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Caxerak

VY CeKkTopy XOTeNnujepcTBa, IAe KBAJIUTET YCIyre M €MOLMOHAIHA TOBE3aHOCT ca OpeHaoM
NPEJCTaBibajy KJbydHE (DaKTOpe JI0jaTHOCTH KOPUCHHKA, YIPaBJbabE JbYACKHM pPecypcuMa
(earn. HRM - Human Resource Management) uma LEHTpajHy YJIOTY Y OOJIHMKOBamYy
KOHKypeHTCKe mnpenHoctd. OBa Jucepranyja UCTpakyje BHUIICAMMEH3MOHATHE Be3e u3Mely
HRM mnpakcu, 3a10BOJbCTBA 3aIMIOCICHUX U JIOJaTHOCTH KOPHUCHUKA y XoTenuMma y PemyOmuim
CpOuju. IlpencraBibeH je HOBM €BaTyallMOHW MOJEN KOjU MHTETPHUILIE €KCIIEPTCKY MPOICHY U
KOPHUCHUYKY MEPLEIIN]y TPUMEHOM BUIIEKPUTEPHjYMCKHUX METO/IA OITyIHBAbHA.

Merona AHanuTuukor xujepapxujckor mpoueca (enri. AHP - Analitic Hierarchy Process)
KopuiheHa je 3a MpoleHy penaTuBHe BakHOCTH ceaM HRM kputepujyma: TpeHUHT U pas3Boj,
MOTHUBAIIMja, JIUJIEPCTBO, OpPraHU3AIMOHA KYJATypa, KOMYHHKaIlMja, JTOOpPOOUT 3amocieHuX M
OalaHC TOCAa0-)XUBOT, HAa OCHOBY mapHor mopehema oj cTpaHe ekcrnepara. Epanyamuja
KOPUCHHKA CIpOBEJCHa je MeToJoM Ananmm3a Heto BpeaHoctu (enri. Net Value Analysis -
NVA), kBantudukyjyhu nepueniuujy rocTdjy O YYMHKOBUTOCTH 3allOCI€HHUX KpO3 CTBapHa
XOTEJICKA HCKYCTBA.

Pesynratn yka3yjy Ha [eIMMHMYHO HeNoOKIamame wu3Mely mnpuopurera excrnepara Hu
KOPUCHHYKHX mepueniuja. Jlok ekcrnepTu HajBUIIM 3HA4yaj NMpuUajy TPEHUHTY M MOTHUBALU]H,
KOPUCHHIIM HAajIIO3UTUBHUJE OIeHYjy KOMYHHUKallM]y M eMmarTujy 3amocieHux. MHrerpanuja
AHP u NVA wmerona omoryhuna je ¢opmupame panr-micre HRM ¢akropa, y3 nosehany
TPAHCHAPEHTHOCT, BAJIMJHOCT U IPAKTUYHY IPUMEHIBUBOCT.

CrpoBenieHa CEH3UTHBHA aHAJIM3a TIOTBPIMIA je POOYCHOCT Mojiena, JIOK je€ aHaIu3a PU3UKa O]
MPUCTPACHOCTU UACHTH(UKOBaNAa M aJpecupalia MOTEHIMjaJHa METOJOJOIIKAa OrpaHHYeHa.
[Ipemyioxkenn OKBUp TMpEACTaB/ba CTPATEIIKA alaT 3a MeHayepe xorena y yckimahuBamy HR
(Human Resource) monuTHKa ca OYeKHBamUMa KOPHCHHKA W YCMepaBamkby HHBECTHIM]ja Ka
Pa3Bojy 3aroCiICHHX.

Kibyune peum: ympaBibame Jbyinckum pecypcuma (HRM), xorenmujepcTBO, 3a10BOJBCTBO
3ar0CIICHUX, KOPUCHUYKA JI0JaTHOCT, BUIIIEKpUTEpHjyMcko omnydnBamwe, AHP, NVA, TpeHuHr u
pa3Boj, MOTHBAlLIM]a, KBAJTUTET yCIYyre, KOPUCHUYKO UCKYCTBO.
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Abstract

In the hospitality industry, where service quality and emotional engagement with the brand drive
customer loyalty, human resource management (HRM) plays a central role in shaping
competitive advantage. This dissertation explores the multidimensional relationships between
HRM practices, employee satisfaction, and customer loyalty in Serbian hotels. A novel
evaluation model is proposed, integrating expert judgment and customer perceptions through the
application of multi-criteria decision-making methods (MCDM).

The Analytic Hierarchy Process (AHP) was used to assess the relative importance of seven HRM
criteria:  training and development, motivation, leadership, organizational culture,
communication, employee wellbeing and work-life balance, based on expert pairwise
comparisons. Customer evaluations were gathered through the Ananu3za Heto Bpeanoctu (NVA)
method, quantifying guest perceptions of employee performance across these criteria during
actual hotel stays.

The findings reveal a partial misalignment between expert priorities and customer perceptions.
While experts emphasized training and motivation, customers highlighted communication and
empathy as most impactful. The integration of AHP and NVA allowed the construction of a
ranked list of HRM factors, enhancing transparency, validity and practical applicability.

Sensitivity analysis confirmed the robustness of the model, while risk of bias assessment
addressed potential methodological limitations. The proposed framework offers a strategic tool
for hotel managers to align HR policies with customer experience expectations and to guide
targeted investments in employee development.

Keywords: human resource management (HRM), hospitality industry, employee satisfaction,
customer loyalty, multi-criteria decision-making (MCDM), AHP, NVA, training and
development, motivation, service quality, customer experience.
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1. YBOJ

CaBpeMeHHU CEKTOp Typu3Ma, a HApOUUTO XOTENIHjepCTBa, JI0KUBJbABA AMHAMUYHE MTPOMEHE
ycIe1 yOp3aHoT TEXHOJIOIIKOT pa3Boja, MPOMEHe mpedepeHiiija KOpUCHUKA, Kao U noBehane
KOHKYpEHIIMje Yy JOKamHUM U rinobanauM okBupuma (Lemon & Verhoef, 2016). ¥ takBom
OKpYXEY, TpPAAUIMOHATHA (AKTOPU ycrexa Kao INTO Cy JoKamuja, (QHU3MUKa
MHPPACTPYKTYpa U LIEHOBHA IOJUTHKA M JlaJbe MMajy opeheHy TeXHHY, aji Cy CBE BHIIIEC
HAQ/IOMEIITEHH WM HaJjadaHd YTHIIajeM aKTUBHOCTH Yy IOMEHY JbYICKHX pecypca, lbUXOBUM
3HaWkEM, MPUCTYIIOM pajay, MOTHBAalMjOM U crnocoOHomhy 1a Kpeupajy TO3UTUBHO
kopucHnuko uckyctBo (Chi & Gursoy, 2009; Parasuraman et al., 1988; Schneider et al.,
1998). Ympasmamwe byackuMm pecypcuma (HRM) je y TOM KOHTEKCTY MOCTaJIo CTpaTeIka
¢yukuuja (Barney, 1991; Boxall & Purcell, 2003; Ulrich, 1997). ¥V caBpemeHoMm cmuciy,
HRM Bume He npeacraBsba HCKIbYYMBO aIMUHHACTpaTUBHU anapat. Janac ce oq HR cexropa
OYeKyje Ja AUPEKTHO JOMPUHOCU KOHKYPEHTCKO] MPETHOCTH, MUdEpeHIHjallijd yCayre U
kopucHnukoj nojanHoctu (Heskett et al.,, 1994; Huselid, 1995). TloceObHo y xoTenujepcTBy,
r7Je ce MHTEepakirja u3mely ocolsba M TOCTH]y JellaBa y PEATHOM BPEMEHY, CIIOCOOHOCT
3allOCIICHUX Ja TpPY)Ke KBATUTETHY, TEPCOHAIN30BaHY M TPOQECHOHATHY YCIYTy IOCTaje
KJbyuHa oApenuuna ycrnexa (Grandey, 2003; Schneider et al., 1998).

Penmyonuka CpOwuja, kao 3eMsba y pazBojy, Oenexu cBe Behw Opoj TYpUCTHUKHX J0JIa3aka,
OTBapame XOTEJIICKUX JIaHAIla, Ka0 M Pa3Boj JOKAJIHOT, OYTHK W CIEIHjATM30BaHOT CMEIITaja
(Peri¢ et al., 2018). OBa mno3uWTMBHA KpeTama HCTOBpeMEHO Hamehy moTpedy 3a
CHUCTEMAaTCKUM YHampehemeM KBanuTeTa yciyre, KOju ce He Moxke moctuhu 6e3 030uJbHOT
npucTymna Jpyackom kanutany (Parasuraman et al., 1988; Schneider et al., 1998). IIpobGaem
KOjU c€ TOM TIPWIMKOM jaBJba jecTe Ja HCTpakuBama o yrunajy HRM mnpakcu Ha
nepdopmMaHce X0Tena, MOCEOHO OHA KOja YKJbY4Y]y 3aJ0BOJFCTBO 3aNOCICHUX W MEPIECIIIN]Y
KOPHCHUKA, JOIIl YBEK HUCY JIOBOJHHO NMPHUCYTHA y HAI[MOHAITHOM HAYYHOM TIPOCTOPY.

[Tutame Koje ce JIOTMYHO TOCTaBJba jecre: kako paznuuute HRM mpakce momyr oOyke
3aIlOCIICHNX, MOTHUBAIIM]E, OpPraHU3allMOHEe KYITYype, JIMJACPCTBA MM KOMYHHKAIH]E 3arpaBo
yTU4y Ha KBAIUTET KOPUCHUYKOT J0KHMBJbaja U KOJUKO CY T€ MPaKce MpEerno3Hare oj CTpaHe
camux kopucHuka (Chand, 2010; Chi & Gursoy, 2009; Delaney & Huselid, 1996). U
00pHYTO, Ja JIK MOCTOjH clarame u3Mely mepueniuje MeHayepa U TOCTH]y Kajia Cy y MUTamby
(dakTopu Koju NOMPHUHOCE JOjaHOCTH U 3anoBosbcTBY (Heskett et al, 1994; Lemon &
Verhoef, 2016)?

JeqHO o/ LIeHTpalHUX NHUTamka OBE JUCEepTalMje OJHOCH ce€ Ha MOTpedy 3a METOJIOJIOUIKUM
HMHOBallMjaMa y Mepewmy U ouewuBaby HRM yrtumaja. Knacuuyne ananmse 3a0BoJbCTBA
roCTHjy, KOje C€ Oclamajy Ha TIEeHepajHa HCTpakuBama TPXKUILTA, 4YECTO 3aHeMapyjy
yHaytpaime HRM npouece u HetoBoJbHO 00yXBaTajy KOMIUIEKCHE OJIHOCE U3Mel)y HHTepHUX
OpraHM3allMOHUX MEXaHu3aMa M eKCTepHUX KOpHUCHMYKuX HckycTaBa (Lemon & Verhoef,

2016).

OBa nucepraiyja, cTora, Hyu ABOCTpYKY eBanyainjy HRM mpakcu, u3 yria excriepara u u3
yria KOpUCHUKA, KopucTehn KOMOMHAIIN]Yy BULIEKPUTEPHJYMCKIX METOAa oryunBama: AHP
u NVA (Saaty, 1980, 1990; Zangemeister, 2014). ¥ ToM KOHTEKCTy, LWJb AHMCEpTAIHje je
BUILECTPYK:
a) mpeno3Hatu kKJbydHe HRM ¢akrope KoOju JONPHUHOCE 3aJ0BOJHCTBY 3aNOCICHHUX MU
JI0jaTHOCTU KOPHCHHKA;
0) aHaMM3UpaTU paziuke u3mely ekcrepTcke ¥ KOPUCHUYKE TMEPCIIEKTUBE;

14



Eesanyayuja XPM (HRM) npaxcu kpo3 npuzmy KOPUCHUYKOZ UCKYCMEA NPUMEHOM SUULEKPUMEPUJYMCKe AHAU3e Y
xomenujepcmey Penyonuxe Cpouje

B) MOHYAUTH BAUANPAH MOJIET €BaTyallHje KOjU MOXE CIYKUTH Kao ajaT 3a yHarnpeheme
HRM crpareruja y xorenujepcty (Boxall & Purcell, 2003; Ulrich, 1997).

VYBoleme KBaTUTaTUBHE CTyaHje ciiydaja (Ha mpuMepy Heritage xorena) m0AaTHO OCHaXYyje
NPUCTYIl OBOT pajxa, jep omoryhaBa Baluaanujy TEOPUJCKUX Haja3za y KOHKPETHOM
KOHTeKCTy. TuMe ce aumcepramyja MO3WIHOHHpPAa HE CaMO Kao JONPHHOC aKaJeMCKOj
auTepaTypu, Beh M Kao mpakTHYaH BOJAMY 3a XOTeJcke MeHayepe, HR crpyumake u
JOHOCHOIIE OJUTYKA Y TYPU3MY.

Ha xpajy, oBa naucepranyja uma 3a IuJb Ja NONyHU mnocrojehy mpasHuHy y aomahoj
JTUTEpaTypH, JONpUHece pasymeBamy caBpemeHor HRM-a y yciy)KHOM CEKTOpYy M MPYXKH
WHCTPYMEHT 3a BErOBO CHCTEMAaTCKO yHampeheme. Y ToM cMucIly, paj je 3HadajaH Kako 3a
aKaJIeMCKy 3ajeHUILy, TAKO M 3a caMy IpaKcy, jep HyId aHAJUTHYKH OKBUP KOJH MOXKeE J1a
OJIrOBOPH Ha THTAmkE KOje MpaKce ynpaBibamka JbYJICKUM PECYPCHMa 3aKCTa JJOHOCE pe3yiTaT
(Huselid, 1995; Schein, 2010).

1.1 Ilpeamer U 3HAYAj HCTPAKUBAHA

[Ipenmer oBOr WCTpaKMBama jECT€ aHAM3a YTUI@ja TPAKCH YIpaBJbamba JbYACKHM
pecypcuma (HRM mpakcu) Ha 3a70BOJBCTBO 3aMOCICHUX U JIOJATHOCT KOPUCHUKA, Y CEKTOPY
xorenujepctBa PemyOomuke CpOuje, y3 kopumiheme KOMOWHOBAHUX BHUIIEKPUTEPHJYMCKHUX
Merona omryunBama - AHP m NVA (Saaty, 1990; Zangemeister, 2014). ®doxyc je Ha
pasymeBamy koje HRM npakce (TpeHHHT, TMIepCTBO, MOTHBAIIM]A UT/.) MMaJy Haj3HAYaJHU]U
edekar u Kako ce TH €eKTH MEePUUITUPajJy ca IBE CYMPOTHE CTpaHE:

a) MeHalMeHTa (E€KCIepTCKa MpoIeHa) U

0) roctujy xorena (kopucauuka nepireniuja) (Chand, 2010; Chi & Gursoy, 2009).

OBakaB TNPHUCTYIl je BakaH jep omMoryhaBa He camMoO HMACHTHU(PHUKALH]Y KbY4YHUX (haKTopa
ycriexa, Beh W KBaHTUTAaTHMBHO paHTHpame THX (aKTOpa Ha OCHOBY PEANHUX TOJaTaka |
YBHUJIA, YAME CE€ TPeBa3mjia3u JOMHHAIMja OMIITUX U CYOjeKTUBHUX OIICHA KOje Cy J0 caja
Owjie TIPUCYTHE y BEIMKOM Opojy pamoBa u3 obiactu mMeHauMmeHTa U Typu3Mma (Delaney &
Huselid, 1996; Huselid, 1995). UctpaxuBame ce TeMeJbH Ha HJIEjU Ja CY 3allOCICHU HOCUOIU
yciayre, a HE camMO W3BpIIMONM 3aJaTaka W Ja je HUXOB pajJ IUPEKTHO IOBE3aH ca
MepIeniujoM KBanuTeta o ctpane kopucHuka (Heskett et al., 1994; Schneider et al., 1998).

3Hauaj UCTpaKMBamba JIGKH Y YHHEHUIN 1a, nako cy HRM mpakce mmpoko aHaau3upasne y
paznmuunTiM uHaycTprjama (Ganer et al., 2022), muxoBa crienupuyHa IPUMEHA U eBaTyalyja
y xoTtenujepctBy Penybnuke CpOuje jomr yBek HHje 10BoJbHO oOpahena. [loceban nonpuHoc
OBOI' pajia je y JBOCTPYKO) €BajJyallju - yINOpeAo U3 MEPCIEeKTHBE OHUX KOJU YIpaBibajy
JbylUMa U OHUX KOjU J0XKHBJbaBajy pe3yiTaT TOT YIpPaBJbakba, KPO3 KOHTAKT ca 0COOJbEM
(Chi & Gursoy, 2009; Parasuraman et al., 1988). YnpaBo 3ato mto ce X0TelIrnjepcTBO 3aCHUBA
Ha MCKYCTBY M YCIY3H, pasymeBame Tora kako HRM nonutuke o0nMKyjy 3a0BOJBCTBO U
nojanHoct (MitaSitinaité, 2021) uma AUpPEKTHE UMIUIMKAIUje 3a yHampeheme KOHKYPEHTCKe
nosunmje xotena (Lemon & Verhoef, 2016; Schein, 2010). ¥ BpemeHy kajga KOPUCHHUIIH
uMajy cBe BuIle n30opa U cBe Beha ouekuBama, a 3allOCICHM CBE BHIIE Tpaxe OajaHc U
MOIITOBAKE, CTPATEIIKO YIpaBJbamkhe JbYJICKUM pecypcuMa I0CTajeé OCHOBHO CpEACTBO
midepenunjanuje (Boxall & Purcell, 2003; Ulrich, 1997).
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xomenujepcmey Penyonuxe Cpouje

C o03umpoM Ha TO Ja TOCTOjU cBe Beha pasnuka u3Mely JeKIapaTMBHHX M CTBApHO
cnpoBeneHnx HRM nosnmrtuka, kKao u MoTeHIujarHe Heyckiaalenoctn usmel)y opranuszanmnone
MEPIEIINje ¥ KOPUCHUYKE PEATHOCTH, UCTPAKUBAHE OBAKBOT THIA UMA M JTUjaTHOCTHUKY
yimory. OHo omoryhaBa opraHusanujama jJa OTKPHjy Ja JU HHUXOBa WHTEPHA CTpaTervja
HRM-a 3aucra noHOCHM XesbeHEe edekTe, Kako TpeMa 3arociieHuMa, Tako W Ipema
KOpUCHHUIMMA.

Kopumrhemem MeTo10J10THje KOja YKIbY4yje eKCIepTCKa MUIIJbEHha U IUPEKTHE OIICHE TOCTH]Y,
oBaj pax momaxe y oOjektmBu3anmju HRM mpomene (Saaty, 1980, 1990; Zangemeister,
2014),mTo0 MOXe IONPHHETH HE camo yHampehemy nepdopmanHcu xortena Beh U pasBojy
OJIp)KMBUX OpPraHM3allMOHMX Mojena. Takohe, aucepramnyja MOXKe IMOCITYXKHTH Kao I0JIa3Ha
OCHOBA 3a CIIMYHA MCTPAKUBAKA Y IPYTUM YCIYKHUM JIEIaTHOCTHUMA, Kao IITO Cy PECTOpaHH,
cria IEHTPH WK areHIM]e 3a MyTOBamba.

3Hauaj ce orjiena U 'y norpedu 3a 00JbHM YNPaBJbakbEM JbYACKHM MOTEHIHUjaIUMa Y BPEMEHY
noBehanux wu3a3oBa, YKJbyuyjyhu QuykTyanuujy, AeMOTHBAlM]y, IPOMEHE Yy IOHAIlalky
moTponiadya M CBE KOMIUICKCHH]Y TPXKHUIIHY IWHAMUKY. Pa3Bujame amara Koju mpyxkajy
00jeKTUBHY U CTpyKTypHupany npoueHy HRM mnpakcu npencraBsba KOHKpETaH OATOBOP Ha Te
m3azoBe (Huselid, 1995; Locke, 1976; Schein, 2010).

1.2 llnsbeBM M XMIIOTE3€ HCTPAKMBAHA

[{nsp oBOT HMCTpakMBama je J1a ce pa3BHje U MPUMEHH CHCTeMaTH4aH Mojen eBaityarje HRM
MPaKCH y XOTEIUJEPCTBY, KaKO OW ce YTBPAMO HUXOB YTHIIA] HA 33J0BOJHCTBO 3aMOCICHUX U
nojaiHOCT KopucHuKa. OBaj 1WJb j€ Mpou3aIiao u3 norpede aa ce mperasuhe cy0jeKTUBHOCT Y
JOCAIAlIibUM aHalli3aMa M Jla Ce KPOo3 TMPUMEHY BHUIIEKPUTEPHJYMCKE MeEToze 00e30eau
00jeKTHBHA M KBaHTHTATHBHA OCHOBa 3a CTPATEINIKO OJJIYyYHBAKE y OONACTH YIpaBlbamba
JbYJICKUM PECypCcCHMa.

['maBHM uCTpaXUBayKu Wb je uAeHTU(uUKanuja U paHrupame kbydHux HRM ¢daxrtopa na
OCHOBY IbMXOBE BaXKHOCTH U3 yIJla eKCIepaTa, Kao U HUXOBE MEepIeninje U3 yria KOPUCHHKA.
Takohe, uctpaxuBame uMa 3a LWJb Jla YCTAaHOBU CTeleH yckiaheHocTu usMel)y oBe aBe
MEPCIIEKTUBE U Jla TPYKU OCHOBY 3a JOHOIICHE NPErnopyKa MEHAIMEHTY XOTella y MpaBIy
ONTUMHU3AILIM]E TIOJIUTHUKA.

Ha OCHOBY TOTI' OIIIITET IIUJba, UCTPAKUBAKLC UMA U HU3 CHGHI/IQ)I/IHHI/IX OuJbCBA.

e J1a ce cucrteMarcku uAeHTHPUKY]y kbydHe HRM mnpakce koje yruuy Ha
3aJJ0BOJBCTBO 3AIIOCJICHUX U JIOJATHOCT KOPUCHUKA Y XOTEIUJEPCTBY,

e Ja ce mpolLeHU penaTuBHa BaxkHOCT nepuHucanux HRM kpurepujyma myrem AHP
METO/Ie Kp03 MUIIBEHE EKCIepaTa U3 CeKTopa,

® Ja ce NpOIICHE OLIEHE KPajlbMX KOPUCHUKA O MCTUM KPHUTEPHjyMHMa KopHIIhewmeM
NVA Mmetoze u yTBpAU BUXOBa nepieniuja cnposeneHnx HRM mpakcu,

e Ja ce WU3BpIIM KOMOMHOBaHa aHajiu3a MW KOMIIApaldja eKCHepTCKe U
KOPHUCHHUYKE MEePCIEKTUBE,

e 1a ce BepupuKyje NPEATONKEHHM MOJEN Kpo3 CTyAM]y ciydaja jemHor nomaher
xotena (Heritage xoten),

e Ja ce pa3BHjy KOHKPETHE IIPENopyKe 3a XOTEJICKM MEHA[IMEHT Yy IHJbY
ontumusanuje HRM nonuruka.
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Pangu moctm3ama OBHX OUJbCBA, HCTPAKKUBALC je 3aCHOBaHO Ha CJIeIIehI/IM HCTpAXXKUBAYKUM
XUIIOTE3aMa:

Xi1: Tlpumena womOunoBanor wmonaena AHP-NVA ©e omoryhaBa uneHTHQUKOBaKE U
pasznmukoBame KbydHHX HRM mpakcum Kkoje uMajy 3Ha4yajaH yTUIA] Ha 3aJ0BOJHCTBO
3aIOCIICHUX U JIOJaTHOCT TOCTH]Y Y XOTEJH]epPCTBY, Y3 yBaXKaBambe pasiuKa y IMepIernirjama
eKcIiepaTa U KOPUCHHUKA.

Xz: Tlocroju 3HavajHa pa3nuka u3Mely eKCrepTcke M KOPUCHUYKE IEPIEIIHje BaKHOCTH
nojequHayanx HRM mpakcn.

Xs: Tpenunr u pa3Boj, MmoTuBanuja u auaepcrso cy HRM ¢daxTopu ca HajBummm yrunajemMm Ha
3aJI0BOJBCTBO U JIOJATHOCT Y XOTEIUJEPCTBY.

Xs: KombunoBanu mozaen (AHP-NVA) omoryhaBa noy3manuje panrupame HRM ¢daxropa y
OJIHOCY Ha MOjeAMHAYHE METO/IE.

OBe xunore3e Cy OCHOBa 3a (popMUpame HCTPaXMBAUYKOI OKBHUPA U ONEPalMOHAIN3ALU]Y
METo/la KOje Cy MNpUMEHEHE Y OBOj auceprauuju. BbuxoBa moTBpAa Wi oja0alvBame
JONpUHOCH OoJbeM paszymeBamy onHoca usMehly HRM crpaterwja u opraHuzanyoHux
pe3ynTaTta y Typu3My, YUMe c€ HCTOBPEMEHO OCTBapyje HayyHHU U MPAKTUYHH JTOTPUHOC.

1.3 MeToa0/I0IIKH NPUCTYII

Jucepranuja KOpUCTH KOMOMHOBAHH, Tj. MEIIOBUTH METOJIOJIOIIKHA MPUCTYM, KOJU WHTETPHIIIES
KBAHTUTATUBHE W KBAJMTATHBHE METOJIC HUCTPaKMBama, ca LWBbEM Ja ce 00e30eau ITo
MOTHyHU]a U BanuaHuja eBayainrja HRM npakcu y cekropy xorenujepcta (Creswell & Plano
Clark, 2018; Denzin, 1978). OBakaB mpuctyn omoryhaBa na ce ¢eHOMEH carjiefia W3 BHUIIE
yriioBa, KOMOMHYjyhu eKcriepTCKe MpOoIeHe ca peaTHUM KOPUCHUYKUM HCKYCTBUMA.

VY KBaHTHUTATUBHOM [Ie]ly MCTpaXXMBama IPUMEHEHE CYy JBE BUIIEKPUTEPHJYMCKE METOME
oJuTydrBama: AHamUTUYKH xujepapxujcku nporec (AHP) u Ananuza Hero BpemHoctu (NVA)
(Belton & Stewart, 2002; Saaty, 1980, 1990; Zangemeister, 2014). Meton AHP je xopumrhen 3a
IPUKYIUbAKE MUILJbEHA CTPYUaKa U3 0071aCTH XOTEINjepCcTBa, TypU3Ma U JbYJCKHX pecypca.
Kpo3 crpykTypucanu cucreM napHor nopehema, ekceptu cy panrupanu cepam kibyunux HRM
KpUTEepHjyMa, IpeMa 3Hadajy KOJU HMajy 3a opraHusanuoHu ycnex. Ha ocHOBY mHXOBHX
oJaroopa (GopMHpaHe Cy XUJepapXUjCKe MaTpulle U H3pauyHaTe IMOHAEPHUCAHE BPEJHOCTH
cBakor kpurepujyma (Saaty, 1980, 1990).

[TapanenHo ca TuM, crpoBeaeHa je NVA aHanM3a Ha OCHOBY OLIEHA KOPUCHHMKA XOTEJICKUX
ycayra. OuemHBambe je U3BPIICHO IyTeM CTaHJIapJM30BaHOI YINUTHUKA KOjU je 0O0yXBaTHO
uctux cegaMm HRM npakcu, anu u3 yrina kopucHuuke nepuenuuje. CBaku HUCIUTAHUK JaBao je
olleHe Ha neTocreneHoj JInkeproBoj ckanu (1-5) y 0AHOCY Ha TO KOJIMKO je MPUCYCTBO ojpehene
npakce OO0 BUIJBUBO U 3HAYAJHO y HeroBoM xoTeickoM uckyctBy (Likert, 1932). Oe onene
Cy NMOTOM arperupa€e MW HUcKkopuiiheHe 3a J00Hjamke MPOCEYHHX BPEAHOCTH KOPUCHHYKOT
3aJJ0BOJBCTBA 32 CBAaKU KpuTepujyM (Zangemeister, 2014).

Jo6ujenu pesyaratu u3 AHP u NVA Monena cy 3aTuM KOMOMHOBaHU y JEIMHCTBEHY METPUKY
Koja je omoryhmna panrupamse HRM ¢akTopa npema yKymHOM YTHIA])y Ha OpraHU3alMOHU
ycnex, mro ooe36ehyje 06jeKTUBHO U ynopeauBo BpeaHoBame (Belton & Stewart, 2002; Keeney
& Raiffa, 1993).

[lopen KBaHTUTAaTUBHOT OKBHpa, y UCTPaXHBamwy je KopuilheHa M KBaJUTaTHBHA METOJa -
CTyauja ciydvaja. AHanuM3upaH je KOHKpeTaH Xoteicku oOjekar (Heritage xotemn), xoju ce
MCTaKao mo umremMeHTanuju Hanpeqaux HRM crpareruja. Lub crynuje ciydaja 6uo je ma ce
IIPOBEPHU Ja JIM Ce Hajla3uMa M3 KBaHTUTATUBHOI MoOJieNIa MOXe poHahy MpakTU4YHA NOTBpAA Y
peasHOM opranu3anoHoM KoHTekeTy (Yin, 2018).
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MeTo10JIOIIKY MPUCTYIT TaKoh)e yKIbYdyje pUropo3Hy 00pany ¥ Bamuaanujy mogaraka. 3a AHP
neo kopuiiheH je koedpurujeHT koH3ucreHtHoctu (eHri. Consistency Ratio, CR) kako Om ce
OCHTypaJia oy3JIaHOCT eKkcriepTckux nmopehema (Saaty, 1980, 1990).

MeToI0JI0IIKK TPUCTYI TUCEpTallHje ce 3aCHUBA HA TPU KOMIUIEMEHTapHa CTy0a:

. BHIIIEKPUTEPUjyMCKa aHamu3a ekcrieprckux orena (AHP) (Saaty, 1980, 1990),

. KBaHTUTATHBHA aHaJM3a KOPUCHUYKKX nepueniuja (NVA) (Zangemeister, 2014), u

. KBaJIUTATHBHA WIIycTpaliija myreM cryauje ciaydaja (Yin, 2018; Creswell & Plano Clark,
2018).

OBa TpoAMMEH3MOHAIHA METOJO0JIONIKA CTPYKTypa oMoryhaBa J1a ce MCTpakMBame HE OcCiama
caMo Ha CTaTHCTHKY WJIM CaMO Ha CyOjeKTHBHE yTHCKe, Beh 1a mpyxu BaiuaaH, cBeoOyXBaTaH U

MPaKTUYHO TMPUMEHJbUB Mojen 3a eBanyannjy HRM ctpareruja y xotenujepctBy (Belton &
Stewart, 2002; Keeney & Raiffa, 1993).

1.4 CtpykTypa gucepranmje

CtpykTypa mucepTanuje OCMHUIIBEHA jeé TaKO Ja CHCTEMATCKH BOJM YHTAOIA OJI TEOPHJCKUX
OCHOBA M KOHTEKCTYaJIHOT pa3syMeBama Mpodiema, MpeKo METOJI0JIOMIKOT OKBHUpA, A0 aHAIU3e
nonmataka W (Qopmynanuje 3akibydaka. Jlucepranmja je opraHm3oBaHa y JgeceT Mel)ycoOHO
MOBE3aHUX IOTJIaBJba, OJ1 KOJUX CBAaKO MMa jacHY (QYHKLH]y y rpahemy HUCTpakKHUBAuKOT TOKA U
TOTIPHHOCA.

IlornaB/be 1 - VYBoa mpencTaBiba TEMAaTCKy TOCTaBKY aumcepranuje. OOjamrmaBa  ce
HCTpaXUBAYKH MPOOJIEM, KOHTEKCT CaBpeMeHOT xoTenujepcTBa y PenybOmuim CpOuju, BaXHOCT
HRM mnpakcu u nmotpeda 3a aHAITM30M BHUXO0BE YIIOTe Y (OPMHUpahy KOPUCHUYKOT 3370BOJHCTBA
U JIOjaTHOCTH. JacHO Ccy Ae(DWHHCAHW TPEIMET, IIMJbEBU, XHIIOTE3€ M METOJIOJIONIKA OKBHP
UCTPaKUBAMKA.

Ilornas/be 2 - TeopujcKu OKBUP IpyKa MpeErjie]l peieBaHTHE JIUTEpaType O YIPaBIbamby
JbYACKHM pecypcuMa, ca moceOHUM (OKYCOM Ha Crenu(pUYHOCTH XOTEJIHUJePCTBA Kao YCIy>KHE
JeNaTHOCTU. AHaJM3Upajy Ce KOHIIENTH Kao IITO Cy OpraHu3alyoHa KyaTypa, JHIEPCTBO,
KOMYHHKallMja, MOTHBalldja W TPEHUHI 3allOCIEHUX, Kao U HHHXOBAa I[IOBE3aHOCT ca
OpraHu3alMoHuM nepdopmMaHcaMa U 3aJJ0BOJHCTBOM KOPUCHUKA.

IMoraasmwe 3 - McrpaxkuBauku okBUp (okycupa ce Ha HRM mpakce y peaaHUM XOTEJICKUM
OKpYXEHhHMa, IPU YeMy Ce MOCEOHO MCTUYE yJora 3amlociieHuX y (opMHpamby KOPUCHHUUYKOT
uckyctBa. Takohe ce uaeHTHU(PUKY]y Npa3HUHE Yy NMPETXOJHUM HCTPaKMBambUMa U yKa3yje Ha
noTpedy 3a ABOJHUM IIOCMATpambeM, U3 yIila eKcrepara 1 KOpUCHUKA.

ornaBmse 4 - MeTononoruja UCTpakMBamba JIETaJbHO omucyje npumemene merone AHP u
NVA y3 o6paznoxeme y30pKa, npolieypa NpUKyIlJbama Mnojaraka u HauuHa oopase. Takohe ce
o0jammaBa MOCTyak KOMOMHOBama pe3ylTara M HauuH Bepudukanuje Mojena Kpo3
KBAJIMTATUBHU NMPUCTYI (CTyAU]a Cllydyaja).

Iloraasbe 5 - AHanu3a U MHTEpHpeTalyja pe3yiraTa MpeAcTaB/ba LEHTPAIHU Je0 paja, y
KojeM ce npuka3zyjy pesyiaratu AHP eBanyauuje ox crpane ekcriepata, NVA olieHe KOPUCHHKA,
BUX0Ba KOMOMHaIMja 1 KoHayHa paHr jgucta HRM ¢akTopa. Ananu3za ce 1onymyje AUCKYCHjOM
Y MHTEPIPETALMjOM HaJlaza.

IloraaBme 6 - KBanmuraTuBHa crynuja ciydaja (oKycHpa ce Ha jeJaH KOHKpETaH XOTel
(Heritage xotexn), kako OM c€ TEOPHJCKH MOJEN TECTUPAO Yy PEATHOM IOCIOBHOM OKPYXKEHY.
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OBuM ce mpoBepaBa BAMAHOCT Haja3a Kpo3 MpuKa3 npakce umiuieMenranuje HRM crpateruja
U BUXOBOT e(heKTa Ha KOPUCHUYKO UCKYCTBO.

IoraaBbe 7 - MHTerpucana aHanus3a ¥ CHHTE3a 00jeAMIbYje KBAHTHUTATUBHE M KBaJIUTATUBHE
Haylaze, CyMHpa 3ajeHuuKe oOpacue u ymyhyje Ha pasnuke u3Mmel)y excrnepTcke U KOpUCHUYKE
MIepIICTIINje, Y3 aKIICHAT Ha 00JacTH KOje 3aXTeBajy CTPATEIIKO yHanpeheme.

IMornasbme 8 - Hayuynm pompuHOC pa3marpa Kako HCTpaxuBame obOorahyje moctojehy
muteparypy y oonactu HRM-a u xorenujepctBa, moceOHo y nomaheM koHTekcTy. Harnamasa ce
TEOpHjcKa M METOJIOJIONIKA WHOBATHBHOCT, Ka0 W MOTYhHOCT mNpHMeHe Mojena y IpyruMm
YCIYKHUM CEKTOpUMA.

IMornasibe 9 - 3akibydyak cCymMupa OCHOBHE Halla3e MCTpakuBama, MOTBpleHEe XUIOTe3e, Kao U
UMIUIMKaIMje Mo mpakcy W Hayky. IloceOHO ce uctuuy mnpenopyke meHagepuma u HR
CTpy4YHaliMa.

IMoraass/be 10 - Orpannuema W npeano3u 3a Oyayha wcTpakuBama MpENno3Haje HEeIOCTaTKe

UCTpaKMBalkba M OTBapa IMPOCTOP 3a HOBA HAay4yHAa M MpaKTUYHA HCIHUTHBaWAa, YKJbydyjyhu
MIPOLIMPEHE MOJIeNIa Ha Apyre YCIyXKHE IeIaTHOCTH U reorpadcke peruoHe.
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2. TEOPUJCKH OKBUP

Teopujcku OKBUp OBE JuicepTalje o0yxBaTa CBE pejeBaHTHE KOHIICTITE, MOJEIIC U MPUCTYIIC
KOJH Ce OJIHOCE Ha ympaBJbame JbyACKuM pecypcuma (HRM) y ycayXHHM JenaTHOCTHMA, C
noceOHUM (pokycoM Ha xorenujepcTBo. Takohe ykJbydyje pa3MaTpama O OpraHH3aIHOHO]
e(pMKaCHOCTH, 3aJI0BOJHCTBY 3alOCIICHUX M JIOJATHOCTH KOPHCHHKA KA0 KJbYYHHM HCXOJUMA
HRM crpareruja (Boxall & Purcell, 2003; Chi & Gursoy, 2009; Schein, 2010). 3agarak y
OBOM CErMEHTY pajia je 1a YCIIOCTaBU OCHOBY 3a Jjajby aHanu3y oaHoca usmel)y HRM npakcu u
OpraHu3aloHuX nepGopMaHcH, Kao M Jia yKaXke Ha HEJAOCTaTKe MocTojehMx HCTpaKuBarba
KOje OBa JucepTallfja HacTOju Jia ipeBasuhe.

XOTenujepCcTBO Kao CErMEHT Typu3Ma uMMa OpojHe CHeruUYHOCTH KOje Ta YWHE TMOCEeOHO
OCETJbUBHM Ha KBAJIMTET YIpaBjbama JbYACKHMM pecypcuma (Baum, 2007). 3a pasmuky on
MPOU3BOJHUX JENAaTHOCTH, T/I€ C€ HCIOPYYeHH MPOU3BOJ MOKE KOHTPOJIHMCATH H
npuiarohaBaTé Mpe Jo0Jlacka 0 Kpajiker KOPUCHHUKA, YCIIyra y XOTEIHJepCTBY ce JeliaBa y
peaTHOM BPEMEHY U Yy JUPEKTHOM KOHTaKTy M3Mel)y 3amocinenux u kopucHuka (Parasuraman,
Zeithaml, & Berry, 1988). Tume 3anocieHu IMOCTajy HE CaMO W3BPIIUOIM, Beh u
penpe3eHTaTHBHU Je0 OpeH/a, a CBAaKM HUXOB IMOCTYNAK TUPEKTHO yTHYE Ha KOPHCHUYKO
ucKycTBO M nepueniujy kBaautera (Grandey, 2003; Schneider, White, & Paul, 1998).

VY TOM KOHTEKCTY, TEOPH]CKH OKBUp 0OyXBaTa TpH TJlaBHA CTyOa:

e caBpemeHe Teopuje u mojenu HRM-a, ykibydyjyhu npuctyn opujeHTHCaH Ka pecypcuma
(emrm. Resource-Based View), opraHu3anuoHy KyjiITypy, MOTHBAIH]jy, JHACPCTBO H
TpeHuHT 3anocienux (Barney, 1991; Bass, 1985; Goleman, 1995; Schein, 2010) (Cnuka
1);

® 3a70BOJHCTBO 3aMOCICHUX U HETOBE JeTepMHHAHTEe kKao Mehypesynrar ebhukacae HRM
MOJIUTUKE, ali U Kao (haKkTop KOjU TMOCPEAHO yTHYE HA KOPUCHUYKO 3aJJ0BOJHCTBO
(Heskett, Jones, Loveman, Sasser, & Schlesinger, 1994; Locke, 1976; Schneider et al.,
1998);

® JI0jaJTHOCT KOPUCHHUKA Yy XOTEIM]epPCTBY, KaKO Cce Tpaja, LITa je oapkaBa U kako HRM

MpaKkce MOTy MOCITY)KUTH Kao MexaHu3aM 3a meHo mnoBehame (Caruana, 2002; Chi &
Gursoy, 2009; Yoon & Uysal, 2005).

Bpeaxu pecypcm OHu Koje
KOHKYpeHuuja He
MOXe NaKo
KOMUpaTu unm
3aMeHnTHn

PeTtku pecypcu

KoHKypeHTCKa
npeaHocT

CTpyKTypa 1 npouecu
Koju omoryhasajy
Kopuwhetrse pecypca

Cnuka 1. Ilpucmyn opujenmucan xka pecypcuma (RBV) (M3eop.: aymop)

CaBpeMeHa JIuTeparypa yKasyje Ja yCIeUIHO YIpaBJbamke JbYACKUM PEeCypCHMa Y XOTEIHjepCTBY
HE MOXKEe IMOocTojaTh 0e3 MHTerpanyje HeKoJduKo KibydHux numensuja (Alreahi et al.,, 2022):
KOHTHHYyHpaHe oOyke W pa3Boja, jacCHe W JOCIEeIHE WHTEPHE KOMYHHUKAIHje, CTHMYJIATHBHOT
paIHOT OKpPYXKEHa, IPUCYCTBA JIUJEPCTBA KOj€ OCHAXKYje THMOBE, KA0 U OPraHU3aIMOHE KYITYype
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yTeMeJ/beHe Ha TmoBepemy W TpaHcmapeHtHoctu (Bass, 1985; Schein, 2010). Takole,
UCTpaXKHMBamay 00JacTH Typu3Ma II0Ka3lyjy Ja €MOILMOHAJHAa KOMIIOHCHTa HMa 3HaYajHy
yaory y ¢dopmupamy Kopucandke jojatnoctu (Das et al., 2021): 3amocinenu He TMpeHOCE caMo
uHopMaIrje, OHU Kpeupajy arMmocdepy, eMOIH]jy U J0XKHBJba] KOju ocTaje 3anamhen (Goleman,
1995; Grandey, 2003; Lemon & Verhoef, 2016). KanuteT muxoBe KOMYHHKAIIH]E, MOTHBAIIH]jC
u Mehyspynckux omHoca ce aupekTHo pediekryje Ha rocte (Schneider et al., 1998). V tom
ceemiry, HRM y xorenuwjepcTBy Mopa Ja WMa HE camMO OIeparuBHY, Beh M cTparerujcky

byHKIM]y, jep AUPEKTHO OONHMKyje OHO HITO KOPHUCHMK oceha, mamMTH M MPEHOCH Ipyruma
(Boxall & Purcell, 2003; Ulrich, 1997).

VYmpkoc Opojuum pamoBuma Ha Temy HRM-a, mocToju 3HauajHa npa3HUHA y JIUTEpATypu Kaja je
ped o kBaHTUTAaTHBHO] eBasyaunju HRM mpakcu y koHTEKCTy Typusma, mocebHO y 3emibama y
pa3zBojy mnomytr Penybnmuke Cp6uje. Behuna noctymHux wucrtpaxuBama (GOKycupa ce Ha

KBaJIUTATHBHE aclleKTe MM KOPUCTH jeaHocTaBHe aeckpuntuBHe merojae (Chand, 2010; Tsaur
& Lin, 2004).

2.1 Teopuje ynpaB/bama JbYJACKHM pecypcuMa

VYnpasbame JbYJICKUM pecypcuMa IpejcTaBba JeqHY O] KJbYYHUX (QYHKIHja y CaBpEMEHUM
opraHusamyjama, 4Ydja Je ylora TOKOM TIOCIEIUX JCIeHHja JOKHBEIa 3HA4YajHY
Tpanchopmarrjy. Ca TpaaWIIHOHATHOT, MPETEKHO aIMUHUCTPATUBHOT TMPHUCTYIA, KOjU je OO
ycMepeH Ha Boleme €eBHUJICHIMje O 3alocieHMMa, MOIITOBAakE 3aKOHCKHX peryiathBa u
peraBame OnepaTUBHUX KaJApOBCKUX nmuTama, HRM ce pa3Buo y crparenky GyHKIIN]Yy KOja UMa
JTUPEKTaH YTHUIA] HA KOHKYPEHTCKY MPETHOCT U TyropodHy oApKuBocT opranm3anuje (Boxall &
Purcell, 2003; Ulrich, 1997; Becker & Huselid, 1998; Barney, 1991). OBa Ttpancdopmanuja
oJlpakaBa IIMPY MPOMEHY y pa3yMeBamy YJOre 3arlocieHHX, KOJU Ce BHUIIE HE TOoCMaTpajy
UCKJbYYMBO Kao TPOILIAK WM W3BPIIMIAYKH pecypc, Beh Kao HOCHOIM 3Hama, BEUITHHA U
OpraHu3aIMOHEe BPEIHOCTH.

VY TOM KOHTEKCTy, TEOpHje yIpaBjbama JbYACKAM pECypCHMa NpYXKajy HEONXOJaH TEOPUjCKH
OKBHp 32 pa3yMeBame€ HAauMHA HA KOJU 3aIOCIECHH JONPHHOCE OCTBAPHUBAbY OPraHU3AIMOHUX
IMJbEBA, Ka0 M MexaHu3ama kpo3 koje HRM npakce yruuy Ha BUXOBO MOHAIIAKkE, MOTUBALIH]Y
M YYUHaK. Pa3nuyuTé TEOpHjCKM NPHCTYNH, OJ IPHCTYIa 3aCHOBAHOI HA pecypcuMa Jio
MHTErpucanux mojena Bucokux HRM mpakcu, ykasyjy Ha TO Ja JbyJCKH PECYpCH MPEACTaBIbajy
CTpaTeIlKN KaluTaJl OpraHu3alyje, Yuja BpeAHOCT 3aBUCH OJ1 HAYMHA Ha KOjU CE ’hHUMa YIpaBJba
(Barney, 1991; Appelbaum et al, 2000; Guest, 1997). OBu npuctynu HarjiamaBajy 3Hauaj
ycknahuBara HRM monmtuka ca mocioBHOM CTpaTerHjoM, Kao M MOTpedy 3a CHCTEMCKUM U
IYTOPOYHO OPUjEHTHCAHUM YIIPABJbAHEM JbYACKUM IOTECHIHjATIMA.

IToce6HO MecTo y caBpemeHnnM Teopujama HRM-a 3ay3umajy KOHLIENTH KOjU UCTUYY 3HAyaj T3B.
Bucokux HRM mnpaxcu, kao 1mTo cy cenekiyja 3acCHOBaHA Ha KOMIIETEHIIMjaMa, KOHTHHYHpaHa
o0yka W pa3BOj, CUCTEMHM MOTHUBAIMje U HarpahuBama, Kao M MOJCTHLAKE AHTAKOBAHOCTU
3anmocneHux. Ilpema oBuM Mozenuma, no3uTuBHU epexth HRM-a He ucupmsbyjy ce Ha
MHTEpHOM HHUBOY OpraHusaunuje, Beh ce mocpenHo ojpaxaBajy M Ha KBaJIUTET NPOM3BOJA U

yciyra, 3aJJ0BOJbCTBO KOPUCHUKA U YKymHe mocioBHe nepdopmance (Becker & Huselid, 1998;
Guest, 1997).

VY cekTopy XOTENIHjepCcTBa, 3HAua] YIpaBJbamba JbYJICKUM pecypcuMa je joul M3pakeHuju 300r
caMe IpUpojie AETaTHOCTH, KOja Ce y BEJIHMKO] MEpU OCJama Ha JbYACKH (DaKTOp Kao KIbYYHH
enement ycrmyre (Khassawneh, 2021). 3a pasnuky oj MarepujaJHHX TNPOW3BOJA, TAE CE
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BPEIHOCT (OpPMHUpa YIIaBHOM Y IPOIECY MPOU3BOJILE, Y XOTEIUJEPCTBY CE BPEAHOCT Kpeupa
TOKOM JIMPEKTHE WHTEpakuuje u3Mmel)y 3amocneHux u KOpUCHMKA. ['OCTH HEe MpoleHY]y
HCKJBYYHMBO (PH3UYKE aCTIEKTE XOTeNa, Kao MITO Cy CMEIITajHe jeIUHUIIE, OIIpeMa U SHTEpHjep,
Beh IemoKymHO HCKYCTBO OopaBka, Koje je y Hajehoj Mepu OOIMKOBAHO MOHAIIAKEM,
craBoBuMa u mnpodecnonanmnomhy 3amocinenmx (Parasuraman, Zeithaml, & Berry, 1988;
Schneider, White, & Paul, 1998; Heskett, Jones, Loveman, Sasser, & Schlesinger, 1994).

W3 TOor pasmora, TEOPUJCKM TPHUCTYIH YIPaBJbaky JbYACKHM DPECypCHMa Yy XOTEJIHjepPCTBY
MOpajy na y3My y 003up crnenuduvHe KapaKTepUCTHKE W HW3a30BE OBE WHAyCTpuje. Mebhy
Haj3HAYajHUJUM H3a30BHMa HCTHYY C€ BHCOK HHMBO WHTEpaKIMje ca KOPHCHUIMMA, CE30HCKH
KapakTep HocioBama, noBehana QuiykTyalnuja 3ali0CI€HUX U KOHTUHYHpaHa rnotpeda 3a 00yKom
u npuiarohaBameM 3alociIeHUX IpoMeHJbUBUM 3axteBuma Tpxumra (Hinkin & Tracey, 2000;
Chand, 2010; Chi & Gursoy, 2009). OBu dakropu 4MHE yIpaBbalke JbYICKUM pecypcuma y
XOTENMJEepCTBY CIIO)KEHUJUM Y OJHOCY Ha MHOT€ Jpyre CEKTOpe M 3axXTeBajy NPUMEHY
¢nexcubnnHux u naTerpucannx HRM pemewa. HaBenenu n3a3oBu ce MocpesHo OJpaxkaBajy U
KpO3 MOTHBAIIMOHE U KOTHUTHBHE MEXaHNW3ME MOHAIIamka 3aMl0CICHUX, KOJH CY MPEIMET aHAIIN3e
OpOJHUX TEOPHUJCKUX MPHUCTyMa y 00JIACTH OPTaHM3AIMOHOT TMOHAalIama. TeopHuje Kao IMTO Cy
Teopuja camoojpeherma U TeopHja 3aJ0BOJHCTBA Ha MOCIY yKa3yjy Ha 3Hayaj YHYTPAllbe
MOTHBAIIH]je, TIEPIETIHje TPABUIHOCTH ¥ UCITYHEHOCTH PaHUX OYEKHBamba 32 aHTAKOBAHOCT H
noHamame 3anocienux (Deci & Ryan, 1985; Locke, 1976). ¥V koHTeKCTy XOTenujepcTBa, OBU
MEXaHU3MH HMajy Toce0aH 3Hayaj, jep AUPEKTHO yTUYy Ha HAa4MH Ha KOJU 3aMOCIIEHU
KOMYHUIIMPAjy ca KOPHUCHUIIMIMA W JONpHHOCE (opMHUpamy KOPUCHHYKOT WCKYCTBA W
JI0jaJTHOCTH.

CarnenaBameM HaBEICHUX TCOPH]CKUX TPUCTYIA, YIPaBJbamke JbYACKHM PECypcHMa ce y OBOj
JTUCEPTAIMjU TOCMaTpa Kao MHTETpaTUBHA (yHKIMja KOja MOBE3yje MHTEPHE OpraHU3aIloHe
Mporiece ca eKCTEpHUM Hcxoauma Ha TpxkumTy. Teopujcke ocHoBe HRM-a mpencraBibajy
MOJIa3HY TayKy 3a pa3yMeBame YJIOre 3arloCiIeHUX Y Kpeupamy BPEIHOCTH, Kao W 3a Pa3Boj
MoJiena Koju omoryhaBajy cucremarcky eBainyarnujy HRM mnpakcu y cnenuduaHoM KOHTEKCTY
XOTEJINjepCTRA.

2.1.1 EBoayuuja HRM-a

VYrpasseame Jbynckum pecypcuma (HRM) xao HaydHa M mpakTHYHA TUCIMILIMHA TPOIUIO je
KpO3 3HAYajHy €BOJIYIIM]Y TOKOM JAPYre MOJOBUHE JIBAJICCETOT U MOYETKOM JIBAJIECET MPBOT BEKa
(Swanson, 2022), tpanchopmumyhu ce oa TpaaulMOHATHE KaIpOBCKE aIMHHUCTpaLHUje Y
WHTETPUCAHU M CTPATEIIKH OPHJEeHTHUCAH CUCTeM YyrpaBibama Jbyauma (Mahoney & Deckop,
1986). ¥V cBojum panum (azama, HRM, taga najuernrhe o3nayaBan kao personnel management,
MMao je IPeBacXOJHO ONEpaTHUBHY U aIMUHUCTPATUBHY yiory. OCHOBHE aKTHBHOCTU OuWIe Cy
ycMepeHe Ha Bol)eme eBHIIeHIIHje O 3al0CIeHnMa, 00padyH 3apaja, npaheme paaHoT BpeMeHa 1
peliaBame paJHO-TPAaBHUX IMUTamka, MPU YeMy je ylora JbYACKHX pecypca y CTBapamy
OpraHu3aIMoHe BPEIHOCTH OMia OTpaHUUYEHO MPEno3HaTa.

OBakBM NPUCTYNH OMIM Cy Yy CKIaAy ca JOMHHAHTHUM OpPraHMU3allMOHUM MOJEIHMa TOr
Nepuo/sia, KOoju Cy 3arocieHe MOCMaTpajid Kao TPOILIaK WM 3aMEHJbUB IPOM3BOJHH pECcypc.
®okyc je OMO Ha KOHTPOJIH, NOLITOBakY MPOLEAypa U O/p)KaBamwy pajHe AUCLUIUIUHE, JOK CY
pa3Boj, MOTHBAIlHja U TyrOPOYHH MOTEHIMjall 3ar0CciIeHux Omn y apyrom miany (Perkasa et al.,
2023). Mehyrum, ca pa3BojeM OpraHU3allMOHE TEOPHje, PACTOM KOHKYPEHIIHje M IpOMEHama y
CTPYKTYpU TpXKMIITa paja, OBAaKaB MPHUCTYN YIpaBjbabkby JbYAMMa IOCTENEHO j€ IOCTao
HegoBoJbaH (Devanna & Tichy, 1990).
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[IpomeHe y MOCIOBHOM OKPYXKEHY, HAPOUUTO Y CEKTOpPUMA 3aCHOBAHMM Ha 3HamY U yciIyrama,
YCJIOBUJIC CY HOBO pa3yMEBabe YJIOTE 3alOCICHUX Y OpraHu3anuju. JbyJcku pecypcH ce BHIIE
HE IMocMaTpajy caMoO Kao H3BPIIMONM 3ajaraka, Beh Kao HOCHOLM 3Hama, BEIITHHA U
OpraHu3alMoHe KYyATYpe, KOjU JMPEKTHO YyTUYYy Ha KOHKYPEHTCKY Mo3uigjy npemyseha
(Chunhui & Jantan, 2023). YV ToM KOHTEKCTY J10J1a31 JI0 pa3Boja KoHIienTa crparemkor HRM-a,
KOjU HarJjamiaBa noTpely Ja ce ynpaBibambe JbyJAHMa UHTETPHUILE ca JYTOPOYHUM IHMJbECBHUMA H
CTpATETHjOM OpraHH3aIH]e.

Capemenu npuctyn HRM-y 3acHuBa ce Ha HIeju Aa Cy 3alOCICHH KJbYYHH H3BOP OJPIKHBE
KOHKYPEHTCKE TMpEeNHOCTH W JudepeHnujanije y AWHAMHUYHOM TIOCIIOBHOM OKpPYKEHY.
Crparemiku HRM nogapasymeBa npoaxTtuBHy ynory HR QyHkuuje y nnanupamy, pasBojy H
MMIUJIEMEHTALMJ OpPraHU3allMOHUX CTpaTeruja, Kao U y Kpeupamwy CHUCTeMa KOJjU MOJCTUUY
aHra)KOBAaHOCT, YYEHE U HHOBATUBHOCT 3alOCICHHUX. YMECTO Ja pearyje Ha OIlepaTHBHE
notpebde, HRM nocraje napTHep MEHAIMEHTY Y IOHOLIEHY CTPATEHIKUX OJUTYKa.

Aytopu kao mrto cy Boxall & Purcell (2003) uctuuy na epekTHBHO yIpaBibambe JbYACKUM
pecypcuma mnozpasymeBa yckinahuBame HR mnomuTuka ca opraHu3alluOHMM KOHTEKCTOM U
LMJbEBUMA, Y3 HCTOBPEMEHO YyBakaBawme HHTepeca 3amocieHux. Ulrich (1997) nonatno
Haryamana TpaHcopmanujy yiaore HR menanepa, koju Buille HUje caMO aJMUHUCTPATOP WU
CaBeTHUK, Beh aKTHBHM CTpaTelIKH NapTHEp M areHT npomeHa. Kpo3 cucremaTcku pasBoj
3aMocieHnx, e(uKacHe MeXaHH3Me MOTHBAllMje U JaCHY KOMYHMKAIM]y OpraHU3alMOHHX

Bpeanoctu, HRM paupexktHo yrtuue Ha mnepdopmance, NMPOJYKTUBHOCT W KBaJIUTET YCIyre
(Modise, 2023).

VY yciy:XHUM J1eJIaTHOCTHMA, Kao IITO je XOTeINJepCcTBO, 3Hauaj ctparemkor HRM-a nonaTHo je
HarJIalieH, jep Cy 3amocjieHH MPUMapHU HOCHOIM KOPUCHUYKOT MCKycTBa. EBomymmnja HRM-a
0/l aJMHHUCTpAaTUBHE (DYHKIMjEe Ka CTPATEIIKOM MEHAIMEHTY JbYAMU MpPEICTaB/ba TEOPHUJCKY
OCHOBY 3a pa3zymeBame ynore HRM mnpakcu y oOnukoBamy MOHalIama 3aloCiIeHUX, KBAIUTETa
yCIIyre U NOCPEAHO, KOPUCHUYKE JIOJaTHOCTH, IITO YHHU LEHTPAIHY OKOCHHUILY OBE JHCepTalyje.

2.1.2 Cnenuduynocru HRM-a y xorenujepcrBy

XoTencka HMHIAYCTpUja, Kao J€0 HIMPEr CEeKTopa Typu3Ma M YCIIyra, OJJUKYje C€ H3y3€THO
BHCOKHUM CTETIEHOM 3aBUCHOCTH OJ] KBaJUTETA JbYJICKUX pecypca, IITO je YNHU CHeHUPHUUIHOM Y
OJIHOCY Ha MHore japyre npuBpeane nenatHoctu (Baum, 2007). ¥V xoTenckoMm MocCiIOBamY,
yciyra ce He MOK€ OJBOJUTH OJI OHOTa KO je Mpy»Ka, T€ 3allOCIIeHU MOCTajy KJbYYHU HOCHOLHU
BPEAHOCTH, peIyTalijeé W KOHKYPEHTCKE MO3MIMje XOTena. 3a pas3luKy OJi MPOU3BOJHUX
CUCTEeMa, T/Ie C€ KBaJUTET MOKE KOHTPOJHMCATH KPO3 TEXHHUKE CTaHAApIe, Y XOTEIHjepCTBY je

KBAJIUTET YCIYre Y BEJIMKOj MEPH YCIOBJBEH JbYACKMM (PaKTOPOM M KOHTEKCTOM MHTEPAaKIIHje ca
roctoM (Ali et al., 2021).

l'octu He onewmyjy MCK/bYUMBO (DU3MYKE M MaTepHjajHE KapaKTEPUCTUKE XOTEJICKOT 00jeKTa,
Kao IITO Cy KBaJIMTET CMELITajHUX jeIUHMIA, EHTepHjep WM JoKaluja, Beh IenokynaH
JI0KKBJbaj OOpaBKa KOju ce GopMHpa Kpo3 CBaKOJHEBHE KOHTakTe ca ocobsbem (Zhang et al.,
2025). IMoHarame 3aMoCICHUX, HAYMH KOMYHHKaIlije, TOBOp Teja, TOH IJlaca U eMOIHOHAIHO
CTame 0c00Jba MMajy 3HauajaH yTHIA] HA NEPUUNUPAHU KBAIUTET YCIYTre U YKYITHO KOPUCHUYKO
uckyctBo (Chun Wang et al, 2016). 13 tor pasnora, ympaBibame JbYJICKHMM pecypcuma y
XOTENMJepCTBY HE MOXe OWUTH CBEIEHO Ha aJIMUHHCTpaTHBHE Ipoleaype, Beh Mopa OuTH
YCMEpPEeHO Ha pa3BOj COLMJAITHUX, KOMYHHMKAIIMOHMX UM E€MOLMOHAJIHMX KOMIIETEHIIHja
3aIMoCIICHUX.
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CaBpemenn HRM y xortenujepctBy Mopa OuTH (uekcuOwmiaH, aganTHBaH U KOHTHHYHPAHO
OpHjeHTHCAaH Ka OOy W pa3Bojy, NMpH 4YeMy ce moceOHa maxma mnocsehyje eMOIMOHAIIHO]
MHTEJIUTCHIMjU, YIIPaBJbahy CTPECOM M MHTEpIIEpCOHAIHMM BemTHHama (Stoyanova-Bozhkova
et al., 2022). OBa notpeba MpOUCTUYE U3 YMIHCHUIE J]a CY 3alOCICHH Y XOTeIUMa H3JI0KEHU
WHTCH3MBHUM 3aXTEBUMa KOPHUCHUKA, BPEMEHCKOM IMPUTUCKY M YECTUM EMOIIMOHAIHO
3aXTEeBHUM CHUTYyalldjama, IITO TUPEKTHO YTHYe Ha HMXOBO MoHamame u nepdopmance (El-
Sherbeeny et al., 2024).

I'maBHe cnenupuunoctn HRM-a y xotenujepcTBy yKibydyjy:
® BHCOK CTEIEH JUPEKTHE HHTEPAKIMje C KOPUCHHUIINMA,
CE30HCKE OCIMIIalMje y moTpedama 3a paJJHOM CHArom,
yecTy QUIyKTyauujy Kajapa, HapouuTo mel)y momohHuM ocodibem,
WHTEH3UTET eMOIMOHAITHOT pajia, TO JOBOJIH JI0 CTPECca U IpeMopa,

noTpedy 3a MYITUKYATYpaTHUM KOMIETEHIIMjaMa Yy MehyHapoIHUM XOTEJICKUM
JIAHLAMA.

HaBenene cnenn(uyHOCTH YMHE yNpaBibame JbYJICKHM PECYpCHMa Y XOTEIHjEePCTBY MOCEOHO
CIIO)KEHUM, jep 3aXTeBajy MCTOBPEMEHO IUIAHHMPAakEe KPATKOPOUYHHMX OTEpaTHBHHUX TOTpeda U
IYTOpOYHOT Pa3Boja JbyACKOT Kanurtana. Ce30HCKM KapakTep MOCIOoBama, Ha MPHMEp, OTeKaBa
3aJip’kaBambe KBATM(PHUKOBAHOT 0c00Jba, OK BUCOKa (UIyKTyalMja Kajapa roBehaBa TpOILKOBE

ceJieKIrje 1 00yKe U MOYKe HeTaTHBHO YTHIIATH Ha KOH3MCTEHTHOCT KBasmTeta ycnyre (Belias et
al., 2023).

306or cmera HaBejaeHor, mojaenmn HRM-a koju ce mpumemyjy y XOTEIHjepCTBY MOpajy OWUTH
moceOHo mpuitarohenu cnenuduunocTma ose uHAycTpHuje (Rossidis et al., 2021). CranmapaHu
HR anatu m yHHBep3aHH yIIpaB/hbauykyd MOJIEIH YECTO HUCY JJOBOJHHU, TE CE CBE BUIIIC Pa3BHUjajy
cekropcku crnerupuune HR crpareruje (Gannon et al, 2012). OBu mpuctynu KOMOWHY]Y
KJIaCHYHE MEHAIIepCKEe TEXHHKE Ca €JIEeMEHTHMa €MOIMOHAIHE MHTEIUIeHIINje, KOHTHHYHPaHEe
o0Oyke, MOTHBAIlMOHMX MeXaHHM3amMa M €(QEKTHBHOT JIMJIEPCTBA, ca LUJbeM Ja ce o00e30emu
cTa0WiiaH M MOTHBHCAH KaJap CHoco0aH Ja OATOBOPH Ha 3aXTEBE CABPEMEHOT XOTEJICKOT
TPIKUIITA.

Y T1om cmucny, crnenudpuuHocty HRM-a y xoTenujepcTBYy mNpeacTaBibajy TEOPHJCKY H
MpakTUYHY OCHOBY 3a Pa3Boj mpuiiarohenux mojena epanyanuje HRM npakcu, mro je u jenan
O]l IICHTPAJHHX [IMJbEBA OBE JUCEpPTAIH]e.

