava Laguna, 2024.). Kroz ove inicijative, tvrtka je 
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osigurala da njezini zaposlenici imaju priliku razvijati svoje vjebtine, unaprijediti svoje 

sposobnosti i doprinijeti postizanju ciljeva organizacije. 

 

Tablica 2: Planirani i raspolo~ivi broj kadrova u Plavoj Laguni 

KADROVI U PLAVOJ 

LAGUNI D.D. 

Planirani broj zaposlenika Raspolo~ivi broj zaposlenika 

ADMINISTRACIJA 345 316 

HRANA I PI�E 897 884 

SMJEaTAJ 656 642 

SPORT 221 210 

TEHNI
KA SLU}BA 55 50 

Ukupno 2.174 2.102 

Izvor: izrada autorice prema GFI Plave Lagune 2023. 

 

Ovaj rast u broju zaposlenih također je bio odraz strategijskog planiranja i upravljanja 

ljudskim resursima unutar tvrtke. Plava Laguna d.d. je prepoznala va~nost ulaganja u ljude kao 

klju�ni resurs za postizanje dugoro�nog uspjeha. Stvaraju�i poticajno radno okru~enje, poti�u�i 

timski rad i podr~avaju�i kontinuirano profesionalno usavrbavanje, tvrtka je izgradila temelje 

za odr~ivi rast i razvoj u budu�nosti. Uz pove�anje broja zaposlenih, Plava Laguna d.d. je 

konsolidirala svoju poziciju kao vode�i subjekt u turisti�koj industriji te je potvrdila svoju 

predanost pru~anju vrhunske usluge i ostvarivanju izvrsnosti u svim aspektima svog poslovanja 

(Plava Laguna, 2024.). Ovaj rast u broju zaposlenih predstavlja samo jedan od koraka u 

dugoro�noj strategiji tvrtke za odr~avanje svoje konkurentne pozicije i daljnji razvoj na tr~ibtu. 
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Struktura zaposlenih u odnosu na 

spol

}ene Mubkarci

Grafikon 1: Struktura zaposlenika u odnosu na vrste ugovora i spol 

 

Izvor: izrada autorice prema GFI Plave Lagune 2023. 

 

Plava Laguna, u skladu s na�elom ravnopravnosti spolova, nastoji osigurati gotovo jednak 

broj mubkih i ~enskih zaposlenika u svojim redovima. Ipak, primje�uje se određena raspodjela 

prema sektorima unutar poduze�a. Mubki zaposlenici su �eb�e zastupljeni u djelatnostima 

servisa, upravljanja i vođenja prodaje, ugostiteljskom sektoru (kuhari i konobari) te u tehni�koj 

slu~bi. S druge strane, ~enske osobe prete~no obavljaju poslove u prodaji, na recepciji, u 

doma�instvu i sanitetskom odr~avanju hotela, te u marketingu i ra�unovodstvu.  

Klju�an aspekt napretka za Plavu Lagunu je kontinuirano ulaganje u znanja svojih 

zaposlenika, s obzirom na brzi razvoj informacijskih tehnologija u znanstvenom sektoru (Plava 

Laguna, 2024.). Stoga, potrebno je kontinuirano usavrbavanje, stjecanje specijaliziranih znanja 

te pra�enje i implementacija novih informacijskih tehnologija. Ljudski resursi Plave Lagune su 

stoga visoko specijalizirani u podru�ju informatike te profesionalni u pristupu klijentima, uvijek 

te~e�i ponudi ciljanih rjebenja za njihove specifi�ne zahtjeve. U procesu razvoja ljudskih 

potencijala, Plava Laguna primjenjuje timski rad, posebno zbog specijalizacije struke i 

distribucije poslovnica diljem zemlje. To zahtijeva povezanost zaposlenika na informacijskoj i 

virtualnoj razini radi razmjene podataka, informacija i povezivanja s klju�nim klijentima. 

Zaposlenici su klju�ni faktor trenuta�nog i budu�eg uspjeha poduze�a, �ija vrijednost 

proizlazi iz njihovog znanja, vjebtina i stru�nosti. S obzirom na to, razvijanje dinami�ne i 

funkcionalne kadrovske politike postaje nu~nost u ostvarivanju definiranih ciljeva poduze�a. 

