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PROCJENJIVANJE RADNE USPJESNOSTI
U HOTELSKOJ INDUSTRIJI

Organizacije w ugostiteljstvu i turizmu pod pritiskom globalizacije i sve veée konkurencije
dozivijavaju velike promjene. U cilju opstanka, razvaja i pobolisanja kvalitete organizacije
¢e morati graditi svoju konkurentnost prvenstveno oslanjajuci se na viastite zaposlenike i
njihovo znanje. Covjek, kao resurs kojim treba upravijati svojim ée radom stvarati novu
vrifednost za poduzede.

U élanku se raspravija o ljudskom kapitalu te pracenju i ocjenjivanju radne uspjesnosti u
hotelskoj industriji.

Kljucne rijeci: ljudski kapital, hotelska industrija, radna uspjesnost

UuvoD

Ugostiteljske i turisticke organizacije prisiljene su sve viSe paznje posvedéivati
potrebama i Zeljama njihovih potro§aéa. To je posljedica rasta konkurencije na
globalnoj razini, rasta operativnih troSkova i promjenjive prirode turistickog trZista.
Stoga se nalaze potreba da poduzeca osmisle nacine putem kojih ¢e poboljsati
kvalitetu 1 dostupnost usluga koje pruzaju.

Kvaliteta usluga u turizmu znacajno ¢e ovisiti i o kadrovima. Neophodno je
povecati individualnu produktivnost rada svakog zaposlenika a to znaci da se njima
efikasno upravlja a njihova radna uspjesnost procjenjuje i mjeri.

1. LJUDSKI KAPITAL U HOTELSKOJ INDUSTRIJI

Turizam i hotelska industrija postali su jedan od najveéih industrija 21.
stoljeca. Turizam uvelike doprinosi rastu svjetske i nacionalne ekonomije i to putem
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outputa, dodane vrijednosti, zaposlenosti, 1 sl. Hotelska industrija ima svoje ekonomske
karakteristike: '
< To je radno intenzivna djelatnost s naglaskom na usluge. Kako bi pruzali
kvalitetnu uslugu zaposlenici moraju biti obu¢eni, motivirani itd.
< Kompetitivna je industrija. Povecao se je broj «igrata» u hotelskoj industriji
kao i konkurencija na tom trzidtu a kao posljedica velikog povecanja
smjestajnih kapaciteta.

< To je industrija izrazito osjetljiva na fluktuaciju potraznje. Hoteli nude
kratkotrajnu uslugu. Stabilna ekonomija utjetu na pozitivno poslovanje hotela.

% Veoma je kapitalno intenzivna industrija.

U centru paZnje hotelske industrije nalazi se ¢ovjek — s jedne strane kao kupac
hotelskih proizvoda i usluga s druge strane kao zaposlenik koju tu uslugu pruza.
Usluga u hotelu visoko je radno intenzivna, neopipljiva, povezana i neodvojiva od
hotelskog proizvoda a njeni korisnici su gosti. Temeljni element kvalitete hotelske
usluge biti ée kontakt osoblja s gostom bolje reCeno kvaliteta te komunikacije direktno
ée utjecati na kvalitetu hotelske usluge. Time ¢e kadrovi postati najvaznija imovina
hotela.

Danas se sve vise govori o ljudima kao o ljudskom kapitalu koji predstavlja
«umijeée stvaranja vrijednosti pomocu tvrtkine neopipljive imovine»’. Kako bi na
najbolji nagin suvremeno poduzeée iskoristila ljudski kapital potrebno je da odredi
kakve ljude treba za nove uvjete poslovanja, kako te ljude privuci da rade upravo za
njih a mozda jo§ i vaznije kako ljude zadrZati u poduzecu.