2.1.3 Teopujcku moaean HRM-a peneBaHTHH 32 X0TeJIljepcTBO

[TocToju HU3 TEOPHUJCKUX MOJENa KOju Cy OOJMKOBANH caBpeMeHO pazymeBarbe HRM mpakcu.
Heku on majuerthe nmpuMmemuBaHUX y xoTenujepctBy cy Harvard momen, Michigan mozxen u
Ulrich-o mozen HR yrora.

Harvard momen HRM-a (Beer et al, 1984) Xapmapacku Mozen ynpaBibarba JbYACKAM
pecypcuma (HRM), koju cy passunu Spector, Lawrence, Mills u Walton 1984. roause, jenas je
O]l HajyTHIIajHUjUX TEOPHUJCKUX OKBHpa y 0OJIaCTH CaBpEeMEHOT yIpaBJbarba KaapoBuMma, Cimka
2. OBaj MOJen MoJIa3u o1 UJigje Aa yIpaBJbame JbYICKHM pecypcuMa Mopa OMTH HHTETPUCAHO ca
CTpaTEeIIKUM IIMJbEBUMA OpraHu3allyje, ajld Jja HICTOBPEMEHO Tpeba Ja y3uma y 003up MHTepece
Pa3IUUUTHX 3aMHTEPECOBAHMX CTpaHa. 3a Pa3lMKy OJi TPAJUIMOHAIHUX TNPHCTyNa KOJH CY
¢dokycupanu camMo Ha e(UKAaCHOCT W KOHTPOJy, OBaj MOJEN CTaBhba aKUEHAT Ha IIUpPY
NEePCIEeKTUBY, YKIbYUYjyhn JbYACKY TUMEH3HUjY paja ¥ JPYIITBEHH KOHTEKCT.
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UHTepecwu crejkxonaepa Cutyauvonu paxkropm U360pm HRM noautmka Ucxoan HRM-a
e Crejkxongepu o YHyTpawmm e TOK /byacKux pecypca ® 33408B0/bCTBO NOC/AOM
o MeHaymeHT > Cnosbawru »® Cucremu »| ® [locseheHocT
e [pyne 3anocneHux e Kapaktepuctuke Harpahusarba ¢ Motusauumja
e Bnaga paaHe cHare e YTUuaj 3anocneHux o KomnereHTHOCT
e [locnosHa cTpatervja e PagHu cuctemu

Y

[OyropoyHe nocneguue

e [lo6pobut nojeanHua
e EdwukracHocT
opraHusaumje

Cnuxa 2. Xapsapocku mooen ynpassara wbyockum pecypcuma (Mzeop: aymop)

JenHa o KJbyYHMX HPETIIOCTaBKM MOJEJa JECTe Ja OpraHu3aloHe neppopmaHce 3aBHUCE O]
TOTa Kako ce yIpasJjba 3alocieHuMa U Ja ¢y 1o00po aedunucane u koxepentne HR nmonutuke
OCHOBA 33 TYTOPOYHU yCIEX.

Mogen mpemiaxxe paBHOTeKY wu3Mel)ly HMHTepeca MeHaIMEHTa, 3aroCIeHUX, KOPHUCHUKA
(kMjeHaTa-TOCTH]y) W MIHUpe ApyITBeHe 3ajenHuiie. OBakaB MpHUCTyN mojpa3zymeBa ga HR
HUje caMO omepaTuBHa (yHKIUja, Beh cTpaTellku NapTHEpP KOjU AONPHUHOCH DPAa3BOjy
opraHu3zaije Kpo3 yckiahuBame JbYIACKOT OTeHIIM]ajla ca TOCJIOBHUM IHJBEBUMA.

XapBapacku Mojien uaeHTudukyje net kJbyaaux HR obmactu koje Tpeda maxJbuBO IIaHupaTH
u MehycoOHO yCKIaauTH:

e (Cenexuuja - MaXJHUB U300p KaHIUIATA KOJU HE CaMO J1a UCITYHhaBa]y TEXHUYKE
3axTeBe Mocia, Beh ce ykianajy ¥ 'y OpraHu3aidony Kyirypy,

e FEpamyanuja yuymHKa - cHCTEMarcka IpOIEHA yYMHKA 3aroClIeHHX Koja
00e30ehyje moBparHy nH(pOpMaIK]jy U yCMepaBa pa3Boj,

e HarpahuBame - ykJbydyje NpaBHUYaH W MOTHBHUINYhH cucTeM HarpahuBama KOjH
pedaekTyje yIMHaK, aJli | IMOJCTHYE JIOJATHOCT U aHTaKMaH,

e Pa3Boj 3amocieHnX - KOHTHHYHPAHO yHarpehuBame 3Hama, BEIITHHA U
KOMIIETEHITHja KPO3 00yKe, MEHTOPCTBO | IJIAaHUPAkE Kapujepe,

e CrpykTypa mocna - JU3ajH paHUX 3ajaTaka ¥ OpPraHU3alMOHUX jeIUHHIIA
Koju omoryhara edukacaH, ald U XyMaH pajl.

VY KOHTEKCTY XOTeNujepcTBa, XapBapACKH MOJEN HMMa 3HAyajHy HPAaKTUYHY BPEAHOCT jep
omoryhaBa uHTerpanujy noTpeda 3anocjaeHux ca 3aXTeBUMa TP>KUIITA U TOCTH]Y.

Ha npumep, kpo3 naxJbuBY CelleKIUjy 0co0sba Koje Moceayje eMOUMOHAIHY UHTEIUTeHIN]y U
KOMYHHUKAIlMOHE BelITHHE, Moryhe je moBehaT KBaJUTET KOPHUCHUYKOT HCKYCTBA.
HcroBpemeHo, cucteM eBallyalldje U pa3Boja MOMake Ja ce MJICHTU(UKY]y MOTEHLHUJaTHd KOJ
3aI0CIIEHUX, ITO JOTPUHOCH BUX0BOj MOTHBALIUJU U TPO(PECUOHAIHOM PACTYy.

Ilopen Tora, Mojen MHOJACTHYE CUCTEMCKU TMPUCTYNl y KOJEM C€ aHaJM3Upajy AYrOpovHe
nociequue HR monwrHka, kako Ha pajHy KIUMY U nepdopMaHce, TakO W Ha PEmyTauujy
X0TeNla y ouuma jaBHOCTH. Takolhe, Kpo3 ycrocTaBibame paBHOTEXE U3Mel)y nHTepeca TocTujy
M 3alocJeHUX, OBaj MNpHCTYn omoryhaBa cMmameme cTpeca W KoHQIHMKara, noBehaBa
3a7I0BOJBCTBO M 33/IpJKaBambe pajHe CHAre M JOTPHHOCU CTBapamy MO3HUTUBHE OpPraHH3aIl[oOHEe
KYATYpE.

Michigan momen (Fombrun et al.,1984) Michigan mozxen ynpaBsbama JbYJICKHM pPECypCHMa,
koju cy paseuiau Fombrun, Tichy u Devanna 1984. ronune, npeacraBiba jeaH 0 HajpaHUjUX
nokymaja n1a ce HRM mpezncraBu kao WHTErpaiHu J€0 CTpaTerHjckor MeHanMeHTa, Ciuka 3.
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OBaj moxmen je neo T13B. ,,mBpAe mkone” HRM-a um HarmamaBa BaXHOCT CTPATEHIKOT
yckiahBama MPaKCH YIpaBJbamba JbYACKHUM pEecypcrMa ca OMIITHM IUJbEBUMA U IPaBIEM
pa3Boja opraHuzaimje.

Pa3goj
3anocNeHux

T e
Y — Y

Cenekuuja Harpahusare

A Y

Cnuxa 3. Michigan moden ynpasmwarea myockum pecypcuma (Mzsop: aymop)

A

VY cpenumTy oBOr MOjeNia HaJla3W C€ KOHIIENT JIa JbYIAH TMPEACTaBbajy pecypc Koju Tpeda
e(rKacHO KOPHUCTHUTH Yy CKJIaJy ca 3aXTeBHMMa opranusanuje. Mojen ce Goxycupa Ha YETHPH
ocHoBHe HR ¢dynxmmje:

e Cenekmnuja - omabup KaHaMIaTa KOJU HAJOOJpE OJroBapajy 3axTeBUMa IOCIA
¥ OpraHu3aiuje, ¢ IuJbeM noBehama yKynHe e(h)UuKacCHOCTH,

e  [lIporeHa yunHKa - CHCTEMATCKO npaheme u Mepeme YIHMHKA 3aI0CICHUX, Ca [UJBeM
na ce WACHTH(PUKY]Y cTaboCTH U yHampeae nepdopmance,

e  Pa3Boj 3amocneHux - o0yxBaTa KOHTHHYHpPAHO yHampeheme KoMIeTeHnHja U
3Hama Kpo3 00yKke, TPEHUHTE U Pa3BOjJHE NMPOTpamMe,

e  HarpahuBame - nu3ajHupame cucTeMa HarpahuBama KOJU CTUMYJIHIIE YYHHAK
Y JIONPUHOCH OCTBApUBaby IMJbEBA OPraHU3alIHje.

JenHa o1 OCHOBHHX HJi€ja OBOT MOJIEJIa JeCTe T3B. BEpTUKaJIHA MHTErpaluja, IITO 3HA4U J1a CBE
HR mnpakce Tpeba na Oyay [OClIeHO yCMEpeHE Ka OCTBapUBamy CTpaTeruje U BU3H]jE
opranuzanuje. HRM ce mocmarpa kao HHCTPYMEHT 3a OCTBapeme MO CIOBHE e(hUKACHOCTH, a HE
HY>KHO Kao Cpe/ICTBO 32 Pa3BOj MOjeINHIIA.

MehyTtum, ynpaBo Ta JOTHMKa je W NMPEeaAMeT OpOjHUX KPHUTHKA, HAPOYUTO Y CEKTOPHUMA TJC
JbYJICKU (DaKkTOp MMa KIbYUHY YJIOTY Yy OOJIMKOBamY Kpajikher MPOU3BO/Ia WM YCIIyre - Kao IITO
je xoremujepctBo. Kputnuapu wuctuday ga Michigan momen 3aHeMapyje XyMaHHCTHYKY
mumen3ujy HRM-a, onHOCHO He Mperno3Haje Ba)XXHOCT MoTpeda, MOTHBalMje W 100poOuTH
3amociieHuX. Jbyau ce y OBOM MOJENy TpPETHpajy TOTOBO HMCKJBYYHMBO Kao CpEACTBa 3a
MOCTU3akbE [UJBEBA, IITO MOXKE JOBECTH JI0 MHCTPYMEHTAIU3AIMje PAJHE CHAre U CMambCHa
JIYrOpOYHE MOTHUBAIIH]E.

VY KOHTEKCTY XOTEJCKE MHAYCTPH]e, Te je KBAIUTET yCIyre AUPEKTHO BE3aH 3a €eMOIMOHAIHU
aHra)XMaH 3aroclIeHUX, Mel)yJby/ICKe BEIITHHE U CIIOCOOHOCT CTBapama MO3UTUBHOT MCKYCTBA
3a TOCTa, TakaB NPUCTYN MOXKE€ OUTH KOHTpPANpOAyKTHBaH. AKO ce€ 3aHeMapu MOTHBallWja
3aI0C/IEHNX, BUXO0BO 33J0BOJHCTBO M ocehaj MpUmagHOCTH, 10713 0 Hajia KBaIuTeTa yciyre,
¢baykTyanyje kaJpoBa U HapylllaBama pernyTannje XoTea.

VYupkoc Tome, onpehenn acniektu Michigan monena unak umajy cBojy MpakTU4HY BPEIHOCT Y
XOTENHjepCTBY, MOCEOHO y TOTIeAy MoTpede 3a CHUCTeMaTH3allMjoM CeJICKIIHje, eBayalluje
U pa3Boja 3allOCIEHHMX, Ka0 M Yy IMOCTaBJbalby jaCHUX KpUTEepHjymMa HarpahuBama KOju Cy
MIOBE3aHM Ca MOCJIOBHUM pe3yjiTaTUMa. YKOJIMKO c€ OBaj MOJeNI KOMOMHYje ca MpHCTymuMa
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KOjH YBa)kaBajy XyMaHHUCTHUYKU W yKJby4yjyhu acmekrt, moryhe je octBaputu Oananc nzmehy
e(UKaCHOCTH U JOOPOOHUTH 3aMOCIICHHUX.

Ulrich-oB momen HR yaora (1997) xoju je mnpeacrasuo Dave Ulrich 1997. roaune,
MPEJICTaB/ba JEAHY OJI HAJYTHIQJHUjHX KOHIENIHMja Yy MOJICPHOM YIPaBJbamby JbYACKHUM
pecypcuma, Cnuka 4.

3ajegHuYKe BpeaHOCTH

A
CrpaTeLwKu MeHauyep
naptHep JbYACKUX pecypca
LWamnuoH ArvaHu
3anoCcneHnx CTPY4HbaK
- =

AamMUHUCTPaUmja

Cnuka 4. Ulrich-oe mooen HR ynoea (Hzsop: aymop)

OBaj Mozen je 1a0 HOBY TUMEH3H]y pasyMmeBamy yinore HR-a y caBpemenum opranuzamnujama,
nepunuiyhn yetnpu kibydne ynore koje HR mpodecunonanuu tpeba na mpeysmy kako Ou
WCTHHCKH JOTIPUHOCHIIM OPTaHU3aIHOHOM yCIIEXY:

e  Crparemku naptaep - HR Mopa ma ydectByje y Kpewpamy W HWMIUIEMEHTAIH]H
MOCJIOBHE CTpaTervje, Ja pasyMe IIMpH KOHTEKCT TpKHWITa W na yckmahyje HR
MpaKce ca AYrOpOYHUM IUJbeBMMa opranuszanuje. OBo mojpa3zyMeBa NMPOAKTUBHO
IJIaHUpamke pajHe CHare, aHajau3y KOMIIETeHIMja MOTpeOHuX 3a Oynyhe m3a3oBe u
JOTIPUHOC OPTaHU3AI[MOHOM PaCTYy.

e  Illammuon 3anocienux (Enri employee champion) - HR npodecuonanam tpeda na
3acTymna HMHTEpece 3alloCICHUX, Ja ce OpuHE O HUXOBOM 33J0BOJBCTBY, PaJHUM
ycIoBUMa, pa3Bojy U 1o0poOutu. OBa yiora moipazymMeBa CIyIIAmkE 3aMOCICHUX,
pemaBambe  KoH(pIMKaTa, jayame HMHTEPHE KOMYHHUKAlMje UM Kpeupame
noapskaBajyher okpyxema.

e  Menanep mpomene (change agent) - HR yuectByje y ynpaBsbamy OpraHH3aluOHUM
MpoMeHaMa, OWJIO Jla Cy OHE TEXHOJIOIIKE, CTPYKTypallHEe WU KYITYpHE HMPHUPOJE.
OBa ynora moapazymeBa MPUIPEMY 3alOCICHHX 3a MPOMEHEe, Boheme mpoleca
TpaH3UIHje, OTKIambamhe OTIOPa U CTBAPAkE OPraHu3auoHe (HIeKCUOUITHOCTH.

e  ApmunuctpatuBHu ekcrepT - HR mopa ma 06e36enu edukacHo (yHKIIMOHHCAKE
aJIMMHHUCTPATUBHUX IIpolieca, Kao MITO cy Boheme eBuieHnuje, oOpadyH IiaTa,
npaBHa yckiaheHoct u ontummsanuja omnepatuBHux HR mponenypa. Mako je oBa
yJioTa BUIIIE TEXHUYKE MPUPOJIE, OHA je OCHOBA 3a MOY3/IaHO U YPEIHO MOCIOBAhE.

VY xotenckom cekropy, npumena Ulrich-oBor momena uma moceban 3Ha4aj. XOTENUjepCcTBO je
cneun(puyHa MHIYCTpUja KOja 3aXTeBa BUCOKY (JIEKCHOMIHOCT, Op3MHY JOHOUIEHA OJUTyKa U
CTaJIHY YCMEPEHOCT Ha KBAJIUTET yciyre. Y TakBOM TUHAMHUYHOM OKpyxewmy, HR MeHnanep je
4yecTo NmpuHyheH a UCTOBpEeMEHO OajaHcupa CBE YETHUPU YIOTe, U TO YECTO Y BpJIO KPAaTKOM
BPEMEHCKOM OKBHPY M Ca OIpaHHUYEHUM PECYPCHMA.
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2.1.4 ®ynkuunonaane odactu HRM-a y xoreisickoj npakcu

OyHKIIMOHATHE 00JIaCTH YIpaBJbamka JbYJACKUM PECypcHMa y XOTEIHjepcTBY oOyxBaTajy CKyIl
MmelyycoOno mose3anux aktuBHocTH (Pelit & Katircioglu, 2022) xoje umajy 3a musb 1a 0o6e30eme
aJickBaTaH OpOj W CTPYKTYpPY 3alOCICHUX, HUXOBY OCIHOCOOJBEHOCT 3a paj y YCIYy)KHOM
OKpYXEbY, Ka0 M KOHTHHYHpAHO yHamnpeheme mnephopMaHCH M KOPHCHHYKOT HCKYCTBa. 3a
pa3nMKy O NpPOW3BOJHUX cHcTeMa, y kojuma cy HRM ¢yHkmmje decto ycmepene Ha
e(pHUKaCHOCT IpoIIeca, y XOTEIHNjePCTBY OHE MMajy AUPEKTAaH YTHIA] Ha JIOKUBJbA] KOPUCHUKA U
MEPUENIH]y KBAIUTETA YCIyTe.

HRM ¢ynkuuje y xorenujepctBy oOyxBarajy cieaehe kibyuHe o61acTH, Koje Cy CBE MOBE3aHE
ca TEMOM JHCepTalnje:

e Perpyramnuja u cenekuuja - X0TeJIH C€ CyouaBajy ca M3paXECHUM H3a30BHMa Y MPOILIECY
3anolnbaBamba KBaIM(UKOBAHOT Kajpa, IpU YeMy je O0Baj MpoOiieM J10/IaTHO HarjaiieH
CE30HCKMM KapaKTepoM TIOCIOBama. Y TMPAKCH, OpraHu3alMje YecTO 3aBUCE O]
NPUBPEMEHUX W CE30HCKUX paJHHUKA, IITO OTEXaBa IYrOPOYHO IUIAHUPAKE W
3aJlp’)kaBambe TaleHaTa. 300T Tora ce CBE BUIIE NPHUMEY]y CTparervje OpeHaupama
MOCJO/IaBIla, pa3Boja HMHTEPHE pernyTaldje U MapTHEPCTBa ca  00pa3oBHUM
WHCTUTYIMjaMa, Kako Ou ce 00e30earo cTabwiaH MPWIMB KaHIuAaTa KOJU TMOCEny]y
OCHOBHE PO (heCHOHATHE U HHTEPIIEPCOHAITHE KOMITETCHIIH]E.

e Tpenunr u pa3Boj - OOyka 1 pa3Boj 3aMOCICHUX MPEICTAaBIbA]y JEAHY OJ1 Haj3HAYaJHUJUX
HRM ¢ynkuuja y xoTeiaujepcTBy, jep AUPEKTHO YTUYY Ha KBAJIMTET HMHTEpaKIHje ca
kopucHuimMma. OBa oOjacT oOyxBaTa YycCIOCTaBJbambe (opMamHuUX W HEPOPMATHUX
nporpama o0yKe, NMPEHOIICHE 3Hamba HW3Mel)y CMeHa, cCUMyJalije KOMyHHKaluje ca
KOPHCHHUIIMMA W KOHTHHYMpaHH pa3Boj MeKuX BemTuHa (eHri. Soft skills), kao mro cy
eMIIaTHja, aCEePTHBHOCT U pellaBambe KOHMIMKTHUX CHUTyalnHja. Y CaBpPEeMEHUM
XOTellMMa, TPEHWHT C€ CBE BHIIE IMOCMATpa Kao KOHTHHYHpaH TIpOIeC, a HE Kao
JeHOKpaTHA aKTHBHOCT.

e HarpahuBame um motuBamuja - Cuctemu HarpahuBama y XOTEIHJEPCTBY MOpajy na
KOMOMHY]y MaTepHjaJlHe H HemaTepujaiHe OeHedure, y3uMmajyhm y o03up
cenu(UIHOCTH PAJHOT OKPYXKEHa M OUYeKHBama 3anocieHux. J[ok cy (UHaHCHjCKU
MOJICTHIIAJH ¥ Jlajbe BaXKHH, caBpeMeH HRM npuctynu cBe BuIlle HarjamiaBajy 3Hauaj
KYJIType TMpU3HAKka, TPAHCIIAPSHTHOCTH, MOTYNHOCTH 3a HAlpeloBame U JIHYHHU Pa3Boj.
OBakBM MEXaHU3MHU MOTHBAIIHMjE UMajy TIOceOaH 3Havyaj y yCcIOBUMa HHTEH3UBHOT pajia u
BHUCOKOT' €eMOIIMOHAITHOT onTepehema.

e Vmparipame YIMHKOM - EBallyaliuja y4rMHKa y XOTEJICKOj IPAKCH MPEBa3HIa3u KIIAaCHYHE
KBaHTUTATUBHE II0Ka3aTe/he¢ U CBE BHUIIEC ce (DOKycCHMpa HA TOHAIIAKkE 3alOCICHUX Yy
WHTEPaKIUjU ca KOpUCHUIIMMA. HaunH KOMyHHUKalMje, CIIOCOOHOCT pelllaBarma npoodiiema
U IpUAPKaBake CTaHIap/a YCIyre MOCTajy HEHTPAIHN UHANKATOPH reppopmancu. 360T
tora HR ¢yHKIMja Mopa OMTH TECHO MOBE3aHa ca ONEPATUBHUM jeJMHUIIAMA, Kao IITO
Cy peuemniuja, pecTopaH U CEKTOp YCiyra, kKako Ou ce o0e3benuina JociefHa U
00jeKTHUBHA MPOIIeHA YIHHKA.

e Pa3Boj nmuaepcrsa - [loceOHy ya0ry y XOTENCKO] MpaKkCcH UMajy Tako3BaHu ,front-line®
JUJIEPHU, Kao IITO Cy CYNEPBU30PH M PYKOBOIMOIM CMEHA, KOjU CBAKOJAHEBHO YIPaBJbajy
TUMOBHUMA U JUPEKTHO yTUYY Ha paaHy atMocdepy. Pa3Boj numepckux KOMIETeHIrja y
OBOM CETrMEHTY IOoJpa3yMeBa OCIOCOOJbaBame 3a OpP30 JIOHOIIEHE OJUTyKa, e(UKACHO
pemiaBame mpobiaemMa, MOJAPIIKY 3alOCICHUMa U CTBApame MO3UTUBHE OpPraHU3aIoHE
knmuMe. OBU NHIepH MPEACTaBIbajy KJbyuHy Kapuky n3mel)ly HRM monutrka u muxoBe
MIPaKTUYHE IPUMEHE Y KOHTAKTy ca KOPUCHHUIIUMA.
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CarnenaBameM HaBeJCHUX (DYHKIIMOHAIHUX 001acTH, MOKe ce 3akibyunTH 1a HRM y xoTernckoj
MPaKCH NPEeCTaB/ba HHTEIPUCAH CUCTEM Mel)yCOOHO yCIOBIbEHUX aKTUBHOCTH, YMjU 3aj€AHUYKU
edekaT IUPEKTHO OONHKyje KBaJUTET YyCIyre HW KOPHUCHUYKO HMCKYCTBO. YTIPaBO OBa
unTerpucasHoct HRM ¢yHknmja npencraBiba Nojga3uilTe 3a BUXOBY CUCTEMATCKy €Bajlyalujy,
IITO je U jeJ]aH O] IICHTPATHHUX IHJheBa OBE AUCEPTAIIH]C.

2.1.5 Ynora HRM-a y ynanpelhemwy KOpUCHHYKOT HCKYCTBa

3amociaeHn y XOTeIUjepCTBY HE MPEICTaBIbajy caMO ONEPATUBHY CHAry KOja M3BpINaBa 3ajaTKe,
Beh MMajy MHOTO IMpY M 3HAYajHUjy yJOTY, OHH Cy aMmOacaJopu BPETHOCTH, KYIType M
uaentutera Openga (Chung & Byrom, 2021). CBaku WHUXOB KOHTAKT C TOCTOM, HA4YHH
KOMYHHUKaIHje, MOHAIIAke y CTPECHUM CHTyallhjaMa, Kao ¥ MocBehieHOCT JeTasbuma, AUPEKTHO
yTHYe Ha TO KaKO T'OCT JIOKMUBJbABa YCIYTY, a CAMHM THM U II€0 XOTEJICKU oOjekar. Jpyrum
pedrMa, WCKYCTBO TOCTa je Yy BEIMKO] MepH peduieKCHja TOHAIMamka 3aroCiICHUX, HUXOBE
MotuBanuje u npodecuonanuzma (Li et al., 2025).

300r oBora, ynpasibame JbynckuM pecypcuma (HRM) nmocraje TemespbHa, MHHMIIMjaHA Tauka y
Kpeupamy KOpUCHHYKOT 3amoBoJjbcTBa (Agustian et al., 2023). Tlpe wHero mTO ce
UMIUJIEMEHTHPAJy MapKETUHIIIKE CTpaTeruje, MporpaMu JIOjaIHOCTH WM TUTHTAJIHE UHOBALIUjE Y
ycayrama, HEONXOJHO je W3TrpaauTH cTabwiaH W MoTuBHcaH THM. CaMoO 3aJ0BOJHHH,
KOMIIETEHTHH W TIOCBEheHM 3arociieHH MOTY MPYXHTH YCIYTy Koja TMpeMallyje O4YeKHBama
TOCTH]Y W OCTaBJha AYroTpajaH IO3WTHBaH yTHcak. Ha moBe3aHocT wu3mel)y 3a10BOJbCTBA
3alOCIICHMX W 3aJ0BOJbCTBA KOPUCHHMKA Yykazamu cy Heskett, Jones, Loveman, Sasser wu
Schlesinger (1994) xpo3 mo3natu mozen ,.Service Profit Chain®, koju ycmocraBba y3podHO-
MOCJIeAMYHU JlaHal npuka3zad Ha Courum 5. Jpyrum pednma, Opura o 3amociieHuMa HUje caMo
€TUYKa WM OpraHu3airoHa ob6ases3a, Beh 1 maMeTHa MocIoBHA CTpaTeruja.

Cnuxa 5. Service Profit Chain mooen (M36op. aymop)

Cnnune Hanasze notephyje u Karatepe (2013), koju y KOHTEKCTY XOTEJIUjepCcTBa UCTHYE J1a CY
MOTHBAllMja U EMOLMOHAIHA MOCBENEHOCT 3alOCIEHUX KJbBYYHH IMPEAUKTOPU KOPUCHHYKOT
3a70BOJbCTBA. IberoBa wucCTpakmBama IOKa3yjy [Ja 3aloCieHH Koju ocehajy moapuiky,
MpU3Hake W pa3BOjHe MOryhHocTH 3HATHO 0OJb€ OJroBapajy Ha moTpede TOCTHjy, HITO Ce
oJlpaXkaBa Ha yKyIHY MepLenuujy kpaaurera yciayre. OBo 3HauM J1a, HHBECTHLIM]a Y 3a0CIIEHE,
Kpo3 o0Oyke, IpU3Hame, MOJAPIIKY U jacHO AeduHKCcaHe mpoliece, Bpaha ce Kpo3 KOPUCHUYKO
3aJI0BOJBCTBO, JIOJAJTHOCT U MOCJIOBHU ycrneX. Y ToM cmucity, HRM Huje momohHa ¢yHKIHMja
Beh cTpaTellika 0COBUHA XOTEJICKOT MOCIOBamba.

2.1.6 Kputuka u uzazosn y npumenn HRM-a

VYrpkoc YumbeHHUIM Ja je yrnpaBibame JbyAckuM pecypcuma (HRM) mpeno3Hato kao KibydyHH
(dakTOp ycrexa y caBpeMEHOM IOCJIOBamby, XOTEICKH CEKTOp M Jajbe Ce CyouaBa ca HU30M
CHCTEMCKUX M OIEpaTHBHUX HM3a30Ba KOjU 3HAYajHO OTPAHMUYABAjy HETOBY CIIOCOOHOCT Ja
pas3Buje OJpXKUBE M MOTHBHMCaHE THMMOBE. JeiaH oj mpBHX mpoOieMa je moruewmHuBame HR
¢byHKIMje, TOCEOHO Y MAJIUM M CPEIlbUM XOTenuMma, rjae MeHayepu yecto HR ymory cBoze Ha
aJIMUHUCTPATHUBHE 33JaTKe Kao LITO Cy Bolewe eBUACHIMje PUCYTHOCTH HJIM OOpadyH IulaTa.
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OJicycTBO CTpATEIIKOr MPHUCTYNA YIpaBbalkhy JbyJAMMa JOBOIH JIO 3aHEMapHBamba KJbYIHHX
AKTHBHOCTH Kao IITO Cy pa3Boj KaapoBa, MOTHBAIMja, aHaIM3a HMepOPMAHCH U TUIAHHPAIHE
Kapujepe.

VY BenukoM Opojy XOTena MOCTOju HefocTaTak (hopMalin30BaHUX MPOIEAypa U JOKYMEHTAITH]e.
To ykipydyje HemocTojamke MUCAHUX MOJIMTHKA 3aMollJbaBama, CUCTEMa OlCHhUBamha YINHKA,
CTaHJapAN30BAHUX MPOIEypa 3a TPSHUHT U Pa3Boj, KA0 M HEJAOCTATAK jaCHUX ONKCA PATHHUX
Mecta. TakBa cCHUTyaldja CTBapa XaOTHYHO W HEKOH3UCTEHTHO DPATHO OKPYXKEHE Yy KOjeM
3all0CJICHH HE 3Hajy INTa C€ OJ HBHUX Ta4yHO OYEeKyje, INTO JOJATHO YTHYEe HA HHXOBY
MOTHBALM]y U 33/10BOJbCTBO. [loceban M3a30B mpeacTaBiba BUCOKA (DIyKTyaldja 3armocieHuXx,
Koja je Beh nernenujama jeman oja Hajpehux mpoOnema y xoTenujepcTBy. MHoOru oOy4eHH U
WCKYCHU PaJHUIM HAMylITajy IMmocao 300T JIOMIMX YyCJOBa paja, HEM3BECHOCTH, CE30HCKOT
KapakTepa 3amociema WM Hemoctatka MoryhHocTH 3a HampenoBame. (CBakd ojjiazak
3aroCJICHOT 3HaYu U T'yOUTaK YJIOKEHUX pecypca y oOyKy, T0JaTHO ontepeheme 3a mpeocTann
TUM U CIIa0JbeHhe KBAIUTETA YCIIYTE.

Jom jeman BakaH W3a30B je HEMOTYhHOCT ojpkaBamba KOH3HCTCHTHHX M CHCTEMCKHX
TpeHWHTa. Y XOTeJduMa KOjH Ce CyodYaBajy ca KaJpOBCKHM HEIOCTATKOM H BHUCOKHM
WHTEH3UTETOM paja, o0yKa 3aloClIeHUX Ce 4eCTO CcBele Ha HepopMaaHO yBoheme y mocao 6e3
jacHe CTPYKType, IMJbeBa W eBaiyanuje edekara. Tume ce rydm moryhHOCT da ce yciyra
CTaHJapu3yje, YHAIPEAN U JTOCIEAHO TpUMeEmyje. 300T CBUX HaBEJIEHUX M3a30Ba, JaCHO je Ja
nocroju 036mipHa ToTpeda 3a yHanpehemem HR mpakcu kpo3 cTpykTypupaHe W CHCTEMAaTCKe
MPUCTYIIE OJIYyYMBamy. Y TOM KOHTEKCTY, MPUMEHA HHTETPHCAHOT €BAITYallMOHOT MOJea,
norytr komOuHanuje AHP u NVA, koja mpencrtaBiba Kopak ka NpodeCHOoHANM3aluju U
panroHaTN3aIHj1 YIIPaBJbakha JbYACKHM peECypcuMa y XOTEIHjepPCTBY.

OBaj mozen omoryhaBa wuaeHTHUUKANU]y W paHTHpame KbydHux HRM kputepujyma,
00jeKTUBHY TIPOIICHY aITEPHATUBHUX MPUCTYNA, KA0 U JIOHONICHE OJUTyKa KOje Cy 3aCHOBaHE
Ha aHAJIM3U U MPUOPHUTETHMA, a HE Ha MHTYHUIIMJH WM TPEHYTHUM OKOJHOCTHMA. Kpo3 oBakaB
MPUCTYI, XOTEIHM MOTY YCIIOCTABUTH TPAaHCHAPEHTAaH, MEpPJbUB U  OJPXKHB CHCTEM
yIIpaBJbaka JbyJMMa KOjU TIOJpKaBa pa3BOj 3amocieHHX, moBehaBa HHUXOBO 3aI0BOJECTBO U
JTOMPHUHOCH YKYITHOM TIOCJIOBHOM YCIIEXY.

2.2 Teopujcke 0CHOBE 33/10BOJbCTBA 3aMOCJIEHUX

3a710BOJBCTBO 3aIIOCICHUX MPEJCTaBIbA JEAHO OJ1 HEHTPATHUX UTaka CaBPEMEHOT yIpaBibakba
myackum pecypcuma (Hitka et al, 2021) um x/byuyHO je 3a JyropoOYHH YCIEX CBake
opranm3zanuje. Y HWHIyCTpHjamMa KOje C€ OcCJiamajy Ha BUCOK HHBO YCIyre U JUPEKTHY
MHTEPAKLHUjy ca KIMjeHTUMa, Kao INTO je XOTEJIHMjepCTBO, 3HA4aj 3aJ0BOJHCTBA 3alOCICHUX
[I0CTaje jOIl M3PAXKEHHUjU. 3arloCiIeHU Cy TUPEKTHH HOCHOLM KOPHCHUYKOI HCKYCTBA, OHHU
KOMYHHUIIMpajy ca TOCTHMA, pelIaBajy MpolieMe, NpeHOce BPEJHOCTH OpraHu3aluje |
00NMKyjy IIENIOKYTaH 0KHBJba] KOju rocT Hocu u3 xortena (Das, 2023). Teopujcka ocHoBa
3aJJ0BOJBCTBA 3aIlOCICHUX OOyXBaTa pazIMuMTE MPUCTYIE KOJU MOKYIIaBajy Ja obOjacHe IITa
yTHYE Ha 3aJ0BOJGCTBO HA MOCIY, KAKO CE€ OHO Mepu W 3aimTo je BaxxHo. Edwin A. Locke
(1976) nedunucao je 3a10BOJHCTBO 3aMOCICHUX KAO “NPUJATHO MM MO3UTHBHO €MOLIMOHAIHO
CTame KOje MpOM3MiIa3d U3 OlIeHe Heuujer Mmocja WM UCKycTBa y Be3u ¢ mociom’”. Ilpema
HBEMY, 3370BOJBCTBO C€ jaBJba KaJa IOCTOjU yckial)eHocT u3Mmel)y oHora mro 3amociaeHd
OUeKyje M OHOra IITO CTBApHO A00Mja y pagHOM OKpyxkemy. OBa neduHHIMja HariamaBa
Cy0jeKTHBHY NPHUPOAY 3a/0BOJHCTBA M yKa3yje Ha 3Hayaj Mepleniuje 3alociIeHuX, a He caMo
00jeKTUBHHX YCIIOBA paja.
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VY XOTenujepcTBy, Iie Ce 3aXTeBa BUCOK HUBO MHTEPIIEPCOHAIHMX BEIITHHA, (PICKCHOMIHOCT,
E€MOIIMOHAIHA WHTEIMTCHIIMja M TOJepaHIlMja Ha CTpeC, 3aJ0BOJHCTBO 3aIMOCICHUX IOCTaje
KJbYUHHU (aKTOp CTAOMIIHOCTH W YCIICHIHOCTH rocjoBama (Stoyanova-Bozhkova et al., 2022).
Heskett, Jones, Loveman, Sasser u Schlesinger (1994) y cBom moneny ,,CepBuc-npo¢ur
JaHIa“ jacHO Cy yKa3ald Ha CHaXHY Be3y u3Mely 3aJ0BOJbCTBA 3allOCICHUX, HBUXOBE
MPOAYKTHBHOCTH, KBAJUTETAa YCIyre M JIOjaTHOCTH KiMjeHata. IbuxoBa wuCTpakuBama
MoKasaja Cy Jia Cy KOMIIaHHUje KOje YJIaxy y 3aJI0BOJbCTBO M aHT'AKOBAHC 3AIOCICHHUX JaICKO
YCIICIIHM]E Yy OCTBApHBamby MO3UTHBHOT KOPHCHUYKOT MCKYCTBA M TOCPEIHO, Y TOCTHU3AbY
Behux ¢uHancujckux pesynrata. [lopen Tora, Karatepe (2013) y cBoM paay koju ce Gokycupa
yIIPaBO Ha KOHTEKCT XOTEIMjEPCTBA, yKa3yje Ha TO Jia 3aJI0BOJHCTBO 3aIIOCICHUX UMa MPECYIHY
yIOTy y TpPEBEHIMjH CHUHApPOMAa caropeBama Ha mociay (burnout), cmamemy duykryanuje
KaJapoBa M noBehamwy opraHuzanyoHe JojanHocTH. OH HCTHYE BaXKHOCT paBHOTEXe u3Mely
mocjia U MPHUBATHOI )KUBOTA, yBaXKaBambha 3aIllOCICHHUX W KBAJIWTCTHC HWHTCPHC KOMyHI/IKaHI/IjC
Ka0 KJbYYHHX JCTCPMHHAHTH 33JI0BOJHCTBA 3aMOCIICHUX Y CEKTOPY YTOCTHUTEIhCTRA.

3a0BOJECTBO Ha TOCITYy HE 3aBUCH HCKJBYYHMBO OJI BHCHHE IulaTe, Beh W O] HH3a APYrux
(daktopa, mel)y kojuma cy:

e  Pajguu ycnoBu: U3MYKO M MCUXOJIOLIKO PAaTHO OKPYXKEHe MMa 3HayajaH yTHIa] Ha
TO KaKo 3arocCjeHH JOXKUBJbaBa CBOj MOCA0. Y XOTEIHMJEPCTBY TO YKIJbYyUyje AYKUHY
CMEHa, OpraHu3aIujy paaa, oouM 3amataka u Mehysbyacke ogHoCe.

e MoryhHocTn 3a pa3Boj M HampeloBame: Kaja 3aloCiieHd BHAE Ja HMajy
MEPCIEKTHBY W TOJPIIKY 3a MNpOo(EeCHOHATHH pacT, HHXOBO 33J0BOJHCTBO H
MOTHBAIIMja PacTy.

e Jlpm3name u yBaxaBame: ocehaj ma je pan mIpemo3HaT W IEHEH O] CTpaHe
HagpeheHnx WMa BENMKH 3Ha4yaj, HAPOUHUTO Yy CEKTOPY Yy KOjOj C€ paaHuIlu
CBaKOJIHEBHO CyOUaBajy ca BHCOKUM OYECKHBamHUMa rOCTH]Y.

e AyroHomwuja U ydenrhe y TOHOIIEHY OJTyKa: MOTYNHOCT Jia 3alIOCIIEHA CaMOCTaTHO
JIOHOCE OJJIyKEe Y OKBHUPY CBOT JIEJIOKpPYra pajia IMO3UTHBHO yTUYE HA HUXOBY
MOTHUBaINHjy ¥ ocehaj BpeqHOCTH.

e  OpraHuzanuoHa KyATypa: WHKIY3MBHA, IOJpXKaBajyha W eTHYKH yTeMesbeHa
KyJITypa JOTPUHOCH TIO3UTUBHOM JIOXKHBJBA]y PAIHOT MECTa M CMambyje MPUCYCTBO
cTpeca, KOH(IIMKaTa U He3aI0BOJbCTBA.

Teopujcku wmozenu mnonyt Herzberg-ose teopuje nBoctpykux ¢akropa, Maslow-beBe
xujepapxuje norpeda, McClelland-ose Teopuje motpeda u Teopuje camoompehema Decija u
Ryana no1aTHO 0cBeT/baBajy KOMIUIEKCHOCT MOTHBALIMjE U 33JJ0BOJHCTBA 3alIOCICHUX. YIIPaBO
KpPO3 pa3yMeBame OBHX TEOPHja, MEHAIMEHT Y XOTEIHjepCTBY MOXE Jia Pa3BHje CTpaTeruje
KOje HE caMO Jla pellaBajy TpeHyTHe mpoOieme, Beh u rpaae Iyropo4yHy CTaOHIHOCT
opranmuzanuje. lVMmIuieMeHTanujoM TMpakcu Koje TMOApXkaBajy ICHXOJIOMIKE MOTpede
3aI0ClIeHNX, Kao IITO Cy yBakaBame, oOyke, jacHoha ynora, ¢uiekcuOUIHOCT U MoryhHoCT 3a
JOMIPUHOC, CTBapajy ce yCcJIOBH 3a Behy MOTHBAIIM]y, JIOJATHOCT U Ha KPajy, 3aJ0BOJbHE TOCTE.

2.2.1 IlojMoBHO onpeljem-e 1 OCHOBHU KOHIIENITH

3a/10BOJBCTBO 3aMOCICHUX Ce Je(PHUHHUIIE Kao MO3UTUBHA €MOIIMOHANIHA peaki[ija MojeIMHIIAa Ha
ycioBe pana, opraHmsanmjy ¥ Mehympynacke omnoce (Locke, 1976). YV Tom cmuciy,
3aJJ0BOJECTBO HHJjE JeIMHCTBEH KOHCTPYKT, Beh 00OyxBaTa BUIlle TUMEH3Hja!

®  33JJ0BOJBCTBO MOCJIOM Kao TaKBUM,

®  33JJ0BOJBCTBO JIUAEPCTBOM M OPraHHU3aLN]oOM,

® 33JJ0BOJBCTBO IIaTaMa U OeHedurjama,
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¢ 3aJ0BOJbCTBO TUMCKOM JUHAMHUKOM U paHHUM YCIIOBHUMaA.

VY XorenujepcTBYy OB€ AMMEH3Hje CYy JAOJATHO NPOILIMPEHE CHEHU(PUUHOCTUMA pajHEe
CBAaKOJHCBUIIC: HCIPCABUIUBUM CMCHAMad, CMOIMOHAJIHUM 3aXTCBUMaA I10CJIa U MHTCH3UBHOM
MHTEPAKIIjOM Ca TOCTHMA.

2.2.2 Teopuje MOTHBaLIMje U lbUXOB JONMPUHOC Pa3yMeBamy 3a/10BOJbCTBA

Maslow-/beBa xujepapxuja morpeda (1943) mpencraBiba jeaHY OJ HAJIIO3HATHJUX TEOPH]ja
MOTHBAIIMje y TICHXOJOTMjU M MeHaumeHty. Teopujy je passuo Abraham Maslow 1943.
roauHe, TBpAchu na jbyacke moTpede mpare XujepapxujcKy CTPYKTYPY H Jla € OHE jaBJbajy y
neT ocHOBHHMX HHUBOa, Cnuka 6. Ilpema oBOj Teopwju, Tek Kaja ce MmoTpede HUKET HUBOA
3a7I0BOJbE, MOjeINHALl MOXKE J]a T&KH OCTBApUBaky MOTpeda BUILIET HUBOA.

Xwujepapxuja ce cacToju o] ciepehnx cTeneHnka:

o  ®wusnosnonike NoTpede - OCHOBHE TIOTpede 3a MPEeKUBIbABAE, Kao IITO Cy XpaHa, BOJa,
caH, 0JIMOp | oaroBapajyhu Gpu3udky yclioBH paja.

o Tlotpebe 3a curypHoihy - oOyxBartajy notpedy 3a crabuiHouthy, curypHoihy pagHor
MecTa, 3[JpaBJbeM, CUTYPHUM PaJIHUM OKPYKEHeM U (PMHAHCHJCKOM cTabmiIHoIIhy.

e ComnmjamHe moTpedbe - YKIBYUyjy moTpede 3a TpHUMaaameM, MPHjaTeJbCTBOM,
TUMCKOM CapajiboM ¥ MPUXBATAkEM O] CTpaHe Kojiera 1 HaapeheHnx.

e Ilotpebe 3a momroBameM - 00yxBaTajy CaMOIIOIITOBAKE, MPU3HAILE,
cTaTyc, HampenoBame U ocehaj mocturayha.

e [loTpebe 3a camooCTBapemeM - HAJBUINIM HHUBO XHjepapxuje, TIe IMOjearuHall
TEXH OCTBAapHBalby JIMYHOT TOTCHIIMjAJIa, KPEATHBHOCTH, MHOBATUBHOCTH W JIMYHOT
pasBoja.

CamoocTeapere
(MMYHKM pa3Bo], KPeaTHBHOCT,..)

MowToeare

(camonoluToRarbe, MPH3HAaKDLE, CTATYC,..)

CoumMjanHe noTpebe
(MpuxBaTaree, TAMCHA CapagHea, ...)

MNoTpebe 3a curypHowhy
(cTaBunHOCT, CUrYpHOCT pagHOr MECTa, ..}

©U3KoNoLWHe NoTpebe
(xpaHa, Boda, caH, ...)

Cnuxa 6. Maslow-wesa xujepapxuja nompeba (HUzeop: aymop)

VYV koHTekcTy xotenujepctBa, Maslow-iseBa Teopuja MOke OHMTH HM3Y3€THO KOpHCHA 3a
pa3yMeBame MOTHBAIlMje W TIOHANIama 3aIllOCIICHHX. XOTENIHjepCTBO je CEKTOp MO3HAT II0
3aXT€BHUM YCJIOBHMMA pajia: Iyre cMeHe, (GU3UUKa UCIPIJBEHOCT, CTPEC, Ce30HCKH Pajl U YeCcTo
nucke 1iare (Giousmpasoglou, 2024). VYmpaBo u3 TOT paszjiora MHOTH 3allOCICHU
ocTajy ,3apoOsbeHH Ha mpBa aBa HuBoa Maslow-jbeBe xwujepapxuje: (HU3HOJIOMIKUM H
CHTYPHOCHUM MoTpebama. MeHayepu y XOTelnnjepcTBY KOjH KeJle Ja MOTHBHIILY 3aroClIeHe
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3aJlp’Ke UX JYTOPOYHO MOPAjy Hajmpe 00e30eIUTH 3aI0BOJBCHE OCHOBHUX MOTpeda (Simons &
Enz, 1995), xpo3 nomToBame paJHOT BpEMEHA, KOPEKTHE YroBOpe, aJCKBATHY 3apaay H
0e30enHe ycnoBe pama. Kama cy Te morpebe ucnymeHe, ciieehn Kopak je paj Ha TUMCKO]
KyJITypH, KOMYHHKALlMjU U YKJbYUHBamy 3al0CICHUX Yy mpouece omrydnBama (Obickwe et al.,
2019), unme ce 3a70BOJbABAJy COIMjaHE M MOTpeOE 3a MOIMTOBamEM. A 1a OM ce JTOCTHUTAO0
HAjBUIIM HUBO caMopealin3anyja, MOTPeOHO je OoMOoryhuTm 3amocieHuMa MpocTop 3a
npodecnonaan pa3Boj (Garanina et al, 2017), emykammje, HampeaoOBame W KpPEaTUBHU
JIonpuHOC paay. To Moxe 3HAUYUTH YBOhEHE CHCTEMa MEHTOpPCTBA, IIporpama 3a
NpO(ECHOHAITHO YCaBPIIIABAKE WM KPEHPAE OKPYKEHa Y KOjeM ce TIOJCTUYY HHHIIMjaTUBA 1
WHOBAIH]a.

Herzberg-osa Teopuja MoTHBaIHje, MO3HATA U KA0 TEOPHja ABOCTPYKOT (paKTOpa WK TEOpHja
XUTMJEHCKUX U MOTHUBAIMOHUX (DaKkTOpa, jeJlaH je O] Haj3HadajHUjUX AONpHHOCcAa y 00jacTu
OpraHu3aIlMOHOT MOHAIIakha U yIIpaBJbama JbYACKUM pecypcuma. Frederick Herzberg je 1959.
TOJIMHE, HAKOH CHPOBEICHUX MHTEPBjya ca paJHUIMMA Pa3IHUYUTHX 3aHUMAama, 3aKJbY4no Ja
GdakTOpu KOju YTHUy Ha HE33J0BOJHCTBO HAa TOCITY HUCY HMCTH Kao OHHM KOjU YTHUY Ha
3a/10B0JbCTBO. OBa mudepeHIijainja npeacTaBjba CpxkK HETOBE TEOPH]E.

Herzberg je moaenuo dhakrope Ha aABE TpyIIE:

e  XwurujeHckHu (haKTOpHU - OJHOCE CE Ha YCIIOBE pajZia U OKPYKEHE y KOME 3aroCICHU
00aBspajy mocao. To ykJbydyje IUIaTy, CHUTYPHOCT mocia, MelyJbyacke OJaHoce,
pajHe yclioBe, MOJMTUKY KoMmmaHuje U Haazop. OBH (akTopy HE MOTHBHILY
3arocieHe, ainu

BUXOBO OJICYCTBO MOXKE HW3a3BaTW HE3aJ0BOJLCTBO. Jlakie, OHHM cIpeyaBajy
HE3a7I0BOJbCTBO, aJTH HE CTBAPAjy MO3UTHBHO PAJHO UCKYCTBO.

e  MotuBanmonn (akTopu - Be3aHH Cy 3a camMy MPHPOLY TOCiIa W YHYTpallkhy
MOTHBAIM]y 3alOCICHUX. YKJbYy4yjy TOCTUTHYhe, Tmpu3Hame, OATOBOPHOCT,
MoryhHOCT HampejoBama U JIMYHU pa3Boj. OBH (GaKTOpu CTBapajy 3aJ0BOJHCTBO H
MOJCTUYY 3allocjieHe Ja Jajy BHIIEe oJ cebe, pa3BHjajy JOJATHOCT W OCTajy
aHTra)KOBaHH Ha TOCITY.

Y KOHTEKCTY XOTEJIHjepCTBA, a HApO4YMTO y XoTenuma y Pemyomumm Cpouju, Herzberg-osa
TEopHja OTKPHUBA BAKHY AUMEH3H]y OpPraHU3alOHE MIPAaKce U MPoOIeMa BE3aHHX 3a YIPaBIbabe
3amociaeHuMa. Y BEIMKOM Opojy XOTena, HapOYMTO MamUX M CE30HCKHX, (POKyC MEHAIMEHTa
4ecTo OCTaje HCKJbY4YMBO Ha akTopuma: o0e30ehuBarmby OCHOBHE IIIaT€, MHUHHUMAIHO
NPUXBAaTJ/BUBUX YyCIOBAa paja W (opMalTHEe CHI'YpHOCTH mocia. Mako cy oBH eneMeHTH
HEOITXO/IHH, OHU CaMH I10 ce0M He CTBapajy paaHO 3aJ0BOJCTBO HUTH IOJICTUYY 3AIIOCICHOT Jia
pa3BHje SHTYy3Mja3aM WIIM KPEaTHBHOCT. Y TaKBOM OKPYXKEHY Ce 4eCTO jaBJba OHO IiTo Herzberg
Ha3MBa ,,JJACHBHUM HE33/I0BOJFCTBOM, 3aIIOCIICHH HUCY HYXHO HE3a/I0BOJbHHU jep UM OCHOBHE
notpebe Hucy yckpaheHe, amy HUCY HM MOTHBHCAHW Ja /ajy JOJATHU JOIPHHOC, TPEIIAXy
MHOBAllMje WJIM OCTajy JOjalHU IMOCIOJaBIy Ha ayxe craze. OBo crame ce MaHu(ecTyje Kpo3
MEXaHMUYKO oOaBJpame 3a/laTaka, M30CTaHAK WMHUIMJaTHBE, BUCOKY (IyKTyalujy KajapoBa U
TeHEepaTHO HM3aK HHUBO OpraHU3allMOHE KYyIType. 3aHeMapHBame MOTHBALMOHMX (akTopa je
NOCEOHO MITETHO y XOTEIHjepCTBY, KOje je MO CBOjOj MPHUPOIM OPHJEHTHCAHO Ka JbyJUMa U
3axTeBa BHUCOK CTENEH EMOLIMOHAJIHE M KOMYHHUKAIMOHe aHraxoBaHocTu. Kama 3amocienu
HeMajy ocehaj 1a BUXOB TPy OMBa Mperno3Har, Ja MOry Mpo(ecHOHANIHO Jja Halpeayjy Wid aa
uMajy oapeheHu cTerneH ayTOHOMHMjE U OJrOBOPHOCTH, HHXOBa YHYTpalllkha MOTHBAIMja OMaja,
IITO C€ JUPEKTHO OJ[pakaBa Ha KBAJIUTET YCIYTe U 3370BOJHCTBO FOCTH]Y.

CaBpeMeHU MpPUCTYN YIpaBJbalkby y XOTEIHjepcTBY Tpeba Ja 0o0yXBaTM M CHCTEMAaTCKO
yBoheme MOoTHBaIMje, Kao IITO Cy CHUCTeMH HarpahuBama W MpHU3HAWKa, jaCHO AeduHucaHe
MoryhHOCTH 3a HampenoBame, 00yke M MEHTOPCTBO, Ka0 M CTBapame KYIType y KOjoj ce
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3amocnieHn ocehajy BpeanoBaHo (Abdulkazeem et al., 2025). Mane npomMeHne, momyT jaBHOT
npu3Hama 3a 100po 00aBJbEH 0CA0 WM JaBama 3alociIeHHMa IIPOCTOpa Ja M3HECY CBOje
Opeaiore M Y4YeCTBY]Y y JIOHOIICHY OJUIyKa, MOTY HMMAaTH CHakaH e(eKkaT Ha OIIITYy
aTMocgepy U IPOJTyKTUBHOCT.

McClelland-oBa Teopuja morpeda (1961) David McClelland je 1961. roaune pa3suo Teopujy
MOTHBAIMje T03HATYy Kao Teopuja Tpu morpede, Koja ce 3aCHMBA HA WJICjU Ja TOjSIHHIIH
pa3Bujajy JOMUHAHTHE MOTHBAIMOHE MOTPeOe KPO3 )KUBOT, Hajuemrhe 1mo1 yruiajeM HCKycTaBa
13 00pa3oBama, KyJIType U paja.

OBa Tteopuja uaeHTHGUKYje TPU KJbydyHE MOTpede Koje OOJIMKYjy TMOHAIAmke 3aMOCIICHHUX,
Crnuka 7.

e [lorpeba 3a mocTurHyhem - OJHOCH ce Ha TEXKIbY Ka yCIexy, IpeBa3uiaKemhy H3a30Ba,
OCTBapUBamy IMJbeBA M CTATHOM YyHarpehewy. Ocobe ca OBOM JOMHUHAaHTHOM
MoTpebOM YecTo Xejle Ja paJe Ha 3aJalrMa KOju 3axTeBajy BEIITHHE, Tpaxke
noBpaTHe WH(OpPMaIlHje U TTOCTaBJbajy BUCOKE CTaHAap/IE.

o Jlotpeba 3a mnpumagameMm - oOyxBaTa >KeJby 3a IPHUXBAaTamkeM, MPUjATEIHCKUM
olHOCMMa M J00poMm capaamoMm ca Kkojierama. OBe oco0e Texe XapMOHUYHHM
MehyJbyICKUM OJJTHOCMMA M CHaXXHO C€ UACHTU(DUKY]Y ca THMOM.

o Tlotpeba 3a Mohu - yKJbydyje TEXKIY 3a YTUIAJeM, KOHTPOJIOM HaJl OKPYXEHEM WU
IpYrUM JbyIuMa, Kao U JKeJby Ja ce Oyle y MO3ULUjU OJiyduBama. Moxe ce
WCTIOJBUTH Kao JIMYHAa MOh (ycMepeHa Ka JIMYHOM CTaTyCy) WM WHCTUTYIHMOHATHA
Moh (ycmepeHa ka yHampelhewmy opraHuzaiuje).

Mocturuyhe

*

McClelland-oBa

Teopuja notpeba

- >

Hii Mpunapare

Cnuxa 7. McClelland -osa ,, Teopuja mpu nompebe* (Hzsop: aymop)

V konrekcty xotenujepctBa, McClelland-oBa Teopuja je moceOHO KopuCHa 3a pa3ymeBambe
pa3MYUTHUX THUIIOBA 3aloCIEHUX M mUXoBe MortuBanuje. C apyre crpaHe, 3aloCiIeHHM ca
U3pak€HOM NOTPeOOM 3a MPUNAIakbeM TeXe TUMCKOM paay, 100puM MelyibyACKUM OJHOCUMA U
ctabuiHoj panHoj atmochepu (Imboden, 2024). V xoTenujepcTBy, Ilie yCleX YECTO 3aBUCH O]
KOOpAMHAIM]e U capajibe BUIIE CeKTopa (pelemniuja, pecTopaH, codbapuiie, oJlp>KaBamke HTIL.),
ocehaj MPUMAZHOCTH M TOBEpEeHa y TUM HMa KJbYy4HY YJIOTY Y jadamy OpraHu3allMoOHe
nojanHoctu. Tpehu Tum, 3amocieHn MOTHBHCAHH MOTPeOOM 3a MOhH, YeCTO ce OCcTBapyje Kpo3
Boheme THMa, yIpaBJbalbe MPOLECHMa WM YKJbYUYHBAHE y JIOHOIICHE OJTyKa. AKO ce OBa
norpeba NpPaBMIIHO YCMEpHU KpO3 pa3Boj JHMJIEPCTBA U OATOBOPHOCTH, MOXKE JONPUHETH
npo(eCHOHAIHOM PACTy 3amlocieHUX U O0JbMM pe3ylraTuMma 3a opranuzanujy. Kpos
MIPU3HABAKE U Pa3yMEBambEe OBUX MOTPeda, MEHAIEpH Y XOTEIHjepCTBY MOTY 00Jb€ MPUIIAr0UTH
3aJjaTKe, OJrOBOPHOCTH M CHCTeMe HarpahjuBamba Kako OM MaKCUMHM30BaJIM MOTEHIMjAII
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3aMoCieHNX. YMECTO jeMHCTBEHOTI NPUCTYNa MOTHUBAIMjU, Mpernopydyje ce audepeHunpanu
IPUCTYI Yy CKJIaay ca JOMHUHAHTHUM moTpebama IOjeANHIA, YAME Ce TOJMKE U OMNIITH HUBO
3a7I0BOJbCTBA U €(PUKACHOCTU Y XOTEJICKOM IIOCIIOBAMDY.

Teopuja camoonpehema (Deci & Ryan, 1985) Teopuja camoonpehema, kojy Cy pa3BHIU
Edward Deci u Richard Ryan 1985. romune, npencraBiba CaBpeMEHH IMPHUCTYI pa3yMeEBakby
JbyJICKE MOTHBAIIMjE, Ca TOCCOHMM HArJIACKOM Ha YHYTpAllllby MOTHBAIMjy M IICHXOJIOIIKE
nmoTpede Koje BOJC Ka IMIHOM Pa3BOjy H 3a/I0BOJBCTBY, Cruka §.

lMcuxonolwke
notpebe

KomneTteHumnja lMoBezaHoCT AyToHOMMja

Cnuxa 8. Teopuja camooopehera - Deci & Rya (H3zsop: aymop)

OBa Teopuja 1ojas3u oJ] NPETHOCTaBKE /1a Cy JbyIU MPUPOIHO MOTUBHUCAHU Ja pacTy, yue u Oyay
aHTa)XOBaHM, aJli CaMO aKO Cy UCTTYHEHHU ojjpel)eH OCHOBHH MICUXOJIONITKH YCIIOBH.

Teopuja uaeHTHPHUKY]Ee TPH KJbyYHE TICUXOJIOIIKE MOTpede:

e AyroHoMmH]ja - ToTpebda aa ocoba uma ocehaj KOHTpOJIE HaJ COTICTBEHUM TOHAIIAKHEM
u o/utykama. To He 3Hauu HY)KHO MOTITYHY c1000.y, Beh 1a 3anocinenn noxuBsbaBa 1a
paay HemTo U3 CONCTBEHOT N300pa, a He caMo 300T CIOJhAIIEET TPUTUCKA.

o Kowmmerennuja - motpeda ga ocoba oceha nma je cmocoOHa, ycrnemHa U aa moceayje
BEIITHHE KOje Cy peJleBaHTHE 3a 00aBibame mocia. Kama 3amocieHn BUIM pe3ynraTe
CBOT pajia u j00uje moBpaTHy uHdopmaljy, jada ce ocehaj mnuHe ehUKaCHOCTH.

e [loBe3anocT - motpeda na ce oceha mpuxBaheHo, OBE3aHO M 3HAYAJHO y OJHOCY ca
apyruma. Y pagHOM KOHTEKCTY, TO IOJpa3yMeBa IO3UTHBHE OJHOCE ca KoJierama,
MeHaliepruMa U TocTuMa.

Y KOHTEKCTy XOTENIjepcTBa, TeopHuja camooapehema nMa MpakTU4Hy MPUMEHY Y OOJIIMKOBambY
pagHOT OKpYXema KOje IMOACTHYE AHTKOBAHOCT M JYrOpoOYHY MOTHBAIU]Yy 3arOCICHUX
(Gagné et al., 2022). Xortenu koju npyxkajy 3amnocieHuma ocehaj KOHTpoJie Hal OCIOM, OUIIO0
Kpo3 ¢uekcHOWIHM]je CMEeHe, MapTHIMIALK]y y TOHOUIEHhY OJUTyKa WiIM MOTryhHOCT na
npeaxy peliemna 3a npoodieme, JoTpHHOCE pa3Bojy ayroHomuje. Kana 3anocnenu ocehajy na
uMajy TpaBo IJlaca M yTUIlaj, ’BbUX0BAa MOTHBAIlHMja J0JIa3U M3HYTpA, a HE M3 CTpaxa of Ka3He
win xKeJbe 3a Harpaaom (Burris, 2012). Jlasbe, omoryhaBame 3amociieHnMa 1a pa3Bujajy cBoje
KOMIIETCHIM]e: KpOo3 O0OyKe, MEHTOpCKE mporpame, poTalWjy IOCIOBAa M IOBpPATHY
uHpopmalrjy, jada BUXOB ocehaj CTPyUYHOCTH M camomoy3aama. Ha Taj HauWH ce HE caMo
nosehaBa kBanmuTeT yciyre, Beh M CIIPEMHOCT Ha NpPEy3UMame OJIFOBOPHOCTH M peEIIaBambe
npobnema. CTBapame NO3UTUBHOI THUMCKOI JyXa, MelhycoOHor momroBawma M ocehaja
NoBe3aHOCTH Mel)y 3amocieHruMa JONPUHOCH BeheM CTemneHy 3aJ0BOJbCTBA M OpraHM3allloOHe
nojanHoctu (Kinjerski & Skrypnek, 2006). YV xoTenujepctBy, Tle ce paj 4ecTo OJBHja TOJ
MPUTUCKOM U y JUPEKTHOM KOHTAKTy C FOCTHMA, €MOIIMOHAJIHA IMOJPIIKA U KOJETHjaTHOCT
umajy orpomad 3Hauaj (Kale, 2020).

2.2.3 T1cuX0I01IKH KOHCTPYKT HUBOA $JIAar0CTama 3amocjaeHnx

CaBpeMeHHU NPUCTYIH YIpaBJbamky JbYJICKUM PeCypcrMa CBE BHILE HCTUUY 3HAUaj ICUXOJIOMIKOT
Onarocrama 3arociieHUX Kao KJbYYHOT (DakTopa OJpKHUBHX OpPraHU3allMOHUX NepdopmaHcH U
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kBanutera ycayre (Chomac-Pierzecka et al., 2024). 3a pasznuky o1 TpaIuIMOHAIHOT IOjMa
3aJJ0BOJCTBA HA IOCIY, KOjU CE€ YIJIABHOM OJHOCH Ha KOTHUTHBHY IPOLIEHY PaJHUX YCIIOBa,
Onmarocrame MpeACcTaB/ba IIUPH M KOMIUIEKCHUJH TICUXOJIOIIKM KOHCTPYKT KOju oOyxBaTa
YKYITHO TICHXWYKO, €MOIMOHAIHO M COLHMJaTHO CTambe 3aloCICHUX Yy PAJHOM OKpPYKEHY.
YnpaBo u3 TOT pasiiora, KOHIENT Ojaroctama ce 'y caBpeMenoj HRM smreparypu mocmatpa kao
MHTErPaTUBHU MOKA3aTeJb KBAIUTETA PAJHOT KUBOTA.