Ova politika obuhva�a niz procesa i postupaka povezanih s upravljanjem zaposlenicima i 

pla�ama, uklju�uju�i sistematizaciju radnih mjesta, postavljanje standarda rada, politiku 

zapobljavanja, te kontinuirano obrazovanje zaposlenika (Plava Laguna, 2024.). Glavni naglasak 

Struktura zaposlenika u odnosu na 

vrstu ugovora o radu

Stalni zaposlenici Stalni sezonski zaposlenici

Sezonski zaposlenici Studenti i u�enici
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stavlja se na pronala~enje optimalnog broja zaposlenika koji �e na naju�inkovitiji na�in 

zadovoljiti kriterije uspjebnosti poslovanja. 

Analizom strukture zaposlenosti, primje�uje se trend pove�anja broja visokoobrazovanih 

kadrova, posebice mladih, u posljednjih nekoliko godina. Trenuta�no, u poduze�u je 

ravnomjerna raspodjela spolova među zaposlenicima, s jednakim brojem mubkaraca i ~ena. 

Također, zaposlen je i stalni kadar te sezonski radnici, u omjeru od tisu�u zaposlenika (Plava 

Laguna, 2024.). Za sve zaposlenike osiguran je smjebtaj u prostorijama tvrtke. Kadrovska 

struktura u poduze�u fokusira se na kontinuiranu identifikaciju najboljih kandidata i provođenje 

programa njihove edukacije. Kadrovska slu~ba također se bavi izradom opisa poslova za nove 

djelatnike i a~uriranjem svih podataka o zaposlenicima. Glavni izazov s kojim se suo�avaju je 

pronala~enje dovoljnog broja kvalificiranog kadra za nadolaze�u sezonu. 

Dobivanje kvalitetnih ljudi predstavlja klju�nu aktivnost i odgovornost u funkciji ljudskih 

resursa unutar organizacija. Ovaj proces obuhva�a privla�enje kandidata koji posjeduju 

potrebne sposobnosti, vjebtine i osobine za u�inkovito obavljanje poslova i ostvarivanje ciljeva 

organizacije (Bahtijarevi�-aiber, 289). 

Kroz sve ove inicijative, Plava laguna d.d. Pore� ostvaruje ne samo svoje poslovne ciljeve 

ve� i svoju viziju kao odgovornog poslodavca, lidera u turisti�koj industriji te kao drubtveno 

odgovorne organizacije. Njezina organizacijska i kadrovska struktura predstavlja osnovu 

njezinog uspjeha i pru~a �vrstu platformu za daljnji rast i razvoj u budu�nosti. 

 

3.2. Uo�eni problemi i neefikasnost upravljanja ljudskim resursima u 
Plavoj Laguni d.d.  

 

Uo�eni problemi i neefikasnost u upravljanju ljudskim resursima u Plavoj Laguni d.d. 

predstavljaju zna�ajnu prepreku za postizanje punog potencijala tvrtke i ostvarivanje njenih 

poslovnih ciljeva. Iako je Plava Laguna poznata po svojim visokokvalitetnim uslugama u 

turisti�koj industriji, postoje određeni nedostaci i izazovi u podru�ju upravljanja ljudskim 

resursima koji zahtijevaju pa~nju i rjebavanje. Jedan od klju�nih problema koji se uo�ava je 

nedostatak jasne strategije upravljanja ljudskim resursima. Iako kompanija mo~e imati 

definirane vrijednosti i ciljeve, �esto nedostaje konkretan plan kako te vrijednosti 

implementirati u praksu kroz politike zapobljavanja, obuke, razvoja karijere i nagrađivanja 

zaposlenika. Nedostatak ove strategije mo~e rezultirati nedoslednob�u u postupanju s ljudskim 

resursima i nedovoljnim usklađivanjem s poslovnim ciljevima. Job jedan primije�eni problem 

je nedostatak sustavne politike upravljanja performansama zaposlenika. Nedostatak jasnih 
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kriterija za procjenu uspjebnosti i nedovoljno pra�enje performansi mo~e rezultirati 

nedostatkom motivacije, nedosljednob�u u radu i nedostatkom osje�aja odgovornosti među 

zaposlenicima. Nedostatak povratnih informacija i nedostatak adekvatne podrbke u razvoju 

karijere također mogu doprinijeti neefikasnosti u upravljanju ljudskim resursima. 