Menadzment ljudskog kapitala definiramo kao «niz medupovezanih aktivnosti
i zada¢a menadzmenta i organizacije usmjerenih na osiguravanje adekvatnog broja 1
strukture zaposlenih, njihovih znanja, vjestina, interesa, motivacije i oblika ponasanja
potrebnih za ostvarivanje adekvatnih razvojnih i strategijskih ciljeva organizacije»’ a
predstavlja presudan faktor za stvaranje dobrih poslovnih rezultata. Pojam upravljanja
ljudskim kapitalom u poduzeéu obuhvaca izbor ciljeva, utvrdivanje politike te
planiranje, organiziranje, koordiniranje i nadziranje djelatnosti u podru¢ju ljudskog
potencijala i to poduzimanjem upravljackih akcija, radi postizanja izabranih ciljeva i
ostvarivanja same svrhe postojanja upravljacke funkcije kao podsustava funkcioniranja
poslovnog sustava,

Menadzment ljudskog kapitala proizlazi iz pojma menadZmenta, a on
opéenito oznacava tri skupine aktivnosti i odnosa. 1 to:*

1. aktivnost usmjerena na postizanje unaprijed odredenih ciljeva, ali uz pomoc

drugih ljudi,

2. proces usmjeravanja ponasanja ljudi prema odredenom poslu 1 zadatku,

3. odnosi i kombinacije proizvodnih i drugih ¢imbenika procesa djelovanja, radi

postizanja poslovne izvrsnosti.

Funkcija menadzmenta ljudskog kapitala je specifitna jer se bavi ljudima.
Hotelska poduzeéa mogu kupiti tehnologiju i imovinu svojih konkurenata, zaposlenike,
njihove vjestine, znanja i sl. Kreativnost zaposlenika i praksu upravljanja njima nije

'F. Go, R. Pinc: Globalisation strategy in the hotel industry, Routledge, London, 1995, str. 26

V. Vujié: Upravljanje ljudskim kapitalom, Fakultet za turisti¢ki i hotelski menadZment, Opatija, 2004, str.
46.

7 Ibidem, str 59.

* Ibidem
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moguce kupiti jer su oni jedinstveni su za svako poduzece. Ukupne intelektualne,
strucne i druge sposobnosti nisu jednostavno zbroj individualnih sposobnosti nego se
stvara nova kvaliteta, nova vrijednost. Stoga mozemo s pravom reci da su danas ljudi
najvaznija konkurentska prednost poduzeca.

Kadrovska funkcija ¢e utjecati na kvalitetno obavljanje svih drugih poslovnih
funkeija u poduzecu. Djelatnost menadzmenta ljudskog kapitala ima dugoroc¢an efekt
na razvoj i uspje$nost organizacije. Ulaganje u ljude danas je najrentabilnija investicija
u Zelji da se poboljsa 1 razvije poslovanje ali 1 ekonomski razvoj u cjelini. MenadZment
ljudskog kapitala nije moguce ograniciti na jednu funkciju i organizacijsku jedinicu za
njeno provodenje i uvodenje. Menadzment zaposlenika biti ¢e odgovornost svih
menadZzera a ne samo onih zaduZenih za to. Svi menadzZeri u poduzecu upravljaju
zaposlenicima u svojim odijeljenima i1 odgovorni su za ¢itav niz pitanja vezanih uz
njihov rad. Stoga su svi menadZeri bez obzira da li rade u odjelu financija, marketinga
1 nekom drugom ujedno 1 menadzeri ljudskog kapitala.

Osnovne funkcije menadzmenta ljudskog kapitala su:  planiranja,
organiziranje, upravljanje znanjem, poboljSanje procesa i kvalitete rada, nadzor i
vrednovanje postignu¢a. Naznacenim mozemo jod dodati odlu¢ivanje, motiviranje i
komuniciranje (tablica 1.).

Tablica 1.: Funkcije menadzmenta ljudskog kapitala

PLANIRANJE
Definiranje vizije, misije, ciljeva, strategije i uvjete u kojima ce se ti ciljevi ostvariti.

ORGANIZIRANJE
Pripremiti resurse, definirati zadatke i koordinirati individualne i timske napore.

UPRAVLJANJE (LJUDSKIM KAPITALOM) ZNANJEM
Izgradnja odnosa i motivacije ljudi za ostvarivanje osobnih ciljeva i poslovne izvrsnosti.