IMpema Warr (2002) u Bakker & Demerouti (2007), mcuxoJIOmKO OJarocTame 3armoCICHUX
oOyxBara Bume MelycoOHO MOBE3aHMX IUMEH3Hja Koje 3ajenHo onapelyjy HauMH Ha Koju
3aI0CIICHH JJO)KUBJbABA]y CBOj paJl M OpraHu3aInjy, yKJbyqdyjyhu:

® CMOIMOHAJHO CTame,

® HHBO CTpeca U aHKCHO3HOCTH,

e OanaHc u3Melyy mocia u mpUBaTHOT )KUBOTA,

e  TIEPICMIIH]y MOJIPIIKE OJ1 CTPAHE MECHAIMEHTA.

EMonmoHanHO cTame 3amociieHuX OJHOCH CE€ Ha JIOMHHAaHTHa ocehama Koja mpare paaHo
HCKYCTBO, Kao IITO Cy 3aJ0BOJbCTBO, €HTY3Hja3aM alu W (PpycTpaluja W HCIPIHEHOCT
(Amissah et al., 2022). HuBo cTpeca M aHKCHO3HOCTH MPEACTaBJba KPUTHUYHY KOMIIOHCHTY
Omarocrama, TOceOHO Y paHUM OKPYKEHhHMa KOja KapaKTepHUIILy BPEMEHCKH PUTHCAK, BUCOKA
OUeKMBama KOPHCHUKAa M ToTpeda 3a CTAIHOM E€MOIMOHAIHOM KOHTpoJioM. bamanc m3mel)y
MOCJIa ¥ MPHUBATHOT KMBOTA yKa3yje Ha CIIOCOOHOCT 3alloCieHuX Ja yckKiazie MpodecroHalHe
o0aBe3e ca JMYHUM M TOPOJMYHMM MoTpedama, JOK TMeplUenifja MOJpPIIKE OJ CTpaHe
MEHaIMEHTa oOJipakaBa ocehaj CHUTYpPHOCTH, TMPABUYHOCTH M YyBaKaBama y OpraHu3aldju
(Ogunola, 2022). V xortemujepcTBy, Kao CHEHU(PUYHO] YCITYKHO] IEIATHOCTH, MCHXOJIOIIKO
OJlarocTame 3arocCiICHUX J00Huja ToJaTHy T&XKUHY. Pan y cMenama, yecta aHTa)KOBaHOCT TOKOM
BUKCHJA W TIPa3HUKa, Ka0 W AMPEKTaH KOHTAKT Ca 3aXTCBHUM KOPUCHHIIMMA, TPEICTaBIbajy
M3BOP XPOHUYHOT cTpeca u noBehanor emormoHaHor ontepehema. OBU yCIIOBHU paja 3Ha4ajHO
yTH4y Ha CHOCOOHOCT 3alOCICHUX Ja OJIp)KE MO3UTHBHO EMOIIMOHAIHO CTalke M BHUCOK HUBO
aHra)KOBaHOCTH, WITO je OJ KJbYYHOT 3Hayaja 3a KBajJWTeT yciuyre. HeanekBaTaH HUBO
Onarocrama 3arociIeHUX Y XOTEJICKOj WHAYCTPHJjU YECTO JOBOJM JIO HETaTHBHHX MCXOJa, Kao
IITO Cy eMOIMOHAIIHA HCIPIJbEHOCT, moBehana diykryanuja kajpa U cMambeHa MOTUBAIM]jaA 32
pax (Baquero, 2023). OBu ebekTH ce HE 3aapKaBajy Ha HHTEPHOM HHBOY OpraHusaimje, Beh ce
JIMPEKTHO OJIpa)KaBajy Ha TIOHAIIAKkE 3allOCICHUX Y HMHTEPAKIHMjd ca KOPUCHHIIMMA, IITO
pe3yiITHpa HIKUM KBAJIUTETOM KOPUCHHYKOT JOXKHBJbaja M CMamkEHOM JIOjATHOIINY TOCTH)Y

(Deery & Nath, 2012).

W3 HaBeaeHOr mNpoOM3WIA3U Jia OJarocrame 3aloCICHHX IMPEACTaBjhba HE CaMO IHMTambe
WHIMBHUYAJHOT 3]IpaBJba U 3alI0BOJbCTBA, Beh u crparemky HRM kareropujy xoja mocpemnyje
u3Mel)y ynpaBJbayKuX IOJIMTHKA W CEKCTEPHHX HCXO0Ja, Kao IITO Cy KBAINUTET YCIyre W
KOPHCHUYKO HCKYCTBO. Y TOM CMHCIY, CHCTEMATCKO pa3MaTpame M eBajlyalldja OJiarocrama
3aloCICHUX TMPEACTaB/ba]y HEONMXOJHY KOMIOHEHTy caBpemeHnx HRM wmoxpena 'y
XOTENHjepCTBY, INTO OBY JIUMEH3M]y YHHHM pEJICBAaHTHOM M 3a aHaJUTHYKU OKBHD OBE
JcepTalyje.

2.2.4 TloBe3aHOCT TPEHHHIa M Pa3Boja ca 3a10BO/bCTBOM

KoHTHHYHpaHu TPEHUHT U Mpo(eCHOHAIHU Pa3BOj MpeACTaBibajy jeHy ol neHtpainux HRM
¢yHKIMja KOja UMa TUPEKTaH YTHIA] HAa MCUXOJIOLIKE M IMOHAaIIame 3amocieHux. CaBpeMeHa
UCTpaXMBama y OOJNacCTH YyIpaBibamka JbYICKHM pecypcuMa CBe BHILE YKa3yjy Ha TO Ja
MOTyhHOCTH y4ewa M ycaBpllaBamba HEe yTHYy CaMO Ha HUBO 3Hama U BelITMHA, Beh M Ha
NEepLENIHjy 3aM0CIeHUX O MOAPIILH, IPABUYHOCTH U JyTOPOYHO] OpPHjEHTALMjU OpraHu3aluje.

36



Eesanyayuja XPM (HRM) npaxcu kpo3 npuzmy KOPUCHUYKOZ UCKYCMEA NPUMEHOM SUULEKPUMEPUJYMCKe AHAU3e Y
xomenujepcmey Penyonuxe Cpouje

Y TOM cMUCITY, TPEHUHT U Pa3Boj C€ HE MOCMAaTPajy HCKJbYYHUBO Ka0 HHCTPYMEHT 3a yHamnpeheme
neppopmancu, Beh Kao BakaH TMCUXOJONIKA CHTHAJI BPEIHOCTH KOjy OpraHM3alfja mpujiaje
CBOjHM 3amOCIICHUMA.

Bpojue crynuje moTBplyjy Aa je KOHTUHYHpaHU MPO(ECHOHATHN Pa3Boj jeJJaH 0] HajBaKHUJUX
peauKTopa 3anoBoJbeTBa 3amocieHnx (Karatepe, 2013). 3amocnenun koju uMajy TPUCTYI
oOykama u moryhHocTrMa 3a pa3Boj ocehajy Behy curypHOCT y 00aBibamby CBOJUX PaJTHUX
3a/laTaka, MOCTEICHO pa3BHjajy MOTpeOHe mpodecnoHalHe W WHTEPIICPCOHATHE BEIITUHE WU
cTudy ocehaj la MX opraHu3aiyja Ipero3Haje U MeHu Kao ayropounu pecype (Vuta & Farcas,
2015). OBaj ocehaj BpemHOBama HWMa 3Ha4yajaH YTHUIA] Ha YHYTpalllby MOTHBAIH]Y,
AQHTKOBAHOCT M TIO3UTHBAH CTaB IPeMa MOCIy.

Y cekTtopy XOTenujepcTBa, 3HA4aj TPEHWHra W pa3Boja J0JATHO Je HarjameH 300T
Cenn(UIHOCTA YCIY)KHOT paJa ¥ WHTCH3WBHE HHTEpakidje ca KopucHuimma. EdukacHu
nporpaMu oOyke He JOompuHOCE camo TmoBehamy 3aJ0BOJBCTBA 3amloCiICHUX, Beh uMmajy u
KOHKpETHE OolepaTHBHE e(eKTe, Kao MITO Cy:

e yHamnpeheme CUTYpHOCTH Y pajay ca TOCTHMA,

® CMameme CTpeca y KpU3HUM U HelpeaBul)eHuM cuTyalyjama,

e moBehame TUMCKE Koxe3uje u Mel)ycoOHOT moBepema.

OBu edexTH cy MoceOHO 3HAYajHU y OKpYKEHhHMa Yy KOjUMa ce O] 3al0CIeHUX Oo4eKkyje Op30
pearoBame, eMOIMOHATHA CTA0MIHOCT W KOH3WUCTEHTHO IMOHANIAmke y CKIaay ca CTaHIAapAuMa
yeryre. JloOpo aw3ajHupaHu TpEeHWH3M omoryhaBajy 3amocieHMMa Ja CTEKHY PYTHHY U
CaMOIIOY3/Iabe Y paly ca pa3IMuyUTHM THUIIOBHMAa TOCTHjy, YAME C€ CMambyje MepUUNUpaHu
npuTHUcak W moBehaBa ocehaj KOHTpose Hax pagHUM 3ananuma. VcrpaxkuBama IMOKa3yjy aa
MOJIEIM TPEHUHTa W pa3Boja Koju cy cucreMcku uHTerpucann y HRM crparermjy umajy
IYrOpoYHE TMO3WTHBHE eQEeKTe Ha 3aap)KaBambe KBATUTCTHOT Kajapa. Y XOTEeIHMMa BHIIE
KaTeropuje, TJIe ce O] 3arMOoCICHUX 0YeKYyje BUCOK HUBO MPO(HEeCHOHATHOCTH U KOH3UCTEHTHOCTH
y TIpyXamwy yciyre, ynpaBo OBaKBH MOJEIH IMOKA3alld Cy C€ Kao HajeUKACHUJU Y CMAbCHY
baykryanuje u u3rpaamu cradbuaaux Tumona (Luo et al., 2019).

CarnenaBameM HaBEICHOT, MOXE C€ 3aKJbYUMTH Jla TPEHHHI M Pa3BOj MPEACTaBJba]y KIbYUHY
cnony usmehy HRM mnpakcu u 3a10BOJbCTBa 3alOCICHHUX, a HUXOBH €(EeKTH ce MOCPEIHO
OJIpa)kaBajy U Ha KBAJIUTET KOPUCHUYKOI MCKYCTBA. YIPaBO OBa MOBE3aHOCT YMHU TPEHHUHT U
Pa3Boj pelieBaHTHUM KPUTEPHjyMOM y eBalyanimoHuM mojaenuMma HRM-a, mito je y ckiany ca
AQHAJIMTUYKUM OKBUPOM U IIMJbEBHMA OBE JHCEpTalltje.

2.2.53a10B0/bCcTBO M QUIYKTYalMja KagpoBa y X0TeJHjepcTBY

QnykTyanuja KaapoBa IMpeACTaB/ba jelaH O]l HAjU3PKEHUJUX W HaJyMOpHUjUX MpodiieMa y
yIIpaBJbamky JbYACKUM PEeCypcHMa y XOTEJCKOj HHAYCTpHjU. BHCOK cTemneH oJuinBa 3amocieHux
HEraTUBHO YTHYE HE CaMO Ha TpPOIIKOBE IOCiIoBama, Beh M Ha CTaOMIIHOCT THUMOBA,
KOH3UCTEHTHOCT KBAJIUTETa YCIyre M YKYIMHO KOPMCHHYKO MCKYCTBO. 300T crenu(puaHOCTH
XOTENUjepcTBa, Kao PAaJHO HMHTEH3UBHE U YCIYXKHO OpHUjEHTHCAaHE JEeNaTHOCTH, MOCIeaAnLe
¢dayKkTyanuje KaJpoBa Cy 4eCTO U3paKEHU]je HETO y APYrUM CEKTOpUMa.

Jenan ox rmaBHux wn3azoBa HRM-a y XortenmjepcTBy jecte ympaBo BHCOKa (IyKTyaluja
3aloClIieHNX, KOja je y BeJIUKOM Opojy cilyyajeBa JAMPEKTHO IOBE3aHAa Ca HUCKUM HHBOOM
3a70BoJbCTBa Ha mocay (Silva et al., 2019). He3anoBoJbcTBO ce Hajuemthe He jaBJba W3HEHAJA,
Beh Kao pe3ynTar akymylaluje HEraTUBHUX MCKYCTaBa, MEpIENije HEeMPaBUYHOCTH U ocehaja
HE/IOCTAaTKa MOJIPIIKE Y PaIHOM OKpYXemY. Y TakBUM YCIOBHMMA, HANyIITamke OpraHu3aluje
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M0CTaje pallMOHaJIHA CTpATerHja 3aloCIeHUX, MOCEOHO y CEKTOpY KOJH HYIH PEJIaTUBHO JaKy
MOOWITHOCT paJiHe CHAre.

[Ipema wucrpaxkuBamuma Hinkin & Tracey (2000), 3amocineHu y XOTeIHjepcTBY Hajuenrhe
JIOHOCE OJUTYKY O OJUTaCKy M3 OpraHu3aiuje ycien cieaehux daxkropa:

e HEMPHU3HATOI paja,

e HeJIO0CTaTKa MOTYNHOCTH 3a pa3Boj,

e ocechaja 3aHemMapeHOCTH 01 CTpaHE MEHAIMEHTA.

HenpusHaBame ynoKeHOT TpyAa U MOCTUTHYTHX pe3yJTara JOBOJM /0 ocehaja JeMoTHBaNMje U
ryOWTKa CMHCIIA Y pafdy, OK HEIOCTaTaK jaCHUX Pa3BOJHUX IMEPCIEKTUBA TOJCTUYE 3aroCiieHe
Ja MPUIIMKE 3a HampeIoBame Tpake BaH noctojehe opranmzammje. Ocehaj 3aHemMapeHOCTH 01
CTpaHe MEHAlIMEHTa JOJATHO IM0jayaBa IMEPIEINIUjy Ja OpraHu3aluja HE IEHU TOMPUHOC
3aIOCJICHUX, IITO HETATUBHO YTHYC HA IbUXOBY aHIa’)KOBAHOCT U J'IOjaJ'IHOCT.

VYnpasibame 3370BOJHCTBOM 3aOCICHUX y TOM KOHTEKCTY MoOCTaje jeaHa oJ KibydHux HRM
almatku 3a cMmameme GQuykryanuje kaaposa (Ostenda et al., 2024). Ymecto peakTHWBHOT
MPUCTYIA, KOjH MOJpa3yMeBa WHTEPBEHIMje TEK HAKOH IITO Johe 10 oJylacKa 3armocieHHX,
caspemenn HRM Mozenn HarjamaBajy 3Hayaj MPEBEHTHUBHOT [EJI0OBaka W KOHTUHYHMPAHOT
npahema crama y opraHusanuju. YBohemeM cucTema 3a pelJOBHO Mepeme 3aJ0BOJBCTBA, Kao
IITO Cy aHOHUMHE aHKeTe, WHAWBUIYAIHU MHTEPBjyH M (DOKyc rpyme, opraHuszaiyje MOry Ha
BpeMe MICHTH(HUKOBATH paHe CHTHAJIC He3aJ0BOJHCTBA M TOTEHIIMJATHOT OJUTHBA KajpoBa. OBH
MexaHu3Mu omoryhasajy HRM ¢yHknuju u MeHayMeHTy na 6JaroBpeMeHO WHTEPBEHUITY KPO3
KOpEKIMjy pagHUX ycioBa, yHampeheme KOMyHUKaIMje WM TpuiarohaBame cucTeMa
MOTHBaIMje, ynMe ce moBehaBa BepoBaTHOha 3apikaBama KBATUTETHUX 3aMIOCICHUX.

W3 HaBeneHOT, MOXE Ce 3aKJbyYHTH J1a 3aJ0BOJFCTBO 3aMOCICHHX TNPEACTaBba ICHTPATHY
Bapujalily y pa3yMeBamy W YIpaBJbamky (DIyKTyaljoM KaapoBa y XoTenujepcTBy. Iberosa
crcTeMaTcKa eBallyaluja u noBesuBame ca HRM npakcama mpencraBibajy HEOIX0/IaH KOpakK Ka
pa3Bojy CTaOMJIHMX, MOTHBHCAHUX U JIOJAJITHUX THUMOBA, IITO je OJ AWPEKTHOT 3Hayaja 3a
KBAJIUTET YCIIyTe U IyrOPOYHY KOHKYPEHTHOCT XOTea.

2.2.6 EBanyanuja 3a10B0/bCTBA 3aM0CJAEHUX: MOJIEJIU H AJIaTH

EBanmyanuja 3a70BOJECTBA 3alOCICHUX NPEACTaBJbA jeIHY OJ KIbYYHUX AKTUBHOCTH Yy
CaBpEMEHOM YIpaBJbamby JbYJICKHM pecypcuMma, jep omoryhaBa opranusanyjama jia CHCTEMaTCKH
pare CcTamke pajJHe KIMME, MOTHUBAIMjeé M aHTaXOBAHOCTU 3aloCiIeHUX. Y KOHTEKCTY
XOTEJIMjepCTBa, TNe j€ JbYACKM (AKTOp MAMPEKTHO TIOBE3aH ca KBAJIMTETOM YCIyre W
KOPUCHUYKHM HCKYCTBOM, MEpEHE 3aJ0BOJGCTBA 3alOCICHUX J00Mja NOJAaTHH CTPATELIKH
3Hauaj. [IpaBoBpemMeHa U ajiekBaTHa eBalyanuja omoryhaBa uaeHTHU(UKALN]y MOTEHIUJAIHUX
npobnema, anu 1 Kpeupamwe nuibannx HRM nnTepBennuja.

CaBpeMeHe opraHuszanuje KOpPUCTE pa3JIMUUTe MHCTPYMEHTE 3a eBajlyallljy 3aJl0BOJHCTBA
3aI0CIIEHHX, ITPU YeMy ce Hajuemhe mpuMemnyjy:

e Gallup Q12 - cranmapaM30BaHM YIMHUTHHUK KOJH MEPU aHIaKOBAHOCT U 3aJ0BOJHCTBO
3aMoC/IEeHNX KpO3 JBAHAECT KJbYYHUX MUTama, ca (POKycoM Ha pagHe YCIIOBE, OAHOCE U
ocehaj cmucna y pany,

e Job Satisfaction Survey (JSS) - mHCTpyMEHT Koju oOyxBara BWIIE TMMEH3HUja PaHOT
UCKYCTBa, YKJbY4yjyhu miary, HampenoBame, HaJa30p, KOJETHjaIHEe OJHOCE U MPHUPOILY
1ocna;

e yuHtepHe HRM anate - ynutHuke W mnpoueaype mnpuiaroheHe crneuruyHocTMa
KOHKPETHUX OpTraHH3allnja, BbUX0BO] KYJATYPH H CTPATEIIKUM [IHJbEBUMA.
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HMako cy OBHM amaTd LIMPOKO NPUMEHHBAHM W KOPUCHH 3a HMHTEPHY aHalU3y, HHXOBO
OTpaHUYCH:E JICKH y UYUHBCHUIM Ja C€ YIVIABHOM OC/ambajy Ha CaMOIIPHjaBJbEHE IIOAATKE
3all0CIEHUX U He 00yXBaTajy yBEK HAauMH Ha KOJU CE€ 3aJ0BOJECTBO MM HE33J0BOJHCTBO
MaHH}ecTyje y MOHAIaky peMa KOPUCHUIIMMA. Y YCIYKHHUM JeTaTHOCTHMA, OB aCIeKT j& O
noceOHe BaXHOCTH, jep KoHauHu edekar HRM mpakcum mocraje BHIJBMB YIPaBO Kpo3
MHTEPAKIU]y 3aII0CICHHUX Ca FOCTHMA.

VY OKBHpY OBe AMcepTalyje, 3aJ0BOJHCTBO 3aIMOCICHUX jé BPEIHOBAHO KPO3 KOMOMHOBAHH U
WHAWPEKTHH TMPUCTYN KOjU TPEBa3WIa3nW OrpaHUueHha KIACHYHUX HWHTEPHUX YIUTHHKA.
KoHkpeTHo, eBanyanuja je cipoBeieHa Kpo3 KOMOUHAIH]Y:

e AHP eBanyanuje excriepara o Baxxnoctu HRM npakcu, u

e NVA oreHa KOpHCHHKA KOje PEQIICKTY]y MOHAIIAKkE U CTaB 3aMOCICHUX.

AHP merona omoryhaBa nma ce Ha OCHOBY €KCIIEPTCKOT 3Hama M MCKYCTBAa yTBPJU peaTUBHA
BaxkHOCT nojequHnx HRM ¢akTopa koju yTuuy Ha 3aJ10BOJbCTBO M MOHaIIame 3anociaeHux. Ca
npyre crpane, NVA npuctyn omoryhaBa Jja ce KOpPUCHUYKE OIL[EHE HCKOPHUCTE KA0 MHAMPEKTHU
MOKa3aTesbl CTama 3alOCIIEHUX, jep MOHAIlamkhe, aHTa)KOBAHOCT U €MOI[MOHAJHU CTaB 0co0Jba
MIpPe/ICTaBJbajy CIHOJballllby MaHH(EcTalujy HWUXOBOT YHYTpallllkber 3a70BoJbcTBA. OBakBa
METOJIOJIONKAa KOMOWHanMja omoryhaBa WHIMPEKTHY, ajld TMOYy3JaHy eBallyalld]y HHBOA
3aJI0BOJBCTBA 3aMOCJIEHUX, NocMarpaHy kpo3 edpexkte HRM mpakcu y peasiHOM yciy:KHOM
OKpY)XelhY. YMECTO Ja ce 3aJ0BOJbCTBO IOCMAaTpa HCKJbYYHBO Ka0 MHTEpPHA IICHXOJIOIIKA
KaTeropuja, OHO Ce aHajlu3upa Kao (YHKUHMOHAIHU €JEeMEHT KOJU C€ OJipakaBa Ha KBAJUTET
yCIIyre U KOPUCHUYKHU J0KHUBJIbA].

W3 mpeTxoHOT ce MoKe 3aKJbyUUTH JJa KOMOMHOBAHk-E TPAJIMIIMOHAIHUX KOHIIETIaTa eBajyaluje
3aJI0BOJbCTBA Ca BUILIEKPUTEPUJYMCKHUM MeETOJaMa OJUIyuMBama MpEACcTaB/ba WHOBAaTHUBAaH U
METOJIOJIOMIKK ompaBaaH mnpucTyn. OBaj mpuctynm omoryhaBa moBesuBame WHTepHMX HRM
MpaKCH ca eKCTEPHUM HCXOAMMa W TMpeACTaB/ba BaXKHY KOMIIOHEHTY WHTETPUCAHOT
HCTPa)KMBAYKOT OKBHpPA OBE JHCEepTallyje.

2.2.7 Teopujcka ocHOBA Ka0 TeMeJb 32 MO/IeJIMPahe

Teopujckn mpucTynu y oOJNacTH yIpaBjbamba JbYACKAM pecypcuMa M OpraHu3alioHe
NICUXOJIOTHje YKa3yjy Ha TO Ja 3aJ0BOJGCTBO 3allOCICHHUX MPEACTaBJba CIOXKEH |
BUIICAMMEH3HOHATIAH KOHCTPYKT, KOjH C€ HE MOKE 00JaCHUTH jeJJHUM H30JI0BaHUM (DaKTOpPOM.
HamnpoTus, 3a10BOJECTBO je pe3yATaT HHTEPAKIM]e PA3THUUTHX OPraHU3alNOHUX, IICUXOIOIIKIX
Y COLIMjATHHUX €JIEeMeHaTa KOjH 3ajeIHO OOJIMKY]y YKYITHO PaJHO UCKYCTBO 3alOCICHHX.

Teopujcku yBUIM yKa3zyjy Ha TO Ja je 3aJ0BOJbCTBO 3allOCIEHUX Pe3yJlTaT KOMOHMHALMje BHILIE
¢dakropa (Izvercian et al, 2016), mehy kojuma ce u3aBajajy MOTHUBAINMja, CTHJI U KBAJIUTET
JUJIEPCTBa, YCIOBH U aTMmocdepa paaHe cpeauHe, ocehaj MCHUXOJOMIKOr OJlarocTama, aluu |
nepueniyja Npu3Hama, MOJPIIKE M IMPaBUYHOCTH Yy opraHuzanuju. OBu ¢akTopu Jenyjy
Mel)ycoOHO TOBE3aHO M HHMXOB 33ajeJHHUKH edekarT ojpehyje HHUBO aHIraXOBAaHOCTH,
€MOLIMOHAIHE CTaOWJIHOCTH M TIOHAallamka 3aloCiICHUX. Y XOTEeNIMjepCTBY, 3HAuaj OBAaKBOT
MYATH()AKTOPCKOT MPUCTYNA je MOCEOHO HarjameH 300r CHeru(UYHOCTH YCIYKHOT paja |
KOHTHHYHUPAaHE H3JI0KEHOCTH 3alloC/IeHUX 3aXTeBHMa M OYeKHMBamHUMa KOpUCHHMKA. Pan mon
IPUTUCKOM, MHTEH3UMBHA HWHTEpakKiMja ca TroCTMMa M MOTpeda 3a CTAJIHOM EMOIMOHAIHOM
perynanujom uuHe Aa ce cBaku Henocratak y HRM mpucrtyny, 6uso aa je ped o HeaJeKBaTHO]
MOJIPIIIHM, HEJIO0BOJbHO] OOYLM WM CNabOM JMAEPCTBY, ITUPEKTHO OJpakaBa Ha IOHAIIame
3arociieHuX U nocineanyHo Ha kBanutet yciayre (Crick & Spencer, 2011). OBakBu ycinoBu pajaa
3axTeBajy /a ce 3aJ0BOJHCTBO 3aIOCICHUX HE MOCMAaTpa Kao cropenHa win cekyHaapHa HRM
Bapujabna, Beh Kao IIEHTpaJHM MeXaHH3aM Kpo3 KOjU Ce€ HMHTEpHE YIpaBjbauke OJUIyKe
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TpaHC(hOPMHUILY Y €KCTEpHE UCXO€e. 3aI0BOJHHHU 3aII0CICHU Cy CIOCOOHH J]a OAP>KE BHCOK HHBO
npo(heCHOHAIHOCTH, EMOIMOHAIHE CTaOWJIIHOCTU M YCMEPEHOCTH Ka KOPHUCHHKY, JOK
HE33JI0BOJBCTBO Op30 JIOBOAM 10 CMambCHha KBAJIUTETa WHTEPAKIMje M HETaTUBHE KOPHUCHUYKE
nepuenmuje. [lomazehn ox 0BUX TEOPUJCKUX yBUJIA, OBa AMCEPTAIMja MPUCTYMA 330BOJCTBY
3aMociieHNX Kao KibydHoM MocTty m3meh)y HRM mnonuTthke W KOpUCHHYKE MepLeniuje.
3a10BOJECTBO €€ HE TPETUPA MCKIBYYMBO Ka0 MHTEPHU TICHXOJIOIIKH MCXOM, Beh Kao mocpenHa
Bapujabia koja oOjammaBa HauyMH HAa kKoju HRM mpakce yrudy Ha MOHamame 3aroCICHUX U
MOCPETHO HAa JI0KMBJbA] KOPHCHUKA.

OBakBO TEOPHJCKO IMO3UIMOHHMPAKE OMOTyhaBa MOCTaBJhalkhe OCHOBE 32 Pa3B0Oj KOMILICKCHUjET
€BAJIyallMOHOT MOJIeIa KOjH HMCTOBPEMEHO YKJbydyje IMEPCIEKTHUBY 3allOCIeHUX UM KOPHUCHHKA.
Komb6unoBamem nntepHux HRM QaxTopa u eKcTepHHMX KOPHUCHHYKUX OLl€HA, MOJEN KOju ce
pasBuja y OBOj JUCEpPTALMjH TPEBa3WIa3u OTPaHUYECHA JCTHOAMMEH3HMOHATHUX MPHUCTYyMAa M
omoryhaBa cBeoOyXBaTHM]y aHalnM3y eQekaTa ylnpaB/bakba JbYJICKUM pecypcuma Yy
XOTEIU]EePCTRY.

2.3 Teopujcke ocCHOBe KOPHCHHUYKE JIOjAJTHOCTH M HCKYCTBA

KoprcHuuka 70jalHOCT W KBaJUTET KOPUCHUYKOT WCKYCTBa TIPEACTaBIbajy jeAHE OJ
Haj3HA4YajHUJUX IOKa3aTesba JYTOPOYHOTr yCIieXa y CaBPEMEHHUM YCIY)KHHUM HHAYCTpUjama, a
nmocebHO y cekTopy TypusMma u xotenujepctBa (Donnelly et al., 2009). ¥V ycnoBuma uspaxene
KOHKypeHIIHje, moBehaHe TpaHCIapeHTHOCTH TPXKHUINTA W JIaKe JOCTYIMHOCTH alTepPHATUBHUX
MOHY/a, 3aJpKaBame MOCTOjehux KOpHUCHHKA IMOCTaje CTPATEIIKHd BaKHHU]E OJ TpHBJIaYCHA
HOBHUX. YTPaBO M3 TOT pasjiora, OpraHU3allMje CBE BHUIIE MaXHkE MOCBehyjy pa3syMeBamy
MexaHu3aMa KOjH JIOBOJIE 0 pa3Boja JI0jaJTHOT MOoHaIlaka KOPUCHUKA.

3a pa3nuKy Ol TPaJAMIMOHAIHUX HHIYCTPHUJCKUX CEKTOpa, Y KOjUMa C€ JIOjaJJHOCT YIIIABHOM
3acHUBA Ha (DYHKIMOHATHOCTH, MOY3JIaHOCTH M TEXHUYKHM KapaKTepUCTHKaMa IPOM3BOJA, Y
XOTEIUJEPCTBY U IUPE Yy YCIY)KHUM JISIaTHOCTUMA JIOJATHOCT MMa TIpe CBEra eMOIMOHAIHY U
penarony muMmensujy. OHa He MPOU3HIIa3u UCKJbYYHBO M3 00jEKTHBHOT KBalIMUTETa yciuyre, Beh
M3 YKYITHOT JIOKHBJbaja KOjU KOPUCHUK (OpMHpa KPO3 MHTEPAKIH]y ca 0coOsbeM, aTMochepy
MPOCTOpa U CYOjeKTHBHY MPOIIEHY A00HjeHe BPEAHOCTH. Y TOM CMHCIY, JIOJATHOCT CE HE MOXKE
pelyKOBaTH Ha MOHOBHY KyNOBUHY, Beh 00yXxBara M MO3UTHBHE CTABOBE, MPEIIOPYKE IPYrUMa 1
CIPEMHOCT KOPHCHHKA Jia OAPXH AYrOpovaH OJHOC ca XOTejdoM. KBaluTeT KOPUCHHYKOT
WCKYCTBA TIPEJACTaB/ba IICHTPAJIHH €JIEMEHT y QopMuUpamy OBakBOTI ojHOca. MckycTBo
KOPHCHUKA CE TpaJd KpPO3 HHU3 HMHTEpaKIMja Koje MOYMEbY IpPEe caMor Kopumihema YCIyre,
HACTaBJbajy CE€ TOKOM OOpaBKa W 3aBpIllaBajy CE€ HAKOH OJjlacka M3 XoTesia. TOKOM OBOT
nporeca, KOPUCHUK KOHTUHYHMPAHO MHTEPIIPETUPa CUTHAJIE Koje Jo0uja Ol opraHusaiuje, npu
yeMmy 3arfoclieHH WMajy KJbYYHY VYIOTY Kao HEMOCpPeIHH HOCHOLM yciuyre. 300r Tora,
KOPUCHHYKO MCKYCTBO Y XOTEJHjepCTBY HE MOK€ OWTH MOCMATpaHO OJIBOJEHO OJ MOHAIIama,
KOMIIETEHI[Mja 1 MOTHBAIIH]€ 3aI0CICHHX.

VYnpaBo oBa creqU(pHUUHOCT YCIY)KHHUX JIETaTHOCTU 3aXTe€Ba jACHO TEOPHJCKO Pa3rpaHUYeHe U
[OBE3UBakE€ IIOJMOBA Kao INTO Cy KOPUCHMYKA JIOJaJJHOCT, 3a/I0BOJBCTBO KOPUCHHKA,
KOPUCHUYKO MCKYCTBO M IOHalIame norporraya. Mako cy oBu mojMoBu Mel)ycoOHO moBe3aHw,
OHM HE TMpEJCTaBJbajJy CUHOHMME U HMAjy pa3IMYUTe aHAIUTHYKE YJIOTe y HCTPAKUBAIY.
3a10BOJBCTBO ce Hajuemrhe 0JHOCH Ha eBallyallijy UCIylEHOCTH OUYEKHMBamba HAKOH KopHuIillhema
yciayre, JOOK je KOPHUCHMYKO MCKYCTBO IIMPH M JWHAMHYHHM]U KOHIENT KOju oOyxBara
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€MOLIMOHAIHE U KOTHUTUBHE acrekTe mHTepakiuje. JlojanHoct, ca npyre crpaHe, mpeacTaBiba
TYTOPOYHH UCXOJI OBUX IpoIeca U MaHU(eCTyje ce Kpo3 MOHAIIAkE U CTABOBE KOPUCHHKA.

2.3.1 KopucHMYKAa JI0jaTHOCT

Kopuchuuka nojarHOCT IpeAcTaBiba jeJaH Of HEHTPAIHUX KOHIIETaTa Y MApKETHHTY yCIyra u
yIIpaBJbakby OJHOCHMA Ca KOPHCHHUIMMA, a HEGH 3HAyaj je MOCEOHO M3PaKeH y YCIY)KHUM
WHAYCTpHjaMa Kao INTO j€ XOTEJIUjepCTBO. Y OCHOBH, JIOJaTHOCT OJpa)kaBa CTaOWIIHOCT H
TpajHOCT OJIHOCA M3Mel)y KOPHCHUKA M OpraHu3alyje, Kao U CIIPEMHOCT KOPHCHUKA Jla HACTaBH
capaily y yCIOBHMA IOCTOjalba OpOJjHUX alTepHATHBHHUX MOHYyJAa Ha Tpkumty. KopucHmuka
JIOJATHOCT ce MOKe JAe(UHHCATH Kao CTENeH CIPEMHOCTH KOPUCHHKA J1a TIOHOBO KOPUCTH
onpehenn npomsBon unu ycayry (Rai & Srivastava, 2012) u ga je npenopydu Apyruma,
3aCHOBAHO Ha MPETXOJHOM MO3UTHUBHOM UCKycTBY (Oliver, 1997). OBakBa nepunuinmja ykasyje
Ha YUKBEHUIy Jla JIOJaJJHOCT HHje TPEeHYTHH WM u30JoBaH (¢eHoMmeH, Beh pesynrar
aKyMyJMpaHUX HCKyCTaBa M Ieplenuuja koje ce ¢opMmupajy TokoM BpeMeHa. [lo3utuBHa
HCKYCTBa CTBapajy MOBEPEHE U CMamy]y MEPLUUIUPAHN PU3HK, IITO J0JATHO yuBpuihyje ogHOC
KOPHCHHKA ca OPEHIOM WJIM OPTaHU3aIH]jOM.

BaxxHo je HarmacuTu ga ce KOPHCHHMYKA JIOJAJIHOCT HE 3aCHHMBA WCKJPYYMBO Ha PaAIMOHAIHO]
MIPOLIEHU KBaJHUTETa WM LieHe yciyre. bpojHa ncTpaxuBama yka3yjy Ha 3Ha4aj eMOI[MOHATHUX
U JPYIITBEHUX KOMIIOHEHTH JIOJaIHOCTH, KOje YKJbYuyjy ocehaj mpunaaHoCcT, UAeHTU(UKALN]Y
ca OpeHJIOM U MO3UTHBHE €MOIIHje MOBE3aHe ca UCKYCTBOM Kopuinhema yciayre (Oliver, 1999).
VY XoTenujepcTBy, OBE KOMIIOHEHTE Cy IMOCEOHO H3PaKEHE, jep KOPHUCHHUIIM YECTO BPEIHY]Y
HaYyWH Ha KOjU Cy TPETHPAHHU, HUBO MAXKKE W IMEPCOHANIM3AIM]E, KA0 W YKYIHY arMocdepy
OopaBka.

VY Teopujckoj AUTEpATypH, KOPHUCHUYKA JIOJAIHOCT Ce€ Hajuernihe KOHIENTyalu3yje Kpo3 BHUIIE
KOMIUIEMEHTApHUX JUMEH3H]ja, KOje oMoTyhaBajy HEeHO MPENU3HIje pa3yMeBamke U MEPEHeE:

e Opanoct nonamama (edrsi. Behavioral loyalty) - omHocu ce Ha CTBapHO MOHAIIAE
KOPDHCHUKA, Ipe CBera Ha IOHOBHY KYNOBMHY WM KOpHUIIheme yciayra ucTe
opranuzaije. OBa JWMEH3Wja je pEJaTHBHO JIaKO MEpJbUBa, M HE MOpa YBEK
OJlpaykaBaTH CTBapHY BE3aHOCT KOPHUCHUKA, je€p IIOHOBHA KYyIIOBMHA MOXeE OUTH
yCJIOBJbEHA M (paKTOpUMA Kao IITO Cy I[eHa WK HeIOCTaTaK aJITepHATHBA.

e Jlojamnoct craBy (enra. Attitudinal loyalty) - moapasymeBa emolioHaHy BE3aHOCT
KOPHCHHUKA, TIO3WTUBHE CTAaBOBE M IIOBOJbHY THepleniujy Openma. OBa ITUMEH3H]ja
oJipakaBa YHYTpallllby OPUJEHTAIIN]y KOPUCHUKA U BbUXOBY CIIPEMHOCT JIa OPraHU3alU]jy
MOJIP’)KE KPO3 TPENOpyKe W TMO3UTHBHY KOMYHUKAaIM]jy, YaK M y CHUTyalujama Kaja
MOCTOje KOHKYPEHTCKE aJITCpHATHBE.

e KowmmosutHa mnojannoct (enrt. Composite loyalty) - mnpencraBiba KOMOHMHAIH]Y
MOHAIlIajHE U CTAaBOBHE JMMEH3H]je JIOJAIHOCTH U CMaTpa Ce HajlOKEeJbHUJUM OOIHKOM
JIOJaIHOCTH y XOTenujepcTBy. KopucHHMIIM KOju TOKa3yjy KOMIIO3UTHY JIOJaJTHOCT He
caMo sJa ce penoBHO Bpahajy, Beh M aKTHBHO HPOMOBHIIY XOTET KpO3 IMPEHNOpYKe H
MO3UTHUBHE PELIEH3H]e.

3a XOTenMjepcTBO je yNpaBO KOMIIO3MTHA JIOJaJTHOCT OJ MOCEOHOT 3Hayaja, jep OHa OJpakaBa
cTabuiaH M JYrOpo4YaH OJHOC Ca KOPUCHHMIIMMA, KOJjU C€ HE MOXE JIAKO HapyIIUTH
KPaTKOPOYHMM IpOMEHaMa I€HE WJIM MPOMOTHUBHHM AaKTMBHOCTHMMAa KOHKypeHuuje. OBakBa
JIOJATHOCT je y BEJIMKO] MEPH YCJIOBJbEHA KBAIUTETOM KOPHUCHUYKOI MCKYCTBA U TOHAIIAHEM
3aIMoCNIeHHX, IITO JAUPEKTHO MOBe3yje KOHIENT JojaaHocTd ca HRM mpakcama u ynpaBibameM
JbYJICKUM pecypcuMa.
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CarnenaBameM HaBEJICHHUX JAMMEH3M]ja, KOPUCHUYKA JIOJAIHOCT C€ y OBOj TUCEPTAljU TOCMaTpa
Ka0 KOMIUIEKCHU MCXOJl MHTEpaKuuje n3Mely KOpUCHUYKOT MCKYCTBa, EMOLIMOHATHUX peaklnja
U OpraHu3alnoHuX Ipakcu. OBaKBO pa3yMeBambE JIOJAJIHOCTH IPEACTaBIba TEOPUJCKY OCHOBY 32
BCHY Jajby aHAIM3Y M EBalyalllljy Yy KOHTEKCTYy XOTEIHjepcTBAa M YIpaBjbamka JbYACKUM
pecypcuMa.

2.3.2 Teopujcku Mo/1eJIH JIOjaTHOCTH KOPUCHUKA

Oliver-oB monexa aojamnoctu (1999) mpencraBiba jemaH oJ HAjyTULAJHUJUX MOJENA, KOjH
JIOJaJTHOCT JIeNIA Ha YeTupH dase:

KOTHUTHBHA JIOJAJTHOCT: TEMEJBH C€ Ha MPOIICHH KOPUCTH U BPETHOCTH YCIIyTe,
aeKTHBHA JIOJaJTHOCT: €MOIIH]j€ MOCTa]y KJbydHa KOMIIOHEHTa OJIHOCa ca OpeHIoM,
KOHATHBHA JIOjaJTHOCT: HaMepa Ja Ce TIOHOBO KOPHUCTH YCIIyTa,

aKIIMOHA JIOJaJTHOCT: CTBapHa MOHOBHA yrmoTpeba U Mperopyke.

XOTemnmjepcTBO ce OCliamka YIpaBo Ha Mpelia3ak KOpUCHHUKA M3 aQeKTHBHE y aKIIMOHY JIOjaTHOCT,
MPOIIEC KOJH j€ CHAXKHO MOCPEIOBaH MOHAIIAKEM 3aMTOCICHUX U aTMOC(HEPOM YCIIyTe.

Teopuja oueknBama u nepuenuuje (Parasuraman, Zeithaml & Berry, 1985) no3nara je kao
SERVQUAL wmogen. Kopucaunm umajy oapeheHa odeknBama, a HUXOBO 33J0BOJHCTBO M

JI0JaJTHOCT 3aBUCE OJ1 pasiuke n3Mely odekuBama M CTBApHO J0kuBJbeHe yciyre (Wali &
Nwokah, 2018).

OBaj Mmojien uaeHTuGUKYje MeT TMMEH3U]ja yCayre:

MOY3/1aHOCT,
CHTYPHOCT,
eMIaTuja,
pearoBame,

®  OIUIUJBHMBOCT.

HRM mpakce koje pa3Bujajy oBe KOMIIOHEHTE Kp0O3 00YKY U MOHAIIAhEe 3aMI0CICHUX JUPEKTHO
YTUUYYy Ha KBAJIUTET KOPUCHUYKOT UCKYCTBA.

2.3.3 Teopuje KOPUCHUYKOT HCKYCTBA

Kopucunuko wuckycrBo (eurn. Customer Experience - CX) mnpeacraBiba CIOXKEH U
BUIICIUMECH3HOHAJIAH KOHCTPYKT KOju 0O0yXBaTa IICJIOKYIIaH EMOILMOHAIHU, CEH30PHU U
KOTHUTUBHH JIOKMBJbAj KOPUCHUKA TOKOM CBUX MHTEpAaKIMja ca YCIyroM, OPraHU3aIfjoM WU
openaoM (Godovykh & Tasci, 2020). 3a paznuKky o/ KOHIIETITa 3310BOJbCTBA, KOjU ce Hajuerrhe
MEpHU HAKOH 3aBPILIETKa YCIyre ¥ OJIHOCH CE€ Ha TPOIICHY UCTTYEbCHOCTH OUYCKUBabha, KOPHCHUYIKO
HCKYCTBO C€ ITOCMAaTpa Kao JMHaMUYaH U KOHTUHYUPAH MpoIlec KOjU ce 0/IBHja ,,y XOIy", TOKOM
nenokynHor kopucHuukor myta (Edmondson, 2012). Oaj mpouec ykibydyje He camo
palMoHalHy MpOLIEHY KBaJIWTETa yciyre, Beh M eMoIMOHalHEe peakluje, 4yJHEe YTUCKE H
KOTHUTHBHE MHTEpIIpeTaluje Koje ce (GopMmHpajy y peallHoM BpeMeHy. YIpaBo 300r Tora,
KOPUCHHYKO MCKYCTBO IMPEJCTaBJba MIUPHU U aHATUTUYKU 3aXTEBHHUJU KOHIICTIT OJ] 33JI0BOJHCTBA,
jep oOyxBaTa cBe Tauke KOHTaKTa u3Mel)y KOpHCHUKA M OpraHu3aluje, ykibydyjyhu u oHe xoje
HUCY IMPEKTHO TMOBE3aHE Ca OCHOBHOM YCIIYTOM. JellaH o] Haj3HauajHUjUX TEOPH)CKUX OKBHpA Yy
OBOj o0JacTH MpecTaB/ba MOJEN €KOHOMHje McKycTBa (eHri. Experience Economy) koju cy
pazBunu Pine & Gilmore (1998). Ilpema oBoj Teopuju, caBpeMeHa €KOHOMHja €BOJyHUpa O]
¢dokyca Ha MPOU3BOJIE U yClIyre Ka OKYyCy Ha JI0’KHBJbaje, IPU YeMy OpraHM3alije He MPpoaajy
BUIle caMO (PYHKLIMOHAJIHY BpeIHOCT, Beh KOMIUIETHO HCKYCTBO KOjeé KOPHUCHHMK NaMTH WU
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EMOIIMOHAIHO BPEAHYje. Y TOM KOHTEKCTY, ycliyra Mopa OMTH NMEepCOHATM30BaHa, EMOIIMOHAIHO
000jeHa 1 TOBOJHHO yIeuaT/buBa Ja ocTaBu TpajaH yrucak (Hussain et al., 2009).

VY xoTenujepcTBy, OBa TpaHcopmalja je moceOHO M3paKeHa, jep ce KOHKYpEHIMja He OJBHja
UCKJbYYMBO Ha HMBOY MH(PACTPYKTYpE, IIEHEe WM TEXHHUUYKOT KBajuTeTa yciyre. ['ocTu ce cBe
pehe Bpahajy xortemy camo 300r ymcte cobe, yInoOHOT KpeBeTa WM (PYHKIMOHATHOT CHUCTEMa
pesepBanje. YMecTto Tora, OJJIyka O MOHOBHOM H300py XOTella CBE BHIIE 3aBUCH O]
CYNTHJIHUX, JId €MOLIMOHAJIHO CHAKHUX €JeMeHaTa MCKYCTBa, Kao INTO Cy TOMA0 OCMEX Ha
perentuju, Jbyoa3sHo u MpoQecHOHATHO TOHAamke 0c00Jba, Kao 1 ocehaj 1a je rocT Mperno3Har,
yBakeH M BakaH. OBHM €IIEMEHTH, MAKO Ha M3IJIe]l HeMaTepHjaliHH, MMajy KJbYYHY YIOTY Y
dbopmMupamy YKYIMHOT KOPHCHHUYKOT JOXHBJhaja M HE MOTy ce moctuhu 0e3 aneKkBaTHO
mu3ajaupannx HRM mpakcu. 3amnocneHu y XOTeNnHMjepcTBY MPEACTaBIbajy MpUMapHE HOCHOIE
WCKYCTBA M TUPEKTHO YTUYY Ha TO KaKO he KOPUCHHK IMEpIMITUpATH yciuyry, 0e3 o03mpa Ha
00jeKTUBHHM HUBO (PU3UYKUX pecypca. JJogaTHH TONPHHOC pa3yMeBamky KOPUCHUYKOT HCKYCTBA
naje xomuctruku Mojzen CX, koju cy pa3zsmwiu Lemon & Verhoef (2016). Ilpema oBom mMozeny,
KOPHUCHHUYKO HCKYCTBO ce opMmupa Kpo3 Tpu MehycobHo moBezaHa cioja. [IpBu cnoj, mpen-
UCKYCTBO, 00yXBaTa OueKHBama KOPUCHHKA, TOCTYMHE MH(OpMaluje, MPeTXoJHa UCKYCTBa U
nepueniujy openaa. JIpyru cioj, MHTEPaKIIMjCKO UCKYCTBO, OJTHOCH C€ Ha CTBapHY MHTEPAKIIU]Y
KOpHUCHHKA ca 0co0JbeM, TMPOCTOPOM U TpollecuMa yciyre. Tpehu cioj, mocT-uckyctBo,
YKJbYUyje peQIieKcH]jy, eBajyalujy I0KHBJbaja M JCJbCHE yTHCaKa, Hajuemhe Kpo3 OHJIaJH
pereH3mje U Mpernopyke.

VY KOHTEKCTY XOTeNMjepCcTBa, YINPaBO MHTEPAKLMJCKO MCKYCTBO MPEICTaB/ba KJbYYHY TauKy Y
KOjO] C€ CTBapajy HajUHTCH3MBHHU]jE emolrje ¥ (OopMHpa OCHOBA 3a IYyrOpPOYHY BE3aHOCT
KOPHCHHKA 3a XOTEJ. 3a Pa3juKy OJ MPEea-UCKYCTBA, KOje je Y BEIMKOj MEpPH TOJ YTHIajeM
MapKEeTHHTa, W TOCT-UCKYCTBa, KOj€ j€ pe3yarar Beh 0KUBJbEHE YCIIyre, HHTEPAKITU]CKO
UCKYCTBO je JUPEKTHO YCJIOBJBEHO TIOHAIAKEM M KOMIIETCHIMjaMa 3amocieHux. W3 Ttor
pasnora, ynmora HRM-a y oOnukoBamy KOPHUCHHYKOT HCKYCTBa IocTraje crparemka. OOyka,
MOTHBAIIH]a, CEJISKIMja U eBaTyallija 3aroCIeHUX TUPEKTHO YTUUY Ha KBAIMTET HHTEPAKIMja ca
KOPHUCHUIIMMA W TIOCJIEIUYHO, HA EMOIIMOHAIHU JIOKMBJbA] yciyre. OOyueHH, aHTaKOBaHH U
MOTHBHCAHH 3aIOCIICHH MOCTajy TJIABHU T'€HEPATOPH MO3UTHBHOT KOPUCHHYKOT MCKYCTBA, IITO
noTBphyje motpedy aa ce CX He aHanu3Mpa M30JI0BaHO, Beh y TecHO]j moBe3aHoctd ca HRM
npakcama.

2.3.4 EMOIIHOHA/ITHA KOMIIOHEHTA JI0jaJTHOCTH

CaBpeMeHa HCTpaxKHBama y 00JacTH MapKeTHHIA yCIyra M INOHallama MOTpollaya CBE BHILE
yKa3yjy Ha TO Ja KOPUCHHYKA JIOJaTHOCT HE NIpeACTaB/ba MCK/bYUMBO PE3yJITaT pallMOHATIHE
IpOLEHEe KBaJUTeTa, IeHe WiIM (yHKIMOHANHOCTH Yycinyre. HampoTu, OpojHu ayropu
Harjamasajy Ja je JIOjaJHOCT Y BEJIMKO] MEpH €MOIMOHAJIHM KOHCTPYKT, 3aCHOBaH Ha
ocehamuma, JOXKUBJbajUMa U MelyJbyJACKMM OJHOCHMMA KOjU CE€ pa3BHjajy TOKOM HHTEpaKiuje
KopucHuka ca opranuzanyjom (Caruana, 2002; Han & Hyun, 2015). ¥V xoHTekcTy
XOTeNMjepCcTBa, OBa eMOI[MOHAIHA JUMEH3H]a J0jaIHOCTH J1I00uja mocebaH 3Hauaj, jep je yciayra
10 CBOjOj MPUPOJM MEPCOHATN30BaHAa U MHTEPAKTUBHA. ['0CTH He pearyjy caMo Ha OHO IITa je
ycayra, Beh M Ha kako je oHa mnpyxkeHa. Ocehaj nga cy LeweHH, YBaK€HH, CUTYPHH U
€MOLIMOHAIHO TOBE3aHM ca 0COOJbEM XOTeja CTBapa MO3UTHBHY a(eKTMBHY Be3y, KOja 4ecTo
uMa jaud yTHIaj Ha Oyayhe nmoHamame 071 00jeKTUBHUX KapaKTepucTHKa ycayre. McTpaxuBama
MOKa3yjy /Ja roCTH KOJU pPa3BH]y OBAaKBY €MOIIMOHAJIHY [OBE3aHOCT Ca XOTEJIOM M HETOBUM
3arociieHMMa T0Ka3yjy 3HaTHO Behy BepoBaTHONY NMOHOBHE MOCETE, YaK M y yCIOBHMA Kaja Cy
IIEHe BHIIEC WJIM je JIOKaIlFja Marme MOBOJbHA Y oqHOocy Ha koHKypeHTe (Worsfold et al., 2016).
OBaj ¢eHOMEH yKa3zyje Ha TO Ja €MOLMOHAJIHA JIOJaJIHOCT MOXKE JIeJIOBATH Kao 3allTHUTHU
MeXaHU3aM O] IICHOBHE OCETJbMBOCTH W KOHKYpPEHIMje, IITO je OJf M3y3eTHE CTpaTerike
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BAXHOCTH 3a X0Telne. EMonmoHanHa KOMIIOHEHTA JIOJaJTHOCTH C€ Y BEIMKOj Mepu popMHpa Kpo3
CBAaKOJHCBHE HWHTEPAKIHje ca OCOObeM, TpU YeMy Cy I[OHAIlame, TOH KOMYHHKAIH]e,
HEBEpOAIHU CUTHAM M CHPEMHOCT 3allOCICHUX Jla TOKAXY Pa3yMeBambe U MOJPUIKY KJbYYHH
¢daxTopu. 300r TOTa CE€ EMOIIMOHAIHA JIOjaTHOCT HE MOXE pa3BHUjaTH CIIOHTAHO WJIM CIIy4ajHOo,
Beh 3axTeBa cUCTeMCKU M HaMepHO nu3ajuupan HRM mpuctym.

YnpaBo W3 TOr pasjora, yIpaBJbalbe JbYICKAM pecypcuMa Yy XOTENHjepCTBY Mopa OuTH
YCMEpPEHO Ha pa3B0j OHMX KOMIIETEHIMja W OPraHW3allMOHMX BPEIHOCTU KOje MOJICTHUIY
MO3UTHBHE EMOIIMOHAIHE PEaKIije KOPUCHUKA.

V¥ Tom koHTekeTy, HRM mma 3agarak 1a akTHBHO pa3BHja:

® eMIIaTujy Kpo3 00yKy - CUCTEMATCKUM TPEHWH3MMa YCMEPEHUM Ha pa3yMeBame NoTpeda,
eMOIlMja ¥ OYEKHBamba TOCTU]Y, KA0 M Ha Pa3BOj CIIOCOOHOCTH aJIEKBATHOT pearoBama y
pa3IMYUTUM CUTYyallljama,

® KYITYpY JbyOa3HOCTH - KpEHPAHEM OPraHU3alMOHOT OKPYXKEHa Y KOJEM Cy MOILUTOBAE,
Jby0a3HOCT M MaXmwa MpemMa rocTuMa Je0 CBAaKOJHEBHE Ipakce, a He caMo (opmaiiHu
CTaHJap/u yciyre,

e CMOTHBHY IHCMEHOCT JIHJIEpa W 3aMOCICHUX - Pa3BOj CIMOCOOHOCTH TPETO3HaBamba,
pa3zymeBama U yIpaBjbamkba CONCTBEHUM M TyhuM emoljama, ITO je MOCeOHO Ba)KHO Y
cuTyaljama nosehaHor crpeca 1 UHTEH3UBHE HHTEPAKIIM]E ca KOPUCHULIUMA.

CarnenaBameM HaBEJIEHOT, MOXKE C€ 3aKJbYYUTH Ja €MOILIMOHAJIHA KOMIIOHEHTAa JIOjaTHOCTU
MpeAcTaB/ba KJbYYHY Kapuky Koja moBesyje HRM mpakce, moHamame 3amoClICeHUX H
JyrOPOYHY BE3aHOCT KOPHCHUKA 32 XOTEI.

2.3.5 Tlonamame KOPUCHUKA U yJiora online penensuja

Pa3Boj qurutanaux miatGopMu B APYIITBEHUX MPEKa 3HAYajHO j€ MPOMEHNO HAYMH Ha KOJH Ce
KOPHUCHUIIM WH(POPMHIITY, TOHOCE OJTyKe M (opMHUpajy CTaBOBE O XOTEIUMa U TYPUCTHYKUM
ycayrama. Y TUTHTAIIHO] €pH, MOHAIIamhe KOPHUCHUKA BHIIEC HHUjE OTPAHUYCHO HA MHIIUBUIYATHO
WCKYCTBO W JIMYHY TIpOIeHY, Beh mocraje jeo mmper jaBHOT MPOCTOpa Yy KOjeM ce YTHCIH,
e€MOIMje W OIICHE JIeJie ca BEIMKMM OpojeM IOTCHIMjaTHUX KopucHHMKa. Ha Taj HauwH,
KOPHCHUYKO TIOHAIIAkhe JO00Mja KOJCKTHBHY M KOMYHUKAaTHBHY IuMeH3Hjy. CaBpeMeHO
KOPHCHHUYKO TIOHAIIAkE Y XOTEIH]EPCTBY CBE BUIIE ce 0a3upa Ha pa3IHuUuTHM OOIHIIMMA OHJIAjH
uH(popMallja ¥ COLUJATHUX CUTHANA, Mel)y KojuMa ce moceOHO U3/1Bajajy:

e peuensyje Ha TripAdvisor-y, Booking.com-y, Google-y,

® TpErnopyKe MPeKo JAPYIITBCHUX MPEKa,

® BHU/JbMBA MOHAIIAKA 0CO0JbA KOjE€ KOPUCHUIIU MPEHOCE JIaThe.

OmnnajH peneH3uje MpeacTaBibajy jeaH o4 HajMOhHHUjUX U3BOpa MH(OpMaIMja 3a TOTEHIIMjATHE
rocTe, jep ce MepuuIupajy Kao ayTeHTUYHU UM HENPUCTPACHM NMPHUKA3U CTBApPHOI MCKYCTBa. 3a
pa3nuky oJ GOopMaTHUX MApKETUHIIKUX MOpPYyKa, PEelEeH3Mje YeCTO CcaJpiKe KOHKPETHE OIHuCce
MOHAIIaka 0co0Jba, HAUMHA KOMYHMKallMje U eMOLIMOHaIHe atMocdepe y xoteny. [Ipenopyke
Ha JIpYIITBEHUM Mpekama JI0JaTHO TojadaBajy oBaj edekar, jep mosnaze oa ocoba u3
HEMOCPETHOT COLMJATHOT OKPY>KEeHha KOPUCHUKA U UMajy BUCOK HUBO NOBEPEHA.

[Toce6HO je 3HaYajHO TO IITO KOPUCHUIM CBE yemhe He KOMEHTapuIly caMo (pU3HUKEe acreKTe
ycayre, Beh u nmoHamame 3arnocieHux, lbUXOB CTaB, JbY0Aa3HOCT M €eMOIIMOHAIHY aHT'@)KOBAHOCT.
VY crymuju Heritage xotena, KOPUCHULIM Cy TUPEKTHO KOMEHTapUCAId CTaB 0CO0Jba, YUME CY
JAaCHO yKazalM Ja KOPUCHUYKO MCKYCTBO BMIIE HHje aHOHUMHO WJIM NPUBaTHO, Beh mpencTaBiba
JaBHY BpPETHOCHY MpolLeHy paaa xoTena. OBakBe NMpOILEHE OCTajy TPajHO IOCTYIHE IPYTUM
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KOPHUCHUIIMMA U MOTY MMAaTH IyropovyaH YTHIA] Ha pEemyTalujy W MO3HLIHUOHHMPAmE XOTeNa Ha
TpKUIITY. V3 OBakBe AWHAMHKE IMPOM3WIA3HM Ja TOHAIIAE 3alOCICHUX Y MHTEPaKUuju ca
KOPHUCHUIIMMA MMa edeKaT KOju AaJeKo MpeBa3uiia3u TpeHyTak came yciyre. Haunn Ha koju je
TOCT TPETHPaH MOCTaje €0 MUTMTAIHOT HapaTHBa O XOTENy, KOjU Ce LIMPU KPO3 peLeH3uje,
KOMeHTape u npenopyke. Ha Taj HaumH, mojejuHayHe MHTEPAKIHjE AOOH]ajy MYITUIUTMKATUBHU
edekaT u yrudy Ha MEpIEeNInjy XoTela KOJl BEJIMKOT Opoja MOTCHIMjaTHUX TOCTH]Y. 300T ToTa,
yIIpaBJbamke JbYACKHIM PECYpCHMa Yy XOTEIHjepCTBY MOpa OUTH YyCMEPEHO HE caMO Ha TEXHHUYKY
WCIPABHOCT MpYyKama yciyre, Beh U Ha CUCTEMCKO OOJHMKOBam-€ MOHAIIAKka M €MOIMOHAITHUX
peaknmja 3anocinernx. HRM mma kJbydHy yIIoTy y pa3Bojy OHHMX €JeMEHAaTa OpraHH3alloOHe
KyJAType KOjH TOJCTHYY IO3UTHUBHY EMOIIMOHAIHY AaHTa)KOBAHOCT, jep YIPaBO TE EMOIH]je
KOPHCHHIIH ,,[TIPEHOCE" 1aJbe KPO3 OHJIAJH KaHaJe.

VY tom cmuciy, HRM mopa panutu Ha ,,u3rpagmu eMoIHje’ KoJI 3alI0CJICHNX, HE Ka0 CTIOHTAaHOM
WY MHAUBUIYATHOM Tiporiecy, Beh kao pesynrtaty cucremarckux HRM mpakcu koje ykibyayjy
CeNeKInjy, OOyKy, MOTHBAIM]y M JHUJIEPCTBO. EMoOIMje KOje 3amocieHu HCIO0JbaBajy Y
MHTEPAKIMJU ca TOCTHMa IOCTajy CacTaBHU €0 IUTMTAJHOI HAECHTUTETa XOTesla, YUME Ce
MOHAIIak€ 3aloCICHUX TUPEKTHO IOBE3yje ca KOPUCHUYKOM JiojanmHoInhy, pemyranujoM u
JYTOPOYHOM KOHKYpPEHTHOUIhY.

2.3.6 KopucHnuka J10jaJHOCT Kao CTPATEIIKH Pecypc

VY caBpeMEHOM KOHKYPEHTCKOM OKPYKEHY, KOPMCHHYKA JIOJATHOCT ce cBe pehe mocmarpa xao
MACHBAH MCXOJ 32JI0BOJHCTBA YCIIYTOM, a CBE 4elhe Kao aKTHBAH M CTPATEIIKN 3Ha4ajaH pecypc
opraHuzamgje. 3a XoTeje, JIOjaTHH KOPHUCHHIM TIPEJCTaBJhajy CTAOWIAH H3BOP TMPUXOJA,
CMamYyjy HEU3BECHOCT IMOCJIOBama U oMoryhaBajy JTyropodHO IJIaHUPAHkE Y YCIOBHMMAa BHCOKE
KOHKYpEHIIM]je M JIaKe JOCTYIMHOCTH aJTEPHATHBHUX IOHYyMa. YTpaBo 300T TOTa, JIOjaTHOCT
KOpHUCHHKA J00Hja CTaTyC HEMaTepHjallHe MMOBHHE KOja JMPEKTHO JOMPHHOCH OJPKHBO]
KOHKYPEHTCKO] TIPETHOCTH.

JlojaTHU KOPHCHUIIM CYy MHOTO BHWIIE OJf TIOHOBHHX TOCTH]y, jep HHUXOBO IOHAIIAkEe HMa
BUIIIECTPYKE MO3UTUBHE e(DeKTe Ha MOCIOBAKE XOTeNa:

e yemhe onpariTajy rpemke,

e 1ajy Behe HanojHwMILE,

e mpernopy4yjy Opens 0e3 JoAaTHUX TPOIIKOBA MAPKETHHT A,

® 0CTaBJbajy NIO3UTHBHE OIICHE.

OBakBu 0OOJMIM TOHAIllaka yKa3yjy Ha MOCTojame NyOsbe eMOLMOHAJIHE M peJallloHE Be3e
n3Mehy kopucHuKa 1 xorena. CipeMHOCT JIOJaIHUX FOCTH]Y J1a ONPOCTE OBPEMEHE MPOILyCTe Yy
yCIIy3U CMamyje ollepaTuBHE pU3UKE U yOlla)kaBa HEraTuBHE e(eKTe HenpeaABUl)eHUX cuTyaluja.
Behe nanojuuiie He caMo J1a IMPEKTHO YTUUY Ha NPUXOJIe 3al0CICHUX, Beh U 101aTHO NOJCTUYY
MOTHBALM]y M TO3UTUBHO TMOHallame o0co0Jba, cTBapajyhum moBpatHy chpery usmely
KOPHUCHHUYKE JIOJaTHOCTH M AHTaKOBAHOCTH 3amocieHux. llpemopyke OpeHAa U TMO3UTUBHE
OHJIQJH OLIEHE IMPEJICTaBJbajy H3Y3€THO BpeAaH OOJMK HePOpMaIHOI MapKEeTHHTa, KOjU ce
3aCHUBA Ha MOBEPEHY U AyTEHTUYHOCTH. Y TUTUTATHOM OKPYKEHY, I/ie OTEHIUJaTHU TOCTH Yy
BEJIMKO] MEpH JIOHOCE OJJTYKE Ha OCHOBY MCKYCTaBa JIpYrMX KOPUCHHUKA, OBAj ACHEKT JIOJaTHOCTH
yUMa CHa)kaH MYJITUIUIMKAaTUBHU e(eKaT M 3HauajHO yTU4e Ha pemyrauujy xotena. Ilomasehu ox
OBHX e(ekaTa, MOXKEe C€ 3aKJbYUHUTH Jla KOPHCHUYKA JIOJATHOCT HMjE U30JI0BAaH MAPKETHHIIKU
¢deHomeH, Beh pe3ynTar KOOPAUHUCAHOT JEJI0Baka MHTEPHUX OPraHU3alMOHUX MEeXaHHu3aMa. Y
ToM KoHTekcTy, HRM mpeBa3unasu ynory omnepaTuBHE MOJPIIKE M MOCTaje CTPATETHjCKU
MeXaHHU3aM 3a reHepHcame ayropoune BpenHoct (Schuler et al, 2001). Hauun Ha kxoju ce

45



Eesanyayuja XPM (HRM) npaxcu kpo3 npuzmy KOPUCHUYKOZ UCKYCMEA NPUMEHOM SUULEKPUMEPUJYMCKe AHAU3e Y
xomenujepcmey Penyonuxe Cpouje

3amociieHn Oupajy, oOydaBajy, MOTHMBHUIIY W BOJIE JUPEKTHO yTHYE Ha IIOHAIIAkE KOje
KOPHUCHUIIM NEPUUIINPAjJy U BPEAHY]Y, IITO C€ KaCHUje MaHU(ECTYje KPO3 HHXOBY JIOJaTHOCT.