 

Tablica 3: Prednosti i nedostaci upravljanja ljudskim resursima u Plavoj Laguni 

Prednosti upravljanja ljudskim resursima u 

Plavoj Laguni d.d. Pore�  

Nedostaci upravljanja ljudskim resursima u 

Plavoj Laguni d.d. Pore� 

1. Osigurava kvalitetnu radnu snagu i stru�no 

osoblje   

2. Poti�e razvoj zaposlenika kroz obuke i 

edukacije  

3. Pru~a sustavnu podrbku u rjebavanju 

radnih problema  

4. Omogu�uje u�inkovito upravljanje radnim 

vremenom i rasporedima  

5. Poma~e u izgradnji pozitivne korporativne 

kulture   

6. Doprinosi zadovoljstvu zaposlenika i 

smanjenju fluktuacije   

1. Mogu�nost fluktuacije osoblja zbog 

sezonskog karaktera poslovanja 

2. Potencijalni problemi s motivacijom zbog 

sezonskog rada 

3. Potreba za prilagodbom radne snage prema 

sezonskim potrebama 

4. Izazovi u upravljanju raznolikim timovima 

i kulturama 

5. Potreba za fleksibilnob�u u radu i 

prilagodbom radnih uvjeta 

6. Potreba za kontinuiranim pra�enjem i 

prilagodbom HR strategije 

Izvor: izrada autorice 

 

Dodatni problemi uklju�uju nedostatak raznolikosti i inkluzivnosti u radnoj snazi. Iako se 

Plava Laguna trudi osigurati ravnote~u spolova i pobtovanje razli�itih obilje~ja zaposlenika, 

mo~e se primijetiti nedostatak raznolikosti u sastavu radne snage i nedovoljna inkluzivnost u 

radnom okru~enju. Nedostatak raznolikosti mo~e ograni�iti kreativnost, inovacije i sposobnost 

tvrtke da odgovori na razli�ite potrebe i zahtjeve svojih klijenata. Upravljanje ljudskim 

resursima u Plavoj Laguni d.d. također mo~e biti ote~ano nedostatkom adekvatnih sustava za 

pra�enje i analizu podataka o zaposlenicima. Nedostatak pristupa relevantnim informacijama o 

zaposlenicima mo~e ote~ati donobenje informiranih odluka i planiranje strategija upravljanja 

ljudskim resursima. 

Rjebavanje ovih problema zahtijeva sveobuhvatnu reviziju politika, procesa i praksi 

upravljanja ljudskim resursima u Plavoj Laguni d.d. Potrebno je uspostaviti jasnu strategiju 

upravljanja ljudskim resursima koja �e podr~ati poslovne ciljeve tvrtke, uvesti sustavnu politiku 



 
36 

 

upravljanja performansama i podrbku razvoju karijere, promicati raznolikost i inkluzivnost, te 

osigurati pristup relevantnim podacima o zaposlenicima radi informiranog odlu�ivanja. Samo 

kroz takve mjere Plava Laguna mo~e ostvariti svoj puni potencijal i osigurati odr~iv uspjeh u 

budu�nosti. 

 

3.3. Organizacija procesa upravljanja i usavrbavanja zaposlenika u Plavoj 
Laguni d.d. 

 

Na�in na koji se organizira proces upravljanja i usavrbavanja zaposlenika u tvrtki poput 

Plave Lagune d.d. ima klju�nu ulogu u njezinom uspjehu i odr~avanju konkurentske prednosti. 

Plava Laguna, kao jedna od vode�ih tvrtki u turisti�kom sektoru u Hrvatskoj, posve�uje veliku 

pa~nju razvoju svojih zaposlenika kako bi osigurala vrhunsku uslugu i ispunila visoke standarde 

gostiju. U Plavoj Laguni, proces upravljanja zaposlenicima obuhva�a razli�ite aspekte, 

uklju�uju�i regrutiranje, selekciju, motivaciju, razvoj karijere, evaluaciju performansi te 

nagrađivanje i priznavanje postignu�a. Upravljanje ljudskim resursima temelji se na principima 

transparentnosti, fer odnosa i kontinuiranog unaprjeđenja. Plava Laguna provodi sustavno 

regrutiranje kako bi privukla talente koji odgovaraju potrebama razli�itih sektora unutar tvrtke, 

kao bto su hotelski menad~ment, ugostiteljstvo, marketing, financije i druge operativne i 

administrativne funkcije (Plava lagna, 2024.). Selekcija kandidata temelji se na 

kompetencijama, iskustvu, ali i motivaciji za rad u dinami�nom i gostoljubivom okru~enju koje 

Plava Laguna nudi. 