POBOLJSANJE PROCESA I KVALITETE RADA.
Upravljanje sredstvima 1 aktivnostima kako bi se ulazni resursi pretvorili u Zeljeni poslovni
rezultat.

NADZOR I VREDNOVANJE POSTICNUCA.
Definiranje kriterija za vrednovanje ostvarenih rezultat. Zadovoljstva korisnika i
poboljsanje procesa rada.

lzvor: V. Vujié: MenadZment ljudskog kapitala, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2004,
str, 60,
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Menadzment ljudskog kapitala predstavlja slabosti ali 1 mazom za hotelsku
industriju i turizam kao cjelinu a imati ¢e dvije uloge/dva zadatka:’

I. Menadzment ljudskog kapitala biti ¢e podrska ostvarivanju konkurentskih

prednosti poduzeca uz pomoc¢ ljudi.

2. Kovalitetan menadZmenta ljudskog kapitala pridonesi uspjenosti poduzeca.

Konkurentske prednosti poduzeée c¢e ostvarivati samo onda ako se
zaposlenicima kvalitetno i mudro upravlja. Zaposlenike treba adekvatno motivirati,
ulagati u njihovo obrazovanje, razvijati njihove vjestine itd. Ovisno o nacinu
upravljanja vrijednost ljudskog kapitala u poduzeéu moze padati, rasti ili ostati na istoj
razini. Cilj hotelskog poduzeéa je svakako povecati vrijednost ljudskog kapitala s
obzirom da to direktno povecava vrijednost samog poduzeca pa time i osigurava vecu
konkurentnost na trzistu.

Kvalitetan, ispravno oblikovan i implementiran menadzment ljudskih kapitala
moZe rezultirati znacajnim doprinosom uspjeSnosti poduzeca. Za pokazatelje opce
uspjesnosti poduzeéa u istraZivanjima se najéeS¢e uzimaju prihod po zaposleniku,
trziSna vrijednost poduzeca, itd. Cesto se koristi kao pokazatelj uspjesnosti poduzeca
produktivnosti rada. Uspjesnost poduzeca ovisit ¢e i 0 ostalim ¢imbenicima vezanih za
Jjude kao §to su: trening, pribavljanje i odabir, praéenje uspjesnosti, nagradivanje
zaposlenika, stvaranje odgovaraju¢e radne klime i kulture, postojanje organizacijske
jedinice za ljudski potencijal, sigurnost posla, zadovoljstvo poslom i odanost
organizaciji, kreiranje znanja, sposobnost menadZera ljudskog kapitala, programi
vezanih uz menadzment ljudskog kapitala itd.

Postoji nekoliko razloga zbog Cega menadzment ljudskog kapitala predstavlja
tako vaZan izazov za (medunarodnu) hotelsku industriju:®

1. Hotelska industrija je pod utjecajem visoke fluktuacije zaposlenika. Visoki

stupanj fluktuacije je najées¢e rezultat neefikasnog menadzmenta ljudskog

kapitala i posebno neadekvatnom politikom nagradivanja zaposlenika.

2. 7bog lose politike razvoja karijere zaposlenika tesko je u hotelsku industriju

privuéi visoko obrazovani kadar.

3. Hotelsku industriju ljudski kapital dozivljava negativno pa se stoga i nevoljko

opredjeljuju za rad u njoj.

4. Starenje stanovni§tva u veéini razvijenih zemalja rezultiralo je smanjenjem

broja mladih ljudi potrebnih 1 hotelskoj industriji.

5. Momentalno, ve¢ina zemalja uocila je trening i obrazovanje kao opéenito lose

prilagodenu potrebama hotelske industrije.