VYnpasspame KOPUCHUYKOM JojanHourhy npeko HRM npakcu nmpencraBiba KIbydHH MOCT m3Mel)y
WHTEPHUX U eKCTepHHX mnepdopmancu opranuzanuje. Mareppe HRM omryke, xao mrto cy
ylarama y pa3Boj €MOLUMOHATHUX M KOMYHUKAIMOHUX KOMIIETCHIIMja 3aIlOCICHUX, HUMajy
IUPEKTHE IOCIEIUIe Ha EKCTEPHE MCXOJe, YKJbYdyjyhHm 3al0BOJBCTBO TOCTHjy, HUXOBY
JIOJATHOCT U PEMyTaln]jy X0Tea Ha TPKHUIITY.

2.3.7 Teopujcka yreMe/beHOCT JIOjaTHOCTH Y XOTeJIHjepCTBY

VY3umajyhu y 003up cBe MpEeTXOAHO NMpHKa3aHe TEOPH]CKE MOJIENIC M KOHIIETITyaJlHEe MPUCTYIIE,
MOXK€ C€ 3aKJbYYUTH Ja Cy KOPUCHHYKO HCKYCTBO M JIOJaJTHOCT Y XOTEJIHjEPCTBY H3Pa3UTO
CIIOXEHH M BHIIEAMMEH3UOHATHM KOHCTPYKTH. OHM HEe Hacrajy Kao pe3yiaraTr jeaHOr
n3oJioBaHOT (hakTopa, Beh kao Mcxoa MHTEpakiyje BHUIle Mel)ycoOHO MOBe3aHUX elieMeHara,
Mehy kKojuMma ce u3/Bajajy OueKHBamba KOPHUCHHUKA, MOHAIIAke M KOMIIETEHTHOCT 3alOCICHUX,
€MOIIMOHAIIHA JIO’KMBJbA] yCIyre M YKyIHa KyJITypa yclyre Kojy opraHusangja Tpaad H
onpkaBa. OueknBama KOpUCHHKA (GopMuUpajy ce mpe camMor KOHTakKTa ca yCIyroM, Ha OCHOBY
MPETXOJAHUX WMCKYCTaBa, MApPKETHHIIKAX KOMYHHKAIlMja W peIyTaldje XOoTena. YKOJIHUKO je
MEPUUITUPAHO UCKYCTBO y CKIIQAY ca THM OYSKMBAmMMa WM MX MpeBa3mia3u, noBehaBa ce
BepoBaTHOha pa3Boja MO3UTHUBHOT CTaBa M JIOJaJJHOT TOHamama. MehyTuM, ucnymeme
OUYEKMBamba HHje UCKJbYUHBO YCIIOBJHEHO MaTepUjaIHUM aclleKTHUMa yciyre, Beh y BeITuKoj Mepu
3aBHCH OJ] TOHAIIaka 3aMI0CICHUX U KBAJIMTETa MHTEPAKIUje ca bUMA.

[Tonamame 3amocaeHux y XOTeINjepCcTBY UMa Toce0aH 3Havaj jep OHU MPEACTaBIbajy HOCHOIIE
ycIayre W TJIABHU KaHal KpO3 KOjU CE€ BPEIHOCTH OpraHu3alMje MPEHOCe Ha KOPUCHHKE.
Jbyb6a3noct, mpodecrnoHamTHOCT, eMmnaTHja W CIPEMHOCT Ja C€ OJrOBOPH Ha WHIWUBUIyaJTHE
noTpede KOPHCHHMKA ITUPEKTHO YTHYYy Ha EMOIMOHAIHU JIOKMBJba] yciyre. Emormje koje
KOPHCHUIIM JIO)KMBJbABAjy TOKOM OOpaBKa y XOTelly Wrpajy KJby4HY YIOTY y (opmupamy
TpajHUX yTHCAKa, KOjU KaCHHje YCIOBJbABajy HAMEPY IMOHOBHE TIOCETE U MPETIOPYKE IPYyTUMa.

Kynrypa ycmyre, xao mmMpu OpraHu3allMOHU OKBHp, HUHTETPHILIE HaBEJICHE €JIEMEHTE U
Mpe/icTaB/ba ,,HEBUAJbUBY HHPPACTPYKTYpY™ sojanHocTtd. OHa ojpakaBa HA4MH Ha KOjU CY
HRM nonutuke, BpeJHOCTH M CTaHIApAU IOHAallamba MHTEPHAIM30BAaHW y OpraHu3aldju U
MPUMEHCHH Yy CBAaKOJHEBHOM paxy. Y TOM CMHUCITY, JOJAJIHOCT KOPHCHHMKa HE MOXeE ce
MoCMaTpaTH U30JI0BAHO OJI YHYTPALIBUX YIMPaB/bayKUX MpakcH, Beh Kao pe3yiaTar AYropoYyHO
KOH3HCTEHTHOT IIPUCTYIIA YIIPaBJbaky JbYACKUM pecypcruMa.

[Tonazehu ox OBakBOT TEOPUJCKOT OKBUpA, Y OBOj AMCEPTALMjU JIOJAJIHOCT CE€ HE TpeTHpa
UCKJbYYMBO Ka0 Kpajibd HCXOJl YCHEIIHOI IOCJIOBama, Beh Kao MHAMKATOp €(PUKACHOCTH U
koxepeHTHocTH HRM crpareruja. JlojamHOCT KOpUCHHUKA ce ITOCMaTpa Kao MocpeHa Bapujadiia
KOja peduieKkTyje KBaJUTET MHTEPHUX MOJMTHKA, O]l HAUMHA CeJEKLUje M OOyKe 3aloCeHHUX,
IIPEKO CHCTeMa MOTHBallMje W HarpahuBama, J0 CTHJA JMJEPCTBA U OpraHU3alMOHE KYITYype.
VBohemeM KBaHTHTAaTUBHE M KBaiuTaTuBHE eBaiyanuje HRM mpakcu kpo3 mpumeny AHP u
NVA metona, uctpaxuBame oMoryhaBa cTpyKTypUCaHy M OOjeKTHBHY aHaJIU3y (akTopa Koju
JIONIPUHOCE CTBapamy KOPHUCHUYKE JIojaTHOCTH. KOMOMHOBameM €KCIEepPTCKUX MpOIeHa U
nepueniyje Kpajibux KOpUCHUKA, MoJea oMoryhaBa /a ce JIOjJaTHOCT He CBeJe Ha alCTPaKkTHH
KOHIIEeNT, Beh /a ce onepalnuoHain3yje Kpo3 MepJbUBe M MHTepIpeTadmiIHe nokasatesbe. Ha taj
HAuYWH, JIOJaJTHOCT IOCTajeé aHAJIMTHYKU HMHCTPYMEHT 3a pa3dymeBame ojHoca usmehy HRM
MPaKCH, KOPUCHUYKOT UCKYCTBA U AYTOPOYHE OJIPKUBOCTHU XOTENA.
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2.4 Teopujcku monenu nopezanoctu HRM 3anocinenn-Kopucauk

HaxoH npukasa mojeJMHa4HUX TEOPHJCKUX TE€MEJba KOJU C€ OJHOCE Ha YNPaBJbamke JbYICKUM
pecypcuMa, 3a70BOJECTBO U MOHAIIAMKE 3AIOCICHNX, K0 U KOPUCHUYKO MCKYCTBO H JIOjaIHOCT,
OBa CEKIMja MMa 3a [UJb Ja 00jelMHN HABEJICHE KOHIENTE y JEIMHCTBEH M KOXEPEHTAaH OKBHP
Y3pPOUYHO-TIOCIEIUYHUX OAHOCA. IlomasuniTe 0BaKBOr NMPUCTYIA 3aCHUBA CE HA IIPETIIOCTABLM Aa
epektn HRM mpakcum He ocTajy OrpaHM4YeHHM Ha WHTEPHH OPraHM3allMOHM HHUBO, Beh ce
MOCPETHO MAaHU(ECTY]y U Y MEPLENINjH KOPUCHUKA M FbUXOBOM IOHAIIAKY Ha TPXKULITY.

VY TeopujcKoj IUTEpaTypH je MUPOKO MpruxBaheH cTaB Jla IOCTOjU jaCHA M JIOTUYHA Be3a n3Mel)y
HAauMHA Ha KOJU OpraHu3alyja yhpaBjba JbYACKHM peCypcMMa, CTaBOBa M IOHAIIAmka
3aroCIIeHUX, 1 KOHAYHOT J0KKBJhaja kKopucHuka. HRM mpakce xao mTo cy cenekiuja, ooyka,
crcTeMH HarpahuBama, CTHIJI JIMJEPCTBA U MHTEPHA KOMYHUKAIMja YTUIY Ha HUBO MOTHBAIIH]E,
AQHTXOBAHOCTHU M 3aJI0BOJCTBA 3amociieHnX. OBU MHTEPHU HUCXOJHU C€ Aajbe PeQUIeKTYyjy Kpo3
MOHAIIake 3aMoCACHUX Y UHTEPaKIMju ca KOPUCHHUIIMMA, INTO JUPEKTHO OOJIMKYje
NEPUUTTUPAaHU KBATUTET YCIyre, EMOIMOHAIHN JIOKMBJba] 1 HAMEPY NMOHOBHE KynoBHHE. Mako
Jj€ OBa TMOBE3aHOCT Y TEOpUjU 0OPO JOKYMEHTOBaHA, y NMPAKTUYHUM HCTPaKMBamkbUMa OHA ce
yecto aHanusupa (parmentapHo. HRM mpakce ce Hajuemhe mnocmarpajy Kpo3 HHTEpHE
WHMKATOpe, Kao IITO Cy 3a/JI0BOJHCTBO WM (PIyKTyalHja 3alOCIeHUX, JTOK € KOPHCHUYKO
WCKYCTBO aHaJM3Upa HE3aBUCHO, O€3 jaCHOT TOBE3WBama Ca YHYTPAIIBUM YIIPaB/HAYKUM
MexaHu3MuMa. HemocraTak CHCTEMaTCKOT W KBAaHTUTATHBHOT IMPHCTYNAa MEPEHY OBHX OJTHOCA
MIpe/ICTaBJba JEAHO OJ1 KJbYUHUX OrpaHUYeHa MOCTOjehuX HCTpakuBama, MOCEOHO Y YCIYKHUM
JISIATHOCTUMA Kao IITO je XOTEJIN]epPCTBO.

VYmpaBo u3 TOr paszjiora, oBa aucepTaldja MpUcTyna NpoOieMy WHTETrpaTHBHO, rmocMarpajyhu
HRM, 3amocneHe u KOPUCHUKE Ka0 €JIEMEHTE JeJUHCTBEHOT CHUCTEMa. YMECTO JIMHEAPHOT WIIH
M30JI0BAHOT TMOCMaTpama TMOjeIMHAYHUX OJHOCA, MOJa3u C€ OJ] CUCTEMCKE JIOTHKE Y KO0joj CY
VHYTpallllb€ TOJIUTUKE YIpaBjbamba JbYJCKUM pecypcuMa II0ojla3Ha Tadka, [OHAIlamke
3aMoCJIeHUX MOCpeHa Kaphka, a KOPUCHUYKU J0XKHUBJbA] U JIOJATHOCT Kpajibu, il MEPJbUBHU
UCXOJ.

[{uss oBe aucepralmje je 1a HaBeleHa MOBE3aHOCT HE OCTaHE caMO Ha KOHIENTYaTHOM HHBOY,
Beh na Oyne eMnupHjcKy UCnMTaHa, KBaHTH(UKOBAHA W eBaJyMpaHa MPUMEHOM ojAroBapajyhux
MeTONoJOMKNX anara. Kpo3 crpykrypucaHo mepetre HRM mpakcu, HBUXOBUX pelaTHBHUX
3HaYaja ¥ MEPHUNUPAHUX edekara u3 yria KOPUCHUKA, HCTPAKHUBAKHE HACTOJU J1a TIOKaKe KaKo
WHTEpHE YIpaBJbadyke OJJIyKEe OOJIMKY]y SKCTepHE TpXKHIIHE ncxozae. Ha Taj HaumH, TeopujcKu
Mojien noBe3anoctd HRM-3anocieHu-KoprcHUK 100Mja ONIepaTHBHY U aHAIMTHYKY JTUMCH3H]Y,
IITO TPEJICTaBJba je[aH 01 KIbyYHHX HaYUYHUX U MPAKTHYHUX JOMPHUHOCA OBE JHCEpTaIHje.

2.4.1 Mopea "CepBucHor npogura'

Jenan o HajnO3HATUJUX M HAJUUTUPAHUJUX TEOPUJCKUX MOJENa KOjU CHUCTEMAaTCKU MOBe3yje
yIIpaBJbabe JbYIACKUM pEeCcypcuMa, 3a/l0BOJHCTBO 3AMOCICHUX U KOPUCHMYKO IOHAIIAKkE jecTe
Jlanany mpoguta ycimyra (enri. Service Profit Chain), koju cy passunu Heskett, Sasser u
Schlesinger (1997). OBaj mMozen mona3u O MHTEIPATHBHOI MPHCTYNA Y KOME C€ YHYTPAIIbhe
OpraHu3allMoOHe TOJUTHUKE U MpaKce JTUPEKTHO MOBE3Yyjy ca eKCTEPHUM TPXKUIIHMM HCXOAMMA,
Kao IITO Cy 33JJ0BOJECTBO KOPHUCHUKA, JIOJATHOCT M (PMHAHCHUJCKU pe3ynTaTH. JlaHyaHa JOoTHKa
Mojiena mpukazaHa je Ha Cnunu 9 M mpeacTaBiba jelaH OJl KJbYYHHX TEOPUJCKHUX OKBUpPA 32
pasyMeBame OJiHOca KOju Ccy y ¢okycy oBe mucepranuje. OCHOBHA MNpPETIIOCTaBKa MOjeNa
,,CepBUCHOT IpoduTa* jecTe Aa MOCTOjJU jacHa U MPEIBUANBA Y3POUHO-TIOCIEMYHA Be3a u3Mmelhy
uHTepHuX HRM mnonutuka M eKCTepHUX IMOCIOBHUX mepdopmancu. Y oBoM janiy, HRM
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CTpaTerdje Kao INTO Cy TPEHHHI, MOTHBAallMja, KOMYHHKaluja W Opura o Onarocramy
3allOCJIEHUX IIPEJCTaB/bajy II0JNa3Hy, OJHOCHO HYIATY TauKy Ipoleca. YKOJIUKO Cy OBE
CTpaTeruje aJeKBaTHO OCMHIBEHE U JOCIEIHO HPUMEHCHE, OHE J0BOAe 10 moBehaHOr
3a7I0BOJbCTBA U AHT'AXKOBAHOCTH 3aIIOCICHUX.

MoOTHBHCAaHH W aHT@XOBAHM 3alOCIEHH Cy, TpeMa OBOM MOJENy, CIIOCOOHH Ja TpyKe
KOH3UCTEHTHO BHCOK KBAJHTET YCIyre, IITO JUPEKTHO yTHYE HAa KOPHCHUYKH J0)KHBIHA].
KBasmrer wHTepakmuje ca o0coOsbeM, MPO(ECHOHATHOCT, JbYOA3HOCT U  EMOIMOHATHA
aHTa)XOBAaHOCT TIOCTajy KJbYYHH (DAKTOpU TEpUUIIMpaHe BpeaHocTH ycmyre. IlosutuBan
KOPHCHUYKH JIOKMBJbaj, Kao cieneha kapuka y maHIy, 1oBoAM 10 moBehaHOT 3a70BOJHCTBA U
JIOJAJIHOCTA KOPUCHHUKA, MITO C€ Ha Kpajy pediexryje y 00JbUM MOCIOBHUM U (PUHAHCH]CKUM
pesynratuma opranuzanuje. [locebHa BpemHocT Mmojmena ,,CepBUCHOT MpoduTa® JEKH Yy
YHGEHUIIM J1a OH jaCHO HarJamaBa yjory 3amocieHuX Kao nocpennuka nimehy HRM monutnka
¥ KOPUCHHYKOT TIOHAIama. 3arociieH! He TPe/ICTaBJbajy MacuBHE M3BPIINOLE cTpaTeruje, Beh
aKTUBHE HOCHOIIE BPEIHOCTH, KPO3 UHje ce moHamame U craBoBe HRM onnyke marepujanusyjy
y KOPHCHUYKOM HCKYCTBY. Ha Taj HaumH, Mo/ieN npykKa CHa)XHY TEOPHJCKY OCHOBY 3a aHAIH3Y
MEIMjaTOPCKe yJore 3aloCiCHHX, INTO je Yy CKIaay ca KOHIENTYaJHHM OKBHPOM OBE
mucepraije. OBaj MOJeN je 4YeCTO EMIUPUJCKH TECTUPAH Y CEKTOpPY XOTelHjepcTBa U
yrocturesbctBa (Karatepe, 2006; Chiang & Jang, 2008), rae cy UCTpakWBama IMOTBPIUIA
IETOBY PENEBAHTHOCT M TPUMEHJBUBOCT. Pe3ynTaTu OoBMX CTyauja yKa3yjy Aa TepIenija
3aIloCIIEHNX O TIOAPIIIY MEHaMeHTa, MoryhHOCTHMa 3a pa3Boj u mpaBuuHoctd HRM mpakcu
3HAYajHO yTWYE€ Ha HAYMH Ha KOJU OHU Mpyxkajy ycayry. OBO MOHAaIIamke Ce Jajbe TUPEKTHO
peduiekTyje y KOPpUCHUYKHUM OlleHama, HUBOY 3aJI0BOJFCTBA U HAMEPH ITOHOBHE IOCETE.

Y KOHTEKCTy XoTenujepcTBa, Mojaen ,,CepBUCHOT TmpoduTa mMMa TOCEOHY aHAITUTHUKY
BpEIHOCT, jep omoryhaBa na ce cmoxxenu omnocu usMmehy HRM-a, 3amocieHux u kopucHuKa
caryiefiajy Kao jeIWHCTBEH IpOIEC, a HEe Kao m3ojoBaHU (peHoMenu. OBaj MOJEN TpEACTaBIba
TEOPHJCKY OCHOBY 3a MHTETPAIlN]y UHTEPHUX U €KCTEPHUX UHIMKATOpa nephopMaHcH, IMITO je y
MOTIYHOCTH yCKJIal)eHO ca MPHUCTYIIOM KOjH c€ pUMEmYje Y 0BOj nucepTamuju. CarienaBamemM
HaBEJICHOT, MOXE C€ 3aKk/byduTd Ja wmojen ,,CepBUCHOT mpodura™ TpyKa CHaKaH
KOHIICNITYaJlTHU OKBHp 3a pa3yMeBame HaunHa Ha koju HRM mpakce yThuy Ha KOPUCHHYKO
MOHAIIaKke U JIojaTHOCT. OH UCTOBPEMEHO OIpaBiaBa MoTpedy 3a MHTETPUCAHUM CBATyal[HOHUM
MIPHUCTYIIOM KOjU MOBE3Yje MEPCIEKTUBY 3aMOCICHUX U KOPUCHHUKA, IIITO YHHU TEOPH]CKU TEMETh
3a pa3BOj UCTPAKUBAYKOT MOJIEIa U METOJI0JIOTH]E MPEIICTABIbEHE Y HACTABKY JIMCEpPTAIIH]C.
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Cnuxa 9. Mooen cepsucnoe npogpuma (Hzeop: aymop)
2.4.2 NuTepHu MmapkeTuHr u HRM

Teopuja MHTEPHOT MapKeTHUHTa I0Ja3d OJ OCHOBHE WJIEje J1a 3alOCJICHH Y OPTraHM3alldju He
MPEACTaBIba]y UCKJbYUYHMBO W3BPIINOIE PAJHUX 337aTaka, Beh 1a uX je MoTpeOHO TpeTupaTu Kao
,yHyTpalme KopucHuke™ opranusamuje (Berry, 1981). Oaj mpuctynm HarjamaBa ga ce
KBQJIUTET OJHOCA Ca €KCTEPHHM KOPHUCHULIMMA Yy BEJIMKO] MEpU TpaJu Kpo3 KBAJIMTET OJHOCA
KOje OpraHu3aiyja ocTBapyje ca COICTBEHMM 3arocieHuMa. OCHOBHA IPETHOCTaBKa MHTEPHOT
MapKeTHHIa MOKE C€ CaXKETH Y JeTHOCTaBHY, Il CHAXXKHY TBPAKY: KOPUCHUK HHUKa/aa Hehe OuTu
3aJ10BOJbHHJU 0J1 3anocieHor. [lonazehu o oBe joruke, MHTEPHU MapKETUHT CE€ HE CBOJU CaMoO
Ha KOMYHHUKAllM]y HWHTEPHUX IIOpyKa, Beh mpeacraBiba CHCTEMCKH MPUCTYN U3TPAdbU
aHTKOBAHOCTH, MOTHUBAlLlMje M HJEHTHU(UKAIMje 3alOCIEHUX ca OpraHu3anujoM. Y TOM
koHTekcty, HRM uma nentpanny yjiory y omnepanvoHanu3aliju MHTEPHOT MapKeTUHTa, jep
ynpaBo kpo3 HRM mnpakce opranuzanuja oOIMKyje MCKYCTBO CBOJUX ,,YHYTPAIIHBUX
KOPHCHHKA®.

V¥ oxBupy oBor npucryna, HRM uma 3anarak na:
® aHraxyje 3aroclieHe,
® [IpeHece BU3M]y U BPEIHOCTU OpraHusauuje,
e 00e30enu anaTe U yclIOBe 3a KBAIUTETHO U3BOleme moca.

AHT2)XOBaWke 3al0CICHUX IMOJIpa3yMeBa BUINE 0J] POpPMaIHE YKIbYYCHOCTH y PagHE MpoIece H
OJIHOCH CE€ Ha €MOITMOHAIIHY U KOTHUTHBHY mocBeheHocT opranuzamnuju. [IpeHomeme Bu3mje U
BPEIHOCTH OpraHm3andje omoryhaBa 3amocieHMMa Ja pa3ymejy IIHpU CMHCAo CBOT paja U
COTICTBEHY VJIOTY Y Kpeupamy BPEIHOCTH 3a KopucHuke. O0e30ehrBame ajeKBaTHUX ajiaTa U
yCIIOBa 3a pajl MPEJICTaBJba MPEIYCIOB 3a JIOCICIHO U KBAJMTETHO M3BONEHE yCIyre, YnMe ce
cMmamyje (pycrpannja u nosehara ocehaj mpodecnoHaiHe CUTYPHOCTH.

VY XOTeNCcKOo] MHAYCTPUjU, UHTEPHU MAapKETHHT Jo0uja moceGaH 3Ha4yaj 300T MHTEH3UBHE U
KOHTHHYHWpaHE WHTepakluje u3Mely 3amocieHux U TocTHjy. XOTeIH KOPUCTe HWHTEpHE
MapKeTUHI Tpakce Kako OM u3rpaJlwiid Tako3BaHy ,,CEPBUCHY KYATYPY®, OJHOCHO
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OPraHU3aLMOHO OKPYXKEHE Y KOJEM 3allOCICHH pa3yMejy Jia Cy aKTHBHM YUECHUIU y Kpeupamy
LEJIOKYITHOT KOPUCHUYKOT ucKyctBa (Braimah, 2016). OsakBa KyaTypa mOJpa3yMeBa
3ajelHMYKe BPEIHOCTH, jaCHE CTaHAap]e IOHAIllakba M CBECT O TOME Ja CBaKM KOHTAaKT ca
TOCTOM IIPEACTaBJba 1€0 HIMPET JOKUBIbAja.

VY mpakcu, UHTEpHH MapKETUHT y XOTEIUjepCTBY 3HAYM Ja CBAKM 3alocCiieHH, 0e3 o03upa Ha
MO3UIM]y Y XHjepapXuju, OJ peIeNIroHepa a0 cobapuile, MOpa OWTH CBECTaH yTHUIlaja
COIICTBCHOT IMOHAIIamka Ha YKYIIHU YTHCAK rocra. Haunn KOMyHI/IKaIII/Ije, H€B€p6aJIHI/I CHUT'HAJIU,
CIPEMHOCT J1a Ce TIOMOTHE U OJIrOBOPH Ha OTpede rocta MmocTajy eJIeMeHTH OpeH/ia XoTesa Koju
CC NUPCKTHO IMMPEHOCC HAa KOPUCHHUYKO HCKYCTBO. I/IHTepHI/I MapKCTHHI' CC MOKEC IToCMaTpaTu Kao
koHnentyarHu moct usMehy HRM mpakcu u ekcrepHux mepdopmancu opranuzanuje. Kpos
CHCTEMCKO YIIpaBJhamkhe YHYTpallmbuM oaHocuMa, HRM pompuHOCH CTBapamy OKpykKema Y
KOjeM 3aI0CJICHH MOCTajy ambacaopy yciayre U HOCHOIM BPEIHOCTH OpeHa.

2.4.3 Mopaen "3anocjienn kao ambacaaop openaa’

CaBpeMeHe TeOpHje MEHAIMEHTAa W MapKeTWHTa yciayra CBE BHUIIEC HaryaliaBajy Yiory
3alloCIIeHNX Kao aKTUBHUX HOcWiana OpeHJa, a He HMCKJbYYMBO Kao W3BpIIMIIANa 3ajaraka
yHyTap opraHuszanuje. Y TOM KOHTEKCTY pa3BHja ce€ KOHLENT ,3aloclieHH Kao amObacamop
OpeHma®, Koju TOJa3u OJi MPETIOCTAaBKE Jla 3aloCIIeHH KpPO3 CBOje TOHAIIamke, CTaBOBE W
KOMYHUKAIN]y TUPEKTHO OOJMKY]y Tepreniujy openaa xoja kopucHuka (Xiong et al., 2013).
OBaj mpuCTYI MpeCTaBJba 3HaUajaH OTKJIOH O] TPAJIMIIMOHATHUX MOJIENIa OpeHIupama, KOju Cy
Onnr (QoKycHpaHH TPEBACXOJHO HAa BH3YEIHM HWACHTHUTET W MapKETHHIIKE TOopyke. Mozen
,»3aloCcJIeHn Kao ambacazop OpeHma™ je moceOHO peNieBaHTaH Yy XOTEIHUJEPCTBY, jep Y OBOJ
JICIATHOCTH HE TMOCTOje MOCPEAHMITN H3Mel)y OpraHu3aloHe CTpaTeTuje U KPajihber KOPUCHUKA.
3amociieHu Cy TUpeKTHa KOHTAaKTHA Tadyka W3Mel)y OpeHJa W rocTa W YnpaBO OHHM TpeHOce
BPEIHOCTH, KYITYpPYy, CTHJI KOMYHHUKAIFje W EMOIIMOHATHH TOH OpeHJa y CBaKOIHEBHUM
WHTepaknujamMa. Ha Taj HauWH, CTpaTerujcke OJUIyKe MEHAlIMEHTa TIOCTa]y BHUJHUBE
KOPHCHUIIMMA UCKJbYYHMBO KPO3 MOHAIIAKE U aHTAKOBAHOCT 0C00Jba.

Y oKBHpY OBOT' MOJela, yjora 3arloclIieHUX Yy Kpeupamy OpeH/Ja MOXe ce caryieflaTd Kpo3
HEKOJIMKO KJbYUHUX MEXaHH3aMa:

® 33JJ0BOJbHH U MOTHUBHCAHU 3aIIOCIICHU EMHUTY]y MTO3UTHBHY CHEPTH]Y,

® KOPHUCHHUIM A00H]ajy MepCOHATN30BaHY, EMOIIMOHATHO 000jeHY YCIIyTY,

e OpeHn 100Mja BpeAHOCT KPO3 MOHAIIAKE CBOJUX JbY/IH.

3a710BOJCTBO M MOTHBALIM]a 3aII0CJIEHUX IPEACTaBIbajy MOJIa3HY TauKy OBOT IIpOLECa, jep yTHUY
Ha Ha4YMH Ha KOjU CE€ 3all0CJIEH! OJHOCE ITpeMa KOPUCHULIMMA U CBOM paay. [lo3utuBHa enepruja
KOJy 3alloCIeHM €MMTYyjy He Mpous3wiazu u3 (opMaiHux mpoueaypa, Beh U3 yHyTpallmbe
uACHTUUKALM]je ca OpraHu3alujoM M HEHUM BpeaHocTHMa. KopucHMLM OBY €Heprujy
NEepUUINPajJy Ka0 ayTeHTHYHOCT, IIITO 3HAa4ajHO yTUYE HA HBbUXOB YKYITHH JIO’KUBJbAj YCIyTe.

Ilepconanu3oBaHa W E€MOLMOHAIHO 000jeHa ycioyra TIpeAcTaB/ba KJbYYHM  €JIEMEHT
nudepeHijanije y XOTeNujepcTBy. 3amocieHu Koju JAenyjy Kao amOacamopu OpeHna He
IpyXkajy yclyry MexaHuukd, Beh je mpuiarohaBajy moTpebaMa U OYEKHMBaWHUMa TOCTH]Y,
Kopuctehu emmaTtHjy, Naxmy W €MOLMOHATHY HMHTenureHuujy. Ha Taj HaumH, OpeHnI ce He
JI0KUBJbABa Kao alcTpakTaH IojaM, Beh Kao >KMBO HCKYCTBO KOjeé KOPHUCHHMK IOBe3yje ca
KOHKPETHUM JbyIUMa M HUHTepakiujama. BpemHoct OpeHaa, y OBOM MoOJely, HE CTBapa ce
UCKJBYYMBO KpO3 MapKETHHINIKE KaMIame WM (HU3NYKe KapakTepUcTHKe oOjexTa, Beh Kpo3
JOCJIETHO TIOHAIAKE 3aloClIeHNX Y CBAKOJHEBHMM KOHTAKTMMa ca rocTuMa. YTpaBo 3aro,
HRM uma kiby4HY yJI0TY y pa3Bojy OBaKBOT MOJIENA, jep KpO3 CeNeKInjy, 00yKy, MOTUBAIU]y U
JUJIEPCTBO OOJIMKYje MOHAIIake 3all0CICHUX U IbUXOBY CIIOCOOHOCT J1a MPEACTaBIbajy OpeH/] Ha
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ayTeHTH4YaH HauuH. Emnmpujcke cTyawje ykasyjy [Ja eMOLMOHAlIHAa H3PaXajHOCT |
ayTeHTUYHOCT 0co0Jba MMajy BehM yTWIlaj Ha KOPUCHHYKY MEPLENIHjy XOTena 0] (U3UUYKHX
KapakTepHuCcTUKa 00jeKTa, Kao mMTO Cy nu3ajH win aykcy3 ompeme (Tsaur & Lin, 2004). Osaj
Haja3 J0JaTHO MOTBplyje 3HA4a] JBYJACKOT (pakTopa Kao IEHTPAIHOT eJIeMEHTa OpeHma y
XoTenujepcTBy. Monen ,3amocieHn kao ambacazop OpeHma™ TpenacTaBjba TEOPHCKY U
NpakTHYHY OCHOBY 3a moBe3uBate HRM mpakcu ca u3rpaamoMm OpeHIa, KOPHCHHYKUM
HCKYCTBOM H JIOjaJTHOIINY.

2.4.4 MenujaTopcka U MOJepPaTOPCKA yJIi0ra 3anmocjaeHux

VY oKBHUpY caBpeMeHEe OpraHM3alMOHEe MICUXOJIOTHje ¥ MEHAIMEHTa JbYACKHX pecypca cBe denthe
Ce KOpHUCTE KOHIIENTH MEIWjaliije U MOoJepalrje Kako Ou ce 00jaCHHO CIOKEH OJHOC u3Mehy
MHTEPHUX YNPaBJbaUKUX IMOJMTHKA U €KCTEpHUX NeppopmaHcu opraHusaiuje. OBU KOHLENTH
omoryhaBajy ny0spe pazymeBame HaunHa Ha koju HRM npakce yruuy Ha KOpUCHUYKO MCKYCTBO
U JIOJaJTHOCT, HE TUPEKTHO, Beh KPOo3 MoHaIame, CTAaBOBE M MICHXOJIONIKA CTamba 3aI0CICHUX.

[Tonasna mpernocTtaBka oBor npuctymna jecre 1a HRM crpateruje came o ceOu He nMpou3Bojie
eKCTepHE MCXOJIe, Kao IITO CY 3aJI0BOJHCTBO KOPHMCHUKA WM pemyTaiuja OpeHma, Beh ma ce
BUXOBH e(DeKTH peansyjy TeK Kpo3 Jby/Ae KOjUu T€ CTpaTeruje CIpOBOJE y MpaKCH. 3arocCieHn
Cy, CTOra, IEHTpaJlHa KapWKa Koja TOBe3yje HWHTEPHE OJJIyKe MEHaIMEHTa Ca CTBApHHUM
J0’KMBJbajeM KOPHUCHUKA.

VY TOM KOHTEKCTY, Pa3jIiKyjy ce IB€ KOMIUIEMEHTapHE YJIOTEe 3allOCICHHX:
e Memujanuja: 3anocnenu nocpenyjy usmehy HRM crpareruje u kopucHUYIKOT
J0’KHMBJbAja,
e Moxuepanuja: Y HEKUM ClIydajeBUMa, KQpPaKTEPUCTUKE 3aIIOCICHOT MOTY YOIKUTH W
nojayatu edekre jorre wiu 1oope HR monmutuke.

Menujaropcka ynora noapasymena ga HRM npakce, kao mro cy o0yka, cuCTeMH HarpahuBama
WM CTUJI IMACPCTBA, YTUUY HA MMOHAIIakhe, MOTUBALIN]Y U aHT@KOBAHOCT 3all0CICHUX, a /1a CE TH
edeKTH NOTOM IPEHOCe Ha KOPUCHUKE KpO3 UHTEpaKLU]jy U KBauTeT yciyre. Ha mpumep, 106po
ocmunsbeHa HRM crpareruja nehe nUMpEeKTHO YTHIIATH HA 33J0BOJBCTBO TOCTA, YKOJIHKO
3arocjIeHd He MHTEPHAIN3Y]y HbeHE BPEIHOCTH M HE MpEeBey UX Y KOHKPETHO MOoHamame. Y
TOM CMHUCIY, 3al0CJICHH TMPEJCTaBJbajy MEAUjaTOPCKY NMPOMEHJBHBY KOja OOjallmaBa Kako H
3amto HRM yruue Ha exctepue ucxojne. Ca apyre crpaHe, MOJIEpaTopcka yaora 3amnocieHuX
yKa3dyje Ha TO Ja HWHAMBHAyallHE KapaKTePUCTHKE, Kao IITO Cy JHUYHOCT, E€MOLHOHAlIHA
WHTEJWUTeHIINja, PaJHO MCKYCTBO WM HUBO aHTAXOBAHOCTH, MOTY YTHUIATH Ha jaUMHY U CMEp
onnoca m3mely HRM npakcu u nepdopmancu. Y mpakcu, To 3Hauu aa uctu HRM cuctem moxe
MIPOU3BECTH pa3INuuTe e(eKkTe y 3aBHCHOCTH OJ Tora Ko ra cmpoBojau. llojenunu 3amocinenu
MOTY, 3axBajbyjyhH CBOjUM KOMIIETCHIIMjaMa M CTaBOBHMMA, YOJaKUTH HeraTHUBHE edeKTe
HE/O0BOJbHO pa3BujeHux HR mosnuTHka wiM, cynmpoTHO TOoMe, TojayaTH MHO3UTHBHE edekTe
KBQJIUTETHO OCMHIIIJEHUX CTpaTerHja.

OBa /BOCTpyKa yJiora 3arocieHuX UMa MocedaH 3Havaj y XOTeIHjepCTBY, T€ je JbYJICKU (aKTop
JOMUHAHTAaH y KpeHpamy KOPHUCHUYKOT HCKycTBa. VIHTepakiuje ca rocTuma Cy BHCOKO
MEPCOHATM30BAHE M KOHTEKCTYyajHe, HITO JI0JIaTHO I0jayaBa 3HAya] MHIUBUAYATHUX pa3IUKa
Melyy 3anocinenuma. Ympaso 30or tora, ynudopman HRM npuctynu yecto HHCY JTOBOJHHHU 32
MIOCTU3akhE KOH3UCTEHTHUX EKCTEPHUX PE3yITaTa.

3aro HRM y caBpeMeHOM XOTeNnujepcTBYy Mopa OWTH NepcoHanu30BaH M ajgantuBaH. OH He
MOK€ OUTH UCKJbYYMBO CTpaTeruja ,jeaHa 3a ce®, Beh ¢uiekcubuiaHa mpakca Koja y3uma y
o03up paznuuuTe NpoQuie 3arnocieHUX, HUXOBE WHIMBHJyalHE CHare, MOTHUBAIMOHE
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nokperaue u pasBojue mnorpebe. IlepconammzoBanm HRM mpuctynu omoryhaBajy na ce
MEJIUjaTOPCKH U MOJICPATOPCKU €(DEeKTH 3al0CICHUMX UCKOPHCTE HA ONTUMATaH HA4YWH, YAME CE
jada Beza wu3Melly MHTEpHUX IIOJIMTHKAa M eKCTepHUX nepdopmanHcu. Menujatopcka u
MoOJIepaTopcKa yJiora 3arocjieHUX MPeCcTaB/ba KJbYYHH TEOPHJCKH MEXaHH3aM 3a Pa3yMEBambe
CIIOEHHX OJIHOCAa KOju cy Yy (okycy oBe mucepranuje. OBaj nmpuctyn omoryhasa nma ce HRM
Ipakce He MOoCMaTpajy M30JI0BaHO, Beh Kao J1e0 AWHAMHYHOT CHCTEMa y KOjeM JbYAW HUrpajy
aKTHBHY ¥ MPECYHY YJIOTY y CTBapamy KOPUCHUYIKOT UCKYCTBA U JIOJATHOCTH.

2.4.5 Iloe3anoct HRM eBasyanuje u KOpucHUYKE mepienuuje

Jenan on xpyuHHMX m3a3zoBa y caBpemeHoj HRM mpakcu ogHOCHM ce Ha HA4YMH €Ballyalluje
e(UKacCHOCTH YIpaBjbakha JbYJICKUM pecypcuma. Y MHOTUM OpraHusanyjama, a HnoceOHO Yy
xorenujepctBy, HRM MmeHnayepu npouemyjy ycnex CBOJUX CTpaTervja Ha OCHOBY MHTEPHHX,
JIAKO MEpJBbMBUX HMHJMKATOpa KOJU HE OJpa’kaBajJy yBEK CTBapHe e(eKkTe Ha KOPUCHHUKE U
TpkuiIHe nepdopmance. OBaKBU MPUCTYIIHM YECTO JOBOJE A0 ACTMMUYHE U IOTEHIHUJATHO
HCKpHBJbEHE CIMKE 0 peanHoM yuuHKy HRM cucrema.

VY npakcu, HRM eBanyanuja ce Hajuenthe 3acHuBa Ha cieaehum nokazarespuma:
e 0Opojy TPEHUHTA,
e (GuyKTyanuju Kajapa,
e 0Opojy 3a/I0BOJHHUX 3aMOCICHUX U3 UHTEPHUX aHKETaA.

WNako cy HaBeleHUM HMHIMKATOPU 3HAYajHU 332 MHTEPHO YIpaBJbalke, OHU MPEBACXOTHO MeEpe
AKTUBHOCTH M YHYTpaIIke IPoIiece, a He lbUX0BE Kpajie edekre. bpoj peann3oBaHnx TpeHUHTA,
Ha MpuMep, He TOBOPU HUILITA O TOME Ja JIM Cy 3allOCJIEHU CTEKJIM PelIeBaHTHE KOMIIETEHIUje U
Ja JIM Cy UX NPUMEHWIM Yy HMHTEepakuuju ca roctuma. CIMYHO TOMe, PENaTUBHO HHCKa
(bayKTyanuja Wiad BUCOK HMBO CaMOTIPHjaBJLEHOT 3aJI0BOJHCTBA 3aIMOCICHUX HE MOPAjy HYXKHO
3HAYUTH M BUCOK KBAJUTET KOPUCHUYKOT HCKycTBAa. KopHCHHMYKa meplemniuja 4ecTo He
oarosapa untepuuM HRM mnokazaresbumMa, jep KOPUCHUIM HEMAJy YBUJI Y YHYTpAIIbE Mpoliece
opranuzanuje. KopucHuk He onewmyje HRM crpareruje xao takBe, Beh BHAM W BpEIHYjE
UCKJbYYMBO OHO IITO je pe3yiaTaT TUX cTpaTeruja - IMOHAllame 3allOCICHUX Yy peallHUM
cuTyanjama. Haunn xomyHuKaluje, Jby0a3HOCT, €MOIIMOHATHA aHTa)KOBAHOCT U CHOCOOHOCT
pemaBama IMpobjieMa MpeAcCTaBbajy IUpEeKTHE ,u3inaze HRM cucrema Koje KOPHUCHHIIH
MEePIUITMPAJy U Ha OCHOBY KOjuX (hopMHUpajy CBOje CTaBOBE U OIICHE. 300T TOTa ce y CaBpEeMEHUM
TEOPUJCKUM W TPAKTUYHUM TMPUCTYIIMMa CBE BHILE HarjamaBa MoTtpeda 3a WHTETrpalyjoMm
KOpPUCHHUKE MepcriekTuBe y eBanyainujy HRM-a. YkibyunBame KOPUCHUYKUX OlleHa oMoryhaBa
na ce mpouenu na nu HRM mpakce 3amcra mpou3Boje TMOHalama Koja Cy y CKiIaay ca
OuYeKMBamHMa U MOoTpebaMa KOPUCHHKA, Ka0 U Jia JIM TIOCTOjU ja3 u3Mel)y HHTepHE Meplieniinje
ycrexa u eKCTepHE PeaTHOCTH.

Mogen npukaszan y oBoj auceprauuju (AHP-NVA) ympaBo oaroBapa Ha OBaj METOOJIOIIKH
n3a3oB. OH KOMOUHYje eKCIIepTCKy MpoleHy penaTuBHe BaxxHOCTH HRM daxTopa ca cTtBapHUM
KOPUCHUYKMM OIleHamMa IOHAlllaka 3aloCIeHUX, YMME C€ IOBE3yjy HHTEPHH M EKCTEepPHHU
acriektu eBanyauuje. AHP omoryhaBa cTpykTypupaHO M KOH3MCTEHTHO ojpehuBame TexHHa
HRM kpurepujyma Ha OCHOBY 3Hama M HCKycTBa ekcmepata, 1ok NVA owmoryhaBa
KBAHTUTATHBHY aHAJIM3y MEpLENLuje KOPUCHUKA O TOME KaKo ce TU (akTopu MaHU(ecTyjy y
npakcu. KomGrHOBameM oBa JiBa MpUCTyNa J00Hja ce pealuCTHYHU]ja U CBEOOYXBaTHHUja CIIMKA
yunika HRM cucrema, koja mpeBaswia3d OrpaHUuYCHa TPAJAUIUOHAIHUX HHTEPHUX
uHAukatopa. OBakBa HWHTErpaTHBHA eBailyaluja omoryhaBa WAEHTH(HKAIM]y Heclarama
n3Mehy mnanupannx HRM monuTuka ¥ cTBapHOT KOPUCHUYKOT J0’KHMBJbaja, KA0 U JIOHOILICH-E
uHpopMmHCcaHuX oaTyKa o nasbeM yHampehewy HRM mnpakcu. [loBezanoct HRM eBanyauuje u
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KOPUCHUYKE TMEpLEIIUje MPEeACTaB/ba I[EHTPATHY TEOPHJCKY M METOOJIOMIKY OCHOBY
HCTPaKMBAYKOT MOJIeJIa OBE JrcepTalyje. YIpaBo oBa Be3a omoryhasa ma ce HRM He mocmatpa
Kao u30JI0BaHA HHTEpHA (yHKIMja, Beh Kao KIbYYHH TMOKpETay KOPUCHUYKOT WCKYCTBA,
JI0JaJTHOCTH U TYTOPOYHE BPEIHOCTH OpPTraHU3aIIHje.

2.4.6 I'padpuuxa penpesentanuja ognoca HRM-3anociaenn-Kopucnux

Mogen ce Mo)Ke TpPEeJCTaBUTH Kao TPOCEIMEHTHA pelanuja npukaszaHa Ha Ciunu
10.
VY oxBupy mozaena AHP-NVA:

e HRM mpakce cy ananuzupane kpo3 AHP,
® TIOHAIIAKE 3aII0CIICHUX je OIEHEHO HHIANPEKTHO Kpo3 KopucHIIKH NVA yruTHHK,
® pe3yaTaTH Cy 00jeIMH-CHU 3a €BaJTyallljy yTUIlaja CBaKoT (hakTopa.

Cnuxa 10. Oonoc HRM-3anocaenu-Kopucnux (Hz6op: aymop)

2.4.7 Tlorpeda 3a HHTEIPHCAHOM AHAJIN30M

CaBpeMeHHU TEOPUJCKU U EMIIMPHUJCKU MOJIENH y OOJAcTH yIpaBJbama JbYJICKUM pecypcuMa U
MapKeTUHIa yciayra jacHo ykadyjy Ha To na HRM mpakce mmajy u HemocpenaH M IocpesiaH
yTHLA] HAa KOPMCHUYKO NOHamawe. OBM yTunaju He MaHU(ECTyjy c€ HCKJbYYHUBO KpO3
¢dopmasiHe MOJUTHKE U IMpoleaype, Beh mpe cBera Kpo3 MOHAIIamke, CTABOBE U €MOLMOHAIHY
aHra)KOBAaHOCT 3aII0CJICHUX, KOJU MIPECTaBIbajy KJbYUHY CIIOHY M3Mel)y MHTEPHHUX yIpaB/bauykKuX
OJUTyKa U eKCTepHHUX nepdopmancu opranuzanuje. Kibyd ycnexa y XoTenujepcTBy HHUje camo y
TOME IIITa MEHAIMEHT IUIaHupa U GpopMaiiHo aeduHuile, Beh y HAaUMHY Ha KOjU ce Te cTpaTeruje
UMIUIEMEHTHPA]y Y CBaKOJHEBHO] MIPAKCH, KAKO MX 3allOCICHM J0KMBJbABA]y M MHTEPHAIN3Y]Y,
Kao M Ha KOjU HAuYMH UX KOPUCHUIM MEPUUIUPAJy KPO3 JUPEKTHY MHTEPAKLHU]y ca 0coOJbeM
(Ottenbacher, 2007). YnpaBo y ToM Ipoliecy UMIUIEMEHTAllMje U Teplenirje YecTo HacTaje ja3
n3mehy Hamepenux HRM monuTuka u cTBapHUX MCXOJa HA HUBOY KOPHUCHUYKOT MCKYCTBAa U
J0jaTHOCTH. TpaauIMOHAIHU HCTPAaXXMBAYKU MPHUCTYIH CY OB3j CIO0XKEHH OJHOC YECTO
aHanmM3upain QgparmeHtapHo, ¢oxycupajyhu ce unum Ha uHtepHe HRM unmukatope, nim Ha
HOojeIMHAYHE acleKTe KOPUCHUYKOT 33JJ0BOJHCTBA, 0€3 CUCTEMCKOT NOBE3MBamba OBa JBAa HUBOA
a"anuse. [locrnenuua oBakBOI HPUCTYIA je HEAOBOJBHO pa3yMeBame MEXaHU3aMa Kpo3 Koje
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HRM mnpakce 3aucra yrudy Ha KOPMCHHYKO IIOHAIlamke, KA0 U OrpaHU4YeHA IIPUMEHJBUBOCT
NOOMjeHNX pe3yaTaTa y peaTHOM XOTEJICKOM OKPYKEHY.

W3 HaBeneHHX pasiiora, jaBjba Ce jacHa MoTpeda 3a MHTETPUCAHOM aHAIM30M KOja HCTOBPEMEHO
oOyxBara MepcreKTUBY MEHAIMEHTa, 3al0CICHNX U KopucHuKa. OBakBa aHanmu3a omoryhasa na
ce HRM mnocmatpa kao AMHAMU4YaH CHUCTEM, y KOjeM Cy HWHTEpHE OJUTyKe, IOHAIIamke
3alOCICHUX W KOPUCHHWYKA Tmepuernirja Mel)ycoOHO YCIOBJBEHH W TOBE3aHH Y jJCIUHCTBEH
mporec crBapama BpenHocTd. OBa aucepTanyja ynpaBo MOJa3d OJ] TaKBOT HHTETPATHBHOT
IpUCTyNa U KOPUCTH KOMOWMHOBAHM €BaJlyallUOHM OKBHpP KAaKO OM CHCTEMATCKM aHalu3upala
HaBeJieHe ofHoce. KoMOMHaIMjoM pa3nuuuTHX U3BOpa MOJaTaka M aHAJTUTUUYKUX MEePCIEKTUBA,
omoryheHno je na ce uaeHTHuuUKyjy He camo aupektHu epextu HRM mpaxcu, Beh u mocpennu
MEXaHU3MH KpO3 KOje ce TH €(eKTH MPEeHOCe Ha KOPUCHUYKO IMOHallame U JojanHocT. Ha Taj
Ha4yMH, JAWCEpTalldja JUPEKTHO OJroBapa Ha WACHTU(PUKOBAHY MpasHUHY Yy JOCaJallmbUM
HCTpaXUBambUMa, TTOBE3Yjyhr TEOpHjCKE KOHIIENTE ca €MITMPUJCKOM aHAIM30M U MPAKTUIHOM
npuMeHoM. MHTerpucanu Mojen Koju ce pa3BHja y pajly He IpeicTaB/ba caMO aHaJIUTUYKU
OKBHUp, Beh M KOHKpETaH ajaT KOju XOTEJICKE OpraHu3allije MOTy KOPHUCTHTH 3a eBalyalujy u
yHanpehewe comncrBeHnx HRM mpakcn y nuby mnoOospliamba KOPUCHUYKOT HMCKYCTBA H
JTyrOpOYHE KOHKYPEHTHOCTH.

2.5 Bumexpurepujymcko ognyunBame y HRM eBajyauuju

VYrpaBibambe JbYJICKUM pecypcuMa y CaBpPEMEHHM OpraHu3aiyjama, a TMoceOHO Yy YCIy:KHUM
JETATHOCTHMA Kao IITO je XOTENMjepCTBO, MOApa3yMeBa KOHTHUHYUPAHO JTOHOIICHE OJITyKa Y
ycIoBUMa MoBehaHe KOMILIEKCHOCTH, HEU3BECHOCTH M JMHAMHYHOCTH TIOCIOBHOT OKPYXKCHa
(Ahmodu et al., 2024). 3a pa3nuKy 0J TPaJAUIMOHATHUX HHIYCTPHUJCKHUX CEKTOpa, TIe Ce
nepdopMaHce MOTY PEIaTHBHO JIAKO MEPUTH 00JEKTUBHUM MHAMKATOPHUMA, Y XOTECJIH]JEPCTBY je
Benukn Opoj HRM wucxona HemaTepujajaHe MPUPOAEC M TOCPETHO MOBE3aH Ca KOPUCHUYKHM
noxuBibajeM (Boella & Goss-Turner, 2013). Menayepu Buiie He Mory 11a onieryjy HRM npakce
Ha OCHOBY jEIHOT JIOMHHAHTHOT KPHUTEPHjyMa, Kao INTO CY TPOIIKOBH HWJIM TPOTYKTHBHOCT
(Subramony, 2006). HanpoTuB, HEONXOAHO je UICTOBPEMEHO Y3€TH y 003Mp BUIlIE acekara Koju
cy mehycobno moBezanu u decto koHpnukTHH (Boselie et al., 2009), ykibyuyjyhu oOyky u
pa3Boj, MOTUBAIM]y W HarpahuBame, CTWI JIMJCPCTBA, MHTEPHY KOMYHHKAIIH]y, OJlarocTame
3aIloCIICHUX, Kao M Kpajibu edekat oBUX (akTopa Ha 3a70BOJHCTBO M JIOJATHOCT KOPHUCHHKA.
YnpaBo oBa MyATHANMEH3HOHATHOCT MpoOIeMa YMHU KIIACUYHE JeJHOKPUTEPH]YMCKE MIPUCTYTIE
HEJIOBOJHHUM.

VY TOM KOHTEKCTY, BHIIEKPHTEPHjyMCKO outydnBate (enrn. Multi-Criteria Decision Making -
MCDM) namehe ce kao ajieKBaTaH U METOJIOJIOIIKU yTeMesbeH OkBHp (Stanojevié et al., 2023) 3a
npoueny, nopehewe u ontumuszanujy HRM cuctema (Mammadova & Jabrayilova, 2018).
MCDM npucrynu oMmoryhaBajy CHCTEMaTCKO YKJbYUHBAHE PAa3IMUUTHX KPUTEpHjyMa, aKTepa U
MepCHEeKTHBa y MpoIeC eBajyalyje, IITO je MoceOHO 3HAyajHO y CEeKTOpuMa ca U3pakeHUM
JbYJICKUM (PaKTOPOM.
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2.5.1 Teopujcke 0CHOBe BUIIEKPUTEPHjYMCKOT OAJTy4HBamba

Teopuja oamyunBama 00yxBaTa CKyl KBAHTUTATHUBHUX M KBAJUTATHBHUX METOJA YCMEPEHUX Ha
pemaBame CIOXKEHHX mpobjeMa y KojuMa IIOCTOjM BHIIE KPHUTEpPHjyMa, LUJbEBA WU
orpannuema (Bhole & Deshmukh, 2018). OBu kpurepujymm wmory Outu melycoOHO
KOH(IMKTHU WJIM KOMIUIEMEHTApHH, a FbUX0Ba PeJaTHBHA BAYKHOCT YECTO 3aBUCH O] KOHTEKCTA,
aktepa u jgoctynHux uHpopmanmja (Bhole & Deshmukh, 2018). OcnoBHa mnonasumra
BUIICKPUTEPUjYMCKOT OJUTyYMBakbha 3aCHHUBAjy C€ HAa HEKOJHMKO KJbYYHHX IpernocraBku. [IpBo,
HUjellaH MojeIMHAYHN KPUTEPUjyM caM o ceOu HHje JI0BOJbAH 32 JIOHOUICH¢ KOHAYHE OJITYKE,
HapOYMTO y KOMIUIEKCHHM OpPraHM3allMOHMM CHCTeMHMa. [[pyro, KpuTepujyMu HEMajy HUCTY
BaXXHOCT, Beh UM ce Mopajy JO0JIEIUTH pElIaTHUBHE TEKHMHE KOje OJpakaBajy HHXOB 3HAYaj y
KOHKpETHOM Mpobnemy. Tpehe, ornieHe KpuTeprjymMa MOTY 3Ha4ajHO BapUpPATH Y 3aBUCHOCTHU O]1
€KCIEPTCKOT MUIILJbEHA, OPraHU3alMOHOT KOHTEKCTa U BPCTE IM0/1aTaka KOjUMa Ce pacrojiaxe.

[Ipumena MCDM mnpuctyna y HRM koHTekcTy mokaszyje ce Kao MOCEOHO KOpHUCHA jep
omoryhaBa KOMOMHOBame 00JEKTUBHUX IMOKa3aresba (HIp. cToma duiykTyaruje, 6poj oOyka) ca
cy0jeKTUBHHUM IIpolieHama ekcrneparta u kopucHuka. [lopen Tora, MCDM wmonenu omoryhasajy
BHU3yeNU3alljy MpuopuTeTa W oAHoca u3Mely KpuTepujyma, Kao U Behy TpaHCIApeHTHOCT
Ipoleca oJUTy4rBamba, MITO je 01 HoceOHe BaXKHOCTH Y YIPaBJbaky JbYICKUM pecypcuma.

2.5.2 IIperaen najnozHarujux MCDM merona

VY nuteparypu je pa3BHjeH BEIMKHA OpOj BUIIEKPUTEPHJYMCKHUX METOJA KOje C€ Pa3IHKY]y IO
CBOJO] CTPYKTYPH, CIOKEHOCTH U MOJpy4jy npuMene. Mel)y Hajuemrhe kopunrthenum Merogama
namaze ce AHP (Analytic Hierarchy Process), TOPSIS (Technique for Order Preference by
Similarity to Ideal Solution), ka0 u MeToAe anTepHATHBHOT paHTHpama Kao INTO CY
PROMETHEE, VIKOR wu ELECTRE. Ilopen tora, ANP (Analytic Network Process)
npeacTaBsba npomupenu ooauk AHP-a xoju omoryhasa mozaenupame melyzaBucHOCTH u3Mel)y
Kkputepujyma, 1ok ce fuzzy MCDM mnpucTynu KOpPHCTE y CHUTyalldjaMa ca BUCOKHM CTCIIEHOM
HEM3BECHOCTH U HETIPEIIM3HUX I10/1aTaKa.

VY o6mactu HRM eBanyanuje, najuemhe ce npumemyje AHP mertonma, mpe cBera 300r cBoje
(bIEeKCUOMITHOCTH, HMHTYMTUBHOCTH M CIOCOOHOCTH Ja YKJbYYH CYOjeKTHBHE EKCIIEPTCKE
nporeHe y popmanau marematraku mozen (Salehzadeh & Ziaeia, 2024). AHP omoryhasa jacay
XHUJepapXUjCKy CTPYKTypy mpoOieMa, mTO ojaroBapa cioxeHnoj npupoagn HRM cucrema.
JlonatHa TPEeTHOCT OBE METOJAE Oriiea ce y MOryhHOCTH HeHe KOMOWHAIHMje ca JIPYyrum
MeTOJIama, IIITO je U MPUMEHEHO y OBOj IMCEPTAIlMjH Kpo3 HHTerpanujy ca NVA MeToaom.

2.5.3 3amro kopuctutt MCDM y HRM eBanyanuju

VYrpaBibame JbYJCKUM pecypcuMa y XOTENUJepCTBY MOJpa3yMeBa JOHOLIEHE OJUlyKa Koje
YKJbYUY]y BEIMKH OpOj pa3IUuUTHX KpPUTEPUjyMa, O] KOJUX Cy MHOTH HEMaTepHUjaJIHU U TEILIKO
MepsbuBU. OBe OJUIyKE YecTO YKJbY4yjy MpOLEHY CYOjeKTHMBHHMX BpEIHOCTH, Kao IITO CY
MOTHBALM]ja, 33I0BOJHCTBO WJIM OPraHU3alMOHA KIMMa, ali HCTOBPEMEHO 3aXTeBajy BUCOK HHBO
TPAHCHAPEHTHOCTH U OINPABIAHOCTH Y 00jallIbehy JOHETHX OJUTyKa.

ITpuctynu Teopuje oanyunBama omoryhasajy na ce antepHatuBHe HRM crpareruje u mpakce
CHCTEMAaTCKH YIOpeJe, a Ce BU3YATIH3Y]y Pe3yATaTu U UACHTHU(PUKY]Y KPUTHUYHU (PAKTOPU KOjU
Hajume yrtuday Ha wucxone (Sahoo & Goswami, 2023). Y KOHTEKCTY XOTEIHjepCTBa, TO
omoryhaBa MeHayepuMa Ja palMOHATHO ONpaBiajy cTpaTemke wu30ope, Kao IUTO CY
IPUOPUTETHO Yllarame y 00yKy Y OJHOCY Ha (PMHAHCHJCKE CTUMYJIAHCE, YKOJIMKO MOJIEN MOKaXe
na oOyka uMa Behu yTuiaj Ha KOpUCHUYKY JojanHocT. Takohe, MCDM npuctyn omoryhasa na
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ce KBaHTUTATHBHO JIOKa)Ke 3Ha4aj (pakTopa KOjH Cy UeCTo ,,HeBUJBHMBH ', K0 LITO je OJarocrame
3aMOCIICHUX, alld KOjU HMMajy CHaXXaH MOCPEIHH YTHUIA] HA KBAIMTET YCIyre W YKYIHH
KOPUCHUYKH J0KHBJbA].

2.5.4 Onpasaanoct uzoopa AHP meroae

AHaTUTHYKK XHjepapXHjCKH MPOIEC MpeacTaBiba METOMy Kojy je pasBuo Thomas Saaty 1980.
rOJIMHE, a KOja Ce 3aCHHBA Ha MapHOM mopehemy Kputepujyma u anrepHatuBa. OCHOBHA HIeja
AHP-a je nma ce crnoxkeHun npoOieMu pasiioke Ha Mame, JIOTHYKMA MOBE3aHe IeNIMHE, KOje ce
3aTHM CHUCTEMATCKH aHAJM3UPajy.

Kibyune npennoctu AHP merone y HRM koHTekcTy ornenajy ce y \eHO] HHTYUTUBHOCTH, Jep
eKCIIepTH HE MOpajy Ja Jajy amncoiyTHE HyMmMepuuke olleHe, Beh ma ymopelyjy penatuBHy
BayKHOCT napoBa kputepujyma. Ilopen tora, AHP omoryhaBa kBanTu(uKanujy cy0jeKTUBHUX
MUILBbEHA U HBUXOBY TpaHC(hOpMAIH]y y MEpJbUBE TEXKUHE, Ka0 U MPOBEPY KOH3UCTEHTHOCTH
eKCIEPTCKUX OIlIEHa KpO3 M3padyHaBame IMOKa3aTesba JIOTMYKE JIOCIEAHOCTH. XHjepapXujcka
ctpyktypa AHP-a y mormyHoctu oarosapa ctpyktypu HRM cucrema, koju je mo cBojoj
MIPUPO/IY BUIIECIIOjaH U 00yXBaTa pa3InuUTe HUBOE OJTyYUBamhA.

VY oBoj mucepramuju, AHP je xopumhen 3a moOwjame TexuHa 3a cBaku o cegam HRM
KpUTEpUjyMa Ha OCHOBY €KCIIEPTCKUX MPOIEHa, IITO MPeICTaB/ba OCHOBY 3a JaJby UHTErpalln]jy
ca KOPUCHUYKUM TOJarrmMa.

2.5.5 OnpaBaanoct uzdoopa NVA merone

NVA Merosa ce KOPHCTU 3a OLEHUBAKHE BPEAHOCTH alTepHATHBA Ha OCHOBY KBAHTUTATUBHUX
WU CKaJupaHUX OIleHa, Hajuenihe MOOMjeHHX OJ] KpajlbMX KOPHUCHUKA. Y KOHTEKCTY OBE
mucepranuje, NVA ce mpuMemyje Kao METO/ 3a BpeIHOBame KopucHUUKKHX orleHa HRM mpakcu
MPUKYIUbEHUX IyTeM aHKETHOI HCTpaXHBama, Kao M Kao anaT 3a Mmepeme edpexkata HRM
(akTopa U3 MepcrneKTUBe KOPUCHHUKA.

[Mpennoct NVA Mertone orjiena ce y HEHO] jEIHOCTAaBHOCTH M TPAHCIAPEHTHOCTH, jep
omoryhaBa JUpPEKTHO arperupame OleHa Mo Kpurepujymuma. Ha Taj HaumH moOuja ce jacHa
CIIMKa O TOME KaKO KOPHCHHUIM TEPUUNHPAjJy BHIJBUBOCT U KopucHocT HRM mpakcu y cBom
n0XuBJbajy xoTena. KomounoBamem NVA pesynrata ca AHP TexxnHama, KOpUCHUYKE OLIEHE Ce
TpaHcopmuIly y QuHaIHE BPEIHOCTU KOje oipaxaBajy peanHu yruiiaj HRM dakropa, mto
MPEeJCTaBIba IICHTPAIHH [IUJb OBOT UCTPAKUBAbA.