Motivacija zaposlenika klju�na je za odr~avanje visokih standarda usluge i zadovoljstva 

gostiju. Plava Laguna primjenjuje strategije motivacije kao bto su pravedna i konkurentna pla�a, 

bonusi za postignu�a, mogu�nosti napredovanja te nagrađivanje izvanrednog rada. Osim toga, 

tvrtka promi�e rad u poticajnoj atmosferi gdje se cijene inovativnost, timski rad i osobni razvoj. 

Ulaganje u razvoj karijere zaposlenika klju�no je za dugoro�no zadovoljstvo i anga~man. Plava 

Laguna pru~a razne programe obuke i edukacije koji podr~avaju profesionalni rast i razvoj 

zaposlenika (Plava Laguna, 2024.). To uklju�uje internu obuku na teme poput gostoprimstva, 

upravljanja vremenom, komunikacijskih vjebtina te ekolobke osvijebtenosti, ali i vanjske obuke 

i edukacije koje doprinose birenju znanja i vjebtina. Redovita evaluacija performansi omogu�uje 

Plavoj Laguni da prati napredak svojih zaposlenika, prepoznaje njihove snage i identificira 

podru�ja za poboljbanje. Ovaj proces je osmibljen kako bi se pru~ila konstruktivna povratna 

informacija zaposlenicima te kako bi se potaknulo kontinuirano u�enje i razvoj. Plava Laguna 

naglabava va~nost priznavanja izvrsnosti i postignu�a svojih zaposlenika (Plava Laguna, 
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2024.). Nagrade za zaposlenike uklju�uju financijske bonuse, dodatne slobodne dane, priznanja 

javno pred kolegama te mogu�nosti sudjelovanja u posebnim projektima ili događajima. 

Plava Laguna kontinuirano radi na usavrbavanju svojih zaposlenika kako bi se osigurala 

visoka razina profesionalnosti i stru�nosti u svim segmentima poslovanja. Specifi�ni programi 

obuke prilagođeni su potrebama pojedinih sektora i funkcija unutar tvrtke. To uklju�uje 

tehni�ke vjebtine, upravljanje projektima, timski rad i sl. Plava Laguna podr~ava sudjelovanje 

zaposlenika na konferencijama, seminarima i radionicama koje doprinose njihovom 

profesionalnom razvoju i omogu�uju usvajanje najnovijih trendova i praksi u industriji turizma 

(Plava Laguna, 2024.). 

Mentorstvo je va~an dio procesa usavrbavanja, gdje iskusniji zaposlenici dijele svoje 

znanje i iskustvo s mlađim kolegama, poti�u�i njihov osobni i profesionalni razvoj. 

Organizacija procesa upravljanja i usavrbavanja zaposlenika u Plavoj Laguni d.d. klju�na je za 

njezinu uspjebnost i dugoro�nu odr~ivost u konkurentnom turisti�kom tr~ibtu. Integracija 

strategija motivacije, razvoja karijere, evaluacije performansi te sustavnog usavrbavanja 

osigurava da Plava Laguna zadr~ava visoke standarde usluge i odgovara na promjenjive potrebe 

gostiju. Kroz ove procese, tvrtka se kontinuirano prilagođava novim izazovima i inovacijama, 

�ime osigurava svoju poziciju kao lidera u hrvatskom turizmu. 

 

3.4. Prijedlozi poboljbanja upravljanja i usavrbavanja zaposlenika u 
Plavoj laguni d.d. Pore� 

 

Plava Laguna d.d. Pore� je vode�e poduze�e u upravljanju hotelima, kampovima i resortima, s 

kapacitetom koji omogu�uje dnevni smjebtaj vibe od 44 tisu�e gostiju u oko 17 tisu�a 

smjebtajnih jedinica. Njihova impresivna smjebtajna struktura obuhva�a 20 hotela, 10 

apartmanskih naselja i 9 kampova (Plava Laguna, 2024.). Nadalje, Plava Laguna upravlja s 

dvije marine s ukupno 360 vezova, uz dodatne ugostiteljske, sportske i ostale sadr~aje. 