Drugim rije¢ima izazovi se javljaju na podru¢ju zaposljavanja, zadrzavanja
postoje¢ih kadrova, imidZza industrije, obuke i upravljanja zaposlenicima. Ljudski
kapital predstavljati ¢e glavnu prijetnju ekspanzije hotelske industrije. Nedostatak broja
dovoljno obrazovanih kadrova i kompetentnih menadZera moze dramati¢no utjecati na
sposobnost hotelske industrije da se ubrzano razvija. U odredenoj destinaciji nece biti
dovoljno kvalificiranih zaposlenika u odnosu na rast potraznje u turizmu. Hotelska
industrija ¢e stoga biti u situaciji u kojoj se mora boriti za kvalitetne zaposlenike
poduze¢ima iz drugih industrija i drugih zemalja. To moze potaknuti mnoge

*N. Pologki Voki¢: Menadzment ljudskih potencijala u velikim hotelskim poduzeéima, Ekonomski pregled,
br. 5.-6., Zagreb, 2004, str.457.-459.
® Pripremio autor prema F. M. Go, R, Pinc: op. eit,, str. 203,
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medunarodne hotele da kupuju druge hotelske grupe koje imaju zaposlenike s vide
iskustva, Sve do sada navedeno potvrduje Cinjenicu da ¢e upravljanje ljudskim
kapitalom u hotelskoj industriji predstavljati kljucan faktor razvoja 1 uspjeSnosti
hotelske industrije.

2. PRACENJE 1 OCJENJIVANJE RADNE USPJESNOSTI
KADROVA U HOTELSKOJ INDUSTRIJI

Upravljanje uspjeS$noS¢u odnosi se na sve menadZerske aktivnost i
instrumente, ukljucujuci i procjenu uspjesnost zaposlenika, koji osiguravaju postizanje
ciljeva uspjeSnosti 1 strateskih ciljeva organizacije. Individualna radna uspjesnost
zaposlenika najvazniji je segment ukupne uspjesnosti hotelskog poduzeca.

Pracenja i ocjenjivanja radne uspjeS$nosti zaposlenika je «kontinuirani proces
vrednovanja i usmjeravanja ponasanja i rezultat rada u radnoj situaciji»’. Njegovo
efikasno provodenje doprinosi ostvarivanju ciljeva i uspjenosti organizacije, izgradnji
produktivnih zaposlenika, poboljSanju poslovnih sposobnosti djelatnika i njegovu
zadovoljstvu itd. Postavlja se pitanje koji su ciljevi ocjenjivanja radne uspje$nosti? Na
shemi 1. prikazani su ciljevi ocjenjivanja radne uspjeSnosti zaposlenika.

Shema 1.: Ciljevi ocjenjivanja radne uspjesnosti zaposlenika

napredovanja

RADNE USPLISNOSTI

Poboljianje radne
Osiguravanje uspjeinosti Utvrdivanje individualnih
poticajnog sustava 1 organizacijskih
nagradivanja potencijala
Razvoj individualne CILJEVI
karijere 1 planiranje OCJENJIVANJA Profesionalna

orijentacija i optimalno
rasporedivanje ljudi

Utvrdivanje razlika
izmedu sadadnjih i
buduéih potreba

Utvrdivanje kriterija
odabira i vrednovanja

Utvrdivanjc potreba i
planova obrazovanja i
usavriavanja

lzvor; Pripremio autor prema F. Bahtijarcvic Siber: Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing,

Zagreb, 1999., str, 507.

Kao $to vidimo na shemi 1. ciljevi ocjene radne uspje$nosti su: poboljSanje
radne uspjesnosti, utvrdivanje individualnih 1 organizacijskih potencijala, profesionalna

"F. Bahtijarcvié¢ Siber: MenadZzment ljudskih poteneijala, Golden marketing, Zagreb, 1999, str. 505.

139




Tour. hosp. manag. God, 11, Br. 1, Str. 135-143
R[E%ULTA'I'I PRVE GODINE ISTRAZIVANIA — PROJEKT MZOS RH BR. 0116001
K. Cmjar: PROCJIENJIVANIE RADNE USPJESNOSTI U HOTELSKOJ INDUSTRLI