2.5.6 Teopujcka BaJIHAHOCT MO/Ie/Ia OAJIYUYHBAKBA

Bumexpurtepujymcku MoeIM OJTy4HBamba, a mocebno komOuHanuja AHP-NVA, npencrasibajy
METOJIOJIOIIKK pOOYCTaH U TEOPUJCKU yTeMeJbeH OKBUD 3a eBanyauujy HRM npakcu (Mircetic et
al., 2024). YV xorenujepcTBy, I'/ie JbYACKH PECYPCH IMPEJCTaBIbajy KIbYYHU HU3BOP BPEIHOCTH, a
3aJI0BOJCTBO KOPHUCHHUKA IEHTpadHU LuJb TmocioBama (Papademetriou et al, 2023), oBakBu
Mojienu oMoryhaBajy JOHOIIEHE 0/1TyKa 3aCHOBAHUX Ha MEPEY U aHAIU3H, a HE UCKJbYUYHBO Ha
MeHayepckoj uHTynnuju (Kandampully, 2006).

VY 0BOj AucepTanuju, MOJEN OAIy4YHBamka HUje KOpHIIheH caMo Kao anar 3a mpopadyH, Beh kao
UCTPaXMBAYKU OKBUpP Koju omoryhaBa nyOsee pasymeBame ojHoca uaMelhy uHTepHux HRM
MOJIMTHKA W EeKCTepHUX edekara Koju ce MaHH(]EeCTyjy Kpo3 KOPUCHHUYKY JIOJaJHOCT H
NepUMIUpaHd  KBanuTeT yciyre. Ha Taj HauuMH, BHUIIEKPUTEPUJYMCKH HPUCTYH IOCTaje
MHTETPATHU JI€0 TEOPUjCKE U EMIIMPHjCKE OCHOBE HCTPAKUBAbA.
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2.6 Hammonanuu kourekct, HRM u typuzam y Penyoiimum Cponju

PazymeBame JOKaJHOT KOHTEKCTa je OJi CYHITHMHCKOT 3Hadaja 3a BAJIMIHOCT CBaKe Hay4yHE
aHanM3e, a MOCEeOHO 3a MCTpaXHBama Koja ce 0aBe YNpaBJbamkeM JbYACKAM pecypcuma y
crenM(pUIHIM CEKTOpHMa, Kao IITo je XxoTenujepctBo (Madera, et al. 2017). HRM npakce koje
Cy pa3BHjcHE W MPUMEHCHE Y TI00ATHUM XOTEICKUM JaHnuMma y 3anagaoj Esporu, CAJl-y
Wi Asuju, HEe MOry ce 0e3 MoauduKanmje MPeHEeTH Ha TPXKUINTA Y Pa3Bojy Kao IITO je
Penybomuka CpOuja. 3aTo je 1MJb OBOT CEIMEHTa Te3€ Ja MpPYKH IMperiie] Kby4YHHX
KapaKTePUCTUKAa TYPUCTUYKOT M XOTEJICKOT cekropa y PemyOmmum CpOuju, ca moceOHUM
oceptoM Ha HRM mpakce, n3a3oBe 1 HHCTUTYITMOHAITHU OKBUP Y KOJEM CE OHE pPa3BHjajy.

2.6.1 Typuszam y Peny6sauuu CpOuju, TpeH10BH, 3Ha4aj U H3a30BH

Typuzam je y mocienmoj AeleHnjU MOCTa0 jeJIHa O] CTPATEIIKUX MpUBpeaHnx rpaHa y Cpouju
(Lovreta, et al. 2015). Ilpema nogauuma Typuctuuke opranuszamuje Cpouje u PenmyOnuukor
3aBOJIa 33 CTATUCTHKY:

e Opoj Typucta U HOhewma ce KOHCTAaHTHO mMmoBehaBa, ca pekopanMa 3a0elIeKEHUM
HernocpenHo npe manaemuje COVID-19,

e nomahu TypucTu ynHe npeko 50% yKymHOT IpoMeTa,

e beorpan, Hosu Can, 3matu6op, Komaonuk um OGame CpOuje mpenacraBibajy
TJIaBHE TYPUCTHUKE JIECTHHAITH]E.

Crparemiku 3Ha4aj Typu3Ma orjena ce y:

® BHCOKOM CTEMEHY 3arolljbaBama (T0OCEOHO 3a MJIa/IC U JKEHE),
® pa3BOjy peruoHaiiHe HHPPACTPYKTYpE,
® TIPOMOIIMJU UMHUIIA 3EMJBE.

MelyTtum, ceKTop je U 1ajbe CTPYKTYPHO pamuB, JOMUHAIIM]Aa MAIMX U CPEABUX XOTelNa, HUCKA
CTOIla IMTHTAIN3allMje, ciada MoBe3aHOCT ca 00pa30BHUM MHCTUTYIMjaMa U orpaHnudeHa HRM
eKCIepTh3a.

2.6.2 Kapaxkrepucruke HRM npakcu y xoresickom cektopy Penyosnke Cpouje

Nako ce tpenn mpodecuonammzanuje HRM-a youaBa y Behum XOTenCcKuM JlaHIMMA |
nykcy3HuM oOjektuma (Davidson et al. 2006), y Behunu xortena y Penyonuuu Cpouju HRM
byHKIMje U fajbe uMajy ciiefehe kapakTepucTUKe:

e AnmuHuctpatuBHu kapakrep HR ¢ynkuumje - y muorum xotenuma, HR ce cBonu Ha
€BUJICHIM]Y 3al0CICHUX, 00payyH IuaTa u pacnopene paaa. CTpaTellko IUIaHUpabe
pa3Boja KaJpoBa, 00yKa MM MPOIIeHa yYMHKA YECTO H30CTajy.

e Husak crenen ¢opmanuzanuje npouenypa - BehiHa xoTena Hema jacHO JIepHUHHUCAHE:
npolenype celeKije U UHTepBjyrcama, onboarding mporpame, GopmanHe TPEHUHT
MO/j1yJie, UHTEpHE €BayalluOHE MEXaHU3ME.

e Bucoka ce3oHcka (QuykTyanuja - 300T H3pakeHE CE30HAIHOCTH, HApOYUTO Ha
IUTAHUHCKUM M OambCKUM JIECTHHAIMjaMa, XOTEIM YeCTO aHraxyjy paJHHKe caMo
TOKOM TYpPHCTHYKE CE30HE, IITO CTBapa HecTaOWiIaH Kajap M JOJaTHO omnrepehyje
HRM xananuTere.

e HenoBosbHa ynarama y oOyKy M pa3Boj - MHOTH XOTEJIM HEMajy MHTEpHE Oyuere 3a
TPEHUHTEe. YMECTO CUCTEMATCKUX Mporpama, 00yka ce 4ecTo CBOAM Ha yUeHe Y X0y,
y3 MEHTOPA UM UCKYCHUJET KOJIETY.
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e JlunepcTBo Oa3upaHo HA ayTOPUTETY, HE Ha KOMIETEHIMjaMa - Majau Opoj nuaepa y
nomahum xorenuma uma popmanHo oOpasoBame U3 o0mactu MmeHapMenTa uan HRM-
a. Yecto ce mo3uiMje N0JeJbyjy MO CTaXy WM MO3HAHCTBMMA, a HE HAa OCHOBY
JMACPCKUX BCUITUHA.

2.6.3 UncTuTyniMOHAJIHH OKBHP 3a pa3Boj HRM y trypusmy Penyosimke Cpouje

VYrpkoc noctojamy oapeh)eHnX MHCTUTYIHOHATHIX MEXaHW3aMa M PEeryJIaTOPHUX OKBHpA KOjU
uMajy 3a Wb yHampeheme paja W 3aloljbaBama y CEKTOPY TYpHU3Ma, YIPaBJbAmE JbYICKUM
pecypcuma y PemyOmmnm CpOuju W Jajbe OocTaje HEJOBOJHHO pa3BHjeHA, (hparMeHTHCaHA H
cTparemku MapruHaian3oBana obmact (Lucio & Stuart, 2004). V mpakcu, HRM ce y Benunkom
Opojy TYpPUCTHMYKHMX OpraHusanuja CBOJM Ha aJMUHUCTPATUBHY (YHKIH]Y, JIOK j€ HEroB
CTpaTeUIK! TOTEHIM]al y Kperpamby KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH YIIIaBHOM 3aHEMAapeH.

Jeman o KIbYyYHMX CTPYKTYPHHX HM3a30Ba OJIHOCH ce Ha 00pa3oBHU cucTeM. Mako TypucTHUKe
mkone u akynretu y Penyomunm CpOuju popmanHo Hyae CTyAHjcKe Mporpame u3 o0jacTu
MEHA[IMEHTA y TYPU3MY U XOTEIHjePCTBY, TIOCTOJU U3paXeH ja3 u3Mely TeopHjcKux 3Hama Koja
CTYJIEHTH CTUYY U MPAKTHYHUX KOMIIETCHIIM]a MOTPEOHNX y peamHoM cektopy. Capanma usmely
00pa30BHUX WHCTHUTYIMja W XOTENa je OrpaHWYEHa, a CTPYYHa MpaKca Ce YeCTO peainsyje y
opranuzamujama koje Hemajy pasBujene HRM cucteme. Kao mocnenuna tora, mimaad xKaapoBu
yia3e Ha TPXKHUIITE paja 0e3 TOBOJHHOT pasymeBama caBpeMeHnx HRM mpakcu, mTo momatHo
ycropaBa  BHXOBY  HMIUIEMEHTalWjy |y  TYPUCTHYKUM  OpraHusanyjama. 3HaudajaH
MHCTUTYIIHOHATHU (aKTOp MpencTaB/ba M 3aKOHOJABHU OKBHUD, IMpE cBera 3akoH O paay y
Penryommmmm CpOuju. Mako 3akon omoryhaBa paznuunte (priekcnOuiiHe oOauKe 3amonijbaBama,
Kao IUTO Cy CE30HCKM YTrOBOPH, NPUBPEMEHH U TOBPEMEHH IIOCIOBH M AareHLHUjCKO
3anolbaBambe, OBU MEXAHU3MHU C€ Y TYPUCTUYKOM CEKTOPY YECTO KOPHCTE€ Ha Ha4yMH KOJU
MOJpUBAa CUTYPHOCT 3amociieHuX. HecraOuiHu pagHu OJHOCH, OrpaHudeHa MmoryhHoct
npodecroHaIHOT HalpenoBama M cliaba 3allTuTa IpaBa paJHMKAa HETaTUBHO YTHUy Ha
MOTHBAIH]Y, 33JI0BOJHCTBO U JIOJATHOCT 3aMOCIEHUX, IITO CE€ MOCPEIHO OJ[pakaBa U Ha KBAIUTET

ycIyre.

JlonaTHO OrpaHMYEHE HMHCTUTYIIMOHAIHOT OKBHpa OJHOCH C€ Ha CTaHIapAu3alujy u
akpeautarjy HRM mporeca. Behuna xotena y Penyonuiu CpOuju, n3y3eB OHUX KOJH MTOCIY]Y
y OKBHPY Mel)yHapoJHHX XOTEJICKHX JIaHalla, He Tloceayje uMmiuieMenTipane [SO crannapae nim
dbopmaiM3oBaHe MPOIEIYpe 3a YIpaBJbake JbYACKHMM pecypcuma. He mocroje HH jacHO
neuHuCcaHe HaMOHAHE CMEpPHUIIC WM MoJenu kBanuteta HRM y TypusMmy, oCHM OIIITHX
Mpernopyka U MHUIMjaTHBa KOje MOBpeMeHO noJiaze o crpane llpuBpeane xomope. OBakBO
WHCTHUTYIIMOHATIHO OKDPYKEHhE pe3ylnThpa BeiaukoMm xereporeHomhy HRM mpakcu u otexara
BUXOBY CHCTEMATCKY CBalyallu]y.

2.6.4 Ky1TypHH U COLIHO0-€KOHOMCKH (PAKTOPH

VYrpasseame JbyACKUM pecypcuma y PenyOmuuu CpOuju CHaXHO je YCJIOBJbEHO crenupuIHuM
KyITYypHUM M COIIMO-€KOHOMCKHMM KOHTEeKCTOM. OpraHu3allMoHa KyATypa Yy MHOTIMM
TYPUCTUYKUM OpraHM3alldjaMa M Jajbe ce Ocjama Ha TpaJulHMOHAJIHE, XUjepapXHjcKe Mojese
yIIpaBJbama, y KOjUMa C€ ayTOPHUTET Ipe CBera 3aCHUBA Ha (JOPMAJHOj MO3ULIM]H, @ HE HA 3HABY,
KOMIleTeHIMjaMa uian JnuaepckuM BemtuHama (Miliki¢, 2009). OakaB mpuCTyIl dYecTO
OrpaHMYaBa MHULIMJATHUBY 3alOCICHUX, CMamyje HUXOBY YKJbYUYEHOCT Yy MpOIeC JOHOUICHA
OJUTyKa M HEraTUBHO yTUYE Ha OpraHu3alMoHy KInMy. COIMO-€KOHOMCKH (PAKTOPHU JO0AATHO
yCIOXmaBajy npuMeHy caBpeMeHux HRM konuenara y Typusmy. Jeman oJ HajuzpakeHUJUX
npobiemMa je HUCKAa MPOCEYHa 3apaja y CEKTOpy TypHu3Ma, Koja He TNpaTH yBEK OOUM H
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WHTEH3UTET paja, moceOHo y ce3oHu. OBakBa cUTyalllja MOJCTUYE BUCOKY (IIYKTyalljy paHe
CHare M CMamyje aTpaKTHBHOCT TYPUCTHUKHUX 3aHMMarma 3a KBaiuukoBaHe kaapose. [lopen
Tora, HehopMaITHU paJHU OJHOCH U HEMOTIIYHAa IPUMEHA PAJHOT 3aKOHOJABCTBA MPEICTaBIbajy
3HAUYajHy IPENPEKY 3a pa3Boj CTAOMIHUX U AYyropouHo opujeHTucaHnx HRM nonurtuka.

Wnak, ynpkoc HaBeJACHUM OTpaHUYCHUMA, YOUaBajy c€ M MO3UTUBHU TpeHaoBu. Ce Behu Opoj
XOTella YBOJIM EJEKTPOHCKE CHCTEME 3a eBalyalldjy y4YMHKAa W YIPaBJbalkbe KaJPOBCKUM
MoJIalliMa, IITO TpPEICTaB/ba Kopak ka mpodecmonamusanuju HRM ¢ynknuje. Ilopen Tora,
pacte Opoj MiIaIuX MEHalepa Koju ¢y 00pa3oBame CTEKIN Y HHOCTPAHCTBY WIIH Y CaBPEMEHUJUM
00pa30BHUM CHCTEMHMA, IIITO JOIPHHOCH ITOCTEIICHOM yCBajarby HOBHX YIPaBJbAUKUX MPAKCH H
IIPOMEHU OpPraHU3aLMOHE KYITYpE.

2.6.5 Jlokannu KOHTEKCT Kao nerepmuHanta HRM eBanyanuje

Typuzam y Penyonunu CpbOuju noceayje 3HauyajaH pa3BOjHU MOTEHLIM]jaNl, ajll CE UCTOBPEMEHO
cyouaBa ca OpOJHHM CTPYKTYpHUM M opraHum3zauvoHum orpannuyemuma (Ili¢ & Stamenkovic,
2019). YV TakBOM OKpyXe€mYy, YIpaBJbalkhe JbYIACKUM pecypcuMa TMpeAcTaBjba jeaH O]
HAJKpUTHUYHUJUX, aJld U HAJIOTHEHEHUJUX (aKTopa KOHKYPEHTHOCTH TYPUCTUUYKUX
opranuzanuja (Romo et al., 2023). Nako ce y npakcu yecto okyc craBiba Ha UHPPACTPYKTYpY,
JIOKAIMjy WM MapKETHHT, IyTOPOYHA OJPKUBOCT U KBanuteT yciyre (Todorov, 2025) y Benukoj
MEpHU 3aBUCE YNPABO OJ1 JbYACKOT (PaKTopa.

[Tonazehu on HaBemeHoOT, aUCEpTaIMja c€ MO3UITMOHUPA KA0 JOMPUHOC Pa3BOjy KOHTEKCTYaTHO
npuiaroheror mojena 3a eBanyanujy HRM mpakcu, koju y3uma y o03up cnernuduaHOCTH
JIOKQJTHOT HMHCTHTYIMOHAIHOT, KYJITYPHOT M €KOHOMCKOT OKpYXKema. [IpeanoKeHu MpHCTyIl
omoryhaBa xotenuma y Penyonunu CpOuju 1a cucTeMaTcKu UISHTU(DHUKY]Y CIabOCTH Y CBOJUM
KaJpOBCKUM TIOJIMTHKaMa, J1a T¢ cIab0CTH TOBEXY ca MEpIENIUjoM KOPHUCHUKA M KBAIUTETOM
yCIIyre, Kao M Jia yCMepe CBOje CTpaTerrje Ka peatHoM yHarpehemy 3a10BOJbCTBA U JIOJATHOCTH
3allOCIICHUX W TOCTHjJY. Y TOM CMHCIY, HAIMOHATHH KOHTEKCT HE INPEJICTaB/ha CaMO MACHBHY
MO3aJIMHy HCTpaXkMBama, Beh aKTHBHY KOMIIOHEHTY MOJella W HEroBe MNpPaKTUYHE
NPUMEHJPUBOCTH. YKJbYYHBAHEM JIOKAJTHHUX CIEMU(GUIHOCTH y Tpolec eBamryanuje HRM-a,
omoryhaBa ce pa3Boj peliema Koja Cy METOJOJOIIKH yTeMeJbeHa, ajli MCTOBPEMEHO PeaiHO
MPUMEHJBUBA Y YCIOBUMA TYPHCTHUYKOT TpikuITa Pemyomiuke Cpowuje.

2.7 CaBpemenu TpenaoBu HRM-a y xorenujepcTBy

Pa3Boj xoTenujepcke HHIyCTpUje y TOCIEAmE JBE JElEHHje OABHja0 ce MapalieliHO ca
yOp3aHuM mpoMeHama y Trio0aiHoM MmocloBHOM okpyxemy (Dwyer et al., 2008). CaBpemenu
TPEH/IOBH Y yIpaBJbamy JbYACKAM pecypcuMa CBe BHIIE pedieKTyjy MoTpedy 3a CTpaTeIKuM,
(GeKCHOMITHUM M JUTUTATHO MOJpPXKaHUM IPUCTYNOM, YMJU je LWJb ONTUMHU3AIMjA paJHe
cHare, rnoBehame KOPUCHUYKOT 33Jl0BOJBCTBA M OCTBApUBAMKE JYTOPOYHE KOHKYPEHTHOCTH
(Sani et al., 2024). Y KOHTEKCTYy XOTeJUjepCTBa, INle je AUPEKTaH KOHTAKT ca KOPHUCHUIIUMA
CBaKOJIHEBHA M CYLITMHCKAa JWMEH3HMja YyCiIyre, TH TPEHJOBM HMMajy TMOCEOHO 3HAaYeHE U
IIPUMEHY.

Jenan on kJpyyHHMX caBpeMeHuxX TpeHaoBa y HRM-y jecre aururanmszanmja KaapoBCKHX
mporeca (Pererva & Kuchynskyi, 2021). ITojaBa e-HRM cuctema omoryhuna je xoTenuma, 4ax
U Cpelhe BeMYMHE, Ja ayTOMAaTu3yjy Mpolece celeKlnje, eBUACHIje, 00yKe U eBalyaluje
yunka (Obeidat, 2017,). CodtBepn kao mto cy: Sage HR, BambooHR, Zoho People u
CIIMYHM, MHTErpHlly BuIle (yHKLIMja O Bohema pajHOT BpeMeHa A0 ayroMaTHh30BaHe
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muctpubyimje 3amaraka (Ranjan, 2024). Tume ce cMmamyje aaMHUHHCTpPAaTHBHO omrepeheme
HR cuyx6e, a menayepu noOujajy Op3 ¥ TpaHCIApeHTaH YBUJA Yy KOMIIETCHIMjE M YYWHAK
3amociieHuX. Y XoTenujepckoj npakcu CpOuje, OBakaB MPHUCTYII jOII YBEK je y MOBOjY, ajli CBE
BUlIe O0jekara, MOCEOHO OHMX y TYPUCTHUYKM Pa3BUjEHHjUM PErMOHMMA, YBOIAM HHTEPHE
IUTUTATHE TUIATGOpPME 3a YIpaBibamkbe JbYACKUM IMOTCHUWjamuMa. J[pyru BakaH TpeH[ je
nepconanm3aja HRM crpareruja, mro 3Ha4M Ja ce OXycTaje OJ jeJUHCTBEHOT IPUCTYIIA
CBUM 3amocieHuma, Beh ce mpakce u mporpamu mpuiarohaBajy mpeMa TreHeparyjcKuM,
KyJITypHHM, OOpa30BHMM H TICHXOJIOIIKAM KapaKTepucTHKama ocobOspa. Tpehm caBpemenu
TpeHJ OJHOCH CE€ Ha CHCTEMCKy Hery Omarocrtama 3amnociieHux. Pactyha motpeba 3a
€MOLIMOHATHOM U (PM3MYKOM PABHOTEKOM Ha TMOCTY JOBeNia je 10 Tora Jia XOTeNd YBOJE
MOJIMTHKE KOJ€ YKJbYUYyjy TICHXOJIONIKY TMOAPIIKY, (JIEKCHOWIHE CMEHe, TpymHe (u3nyke
aKTHBHOCTH, 112 YaK U THUXE 30HE 3a penakcanujy. [loceOHO y ceKTopruMa ¢ BUCOKUM CTETIEHOM
€MOILMOHAHOT pajia, Kao IITO Cy peleniyja WIK PecTOpaHCKa yciyra, Opura 0 MEHTaJTHOM
3M[paBJby 3allOCICHHUX I[I0CTaje YCIOB 3a OJIp)KaBambe KBAIMTETAa KOPUCHHYKOT HCKYCTBA.
Teopujcka ocHOBa 3a oBaj TpeHJ Hama3u ce y pagoBuma Deci & Ryan (1985) u Bakker &
Demerouti (2007), koju uCTUYYy 3Hayaj camMoJleTepMUHalMje, OajlaHCa U EMOIMOHAIHE
cTabmIIHOCTH 3a mepdopmaHce Ha pany.

HajrpancopmatuBaujux TpeHa jecre yBoheme HR aHanmuTuke W JOHOIIEHE OATyKa
3acHoBaHMX Ha momanuma (data-driven HR) (Stankeviciaté 2024). Ananm3za mojataka o
GIyKTyanuju, Y4MHKY, Y9eCTAIOCTH TpEIIaka, 3aJ0BOJHCTBY KOPHCHUKA W KOpPEJIAalHjH C
WHIVUBUAYATHAM KapakTepuUCTHKaMa 3amociieHnX, omoryhaBa HR MeHayepuMa jna miaHupajy
MPpOMEHE HE HHTYUTUBHO, Beh Ha OCHOBY KOHKPETHUX YBHUAA. XOTeNUW KOjU TMpare u
ananu3upajy cBoje HR momatke mmajy MoryhHOCT Aa mpenBuie KpUTHYHE TaYKe Y KaJpOBCKOM
nukirycy (Alabi et al.,, 2024) u crpede mpoOieme mpe Hero ImTO eckanupajy. Mako oBaj
MPUCTYI 3aXTeBa TEXHOJIOIIKE PeCypce, IeroBe MPeAHOCTH M0CTajy CBE BUIJbUBH]E Y MOTJIENY
TPOILIKOBHE €(UKACHOCTH M OpraHu3alroHe aruiaHocTu. Takolhe ce youaBa mopact BaXKHOCTH
»MEKHX BEIITHHA Yy CENEKIMju U OO0ylH, TMOMyT eMIIaThje, KOMYHHUKAIM]je, pelllaBarmba
KOH(IMKaTa U KyJITypHE OCET/BUBOCTH. McTpakuBama jacHO MOKa3yjy Ja TEXHHYKa 3Hamba
BUILIE HHUCY JOBOJbHA Jla OM 3alOCiI€HH Yy XOTeNy OCTBApWIM AYrOpoYyHE pe3yirare Hu
nmo3uTHBaH ytuiaj Ha kopucHuke (Lam et al., 2007). CBe je BuIle TPEHUHT MpoTrpaMa KOju ce
0aBe pas3BOjeM EMOIIMOHAJTHE WHTCIUTCHIM]je, pa3yMeBama HEBEpOAIIHE KOMYHUKAIHje |
npyXama YCIyra y CKIaay ¢ KyITypHHUM mpedepeHiiaMa roctujy. Y XOTEeIHjepCTBY
OpHUJEHTHCAaHOM Ka MehyyHapoIHUM TypHCTHMa, OBE KOMIIETEHIMje CY HEONXOJHE Kako Ou ce
00e30e10 BUCOK HHUBO IEPCOHATH3AIIH]E.

Cana ce cBe BHIIE Maxme nocBehyje nuTamy cBpXe U KopropatuBHe oAroBopHoctd y HRM-y.
3anocneHy, HapouuTo Milahe reHepaiuje, jkeiae Ja pajie 3a OpraHu3zaluje Koje Humajy
APYIITBEHH CMHCA0, MOIITYjy €KOJIOIIKE NPHHIUIIE W TO3UTUBHO YTHUY Ha 3ajeJHUILY.
Xorenujepu KOju UMILUIEMEHTHPA]y MOJIUTUKE IPYIITBEHE OJTOBOPHOCTH: PELUKIIAXKA, JIOKATHO
3anolbaBame, Capaba ca JOKAIHUM IPpou3Bohaunma numajy He camo 00Jbe OLleHEe KOPHCHUKA,
Beh 1 Behu cTerneH J0jaTHOCTH U OHOCA Ko 3anocieHux (Abaeian, et al. 2019). Y3umajyhu y
003up cBe 0Be TPEHIOBE, jacHO je 1a HRM y xoTenujepcTBy BHIE HUje onepaTHBHA (yHKIM]ja
y CeHIM MocjoBama. HanmpoTuB, OH MocCTaje cTparelika clioHa u3Mel)y BU3Mje MEHAIMEHTa,
KOMIIETEHI[Mja 3all0CICHUX M OYeKHBamba KOpUCHUKA. MHTerpamuja caBpeMeHHX TEXHOJIOTH]a,
€MOLIMOHAIHE IMUCMEHOCTH, (DIEKCHOMIHUX TONUTUKA WU AHAIWTUKE HHUje BUILIE IHUTAHkbE
IpecTika, Beh OCHOBHM YCJIOB 3a OJPKHBOCT M YCIIEHUIHOCT XOTEJICKUX Oopranuzanuja y 21.
Beky (Cinar & Bilodeau, 2024).
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2.8 EMOLMOHAIHA HHTEJMTCeHIIM]a ¥ MOHALIAKE 3alI0CJACHUX Y YCIYKHUM
JAeJJATHOCTHMA

VY KOHTEKCTY YCIY)KHHX JICJTaTHOCTH, & HAPOUUTO XOTEIH]ePCTBA, MOHAIIAKE 3aM0CICHIX UMa
npecylaH yTUIaj Ha TEpIeNujy KBaJUTeTa ycilyre W KopucHHUKO mckyctBo (Kattara et al.
2008). I'ocTr YyecTo HE MaMTe TaYHO IITA UM j& PEYCHO MJIHM KaKo je M3rJie[ala IpoCcTopHja, amu
naMTe TOH IJiaca, M3pase JIMIa U eMOLUje KOje Cy OCETHJIH. Y TOM CMHCIY, €MOI[HOHAIHA
unTenureniyja (EI) mpencraBiba KIbydHY KOMIIETCHIIM]Y 3aIIOCIIEHUX KOJH Cy Y CBAKOTHEBHOM
KOHTaKTy ¢ KOpUCHHIIMMA. EMOLIMOHATHA MHTEIUIeHIIMja Ce CBE BHIIE MPEMO3Haje Kao BakaH
dakTop y mpolecy ceJeKIuje, pa3Boja W eBalyalnHje KaapoBa y caBpemeHoM HRM-y.
Emonmonanna wuHTeNnWreHunuja ce Hajuemhe peduHUIIE Kao CIIOCOOHOCT NpPENO3HABAMA,
pa3yMeBama, ynpaBbaka U M3pakaBamba CONCTBEHHX €MOI[Mja, Ka0 U CIHOCOOHOCT eMmaruje
nmpema emorjama napyrux Jbyau (Mayer & Salovey, 1997; Goleman, 1995).

OBa cnocoOHOcT omoryhaBa 3amocieHMMa Ja 3aapke TNpodecHoHann3aM y CTPeCHHM
cCUTyaljama, Ja KOHCTPYKTHBHO pearyjy Ha MpUTy»)0e TOCTH]y U Jla U3rpajie 0JHOC TOBEpLeHa
U OJNIMCKOCTH, YaK W Yy KPAaTKOTPajHOM KOHTakTy. Y KIAaCHYHOM MOJIENYy EMOIMOHAIHE
WHTENUTeHIje Koju je pa3Buo Daniel Goleman (1995), EI ce cactoju u3 meT KIbYUYHUX
koMroHeHTu Cnuka 11.:

CaMOCBECT - IIPETIO3HABAKE COTICTBEHUX €MOIINja U FhIXOB YTUIIA] Ha TIOHAIIAE,
caMoperyJainja - CocoOOHOCT KOHTPOJIE UMITYJICa M yCMEepaBama eMOIHja,
MOTHBAIIMja - YHYTpalllikha MOKpeTadyKa cHara Koja MpeBa3niIa3y CroJballlikhe Harpase,
eMIIaTHja - pa3yMeBamke EMOIHja U MoTpeda APYrux JbYIu,

COIIMjaJTHE BEIITHHE - W3rPajilba OJTHOCA, THMCKH paJl 1 KOMyHUKAIIH]a.

®

MoTtusaumja

Cnuxa 11. Komnonenme emoyuonante unmenucenyuje (Mzeop.: aymop)

VYnpaBo oBe KOMIOHEHTE €MOIIMOHAJIHE MHTEJIUIeHIIMje Cy HajBaXXHM]E Y CEKTOpY Kao HITO je
XOTENNJepCTBO, TJIE Cy yCIyre HEOABOJUBE OJ] OHUX KOJU HX MpYXKajy.

v IIpakCHu, BUCOKA CMOLIMOHAIHA I/IHTeJ'II/Il"eHI_II/Ija KOJ 3a11i0CJICHUX NOIIPUHOCH:

BeheM cTerneHy 3aJJ0BOJbCTBA KOPUCHHUKA,

cMambely KOH(IIMKaTa U Hecriopa3yma,

00J50j TUMCKO] IMHAMHIIA U KOXE3U]H,

BUIIIEM HUBOY CaMOIIOY3/lalba U OTIIOPHOCTH Ha CTPEC,
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® YrOpOYHHUjEM 3a]pKaBamy 3arOCICHUX.

Emnupujcka nucrpaxuBama MoTBphyjy Ja MOCTOju JUPEKTHA Kopenalyja u3Mely eMounoHaiHe
WHTEJUTeHINje U KopucHuuke yojanmHoct (Wong & Law, 2002; Grandey, 2003). YV jenHoj
CTYIMjU CHpPOBEACHO] y JyKCy3HUM xoTenuma y Manesuju (Karatepe & Bekteshi, 2008),
MOKa3aHo je Ja Cy 3amocieHu ca BucokoMm El mmanu 3HauajHO 60JbE OLIEHE KOPUCHHKA Yy
aCTIeKTHMa Jby0a3HOCTH, CIIPEMHOCTH Ha ToMoh u ykymHe uHTepakuuje. Cauano, Gursoy et al.
(2011) ykasyjy ma ce roctu ocehajy curypHmje u yrogHuje y KOHTaKTy ca 3arocIieHUMa KOjH
MOKa3yjy €MOIMOHAIHY CTa0WJIHOCT M TOIUIMHY, 0e3 o03upa Ha Tpajame OopaBka. HRM y
XOTENMjepCTBY MOpa HMATH CTPATETrHjy 3a Pa3B0Oj EMOLMOHATHE HHTeNUreHuje. [IpBu xopax je
yBohewe El kao kpurepujyma y mpolec ceiekiyje y3 cTaHJap/Ha 3Hama U BelITHHE, Tpeba
NpPOICHMBATA M E€MOLMOHAIHY IHCMEHOCT, KOpHIINeHmeM TICHXOMETPUJCKHX TECTOBa,
CUMYyJallyja Uil CTPYKTYPUCAHUX UHTEPB]ya.

Cnenehu kopak jecte KOHTMHYHpPAaHU Pa3BOj U TPEHUHI €MOIMOHAJIHE WHTEIUTEHIHUje, KpOo3
00yKe Koje YKIbYUY]y:

YIPaBJbakbE CTPECOM,

HEHACWJIHY KOMYHHKAIIH]y,
pa3BHjame emnaruje,

MaXKkY U EMOIIMOHAIIHY peryialujy.

Taxohe, nuaepu u cynepBU3opu y XoTeauMa MOpajy OUTH MpUMEpP €MOIMOHAIHE MUCMEHOCTH.
Ako MeHalep wu3pakaBa ¢pycTpalujy, HUTHOpHUIIE THMCKE TOTpede WM HE IoKa3zyje
pa3zymeBame, 3arocieHd he OMoHamaTH TaKBO IMOHAIalke, IITO Ce ayTOMAaTCKH MPEHOCH Ha
kopucHuke. CynpoTHO ToMme, Jujaep ca BUcokoM EI rpaaum Kyntypy mnoBepewma, OTBOPEHE
KOMyHUKanuje u MelycoOHe mojpiike, MTO ce pediiekTyje y IEeJOKYITHO] OpraHU3aIoHO]
KJIUMU. 3aHUMJBHMBO j€ J1a €MOLIMOHAIHA MHTEJIHUIeHIMja UMa U MYJITUKYJITYpaaHy IUMEH3H]Y,
moceOHO BakHY y MehyHapoaHUM XOTEJICKMM JIaHIMMa. 3arocieHd 4ecTO KOMYHHIMpAjy ca
rocTuMa M3 Pa3IMYUTHX KYITYpHUX CpelMHA, TJIeé HCTa €MOllMja MOKe OWUTH H3pakeHa U
UHTEepIpeTHpana Ha paznnyute HaunHe. HRM mopa oGyyaBaTu ocobibe 1a pasyme U MOIITYje
KYJITypHE pa3lMKe Yy EMOIMOHATHUM eKCIpecujama, Kako OuU ce CMamuie IOrpenIHe
uHTepnpeTanuje U noehao KBanuTeT yciayre. Y IUTHMTANIHO] €pU, KaJa KOPUCHUIM IIyTeM
pelieH3uja onewyjy cBe on uuctohe cobe 1m0 ocMmexa 0coOsba, EMOITMOHAIHA MHTEJIMIEHIIN]A
MocTaje HeBUJbMBA BayTa kBaymrera (Subramani & Manoharan, 2025). I'octn moxna Hehe
3HATU Ja je 3amocieHuMa npyxeH TpeHuHr u3 El, anu he oceTutu mweros edexar y cBakoMm
KOHTaKTy, Kpo3 TOIUIMHY, MaXiwky U MpodecnoHanHo noHamame. 3ato HRM y caBpemenom
XOTENHjepCTBY MOpa HE caMo Ja MEpHU YUMHAK, Beh U J1a pa3Buja HEBUAJHUBE KOMIIETEHIIH]jE KOje
4yiHe pa3nuky usmely nmpoceune u uszysetne yciyre (Davidson, et al., 2011).

VY okBHpY OBe aucepTanuje, EeMOLMOHAIHA UHTEIUICHIIMja UMa TOCEOHO MECTO Kao MOCPEIHU
¢axrop mmehy HRM npakcu u KOpucHHYKE J10jaTHOCTH. TpeHHHT, MOTHBAIM]ja U JTUIEPCTBO
HUCY caMM MO0 ceOM rapaHiyja ycmexa, HBHXOB edekaT 3aBHUCH OJ Tora Kako 3aIlloCIeHU
€MOLIMOHAIIHO MHTEPIIPETUPajy CBOj paj U OJHOCE ce IMpeMa KOopucHHLKMMa. Pa3Bujame u
eBaJlyallija eMOIIMOHAIHE UHTEJIUTeHIIMje TOCTajy, HEOMX0Ha KOMIIOHEHTa CBAKOT 030MJBHOT
HRM cucrema y xotenujepctBy (Koc & Boz, 2020).

2.9 Yiaora OpPrauv3allHOHEC KJINME HAa 3aJ0BO/bCTBO 3AI10CJICHUX

Jenan on KJby4HHMX (paKTOpa KOjU OOJUKYjy MOHAIIAHke 3alOCICHUX, HBUXOBO 3aJI0BOJBCTBO,
aHra)KOBaHOCT W OJIHOC TIpeMa KOPHCHUIIMMA jecTe J0XKHBJba] MPABUYHOCTU YHYTap
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opraam3anuje (Farid, et al, 2019). V oxBupy Teopuje OpraHu3alMoOHOT TOHAIIamka, OBAj
KOHIIENT ce Je(uHUIIe Kao OpraHM3alMoOHa IMpaBjaa, OJHOCHO CTENEH Yy KOjeM 3aloCieHU
NepUunupajy Aa cy OJUIyKe Koje ce TUYYy HHXOBe yiore, HarpahuBama, KOMyHHUKALUje H
TpeTMaHa JIOHEeTe MOIITeHO U TpaHcmapeHTHo (Moorman & Byrne, 2013). V xoTenujepctsy,
KOje KapaKTepHIlle HHTCH3UBHA UHTepakiuja Mel)y 3amocinennma u n3mel)y ocodspa 1 TocTHjy,
JI0HUBJba] MPABHYHOCTH MMa JWPEKTaH YTUIAj HE camMO Ha MHTEpHY arMmocdepy Beh m Ha
eKCTePHH UMUIJ YCITyTe.

Opranu3anuona npas/a ce Hajuenihe anaau3upa kpo3 Tpu komrnonente (Greenberg, 1990).

e JluctpuOyTHBHA TpaBAa - I0XKWBJbA] NMPABUYHOCTH Y pACIOENH Harpaja, Iuiara,
OeHeduiMja U paJHUX 3a7aTaka. 3arMocieHd MPONEHY]Y Ja JIn J00Hjajy OHO IITO
3aclly)Xyjy y mopehemy ca aApyruma.

e [IpouenypanHa npasjaa - MPaBUYHOCT MPOLIEAYpa KOjEMa CE JI0JIA3H JI0 O/ITyKa.

e UHrepakuujcka npaBia - KBAIUTET MHTEPIEPCOHATHOI TPETMAaHA Y CBAKOJHEBHUM
MHTEpaKIMjaMa, HApOUYUTO Yy KOHTEKCTY IOILITOBaWma, yBa)kKaBalkba M KOMYHHKallMje
Hajipeh)eHnx nmpema 3amocieHnMa.

3anocieHu y XoTenuma, MoceOHO Ha ONepaTHBHUM IMO3ullMjamMa (HIIp. peleniuja, pecTopaH),
yecTo uMajy ocehaj 1a HUCY TOBOJHHO BPEIHOBAHU M Ja C€ HUXOBA JIOJaATHOCT U TP y3UMajy
3apaBo 3a rotoBo (Ineson et al. 2013). Axo y3 To, HEMA]Jy YBHUJ Y TO KaKO € JOHOCE OJUTYKE O
pacropeny, HampenoBamy WM HarpahuBamy, MOXe c€ jaBUTH ocehaj 3amoCTaBJBEHOCTH U
Hernpasie. bpojHa nuctpaxuBama MOTBPhyjy Ja NepIeniiyja OpraHu3aiuoHe HempaBae BOAN Ka
CMameHhy AaHTAKOBAHOCTH, Behoj GuyKTyanwju, dYenmhuM H30CTaHIIMMA W HapyllaBamkby
kBanurera ycayre (Colquitt et al., 2001; Cropanzano & Folger, 1991).

3a/10BOJHCTBO 3aAIOCIICHUX Y XOTEIH]EPCTBY j€ MOCEOHO OCETI/HMBO HA €JIEMEHTE WHTEPAKIIH]CKE
mpaBJie, jep MpHpoJIa TMOCia Moapa3yMeBa eMOTHBHHU PaJl, HENMOCPEIaH KOHTAKT ca TOCTHMA U
CTaJHy mporeHy oj crpane Haapehennx. Kama ce 3amocinenn oceha yBakeHO, caciymiano u
VKJbYYCHO Y JIOHONIICHE OJUTyKa, YaK W KaJla T€ OJUIYKE HUCY y HErOBY KOPHUCT, H-ETOBO
3aJJ0BOJGCTBO M CIIPEMHOCT Ja TNPYXH MakcumyMm cy 3HaTHO Behu. Ca npyre crpamne,
UTHOPHCAhEC MUIILJBEHA, HEOCTATaK MPH3HAKa WK Ipyda KOMyHHUKAIMja JIAKO MOTY JJOBECTH
JI0 TaCHBHE PE3WTHAIIMjE M TUCTAHIIUPAHOCTH Y Pajy ca TOCTHMA.

[Topen mpaBne, BaKHYy yJOTYy UTpa M OpraHU3alMOHA KIUMA, OMILUTH MCUXOJOIIKH aMOHjeHT
KOJU BIIaZia y XOTelly, a Koju (opMHpa CKyll yBepemwa, BpeIHOCTU U HOPMH NOHamama. Kiuma
ce He BUAM JUPEKTHO, anu ce oceha y cBakoJHEBHO] UHTEpaKIUju Mel)y 3amocieHuma, y TOHy
KOMYHHKaIlMje, HaylMHy pelllaBama Mpo0ieMa, OTBOPEHOCTH 3a HHUIMJAaTUBE M OJHOCY
MEHalIMEeHTa IpeMa THMOBUMA.

[Toctoje pazmuuutu TunoBu opranuzaunuone kimme (Reichers & Schneider, 1990), a 3a
XOTEIUJEPCTBO Cy OCEOHO PEICBAHTHHU:

e Knmuma nmojpuike - 3anocieHu ocehajy 1a ux opraHusaiyja mojpkaBa y o0aBsbamy
rocjia U pellaBamy npobiema,

e Kiuma yuewma 1 pa3Boja - IPUCYTHA je CTallHa eayKalllja, pa3MeHa 3Hamba U
MOACTULIAE HAIIPENOBAA,

e KimmMma npasze - NOIITEHO U JOCIENHO MOCTYIAKkE IPEMA CBUMA,

e Kiuma nepdopMaHCcH - jaCHO MOCTaBJbEHU IMJbEBU, MEPIJHUBU PE3YNITATH U
3aCHOBAHO HarpaluBame.

Kana je opranmzampoHa KiMMa IMO3WTHBHA, 3alOCIEHHM MMajy BehM HUBO IMOBE3aHOCTH ca
XOTeNIOM, TOKa3yjy MHHUIMJaTUBY, JaKIIEe MPHUXBaTajy MpOMEHEe U CIPEMHHUjU Cy Ja IpYyKe
J0JaTHU Harop y paay ca kopucHunuuma (Davidson, 2003). HctpakuBama y XOTENIHJEPCKO]
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WHAYCTPHjU TOKa3yjy Jla MOCTOjJU JUPEKTHA TMOBE3aHOCT M3Mel)y MO3UTHBHE OpraHMU3alMOHE
KITUME, 3aJI0BOJHCTBA 3alOCICHUX W OIleHa KopucHUYKor mckyctBa (Schneider et al.,1998).
HRM mnpakca uma kipy4ny ynory y gopmupamy 006a oBa KOHIIENTA, PABUYHOCTU U KIUME.
MeHaggMeHT Mopa Ja HMIUIEMEHTHpa Tpoleaype Koje omoryhaBajy MmpaBUYHOCT: jaCHO
nepuHucann KpuTepujymMH 3a yHamnpelheme, moBpaTHa uWHOpMalWja Ha EBalyalwjy,
TpaHcmapeHTHe Tuiate u 6onycu. Takole, muaepu Mopajy OuTi 00y4eHHU Ja BOJIe TUMOBE KPO3
MO3UTHBHY KOMYHUKAIlW]y, JaBame MpH3HAmba M YBOKABAKE PA3NUUMTOCTH. Huje M0BOJBHO
MMaTH CHUCTEM, Taj CHCTEM MOpa OWTH BHUJBHMB M JOCIEIHO NMPUMEHHUBAH. BUTHO je 3HaTH na
OpraHm3aloHa KiIuMa HUje MCTO ITO W opranm3amuona kyinrypa (Dabi¢, 2025). ok je
KyJITypa 1yOJbH M CTAOWITHH]U CKYIT BPETHOCTH KOJU C€ MEHa CIIOpo, KIUMa je JUHAMUYHU]A U
MOJUTOKHU]ja YTUIAjUMa JIUAEPCTBA, IMPOMEHE NOJHTUKE M TPEHYTHOT OKpyxkema. HRM
MOJINTUKE U JUJIEPU 3ajeJHO OOIMKY]y Ty KIMMY, U 3aTO HBUXOB yTULA] UMa U KPaTKOpPOUYHE U
IYTOpOYHE TIOCIIEIUIIE Ha MMOHAIIAKE 3aIIOCICHUX W KBAJTUTET YCIIyTe.

2.10 HRM y Typ0Oy/ieHTHUM yCJI0BHMA: YTHIAj KpU3e U aHIeMuje

VYrpaBipambe JbYACKAM pecypcMMa CYO4YEHO je ca 3Ha4ajHUM HM3a30BHMa TOKOM KPH3HHX
Mepuoja, HAPOYUTO y CEKTOpUMAa KOJU C€ JUPEKTHO OCamajy Ha (PU3NUKY MPUCYTHOCT
KOpHCHHKA, kao mTo je xotemujepctBo (Hamouche, 2023). Ilojaa mangemuje COVID-19
Mpe/icTaBbajla je jeHy OJ] HajTeXUX Kpu3a 3a II00aTHH TYPUCTHUKH CEKTOp y CaBPEMEHO]
WCTOPH]jH, ca TUPEKTHUM TIOCIIeIUIIaMa Ha paJHy CHAry, OpraHU3alfjy 1Mocia U KOPIOPaTHBHY
oapxuBocT (Gossling et al., 2020). ¥ TakBum ycnoBuma, HRM Huje camo d¢yHkmuja
oJlpXKaBama KaapoBa, Beh W WHCTPYMEHT CTAaOWJIHOCTH, aJanTaiuje W MOCTKPU3HE OOHOBE.
[Tanmemuja je y BenwKoj] Mepu paszoTkpuia cimaboctu TpamunmoHamHor HRM mpuctyna,
HApOYUTO y OOJIACTHMA KOje Cy MPETESIKHO ONEPAaTHBHE M T/IE Cy JbYICKH PECYPCH TPETHPAHH
Kao moTpomHu (aktop mpoumsBoame ycayra (Zhong et al, 2021). ¥V xoremujepcTBy, Koje
KapaKTepHIlle BUCOKa CE30HATHOCT, (IyKTyalHja ¥ 3aBHCHOCT O] HEMOCPEIHOT KOHTaKTa ca
KOPHCHUIIMMA, KPU3HU YCIIOBH JIOBEIH Cy J0 MAacOBHOT OTIYIITama 0c00Jba, CMamkeHkha IUIaTa,
noBehama pajHe HECHTYpHOCTH M HapylllaBamka MOTHBAIlM]Ee 3allOCICHUX. Y TEOPUjCKOM
CMHCTY, KpH3HO yrpaBbatbe HRM-oM 3axTeBa mnpoMeHy mapajurme: ca pPEeakTHBHOT Ka
MIPOAKTUBHOM MOJIETY, ca KPaTKOPOYHOT YIpaBJbama KaraluTeTuMa Ka TYyrOpOYHOj U3TPA U
ormopHocti. Moaenu kao mro cy Crisis-Preparedness HRM Framework (Lengnick-Hall &
Beck, 2005) u Dynamic Capabilities Approach ykasyjy na opranusaimje Koje uMajy
¢bnexcubunHe u crparemku opujentucane HRM ¢yHKkIMje nakiie npeno3Hajy CUrHajie Kpuse,
npuiarohasajy cTpykType u 3apiKaBajy KJby4He TAJICHTE.

KonkpeTHo, y ycnoBuMa MaHAeMHje HICHTH(GHUKOBAHO je€ HEKOJMKO KJbyd4HHX yrnora HRM
(byHKIHje Yy XOTENNjepCTBY KOje Cy HaBEJICHE Y HACTaBKY.

e VmpaBibamke pagHUM aHTAXMAHOM Y YCIOBHMa OrpaHMYeHa - 300T eMUAEMHUOJIOUIKUX
Mepa, MHOTH XOTEJIM Cy MODPAJM Ja 3aTBOpE WM 3HAa4ajHO CMame KamaluuTeTe, IITO je
JIOBEJIO JI0 moTpede 3a (PIeKCHOMIHUM aHTaXOoBamkeM 0co0Jba: CKpaheHO pagHO Bpeme,
pan Ha JasbuHy (rae je Moryhe), poramuje y cMeHamMa M o0ycraBa CE30HCKOT
3aIoI/baBama.

e KoMyHuMKaluja U TPaHCIAPEHTHOCT - Y KPU3HUM BpEeMEHHMMa, KOMYHHKallMja IMOCTaje
jenan ox HajakHUjuX HRM anata. XoTenu Koju cy peJOBHO HH(POPMHUCAIN 3aMIOCTICHE O
IpOMEHaMa, N3a30BUMa, TJIAHOBUMA U 06e30eIHOCHUM Tpoleypama, MOKa3alu Cy BUIIH
CTEIeH NOBepea U MOBE3aHOCTH YHyTap TUMoBa. C Apyre cTpaHe, opraHusaiuje Koje cy
npuberaBaie jeJHOCTPAaHUM OJUTykaMa 0e3 yKJby4dHMBamba 3alloCI€HUX H3TryOHuiie cy Ha
JIOJAJIHOCTH U pemyTaluju.
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e Vnora HRM-a y Memamy KOMIIETCHIUJCKOT OKBUpPA - TOKOM IaHAEMHje, BEIITHHE Kao
ITO Cy €eMOIMOHAJIHA OTIOPHOCT, NPUJIAroJJbMBOCT, JAWTHTAIHA MUCMEHOCT U
yIIpaBJbabe CTPECOM MOCTAJIE CY jeTHAKO Ba)KHE Ka0 TEXHUYKA 3HAMA.

e VBohemwe noiauTuke Bohema pauyHa o Onarocramy 3al0CICHUX - oBehaHa aHKCHO3HOCT,
cTpax ox OoyiecTH M T'yOWTKa rocna 3axrteBanu cy peakunjy HRM-a y Bumy nmporpama
MOJpIIKE 3amocieHuMa. MHOTH XOTenu Cy MOYelu Ja yYBOJE CaBETE ca ICHXO0JI03UMa,
aHOHUMHE JIMHHU]E 32 pa3roBop, (IeKCHOMITHE TEPMHUHE U TTAHOBE 32 TIOBPATaK Ha MOCao.
Ope cy ce mokasaiie IpeJHOCTH OpraHu3aInmja Koje cy Beh mmarne pa3BujeHe MOJTUTHKE
Bol)ema padyHa 0 0JIarocTamy 3aroCICHHX.

e OpnpxaBame OpraHM3alMOHE KYATYpEe W JIOjaTHOCTH - 3allOCIIEHH Cy Y BpeMe Kpu3e
rJIeflajl Kako C€ MEHAJMEHT TOHAaIla, J1a JIM IITHTH WHTEepece JbyIH, Ja JH IOKa3yje
eMIaTujy, Ja Ju JeNd TepeT Kpusze. Y XoTelnuMma TAe Cy MEHalepu OCTalu
TPaHCIAPEHTHH, UCKPEHW W YKJbYYEHH, OpPraHM3allMOHA KyIATypa Ce€ OYyBaJla M dYaK
ojayasia, IOK Cy y JApPYrUM cily4ajeBUMa HapylleHH MelyJbyacku oJHOcH U moBehaHa
dbnykTyaruja.

Y Penybnunu CpOuju, MHOTH XOTEIM Cy C€ CYO4YWIH C TMpoOJeMOM HEMOCTOjama
dopmanuzoBanux HRM cuctema koju 61 omoryhunu npaBoBpeMeHy U (IIeKCUOUIHY peakiujy
(Kordi¢ & Milicevi¢, 2018). MHuore @yHkuHMje cy Ouse LHEeHTpaJTu30BaHe UM UMIIPOBU30BaHE,
a HRM y Benukoj mepu omepatuBaH M 0€3 cTpaTemikor kKamanurera. Mmak, manaemuja je
MOKpeHysna ojpeheHe mNO3UTHBHE TMpoMeHe: YyOp3aHy JWruTaau3amnujy Tmpoieca, Behy
ykJbydeHocT HR-a y noHomemwe o/utyka u notpedy 3a miiaHupameM pa3Boja KaJpoBa.

[Tannemuja Huje Ouna jequHa Kpusa y TypOYJICHTHHUM YCIOBHMA MOTY C€ MOjJaBHTH U APYTe
MpPETHE: E€KOHOMCKAa HECTaOMJIHOCT, EHEpPreTcke Kpu3e, MOJUTHYKA HEU3BECHOCT WU
eneMeHTapHe Henoroze. Y tom cmuciaty, HRM Mopa nmocratu oTropaH Ha Kpu3e, IITO 3HAYH:

® UMAaTH CIIEHapHje 3a Op30 MPECTPYKTYPHPaHEe TUMOBA,

® TI0CENOBaTH JUTHTANIHE MiatdopMe 3a paja Ha JajbUHY U ipaheke YUnHKa,

® DPa3BUTH KOMYHHKAIIMOHE ITPOTOKOJIC U TICUXOJIOIIKY IOAPIIKY 3al0CICHIMA,
® 0JIp)KaBaTH KPUTHYHY Macy KJbYYHUX KOMIICTCHIIMja U TaJCHATA.

PazymeBame HRM-a y Kpu3HOM KOHTEKCTy Mpy)Ka AOJdaTHU ciioj uHTeprpetauje, HRM
npakce He Tpeba MocMaTpaTH caMoO y MICATHUM YCJIoBMMa, Beh W Kpo3 mpu3My HHXOBE
criocoOHOCTH J1a 00e30e/ie KOHTUHYUTET KBaJUTETa YCIIyre, 3al0BOJBCTBO 3aIOCICHUX W
JIOJAJTHOCT KOPUCHUKA y OTEXKaHUM OKOJIHOCTMMA. Mojen koju ce oBae npemtaxe (AHP-
NVA) omoryhaBa ynpaBo TakBy NpOIICHY: €KCHEPTCKE TEKHHE M KOPUCHUYKE TEPIEHIIH]je
MOry ce ynopehuBaTé U y PelIOBHUM M Y KPU3HHUM IEPHOJANMA, KaKo OU Ce YTBPIWIO KOjU
¢dakropu HRM-a umajy Hajsehu kananurer 3a cTaOUITHOCT U OTIIOPHOCT.
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3 JOCAJAILIBA UCTPAXKUBABA Y OBJIACTHU TYPU3MA,
TEOPUJE OAJTYUYUBAIbA U HRM-a

CaBpeMeHa UCTpaKMBama y 001acCTH MEHAIMEHTa, TypU3Ma U YIpaBJbarmba JbYACKHM pecypcuma
yKa3yjy Ha CBE HM3PaXEHH]y MOTpeOy 3a MHTETPALUjOM MYITHAUCHUILUIMHAPHUX TMPHUCTYNA Yy
aHaJM3M KOMIUIEKCHUX OpraHM3aluoHMX (eHoMeHa. Typu3am, Kao YCIIy)KHa JENaTHOCT ca
BHCOKHM CTENEHOM HWHTEpakiuje u3Mel)y KOpHUCHHKA W 3aIllOCICHHX, MPEACTaB/ba HM3y3€THO
MIOTOJIaH KOHTEKCT 3a MPUMEHY UHTETPUCAHUX TEOPUJCKUX U METOAOJIOMKHUX okBUpa. [ToceOHo y
XOTEJICKOM CEKTOpY, I/ Cy KBAJUTET YCIyre, 3aJ0BOJGCTBO KOPHCHMKA, OpPraHHU3alMOHA
KyJITypa 1 MOTHBallMja 3al0CIEHUX Y CHAXXHO] Mel)y3aBUCHOCTH, jeIHOAMMEH3UOHAIHE aHAIIN3Ee
MoKa3yjy 3HavajHa orpaHudema. Hayuna nuteparypa cBe yemrhe KOMOUHYje TEOPHUjCKE OCHOBE
Typu3ma, ncuxojoruje, HRM-a u omepanmoHMX HCTpakMBama, Ca LUJbEM Ja C€ CIIOKEHHU
MPOIIECH OJUTyYMBama U YIpaBJbama carjenajy Ha XOJUCTHUKH HauuH. OBaj TPEH] MOCEOHO je
YOUJbUB Yy paJioBUMa KOJU HACTOje Ja KBAaHTUTATUBHO MOJIEIUPAJy CYOjeKTHBHE MpOIICHE
KOPHCHUKA U eKCIepaTa.

3.1 UcTtpaxuBama y 00/1aCTH TYpPU3Ma M MOHAIIAKHa KOPUCHUKA

Benuku 6poj cTynuja y odiactu Typusma Qoxkycupa ce Ha GpakTope Koju 0OJIUKY]y KOPHCHHUYKO
HCKYCTBO, 33/I0BOJHCTBO U JiojasTHOCT. McTpakuBaun nomyT Yoon & Uysal (2005) ykazamu cy na
Cy KBAJIHTET YCIyre, JOKHBJbAj JECTHHAIM]e W MHTEpPAKIMja ca o0CO0/beM KJbYYHH
JIETEPMHUHAHTH 33JI0BOJCTBA, KOj€ Jajhe YTHUYE Ha CIPEMHOCT KOPUCHHKA J1a TIOHOBE MOCETY WA

Mpernopyye yciyry Apyruma.

VY nocneamoj IeleHnju, CBE BHIIE MaXHe MocBehyje ce eMOIMOHAITHOM JI0KHBJbA]y KOPUCHHUKA,
a He camMo (DYHKIIMOHAJTHUM acnekTuma yciyre. Ayropu kao mTo ¢y Pine & Gilmore (1998)
yBEJIM Cy KOHIENT ,,eKOHOMHje HCKYCTBA“, IJie C€ KOPUCHHUIIM HE OJUIy4yjy HUCKJbYYUBO Ha
OCHOBY II€HE U KBaJUTETa, Beh Ha OCHOBY €MOIIMja, IePCOHANM3AlIM]e U OJTHOCA ca 0CO0sbeM. Y
TOM KOHTEKCTY, IOHAIllakh€ 3aloCiICHHX I10CTaje KJbYYHO CpEeACTBO AudepeHlujanmje Ha
KOHKYPEHTHOM TYpPHUCTHUKOM TPXHUIITY. VcTpakuBama y XOTEJICKOM CEKTOPY YeCTO MOKa3yjy
na roctu (popMHpajy CBOje CTaBOBE O KBAJIHUTETY LIEJIOKYITHE YCIYre YIpaBO KpO3 MHTEPAKIIH]Y
ca 3anocinenuma (Lu et al., 2015). YV ToM cBeTiTy, 3alI0CIICHH HICY CaMO TIOCPEIHUIIN yciayre, Beh
aKTUBHU CTBapaolll KOPUCHUYKOT JIO’KMBJbAja, IITO YKa3yje Ha HYXHOCT ay0OJsbe aHanuze HRM
MIPaKCcH Kao (akTopa ycrnexa y Typus3My.

3.1.1 lerepMuHaHTe 32/I0BO/bCTBA H JIOjATHOCTH Y TYPU3MY

Benuku Opoj eMmupHjcKux cTyauja y oOjacTu Typu3Ma yCMEpeH je Ha HICHTH(HUKAIU]Y
¢dakTopa Koju OOJMKY]y KOPHUCHHYKO HCKYCTBO, 3a/I0BOJHCTBO W Hamepy MOHOBHE KyIOBHHE.
HcTpaxxkuBama NoKasyjy Ja 3aJ0BOJbCTBO TypHCTa HE MPOU3MIA3U MCKJbYUYHMBO M3 TEXHHUYKOT
KBaJIUTEeTa Yyciayre, Beh M3 KOMIUIEKCHE WHTEpakiyje Hu3Mel)y oueKkuBama, MEepLUIUPaHOT
KBaJIUTETa, EMOIIMOHAIIHOT JI0’KMBJbaja U COLMjalHe UHTepakuuje. Ayropu nonyt Yoon & Uysal
(2005) uctnuy nma ympaBO CHHEprHja OBHX €JeMEHaTa MMa MpecylaH yTHIAj Ha JIOjaTHOCT
KOPUCHUKAa U HUXOBY CIPEMHOCT Ja mpenopyde ycayry. Ilopen KiacMuHUX Mojena
3aJJ0BOJbCTBA, CaBpPEMEHA MCTPaXKHBamkba CBE BUILE YKJbYUyjy KOHIENTEe MepIUNUpaHe
BPEIHOCTH, IOBEpEHa M AayTeHTHUYHOCTH A0XKMBJbaja. OBM e€JeMEHTH MoceOHO Joia3e o
u3pakaja y XOTEJCKOM CEKTOpY, TIJe KOPHUCHHUIIM OYeKyjy NEepCOHAJIM30BaHy YCIyTy U
KOH3UCTEHTHO MOHAIIalke 0c00Jba TOKOM IEIOKYITHOT OOpaBKa.

3.1.2 Yaora 3anocjeHux y (popMupamy KOPMCHUYKOT HCKYCTBA
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3amociieHl 'y TypU3My NpEICTaB/bajy KJbYYHY TadKy KOHTaKkTa u3Mel)y opraHuzamuje u
KOPHUCHHUKA, IITO MX TMO3UIMOHMpA Kao jeJaH O] Haj3HaYajHUjuX (akropa y Kpeupamy
KOPHUCHHUYKOT JI0KWBJbaja. McTpaxkuBama IMOKa3zyjy Ja TOCTH YeCTO MNEepUUNHPajy KBaJIUTET
[EOKYITHE yCcIayre Kpo3 TMPU3My HHTEpPAKIHje ca o0co0beM, TpU YeMy JbYOa3HOCT,
po(HeCHOHATHOCT ¥ eMOIMOHAIHA aHTAKOBAHOCT 3aIlOCIICHIX UMajy CHa)XKaH YTULAj Ha YKYITHY
omneny ycayre (Lu et al, 2015). ¥ ToM KOHTEKCTY, 3allOCJICHH C€ HE MOCMATpajy BHUIIE Kao
MAaCHBHM M3BPIIMOIM Ipoleca, Beh Kao akTUBHHU KO-Kpearopu BpenHocTH. OBa MEpCHeKTHBA
IMPEKTHO yKaszyje Ha moTpedy na ce HRM mpakce y TypusMy aHanu3upajy He caMo Kao HHTEPHU
yIpaBJbaukKu MEXaHu3MH, Beh kao crparemku (GpakTopu KOju MOCPEAHO OOJIUKY]Y MOHAIIAKE H
CTaBOBE KOPUCHHKA.

3.1.3 CaBpeMeHH TPeH/I0BU: AUTUTAJIN3ALMja U MEPCOHAIM3AIHMjA yCIyra

[locnenwux TOAMHA, AWTUTATH3AIMja TYPUCTUYKHX YyCIyra 3HAYajHO Mema OYEKHBamba
KOPUCHHKA M YJIOTY 3aloCieHuX. Mako TexXHOJOruje Kao MTo cy MOOWJIHe arukanuje, Self-
Service cucreMH M BeIlITauyKa MHTEIUIeHIMja yHampel)yjy eduKacHOCT yciyre, MCTpaKHBamba
MoKa3yjy Jna JbyAckd (akTop OCTaje MpecyldaH y CHUTyalHjamMa Koje 3axTeBajy €MIIaTHjy,
(brexcuOMITHOCT U pemraBame npoodsiema. OBaj mapagoKc 0AaTHO HarJialaBa 3Haudaj aJieKBaTHO
m3ajaupanux HRM cucrema y caBpeMeHOM Typu3Mmy.

3.2 UcTpaxuBama 0 HRM npakcama y yCayKHUM J1eJIATHOCTUMA

Hayuna mureparypa u3 o6mactm HRM-a moTBphyje ma cuctemcke W cTpaTelike IMpakce y
yOpaBbaky JbYJACKMM peCcypcMMa 3HadyajHO JOMPHUHOCE OPraHW3aIlMOHO] e(PHKacCHOCTH W
3a10BoJbCTBY 3amocieHux. Huselid (1995) m Delaney & Huselid (1996) mehy npBuma cy
mokasanu ga T3B. high-performance work systems® wumajy mosutuBaH edekar Ha
MPOAYKTHBHOCT, (DIYKTyallnjy U 33J10BOJHCTBO 3aIIOCIICHUX.