U vrhuncu turisti�ke sezone, poduze�e zapobljava do 3,500 zaposlenika i ostvari preko 5 

milijuna no�enja godibnje (Plava laguna, 2024.). Iako pronalazak ljudskih resursa za pokrivanje 

svih navedenih objekata i sadr~aja tijekom cijele godine predstavlja izazov, Plava Laguna se 

uspjebno nosi s tom problematikom. Ve�ina zaposlenih su stalno zaposleni, stalni sezonci i 

povratnici koji iz godine u godinu biraju raditi u Plavoj laguni d.d. To jasno pokazuje da 

kompanija pru~a izvanredne uvjete i pogodnosti svojim zaposlenicima. Jedna od klju�nih 

pogodnosti za zaposlenike je mogu�nost kontinuiranog usavrbavanja kroz mnoge ponuđene 

edukacijske programe. Također, isti�e se sustav prepoznavanja najkvalitetnijih zaposlenika i 
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pru~anje mogu�nosti za horizontalno napredovanje unutar kompanije. Sve ove pogodnosti �ine 

Plavu lagunu po~eljnim poslodavcem, jer zaposlenici prepoznaju napore koje poduze�e ula~e 

u osiguravanje najboljih uvjeta i kvalitete ~ivota i rada. 

Plava Laguna d.d. Pore� ve� je prepoznata po svojoj izvrsnosti u upravljanju i usavrbavanju 

zaposlenika, ali uvijek postoji prostor za poboljbanja koja mogu dodatno unaprijediti radnu 

atmosferu, produktivnost i konkurentnost tvrtke. Prijedlozi  za poboljbanje upravljanja i 

usavrbavanja zaposlenika u Plavoj laguni su stoga sljede�i: 

• Individualni razvojni planovi: Uvođenje individualnih razvojnih planova za svakog 

zaposlenika mo~e biti korak prema personaliziranom pristupu njihovom razvoju. Ovi 

planovi trebaju biti temeljeni na ciljevima tvrtke i potrebama zaposlenika, pru~aju�i im 

jasnu viziju njihovog karijernog puta unutar Plave Lagune. 

• Mentorstvo i coaching: Uvođenje programa mentorstva i coachinga mo~e biti korisno 

za razvoj lidera i talenta unutar tvrtke. Iskusni zaposlenici mogu podijeliti svoje znanje 

i iskustvo s mlađim kolegama, pru~aju�i im podrbku i smjernice za njihov profesionalni 

i osobni razvoj. 

• Kontinuirano obrazovanje: Odr~avanje redovitih internih i eksternih edukacija i 

treninga mo~e osigurati da zaposlenici budu uvijek korak ispred u svojim vjebtinama i 

znanjima. Ovi programi trebaju biti usmjereni na aktualne trendove i tehnologije u 

turisti�koj industriji, kao i na razvoj mekih vjebtina poput komunikacije i timskog rada. 

• Feedback i evaluacija: Uvođenje sustava redovitog povratnog informiranja i evaluacije 

mo~e pomo�i u identificiranju snaga i slabosti zaposlenika te pru~iti im jasne smjernice 

za poboljbanje. Ova praksa također omogu�uje upravi da bolje razumije potrebe svojih 

zaposlenika i prilagodi svoje strategije usavrbavanja prema njima. 

• Poticanje inovacija: Poticanje zaposlenika na sudjelovanje u inovativnim projektima i 

inicijativama mo~e potaknuti kreativnost i anga~man u radnoj zajednici. Stvaranje 

okoline u kojoj se cijeni novitet i gdje se poti�e eksperimentiranje mo~e rezultirati 

novim idejama i rjebenjima za unapređenje poslovanja Plave lagune. 

Kroz implementaciju ovih prijedloga, Plava Laguna d.d. Pore� mo~e dodatno oja�ati svoj 

tim, unaprijediti radnu kulturu i posti�i job ve�i uspjeh u budu�nosti. 

Osim prijedloga, za u�inkovito upravljanje ljudskim resursima Plava Laguna d.d. bila bi u 

potrebi slijediti stru�ne smjernice za njihovo unapređenje. Stoga je doprinos autorice ovome 

istra~ivanju razvidan u davanju konkretnih smjernica kako da se ljudsim resursima u Plavoj 

laguni upravlja sa ciljem bto ve�e radne produktivnosti, motivacije i zadovoljstva zaposlenika. 