orijentacija i optimalno rasporedivanje ljudi, utvrdivanje potreba i planova obrazovanja
i usavrsavanja, utvrdivanja kriterija odabira, utvrdivanje razlika izmedu sadasnjih 1
budu¢ih potreba, razvoj individualne karijere i planiranje napredovanja, organizacije
poticajnog sustava nagradivanja i pobolj§anje radne uspje$nosti.
Pracenje uspjednosti je u interesu i organizacije i pojedinca. Organizacijski
interesi u procjeni uspjeSnosti rada biti ¢e dobivanje razvojnih informacije o
zaposlenicima i informacija za kvalitetne odluke o nagradivanju, razvoju itd. S druge
strane individualni interes zaposlenika biti ¢e dobivanje valjanih povratnih informacija
o svom uéinku i uspje$nosti te nagradivanje i moguc¢nost osobnog razvoja.
Ocjenjivanje uspjednosti je proces. U praksi je to formalni postupak
periodi¢ne analize i vrednovanja uspjesnosti svih ¢lanova poduzeca te postupaka za
unapredenje poduzeca. Proces procjene radne uspjesnosti u hotelskom puduzecu (ali 1
drugim vrstama poduzeca) sastoji se od nekoliko medusobno povezanih koraka:®
Utvrdivanje standarda rada (normi) zaposlenika
Zajednic¢ko postavljanje mjerljivih ciljeva
Mjerenje stvarnog rada
Usporedba stvarnog rada sa standardima
Diskutiranje ocjene sa djelatnicima
Provodenje korektivnih akcija (ukoliko postoji potreba)
a ut\»rdlvame normi rada (standarda) utje¢u ciljevi poduzeéa. Standardi se
izvode iz analize i opisa posla. Analizom i opisom poslova dobivaju se informacije o
potrebnom stupnju obrazovanja, znanja, vjestina zaposlenika odnosno o znanjima i
vjestinama koje zaposlenik mora imati a za pojedini profil zanimanja u poduzecu.
Standardi rada u §irem smislu predstavljaju skup razli¢itih standarda kojima se
reguliraju zahtjevi u vezi s potrebnim utroSkom vremena za pojedine poslove,
kvalitetom uéinka, ponafanjem na radu, nacinom oblacenja, poslovnom etikom.
Standardi rada u uzem smislu propisuju osnovne elemente rada: koli¢inu, kvalitetu,
vrijeme 1 tro§kove, i ukljucuju pojedina¢ne standarde kao npr. standarde koli¢ine,
kvalitete, vremena, troskova i eticke standarde. Standardi trebaju biti objektivni,
razumljivi i mjerljivi te djelatnici moraju s njima biti upoznati. Smndarda na podrucju
ljudskim potencijala ima vise a mogu se razvrstati na sljedece grupe:’
1. standardi poslova i zadataka
standardi psihofizi¢kih osobina
standardi hotelskih zanimanja
standardna mjerila za ocjenjivanje obujma i strukture kadrova
standardni pokazatelji produktivnost rada
6. standardi ponasanja ugostitelja
7. standardi ponasanja kod zaposljavanja.
Standardi rada predstavljaju normalu tj. usporednu veli¢inu kod ocjenjivanja
razine ostvarene produktivnosti rada. Standard ¢e biti i propisana kvaliteta ali i mjerilo
postizanja propisane kvalitete.

ZU\‘:"PPJ!*-’:—'
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“D. A. Deeenzo, S.P. Robbins: Human resource management, John Wiley and Suns, Inc., New York, 2002.,
str. 272

*1. Avelini Holjevac: Upravljanje kvalitetom u turizmu i hotelskoj industriji, Fakultet za turisti€ki i hotelski
menadzment, Opatija. 2002, str, 3501
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Korak u procesu procjene je mjerenje u¢inka. Nuzno je prikupiti informacije o
stvarnom udinku zaposlenika. Izvori informacija glede mjerenja u¢inka koja menadzeri
koriste jesu: osobna promatranja, statisti¢ki podaci, usmena 1 pismena izvjeséa. Svaki
za sebe nije dovoljno objektivan pa se kombiniraju ¢ime se povecava broj podataka i
vjerojatnost primanja pouzdanih informacija. Bitno ¢ée biti §to mjerimo (koje podrucje)
1 kako to mjerimo ( kriteriji).