VY ycnyxHUM cekTopuMma, YKbydyjyhn xortemujepctBo, HRM ce cBe Bumie ucrpaxkyje Kpo3s
NpU3My MocpeaHux edexara Ha KOPHUCHHMYKO HCKycTBO. Bowen & Ford (2002) narmamaBajy
Ba)XHOCT OOyKe, MOTHBAaIMje M KOMYHHKAllMje Yy CTBapamy ,CEPBHCHOT JaHIa mpodwura‘
KOHIICTIT KOJU TOBE3Yyje 3a0BOJHCTBO 3aMOCIEHUX ca JiojaHomhy kopucHuka. [loceban dokyc
jé y HOBHMjUM CTyaujamMa Ha €MOIIMOHAIHO] WHTEJIUTCHIMjU 3alOCIICHUX, JHJIEPCTBY H
OpraHu3allMOHO] KYJITYpHU Kao (hakTopuMma Koju 00JIMKYjy MoHamame ocobsba. CTyauje Kao LITo
cy Gursoy et al., (2011) u Karatepe (2013) noka3yjy Aa BUCOKa €MOI[MOHAJIHA KOMIIETEHTHOCT
3al0CJIEHUX 3HA4YajHO JIONPHHOCH MO3WTHBHUM OIlEHaMa ycilIyre, 4ak M y Cly4ajeBUMa Kaja
(bU3MUKN pecypcH XOTella HUCY Ha HajBUILIEM HUBOY.

VY nomahem koHTekcTy, ucTpakuBara HRM-a y xorenujepcTBy jour yBek cy y (a3u pa3Boja.
Cryamje cy 4ecTo ycMepeHe Ha ONMCHE aHalu3e, JIOK Cy KOMIUIEKCHHje METOoJ/ie eBailyaluje
yKJbY4yjyhH BUILIEKPUTEPH]YMCKE MIPUCTYIIE JOII YBEK PETKE.

3.2.1 Crparemiku HRM u opranmn3anuone nepgopmance

Hayuna nurteparypa u3 obmactu HRM-a ykasyje na crparemku opujeHTucane HRM mpakce
uMajy JUpeKTaH YTHIA] Ha OpraHu3alroHe mneppopmaHce, MPOJYKTUBHOCT U MHOBATHBHOCT.
Konmenr ,,high-performance work systems® mokasyje ma uWHTerpaiuja ceiekije, oOyke,
MOTHBALIMje U €Balyalluje JOIPUHOCH 0OJbEM OPraHM3allMOHOM YYHMHKY U BeheM 3aJJ0BOJBCTBY
3anocnenux (Huselid, 1995).
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3.2.2 HRM y xoTteujepcTBy Kao cieiuuIHOM yCJIYKHOM CHCTEMY

XOTenujepcTBO Kao pagHO MHTEH3MBHA JETATHOCT Ca BUCOKHM CTEIICHOM EMOIIMOHAIHOT paja
3axTeBa crenuduuaH MPHUCTYN YIpaBibamby JbYACKHM pecypcuma. McTpaxuBama ykasyjy na
€MOLIMOHAIHA MHTEJMIeHIIN]ja, JTUJAEPCTBO M OpPraHu3alMoHa KyJITypa UMajy CHaKaH YTHIA] Ha
TOHAIIake 3aM0CICHUX U nepuunupanu kpanurtet ycayre (Karatepe, 2013).

3.2.3 Orpanuyema nocrojehnx HRM ucrpaxuBama y Typusmy

Naxo je 3nauaj HRM-a y Typu3my npenossar, BeIUKH Opoj CTyIuja 0CTaje Ha OMMCHOM HHBOY,
0e3 mpumeHe (QopMaTHHX eBalyalldOHWX Mojena. Hemocratak KBaHTHTATUBHHX U
BUIICKPUTEPUJYMCKUX TIPHUCTYIA TPEACTaBba 3HAUYAJHO METOOJIOIIKO OTpaHHUYEHe, TOCEOHO Y
KOHTEKCTY CIIOKEHHX YCIYyKHHX CHCTEMA.

3.3 Ilpumena teopuja omryuyuBamwa 1 HRM-a y Typusmy

Bumekputepujymcko otydnBambe (MCDM) mocneamux roamHa cBe demhe ce KOPUCTH Y
TYpU3My ¥ MEHAMEHTY, HapOYMTO Kaja je MOTpeOHO eBaJyHpaTH aITEpPHATHUBHE OMIHjE Yy
CII0EHHUM, Cy0JeKTUBHUM U JUHAMHYHUM OKpykemuMa (Sahoo & Goswami, 2023).

Meroae xao mTo cy AHP (Analitic Hierarchy Process), TOPSIS, SWARA, PIPRECIA,
PROMETHEE wu fuzzy monenu npumemyjy ce 3a:

e 300D JecTUHAIH]a,

® paHTHpamke XOTEJICKUX JIaHaIa,

e cBaIyallu]jy OJPKUBOCTH,

® CelIeKIM]y 100aBjbaya y XOTeIMMa.

VY xonrexkcty HRM-a, mpumena teopuja o/utydnBama je 3HaTHO peha, alu ce MOKe YOUHTH y
UCTpaXKMBAbUMa BE3aHUM 32 CEJICKTHBHY €BANTyalldjy 3alOCICHUX, 0Ja0Hp ONTHMAIHUX 00yKa
U KaapoBcko ruranupame. AHP merona ce y ToM okBupy mokasasia kao KopHcHa jep omoryhasa
YKJbYUHBAE EKCIIEPTCKOT 3HAha U Cy0jeKTUBHUX MPOLCHA y CTPYKTYPATIHY aHAIU3y npobiema.
Jeman o 3HauajHMX pazoBa y OBOM JIOMEHY jecTe HUCTpakuBame ayropa Ahmad et al. (2018),
koju cy AHP meronom panrupanun HRM mnpakce y 3apaBCTBEHOM ceKTopy, mokasyjyhu na ce
METOJ MOXE NPWIArOAUTH W YCIY)KHHM OpraHu3aiyjama ca BHCOKHM CTEIICHOM
MHTEPIIEPCOHATHUX HHTEpakiuja. Takohe, moctoje pagoBu koju komOounyjy AHP ca NVA kako
Ou ce 1o6mo Oananc u3Mely eKCepTCKOT MUILJbEHa U KOPUCHUYKE MEPIIETIHje, ITO JUPEKTHO
MOJIpKaBa MPUCTYI Y OBO]j AUCEPTALIUjH.

VY nomahoj HayyHOj nuTepaTypH, uHTerpanuja AHP unm apyrux BUILIEKPUTEPHJYMCKHX METO/1a
ca HRM Ttemama y Typu3my roToBO Jja HE IOCTOjH, IITO OTBapa MPOCTOp 3a OBY AMUCEPTALH]Y
Kao MHUOHMPCKHU JonpHuHOC. TakaB mpuctyn omoryhaBa ma ce HRM daktopu He carienaBajy
M30JI0BaHO, Beh Kpo3 CTPYKTypallHU OKBUP KOJU YKJbYUYyje BHILE aKTepa U KPUTEPHjyMa.

[Ipernen nocagammsUX UCTpaKUBamba yKasyje Ha cienehe:
e qocToju Oorara JquTeparypa 0 KOpUCHUYKOM MCKycTBY U HRM mpakcu y Typusmy, anu
PETKO Kajia Cy TH €JIEMEHTH 00je/IMHEeHU Y KBAaHTUTaTUBHE €BaTyallMOHE MOJIENE,
® BHUIICKPUTEPUJYMCKE METOJIE OJIy4HBama, Mako CBe yenrhe mpUMEmUBaHE y TYpU3MY,
peTko ce kopucre 3a eBanyannjy HRM cucrema,
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® HEJOCTaje MOJEN KOjU HCTOBPEMEHO YKJbydyje EKCIIEPTCKE TEXHHE M IepLENLujy
KOPHUCHUKA, IITO YNHHU OBY AUCEPTAINjy HHOBATUBHOM Y CBOM JOMEHY.

3.3.1 BumiekpuTepujymMcKo OAJIy4UBamke Y TYPU3MY

BumekpurepujyMcke METOJZIe OJUTyYHMBama CBE delihe ce KOPUCTE 3a PellaBame CIOKCHUX
npobiemMa y TypusMy, TIe jeé TOTPEOHO HCTOBPEMEHO pa3MaTpaTH EKOHOMCKE, COLHjATHE U
kBanuTaTuBHE (akTope. Metome xao mrto cy AHP, TOPSIS, SWARA u PIPRECIA
omoryhaBajy CTpyKTYpagIHO MOJICIINPAE eKCIIEPTCKUX MPOIICHA.

3.3.2 lIlpumena MCDM merona y HRM-y

VY obnactu HRM-a, nmpumena MCDM meroza jomn yBek je orpaHuWdeHa, aju MOCTOje MpUMepU

KOjH TIOKa3yjy HHXOB MOTEHIHjal y eBanyanuju 3armocienux 1 HRM crpareruja (Ahmad et al.,
2018).

3.3.3 UcTpaxkuBauke npa3HuHe U NO3MLIMOHUPaK-€ IUCePTALje
[Ipernen nuteparype ykasyje Ha jaCHY UCTpa)XXUBadKy npazHuHy y uHTerpauuju HRM dakropa,

KOPUCHHYKE MEpUENIHje U BUILIEKPUTEPUJYMCKUX METO/Ia Y TYpU3MY, LITO MPEICTaBIba KIbYYHU
Hay4yHH JIONIPUHOC OBE JHUCEpTaIHje.
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4 METOAOJIOT'UJA HCTPAKUBAIBA

Metoosiordja OBOT HCTpakKMBama 3acHMBA CE€ HAa KOMOWHAIMM KBAaHTHTATHBHUX
BUIICKPUTEPUJYMCKUX MeToJa oiurydnBama, AHP (AnanmmTuukm XujepapXxujcku mporec) H
NVA (Anaruza nemo eépeonocmu), xako 0u ce 00e30eamio 00jeKTUBHO BpeaHoBame HRM
MPaKCH U3 NEPCIIEKTUBE CTPYYhaKa U KOPUCHUKA.

OBakaB npuctyn omoryhasa:
e cTpykrypanHo nopeheme 3nauaja HRM kpurepujyma (mpema MULIIBEHY eKcriepara),
e KBaHTUTAaTHMBHO MEpEHE KOPHUCHUYKE MEpLENIje CBaKkor KpuUTepujyma
(mpema MULIJbEHY KOPHCHHKA),
e UHTErpalujy OBUX YBUJAA Y JEAUHCTBEHHU MOJIEN 3a (PUHATHO PAHTHPAHbE.

4.1 AHP meTtona, kopauu u gopmy.ie

Bumexputepujymcko omryunBame (MCDM) je ocHOBa METOIOJIOMIKOT TPUCTYIAa KOpUIITheHOT
y OBOM HCTpaKUBamwy 3a eBaslyauujy u panrupare HRM mpakcu. Mely mmpokum crexkTpom
MCDM wmetona, Ananutuuku xujepapxujcku mnpouec (AHP) u Ananuza HETO BpeaHOCTH
(NVA) onmabpanu cy 300T CBOjUX KOMIUIEMEHTApPHHMX MPETHOCTH U (HIECKCUOMUITHOCTH Y
pelIaBamy CI0KEHUX IpobdiieMa OJTy4rBamba.

AHP je crpykrypupana MeTozna 3a pellaBame MpodieMa oOjlydrBama Koja pasliaxe
KOMIUIEKCAaH TMpoOJieM Ha XHjepapXHjcKd MOJEI ca jacHO Je(UHHCAHUM IIHJBEM,
KPUTEPHjyMHMa U aJITepHATHBaMA.

[Tponec mmmnemenTarmje AHP-a monpa3zymesa cienehe:

1. dopmupame xujepapxuje - UACHTUUKAIMja IUIJbEBa, KpUTEpUjyMa U
MOJKPUTEPHjyMa, Kao U JOCTYITHUX aJITCpHATHBA,
2. mapHo mopeheme - ymoTpeba MaTpuila 3a TPOIEHY peJaTHBHE BaXXHOCTH

KpUTEpHjyMa U alTepHATHBA,

3. KalKyjanyja TEXKHHCKUX KoeduIiujeHaTa - J00Hjarbeé NPHOPUTETA HAa OCHOBY
0JIrOBOpA M3 MapHUX Mopelerma,

4. cuHTe3a M KOHCOJM[ANHja - KOMOWHOBAaWkE TEKUHCKUX BPEIHOCTU 3a I€HEPUCAHHE
paHrupama ajTepHATHBA.

AHP owmoryhaBa kBaHTH(UKAIM]y CyOjeKTUBHHMX TMpOIIEHA €KCIepara M CHUCTEMaTCKU
MHTETrpUcame TUX MpolieHa y ourydnBame (Moreno-Jiménez et al., 2016). HberoBa npenHoct
JeKW y TPAHCHAPEHTHOCTH W JIOTUYKOM HPUCTYyNy pewaBawmy mnpobiema. AHP je
CTPYKTypHCaHa METOJa JIOHOILIECHa OJUIyKa Koja MOMaxke y oJjpehuBamy pelnaTuBHE BaKHOCTH
KpuTepujymMa U olewuBamy anrepHatuBa. AHP omoryhaBa mnopehewme kputepujyma u
aJITepHaTHBa y MAapOBHMA, y3 NMPOBEPY KOH3MCTEHTHOCTH Kako OU ce ocurypaia Mmoy3JaHOCT
pesynrara (Abastante et al., 2019). OBa MeTo1a je moceOHO epUKacHa 3a pelIaBakE CIOKEHUX
npobiemMa OATydnBama KOjU YKJbYUYjy BHUIIE KpPUTEpPHjyMa M IIMPOKO c€ NIpUMemYyje Y
Pa3NUYUTUM 00JIaCTUMA.

Kopak 1. Jlepunncame npobiema u popMupame Xujepapxujcke CTpyKType
[Ipobnem oanmy4nBama ce NEKOMIIOHYjE Y XHjEpapXHjy Koja ce cacToju
oJ:

¢ [IMJba: OIIITHU LIWJb MPOLCCa NOHOIICHA O/JIyKa,
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e KpuTepHjyMa: KJbYYHH (PaKTOPH KOjU YTUUY HA OJUTYKY, O3HAYE€HH Kao 1, 2, ..., , A€ je N
Opoj KpuTepujyma,
e anTepHaTUBA: MOTryhe OIrje KOje ce OICHY]Y.

Kopak 2. [Topeheme kputepujyma y mapoBuma

PenatuBHa Ba)XHOCT KpUTEpHjyMa Mpoliemyje ce nmomohy nopehema y mapoBuma. JloHOCHOIH
OJUTYKa J10JIeJbyjy HyMEpPHUYKE BPEIHOCTH Kako OM M3pa3wiid BaXHOCT jJeIHOT KPHUTEpPHjyMa Y
OJIHOCY Ha Jpyru, kopuctehu Saaty-jeBy ckaiy (BpeaHoctu on 1 10 9, rae 1 o3HavaBa jegHAKY
BAOXHOCT, a 9 eKCTpeMHy BaXHOCT). Marpuna mnopehema y mapoBumMa A TpuKazaHa je
jemnaumaOM (1).

1 A2 Q13 - Qqp]
1 1
a1 azs arn
1 1
A=|— — 1 as, (l)
aiz  azs
1 1 1
- .. 1
LA1n aon aszn -

Kopak 3. Hopmanuzarmja marpuiie nopehema y mapoBuma

Caku eneMeHT Matpuile nopehema y maposumMa A el ce CyMOM OJiroBapajyhe KoJIoHE Kako
0u ce 100mIa HOpMaIM30BaHa MaTPHIIA Anorm, KAO MITO je MIPUKA3aHO jeTHAYUHOM (2).

11 aiz Ain 7
n n n

i=1 ail Zi:l aiZ i=1 ain

az1 5] . QAzn @)

—|sn n . n

Anorm = i=1 Qi1 Zi=1 ai i=1 Qin

anq 25%) Ann

n n n

LLuj=1 ail Zi:l aiZ i=1 ain-

Kopak 4. 3pauyHaBame NPUOPUTETHUX TEKUHA

PenatuBHa TeXKWHA W; CBAKOT KPHUTEpUjyMa JOOHja c€ MPOCEYHUM BPEIHOCTAMA U3 CBAKOT pejia
HOPMaJIM30BaHE MaTpHIle, Kao IITO je MPUKa3aHo jeAHadynHoM (3).

n A g 3
w, = 21— Y Y i=12,...,n ()
n
Kopak 5. [IpoBepa KOH3UCTEHTHOCTH
1. MW3zpauynaBame BekTOpa KOH3UCTeHTHOCTH W npema jenHauuHu (4).
W=A-w 4)
2. Pauyname nnaekca konsucreHtHocTu Cl mpema jennaunHama (5) u (6).
2 —
c] = Zmax 1 (5)
n—1
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n(W:/w:
e = 22 (6)
n
3. Pauyname koedunmjenta konzucreHTHocTH CR npema jeqrauunu (7).
CI
R=— 7
CR=— (7)

OBzme je Rl macymmunm wmHaekc 3acHoBaH Ha BenmumHH Marpune. CR Bpemnoct mcmon 0.1
cMarpa ce MPUXBaTIFUBOM.

Kopak 6. EBanyanuja anrepHatusa

AntepHaTuBe ce OIlelhYjy MOMONYy HCTOr NMOCTyIKa mnopehema y mapoBuMa M H3padyHaBamba
TeXUHA YHyTap cBakor Kputepujyma. KonHauHa paHr mucra ozpelyje ce arperamujom
MOHJIEPUCAaHUX OIlleHa aiTepHatuBa. OBaj CHUCTEMATCKU TMPUCTYN OCHTypaBa Ja j€ Mpolec
JIOHOIIIEHa OJJIyKa palMOoHallaH M KOH3UCTEHTaH, oMmoryhaBajyhu IOHOLIEHE ONTHMATHHUX
perema.

4.2 NVA MeTtona, kopauu u popmy.ie

BumekputepujymMcKko oTydrBame ce OJHOCH Ha CHTYyalldje OJUTy4YHBama Kajaa MocToju Behu
Opoj, Hajuermthe KOH(MIWUKTHUX KpuUTepujymMa. BumeatpuOyTMBHa TeopHja KOPHUCHOCTH
MpeACTaBIba BPJIO Ccriel(pUIaH 1€0 BUIIEKPUTEPHjYMCKOT outyunBama (Yymuh u mp., 2001).

Omnyka uzMel)y pa3iMuuTHX anTepHATHBA YECTO C€ JIOHOCH Ha OCHOBH COTICTBEHHX MCKYCTaBa
Koja MOTy OuTH orpaHnuyaBajyha W Ha OCHOBY uHTyHIuje. AHammza kopuctu (NVA) je
WHCTPYMEHT KOJU j€ TMOTOJIaH 3a CHCTEMAaTCKO OICHUBAkEe W KIAaCH(PUKAIM]y ajlTepHATHBA U
KOHAYHO WJICHTH(HUKOBaWkE Hajiiorognujer. llocTymak BpenHOBama j€ jeIHOCTABaH U
TpaHCHapeHTaH. AHaJIM3a KOPUCTU je METOJ 3a oipehuBame HajOosber pemema. Y TOM IUIbY
pBO c€ Mopajy AcPUHUCATH KPUTEPUJyMH TI0 KOJjUMa Cce€ OIlelmYyjy pemema. IIpema
Zangemeister (2014), amamuza kopucHe BpemHoctd - Hemaukn NVA (Nutzwertanalyse),
MpeJCcTaBlba aHaIM3y CKylla KOMIUIGKCHUX alITepHATHBA ca IUJbeM ypehema ernemeHara TOT
CKylla Yy 3aBHCHOCTH OJl JIOHOCHOIAa OJUIyKe, ¢ OO3MpOM Ha IWb HW3PAKEH HEKUM
MYATHIUMEH3HOHAIHUM CHUCTEMOM KpHTEpHjymMa 3a BpeAHOBame. To ypeheme mnpukasyje ce
HaBol)emEeM YKYITHUX BPEIHOCTH ajTepHATUBA. AHaiIHM3a KOPUCHE BPEJIHOCTH MOJIA3U OJI TOra Jia
je CBeyKyIHa BpeAHOCT TM Beha, unM Behe cy mojeinHe BpeAHOCTH.

Bpennoctu, y3umajyhu y 063up dakrtope 3Havaja, u3padyHare cy npema jeHadyuHH (8).

n
P = z W;. Ty (8)
i=1
[IpomensbuBe y jemHaunHu (8) 03HAYABA]Y:
n - 6poj kputepujyMa (uHAeKkcupajy cecai = 1,...,n)
m - 6poj anTepHaTuBa (MHAEKCUpajyceca j = 1,...,m)

W; - TeXHUHCKH (akTop Kputeprjyma i nooujed uz AHP, rue Baku Y-, w; = 1
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7;; - HOMMHAIIHA TEXKHHA alTepHATUBE j npeMa kputepujymy i u3 NVA

P; - ykynHa (MHTErpucana) BPEIHOCT 3a ajITEPHATUBY I, koja komOuHyje AHP u NVA

AlTepHaTHBE C€ TPOLEHYjy NPUMEHOM HWICHTHYHOT TOCTynKa mopehema y mapoBuma u
onpehuBama TeXHHA YHYTap CBAaKOT KpUTEpHjyMa. 3a CBaKy alTepHATUBY j U3padyHaBa ce 30up
MPEKO CBHX KpUTEpHjyMa, MpH YeMy Ce€ TEKHMHCKH (akrtop Kpurepujyma W, (moodujen AHP
METO0J/IOM) MHOKHM Ca HOMHHAJIHOM BpeAHOIINhy anTepHATHBE p; 3a Taj Kpurepujym. [loOujeHa
BpenHocT P; mpencrtaBiba yKymHHM TOHIEp WM CKOp ajTEpHATUBE j, AOOWjEH WHTETPalUjoM
Kputepujyma ca muxoBuM AHP TexxnHama 1 HOMMHaTHUM BpeaHocTMa npema NV A npuctymy.

KonauHo paHrmpame anTepHaTHBa BPIIHM CE HA OCHOBY arperalyje OBHX IMOHJIEPUCAHHUX OICHA,
MIpU YeMy ONITUMATHO pelIeHe MpeacTaBiba arepHaTuBa ca Hajsehum P;. KomOunoBamem AHP
u NVA merona dopmupa ce XuOpuaHH MPUCTYN KOjU craja mpeaHoctd oba mojena: AHP
00e30ehyje xujepapXujcKy aHaIuM3y W TMOYETHY MPOIeHy mpuoputera, JoK NVA omoryhasa
pasMarpame Melhy3aBucHoctu Mely kputepujymMuma M yHamnpehyje Mpenu3HOCT Kpajibux
pesyirara. Y OKBHpPY OBOT HCTPaXHBamkba, OBaKaB WHTETPHUCAHH METOJ OoMoryhaBa TeMesbHY
MporeHy miaTGopMu 3a e-TproBuHy, unMe ce o0e30el)yje BHCOKa MOY3JaHOCT W MPAKTHYHA
IIpUMeHa pa3BUjeHOT MOJIeIa.

4.3 Unrerpaumnja AHP u NVA pe3yarara

Hurterpammmjom AHP-a u NVA crTBapa ce XuOpuaHu METOJ KOju KOMOHWHYje MPeaHOCTH o00a
npuctyma. AHP mnpyxa OCHOBY 3a XujepapXdjcKy aHajgu3y | IIOYETHO ojapehuBame
npuopurera, 10k NVA omoryhaBa moxaenupame Mmehy3aBucHoctu usmel)y kputepujyma u
yHampelyje Ta4yHOCT KOHAYyHHMX pe3yirara. Y KOHTEKCTY OBOT HMCTPaXHMBamba, WHTETPUCAHU
npuctyn omMoryhaBa IMpoBepy €KCIEPTCKHUX IOJUTHKA Ha OCHOBY KOPHCHHUYKOT HCKYCTBa
KpajlbiX KOPHCHHMKA, YHME C€ OCUTypaBa TIOY3JIaHOCT U TMpaKTHYHA MPUMEHJBHBOCT
MPEUI0KEHOT MOJIENA.

OBaj xuOpUAHU METOOJOUIKMA MPHUCTYN KJby4aH je 3a MOCTHU3ame IHJbeBa UCTPAXHUBamba U
JOHOIIeHe NH()OPMUCAHUX OJTyKa 3aCHOBAHUX Ha BUILIEKPUTEPU]YMCKO] aHATH3H.

4.4 UcTpa:xuBaYKHu y30paK

Kako Ou ce o0e30enuia peiaeBaHTHOCT M BaJIMIHOCT MCTPAXKUBamba, MPUKYIJbakhE M0JaTaka
00yXBaTUJIoO je IBE KJbyUHE [IUIbHE IpyIIE:

e ekcrepTe U3 00JacTH XOTEIMjepCTBa U YIpaBibaba JbYJICKUM pecypcuMa u
® Kpajibhe KOPUCHUKE XOTEJICKHUX yciayra (rocTe).

ub je 6uo na ce upeHTHdUKyje nepuenuuja 3Hadaja HRM npakcu u3 npodecuonanne u
KOPHUCHHUYKE MEPCIEeKTUBE, KaKo OU ce Kpo3 KOMOMHOBAHU MOJIEN U3BEO CBEOOYXBaTaH yBUI Y
HUXOB CTBAPHU JIONIPUHOC 33JI0BOJBCTBY U JIOJATHOCTH.
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Excneprcku y3opak

VYuecunuu y AHP anamm3u Owim cy CTpydmand ca BUIICTOAMIILMM HCKYCTBOM Y
XOTenujepcTBy, MeHanumenty, HR-y wnm akagemckom cekropy. OmaOpanu cy Ha OCHOBY
cienehux Kpurepujyma:

e wvuHMMYM 10 rogmMHa UCKYCTBA Y CEKTOPY,
° HOSI/IIII/Ija CpCALLCT UJIM BUIICT MCHAIMCHTA Yy XOTC/IMMaA,
® WJIM aKaJeMcKa ekcneprTusa y oonactu typusma u HRM-a.

VYkynan Opoj excniepara: 7

Merton: crpykrypucann AHP ynutHuk ca marpunoM napHux nopehema cegam HRM
KpUTEpHjyMa.

Kopucuuuku y3opak (NVA neo)

3a Jleo UcTpakuBama Koju ce ogHocu Ha NV A Meroay kopuiiheH je y30pak KOpUCHUKA KOJU
cy OOpaBWIIH Y XOTENY KOjU je KOpUIITNEeH 32 UCTPAKHUBAHE.

Kputepujymu ogabupa y3opka UCIUTaHUKA:

e crapocrt 18+ roauHa,
® MUHHUMYM jefaH O0paBak y XOTely,

® BOJHHOCT J1a o1ieHe cefam acniekara HRM nonamama ocobiba Koje cy IpUMETHIIH
TOKOM OOpaBKa.

VYrutHuk je caapxkao Jlukept ckamy (1-5) 3a ceaky HRM numensujy, ykibydyjyhu kpaTka
objammema u npumepa (Hmp. ,,Koauko cre mpumeTin 1a je ocodsbe 00ydeHo na epuracHo
peru Bar mpoosiem? ).

bpoj ankerupanux kopucuuka: 204

Hauwun nquctpubynuje: nupekTHa IMcTpuOylnja y XoTemty.

Banunanmja: uckibyueHe Cy aHKETe C HEIOBPIICHUM OATOBOPHUMA, KA0 M OHE Ca HMICHTUYHUM
OIleHaMa 3a CBE KpUTEpUjyMe.

ETuka v noBep;suBOCT

e (CBH yYECHHUIIM Cy ITPETXOAHO HHPOPMHCAHH O IUJBEBUMA UCTPAKUBADA.
e Vyemrhe je cripoBeleHO AHOHUMHO U Ha JJOOPOBOJEHO] OCHOBH.

o Ilomanm cy KOpI/II_HhCHI/I HCKJbYYHBO Yy HAYYHOHUCTPAXKKUBAYKE CBpPXC, y CKIAAYy Ca
CTUYKHM CTaHIapJuMa U 3aKOHOM O 3aIITHTH rnoagatraka O JU4YHOCTH.

OBa nBocTpyka mpoleaypa oMoryhuina je Aa ce NpUKYyNe pPEnpe3eHTATHUBHH, BaIUIHU U
KOMIIJIEMEHTApHU NOJAIM U3 [1Ba M3BOpa, CKCHEPTCKOI M KOPUCHHUYKOTL, IITO MPEICTAaBIbA
OCHOBY 3a HWHTerpauujy pesynrara u (opmupame (uHanHor mozena esanyaunuje HRM
MIPAKCH.

4.5 Onuc riaBHUX KPpUTEpUjyma

[Tpunukom onpabupa u eBamyaurje HRM mpakcu, KJbydHH KPUTEPHJYMH HIpajy HpPECcyIHY
YJIOTY Y JOHOILIEHY OAJIYKE.
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TpeHuHT U pa3Boj 3aM0CJIEHNX

OBO je TeMeJbHH KpUTEPUjyM YCIEIIHOT YIpaBibamka JbYJICKUM pEcypcuMa, jep TUPEKTHO
yTU4e Ha OCHOCOOJBEHOCT 3allOCICHMX, KBAJHUTET paja M aJalTHBHOCT OpraHM3aldje Ha
npomene. OBaj KpUTEpUjyM 00yXxBaTa OpraHU30BaHE AKTHUBHOCTH YCMEpPEHE Ha CTHIaFkhe HOBHUX
3HaWa, BEUITMHA M KOMIIETEHIMja, Ka0 W Ha KOHTUHYUPAHU TNPO(PECHOHATHH pPA3BO]
3anocienux. Kpo3 cucremarcke mporpame oOyke, paauoHHUIe, MEHTOpCTBO u e-learning. Ha
OBaj HAa4YMH KOMIIaHWje moBehaBajy MPOIYKTUBHOCT M MOTHBALIM]y 3allOCICHHX, jep UM
MoKa3yjy JAa ynaxy y mUXoB Hampenak. [loceOHy maxmy Tpeba MmocBeTUTH yckiaheHOCTH
TPEHUHTA Ca CTPATEHIKUM LUJbeBUMA IMpeay3eha, Kao M eBalyalujid HBUXOBE e(hUKACHOCTH. Y
KOHTEKCTY XOTENMjepCTBa, TPEHUHT O0co0Jba AMPEKTHO YTHYE HA KBAJIUTET YCIyre W
3aJI0BOJHCTBO TOCTH]Y.

MoruBauuja

MoTuBanmja 3amocieHux MpecTaBba KJbydaH (DaKTop 3a OCTBApEHE BUCOKUX MepdopmaHcH,
JI0JaJTHOCTU M cMameme (puykTyanuje pagHe cHare. OBaj KputepujyM o0yxBaTa YHYTPALIbE U
CTOJhAIIFbE TOJICTHIIAje KOjU TMOJCTHYY 3alloCciieHe Ha TPOAKTUBHOCT W e(PUKACHOCT.
MarepujanHa MOTHBAIM]ja YKJbydyje TIaTe, OOHyCEe W Harpajae, JOK HeMaTepHjalHa YKIbydyje
MpU3HAKkE, pa3Boj Kapujepe, u3a3zoBHE 3aAaTke U ocehaj mpunaaHoctu. CucTeM MoOTHBaIMje
Mopa OWTH TIpaBe/iaH, TpaHCIApeHTaH W yckialjeH ca BpeqHOCTHMa opraHuzanuje. [IpaBmiHa
MOTHBAIlMOHA TIOJIUTHKA JOMPHHOCH CTBapamy pPaTHOT OKPYXKEHma y KOME ce 3arocCeHH
ocehajy IemeHNM U aHTaKOBaHUM, IIITO MMa JUPEKTaH yTUIlA] HA KBAJIUTET OJJHOCA Ca TOCTHMA
Y XOTEJIH]epPCTRY.

JlugepcrBo

JInaepcTBO Kao KPUTEPUjyM OJHOCH C€ Ha CIIOCOOHOCT MEHAIMEHTA Jla HHCIHPHIIE, ycMepaBa
¥ KOOPJHMHUILE THMOBE Ka OCTBApHBaby IIMJbeBa opranuzanuje. EduxacHu munepun KoMOuHyjy
BU3W]Jy, KOMYHHUKAaIlMOHE BEIITHHE M EMOIHOHAJIHY WHTEIUICHIW]Yy Kako OH CTBOPHIH
MO3UTUBHO M NPOIYKTHBHO pPATHO OKpykeme. CTHIOBM JHAEpPCTBA MOTY BapUpaTH OJ
ayTOKpaTCKOr 110 TpaHcopMamuoHOT, aidM KJby4Ha je HuXoBa yckiaheHoct ca
OpPraHM3allMOHOM KYATYpPOM M HoTpebama 3amocieHuX. Jlumepu urpajy KibydHy YIory y
MMIUIEMEHTALM]U TIPOMEHA, PellaBamby KOH(IUKATa U U3TPAIbH TOBEpPEmka. Y CEKTOPY YCiIyra,
HOITYT XOTEIHjePCTBA, JHICPCTBO AUPEKTHO YTHYE HAa KBAJIUTET MHTEPAKIHjE Ca KIMJEHTUMA U
penyTaiujy opraHusaiyje.

Opranuszanmnona KyJarypa

Opranu3zanuoHa KylnTypa IpelcTaBiba CKYyIl BPEJIHOCTH, YBEpeHha, HOPMHU U IOHAIIamba KOjU
o0JIMKyjy HauuH pajia u Melyibyacke oaHoce y opranuzanuju. OBaj KpUTEpUjyM yTHUYE Ha TO
KaKoO 3arocCJIeHU JOKHUBJbABA]y CBOje PAJHO OKpYXKeHe, KakBa je buxoBa MelhycoOHa capanma
U KOJIMKO Cy CIpPEeMHH Ja ce MACHTHU(HKY]y ca IubeBMMa KommaHuje. Kynrypa moxe Outu
OpHMjeHTHCAaHa Ha TUMCKH pajl, UHOBalllje, OpPUJEeHTalM]y Ka KJIUjeHTY Wi e(ukacHoCT. JacHO
neduHucaHa M JIOCIENHO MpUMEHHMBaHA KYyATypa JONPUHOCH CTAOMIHOCTH, MOTHBALUjU U
CMamewhy KOH(IMKaTa. Y XOTEeIUjepCTBY, KYITypa YCMEPEHOCTH Ha rocTa U KBAJIUTET YCIIyre
KJbYUHa je 3a AYrOpoYaH ycrex.
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Komynukanmja

KomyHukanuja yHyTap oOpraHu3aidje IpeJcTaBjba OCHOBY YCHCIIHOI THMCKOT paja,
JOHOIIEHha OJyKa W pemaBama mnpobiema. OBaj KpuTepujyM yKibydyje ¢opMmaliHe H
HedopmanHe KaHaie mnpeHoca uHpopmanuja u3Mel)y MeHalMEeHTa W 3aloCiICHUX, Kao H
XOPU30HTAIHY KOMYHHKanujy u3Mehy tumoBa. JloOpa KoOMyHUKalMja moapa3yMeBa jacHohy,
JOCTYITHOCT WH(OpMaIlHja, JTBOCMEPHOCT U IPABOBPEMEHOCT. Y CaBPEMEHOM IOCIIOBamwY,
JIUTUTATHU aJaTH WIrpajy KIJbY4HY YJIOTY Y OCHUTYpaBamby KOHTUHYHTETa KOMYHHUKalwje. Y
KOHTEKCTY XOTelujepcTBa, KoMmyHukaiuja usmely front office-a, cobapuriia, pecropana u
MEHAIIMEHTA MIPECy/HA je 3a Op3y M KBAJIUTETHY yCIYTY.

Bpura o 61arocramy (wellbeing)

Bbpura o OGnarocramy 3amocieHUX MOJpa3yMeBa CBE aKTMBHOCTH M TOJHMTHKE KOje MMajy 3a
Wb OYyBamke (PU3UYKOT, MEHTATHOT M EMOIMOHATHOT 3/IpaBjba pajHE cHare. Y OBaj
KPUTEPHjyM CHanajy MpOorpaMyd 3a yIpaBjbamkbe CTPECOM, EproHOMHja pPATHOT MECTa,
JTOCTYITHOCT TICHIXOJIOIIKE TMOJAPIIKe, (HIEKCHOMIHO paHO BpeME M TPOMOIHja 3IIPABHX
cruinoBa xkuBoTa. OpraHm3anuje Koje mnpeno3Hajy Baxuaoct Wellbeing-a wumajy Hmxke
crorne OoJjioBama, Behy aHra)kKOBAaHOCT W JIOJaJIHOCT 3alOCJIEHUX. Y XOTEIH]jepCTBY, T
3al0CJICHHU YeCTO pajie y CMeHaMa | 1oJi BUCOKUM mputrckoM, Wellbeing nmporpamu mMory outu
omydyjyhu 3a 3aapikaBambe KBAIUTETHOT Kajpa.

Bananc nmocao - ;KuBOT

bamanc wu3mel)y mociIoOBHOr W TpHBATHOT JKMBOTA jelaH je OJ HajBaXHUUX QakTopa
32JI0BOJbCTBA M JYrOopodyHEe CcTaOWiIHOCTH 3amocieHux. OBaj Kpurepujym oOyxBara
(bnexcubuiaHe oOMMKe paja, pasyMeBame MOPOAMYHHMX 00aBe3a, MOTYNHOCT pada on kyhe u
MOJIPIIKY y HepOpMaTHUM aclieKTUMa XHBOTA 3arociieHnx. OpraHu3anuje Koje MmopKaBajy
pamHO OKpYyXeme Koje omoryhaBa OamaHc, cCMamyjy pU3uWK o1 burnout-a (mperopepama),
nosehaBajy npoaykTuBHOCT W jadajy employer branding. Y xotemujepcTtBy, Koje YecCTO
moJipasyMeBa paJl BUKCHIOM W TIpa3HUIMMa, MOJUTHKE Koje omoryhaBajy cio0ojHe aaHe,
poTaiyje u pacrtoiesie paJHoT BpeMeHa MOTY 3HaTHO JIONIPUHETH 3a/I0BOJHCTBY 3aII0CICHUX.

EBanyanuja Ha OCHOBY OBHX KpHUTEpHjyMa oMoryhaBa JOHOIIEHEe HHPOPMUCAHUX OJTyKa KOje
y3uMajy y 003up (QyHKIHMOHAIHE, EKOHOMCKE, 0e30eqHOCHe U KopucHUYKe acrnekTe. CyOjexTu
KOjU TIOCTH)XXY BHCOKE OILIEHE y CBMM OBHMM CerMeHTHMa uMajy Behe ImaHce 3a ycrex Ha
TPKUIITY U AYTOPOYHY OJp>KUBOCT. CTpyKTypa KpUTEpHjyMa je JU3ajHUpaHa TaKo Jla MOXeE
outu nmpunarohena cneunpuyHuM norpedama KOpUCHHKA WM MHAycTpHja. OBakaB MPHUCTYII
oMoryhaBa mpuMeHy OBOT MOJIeJa Ha pa3IM4UTe MOCIOBHE KOHTEKCTE, YAME CE OCHTypaBa
YHUBEP3JIHOCT M MpakTUYHOCT aHaiu3e. OBa opraHuzanyja KpuUTepHjymMa YMHH TeMesb 3a
cipoBoh)ere aHaM3e W TEHepucame IMOYy3JaHUX pe3ynraTa y CKiIaly ca LOubeBUMa
UCTpaKUBambA.

4.6 IIpukym/bame nmoaaraka

[Tpukynbame nojlaTaka MpeacTaBiba KJbYUHH KOpaK y UCTpaKUBamwy jep 00e30elyje ocHOBY 3a
00jeKTHBHY aHAIM3y M JOHOILIEHE PEIEBAHTHUX 3aKJbydaka. Y OKBHUPY OBOT paja, MOJalu ce
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MIPUKYILJBAjy ca IUJbEM Ja ce oMoryhu eBayanuja U paHTUPAbe IPAKCH YIIPABJbakha JbYJICKUM
pecypcuma (HRM) Ha OCHOBY mpeTxonHO Ne(HHHCAHUX KPUTEPHjyMa BHUIIECKPUTEPH)yMCKE
anammse. OBaj mporec oOyxBara HACHTU(UKANM]Y MOY3JaHUX H3BOpa ToOJaTaka, u300p
onrosapajyhux merona 3a MNpHKYyIUbalke HHGPOpMAIHja, Kao ¥ IHUXOBY OpraHM3auujy u
NpUIpeMy 3a Jajby KBAaHTHUTATHBHY U KBAJIMTATHBHY 00pay.

['maBHM W3BOPH MMOJATAaKa y OBOM HCTPAKUBAKBY YKIBYIY]Y:

® CCKyHJapHE U3BOpEe, Kao INTO Cy HAyYHW pAJOBH, CTPyIHE MyOIMKANHje W
peNieBaHTHH M3BEIITAjd M3 00JacTH MEHAIMEHTa U JbYJCKHX pecypca, KOjH MpYxKajy
TEOPUJCKU OKBUP M aHAIUTHUKE yBHJIE y caBpemeHe HRM mnpakce,

® CTaTUCTHYKE TmojaaTke o umiuieMeHtandju HRM momuteka y pasnmuauTam
opraHuzaijama, IMOoce0HO y CEKTOpYy XOTeJIMjepCTBa, KOJU Cce TMpey3uMajy Hu3
HaIMOHATHUX U Mel)yHapoHUX 0a3a mojaTaka WM UCTPAKUBAYKUX IIEHTapa,

® MUILbEHA U TEPIEINIHje KOPUCHUKA, TPUKYIUbEHE IyTeM CTPYKTYPHCAHUX aHKETa,
YIOUTHHKA U MHTEpBjya, Koje omoryhaBajy mopeheme ca eKCIepTCKUM OLECHUBABEM
KpuTepujyma,

® CKCIIEPTCKE MPOIICHE, KOje ce M00Mjajy Kpo3 KOHCYITallMje ca CTpydmaluMma H3
obnactu HRM-a, ncuxonoruje paga, Typu3Ma U OPraHHU3alMOHOT pa3Boja, paiu
UACHTU(DUKOBakba KJBYUYHUX (hakTOpa YCHEIHOCTH Yy YIPaBJbalky JbYIACKHM
pecypcuma.

[lponiec mpukympama TOJaTaKa YCMEPEH je Ka OCHI'ypaBakby BHCOKOT —CTeleHa
pPENeBAaHTHOCTH, TMOY3JaHOCTH M pemnpe3eHTaTuBHOCTH HWHpopmaruja. IloceOHa mnaxma
nocBehena je oOyxBaramy cBux nedunHucanux acrnekata HRM mpakcu on TpeHHWHTra M
MOTHBAIIMje 0 OpPraHW3allMOHEe KYJIType M OanaHca MOCao-KHUBOT, Kako OM ce 00e30eamiia
cBeoOyxBaTHA U BUIICIMMCH3MOHAIHA  aHanu3a. lIpukymubeHn  momamu  Ouhe
CHCTEMAaTH30BaHW M KOpWIINeHW y HapeqHuM (azaMa HCTpakMBama 33 H3pauyHaBaIbC
TEeKHHCKAX Koe(HIMjeHaTa W OICHUBAKE AITEPHATHBHHUX pEIICHa, INTO he IompHHETH
BaJMJIAIM]A TIPEJIOKEHOT BHIIEKPUTEPHUjYMCKOT MoOJieNia 3a OlleHy M onTumu3anujy HRM
MPAKCH y CAaBPEMEHUM OPraHU3alMOHUM KOHTEKCTHMA.
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5. PE3YJITATU UCTPAKUBAIbBA

VY 0BOM NOTIJIaBJby MPEACTABIBEHH Cy PE3YNTAaTH €MIHUPHUJCKOT HCTPaKHUBamba CIPOBEICHOT ca
IUbeM HIEHTH(UKALMje W paHTupama KJbYYHHX TPAKCH YIpaBJbamba JbYJICKHM pecypcuma
(HRM) xoje yrudy Ha 3aJ0BOJECTBO 3allOCICHHUX W JIOJATHOCT KJIHMjeHaTa y CEKTOpYy
xoTenujepcTBa. Ha ocCHOBY mpeTxoHO JeUHNCAHOT METOIOJOUIKOT OKBHPA, Y OKBHPY KOjer Ccy
NpUMEHEHE METOJAE BHUIICKPUTEPUjYMCKE aHalW3e OJIydrBama, oOpaheHm cy momanu
IPUKYIUBEHH OJf CTpaHe oa0paHuX eKcrlepaTa W3 HWHAYCTPHje, aKaJIeMCKe 3ajeTHHIe |
MEHaIMEHTa XOTEJICKHX cHucTema. Llmib OBOr mornamspa je Ja NMPHUKaKE KAKO Cy EKCIEepTH
BpeaHoBanu jaepunucane HRM kputepujyme, na uIeHTHPHUKYje pa3iMKe y MHUIUbEHUMA
n3mel)y ydyecHuka, Te Aa c€ Ha OCHOBY arperupaHux BpeAHOCTH (opMHUpa JEAUHCTBEH MOJEN
MPUOPUTETA KOJU he CIyXUTH Kao OCHOBA 3a JOHOIIEHE IMPEnopyka y JaJbUM IOIJIaBJbUMA.
[Tocebna maxma mocBeheHa je TpaHCIAPEHTHOCTH Tpolleca OJJTydHMBama, Ma Cy y aHalu3y
yKJbydeHe U wuHauBHayanHe AHP wMartpuie cBakor ekcrepra, BHXOBa aHaln3a, Kao U
KOHCTPYKIMja KOHa4yHe (KOHCOJIMJOBAaHE) MAaTpUlE KPO3 MPOCEUYHO BPETHOBAHE, 3a0KPYKEHO
npema CaTrjeBoj CKaH.

VY HCTpaXUBamYy je YIeCTBOBAIIO CEAaM eKCIepaTa, MakJbUBO 01a0paHiX HAa OCHOBY CTPYYHOCTH
M UCKYCTBa y OOJIACTHIMa YIIpaBJbamka JbYJICKAM PECypCHMa, XOTEIHjepCTBA U OPraHNU3aIMOHOT
pa3Boja. CBakoM eKcCIepTy je mpenacraBjbeHo cemam HRM kputepujyma u 3aTpakeHo je 1a
U3BPILIN BUXOBO yIIOpeno BpeaHoBamwe kopuctehu cranaapany AHP npouenypy. Ha Taj Hauus,
00e30eheH je cTpyKTypHpaH YBUJ y HaUWH HA KOJU Pa3IMYUTH aKTEPU Yy CEKTOPY MOCMaTpajy
penatuBHy BakHOCT mojeauHux HRM kommonentu. Ilopen came mpuoputH3aiuje, y OKBUPY
MOTJIaB/ba AaHAJM3MpaHa j6 U KOH3MCTEHTHOCT EKCIEePTCKUX OIleHa Kpo3 H3pauyHaBame
koedummjeHata konsucteHTHOCTH (Cl m CR) 3a ¢unanmHy marpuily, ca IpoCeYHHUM OlleHama
CBHX EKCIIepaTa 3a0KPYXEHHUX OlleHa mpema Satty-eBoj ckanu. Pesynratu oBe aHanmuse mpyxajy
YBUJ Y OY3JJaHOCT €KCIIEPTCKUX MPOLIEHA U BAIMAHOCT JOOM]JEHUX MPUOPUTETA.

5.1 AHP exkcneprcka aHajn3a

VY okBupy AHP mertoponoruje cripoBeneHa je eBanyarja cenam kbydHux HRM mpakcu on
CTpaHe ceflaM eKcrepara u3 o0JacTh XOTeNUjepCTBa U YIpaBjbama JbYICKUM pecypcuma. CBu
eKcrepTy cy (GopMHUpaIl CBOjy MaTpHIly MapHor nopehema Ha OCHOBY UHIUBUyaTHE MPOLICHE
penaTuBHE BaXHOCTH H3Mely cBakor mapa KpuTepujyma, Kopuctehu craHmapany Satty-jeBy
ckary on 1 go 9. HakoH yHoca mnojaTaka, HW3BpLIEHA je HOpMaiu3alyja MaTpulla |
M3padyyHaBamke BEKTOpa TEXKHMHA 3a CBaku KpuTepujyM. Llusb je 6uo na ce nobuje yneo (moHaep)
KOJU CBaKU KPUTEPU]yM HOCHU y YKYMHO] eBanyanuju HRM ytunaja Ha 3a10BOJECTBO 3aII0CICHUX
U JIOJaJTHOCT KOPUCHUKA.

VY tabenama 1-7 mpukaszane cy TexxuHe cBakor HRM kputepujyma koje cy AOJENUIN €KCIePTH
nojenuHayHo. Ha oBaj HaunH omoryheHa je TpaHCHApEeHTHOCT MHIILbEHA, Kao W MoryhHoct
aHaJlM3e KOH3UCTEHTHOCTHU U Bapujalrja Mely mpoienama:

O3Hake kpuTepujyma:

Tpenusr u pa3poj 3anocnenux (C;)
Motuanuja ( C;)

JIunepctso (C3)

Opranusanujcka Kynrypa ((3)
Komynukarnwuja (Cs)

Bpura o 6nmarocramy 3amnocieHux (Cg)
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e bBananc nocao-xxuBot ( ()

5.1.1 AHP maTpuna npBor ekcmnepra

Y AHP wmarpunu mpBor ekcrepra npukaszaHoj y Tabemm | jacHO je YOUJBMBO H3PaXKEHO
npedepupame onpehernx HRM kputepujyma y omHOCY Ha JApyre, mTo peduieKTyje JHIHE
MPUOPUTETE U TPO(PECHOHATHO HMCKYCTBO OBOTr ekcnepra. Kpurepujym ,,TpeHUHT H pa3Boj
3anocienux” (Cq) no6uja 3HauajHO Behy BakHOCT y mopelery ca octanum KpuTepujyMuma, mito
ce MOXE BHUIECTU W3 FHETOBOT OJHOCA NpeMa CBUM JPYrUM €JIeMEHTHMa. AKO TMOTJIeaMo
kputepujym (C;) je ouemeH Kao mer myra BaxkHuju oxa ,.Komynuxkamuje” (Cs), ,.bpure o
onaroctamy 3anocienux’ (Cg) u ,,bananca nocao-xuBot” (C7), mITO YKazyje Ha Beoma jak GoKyc
Ha yHarpeleme 3Hama U BEIITHHA 3alOCICHUX Ka0 OCHOBY 3a YCIICUIHO YIIPaBJhae JbYJICKUM
pecypcuma.

,2MotuBanuja” (C,) je y mopehemwy ca octaiuMm KpUTEepHjyMUMa TOOHIIa YMEPEHY BPEIHOCT,
moceOHO je BUIJBUBO Ja je ucnoa kputepujyma Cq anu m3Han kputepujyma kao mto cy Cs u Cq.
Ha mpumep, C, je uetupu myra Baxuuju of Cs, IITO yKaszyje 1a eKCIepT Mpeno3Haje MOTHUBAIIN]Y
Kao OMTaH anu He U npecylad GakTop y nopehemy ca CTpydyHUM pa3BOjeM 3arOCICHUX.

3aHUMJBHMBO j€ YOUHMTH KaKoO €KcnepT mocMmarpa ,JlumepctBo” (C3) oHO je OJIMCKO MOBE3aHO ca
C,, amm Hemro cinabuje y mopehemy ca C4 (Opranmsanmona kynrypa). Onemeno je ca 1/3 y
oaHocy Ha C4, IITO MMIUTMIMPA Ja €KCIEepT NpHiaaje 3Hauyaj] CHCTEMCKO] KYJITYpH Tpe HEro
WH/IMBUYTHUM JINJCPCKUM OCOOMHaMA.

Kpurepujymu nonyr ,,Komynukanuje” (Cs) u ,,bpure o 61arocramy 3anocnenux’ (Cg) nodujajy
HIDKE BPETHOCTH y 0BOj MaTpui. Ha nmpumep, Cs je mporemeH Kao MeT myTa Mamke 3HavajaH o]l
C, m gyetupu myta Mame 3HavajaH o1 C,. OBO yKa3zyje J1a eKCrepT mocMarpa OBe JUMEH3H]je Kao
noapykaBajyhe, anu He kbydHe 3a yenniex HRM mpakcn.

,bamaHc mocao-xuBot” (C;) Takohe nMa HUCKY BPETHOCT, C 003UPOM J1a j€ YeCTO OLCHEH ca 1/5
y OJJHOCY Ha TllaBHe Kputepujyme. OBO MOXKe yKa3uBaTH Jia EKCIEPT OBY TUMEH3HU)Y BUIH BHIIE
Ka0 WHIMBHUIYaJIHY OATOBOPHOCT 3allOCICHMX, HEro Kao CTpaTemKy oO0JjacT ynpaBbamba
JbYJICKUM PECypCHMA.

Kama ce mocmarpa ykymHa KOH3HCTEHTHOCT OIEHA, jaCHO je Ja TNOCTOjH JIOTHYKU CIeN Y
BpPEIHOBaKY KPUTEPUjyMa: KPUTEPUJYMH KOJU C€ OJHOCE Ha pa3Boj 3amocieHux (C), BUXOBY
motuBaiyjy (C,) u kynrypy opranuzanuje (C4) umajy Behe TexuHe, TOK Cy KPUTEPUJyMH KOjU
ce 0JTHOCEe Ha CYOjeKTHBHU J10kHBJIbaj 3anocieHux (Cs, Cg, C7) y Ipyrom miany.

Tab6ena 1. AHP mampuya npsoe excnepma

G G G G G Ce G
G 1 3 2 0.5 5 5 5
G 1/3 1 0.5 1/3 4 4 4
G 0.5 2 1 1/3 1/4 3 4
Cy 2 3 3 1 5 5 5
G 1/5 1/4 1/3 1/5 1 1/3 2
G 1/5 1/4 1/3 1/5 3 1 4
G 1/5 1/4 1/4 1/5 1/2 1/4 1
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5.1.2 AHP matpuna apyror exkcrnepra

Ha ocnoBy Tabene 2 youaBa ce Ja Ipyrd €KCIEPT IOKa3zyje H3paKeH CHCTEMaTh4aH M
KOH3€pBAaTUBaH MPHUCTYN Yy BpeaHoBakby HRM kpurepujyma, mpu yemy JOMUHUPAJy (GaKkTOpu
KOju ce oJHoce Ha OO0yKy M MoTuBanyjy 3amocieHux. Kpurepujym ,,TpeHUHT U pa3Boj
3arociieHnx’”’ (Cq) OHOBO je 100MO HajBUIIY OIEHY W MPEICTaBJba HajIOMHUHAHTHUJU (PakTop y
OBOj eKcTiepTH3H. Y mopehemy ca CBUM OCTalluM Kputepujymuma, C; ce paHrupa Beoma BHCOKO,
Ha TPUMEpP, YETHPH IyTa BAXKHUJH Yy OAHOCY Ha KputepujyMm ,,Komynukanuja” (Cs), kao u ,,
bpura o 6marocramy 3amnocienux’ (Cg), IITO Cyrepuie CHaAKHO YBEPEHE Ja Ce KOMIICTCHIIN]E
3arMOCIICHUX CTUYY U OJIpKaBajy yImpaBo Kpo3 CTPYKTYpHpaHe OOyKe.

Cnnuno ToMme, kputrepujymu ,,MotuBaumja” (Cy) u ,Jlunepctso” (C3) ouewmeHu cy Beoma
CIIMYHO, 00a Cy TUPEKTHO MPOMOpIMOHANHA, 0€3 M3pakeHe JOMHHAIU]E JeTHOT Haa APYTHM,
ITO UMIUTAIIAPA Ja UX €KCIepPT MmocMaTpa kao koMmruieMentapHe nojase y HRM cucremy. O6e
TUMEH3Hje Cy olemene Huxke o1 Cq, alm Cy U Jjajbe 3HayajHO BaKHHje y mopehemy ca octaimm
Kputepujymuma kao mto ¢y Cs u Cg.

Kpurepujym ,,Opranmnzanujcka kynrypa” (C4) je moceOHO HHTEPECAHTAH jep je OLICHEH UCTO Kao
(Cq), mTo 3HAUYM Ja eKCIEpT BHIM jelHAK 3Ha4aj u3Mel)y cHcTeMCKe KyaType u MoryhHocTH 3a
npodecroHanHu pa3Boj. OBa jeAHAKOCT y BpeAHOBaWmY YyKa3dyje Ha pPaBHOTEXY u3Mehy
(dbopMaTHUX U HEPOPMATHUX CTPYKTYpa Koje 00JIMKY]y MOHAIlIakhe 3aM0CIICHUX.

Ca apyre crpane, kputepujymu ,,Komynukaruja” (Cs), ,,bpura o 6marocramy 3anociaeaux’ (Cg)
u ,,bamanc nmocao-xuBot” (C;) UMajy 3Ha4ajHO HWXKE BpeAHOCTU. Cs je MpoIeHheHa Kao YeTUPH
nyTta Mame BaxHa oja Cq, mro ynyhyje ga excrepT KOMyHHKAIIM]y BUIU BHUIIE Ka0 CPEACTBO, a
He kao cymTtuHcKy HRM kommnonenty. Cnuuno Baxku u 3a Cg, TA€ Ce 3amaka UCTH OJHOC Y
nopehemwy ca C4 u C;. Kpurepujym C,; (bamanc mocao-KuBOT) je HajHH)KE paHTHpPaH Yy OBOj
Matpunu. OuemeH je ca cera 0.2 y onHocy Ha Cq, IITO TOBOPHU O MEPLENIMjU eKCIepTa Jia je
OBAaj aCHEKT HajMame CTPATEIIKU BakaH y oJHOCY Ha apyre. Mako Ou ce MOIJIo MpeTnoCTaBUTH
Jla KpUTEPHUJyMH TIOIYT OajlaHca v Opure o Giarocramy 3alocieHUX J100Mjajy cBe Behu 3Hauaj y
MOJIEpHUM OpraHu3alidjama, OBaKBa OIICHAa MOXKE yKa3WBaTH Ha TPAJUIHMOHATHUJU HPHUCTYI
HRM-y, rae cy pe3ynratu u KOMIETSHIM]E Y TPBOM ILJIaHYy.

BpenHoctu y 0BOj MaTpuiM yKa3yjy Ha BHCOKY KOH3HCTEHTHOCT M CHCTEMATH4YHOCT, BehnHa
BPEIIHOCTH j€ CUMETPUYHA M CIIC/N JIOTUKY MPUOPUTU3AIIN]JE Y KOJO] CY KIbYYHE (PYHKIIMOHATHE
u menanepcke aumensuje (Cq, C,, C3, C4) Haapehene oHMma Koje ce OJHOCE Ha CYOjeKTUBHU
ocehaj 3amocienux (Cs, Cg, C7).

Tabena 2. AHP mampuya opyeoe excnepma

G G G G G Ce G
G 1 2 2 1 4 4 5
C 0.5 1 1 0.5 3 3 4
G 0.5 1 1 0.5 2 2 3
Cy 1 2 2 1 4 4 5
G 0.25 1/3 0.5 0.25 1 1/3 2
G 0.25 1/3 0.5 0.25 3 1 3
G 0.2 0.25 0.33 0.2 0.5 0.33 1
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5.1.3 AHP martpuna tpeher excnepra

Tpehu excmepr mnpuctyma eBanmyauuju HRM xkpurtepujyma ca Bua/buBuM (oxkycom Ha
WHTEPIIEPCOHATTHE JUMEH3Hje U CTPYKTypaiaHe (akTope Koju omoryhaBajy QyropovHH pa3Boj
3al0CIICHUX, HA INTa yKadyjy pe3yiaratu npukazanu y Tabemm 3. Y merooj AHP marpuim,
kputepujym ,,Opraam3anujcka kyarypa” (C,) moOuja HajBUIy BpemHOCT y mopehemy ca
ocranuma, IITO yKaszyje Ha AyOOKo yBepeme na ycnemne HRM mpakce mounBajy Ha CHAXXHO] H
nozpskaBajyhoj kynrypu opranusanuje. C, je OlemeH Kao Tpu ImyTa 3HavyajHuju o C; U 9aK mer
myta 3Hadajauju o1 C, (6amaHC Mmocao-»KUBOT), YUME EKCIIePT HarjianiaBa mpuMar KOJCKTHBHUX
BPEIHOCTH M CTPYKTYpa HaJl MHAWBUIYATHUM 100poOHTHMA.

Kpurepujymu ,,Motusanuja” (C,) u ,Jlugepctso” (C3) onemeHH Cy CAMETPUYHO U CTAOUITHO, U
y CBaKoM CJIy4ajy ca BUCOKUM BpenHocTuMa y nopehemy ca octanum HRM acnekruma. C, u Cz
cy jenHako BaxHH y mopehemy ca C4, u 3HaTtHO cy u3Hana Cs, Cq u C;. OBa ypaBHOTEXEHA
pacnojiena mokasyje Jla eKClepT Mperno3Haje JUAepCKe BEIITUHE U MOTHUBALMOHE TEXHUKE Kao
KJbYYHE MEXaHHM3Me IPEeHoCca U UMIUIEMEHTAlMj€ OPraHU3aloOHe KYJIType Y CBaKOJIHEBHHU pajl.

3aHUMJBMBOCT TIPEJCTaBJba MpOIeHAa Kputepujyma ,,IpeHuHT U pas3Boj 3amocieHux” (Cq). YV
nopehemy ca octanum ekcnepruma koju cy Cq MocTaBjbalii Ha MPBO MECTO, OBA] EKCHEPT MY
naje HUXKy BpeaHoct, ucnop Cy4, C; u C3, mTO cyrepuie aa pa3Boj KOMIETSHIH]ja, MAKO BaKaH,
HHUJ€ TOBOJhAH YKOJMKO HE MOCTOJU CTa0MIIHA KYJITYPHA U JIUJIEPCKAa OCHOBA Yy OpTraHU3aIU]H.

Kpurepujymn ,,Komynuxkamuja” (Cs) u ,,bpura o 6marocramy 3anocinennx” (Cq) mobujajy Beoma
Hucke BpeaHoctu. Ha mpumep, Cs je yeTupu myra Mame 3HadajHa ox C4, ¥ Tpu myTa Mame o1 Cs
u C3. OuemeHn 0JHOCH YKa3yjy Ja €KCIepT BUAM OBE JTUMEH3Hje Kao JOMyHCKe (daKkTope, KOju
Mory no6ospimati HRM npakcy, anm HuCy TeMelb BeHOT ycrexa.

Kpurepujym C, (bananc mocao-xuBot) no6uja HajHrke oreHe. OnemeH je kao 0.2 y oHOCy Ha
C4 u jour Hmke y ogHocy Ha Cq u C,. TakBa pacnojena yka3yje Ha npo(ecHOHaIHO yBepeme 1a
OpraHu3zaiija He MO y TOTIYHOCTH OJroBapaTH 3a WHAWBHUIYaJHH OaJlaHC JKUBOTA CBOJUX
3aIlOCIICHHX | J]a TO OCTaje CeKyHIapHU (HaKTop.

IToce6HO je 3anuMIBbMBO mITO cy oxHOocH u3Mely Cq, C, u C3 y BeTMKOj MepH H3jeqHAYCHH, IITO
yKa3yje Ha XOJMCTUYKH TOTJIE]] TPpeMa pa3Bojy 3all0CICHUX - 3HAWkhE, MOTHBAIMja U BOCTBO ce
Tpetupajy kao mehyzaBucuHu enementd HRM mpakce. Y mornieny KOH3HCTEHTHOCTH, OLEHE Y
MaTpUIM eKcIiepTa 3 TOKa3yjy JIOTUYaH CIel IPUOPUTETa, OJ CHCTEMCKE OpraHH3allMOHE
CTPYKTYypE M MOTHBAIIMjE 3allOCICHHX, MPEKO (QYHKIMOHAIHOT 3Hama U BONCTBA, Ka JOJATHUM,
aJli HE MPECYIHUM KPHUTEPHUjyMHMa Kao INTO Cy KOMYHHKaluja u OamaHc. Pacnonena oneHa
Takolhe oapaxkaBa qyO0OKO MPOMUIILJBEH ¥ aHATUTHYKU TIPUCTYII.

Tab6ena 3. AHP mampuya mpehee excnepma

G G G G G Ce G
G 1 0.5 0.5 0.33 2 2 3
G 2 1 1 1 3 3 4
G 2 1 1 1 3 3 4
Cy 3 1 1 1 4 4 5
G 0.5 1/3 1/3 0.25 1 0.5 2
G 0.5 1/3 1/3 0.25 2 1 3
G 0.33 0.25 0.25 0.2 0.5 0.33 1
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5.1.4 AHP maTtpuna 4eTBpTOr eKcrepTa

Marpuma 4eTBpTOr €KclepTa MOoKasyje M3y3eTHO YpaBHOTEXKEH HpUCTyn y eBanyauuju HRM
KpUTEpHjyMa, ca jaACHMM HAarjackoM Ha jeJHaKy Ba)KHOCT OCHOBHHX Pa3BOJHHX H YIPaB/HAYKUX
acrieKkara yrpaBJbama JbYJICKHM PECYpCHMa, Ha IITa yKa3yjy pe3yinraTu npukazanu y Tabemu 4.
Kpurepujymu ,,Tpenunr u pa3poj 3anocienux’ (Cq), ,,MoruBammja” (C,) u ,Jlugepctro” (C3) cy
OILICHEHH TOTIYHO PaBHOIPABHO, CBAKW Yy OAHOCY jellaH MpeMa APYroM, IITO UMILTUIMpa Ja
eKCIIepT CMaTpa Jia je CBaKM O] OBHX (haKTopa jeTHaKo BaxkaH 3a ycnemny HRM npakcy.