Smjernice za unapređenje upravljanja ljudskim resursima u Plavoj Laguni d.d. uklju�uju 
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naredne korake. Kompanija treba definirati jasne ciljeve i vrijednosti vezane uz upravljanje 

ljudskim resursima te ih uskladiti s poslovnim ciljevima. Ovo uklju�uje izradu plana 

zapobljavanja, obuke, razvoja karijere i nagrađivanja zaposlenika. Potrebno je uspostaviti jasne 

kriterije za procjenu uspjebnosti zaposlenika i sustav pra�enja performansi. Redovita povratna 

informacija i podrbka u razvoju karijere trebaju biti osigurani kako bi se potaknula motivacija i 

produktivnost zaposlenika. Kompanija treba aktivno raditi na promicanju raznolikosti u radnoj 

snazi i stvaranju inkluzivnog radnog okru~enja. To uklju�uje poticanje raznolikosti spolova, 

etni�ke raznolikosti, kao i inkluzivne prakse u regrutiranju, zapobljavanju i napredovanju. 

Potrebno je uspostaviti sustav za prikupljanje, pra�enje i analizu relevantnih podataka o 

zaposlenicima kako bi se olakbalo donobenje informiranih odluka u podru�ju upravljanja 

ljudskim resursima. To uklju�uje podatke o radnoj uspjebnosti, zadovoljstvu zaposlenika, 

razvoju karijere i drugim relevantnim pokazateljima. Kompanija treba osigurati pristup 

kontinuiranom obrazovanju, specijaliziranom usavrbavanju i razvoju vjebtina za svoje 

zaposlenike. To mo~e uklju�ivati interno obrazovanje, radionice, te�ajeve ili druge oblike 

stru�nog usavrbavanja. Va~no je promicati timski rad i suradnju među zaposlenicima kako bi 

se potaknula razmjena znanja i iskustva te poboljbala produktivnost i inovativnost. To se mo~e 

posti�i kroz timske projekte, radionice ili druge aktivnosti koje poti�u suradnju. Implementacija 

ovih smjernica za unapređenje upravljanja ljudskim resursima u Plavoj Laguni d.d. Pore� 

pomo�i �e kompaniji da izgradi sna~nu, motiviranu i produktivnu radnu snagu koja �e podr~ati 

postizanje njenih poslovnih ciljeva i osigurati odr~ivi uspjeh u budu�nosti. 
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Zaklju�ak 

 

Upravljanje ljudskim potencijalima je klju�na funkcija u poduze�ima te obuhva�a sve 

aktivnosti koje su usmjerene prema upravljanju ljudskim potencijalima radi postizanja 

poslovnih ciljeva. Kroz sustavno upravljanje ljudskim potencijalima, organizacije stvaraju 

radnu snagu koja je sposobna prilagoditi se promjenama, inovirati i doprinijeti uspjehu 

organizacije na dugoro�noj razini. Uvođenje inovativnih strategija i kontinuirano unapređenje 

upravljanja ljudskim resursima klju�ni su faktori koji mogu osigurati dugoro�ni uspjeh 

poduze�a poput Plave Lagune d.d. Pore�. Kroz analizu dosadabnjih praksi i identifikaciju 

podru�ja za poboljbanje, mogu�e je razviti perspektive i procese koji �e optimizirati upravljanje 

ljudskim potencijalima i potaknuti rast tvrtke. Ulaganje u razvoj zaposlenika, njihovo 

obrazovanje i usavrbavanje klju�no je za stvaranje motiviranog i anga~iranog tima. Plava 

Laguna ve� ima stabilan sustav edukacije i treninga, ali postoje mogu�nosti za probirenje ovih 

programa kako bi se dodatno podr~ao kontinuirani razvoj zaposlenika. To uklju�uje 

personalizirane obrazovne planove, mentorske programe i redovite evaluacije performansi koje 

�e osigurati da zaposlenici imaju potrebne vjebtine i znanja za uspjebno obavljanje svojih 

poslova. 

U ovom zavrbnom radu naglasak je na ljudskim potencijalima, s posebnim fokusom na 

pronala~enje adekvatnog osoblja za poduze�e, njihovu motivaciju i razvoj unutar organizacije. 

Ljudski kapaciteti predstavljaju klju�ni resurs za postizanje poslovnih ciljeva, međutim, bez 

stalnog usavrbavanja i visoke razine motivacije, poslovni uspjeh mo~e biti ugro~en. Glavni 

izazov le~i u pronala~enju najboljih kandidata za radna mjesta u poduze�u te u odr~avanju 

njihovog anga~mana. U hotelskom poduze�u, upravljanje i usavrbavanje zaposlenika 

predstavljaju klju�ni faktor za postizanje izvrsnosti u pru~anju usluga i zadovoljstvu gostiju. 