Cetvrti je korak usporedba stvarnog rada sa standardima. Svrha ovog koraka
je utvrditi odstupanja stvarnog rada od standarda kako bismo mogli prijeci na slijedeci
korak procesa, a to je rasprava o procjeni sa djelatnikom. Jedan od najzahtjevnijih
zadataka ocjenjivaca je prezentirati djelatniku rezultat ocjenjivanja tj.  procjene
njegovih sposobnosti 1 doprinosa rezultatu. Takvi razgovori uvelike utjeCu na
motivaciju zaposlenika.

Poduzimamo korektivne akcije ukoliko za to postoji potreba. Razlikujemo
dvije vrste korekcija: prva je trenutna i1 uglavnom se suoc¢ava sa simptomima, a druga je
temeljitija i prodire u srz uzroka problema.

Radna se uspje$nost najéeice procjenjuje nekom od metoda ocjenjivanja
radne uspje$nosti,. Metode se razlikuju medusobno po stupnju razradenosti, nacinu
pri?(}jene itd.. Za ocjenjivanje radne uspje$nosti primjenjuju se neke od metoda kao §to
su:

» Metoda usporedivanja
Ljestvice procjene
Check liste
MOB (Management by objective)
Metoda kriti¢nih slucajeva
TAM — analiza
TASCAN metoda
Ljestvica o¢ekivanog ponaSanja
Ocjena kriti¢nih slucajeva
Metoda kontrole vlastite samoprocijene itd.
Metoda usporedivanja procjenjuje radnu uspje$nost zaposlenika usporedujuci
je s uspjeSno$éu drugih zaposlenika radne grupe, odjela, itd. a najcesce ocjenjuje
ukupnu radnu uspje$nost. U metode usporedivanja ubrajamo: metode rangiranja,
usporedivanja s parovima i prisilne distribucije. Metoda rangiranja primjenjuje re kod
relativno malog broja zaposlenika (10 do 20). Rangiranje moze biti obicno i
naizmjeniéno. Postupak rangiranja relativno je jednostavan kod ocjenjivanja najboljeg i
najlo$ijeg zaposlenika, ali je teZe ocijeniti suradnike koju su rangirani negdje u sredini.
Metoda usporedivanja u parovima se primjenjuju ukoliko se Zeli upozoriti na
zaposlenika koji svojim radom ne zadovoljavaju. Kod ove metode usporeduju se
suradnici sa svakim drugim u grupi prema ukupnoj radnoj uspjesnosti, te se odlucuje u
svakom paru tko je bolji.

Ljestvice procijene su najpopularnije metode ocjenjivanja radne uspjesSnosti, a
spada u metode koje ocjenu individualne radne uspjes$nosti temelje na usporedbi s
nekim prethodnih uspostavljenim radnim standardima, odnosno kriterijima radne
uspjednosti. Obi¢no se ocjenjuje vise dimenzija radne uspje$nosti $to omogucuje

VY VVVVVVY

" Vige o temi u G. Dessler: Human resource management, Prantice hall, New Jersey, str. 240.-273., V. Vujié:
op. cit., str. 246.- 252.
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utvrdivanje onih u kojima je pojedinac bolji i onih u kojima je pojedinac slabiji. U
ljestvice procijene ubrajamo: graficke ljestvice, opisne (deskriptivne) ljestvice i
ljestvice temeljene na ponaSanju.

Check —liste (liste ozna¢avanja) sastoji se od niza konkretnih tvrdnji koje
opisuju razlicite oblike ponaSanja na odredenom poslu, a zadatak procjenitelja je da
oznaci one koje odgovaraju ili uopcée ne odgovaraju radnom ponaSanju ocjenjivane
osobe. Postoje dvije varijante o ove tehnike a to su lista slobodnog izbora i lista
prisilnog izbora.