Ogaj TpocTpyku OajaHC yKaszyje Ha MOJIe] pa3MUIIJbamka Y KOjeM je CuHepruja u3Mely 3Hama,
MOTHBAIMje U PYKOBOJICTBA KJbYU 3a MOCTU3alk€ OpraHU3aluoHe e(PUKACHOCTH. 3aHUMIBUBO j€
a UCTU OJHOC Baxu u y mopehemwy ca ,Opranmzanmonom kyiarypom” (C,) CBH TJIaBHH
KpUTEPUJYMH HMMajy MPONOPILUOHATIHE OJHOCE M KOH3MCTEHTaH 3Hauaj, npu yemy je C, Omaro
HarnameHnuju kpo3 BpeaHoctu 0.5 y mopehemy ca ocranuma, MITO Cyrepuile aa eKCrnepT BUIU
KYJITYpY Kao HaJICTPYKTypy KOja ITOBe3Yje U MOApkKaBa OCTAJIE €IIEMEHTE.

Ca apyre crpane, kputepujymu ,,Komynukaiuja” (Cs), ,,bpura o 6marocramy 3anociaenux’ (Cg)
u ,,bananc nocao-xuBot” (C;) 100Mjajy KOH3UCTEHTHO HUXKE OLIEHE, aJli HE €KCTPEMHO HUCKE.
Ha mpumep, Cs ce y oanocy Ha C; onemyje ca 0.5, mTo 3Ha4M J1a C€ W JaJbe MPENO3HAje
onpeheHn 3HaYa] KOMYHHUKAIM]je, all CE€ OHA MocMaTpa Kao MoJpIika, a He ocHoBa HRM-a.
Cnuyno Baxu u 3a Cg 1 C;, KOJU Cy OIEHEHHM Kao ABa J0 YETHPH IyTa Mame BaXHU O
nentparanx HRM cry6oga.

3aHUMJBHMBO j€ YOUUTH Ja j€ KCIEepT MOKa3a0 HajBUIIM CTEIICH CHMETPUYHOCTH M CTaOMITHOCTH
Mehy CBUM aHamuM3WpaHUM MaTpuiama a0 camga. OlemuBame KpUTEpPHjyMa Je TOTOBO
pedeKTUBHO, TZIe TOJ TMOCTOjU OlleHa 1, 4ecTo ce OHa IMOHaBJba y CYCEIHUM pEIOBHMa U
KOJIOHaMa, IITO MMILUTMIIMpa BUCOK HUBO yBepema y paBHOTeXy HRM cucrema. OBaj mpuctymn
oJlpa)kaBa pasMulIbame excnepra koju HRM Bunu xao cuctem melyy3aBUCHUX U paBHOTIPABHUX
KOMIIOHEHTH, Y KOjeM HHjelaH KPUTEPHjyM HE JOMHHHUpA 3HA4YajHO HaJ ApyrumMa, Beh 3ajesiHo
JOTIPUHOCE IEJI0KYITHO] OPTraHU3aIMOHO] KOXE3HU]H.

Takohe, crenuduunoct y onenama C4 y ogHocy Ha Cs, Cg 1 C; (Bpemnoctu 3:1) HarosemtaBa
Jla ce CHCTeMCKa JIUMEH3Mja KYIType BHUAM Kao HajBaXHHju uuHWian ycnexa HRM-a y
CaBpPEeMEHHUM YCIOBUMA, JIOK Cy MHAMBHUAyaJHE JOOPOOUTH MEpIUNHpaHe KAao BaKHE, alld He
onnyuyjyhe.

Kputepujym C; (bamanc mocao-xuBOoT), mako Mel)y Hmke olemeHuM, no0uja yjeTHaueHy
Bpeanoct (0.5 y BehuHu onHOCa), IITO UMIUIMIIMPA /a €KCIIEpT MMa CBECT O 3Hadajy OajaHca,
aJy ra ctaBjba y QyHKIHU]y H0omyHe, a He Hocrona HRM monutuke.

Tabena 4. AHP mampuya wemspmoe ekcnepma

G G G Gy G Ce G
G 1 1 1 0.5 2 2 2
G 1 1 1 0.5 2 2 2
G 1 1 1 0.5 1 2 2
Cy 2 2 2 1 3 3 3
G 0.5 0.5 1.0 0.33 1 1 2
G 0.5 0.5 0.5 0.33 1 1 2
(% 0.5 0.5 0.5 0.33 0.5 0.5 1
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5.1.5 AHP matpuna neror ekcrnepra

[letn excnepT mpencTaB/ba HEIMITO APYraduju, MparMatudad W (YyHKIMOHATHO OPHjEHTHCAH
npuctyn y npoueHn HRM kputepujyma, y KOjeM Cy HajBHIIE BPEJHOBAHU (AKTOPH KOjU
IMPEKTHO JOTPUHOCE ONEepaTHBHO] e(hUKACHOCTH M YYMHKY 3amocieHux. Ha ocHOBy pesynrarta
npuk3anux y Tabemu 5 Bumu ce na kputepujym ,,IpeHHHT U pa3Boj 3anocieHux” (C;) MoHOBO
3ay3uma Bojiehy mo3uIyjy, olemeH Kao JBOCTPYKO 3HaYajHUjU 0J1 BehrHe APYruX KpUTEepHjyma,
HapOYUTO y OJHOCY Ha ocrtaie auMmensuje nonyT ,.Komynwkamuja” (Cs) u ,bamanc mocao-
xuBOT” (C7).

3anuMJIbMBO je 1a je Cq olemeH Kao jeaHako BakaH kao u C3 (JlugeperBo) u C4 (Opranuzanmona
KyJlITypa), aJli Ta €KCIepT jacHO craBiba u3Han C, (MotuBamuje) y HekuMm ciydajeBuma. OBO
MOoKa3yje /Ja eKcrepT cmarpa (GopMmaliHO 3Hambe U 00YKY 3alOCIEHUX KJbYYHHM 3a CTBapame
CcrocoOHOT 1 (IIEKCUOMITHOT Kajpa, KOju je Croco0aH Jia 0JIr0OBOPY Ha M3a30BE OpraHu3allnje.

Kpurepujymn ,,Motusauja” (C,) u ,,JlugepctBo” (C3) cy ollemeHH YyMEPEHUM BPEIHOCTHMA,
nako ucnoj C;. Ha npumep, C4 je y HEKuUM ciydajeBuma omemeHo ca 0.5 y ogaocy Ha Cq, mTo
yKazyje Ja ce JMYHa aHTaKOBAHOCT 3alOCIIEHUX CMaTpa Ba)KHOM, alld HE MPECyJHOM aKo HHUje
MOTKPEIJbeHa OJIroBapajyhuM 3HameM W BelTHHaMa. JIuaepcTBo ce BpeaHyje y ckimany ca Cp,
IITO MOKa3yje YBepeme Ja BONCTBO JONMPUHOCH OpPraHU3alMOHUM IUJbEBHMA, alld Kao JE0
LIMpEr cucTeMa KOMIETEeHIINja U CTPYKTYpE.

Kpurepujym ,,Opranmzanuona kynrypa” (C,) ollemeHa je ca yMepeHUM BPEIHOCTUMA, Hajuenthe
y ogHocy 1:1 ca Cq, C; u C3, unMe ce TOTBphyje yBepeme /a cTadMiIHa U MO3UTHBHA KYyJATypa
JTOTpUHOCH jadamy cBUX octanux HRM kommonentu. OBaj mpuCTyn cyrepuiie ga eKCIepT
OpraHU3aIMOHY KYJATYpPY BHJIU Ka0 HEYTPAJIHU OKBHP YHYTap KOT C€ OJIBH]jajy MPOIIECH pa3Boja,
MoTtuBanuje u auaepcrBa. C apyre crpane, kputepujymu ,,Komynukamuja” (Cs), ,.bpura o
omaroctamy 3anocienux’ (Cq) u ,,bananc mocao-xuBot” (C;) Cy CUCTEMATCKH HI)XE OIICHCHH.
Ha npumep, Cs ce yecto ouemyje ca Bpeanomihy 0.33 y ogHOCY Ha IJIaBHE KpPUTEpPHjyMe, IITO
UMIUIMIMpA Ja eKCHepT KOMYHMKAlMjy BHJIM Kao MOMONHM ajiaT, a HE Kao CTPATEIIKH CTYO
HRM-a. C4 u C; no0ujajy join HIKE BPETHOCTH Y HEKMM PEIOBHMA, IIITO MOXE CyrepucaTd Ja
eKCIepT cMmaTpa Ja ce JA0OpoOUT M JMYHA PaBHOTEXA 3alOCICHHX HE MOTY Y IMOTIYHOCTH
00e30eautu kpo3 HRM nonutike, Beh cy Buile 1e0 muper APYIITBEHOT U JIUYHOT KOHTEKCTA.

VY 0BOj MaTpUIM C€ MOXKE YOUUTH JIOTMYKA KOH3UCTEHTHOCT KPUTEPUJYMHU CE OLIEHY]Yy Y jJaCHO]
Xujepapxuju, rae ce npedepupajy KOHKPETHH, MepJbMBH M TexHHYKH acriekth HRM-a Hapg
OHHMa KOjU c€ OJHOCE Ha Cy0jeKTHBHA MCKYCTBA 3alOCiIeHUX. TakaB cTaB Moxke mpoucrehu nz
eKCIIEPTCKOT HCKYCTBa y KOPIIOPAaTHBHOM CEKTOpY, TI/Ie C€ pe3ylTaTH jacHO mpaTre W
KBaHTHPUKY]Y.

Tabena 5. AHP mampuya nemoe excnepma

G G G Gy G Ce G
G 1 2 1 1 3 1 2
G 0.5 1 0.5 0.5 2 1 2
G 1 2 1 1 3 2 3
Cy 1 2 1 1 3 2 3
G 0.33 0.5 0.33 0.33 1 1 2
Cg 1 1 0.5 0.5 1 1 2
G 0.5 0.5 0.33 0.33 0.5 0.5 1
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5.1.6 AHP MmaTpuua mecTor ekcnepra

[lectn excnepT aeMOHCTpupa mnpuctyn BpeaHoBary HRM kpurepujyma Koju KOMOHHYje
NPAaKTUYHOCT W YMEpPEH CeH3MOMIuTeT 3a OanmaHc u3Mel)y pa3Boja 3amoCiIeHUX M HUXOBE
nobpooutn. AHP wmarpuma mector excmepra mnpukasana je Tabemom 6. Kpurepujym
,Opraam3amnujcka kynatypa” (C,) ce McTUYe Kao HajBaXHUJHU, OICHCH BHUIINM BPEIHOCTUMA Y
OJTHOCY Ha OCTajie KpUTEPHjyMe, IITO MOKa3yje /1a eKCIepT CMaTpa KYJITypy OCHOBOM CTaOMIIHOT
u ycriemnor HRM cucrema. ¥ nopehemy ca Cq, C, u C3, C4 ce panrupa ca BpegHoctuma 2:1,
IITO 3HAYM Ja Ce CUCTEM BPEIHOCTH, HOPMH M KOJICKTUBHOI HJICHTUTETa CTaBJba H3HA]
MHIMBUJIyaIHUX BEIITHHA ¥ MOTHBAIIHU]C.

Cneneha rpyma kputepujyma ,,IpeHuHr u pas3Boj 3amocienux’ (C;), ,MotuBanuja” (Cy) u
,JlunepctBo” (C3) oliemeHa je CHMETPUYHO M PaBHOIIPABHO, IITO YKa3yje Ha CTaB Jia Cy OBa TPU
eleMeHTa Meljy3aBHCHa M HEOIXOJHAa 3a pa3Bo] JbYACKUX pecypca. HbuxoBo mehycobHO
olewmMBame BpeaHouhy 1:1 u muxoBa jenHakoct y nopehewy ca C4 (0.5) cyrepuiie craOuiHy
JIOTUKY TPHOPHUTETA, EKCIEePT MpU3Haje BaXHOCT pa3Boja, ald YBEK Y OKBHUPY KYIType H
CTparervje opraHuzamuje. 3aHUMIBMBO je na ,,Komynmkaruja” (Cs), 3a pa3auKy OJ OCTaIMX
eKcriepaTta, oBJie JoOWja HEmTO BUITY BpeAHOCT. Cs je OlIEHhEeHa Kao jeHaKa WM 4YaK BaKHHU]a
on Cq, C, u C3 y mojemuHuM pefoBMMA, IITO WMIUTUIIMPA J1a €KCIEepPT MPEno3Haje BaKHOCT
MPaBOBPEMEHOT, JaCHOT M JIBOCMEPHOT TipeHoca wuHOpMaIluja yHyTap opraHm3anuje. Y
CaBpEeMEHHM paJHUM YCJIOBHMA, TJIe C€ MHOTO TOra OCJama Ha TUMCKH Pajg U capaamy Ha
JaJbUHY, OBaKaB CTaB MOKa3yje mpmiiaroeHoct caBpemeHnM 3axteBuMa HRM npakce.

Kpurepujymu ,,bpura o 6marocramy 3anocnenux’ (Cg) u ,,bananc mocao-xuot” (C;) cy y oBoj
MAaTpPHUIIM YMEPEHO BpPEIHOBAHHU, ca HWKUM BpeaHoctuma y oaHocy Ha C4, C; m C,, amu He
MapruHanm3oBanu. Ha mpumep, Cq ce y Behnnu ogHoca onemyje Bpeanourhy 0.5, mro ykasyje
Ha yBa)kKaBambe EMOIMOHATHOT M (PM3UYKOT OJlaroctrama 3anocieHnx. CiuaHo Baxku u 3a C,, Koju
ce HE HaJIa3u Ha JIHY MPUOPHUTETA Kao KOJ HEKUX NPYrux ekcrepara, Beh qobuja yjeqHavueHe u
crabmine BpenHocty (obuuno 0.5 y omHOCYy Ha npyre kputepujyme). OBa mMarpuiia ce u3aBaja
[0 TOME IITO E€KCIEPTCKE OlleHe MoKka3yjy Behy nHkiry3uBHocT cBux HRM numensuja, nako Cy
JOMUHUPA, HUjeJIlaH KpUTEpPHjyM HHje 3aHeMapeH. [loctoju oapelhena mupuHa y pa3MHUIIbamby,
rae cy ceu enemeHTd HRM-a carnenanu kao aeo unrerpucanor cucreMa. OuemwuBame Cs, Cq 1
C; ca yMmepeHMM BpeIHOCTHMMA IIOKa3yje Ja €eKCIepT HE 3alocTaB/ba EMOIMOHAIHY H
MICUXOCOIMjaTHy KOMIIOHEHTY 3all0ClIeHUX, Beh je MHKOpHopHpa Kao JIe0 INpe CTpaTeruje.

Yy noryieay KOH3UCTCHTHOCTH, OUCHC CYy JIOTHUYHEC U CUMCTPHUYHEC, IITO AOIPHUHOCHU BAJIUIHOCTH
LEJIOKYIIHE CKCIICPTU3C. Penaunje cy jaCHe, 0e3 KOHTPAAUKTOPHOCTH, HITO CYIrepullc Oa Cy
CTaBOBHU CKCIICPTaA (I)OpMI/IpaHI/I Ha TEMCJbY IIPETXOAHOT HpO(bCCI/IOHaJIHOF HCKYCTBa U BEPOBATHO
YTECMCEJbCHU HA paay y opraHH3aquaMa Ca CJIOKCHOM CTPYKTYPOM.

Tabena 6. Mampuya wecmoe excnepma

G G G Gy G Ce G
G 1 1 1 0.5 0.5 2 2
G 1 1 1 0.5 1 2 2
G 1 1 1 0.5 1 2 2
Cy 2 2 2 1 2 3 3
G 2 1 1 0.5 1 1 2
Cg 0.5 0.5 0.5 0.33 1 1 2
G 0.5 0.5 0.5 0.33 0.5 0.5 1
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5.1.7 AHP maTtpuna ceamMor exkcnepra

Marpuma cenmor ekcmepra npukazaHa y Tabenm 7 mpeicraBiba HajyjelHAuCHUJH U
HAjypaBHOTE)KEHUJH CKYNl OIleHa Mel)y CBUM aHaIM3MpaHMM EKCIepTHMa, IITO Ce Orjiena y
TOTOBO CHMETPUYHHM BpeaHOCTHMa jonesbeHuM cBuM HRM  kpurepujymuma. Excrepr
JOCIIETHO TPUMEbYje IPUHIIUIT JeTHAKOCTH Y OLICIHBAmY, IPH YeMy Cy KpUTepujymu ,, T peHuHT
u pasBoj 3amocienux” (Cqy), ,,MortuBaumja” (C,), ,JlumepctBo” (C3) um ,,Opranuzamujcka
kynrypa” (C4) onemeHn uaeHTHYHO, CBU MehycoOHo y omHocy 1:1. OBo yka3yje Ha cTaB Ja cy
OBH KPUTEPHUjYMH jeJTHAKO BaXXHHU CTYOOBHU YCIEITHOT YIpaBJbarbha JbYIICKAM PECypcCHMa.

[ToceOHO je 3HauajHO MITO €KCIEPT 3aJp’KaBa OBY PaBHOTEXKY U y nopehemy ca Kpurepujymuma
KOju ce y BehMHHM NpeTXOJHMX MaTpHIla TPEeTHpajy Kao CeKyHmapHH, ,,Komynukammja” (Cs),
,bpura o 6narocramy 3anocienux’ (Cg) u ,,bamanc nocao-xuBot” (C;). Ha nmpumep, naxo Cs u
Ce y omnocy Ha Cq, C;, C3 u C4 mobujajy Hemro Hike BpeaHoctu (0.5), pa3nuka HHje u3pakeHa
Kao kox npyrux exkcriepata. Cs, Cg 1 C; cy melyycoOHo onemenu ca Bpennoirhy 1:1, mro roBopu
0 JIOCJIETHOM TpU3HAaBakby HUX0BE Mel)ycOOHE TTOBE3aHOCTH M KOMIUIEMEHTAPHOCTH.

Haj3anuMibuBHjU MOMEHAT y MaTpUIlM OBOI eKkcrepra jecte ouewmuBame C; (bamanc mocao-
XKUBOT). Y nopehemy ca NpeTxoqHUM eKcrepTumMa, Kol kojux je C; 6Mo 4ecTo MapruHaln30BaH
u a00Wja0 HaJHIKE BpeTHOCTH, OBIAe je C,; TOTIMyHO paBHOMpPaBaH Cca CBUM OCTaJIUM
kputepujymuma. OBo yKaszyje Ha U3y3€THO MOJiepaH U XyMaHucTuuku npuctyn HRM-y, y kojem
Ce pagHM y4YMHAK HE pa3MaTpa OJBOJEHO OJI >XKMBOTHOT KOHTEKCTa 3amocieHor. Ekcrept
OUUIJIEHO pa3yMe Ja 3a70BOJCTBO M OaJlaHC y HPHUBATHOM JKUBOTY IUPEKTHO YTHYY Ha
IPOAYKTUBHOCT M MOTHBALM]y HA MOCITY.

OBako m30ayaHCHpaHa MaTpHIla MOXE YKa3WBaTH Ha JIBE CTBapW: WIM CKCIEPT J0Ja3u W3
aKaJIeMCKe CpeIMHE Y K0jO] Ce MOJjeTHaK0 BpeaHyjy cBe numensuje HRM-a, unm nma uckycrBa
y opraHuzainyjamMa koje Beh HuMIIEeMEHTHpajy XOJHCTHYKH MOJEN VIpaBjbamkba JbYIACKUM
pecypcuma. OnemuBambe CBUX KPUTEPHUjyMa ca MUHHMAJTHUM pa3jinkaMa MOXe OUTH M pe3yiTaT
CBECHOI' HAaCTOjama Ja ce€ HM30erHe NpeBeNrKa CyOjeKTUBHOCT M (haBOpH30Bame ojpeheHnx
acriekara.

VY KOHTEKCTY KOH3HCTEHTHOCTH, OBa MaTpuIia je TOTOBO caBpiieHa. He nmocToje KOHTpaJuKTOpHE
penanuje u3Mely Kpurepujyma, cBe BPEJHOCTH Cy JOCIEAHE W CUMETPUYHE, LITO JONPUHOCU

BHCOKOM CTCIICHY BAJIMJHOCTHU CKCIICPTCKOT' MUIIIJbCH:A.

Tabena 7. AHP mampuya ceomoe excnepma

G G G Gy G Gs G
G 1 1 1 1 2 2 1
C, 1 1 1 1 2 2 1
G 1 1 1 1 2 2 1
G 1 1 1 1 2 2 1
G 05 05 05 05 1 1 1
G 05 05 05 05 1 1 1
G 1 1 1 1 1 1 1
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5.1.8 IIpoceune Bpeanoctu AHP Te:kuna

Haxon cnpoBohewma nojennnaune AHP ananmuse 3a cBakor oj celaM eKcliepaTa, W3BPIICHO je
arperupame pesyirata paad noOujama jeJUHCTBEHUX TeKuMHa 3a cBaky HRM numenswjy.
Arperanyja je U3BpIICHA METOJIOM apPUTMETHUYKE CPEIMHE, IIPH YeMYy Cy BPEIHOCTH 3a0KPYKEHE

n npuiarohene cranmapanoj AHP ckamm, kako OM ce odyBajla KOH3HCTEHTHOCT Y JaJboOj
aHAJIN3H.

Tab6ena 8. I[Ipoceune speonocmu AHP mecuna

G G G Gy G Go G
g 1 1 1 05 3 3 3
G 1 1 1 0.5 2 2 3
G 1 1 1 05 2 2 3
G 2 2 2 1 3 3 2
G 0.5 0.5 0.5 0.3 1 0.5 2
G 0.5 0.5 05 0.3 2 1 >
G 0.5 0.5 0.5 0.3 0.5 0.5 1

VY Ttabenu 8 cy mpuka3zaHe TPOCEYHE BPEIHOCTH MapHUX Mopehema u3amely kpurtepujyma:
Tpenunr u pas3soj (C;), MotuBanuja (C,), JlugepctBo (C3), Opranmszanuona kyatypa (Cy),
Komynwukarwuja (Cs), bpura o 6marocramy 3amocienux (Cq) m bamanc mocao-xuBot (C7).
BpennocTu u3Han nqujaronane mpeacTaBibajy pelaTHBHY BaKHOCT JEHOT KpUTEPUjyMa Y OJHOCY
Ha JIPYTH, IOK C€ BPEIHOCTH MCIIO AMjaroHasie 1001jajy HHBEP3HO.
Ha ocHOBy nmpoceunux BpeHOCTH u3padyHaTa je 30upHa AHP marpuia, a 3aTuM Cy u3BpIIIEHHU
cnenehu koparu HopManu3aIyje:

e U3payyHaTa je cyma 1o KoJoHama,

e cBaka henmja je mozesbeHa ca CyMOM CBOj€ KOJIOHE (HOpMasii3aIuja),

® BEKTOp MPHOPHUTETA je JOOHjeH Kao apuTMETUYKa CperHa 10 peJOBUMa HOPMAaJM30BaHE
MaTpHiie.

JloOujeHe HOpMaJIM30BaHE BPEAHOCTH IpejacTaBibeHe ¢y y Tabenu 9 u ykaszyjy Ha pellaTUBHY
Ba)KHOCT CBAKOT KpuTeprjyma (BpeaHOCTH (akTopa 3Hauaja 3a0Kpy)KEHE Cy Ha I[eIH MPOIICHAT),
rJie ce yjemHo BUAM Jaa KputepujyMm ,,Opranusamnuona kyiarypa” (C,) uma HajBehu moHzep of
27%., 3atum ciene ,,Iperunr u pa3soj” (C1) ca 18%, ,,Morusanuja” (C,) ca 16%, u JlugepctBo”
(C3), ca 13%. Ilpeocranu kpurepujymu: Komynukaimja (Cs), bpura o 6marocramy 3amocicHux

(Cg) u bananc nocao-xusort (C;) uMajy nojenunaune 3uauaje uzmehy 6% u 9%, mwro ykasyje Ha
UXOBY PEIaTUBHO Mamby, ajli HE M 3aHEMapJbUBY YIIOTY.
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Tabena 9. Hopmanuzosana AHP mampuya

Cy C, C; C, Cs Ce C, daxkrop 3Ha4aja (%)

1 1 1 0.5 3 3 3

Cy 18%
0.154 | 0.154 | 0.154 | 0.147 | 0.222 | 0.250 | 0.167
1 1 1 0.5 2 2 3

C, 16%
0.154 | 0.154 | 0.154 | 0.147 | 0.148 | 0.167 | 0.167
1 1 1 0.5 2 2 3

C; 13%
0.154 | 0.154 | 0.154 | 0.147 | 0.148 | 0.167 | 0.009
2 2 2 1 3 3 4

C, 27%
0.308 | 0.308 | 0.308 | 0.294 | 0.222 | 0.250 | 0.222
0.5 0.5 0.5 0.3 1 0.5 2

Cs 8%
0.077 | 0.077 | 0.077 | 0.088 | 0.074 | 0.042 |0.111
0.5 0.5 0.5 0.3 2 1 2

Ce 9%
0.077 | 0.077 |0.077 | 0.088 | 0.148 |0.083 | 0.111
0.5 0.5 0.5 0.3 0.5 0.5 1

C, 6%
0.077 | 0.077 | 0.077 | 0.088 | 0.037 |0.042 | 0.056
6.500 | 6.500 | 6.500 | 3.400 | 13.500 | 12.000 | 18.000

CYMA 100%

1.000 | 1.000 | 1.000 | 1.000 | 1.000 | 1.000 | 1.000

VY HacTaBKy je CrpoBeJieHa IpoBepa KOH3UCTCHTHOCTH OllehUBamba. CBAKOM EKCIIEPTCKOM Iapy
nonesbeHa je BpenHoct u3 AHP ckane, a 3aTuMm je w3padyHaTa HajBeha COINCTBEHAa BPEIHOCT
Matpuiie (A,qx), K20 1 uaaeKe KoH3ucTeHTHOCTH (Cl) n ogHoc koH3ucteHnTHOCTH (CR). TIpema
Saaty-jeeom kpurepujymy, ako je CR wmamu ox 0.1 (uwmm 10%), marpuma ce cmarpa
KOH3HUCTCHTHOM.

Tabena 10 mokasyje na je Aq,~7.40, a uanexkc xonsucrenrnoctu C/=0,07, nox je CR=0.05,
mro TNOTBphyje ha je TpolleHa eKcrepaTa BUCOKO KOH3HCTEHTHa W moy3naHa. Hu jeman
KPUTEPHjyM HE OJICTYyIa 3HAYajHO Y IMOTJIENYy KOH3UCTEHTHOCTH, a HOPMAaJM30BaHU PE3yITaTH
NoTBphyjy CTaOMIHOCT MPUOPHUTETA Y MPOLIECY OJUTYUHBAbA.
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Tab6ena 10. Ilposepa xouzucmenmuocmu

Hnpexc
Cy Cz C3 Cy Cs Co Gy | Mewnma KOH3HCTEHTHOCTH Mnax
1 1 1 12 |3 3 3
Cy 1.32 7.38 1.05
0.178 | 0.156 | 0.133 | 0.137 | 0.234 | 0.284 | 0.194
1 1 1 1/2 2 2 3
C, 1.14 7.34 1.05
0.178 | 0.156 | 0.133 | 0.137 | 0.156 | 0.189 | 0.194
1 1 1 1/2 2 2 3
C; 1.14 8.58 1.23
0.178 | 0.156 | 0.133 | 0.137 | 0.156 | 0.189 | 0.194
2 2 2 1 3 3 4
C, 1.98 7.26 1.04
0.356 | 0.311 | 0.266 | 0.273 | 0.234 | 0.284 | 0.259
1/2 1/2 1/2 3/10 | 1 1/2 |2
Cs 0.57 7.31 1.04
0.089 | 0.078 | 0.067 | 0.082 | 0.078 | 0.047 | 0.130
1/2 1/2 1/2 3/10 | 2 1 2
Ce 0.64 6.75 0.96
0.089 | 0.078 | 0.009 | 0.082 | 0.156 | 0.095 | 0.130
1/2 1/2 1/2 3/10 1/2 12 |1
C, 0.47 7.20 1.03
0.089 | 0.078 | 0.067 | 0.082 | 0.039 | 0.047 | 0.065
CYMA 51.83 7.40
CR 0.05

OBa ¢aza AHP anamm3e omoryhaBa mocTaB/balke BaJUIHE OCHOBE 3a cienehw Kopak:
WHTETpaIjy ca KOPHCHHUYKUM olleHamMa mytreM NVA wmertone, kako Ou ce yTBpAWIC
MOTEHIIMjATHE pa3inKe u3Mel)y cTpaTelkux u onepaTuBHuX nepcrnekrusa HRM npakcu.

5.1.9 Ilojenunaune excneprcke AHP maTpuue - komnapauuja

Kako Ou ce o0e30emmia myHa TpaHCHAPEHTHOCT aHAIM3€ M OMOTYhmsio ayOsbe pazymMeBame
EKCIIEPTCKOT OJTy4YHBama, Yy OBOM Jely TNpukazyjemo mnojeanHaune AHP wmarpune cemam
eKcIiepaTa KOju Cy y4eCTBOBAIM Y HCTpaxuBamwy. L{nib je niaeHTH(PHUKOBATH HUBO Cllarama Hiu
oJcTymama Mely ekcrnepTiMa M aHaJU3UpaTH JIOCIEAHOCT Yy OllelkuBamy BaxxHocTH HRM
(hakrtopa.

5.1.9.1 IIpuka3 nojenunaynux AHP maTrpuna ekcnepara

3a cBaKor eKcrepTa KpeupaHa je Marpuua napHux nopehema cenam HRM ¢akropa. ¥V Tabenu
11 cy npukazaHe npocevHe OlLieHe eKcliepara 3a CBako ImapHo nopeheme.
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Tabena 11. Ilpoceune oyene exkcnepama 3a c6axo napHo nopeheroe

oA e ot e
Excnepr 1 0.06 KoH3ucrenTHO
Excnept 2 0.08 KoH3ucrenTHO
Ekcnept 3 0.05 KoH3ucrenTHO
Excnept 4 0.09 KoH3ucrenTHO
Ekcrnept 5 0.07 KoH3ucreHTHO
Excnept 6 0.04 KoH3ucreHTHO
Excnept 7 0.05 KoH3ucreHTHO

Ha ocHoBy pe3ynrara mpukazanux y Tabemn 11 Bumm ce ma cy cBu ekcrneptu cy umamm CR
unaekc Mawu o7 0.10, mTo noTeplhyje NpuxBaT/bUB HUBO KOH3UCTEHTHOCTH HUXOBHX IPOIIEHA.

5.1.9.2 Anasimu3a oacrynama mely ekcnepruma

Hakon mpukymbamkba CBHUX I[0jJeIMHAYHUX MAaTpHIla, H3padyyHaTe Cy IMPOCEYHEe TEeXKHUHE
KpUTEpUjyMa U aHAJTU3UPaHo je OJCTyName olleHa Mel)y ekcriepruma.

Pesyntatn mokasyjy aa Hajeeha crnarama mel)y ekcieptuma cy npuMmeheHa 3a Kputepujyme:
e Tpenunr u pa3Boj 3arnocienux (C;),
e Opranmsanuona kyarypa (Cy).

Hajeeha oacrynama npumehena cy 3a kputepujyme:
e bananc nocao-xusor (C5),
e bpura o 6marocramy 3amocieHux (Cg).

To cyrepuiie ma ekcrnepTd WMajy jaCHH]Y U XOMOT€HH]Y TMEpLENIHjy BOKHOCTH (HOPMATHUX
HRM nonuTtrka (TpeHUHT, KylTypa), 0K Cy MHIILJbEHA IMOJIeJbeHa Kaja je ped O ,,MEKIIHM"
¢dakropuma, kKao mTO cy Opura o Ojaroctamy 3amnocieHuX U OajmaHc MPUBATHOT M MOCIOBHOT
KHUBOTA.

CraTtucTHYKa WITyCTpaluja:
e Crannapana aeBujanuja 3a paxrop ,,peHuHr u pa3oj*: Hucka (0.03);
e CrannapaHa aeBujanuja 3a Gaxtop ,,bananc nocao-xuBot*: ymepena (0.11).

AHanu3a mojeAMHaYHUX MaTpHLa MOTBphyje BUCOKY YKYIHY KOXE3H]y y30pKa eKcIiepaTa, LITO
noxatHo Banuaupa npoceuHe AHP texwune kopumrheHe y komOumHOBaHOM Mojeny. Mnak,
UACHTU(PHUKOBaHA Mama OJCTyNama yKa3yjy Ha MoTpedy 3a JI0JaTHOM aHaJM30M Iepleniuje
(axTOpa KOju HUCY JUPEKTHO ONepalMOHATN30BaHU (HIIp. Opura o GJ1arocTamy 3arocieHX).

OBa xommapanuja A0AaTHO OOjallImbaBa 3aIlITO je MHTErpalyja eKCIepTCKUX M KOPUCHUUYKUX
OlleHAa KJbyyHa, €KCHepTH MOTy (aBOpU30BaTH cCTpaTrerujcke ¢axkTope, AOK KOPUCHHULHU
npumMehyjy AUpeKTHe, HHTEPIEPCOHAIHE acleKTe YCIIyre.
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5.2 NVA ananu3a - kopucanuka nepuenuuja HRM npakcu

VY mwby uaeHTu(UKanje Kako KOPUCHUIM XOoTena nepuunupajy ksbyuie HRM npakce Tokom
cBOr OOpaBKa, CIPOBEJCHO je KBAHTUTATUBHO HMCTpakuBame mnpuMeHom Net Value Analysis
(NVA) merone. OuemuBame ce BpUIMIO MoMohy craHIapIu30BaHOTr yHNUTHHUKA, rae je 204
KOPUCHHKA OLICHHMBAJIO cBaKy oj cenam HRM mumensuja va Likert ckamu ox 1 10 5, Ha OCHOBY
CBOT MCKYCTBa ca 0CO0JbEM XOTeIa.

5.2.1. llojenuHa4He olleHe KOPUCHUKA
TaGena 12 mpukaszyje CHUpOBE OIlEHE KOjeé jé CBAaKH KOPHUCHHUK JOACIHO 3a CBUX Celam
kputepujyma. OBaj npucTyn oMoryhaBa TpaHcapeHTaH YBUJ y Bapujaluje Mel)y KopucHunuma,

Kao U NpCrOo3HaBaABLC 06pasaua.

Tabena 12. Ilojedunaune oyene KOPUCHUKA

g = -
< = = S
¢ = z| € : = : 7g| &
= = = = = 3 & s = =
& = . 2 g 2 = & = =N <
= =g = & =z >, £e¢ =3
5| B4 S = 55 : 252 E&
S| = a3 = = o & Z RS 3 B %
1. 4.2 4.3 4.1 3.8 3.6 3.7 3.7
2. 4.5 4.5 4.1 34 3.6 3.8 3.8
3. 4.4 4.7 4.3 34 3.7 3.7 4.2
4, 4.6 4.8 4.6 35 3.9 4.1 4.2
5. 4.5 4.8 4.4 3.7 4 3.7 4.1
6. 4.3 4 4.3 35 35 3.7 3.8
7. 4.8 4.4 4.2 34 3.9 3.7 3.6
8. 4.3 4.7 4.4 3.9 4.2 3.9 4.1
9. 4.3 4.6 4.2 3.1 3.6 34 3.9
10. 5 4.9 4.8 4 4.3 4 4.3
11. 4.5 5 4.6 34 4 4 3.9
12. 4.7 4.6 4.3 3.8 4.1 3.7 3.9
13. 4.4 5 4.4 3.9 4 4 4.2
14. 4.8 5 4.6 3.8 4.3 3.8 45
15. 4.4 4.5 4.1 3 4 3.9 3.8
16. 4.2 4.6 3.7 3.2 3.2 3.1 3.6
17. 4.8 4.5 4.3 3.7 4.1 3.9 3.6
18. 4.7 4.6 4.3 34 3.8 3.6 3.6
19. 4.4 4.6 4.2 3.6 35 34 3.7
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20. 4.6 4.6 4.5 3.5 4 4 3.9
21, 4.8 5 4.8 4 4.3 4.1 4.1
22. 4.3 4.6 4.3 3.7 3.8 3.6 3.8
23. 4.6 4.8 4.5 3.2 4.1 3.6 4.1
24, 4.9 5 4.8 4.1 4.8 3.8 4.4
25. 4.5 4.6 4.4 3.5 3.7 3.8 3.5
26. 5 5 5 4.3 4.3 4.2 4.3
27. 4.4 4.9 4 3.7 4 3.9 3.9
28. 4.1 3.7 3.7 2.9 3.4 3.1 3.5
29. 4.9 5 4.8 3.6 4 4.1 3.6
30. 4.5 4.4 4.6 3.6 4.2 3.8 3.9
31. 4.4 5 4.9 3.7 3.9 4 4.2
32. 4.5 5 4.7 3.5 4.1 4 4.4
33. 4.6 4.3 4.3 3.6 3.6 3.7 3.8
34. 4 4.2 4 2.9 3.8 3.4 3.6
35. 4.1 4.3 4.1 3.6 4.1 3.7 3.9
36. 4 4.3 4 3.3 3.4 3.1 3.2
37. 4.4 4.4 4.2 3 3.5 3.7 3.9
38. 4.7 4.9 4.7 3.5 4.1 4 4.1
39. 4.9 5 4.8 4.2 4.2 4 4.5
40. 4.4 5 4.3 3.4 3.9 3.8 4.8
41. 4 4.1 3.9 3 3.4 3.3 3.1
42, 4.3 4.7 4.6 3.7 3.5 3.8 4.4
43. 5 4.6 4.4 4 4.2 4.1 4.2
44, 4.2 4.3 3.7 3.3 3.5 3.8 3.8
45. 4.6 4.8 4.1 3.3 3.7 3.9 3.9
46. 4.7 4.9 4.1 3.8 4.1 3.4 3.8
47. 4.4 4.1 4 3.6 3.3 3.6 3.6
48. 4.5 4.7 4.5 3.9 4.2 4.2 4.2
49, 4.4 4.6 4.2 3.5 3.7 3.7 3.6
50. 4.5 4.8 4.7 3.5 3.9 4 4.2
51, 4 4.2 4.1 3.1 3.7 3.8 3.6
52. 4.3 4.6 4.2 3.5 3.7 3.8 3.5
53. 4.4 4.7 4.6 3.8 4.1 4 4
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54, 4.5 4.5 4 3.7 3.9 3.8 4

55. 4.8 5 5 4.1 4.3 4.2 4.3
56. 4.3 4.5 4.2 3.1 3.6 3.6 3.9
57. 4.5 4.6 4.5 3.8 3.7 3.7 3.8
58. 4.6 4.9 4.4 3.6 3.9 4.3 4.3
59. 4.1 4.2 3.6 3 4 3.1 3.6
60. 3.8 4 3.9 3 3.5 3.5 3.7
61. 4.1 4.1 3.9 3.4 3.1 3.3 3.4
62. 4.5 5 4.5 4.5 3.9 3.8 4.4
63. 4.3 4.5 4 3.5 3.7 3.6 3.8
64. 5 5 5 4.2 4.7 4 4.9
65. 4 4.6 3.9 3.4 3.7 3.7 3.6
66. 4.3 4.6 4.7 3.7 3.8 3.9 4.1
67. 5 5 4.6 3.9 4.2 4 4.3
68. 5 5 5 4.5 4.5 4.3 4.5
69. 5 5 4.9 4.2 4.4 4.7 4.5
70. 4.9 5 4.8 4 3.7 4 4.3
71. 4.8 4.6 4.5 3.9 4.1 3.8 4.2
72. 4.8 4.6 4.4 3.8 3.8 4.2 4.1
73. 4.7 4.6 4.5 3.9 4.1 4.3 4.4
74. 4.2 4.5 3.9 3.2 4.2 3.5 3.9
75. 4.3 4.7 4.2 3.1 3.6 3.7 3.8
76. 4.8 5 4.2 3.3 3.7 4 3.8
77. 4.3 4.7 4.2 3.5 3.9 3.5 3.7
78. 4.1 4.6 4 3.5 3.8 3.5 4

79. 4.8 4.4 4 3.8 4.1 4.2 4.3
80. 4.7 4.8 4.5 4.1 4.2 4.3 4.5
81. 4 4.5 4.8 3.5 4.2 3.8 3.8
82. 5 4.9 4.9 4.1 4 4 4.3
83. 4 4.2 4 2.9 3.6 3.8 3.2
84. 4.3 4.4 4.2 3.4 3.6 3.5 3.8
85. 4.3 4 4.1 3.4 3.7 3.4 3.9
86. 3.9 4.2 3.8 3.1 3.1 3.2 3.2
87. 4.5 4.4 4 3.4 3.7 4 4
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88. 4.3 4.6 4.5 3.4 3.7 3.8 3.8
89. 5 5 4.9 3.7 4.4 4.2 4.4
90. 4.5 4.6 4.6 3.6 4.2 4 3.9
91. 4.2 3.8 4.1 3.4 3.2 3.4 3.6
92. 5 5 4.9 4.2 4.4 4.4 3.9
93. 4.6 5 4.8 4 4 3.6 4.2
94. 4.8 5 4.6 3.7 3.7 3.8 3.7
95. 4.2 4.3 4.2 3.4 3.7 3.7 4.1
96. 4.3 4.4 3.9 3.1 3.5 3.2 3.8
97. 4.4 4.4 4.2 3.5 4.2 3.7 3.9
98. 5 4.9 4.9 3.9 4.2 4 4.5
99. 4.9 5 4.6 4.2 4.1 4.6 4.3
100. | 4.8 4.8 4.5 3.9 4.2 4.5 4.7
101. | 4.2 4.5 4.2 2.9 3.9 3.5 3.9
102. | 4 4.4 4 3.4 3.9 3.3 3.5
103. | 4.6 4.9 4.4 3.4 3.5 3.7 4.2
104. | 3.5 4.1 3.8 2.8 2.9 3.1 3.1
105. | 4.3 4.8 4.4 3.7 4.3 3.8 3.8
106. | 4.1 4.5 4.6 3.4 3.8 3.5 3.7
107. | 4.5 4.5 3.8 3.6 3.5 3.3 3.7
108. | 4.3 4.1 3.7 3.1 3.4 3.3 3.2
109. | 4.5 4.9 4.4 3.8 3.4 4 4.3
110. | 4.2 4.4 3.8 3.1 3.6 3.4 3.7
111. | 4.1 4.3 3.9 3.4 3.5 3.5 3.6
112, | 3.8 3.7 3.8 2.7 3.1 2.7 2.9
113. | 4.2 4.8 4.3 3.4 3.6 3.7 3.5
114. |5 5 4.9 4.1 4.3 4.4 4.5
115. |5 4.7 4.5 3.6 4.1 4.2 4

116. | 4.4 4.7 4 3.4 3.7 3.7 3.7
117. | 4.3 4.2 4 3.1 3.4 3.4 3.4
118. | 4.7 4.6 4.4 3.4 3.9 3.8 4.4
119. | 3.6 4.2 4.3 2.9 3.3 3.4 3.8
120. | 4.6 5 4.5 3.8 4 3.6 4

121. | 4.5 4.4 4.3 3.6 4.2 3.9 4.4
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122. |44 5 4.7 4.2 4.1 3.8 4.1
123. | 4.5 4.8 4.4 3.4 3.8 3.6 4

124. | 4.6 4.6 4.5 3.1 3.4 3.6 3.9
125. | 4.1 4.3 4.4 3 3.5 3.4 3.7
126. | 4.3 4.4 3.8 3.5 3.5 3.4 3.9
127. | 4.7 4.6 4.1 3.4 4.3 3.6 4

128. | 4.8 4.8 4.2 3.5 3.7 3.9 4.1
129. |5 5 4.5 3.8 4.4 4.1 3.8
130. | 4.3 4.4 4.2 3.4 3.8 3.3 3.5
131. | 4.9 5 4.9 4.2 4.3 3.9 4.3
132. |4 4.5 4.2 3.7 4.1 3.4 3.8
133. | 4.3 4.6 4.2 3.4 3.9 3.6 3.7
134. |4 4.6 4.1 3 3.7 3.4 4.2
135. | 4.1 4 3.4 2.7 3.1 2.8 3.5
136. | 4.6 4.3 5 3.8 4.3 3.7 4.3
137. | 4.6 5 4.2 3.5 4.2 3.8 4.1
138. | 4.4 4.6 4.3 3.2 3.6 3.7 3.8
139. |44 4.6 4.7 3.6 3.6 3.8 3.7
140. | 4.9 4.7 4.5 3.6 3.9 3.7 4.1
141, | 3.8 4.4 3.8 3 3.2 3.1 3.5
142, | 4.3 4.6 4.1 3.2 3.6 3.4 3.5
143. | 4.5 4.7 4.5 3.7 4.3 3.9 4.2
144, | 3.8 4.3 4.2 2.9 3.3 3.2 3.5
145, | 4.4 4.5 3.9 3.8 3.9 3.9 3.6
146. |4 3.9 4.2 3.3 3.4 2.9 3.3
147. | 4.5 4.6 4.2 3.3 4.1 3.8 4

148. | 4.3 4.8 4.2 3.3 3.3 3.7 4.3
149. | 3.6 4.3 3.7 2.7 3.2 3.3 3.5
150. | 4.7 5 4.8 3.7 4.2 4.6 4

151. | 3.9 4.5 3.8 3.3 3.8 3.5 3.8
152, | 4.3 4.5 4.1 3 3.5 3.3 3.3
153. | 4.5 4.5 4.8 3.4 3.5 3.7 4.2
154, | 4.5 5 4.4 3.6 4.3 3.7 4.2
155. |4 4.5 4 3.2 3.4 3.4 3.6
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156. | 4.3 4.8 4.2 3.5 3.6 3.6 4.2
157. | 4.6 5 4.5 3.5 3.8 4 3.8
158. | 4.9 4.9 4.5 3.7 4 3.8 3.8
159. | 4.1 4.7 4.2 3.4 3.7 3.7 3.8
160. | 4.3 4.7 4.3 3.3 3.2 3.5 4

161. | 4.1 4.3 4.4 3.6 3.7 3.8 3.3
162. | 4.6 4.4 4.3 3.8 4.1 3.7 3.4
163. | 4.1 4.2 4.1 2.9 3.6 3.7 3.5
164. | 3.4 3.6 3.2 2.8 2.7 3 3.1
165. | 4.5 4.6 4.2 3.8 3.9 3.9 4.3
166. | 4.5 4.8 4.7 3.5 4.1 4 4.1
167. | 3.9 3.7 3.9 3 3.2 3.1 3.1
168. | 4.1 4.2 4.1 3.5 3.6 3 3.8
169. |5 4.4 4.4 3.5 3.8 3.8 3.7
170. |5 5 4.9 3.9 4.4 4.5 4.4
171. | 4.3 4.6 4.1 3.7 3.9 3.7 3.9
172. 3.9 4.2 4.2 3.3 3.9 3.2 3.8
173. |4 4.7 4.4 3.6 3.9 3.6 3.7
174, | 4.5 5 4.6 4 4.4 4.5 4.3
175. | 4.3 4.1 4 3.4 3.6 3.8 3.2
176. | 4.3 4.2 4.1 3 3.8 3.4 3.5
177. 3.9 4.3 4.1 3.6 3.7 3.7 3.8
178. | 4.3 4.1 4 3.4 3.3 3.3 3.4
179. | 4.3 4.8 4.8 3.5 4.1 3.4 3.9
180. | 4.9 5 4.7 4 4.4 4 4.5
181. | 4.8 4.6 4.3 3.3 3.8 4.1 3.9
182. | 4.5 4.1 4.1 3.5 3.6 3.6 3.9
183. | 4.3 4.6 4.4 3.5 3.8 3.6 3.6
184. | 3.8 3.9 3.8 3 3.4 3.2 3.4
185. | 4.2 4.9 4.4 4 4.1 4.3 4.3
186. | 4.2 4.6 4.5 3.4 3.8 4 3.9
187. | 4.3 4.8 4.5 3.6 4.1 4.1 3.7
188. |5 5 5 4.3 5 4.6 4.9
189. | 4.5 4.1 4 3.6 3.9 3.8 4.1
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190. | 4.2 4.4 4.3 3.2 3.8 3.2 3.3
191. | 4.2 4.8 4 3.4 3.5 3.9 4

192. | 4.6 5 4.8 3.8 4.2 3.8 4.2
193. | 4.5 4.7 3.9 3.5 4.2 3.8 4

194. | 4.1 4.1 4 3.2 3.3 3 3.7
195. | 4.5 5 4.3 3.7 3.9 3.9 3.9
196. | 4.5 4.2 4.2 3 3.5 3.3 3.6
197. 4.9 5 4.9 4.4 4.1 4.1 4.4
198. | 4.7 5 4.4 4.1 4 3.9 4.1
199. |44 4.7 4.1 3.1 3.6 3.5 4.1
200. | 4.8 5 4.8 4 3.9 4.3 4.1
201. | 4.6 4.7 4.3 3.4 3.8 3.5 3.8
202. | 4.7 4.8 4.7 3.8 4.2 4 4.2
203. |44 4.7 4.8 3.7 3.8 4.1 3.8
204. | 4.2 4 3.7 3.2 3.8 3.3 3.6

8* é 4.43 4.59 4.32 3.52 3.83 3.73 3.90
=

5.2.2 TIpoceuyHe U HOPMAJIN30BAHE BPEIHOCTH (CYMapHH pPe3yJiTaTH)

Ha ocHOBY olleHa CBUX KOPHCHUKA, M3padyHATe Cy MPOCEYHE BPEAHOCTH MO KPUTECPHjyMY U
3aTUM HOPMAaJIM30BaHE y OJHOCY Ha YKYIHY CyMy CBUX olleHa. OBE BPEIHOCTH MPEACTaBIbajy
pelaTHBHY IMEPIEIIU]y 3Hauaja KOjy KOpUCHHIM puaajy cBakoj HRM mpakcu (Tabema 13).

Tabena 13. Ilpoceune u Hopmanuzosamne 8peOHOCMU OYeHa KOPUCHUKA NO KPUMEPUJYMUMA

Kpajwbu kopucHunu -
Kpurtepujym 3H;I)qa;;;0([; %) MOCIN
OneHe HCIUTAHUKA
Tpenunr u pa3soj (C,) 18% 4.43
Motusanuja (C;) 16% 4.59
Jluaepcerso (C3) 13% 4.32
Opranusamnmnona kyJarypa (C4) 27% 3.52
KomyHnukanuja (Cs) 8% 3.83
Bpura o 6narocramy 3anocyennx (Cg) 9% 3.73
Baaanc nmocao-xkuBot (C;) 6% 3.90
Cyma 100% 4.05
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Ha ocHOBY o11eHa KOpPUCHHKA, HAJBHILE CY OLEHECHN KPUTEPU]yMHU:
e MoTuBanuja 3anocieaux (4.59),
e Tpenunr u pa3soj (4.43),
e Jlunepctso (4.32).

HacynpoT Tome, HEIITO HMKE OLICHEHH CY KPUTEPUjyMHU Kao mTo ¢y OpraHu3anioHa KyaTypa u
Bpura o Gmarocramy 3amociieHuX, IITO MOKE YKa3WBaTH HA HEYjeJHAYCHOCT Y KOPUCHHUYKOM
WCKYCTBY Y TUM JIMMEH3MjaMa WM Ha Mamkby BUJJBHBOCT THX IPAKCH U3 yIJia rocTa. 3aHUMJBUBO
j€ a KOPUCHUIIM, 32 Pa3JIKy O]l €KCIiepaTa, BHIIE BpEAHYjy OanaHC MOCA0-KUBOT M OpHTY O
OylarocTamy 3aloOCJICHUX, IITO MOKE 3HAYUTH Ja MPENo3Hajy TMOHaIlama 3aroCICHHX Koja
yKa3zyjy Ha BUXOBY omnrepeheHoct win crpec. OBa pasnuka y nepuenuuju Ouhe aomaTHo
aHanu3upaHa kpo3 komOuHanujy ca AHP pesynraruma.

5.3 Komounanuja AHP nu NVA pe3yarara

Hakon mto cy cnpoBenene 3aceOHe ananuze AHP 3a ekcneprcke mpouene 1 NVA 3a oneHe
KOPHUCHHKA, U3BpIICHA je MHTETpalja pe3yiarara Kako 6 ce JoOuiIa KoHauYHa BPEJHOCT CBaKOT
HRM kpurepujyma, y3umajyhu y o03up u npodecuoHallHy U KOPUCHHUKY nepuemnuujy. Opa
uHTerpamnuja omoryhasa 00jeKTUBHH]E€ 1 YPaBHOTEKEHHU]E paHTHpambe, IITO je TOCEOHO BaXKHO Y
YCIIYKHUM JIETaTHOCTUMA Kao IITO j& XOTEJIU]ePCTBO.

VY Tabenu 14 npukazanu cy puUHAITHHN pe3yaTaTH KOMOMHOBaHE €BalTyallHje.

Tabena 14. Pezynmamu kombunosane esanyayuje (AHP u NVA)

®akrop Kpajmbyu KOpHCHHIM - TOCTH
Kpurepujym 3Havyaja Orene
(%0) UCIUTAHUKA boznosu
Tpenunr u pa3soj (C4) 18% 4.43 0.789
MotuBanuja (C,) 16% 4.59 0.715
JIngepcrBo (C3) 13% 4.32 0.562
Opranunzanmona kyarypa (C4) 27% 3.52 0.950
Komynunkanuja (Cs) 8% 3.83 0.299
Bpura o 6;arocramy 3anociennx (Cg) 9% 3.73 0.353
Bananc nocao-kusor (C) 6% 3.90 0.253
Cyma 100% 4.05 0.580

Pesynratn mnokadyjy naa "OpraHuzanuoHa KyiaTypa" uMa Hajsehn KOMOMHOBaHM YTHIIA]
(AHPxNVA), zatum "Tpenunr u pa3poj’ u "MotuBauuja"”. "JlugepctBo" 3ay3suma HapeaHy
no3unujy, A0k cy "bpura o 6marocramy 3anocinenux’ u "KomyHukanuja" y cpeluHH pacroHa.
"banaHc mocao-KHBOT" je Ha 3a4eJby, LITO MOKE YKa3UBaTH JIa je OBa IMMEH3Hja Mamkhe YOUJbUBa
U3 yrJia TOCTH]jy WM Ja je HeIOBOJHbHO UMIUIEMEHTHpaHa y MPAKCH.
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5.4 CenzutuBHa anaau3a npuopurera HRM kpurepujyma

Y nuiby JojaTHE Bamuaanuje poOYCHOCTH €BAIyallHOHOT MOJENa, CIIPOBE/ICHA je CCH3UTHBHA
anamm3a AHP TexxmHa kako OM ce MCIHTANO KOJHMKO Cy Kpajibll pPe3yiITaTH KOMOHMHOBAHOT
MoOJIela OCETJBMBH Ha NMpOMEeHe ekcrepTckux omeHa. Hamme, AHP merona y cBOM OCHOBHOM
00Ky mozpa3ymMeBa HU3paKeHy CYOjeKTHBHOCT eKcrepara IpHu ojapehuBamy penaTuBHHUX
3Ha4aja KpUTEpUjymMa. YTpaBo 300T TOra, HEONXOJIHO je aHAIM3UpAaTH e(eKTe EBEHTYaTHHX
OJICTyIIaha y BPEIHOCTUMA TEKMHA U CaryieflaTd J1a U OW TO JOBEJO JI0 3HAYajHUX IMPOMEHA Y
panrupay HRM ¢akropa.

3a nmotpebe OBe aHaNM3e M3BPIICHE CYy KOHTPOJMCAHE CUMYJIallMje Y KOjuMa je CBaka O]l celam
AHP rtexuna, nojenunauHo, yBehana u ymamena 3a 10%. Hakon cBake mpomeHe, TeXUHE Cy
HOpPMaJIM30BaHE KaKko OM yKyIHAa cCyMa M3HOCHJa 1, a 3aTUM je MOHOBO M3pavyyHAaT KOMOMHOBaHU
ckop cBakor HRM ¢akropa kao mpousBoj HoBe TexxkuHe U ojaropapajyhe NV A Bpeanoctu. Tume
Cy T€HepUCaH! HOBU CKOPOBHU U PAHT JIUCTE 3a CBAKH CLIEHAPHO.

Tab6ena 15. Censumuena ananuza npuopumema HRM kpumepujyma

Kpurepujym ca EBanyupanu Hosu Hosn
NPOMEHOM Tpomena KpHUTEepHjym AL paHr
U CKOp
TpeHuHr u pa3Boj 10% TpeHunr u pasBoj 0.050 1
TpeHuHr u pa3Boj 10% MoTuBanmja 0.051 2
Tpewunr upaseoj | 10% Syl";f;;‘;a”“‘ma 0.052 3
TpeHuHr u pa3Boj 10% JlunepctBo 0.053 4
TpeHuHr u pa3Boj 10% KomyHnukanuja 0.054 5
TpeHuHr u pa3Boj 10% bpura o 6narocramy 0.055 6
TpeHuHr u pa3Boj 10% bananc nmocao->xuBoT 0.056 7
TpeHuHr u pa3Boj -10% TpeHuHr 1 paszBoj 0.048 1
Tpenunr u pa3Boj -10% MoTuBanuja 0.049 2
Tpenunr u pa3Boj -10% S}E;F:}I]-I;I;aHI/IOHa 0.050 3
Tpenunr u pa3Boj -10% JlunepctBo 0.051 4
TpenuHr u pa3Boj -10% KomyHnukanuja 0.052 5
TpenuHr u pa3Boj -10% Bbpura o 6narocramy 0.053 6
TpenuHr u pa3Boj -10% bananc nocao-xuBot 0.054 7
MoTtuBanmja 10% Tpenunr u pa3noj 0.048 1
MoTuBanuja 10% MoTuBaiuja 0.049 1
Mouparmja 10% Koyp;f;lf;a“”"‘” 0.050 3
MoTuBaimja 10% JlunepctBo 0.051 4
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MoTtuBanmja 10% Komynukanuja 0.052 5
MoTuBanuja 10% Bpura o 6marocramy 0.053 6
MoTtuBammja 10% Bananc nocao-xuBOT 0.054 7
MortuBanmja -10% Tpenunr u pa3soj 0.046 1
MoTtuBammja -10% MoTtuBanuja 0.047 1
MortuBammja -10% Oprasmsaumona 0.048 3
KYATYpa

MoTuBaruja -10% JluepcTBO 0.049 4
MoTuBanwja -10% Komynukanmja 0.050 5
MoTuBarnuja -10% bpura o 6iarocramy 0.051 6
MortuBanmja -10% bananc mocao-XuBoT 0.052 7
Sg:;}:l;auHOHa 10% TpeHuHr u pa3Boj 0.046 1
Sg:;;;aumma 10% MortuBamuja 0.047 2
OpranuzannoHa 0 Opranu3zanrona

KyJnTypa 10% KynTypa 0.048 !
I?;’;f;:‘;a“m“a 10% Jnepetso 0.049 4
S;’;f;:‘;a“m“a 10% KoMyH#Kawja 0.050 5
Sg:;p?auﬂo}la 10% bpura o 6marocramy 0.051 6
Sg:;p?auﬂo}la 10% bananc nocao-xuBoT 0.052 7
Sg:;p?auﬂo}la -10% TpeHuHr u pa3Boj 0.044 1
S;’;f;p‘fa““‘ma -10% Motupammja 0.045 2
Opranuszanuona -10% Opranuzanuona 0.046 1
KYJITypa KYITypa

I?}IZIF :}I]{pl/fauHOHa -10% JInnepctBo 0.047 4
I?}IZIF :}I]{pl/fauHOHa -10% Komynukanuja 0.048 5
I?;J)Ir :}I]{ppfauHOHa -10% Bpura o 6narocramy 0.049 6
I?;J)Ir :}I]{ppfauHOHa -10% bananc nocao-xuBot 0.050 7
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JlunepctBo 10% Tpenunr u pa3Boj 0.044 1
JlunepctBo 10% MortuBanuja 0.045 2
JnzepeTso 10% Koi’;f;p‘fa“”‘a 0.046 3
JlumepcTBo 10% JluepcTBo 0.047 1
JlumepcTBo 10% Komynukanmja 0.048 5
JlumepcTBo 10% Bpura o 6marocramy 0.049 6
JlunepcTBO 10% bananc mocao-XuBoT 0.050 7
JlunepctBo -10% TpeHuHr u pa3Boj 0.042 1
JIunepcTBO -10% MoTtuBammja 0.043 2
JIunepcTBO -10% 1(332; Ta;;saunom 0.044 3
JluyepcTBO -10% JluepcTBO 0.045 1
JluyepcTBo -10% Komynukanmja 0.046 5
JluyepcTBO -10% Bpura o 6narocramy 0.047 6
JlupepcTBO -10% Bananc nmocao-XuBoT 0.048 7
Komynukanmja 10% TpeHunr u pasBoj 0.042 1
Komynukanmja 10% MoTuBanmja 0.043 2
KomyruKanja 10% S;";f;;‘;a”“"‘*a 0.044 3
Komynukanmja 10% JlunepctBo 0.045 4
Komynukanmja 10% Komynukanuja 0.046 1
Komynukanmja 10% bpura o 6narocramy 0.047 6
Komynukanmja 10% bananc nmocao->xuBoT 0.048 7
Komynukanuja -10% TpeHuHr u pa3Boj 0.040 1
Komynukanuja -10% MoTuBanuja 0.041 2
Komynukanuja -10% Sg:;;;aHHOHa 0.042 3
KomyHnukanuja -10% JIunepcTBo 0.043 4
KomyHnukanuja -10% KomyHnukanuja 0.044 1
KomyHnukanuja -10% Bbpura o 6narocramy 0.045 6
KomyHnukanuja -10% bananc nocao-xuBot 0.046 7
bpura o 6narocramy | 10% Tpenunr u pa3noj 0.040 1
bpura o 6narocramy | 10% MortuBanuja 0.041 2
Bbpura o 6marocramy 10% Opranuzanuona 0.042 3
KyJATypa
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Bpura o 6naroctamy | 10% JIugepcrBo 0.043 4

Bbpura o 6narocramy | 10% KomyHukanuja 0.044 5

Bpura o 6naroctamy | 10% bpura o bnarocramy 0.045 1

Bpura o 6narocramy | 10% Bananc mocao-xuBoT 0.046 7

Bpura o 6narocramy | -10% TpenuHr u passoj 0.038 1

Bpura o 6narocramy | -10% MoruBanuja 0.039 2

Bpura o Gnaroctamy | ;0. Opranmuzaiyona 0.040 3
KyJITypa

Bbpura o 6narocramy | -10% JIupepcrso 0.041 4

bpura o 6naroctamy | -10% KomyHukanuja 0.042 >

bpura o 6marocramy | -10% bpura o 6rmarocramy 0.043 1

Bpura o 6marocramy | -10% bananc nocao-KuBoT 0.044 /

bananc Tocao= 1 1004 TpenuHr 1 pasBoj 0.038 1

KHBOT

Bananc mocao- | 4o, Morusarmja 0.039 2

KHBOT

bananc nocao- | 4no, Opraauzannona 0.040 3

KUBOT Kynrypa

bananc Hoca0™ 1 1096 Juzepetso 0.041 A

KHUBOT

Bananc mocao- | 4 5o, KoMyHHKammja 0.042 5

KHUBOT

banac HOCa0™ | 1004 Bpura o 6marocramy 0.043 6

KHUBOT

bananc 1OCa0™ 1 1004 bananc nocao-xuBoT 0.044 1

KHUBOT

bananc 1oca0™ 1 1094 TpeHUHT U Pa3Boj 0.036 1

KHUBOT

banarc Hoca0™ 1 1004 MoTuBamuja 0.037 2

KHUBOT

Bananc 1nocao- |, no, Opraauzannona 0.038 3

AKHUBOT KyITypa

bananc HOCa0™ | 1005 JlunepcTso 0.039 4

KHBOT

bananc HOCa0™ | 1005 Komynukanuja 0.040 S

KHBOT

bananc 1ocao= 1 190 Bpura o 6narocramy 0.041 6

KHBOT
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bamanc ocao-
KHUBOT

-10% Bananc nocao-xuBot 0.042 1

Pesynrarn u3 Tabene 15 mokasyjy na cy 4ak W y CiIy4ajy 3HauajHUX ojnctynama (£10%) y
TEXHMHU TI0jeIMHAYHOT KPUTEPHjyMa, YKYITHH PAHT JINCTE OCTajajie TOTOBO HETPOMEH-CHE. Y e
npoMeHe u noBehama TexxuHe 3a ,,[peHUHT W Pa3BOj, UCTU KPUTEPHjyM J0JATHO yuBpirhyje
CBOJy JIHIIEPCKY MO3ULIU]Y, ali ce pepociie; octanux (akropa He Mema y Behoj mepu. CimuHO
BaXH U 3a ,,MoTHBanujy", Kaxa joj ce TexuHa yBeha, leH CKOp pacTte, ajH U Jlajbe 0CTaje u3a
,» [pEHHHTa U pa3Boja“‘. Y cilydajy KpuTepujyMa ca HIDKUM MOYETHUM TeXWHAMa, MomyT ,.bpura
o Onaroctamy 3amociieHux u ,,bamanc mocao-xuBoT®, nmpomene *+10% wumajy 3aHemMapJbuB
YTHIA] HA YKyNaH nopenak. lbruxoBn KOMOMHOBaHH CKOPOBHU OCTajy Yy JOHEM ey Tadere, mTo
TrOBOpH O POOYCHOCTH MOJeNla y OJHOCY Ha OCIHWIAIMje y TMPOIEHH Mame IOMHUHAHTHUX
(akTtopa.