Specifi�nost upravljanja ovim podru�jem le~i u potrebi za prilagodbom radne snage sezonskim 

promjenama u turisti�koj industriji, kao i u osiguravanju visoke razine gostoprimstva i kvalitete 

usluga. Upravljanje zaposlenicima u hotelijerstvu zahtijeva fleksibilnost, kontinuirano pra�enje 

tr~ibnih trendova te sustavno ulaganje u edukaciju i razvoj osoblja. Kroz odr~avanje motivacije, 

stru�nog usavrbavanja i izgradnje pozitivne korporativne kulture, hotelska poduze�a mogu 

osigurati konkurentnu prednost i dugoro�ni uspjeh na tr~ibtu. 

U poduze�u Plava Laguna d.d. Pore�, svi zaposlenici, bez obzira na status zaposlenja, imaju 

priliku sudjelovati u hotelskim programima obuke prilagođenim njihovim potrebama i 

karijernim ciljevima. Svi zaposlenici imaju mogu�nost napredovanja, pod uvjetom da 

kontinuirano koriste svoje vjebtine i znanje za unapređenje poslovanja. Istra~ivanja jasno 
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pokazuju da su ljudski resursi klju�ni za uspjeh poduze�a, stoga je va~no osigurati kvalitetu 

radnog okru~enja, brigu o zdravlju zaposlenika te izgradnju pozitivnih radnih atmosfera i 

odnosa. S obzirom na sve ve�u globalnu konkurenciju i nestabilnost tr~ibta, usmjerenje 

zaposlenika na kontinuirani napredak postaje klju�no za uspjebno poslovanje. Specifi�nost 

upravljanja i usavrbavanja zaposlenika u Plavoj Laguni d.d. Pore� o�ituje se kroz nekoliko 

klju�nih karakteristika. Plava Laguna vodi se na�elom ravnopravnosti spolova, bto rezultira 

gotovo podjednakim brojem mubkih i ~enskih zaposlenika. Ova praksa omogu�uje raznovrsnost 

u radnoj snazi i promi�e inkluzivno radno okru~enje. Ljudski resursi u Plavoj Laguni su 

izuzetno specijalizirano informati�ki educirani. Zaposlenici su profesionalni u odnosima s 

klijentima i uvijek su spremni pru~iti ciljana rjebenja za specifi�ne zahtjeve gostiju. Plava 

Laguna kontinuirano ula~e u obrazovanje i razvoj svojih zaposlenika, posebno u podru�ju 

informacijskih tehnologija. S obzirom na brz napredak tehnologije, osigurava se da zaposlenici 

budu uvijek korak ispred, kontinuirano se educiraju�i i prilagođavaju�i se promjenama. Razvoj 

ljudskih potencijala u Plavoj Laguni podrazumijeva promicanje timskog rada i suradnje. S 

obzirom na disperziju poslovnica diljem zemlje, umre~enost zaposlenika, posebno 

informacijski i virtualno, klju�na je za razmjenu podataka, informacija i povezivanje s klju�nim 

klijentima. Va~no je kontinuirano pratiti i prilagođavati organizacijsku strukturu i procese kako 

bi se osiguralo u�inkovito upravljanje ljudskim resursima. To uklju�uje uspostavu jasnih 

komunikacijskih kanala, transparentne politike i procedure zapobljavanja, te poticanje 

inkluzivne radne kulture koja cijeni razli�itost i doprinos svakog zaposlenika. Također, va~no 

je prepoznati ulogu tehnologije u upravljanju ljudskim resursima i iskoristiti je za poboljbanje 

u�inkovitosti i produktivnosti. Kroz sve ove napore, Plava Laguna mo~e oja�ati svoj tim, 

poboljbati zadovoljstvo i anga~man zaposlenika te ostvariti konkurentsku prednost na tr~ibtu.  

           U ovom zavrbnom radu potvrđena je hipoteza koja je postavljena u uvodu ovog rada – 

Efikasno upravljanje i usavrbavanje zaposlenika u Plavoj laguni d.d. Pore�, osigurava 

kontinuirani razvoj zaposlenika. Postoji pozitivna korelacija između usavrbavanja, razvoja 

zaposlenika te njihovog efikasnog upravljanja u Plavoj laguni d.d. Pore�.  
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