TAM - metoda je viSedimenzionalna i kompleksna metoda a rijec je o
usporednom ocjenjivanju triju najvaznijih vrijednosti: znanja i sposobnosti menadzera,
njegove uspjednosti u dosadasnjem radu te mogucnosti koje nudi u vezi s polozajem na
kojem se nalazi ili namjerava do¢i. MBO metoda ( management by objective
ocjenjuje radnike po zadacima tj. rezultatima rada. Nuzno je postojanje dobro
definiranog opisa radnog mjesta i zadatka. Cilj ove metode je kvaliteta usluga,
uklanjanje nedostatka u radu, utvrdivanje inoviranja znanja itd. TASCAN metoda slizi
za poslizanje bolje poslovne izvrsnosti poduzeca a usmjerena je prema zadacima. Ona
definira radno mjesto po sadrZaju, radnim zadacima i po oc¢ekivanoj kvaliteti izvrSenja
zadatka. Metoda se koristi kao program osposobljavanja, kao sredstvo za procjenu
uspjesnosti prema rezultatima rada te kao sredstvo odabira zaposlenika na radno
mjesto.

Ovdje su ukratko navedene samo neke od metoda ocjenjivanja radne
uspjeSnosti. Danas se sve viSe Kkoriste metode kao S$to su to samo-procjenjivanje,
ocjenjivanje kolega na poslu itd. Sustav ocjenjivanja nije viSe centraliziran pa se stoga
ocjenjivanje prebacuje na srednju razinu menadzera, od zaposlenika koji je ocijenjen
trazi se komentar dobivene ocijene pa se na taj nadin pove¢ava demokrati¢nost ali i
unaprjedenje instrumenta ocijene itd.

Svaka od metoda ima svoje prednosti, nedostatke i ograni¢enja. Najznacajnija
razlika medu njima je da li upotrebljavaju kao kriterij uspjesnost drugih zaposlenika ili
neki apsolutni kriterij u obliku unaprijed odredenih dimenzija i atributa te uspjesnosti.

Primjenom spomenutih metoda nailazimo na ¢itav niz problema. Problemi su
najéesce ili vezani za instrument ili pak za korisnika instrumenta — procjenitelje. Neki
od Cestih problema jesu: nejasni standardi radne uspje$nosti, subjektivne pogreske
procjenitelja i sl.. Ukoliko je nedefiniran i nejasan standard na osnovu kojeg se vrsi
procjena otvara se prostor subjektivnoj interpretaciji i prosudivanju procjenitelja.
Procjenitelji imaju tendenciju da koriste samo jedan dio ljestvice ocjena pa bez obzira
na kori§tenu metodu ocjenjuju veliku veéinu zaposlenika kao dobre. Subjektivne
pogreike procjenitelja  proizlaze iz Cinjenice da je procjenitelj — Covjek. Stupanj
subjektivnosti procjenitelja utjecati ée na konacan rezultat procjene. Iskrivljeni rezultat
procijene moZe se pojaviti jer procjenitelj: na temelju jedne karakteristike zaposlenika
stvara cjeloviti sliku o covjeku, ima tendenciju ocjenjivati pre-blago/pre-strog,
procjenjuje druge ljude na bazi sli¢nosti sa samim sobom, itd.

Postavlja se pitanje kako onda poboljsati procjenu radne uspje$nosti?
Procjenitelj — ¢ovjek nikada nece postati mjerni instrument ali se moze poboljsati
njegova odgovornost i objektivnost prilikom procjenjivanja. Jedan od najvaznijih
nadina na koji se to postiZe jesu treninzima procjenitelja. Komunikacija - povratna
informacija o kvaliteti procijene koji je procjenitelj izvrio od strane menadzmenta
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veoma je vazna. Kako bi se povecala objektivnost procijene najbolje je koristiti vise
metoda procijene 1 vi§e procjenitelja.

ZAKLJUCAK

Jedan od ciljeva menadzmenta u hotelskoj industriji svakako je povecanje

produktivnost to jest povecanje ukupne produktivnosti rada. Kvalitetno upravljanje
ljudskim kapitalom u radno-intenzivnoj industriji kao §to je hotelijerstvo biti ce
presudan faktor za postizanje tog cilja. Tom prilikom neophodno je upoznati se sa
osnovnim karakteristikama kadrova u hotelskoj industriji i izazovima koji se pred nju
namecu. Objektivno i pouzdan sustav procjene i ocjene radne uspjesnosti zaposlenika
biti ¢e osnova prac¢enja produktivnosti rada u hotelskoj industriji.
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