Wnak, HajuHTEepecaHTHH]e TNPOMEHE YyOoueHe cy KajJa ce mnoBehaBa WM cCMamyje TEXUHA
KpUTEpUjymMa KOju Cce Hajllaze y cpeauHu panra (Hmp. ,JlunepctBo umum ,,OpraHusanuona
Kynrypa“). tbuxoBa nomepama 4ecto y3pokyjy (aykTyauujy y paHrupamy usmely tpeher u
MeTOr MeCTa, IITO yKa3zyje na 6u ce npu peaepunucay HRM crpareruje, yrpaso oBu ¢dakropu
MOTJIM HajBUIIE KOPUCTUTU Kao "Moiyre" 3a oNTUMH3AIU]y KOPUCHUYKOT UCKYCTBa KpPO3 00OYKY
WM KOMYHHKAIH]y 0co0Jba.

OBa aHanm3a Mokasyje Ja MOJeNl IMa BUCOK CTETEH CTaOMITHOCTH M Ja HE 3aBHCH IPEBHUIIE O
MOjeIMHAYHUX eKCIepTckuX npernoctaBku. [Ipomene o +10% koje cy kopuniheHe Kao OKBUP Y
aHAJM3U Cy PEATMCTUYHE M TPEICTaBJbajy CTaHIApAHU TIpar 3a TECTUPAE OCETIHUBOCTH Y
MoJienrMa OJTyuuBama. Mako ce y perkuM ciydajeBuma mnpumehyjy Omare poTtamuje Ha
CpenvHM paHra, Bojache W Tmocieame TMO3UIM]E OCTajy HEMPOMEHEHE y TOTOBO CBUM
cumynanujama. CensutuBHa aHanmm3a moTBphyje ma je AHP-NVA eBamyanmonu wmopen
MPUMEHEH Y OBOM HCTPaXKMBamy JOBOJFHO POOyCTaH W CTa0WMiIaH, YaKk M Kaja ce Cyouu ca
YMEpPEHHM BapHjalyjamMa y eKCHepTCKuM TexknHama. OBo JojaTtHO moBehaBa MOy3maaHOCT
IperopyKa JaTuX y paay M yKa3yje Ha MOTYNHOCT HeroBOT MPOIIMPEHa U MIPUMEHE y APYTUM
KOHTEKCTHMA YHYTap yCIY)KHOT CEKTOpa.

5.5 /Iuckycuja no6ujeHnx pe3yaTaTa y OJHOCY HA MPETXOAHA UCTPAKNBAHA

Pesynratu nobujenn xombunanujom AHP u NVA mertonmonoruje npy»kajy BUILIECIOJHH U O6orat
yBU] y peanad 3Haua) HRM npakcu y cekropy xorenujepctBa Cpbuje. Kana ce ananusupajy y
CBETJIy pEJICBaHTHE JINTEPAType M NMPETXOJHUX HCTPaKUBama, IOCTaje jacHO Aa cy yrBphene
CIMYHOCTH M OJCTyNama JparoleHe 3a Teopujcko oOoraheme W TpPaKTHYHY NPUMEHY Yy
MEHAIIMEHTY JbY/ICKUX pecypca.

5.5.1 Komnapanuja pe3y.rara ca caBpeMeHUM HCTPAKUBAKBLUMA Y XOTeINjepcTBY

VY ckiany ca Hanmasuma cryadja kao mro cy Chand (2010), Karatepe u Uludag (2007), xao u
Tsaur & Lin (2004), u y OBOM HCTpakuBamy je€ MOTBphHEHO Ja Cy TPEHUHT U pPa3Boj
Hajytunajuuju  gaktopy HRM mnpakcum y ycnmykHUM JenaTHocTMMa. Excreptu cy oBoM
KpUTEpHjyMy AOAETIN HajBuily npoceuHy AHP TexuHy, JOK cy KOPUCHHUIM Iperno3HalIu
HerocpeaHe edekTe y KBaJIMTeTy KOMYHHUKaluje, Op3MHH pellaBama IMpobiieMa M OIIITeM
po(heCHOHAIIHOM CTaBY 3alOCICHUX.
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[Iperxonne crymuje moTBphyjy na Cy MporpamMu KOHTHHyHWpaHe oOyke rMmoBe3aHu ca Behum
3aJI0BOJBCTBOM KOPMCHHKA M BHIIMM oOlieHaMa y online peuensujama. TpeHuHr omoryhaBa
3aloCcICHIMA JIa Pa3BUjy TEXHHYKE, KOMYHUKAIMOHE M EMOI[MOHAIHE KOMIICTCHIIHjE KOje CY
KJby4HE 3a MpYyXKame H3Y3eTHOI KOPHCHMUYKOI HCKycTBa. MoTHBanuja, Koja je y OBOM
UCTpaXMBaWy paHrupaHa kao Ttpehu HajBaXHUjU GakTOp, UMa CIWYHY MO3ULHUJy HU Y
mutepatypu. Chen et al. (2011) uctudy ga MOTHBHCaHU 3aIOCJICHHA HE camo Jia TOCTHXKY Behe
nepopmance, Beh u 3paye MO3UTHBHOM EHEPrHUjOM KOja C€ TPEHOCH Ha KOPHCHUKE.
WHTepecanTHO je Aa Cy KOPUCHHUIIM Y OBOM HCTPAKUBAY JOJCIIIN BUCOKY OLIEHY MOTHBAIIUjU
0co0Jba, IITO MOXE YKAa3MBaTH HA MHHUXOBY CIOCOOHOCT Ja HWHTYUTHUBHO TIPENO3HAjY
33JJ0BOJFCTBO M AHT'@KOBAHOCT 3aIIOCIICHUX.

5.5.2 Ja3 uzmel)y ekcnepara u KOpucHUKA

AHanmu3a yka3yje Ha TOCTOjame jaza m3Mely ekcrepara W KOPHUCHHMKA y Be3W ca ojapeheHum
HRM xpurepujymuma. Ha mnpumep, kputepujymum kao wmto cy "bpura o Omarocramy
3anocienux" u "bamaHnc m3mel)y mocia ¥ mpUBATHOT KMBOTA", MaKo olewmeHn Hmwkum AHP
TeKWHAMa O] CTpaHe eKcrepara, JOOWJIM Cy peslaTUBHO BHINE OlleHE 07 KopucHHKa y NVA
anamm3u. OBO MOXKE€ yKa3WBaTH Ha JBa Moryha Tymadema, a TO je Nla Cy EKCIepTH He
nepuunupajy kao kibydHe komrnoHeHTe HRM crpateruje jep cy uecto ,HEeBUAbUBE Yy
JUPEKTHOM TOCJIOBalkYy W HeEMajy jacaH KpaTkopouHu edekar Ha mepdopmance. U nma cy
KOPHCHHUIIH, nocmatpajyhu MOHAIIakEe  3aloCIeHUX  JETEKTY]y  YMOp, cTpec,
HE3auHTEPECOBAHOCT WK DUrNOUt 1 TMMe TIOCPEHO OICkY]jy HEOPHUTY XOTela 3a CBOje JbY/IE.

OBa Hecpa3Mepa uctuue nmoTpedy 3a yBohemem xonuctuukor npuctyna HRM-y, koju ykibydyje
¥ €MOIIMOHAJTHO 0JIarOCTamkE 3aMoCAeHUX Kao JIe0 YKYIHE yCIyXKHE BpeaHocTu. To motBphyje u
Hanaz Kim et al. (2009), xoju uctu4y 3Ha4aj ,,eMOIMOHAIHE EKOJIOTHje* PaJHOT MecTa y
CTBapamy OJPKUBUX YCIIyTa y TYPH3MY.

5.5.3 Teopujcke UMITHKAIIMje HAIa3a

C 0031poM Ha KOMOMHOBAHM MOJIEI OJUTyYHBama, OBA CTy/AWja IPEICTaBIba 3HAYajaH JIOTPHHOC
JUTEpaTypu jep YBOAM KBaHTUTaTUBHY eBanyauujy HRM mpaken ca Bume wu3Bopa
uHpopManrja, OTKpUBa Heciarame u3Mely crpaTemkor u KopucHHYKOT noriena Ha HRM wu
omoryhaBa popmupame npuopurera y 0yayhem pazsojy HRM nonutuka.

Mogen AHP-NVA ce noka3ao kao edukacaH 3a carjieaBambe HE caMoO IITa je BaXXHO, HEro M
CTBAapHHU JOXKUBJbaj. TUMe ce IOmpHHOCH pa3Bojy ABoauMeH3noHamHnXx HRM eBamyanmonmx
OKBHUpa, y KOjuMa ce KOMOMHYjy WHTeHLHMja U mnepuenuuja. OBakaB NPUCTYNl MOXe OUTH
NPUMEHBUB U Y APYIHMM TpaHama yciyra Kao IITO Cy: YITOCTHTEJbCTBO, 3/IpAaBCTBEHA 3alITHTA,
jaBHa yIpaBa, Iie ce KBaIUTET He MepH camo nepdopmancama Beh u yrrucumuma KOpUCHHKA.

5.5.4 TIpakTHYHe UMILIHKALUje

W3 MeHayiepcke nepcreKkTuBe, pe3yinTaTi cyrepuuy aa ou xorenu y Cpouju tpedano aa:
e nosehajy ynarama y TPEHUHT U Pa3Boj,
® OCMHCJE CTPYKTypUpaHEe MporpaMe MOTHBallMje, HE caMO Kpo3 ImiaTte, Beh u myrem
MpHU3HAKA U YKIbYUHBabha 3aM0CICHHUX,
® peBUIMpAjy HHTEPHE MOJUTUKE Kako Ou moBehamu Opury o Gmaroctamy 3amociIeHUX U
NPYXKUJIH MOJPIIKY OanaHcy u3Mel)y npuBaTHOT ¥ Ipo(ECHOHATHOT KUBOTA.
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Taxohe, HR cextopu 6u Tpebano na ocHaxe MexaHM3Me NOBpaTHE HH(OpMaIyje, Kako o1
3al0CIICHUX TaKO M OJf KOPHCHUKA W YBEAy pEIOBHE HWHTEPAKTHBHE TPEHUHIE Ca IMIJbEM
yckiahuBama MHTEPHUX CTaHap/Ja U KOPUCHHUYKUX OUYEKHBAIbA.

5.5.5 MoryhHocT peruinkanmje Mmoaesia

Kopumhern wmeronq AHP-NVA mnpencraBiba  QuieKCHOMIHY CTPYKTYpy Koja Cce€ MOXKe
PEIUTUKOBATH W MPUJIATOJUTH PA3IMYMTAM BpcTaMa OpraHu3aluja u KoHTekcra. bynyhe crynuje
MOTY YKJbYUHUTHU JI0JIaTHE PaKTOpe Kao LITO CY:

® OpraHM3alMOHU JM3ajH,

e jurutanusanuja HR mporeca,

e yTHIIA] FeHEepalMjCKUX pasznuka Ha nepuenuujy HRM-a,

e yJjora MeHayepa Cpeamer HUBoa y (opMupamy KOPUCHUYKOT YTUCKA.

OBo orBapa MoryhHOCTH 3a JIyropo4Hy JIOHTMTYJIMHAJIHY e€Baiyalujy, KojoM OM ce Mepuo
yruiaj umiemenTanuje oapehenux HRM mepa xpo3 Bpeme.

5.6 3ak/byuHe HANIOMeHeE O Pe3yJITATHMA U UMILUTHKALHjaMa

Ananuza pesynrtata nobujenux npumeHom AHP u NVA Mmeronmonoruje y oBoj AucepTaiuju
MpY)KWJIa j€ BUILIECIOJHY W aHAIUTUYKA YTeMEJbeHY CIIMKY O 3Haudajy mojeauHadnnx HRM
MpaKCH y Kpewpamy 3aJ0BOJbCTBA 3AMOCICHUX M JIOJATHOCTH KOPUCHUKA Y XOTEIH]JEPCTBY
Penyoiuke CpOuje. KoMOMHOBamEeM EKCIEPTCKE TMEPCIEKTUBE W KOPHUCHUYKOT T0KHBJhaja
NOOMIM CMO ypaBHOTEKEH INpHuKa3 cTBapHe BpenHocTH cBake HRM kommoHeHTe, HE camMoO Ha
HUBOY CTpareruje, Beh u Ha ONepaTUBHOM U EMOIIMOHAIHOM ILIaHYy.

5.6.1 IToBe3aHOCT ca MPEeTXOAHUM HCTPAKHBAKBLUMA

Pesyntatu oBor mcrpaxxuBama noTBphyjy Beh ycmocTtaBibeHe Te3e u3 npomahe W mehyHapoaHe
JIUTEepaType Aa cy TPEHWHT W MOTHBaIMja KbydHH (pakropu ycnexa y HRM monurukama y
XOTEIMjepCTBY, & OBO MHAMPEKTHO NOTBphyje u 3Hauaj nuaepctBa. MehyTum, \BUX0Ba BPEIHOCT
y OBOM MOjIeJTy HHje 3aCHOBaHA MCKJbYYHBO Ha TEOPHJCKO] BaXXHOCTH, Beh M Ha MOTBPIU KPO3
UCKYCTBO KopHcHHUKa. [ToBe3aHocT m3mely 3a10BOJbHUX, O0OYYCHUX 3alTOCICHUX M 33JJ0BOJHHUX
KopucHuKa Beh je oOpahena y crynujama kao mro cy Chi & Gursoy (2009), Yavas et al. (2008),
IITO TIOKa3yje Jla pe3yyiTaTH OBE JHCEpTalldje YCICIIHO PEIUTUIMpajy ¥ MOTBphyjy Hamasze y
pernoHanHoM KoHTekcty. C apyre cTpaHe, OTKPUBEHH ja3 u3Mel)y eKCHepTCKOT U KOPUCHUYKOT
BpEIIHOBamka OpUre 0 0JIaroCTamy 3aloClieHUX U OaiaHca u3Mel)y 1mociia ¥ MpUBaTHOT JKUBOTA.
OBaj HOBU yBuA ymyhyje Ha Moryhy ciemy Tauky y cTpaTerdjamMma MEHalIMeHTa y aoMahum
XOTelnuMa.

5.6.2 HoBu yBum o Bpegnoctu HRM npakcu

Jenan o HajBaXXHMJUX AONMPUHOCA OBOT UCTPAXKHMBAMKA JECTE MOKa3aTesb Aa KOPUCHUIM aKTUBHO
NEepUUINPaJy E€MOIMOHAIHO CTame 3aloClIeHHX, YaK W KaJla HUCY IUPEKTHO YIO3HAaTH ca
uHTepHUM HR monuTtnkama. OBo HarjamaBa 3Hayaj MMIUIEMEHTAllMje CTpaTeruja Koje HHUCY
camo (hyHKIMOHAaNHE, Beh U ICUXOJIOMIKK OJpXKHBE 3a 3anocieHe. Takolhe, puHanHo paHrupame
HRM npakcu nokasyje 1a U HIKe paHrupaHu (pakTopH, Kao MITO Cy KOMYHHMKalMja Wik Opura o
Onarocramy 3aroclieHHX, UMajy 30UpHHM edeKkaT W MOTry UTpaTH 3HAyajHy YJIOry y YKYITHOM
KOPHUCHUYKOM JIO)KHMBJbA]y KaJla c€ IbUXOBa MPUMEHa CTa0MIIN3Yje U CUCTEMAaTU3yje Kpo3 Bpeme.
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KomOuHOBaHM MoOJen eBalyalije MpyXa M JOJATHH KBAJIUTET, MOTYNHOCT Mpenu3HOT
Manupama pasjiuka y NpUopHTeTUMa Hu3Mel)y MEeHayMeHTa U TpKHUIITa (KOPUCHMKA), IITO Ce
MO’K€ UICKOPHCTUTH Ka0 OCHOB 3a cTpareuky pesusnjy HRM mmanosa.

5.6.3 IIpaKkTHYHe MMILIMKAIHje 32 XOTEJICKH CeKTOP

Ha ocHoBy yBuIa 100MjeHIX aHATM30M, MOXKE C€ M3/IBOJUTH HEKOJIHMKO KJbYUYHHUX MpPENopyKa 3a
yIIpaBJbamke JbYCKUM PEeCypcuMa y XOTEIHjepCTBY:
e pedopmucat 0OyKy 3amOCICHHX TaKO Ja TIOpeA TEXHUYKHUX aclekaTa YKJbydyje
€MOLIMOHAIHY ITMCMEHOCT, YIIPABIhAE CTPECOM M KOMYHHUKAIIH]Y,
e ycrnocTaBUTU (rekcuOuiHe Mojiele MOTHBallMje, TJleé HOBYAaHAa Harpaja HUjE JeAUHU
WHCTPYMEHT MPHU3HAKA, YKIbYUUBAKE Y OJUTYKE U THMCKA KYJITypa MOCTajy KIbYUHH,
® YKJbYUYUTH OpuUTy O Ojaroctamy 3amocieHuX U OajlaHC mocia-)KMBOoTa y 3BaHM4YHe HR
cTparteruje, He camo 300T 3amnociieHux, Beh u 300r yTuilaja Koju Te AUMEH3Uje UMajy Ha
KOPUCHUYKH JIOKUBJIbA],
e kopumhemem wmeroga kao mrTo cy AHP wm NVA, MeHayMeHT MoOXe YyBECTH
kBaHTUTaTHBHO Tpaheme HRM mepdopmaHcH, mTO OJlakiiaBa JOHOIICHE CTPATEIIKUX
OJIJTyKa Ha OCHOBY O0jeKTUBHHX MTOKa3aTesba.

OBu Haya3m Mokasyjy na xorenujepctBo y Pemybmuuu CpOuju mma 3Ha4ajaH mpoCTop 3a pacT
Kpo3 TpodeCHOHAIM3AIN]y ¥ XyMaHW3allM]y OJIHOCAa Ca 3aloCiAeHWMA, IITO C€ IUPEKTHO
pednekTyje y I0jaTHOCTH | 33JI0BOJHCTBY KOPHUCHHUKA.

5.6.4 CtaTucTuyka Bajuaanuja KOpucHuYKux oneHa (NVA)

VY nuIby mponeHe Moy3JaHOCTH W KOH3UCTEHTHOCTH KOPHCHUYKHX OlleHa KOPUIThEHNX Yy OKBUPY
NVA anammze, chopoBeleHa je CTaTHUCTHYKA Bajduaanuja Koja oOyxBaTra JBE KJby4dHE
KOMIIOHEHTE:

e aHANIM3y YHYTpallkhe KOH3UCTeHTHOCTH yTeM Cronbachove o koedwurujente u

® OCHOBHE JICCKPUIITHBHE CTATUCTHKE 110 CBAKOM KPUTEPUJYMY.

3a aHaMM3y YHYTpalllkbe KOH3UCTEHTHOCTH KopuinheHe cy omeHe cBux kopucHuka (N=204) 3a
cemam HRM xpurepujyma. Pesyarar uspauynare Bpeanoctu Cronbach's alpha msnocu 0.939,
mro npema crangapauma Nunnally-ja (1978) u George & Mallery (2003) ykasyje Ha mo0py
yHyTpalmy mnoy3gaHoct ckaire (o > 0.9). JlomatHo cy u3padyHaTe W OCHOBHE CTATHCTHKE
(mpocek, cTaHmapaHa JAEBHjalllja, MUHUMYM M MaKCHUMYM) 3a CBaku kpurepujym. Tume ce
nobuja 00JbHM YBHJ y BapHjaOMIHOCT KOPUCHHYKUX MEpIENiHja U MOTCHIHJATHE DPa3JIUKe Y
onaxamy nojeauHux aumensuja HRM npaxcu.

Pe3ynratu mokasyjy Ja Ccy CBH KPUTEPHjyMH OLCH-CHU PEIATHBHO BHUCOKO, 0€3 EKCTPEMHO
HUCKHUX BPETHOCTH, LITO YKa3yje Ha TeHepaIHo 3310BosbaBajyhu kBannter HRM mpakcu u3 yria
KpajlbuxX KopHCcHHKa (rocthjy). HajBume ouene Oenexe ,Motuamnuja” (4.60), ,,TpeHunr u
pa3Boj” (4.40) u ,.JIunepctBo” (4.30), mTO yKa3zyje Ha HO3UTUBHY MEPLENIN]y TUX acleKara.

C npyre ctpaHe, KpuTepujymu nonyt ,,Opranuzanuona kyiarypa” (3.50) u ,,bpura o 6xarocramy
3anocneHux’” (3.70) mokasyjy HEIITO HHMKE BPEAHOCTH, LITO MOKE YKA3MBaTH Ha MOTEHLHUjalTHA
nozpydja 3a yHanpeheme. Takohe, Beha crannapana neBujanuja Ko CTaBKH nomnyt ,,JIlugepcrea”
(0.84) u ,,Komynukanuje” (0.81) ykasyje Ha U3paKeHH]y XETEPOTreHOCT KOPUCHHUUYKUX UCKYCTaBa
y TUM 00JIacCTMMa, IITO JOJATHO OIpaBJaBa MoTpeldy 3a MyOsbOM aHAINM30M Y JIeNly JUCKYyCHje.

105



Esanyayuja XPM (HRM) npaxcu kpo3 npusmy KOPUCHUYKOZ UCKYCMBA NPUMEHOM GUUIEKPUMEPUJYMCKe aHATU3e Y
xomenujepcmey Penyonuxe Cpouje

Cronbach’s alpha u geckpunTHBHa CTaTUCTHKA MOTBPhYjy /a Cy KOPUCHUYKE OIIEHE JOCIEIHE,
cTaOUIIHE M KOPUCHE 3a JIOHOLIECHE N0Y31aHNUX 3aKjbydaka y okBupy NVA eBanyauuje.

Tabena 16. /leckpunmusna cmamucmura Kopuchuukux oyena no HRM kpumepujymuma

Kputepujym IIpocek SD Mun Max
Tpenunr u pa3soj 4.40 0.77 2 5
MortuBanmja 4.60 0.66 2 5
Opranu3annona KyJirypa 3.50 0.71 2 5
JlupepcTro 4.30 0.84 1 5
Komynukarnmja 3.80 0.81 1 5
Bpura o 6marocramy 3armocieHux 3.70 0.72 2 5
bamanc mocao-xuBoT 3.90 0.76 2 5

5.7 IlpoueHa pu3nka o NPUCTPACHOCTH

C 003upoM Ha METOJOJIONIKY KOMILICKCHOCT HCTPAKHWBamWa, Al M HErOBY OCIOHBEHOCT Ha
cyOjeKTMBHE H3BOpE TMojaTaka (EKCIEepTH M KOPHUCHHIM), KJBYYHO € H3BPIIUTH aHAJIU3Y
Moryhux u3Bopa IpUCTPACHOCTH U UACHTU(UKOBATH TayKe y UCTPAKUBAYKOM IPOIIECY KOje On
MorJIe yTuIaTy Ha pesyiarare. OBa ananu3a pusuka oj npuctpacHoctr (Risk of Bias) e camo na

JOTIPUHOCH TPAHCIIAPEHTHOCTH paja, Beh W J0aaTHO yuBpIhyje MOBEPEHE Y MHTEPIPETALH]Y
Haja3a, ’bUXOBY MOY3JaHOCT M MOTYhHOCT TeHepanu3anuje.

CeneKumja eKcnepaTa U KOPUCHUKa

WMHCTPYMEHTU Meperba

WMHTepnpeTaumja pesyntata

M360p ¥ NpUMeHa MeTo0N0ruje

Huso pu3unKa

Cnuxa 12. I'paguuku npuxaz puzuxa 00 npucmpacHocmu no 0OMeHumMa
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[Iponiena pusMKa OJ] MPUCTPACHOCTH OOyXBaTWia je YETHpPH TIJaBHa JaoMmeHa (cimuka 13):
MIPUCTPACHOCT y CEJIEKLHUJU y30pKa, MPUCTPACHOCT y MEpewmYy (MHCTPYMEHTH), IPUCTPACHOCT Y
MHTEPIPETAIHjU PE3yNITaTa U MPUCTPACHOCT Y aHATUTUYKOM OKBHPY.

5.7.1 IlpucTpacHocT y ceJleKIMjH eKcnepaTa i KOPUCHUKA

Y nomeny AHP wmeroze, cenmekmuja ekcrmepaTa je W3BpLICHA Y3 TOMITOBAKE CTPOTO
neduHucanux kputepujyma: MEHUMYM 10 roanHa MCKycTBa y CeKTOpy XoTenujepcrBa mwim HR
MEHAIMEHTa, TO3WIHja y CPEAeM WM BHIIEM MEHAIMEHTY WM aKaJeMCKa EKCIepTH3a.
MehyTtum, puU3MK OJ MPHUCTPACHOCTH W Jajbe TOCTOJU jep je y30paK OrpaHHuYeH Ha ceaaM
excrepara, Behuanom u3 CpOuje, mTo Moxe pedaeKkToBaTH JIOKaIHe IpedepeHije u KyaTypHo
crenuduuHe ctaBoBe 0 BaxkHocTH oapehenux HRM ¢akropa. Tume ce otBapa MoryhHoCT T3B.
reorpacke MpUCTPaCHOCTH, pe3yATaTH MoJesla MOTYy OUTH Mambe NPUMEHJBUBU Y KOHTEKCTUMA
y KojuMa cy JoMuHaHTHe apyraurje HR nonutuke u BpenHocTu.

CnudHO BaXkH U 3a KOpUCHUYKH y30pak. Mako je Opoj ucnuranuka sehu (N=204), cBu oarosopu
NPUKYIUBCHH Cy U3 JeJHOT XOTeNCKor KoHTekcta (Heritage xoren), mTo orpaHuyaBa
XETEepOTreHOCT y30pka. KopucHMIM Cy MOXJa HECBECHO OLICHHMBAIM IOHAIIAKE 3alO0CIEHUX
Kpo3 JIM4YHE IpedepeHlrje U OYeKHBama, a He Kpo3 cucremarcky aHanusy HRM mpakcu.
OBakBa MPHUCTPACHOCT C€ y JHUTEepaTypud Ha3uBa IMEpPLENTUBHOM IpHUCTpacHolhy, Kajaa ce
olLewYje ,,CTI0JbAlIBYU U3Pa3‘* OpraHu3alMoHe KYIType 0€3 yBHa Y IBeHY YHYTPALbY JIOTHKY.

5.7.2 TlpucTpacHOCT Y HHCTPYMEHTHMA Mepemha

AHP metona kopuctu mapHo mopeheme koje omoryhaBa nga ekcrepTH HM3pa3e HHjaHCHpaHY
npedepeHujy usmely aBa kputepujyma. Mako je oBaj mpHCTYNn TOTOJAH 3a MOJETUpakE
Cy0JeKTUBHOI 3Hama, OH HOCH PU3UK T3B. KOTHUTHBHE MPUCTPACHOCTHU, EKCHEPTH MOTY
(haBopu3oBaTH (haKTOpe U3 COMCTBEHOT UCKYCTBA MJIM CEKTOpa pajia, 3aHeMapyjyhu mupy ciuky.
JloaTHO, HEKM EKCHEepTH MOTYy H3pakaBaTh KOH3UCTEHTHE, alld CHCTEMAaTCKU MOTpelIHe
npedepeHiyje, MTO Ppe3ylTUpa CUCTEMATCKOM mpuctpacHomhy wmonena. Ha kopucHHYKO]
ctpanu, nHCTpyMeHT NVA ocnama ce Ha Jlukept ckamy (1-5), mTto je craHmapaHa npakca y
HCTpaXUBamkbUMa Tepreniuje. MehyTum, MMO3HATO je Ja KOPUCHHUIM YecTo u30eramajy
ekcTpeMHe BpeaHocTd (1 wimm 5) uam 1gajy ciudHe OIleHe CBUM JAMMEH3HjaMa 300T HEeIOBOJbHE
paznuke y nepuenuuju. OBo mpeacTaBba HEHTPAIHy TEHACHIIN]Y, OOIHK MPUCTPACHOCTU KOJU
BOJM Ka ,,;3ariahuBamy‘ pe3ynrata U cMamewy BapujadbunHocTd. [lopen Tora, mpucyTHa Moxe
OUTH ¥ COlMjaTHA TIOKEJbHOCT, WCIMTAHUIM >KeJe Ja NPUKaXKy CBOje MHUILBCHE Kao
paIOHAaIHO, 3aXBAJIHO MJIM KOHCTPYKTHUBHO, IIITO MOXE YTUIIATH Ha HCKPEHOCT OJITOBOPA.

5.7.3 IlpucTpacHoCT y HHTepNPeTALUjH pe3yaTaTa

V CBUM MOJENMMa OJTyYHBamba MOCTOJU PU3UK [a Ce PE3YJITaTH MHTEPIPETHPajy y CKIIaay ca
NPETXOIHIM OYCKUBAKUMa HCTPAKHBAYa. Y OBOM CITy4ajy, HCTPaXKMBA4YKU OKBUP Beh y TeopHju
HPETIOCTaBJba JIa Cy TPSHUHT U MOTHBalMja Kby4Hu ¢pakropu HRM ycrexa. Ako ucTpaxkuBay
HCTOBPEMEHO JM3ajHUpA, CIPOBOIM U HWHTEPHPETHUPA MCTPAKHMBAKE, MOCTOjU MOryhHOCT T3B.
notBphyjyhe npucrpacroct (confirmation bias), kaga ce m3aBajajy Hamasu Koju MOTBPhYjy
XUIOTE3Y, a 3aHeMapyjy U3y3eLH Wi aHOMAITHje.

VY oBOM pafy, pu3MK 0oj noTBplyjyhe NpUCTpacHOCTH je AETUMHYHO MUTUTHPAH YKJbYUYHBAHEM

o0jexkTBHUX Mepema (komOunammja AHP texxuna m NVA oreHa), ka0 M JUCKYCHJOM KoOja
yKJbYyUyje paziuke y nepueniuju uzMel)y ekcrnepara u kopucHuka. Mnak, 1ogaTHa MUTUTalugja
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OM yKJbyuMBajla HE3aBUCHY €BATyallljy WHTEpIIpETanuja oJ CTpaHe Tpehe cTpaHe (HIp. YiaH
KOMHUCH]E VTN HE3aBUCHU PEIICH3CHT).

5.7.4 IlpuctpacHoct y n300py U NpUMeHH MeTOI0JIOTHje

N360p mMerozae omryunBama Moxe Takohe pedrekroBaTtu uctpakupadke npedeperiuje. Y oBom
pany xopumhen je AHP-NVA wmopnen, mro mpencraBba MOYy3JaHy, ald ACTEPMUHUCTHUYKY
MeTonoJ0rujy. TuMe ce oTBapa MOryhHOCT T3B. METOJOJIONIKE MPUCTPACHOCTH, PE3YITATH CY Y
BEJIMKO] MEpH 3aBUCHHU 0] 0a0Kpa TEXHHUKE, a HE caMO 01 KBAIUTETA rmojaTaka. Ha nmpumep, na
cy kopumnihene fuzzy merose, Metoje KOHCEH3yca WM poOycHe MeTtojne arperaiuje (kao AHP
umu PROMETHEE), pesynratu Ou Moriau ojcTymaTd 300T Apyrauuje CTPYKTYpe TEeXHHA.
CnpoBenieHa CeH3WTHBHA aHajiu3a JIOHEKJIE yOlakaBa OBaj pU3HK, jep TOKazyje Ja W MpHU
POMEHH TEXWHA MOJeN ocTaje crabwiaH. Mmak, 3a MOTIyHY 3alITUTY OJl METOJOJIOIIKE
npucrtpacHoctd, Oynyhe cryaumje OM Morje YHNOPEeOuTH pe3yaTrare A00HjeHE pPasInYUuTHM
MeTOJamMa OJUTyYHBamba.

5.7.5 IlponeHa YKYNHOT pUM3MKAa M NPeNoOpyKe 32 MUTUTALIH]Y

Ha ocHOBy aHamm3e CBUX JOMEHa, IPOIEHA YKYIMHOT PH3HMKa OJI MPHCTPACHOCTH MOXKE Ce
OIICHUTH Ka0 YMEPEHa, C TeH/ICHIINjOM Ka HHUCKO]j. | TaBHH M3BOPH MPUCTPACHOCTH JIETEKTOBAaHU
Cy y CENEeKIHjH y30pKa (eKCIIepTH U KOPHCHHUIM U3 OTPaHHUYSHOT reorpadckor OKBHpa), Kao Uy
MHCTPYMEHTHMa KOJU C€ Ocllamkajy Ha cyOjeKTHBHE IMpoleHe. Mehytum, monen je ojadaH
CTPYKTYPOM KOMOMHOBaHHX OLI€HAa, PHUTOPO3HHM IIOCTYIKOM TIPOBEPE KOH3UCTEHTHOCTH,
CEH3UTHBHOM aHAJIM30M W BaJIUIAIIH]OM.

[Ipenopyke 3a ymameme pusuka y OynyhuMm ucrpaxuBamuMa YKIbY4dyjy:

® TPOIIMPEHE EKCIEPTCKOT MMaHena Ha MeljyHapoJHe y4eCHUKe,

® QaHOHWMHY OHJIAJH AWCTPUOYIH]Y KOPHCHHYKOT YIUTHHKA pagdl yMamema edekra
MOXKEJbHOCTH,

e TpuMeHy 0apeM jeqHe 0JaTHE METOJIE OJUTYYMBama Pajd YIIOPEIHE Baluaanuje (HIIp.
fuzzy AHP uimu TOPSIS),

® HE3aBUCHY pEICH3H]jY pe3yJiTara oJi CTpaHe eKCTEPHUX CTPyUHhaKa,

® YKJbYYHMBAHE BUIIIC XOTEICKUX O0jeKaTa U pa3IMuUTHX THIIOBA KOPHCHUKA.

HpI/IKaSaHO HCTPpaA)XUBAILE CC OCJIalhba Ha KOM6I/IHaI_[I/ij Cy6jCKTI/IBHI/IX N KBAHTUTATHBHUX U3BOpPaA
nogarTraka, pu3uK oI IpUuCTpaCHOCTH je I/I,Z[eHTI/I(bI/IKOBaH, aHaJIM3UpPaH U METOAOJIOIIIKHU y@]’[a)l(eH.
praBO OBaKBa CKCILIMOUTHAa eBanyaqua pU3uKa JOIIPHHOCH TPAHCIIAPCHTHOCTHU pajia U jaqa
MOY3JaHOCT BECrOBUX 3aKJbydaKa.

5.8 Ilpouec ceeknuje ekcnepaTa U lHLUX0BA BajluIanuja

Kao jeman ox kipyuHux kopaka y npumeHn AHP merone, m3bop ekcnepata MMa NpecynHU
3Ha4aj 3a BAJIUWAHOCT U TOY3JAaHOCT HMCTPAKUBAUKUX pe3yirara. EkcrepTd CBOJUM 3HamEM,
HCKYCTBOM M TEPLEINIHjOM OOIHKY]y CTPYKTYPY TEKHHA KPUTEpUjyMa, YUME AUPEKTHO yTHUY
Ha MHTeprperanyjy 3Hauaja nojequHux HRM ¢akropa y xoTenckom mocioBamy. Ctora je
IpoIeC CeNIeKLMje eKcliepata y OBOM HCTPaKMBamby CIPOBEAEH MaXJBHUBO M METOJIOJIOUIKU
YTEMEJBEHO.
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Kako Ou ce 00e30emno pemnpe3eHTATUBAH W CTPydYaH Y30paK, EKCIEpPTH Cy OWpaHu Mpema
cnenehum kpuTepujymuma:
® pamHO HUCKYycTBO: HajMamwe 10 roamHa mnpodecHOHAHOT aHraKMaHa Yy OO0JIacTH
XOTeINMjepCcTBa, MEHAIMEHTA JbYJICKUX pecypca WU Typu3Ma,
® TO3WIMjA: CPEIEHbU MM BHUIIM MEHAIMEHT y XoTenuma (aupekTop xortena, HR menanep,
MEHalep omnepanuja) Wid YHUBEP3UTETCKU Mpodecop U3 o0acTd MEHAIMEHTa/Typu3Ma
ca 00jaBJbEHUM PAJOBUMa Ha PEIICBAHTHE TEME,
e 00MM HCKYyCTBa: UCKYCTBO Yy Bohemy THMOBa, pa3Bojy HR monmutuka, nmmiemMeHTanuju
oOyka ¥ mporpama pa3Boja 3aroClIeHUX,
e cekTop: dokyc Ha ekcriepTe u3 CpOuje, ca MOryhuM yKJbYYMBameM IOjeIMHAIIA KOjU
MMajy UCKYCTBa U y Mel)yHapOAHUM XOTEIHjepCKUM JaHINMa,
® TPUCTYNl TEMH: CIPEMHOCT Ja Y4YEeCTBY]y Y HCTPaXMBamy M KOMIIETEHTHOCT 3a
camocTaiaHo napHo nopeheme HRM kpurepujyma.

[Topen oO0jeKTUBHUX KpUTEpHjyMa, JOJATHO C€ BOJWIO padyHa Ja y30paKk ekcrepara Oyxae
XETepOreH Y CMHCIY pa3JIMYUTUX BEIMYMHA XoTeda (IyKCY3HH, CpeamU, OyHeTCKH) U
pasnuuutux reorpadckux peruja CpOuje, kako OM ce 00yXBaTWJIO BHIIE TIEPCIIEKTHBA U3
IpaKce.

Perpyranuja ekcriepara o6aBibeHa je y cienehum kopamuma:

e JneduHHUCAmE IHJbHE Tpyne: HUIACHTU(PUKOBAHM Cy NOTEHLHJAIHU EKCIEepTH Kpo3
npodecuoHaHe Mpexke, YApYKemha XoTelnrjepa U akaleMCKe KOHTaKTe,

e 103uB 3a yuemrhe: eKCIIEPTH Cy KOHTAaKTHpaHU myTeM ¢opmanHux email mosusa, y3
JETaJbHO OO0jallkbelhe IMJbeBa HCTPaKHWBamkba, OUYCKHMBAHUX AaKTUBHOCTH W Tpajarbka
yueinha,

e J00HMjame CarjJjacHOCTH: CBU C€KCHEPTH Cy NOTHUCATH WH(POPMHUCAHW TPHUCTAHAK O
T0OpOBOJFHOM yUelIny M 3allITUTH T0/1aTaKa,

e juctpubynuja AHP ynuTHMKaA: CBakOM eKCIEepTy JAOCTaB/bEH j¢ YINMUTHHK 3a IapHO
nopehere HRM dakropa, ca HHCTpyKITMjaMa 3a OTYHhaBambe.

YxynHo je no3BaHo 10 ekcmepaTa, Ol KOjuX je 7 MO3UTHUBHO OATOBOPWIO U KOMILJIETHPAJIO
YIUTHUK, YAME je OCTBAPEH IJIAaHUPAHU Y30PaK.
Banupanuja ekcriepTcKuX olieHa CIpoBeieHa je Kpo3 JIBe KJbyuHe (aze:

1. IIpoBepa KOH3HCTEHTHOCTH

3a cBakor ekcriepra uzpauyHar je Consistency Ratio (CR) AHP matpuiie. CR Mepu KOJHKO cy
eKCIIEPTCKe olleHe aocieane Mel)ycoOHo, Tj. ma Jin cy JIOTHYKH KoH3ucTeHTHe. [Ipema Saaty-
jEBHM TIpaBUIIMMA:

e CR<0.10 - ouene ce cMaTpajy KOH3UCTEHTHUM U IPUXBATIHUBUM,
e CR>0.10 - ouieHe 3axTeBajy peBU3H]y WIH JOJaTHA O00jallIkbEHhA.

VY oBoM ucTtpaxkuBamy, cBu excreptd umanu cy CR Bpeanoctu ucnon 0.10, mro ykasyje Ha
BHCOKY JIOTHUKY JOCJIEHOCT OLICHUBAKA.

2. TlpoceyHo moHAepHCam-€ M AHAJIN3A OICTYNaIba

Hakon npoBepe KOH3UCTEHTHOCTH, U3pauyHaTe Cy MPOCeUHe BPEeTHOCTH TexKuHa 3a cBaku HRM
KPUTEPHjyM Ha OCHOBY OlleHa CBHX ekcmepaTa. Takolje, M3BpIIeHa je aHajau3a OJICTyNama
(crapmapiHa JeBHjalMja) Kako OM ce MpoBEpWIO IMOCTOje JIM 3HayajHa paswiaxema Yy
NepUenifju BaXHOCTH nojenuHux ¢akropa mehy excnepruma. Huje perucrpoBaHo 3HauyajHO
oacrymname (>20%) 3a HujenaH KpUTEPUjyM, IITO J0JAaTHO MOTBPhyje KOXEPEHTHOCT y30pKa.
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Jla Ou ce ouyBaa 00jeKTUBHOCT UCTPAKUBAHA!

®  CGKCIIEPTH HHCY YHAIpE] YIIO3HATH Ca XUIIOTe3aMa UCTPAKUBAKbA,

® eKCIepTHMa HUCY TPYKEHH CYTeCTUBHM KOMEHTApU WM HWHAMKAIMje O OYEKWBAHUM
UCXOMMA,

® TI0jeIMHAYHE OIICHE eKcIlepara TPETUpaHe Cy aHOHMMHO, a PEe3yJiTaTH Cy NMPEe3CHTOBAaHU
arperaTHo.

Ha taj HauMH ocHrypaHa je MakCMMaJlHa HEPUCTPACHOCT U HEYTPAITHOCT Y (pa3u MpHUKyIIbama

eKCTIEPTCKHUX OIICHA.

5.9 KoHcTpyKumja v BaJuaanuja KOPUCHUYKOT YIIMTHUKA

Y mupy copoBohema Net Value Analysis (NVA) KOMIIOHEHTe HCTpakWBama, OWIIO je
HEOITXOJHO Pa3BUTH YIHUTHUK KOjuM he ce MPUKYIHUTH KOPUCHUYKE TEPIENIrje O IPUCYTHOCTH
u 3Haudajy cemam kJbydHnx HRM dakropa y xorenckoj ycnmysu. OBaj 1€0 HCTpaKHMBamba
omoryhaBa KBaHTH(HKOBame HCKyCTaBa KOPHCHHUKAa M FHUXOBO YKPIITAKE Ca EKCIEPTCKU
ne(pUHUCAHUM TeXUHaMa KpUTepHjyma.

5.9.1 TIpouec KOHCTPYKIMje YIUTHUKA

N3paga KOpucHUYKOT YIUTHHUKA CIIPOBEJICHA je Y TpH (ase.
1. le¢punucame MepHUX KOHCTPYKATa

VYNHUTHUK je KOHIUTUPaH Tako Ja Mepu uctux cenaMm HRM ¢akTopa koju cy mpolemhHBaHd U Y
AHP ¢a3zu:

e Tpenunr u pa3soj 3amocieHux (C;)

e Mortusammja (C,)

e Jlunepctro (C3)

e Opranusanujcka Kyarypa (C,)

e Komynukarnmja (Cs)

e bpura o 6marocramy 3amocieHux (Cg)

e bananc nocao-xuBot (C5)

3a cBaku (hakTop (HOpMyIHCAHO je MO jeHO jaCHO U MPEIHU3HO MUTame, Kako Ou ce u30erio
onrtepeheme UCIUTAaHUKA U OJIaKIIajia CTaHIapIu3alnja 0JroBopa.

2. dopmy.mcame NUTabA

[Tutama cy KOHCTpyHCaHa y ckiany ca cieaehuM npuHuunmMa:
JEHOCTaBHOCT M pa3yMJbHUBOCT je3HKa,

(OKYCHPAHOCT Ha je/IHO 3HAUCHE I10 MUTaBbY,

n3beraBame CyreCTUBHUX (popmMynalmja,

IpUMEHa MO3UTHUBHUX MCKa3a (0e3 HeraTUBHUX KOHCTPYKIIH]ja).

[Tpumep popmynanuje nurama:

,»Y KO0jOj Mepu CTe, Ha OCHOBY OOpaBKa y XOTeNy, MPErno3HaIU MPUCYTHOCT OPraHU30BAaHOT
TPEHUHTa U pa3Boja 3aMoCICHUX ?*
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3. H3060p ckasie Mepema

3a eBanyanujy cBakor (pakropa xopurrhena je JlukeproBa ckana ox 1 10 5, riae BpeJHOCTH UMajy
cienehe 3Haueme:
e 1 =YVYomurre HUCaM IPUMETHO,
2 = Mano npumeTHo,
3 = YMepeHo pUMETHO,
4 = BpJio npuMeTHO,
5 = 13y3eTHO IPUMETHO.

OBa ckasna oMmoryhaBa 10BOJFHO BapHjaOMiIMTETa OATOBOpPA y3 JEIHOCTABHY HMHTEPIIPETALN]Y
IMPOCCYHUX BPECAHOCTH.

5.9.2 Basmmaunuja ynuTHuKa

Banunanuja nHCTpyMeHTa CIpPOBEICHA j€ KPO3 JIBE€ KJbyuHe (hase.
1. ExcnepTHa eBajiyanmja caap:xaja

[Ipe cmpoBohema ucTpakmuBama, YIUTHUK j€ JOCTAaBJHEH Ha TPETJiel] TPOJUIIM aKaJEMCKUX
MpaKTUYHUX eKcrepaTa u3 oomactu HRM-a u typusma. BbuxoBe cyrectuje ogHOCHIIE Cy CE Ha:

® JI0JIaTHO TOJalIkEHE 3HAUCHA MOjeTUHUX (PaKTopa,

e npuiarohaBame GopMysalrja JOKaATHOM KOHTEKCTY H Je3UKY,

® TIPEMopyKe 3a jeJHOCTAaBHU]E CKATMPamkE OJr0BOPA.
Ha ocHoBy 0BHX mIpeniopyka, yIIUTHHK je 0J1aro peBHANPAH Mpe KOHAYHE BEp3Hje.
2. IInjort TecTupame

[TunmoT TecTupame CHpoBeleHO je Ha y30pky onx 10 mcrnuranumka (KOJU HUCY YKJBYYCHH Y
(MHATHU y30paK).

[{usbeBU MUJIOT TECTa OUIIH CY:
® [IPOBEPUTHU PA3yMJbUBOCT MUTAMKA,
® U3MEpPUTHU BpeMe MOTPeOHO 3a MOMyHhaBamke YIUTHUKA,
® UIeHTHU(UKOBATU €BEHTYyaJIHE HEejacHONE UITU ABOCMUCIICHA TyMayeHha.

Pesynratu nuioT TecTUpama IMOKa3add Cy Ja Cy CBa NHTama pa3yMJbuBa, Ja je BpeMe
[ONyHaBamka OWJIO0 y IMpoceKy 5-7 MHHYyTa, W Ja HHUCY 3abernexeHe mnpumende Ha Gopmy
YIUTHHKA.

5.9.3 CTpyKTypa KOHAYHOT YNIMTHHKA

VYNUTHUK je MOeJbeH Yy IB€ OCHOBHE LIEJIMHE:!
- [emorpadcku neo:
e Ilom,
e CrapocHa rpyna,
e (Capxa nocere (IOCIOBHO, TYPUCTHUKH, KOMOWHOBAHO),

e bpoj npeTxoaHuX mocera X0TeInMa.

111



Eesanyayuja XPM (HRM) npakcu kpo3 npusmy KOpUCHUHKOZ UCKYCMEA NPUMEHOM SUULEKPUMEPUJYMCKe aHAu3e y
xomenujepcmey Penyonuxe Cpouje

- T'1aBHM neo:

e nuTama Koja Mepe nepueniujy HRM ¢akropa Ha JIukepT ckamm.

YOUTHUK je aHOHMMaH, a UCIUTAHWINA Cy OOABEIITEeHHW O CBPCH HCTPAXUBAKA U TPaBUMA Y
CKJIaJly Ca €TUYKUM MPUHIUIIAMA.
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6. KBAJIMTATUBHA CTYIUJA CJIYUAJA - Heritage xoteJ

6.1 YBoa y cTtyaujy ciy4yaja u MeTO0J0IIKH OKBUP

Kao nmomyna xBanTHTaTHBHO] eBanyanuju HRM mnpakcu kpo3 AHP u NVA metone, y okBupy
OBE JHWCEepTaldje CIpPOBEICHA j¢é W KBAIMTATHBHA CTyAMja CIIy4aja jeTHOT XOTela CPEIme
BennuuHe y Penyonmunm CpOuju, Heritage xorema. OBa ananu3a omoryhaBa ay0sbe
pazymeBame kako ce HRM mpakce nmmniemeHTHpajy y CTBApHOM MOCIOBHOM OKPYXEY, KOje
Cy IpernpeKe y HUXOBOj MPUMEHH U Ha KOJU HA4YMH 3al0CICHH U KOPUCHULIM NEPLUUINpPaAjy
IUXOB YTULIA).

Crynuja cinydaja je MeToJI0JIOIKH 1oceOHO BpeHa jep oMoryhasa:

KOHTEKCTyaJIu3alli]y KBAHTUTATUBHUX Hajla3a Y KOHKPETHOM XOTEJICKOM OKPYXKEHY,
poayOJHEHO pa3yMeBame MOTHBAIIM]E M TIOHAIIAkA 3aM0CTICHUX,

BHU3yanu3aiujy Besa nsmel)y HRM nonutuka u KopucCHUYKOT UCKYCTBA,
unentudukanujy Hepopmamuux HRM enemenara xoju yecto ocrajy HenpumeheHu
y CTaHJap/IM30BaHUM aHKETHUM METoJama.

6.2 OcHoBHe kapakTepucTuke Heritage xorena

Heritage xoten je xoTen ca 4YeTHpW 3BE3/MIIE, KOJH C€ Hajga3d y ypOaHOM je3rpy jeaHor
perunonanHoT 11eHTpa y beorpany, Cpbuju. Xoten pacnonaxe ca 40 coba u amapTtMaHna, 1Ba
pecTopana, MyITH(GYHKIIMOHATHOM CaJioM 3a CeMHUHape u jorabhaje, rapakoM U OTBOPECHHM
napkuaroM. OCHOBHA BPEIHOCT XOTela OrJiesia ce y KOHIEeNnTy “maomahe roctosbyOMBOCTH Y
CaBPEMEHOM I1aKoBamwy’, MTO ce pedeKTyje Y HeroBoj MOHYIH, AU3ajHY U OpPTaHU3AIlMOHO]

KYJITYpH.
CrpykTypa 3amnociaeHux yKibydyje:

e 5 MeHalepa Cexropa,
e oko 30 cramHo 3amocieHuX (peleniuja, CeKTop Xpane u nuha, mpojaja, aIMUHACTpAIH]a),
e 10 ce30HCKUX paJHHKA.

MeHaimMeHT xoTena (GopMallHO OCeayje CTpaTerujy yrnpanibamba JbYICKUM PECypcuMa, Koja je
CTPYKTypHCaHa OKO YETHPHU OCHOBHA IIPUHLUIA:

1. OOyxka u pa3Boj - CBM HOBH paJHHIIM MpoJia3e ABoHeae/bHN Onboarding mporpam;

2. MoTtuBaiyja Kpo3 MpU3HAKE - MOCTOJU CUCTeM "pagHuK Mecena', anu 0e3
MaTepHUjalTHUX HArpajaa;

3. JlugepcTBO ca OTBOPEHOM KOMYHHKAIIMJOM - MEHAlepu Cy MPUCTYNAyHU, alu
4ecTo npeonrepeheny;

4. OpujeHTalja Ha KOPUCHHUKA - CBH 3aI0CICHH y4e KJbyuHe (hpa3e U TEXHUKE TOHaIIamba
C KOPHCHHUIIUMA.

6.3 KopucHnuko uckycTBo u 10:xkuBbaj HRM npakcu

Anammza 85 online peuensuja na TripAdvisor-y u Booking.com mokasyje &a KOpUCHHIU
HajJBUIIIE TIOXBAJbY]V:

e Jpyba3HOCT 0co0Jba HA PELENIHjH,
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® CIPEMHOCT KOHOOAapa Ja Mpernopyye JOKAIHE CIEeIUjaTUTeTe,
e Op3uHYy peliaBama mpoodiemMa.

MebhyTtum, y BHIle KOMEHTapa UCTaKHYTa je HEYjeIHAYCHOCT y MOHAlamy 0C00Jba, HAPOUHUTO
CE30HCKHX paJIHHUKA:

. . »
,, Peyenyuonepka je buna ousna, anu konobap kao 0a je 6uo npeu 0aH Ha nocuy.

OBo noTBphyje 3aKbydKe KBAHTUTATUBHOT MUCTPAKUBAHA: KOPUCHHUIIM WHTYHUTHUBHO IPETIO3HAjY
o0y4yeHe W MOTHBHMCAHE pPajJHHUKE, a BHUXOB yTHCAaK ce (GopMHpa U Ha OCHOBY EMOIIMOHAIHE
eHepruje ocobJpa.

6.4 Ilapaneana anaaunsa ca AHP-NVA nanazuma

Hopebe}LeM Hajla3a U3 KBAJIUTATUBHEC CTy,I[I/Ije Ca KBAaHTUTAaTUBHUM MOJICJIOM BHIHU CE€ CHAXHO
npeknanamwe y cienehum obnactuma:

e JlunepctBo  TpeHUHT W pa3Boj Cy HISHTH()PUKOBAHN Ka0 BeOMa BaXXHH aCIIEKTH 3a 00e
CTpaHe KOje Cy y4eCTBOBAJIIC Y OBOM MCTPaKMBamy, HarllallleHHje OJ1 CTpaHe eKcrepara,
aym BeoMa OJu3y OTBphEHO M 01 caMUX KOPUCHHKA;

e MorTuBaIiyja UMa CpeIky MO3UIIH]Y, IIEHEHHU j€ KPUTEPUJyM allv je ciabuje pa3BUjeH;

e Kowmynukamnuja, bpura o Omarocramy 3amocieHHx U 0OajJaHC [OCA0-)KUBOT HHUCY
npeno3Hati kao QopmamHe HR KoMmMmoHEHTe, Mako Cy 3aloCiIeHH CBECHHU HHHXOBE
BAYKHOCTH.

Crynomja cirydaja oTkpuBa na ce Behuna HRM mpakcu cripoBojM MHTYUTHUBHO, 0€3 (opMaiHOT
cucTteMa eBaiyaidje. To J0JaTHO oOmpaBaaBa ymnoTpeOdy Mojena OJJIyduBama KOjH
kBaHTU(UKY]y edpexkte HRM aktuBHOCTM M omoryhaBajy XOTEJIICKOM MEHAlIMEHTy na 00Jbe
MIPUOPUTH3Y]E PA3BOJHE KOPAKE.

6.5 Ilpenopyke ¥ MOTEHIHjaJI 32 CKAJIUPaHhE

Ha ocHoBy 0oBe cTyamje ciydaja MOTy ce u3ByhH mpernopyke Koje uMajy mApy 3Ha4aj:

1. ®opmamuzoBatt HRM mpakce - VYBecTm [IOKyMEHTOBaHE TIpolLeaype 3a OOYyKY,
HarpahuBame 1 100Mjamkbe MOBpaTHUX HH(pOpMaIja;

2. VYIOXWTHU y MEHTOPCTBO M Haa3o0p - Jlonenutu MeHTOpe HOBUM 3amlocieHHMa Kako Ou ce
o0e30eauia cTaHIapIM30BaHa 00yKa;

3. lloBesatn purutamne amare ca HRM mmmbeBuma - Kopuctutu codrBep 3a mpaheme
neppopMaHCH 3aN0CICHHUX, POTAlM]y CMEHA U OLIEHY KOPUCHUYKOT 33J0BOJHCTBA;

4. Vxipyuutu Opury o Onaroctamy 3aloCiI€HHX y cTpaTerujy - PemoBHU pasroBopu o
E€MOIIMOHAIIHOM CTaly 3aloCieHHUX, (PIEKCHOMIHO paJHO BpPEME U TMPEBEHTUBHE MeEpe
npoTuB burnout-a.

6.6 I'pynHa aHaIM3a KOPUCHUYKHX OLIEHA MO AeMorpaduju

Kako 61 ce ny0spe pasymena nepueniuja kopucHuka o npucyctsy HRM ¢akropa y xoTenckum
yciayrama, CIpOBEIEHa je JloJlaTHa aHajiu3a OJArOBOpa Yy 3aBUCHOCTH OJI OCHOBHHUX
neMorpadCKuX KapaKTepucTUKa ucnuTaHuka. L{usb oBe aHanmmze je na ce HACHTUDHKY]Y
MOTEHIMjalHEe pa3IMKe y olleHama Koje Mory npousahu M3 pazauuuTHX Mpo¢uiia KOPUCHUKA,
yuMe ce omoryhasa npenusnyje nusbambe HRM nonutuka y 6yayhum crpaterujama.
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6.6.1 lemorpadcke KapaKTePpUCTHKE HCIUTAHUKA
Cratuctruku nmoganu 204 ucniuranuka cy aatu y Tabemu 17.

Tabena 11. Ilooayu o ucnumanuyuma

o  Mymxkapiu: 58%,

Moa

o Kene: 42%.

e 18-30 romuna: 30%,
CrapocHa rpyna e 31-50 romuna: 50%,

e [lIpexo 50 roguna: 20%.

e [locnoBna: 55%,
Cspxa nocere
e Typucruuka: 45%.

e Jlo 2 nyra rogumme: 40%,
Yuecrajgoct kopumhema

e 3-5 myra rogumime: 35%,
XOTEeJICKHX ycayra

e Bume ox 5 nyra roaunime: 25%.

6.6.2 AHasiM3a o1eHa Mo MoJIy
VY Tabenu 18 npukazanu cy pe3yiaTaTH aHaJIM3E OICHA TI0 MOy UCITUTaHUKa.

Tabena 18. Ananuza oyena no noay

Kpurepujym Mymkapuu Kene Paziuka

TpeHuHr 1 pa3Boj 3aMOCICHUX 4.1 4.3 +0.2 (>xeHe)
MoTuBaimja 3amocIeHux 3.9 4.2 +0.3 (>xeHe)
JluaepcTBO U TUM 3.8 4.0 +0.2 (>xeHe)
Opranu3zanujcka KyJirypa 4.0 4.2 +0.2 (>xeHe)
Komynukanuja 4.3 4.5 +0.2 (>xeHe)
Bbpura o 6maroctamy 3amocieHnx 3.7 3.9 +0.2 (>xeHe)
bananc mocao->xuBot 3.6 3.8 +0.2 (>xeHe)

XKene y npoceky aajy Hemrto Buile oueHe 3a cee HRM daxrtope, HapouuTo 3a MOTUBALU]y U
KOMYHHKAIH]jy, IITO yKa3yje Ha Behy 0CeTI/bUBOCT HAa MHTEPIIEPCOHAIIHE aCIIEKTe YCIyTe.

6.6.3 AHaJIM32 OlleHa 110 CTAPOCHUM I'pylama

VY Tabenu 19 npukazanu cy pe3yaTaTu aHaJIU3€ OlleHa 110 CTApOCHUM Ipynama.

Munahu ucnurtanunm (18-30 ronuna) onewyjy cee HRM daxrope BuIIMM olieHamMa y 0AHOCY Ha
crapuje KopucHuke. OBa rpymna noceOHO Bpe/Hyje TPEHUHT, MOTHBALM]y U KOMYHHMKAIIH]y, IITO
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MOXK€ yKa3MBaTH Ha OYCKMBama Miahux reHepaiyja 3a MepCOHAIM30BAHOM W AHTAKOBAHOM
yCIyTOM.

Tabena 19. Ananuza oyena no cmapocHum epynama

Kputepujym 18-30 roguna 31-50 ronuna IIpeko 50 roguna
TpeHuHT 1 pa3Boj 3aM0CICHUX 4.3 4.1 4.0
MoTuBaIja 3a10CICHUX 4.2 4.0 3.8
JlugepcTBO U TUM 4.0 3.9 3.7
Opranu3zanugjcka KyJirypa 4.2 4.1 4.0
Komynukanmja 4.5 4.3 4.2
Bpura o 6narocramy 3amocnennx | 4.0 3.8 3.6
Bananc nmocao-XuBoOT 3.9 3.7 3.6

6.6.4 AHajin3a OlleHA MO0 CBPCH MOcCeTe

VY Tabenu 20 mpuka3aHu Cy pe3yiITaTH aHAJIM3E OIleHa Ha OCHOBY CBpXE MOCETe.

Tabena 20. Ananuza oyena no cepcu noceme

Kputepujym IMocnoBuu kopucHuM | TYpUCTHYKH KOPHCHUIHU
TpeHuHr 1 pa3Boj 3a0CIEHUX 4.1 4.3
MoTuBanmja 3amocIeHux 4.0 4.1
JluaepcTBO U TUM 3.9 3.9
Opranu3anujcka Kyarypa 4.0 4.2
Komynukanmja 4.4 4.3
bpura o 61arocramy 3amociaeHux 3.8 3.9
bananc nocao-xuBoT 3.7 3.8

Typuctnuku KopucHUIIM HemTo 0oJbe onewmyjy HRM dakTope o1 mMOCIOBHMX KOPHUCHHKA,
HapOYUTO y CErMEHTHMAa OpraHu3aldoHe KyAType U Opure o Ojaroctamy 3allOCICHUX, IITO
yKa3yje Ha Behy OCET/bUBOCT TypHCTa Ha OIIITH aMOUJEHT U JOXKHBJbaj TOCTOTIPUMCTRBA.

6.6.5 Iuckycuja pe3yarara

OBa rpynHa aHanM3a Ioka3yje Ja IocToje ymepeHe pasnuke y nepuenuuju HRM dakrtopa y
3aBHCHOCTH O] JeMOorpadckux KapakTepuUCTHKa KopucHuka. JKene, muiahu KopHCHHIM U
TYpUCTH MMajy HewmTo Beha ouekuBamwa y MOIVIEAY EMOLMOHATHUX M KOMYHHUKAIMjCKHX
acriekara yciyre.

OBu Hanaszu notBphyjy norpedy 3a cermenTupanum npucrtynom HRM crpaterujama, rae 6u ce
NaXJbUBO Yy3UMaJie y 003Mp paziMuyuTe IMJbHE Ipyle KOPHUCHHUKA NpH IU3ajHHpamy 0OyKa,
MOTHBALMOHUX IIPOTpaMa U OpraHu3alioHe KyaType.

6.7 Paznuka u3mel)y ekcniepTcKUX U KOPUCHUYKHUX Oll€HA
Jeqan o KJbYYHUX LMJbEBA OBOT MCTpaXKMBama OMO je Ja ce MACHTU(DUKY]y U aHAIU3UpPajy

NOTEHIUjaHe pasiuke u3Mehy meprenuuje 3Hauaja HRM ¢aktopa on crpaHe ekcrepara u
CTBapHe Ieplerniuje TX pakTopa of] CTpaHe Kpajibux KOpUCHUKA yciyra. OBe pa3jHKe Npyxajy
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Ba)XHE YBHJC y TO TJE IIOCTOjH HeycarjameHoCT u3Mely crpaTemkor IUiaHupama u
OTICPATUBHOT JIOXKHBJbaja YCIIyTe.

6.7.1 Ynopeanu npuka3 AHP u NVA pe3yarara

3a ceaku HRM ¢akrop ymopehene cy ekcrneprcke texuHe (AHP) u mpocedne KOpHCHUYKE
onieHe (NVA), a pesynraru cy npukazanu y Tabenu 21.

Tabena 21. Ynopeonu npuxaz AHP u NVA pesynmama

Kpurepujym AHP(;;R"Ha Ou:{;/ﬁ 5) AHP | NVA
Tpenunr u pa3Boj 3anocienux () 26% 4.2 1 2
MotuBanmja 3anocienux (C) 18% 4.0 3 4
Jlunepctro u TuM (C3) 15% 3.9 4 5
Opranusanujcka kyntypa ((3) 20% 4.1 2 3
Komynukarmja (Cs) 8% 4.4 5 1
bpura o 6iarocramy 3anociaenux (Cy) 7% 3.8 6 6
bananc mocao-xusort (C;) 6% 3.7 7 7

6.7.2 UnenTu(prKOBaHE K/bYy4YHE JUCKPENaHIMje

KpaiuTter komyHukauuje (Cs)
e Ekcneprtu: loaenunu Hucky Texxuny (8%).
e KopucHuiu: Hajsuma npoceuna oreHa (4.4).

Excniepty cy MokIa MOTIEHWIM BaYXKHOCT CBAKOJHEBHE, HEMOCPEIHE KOMYHHKanuje u3mely
ocobsba um roctujy. KopucHunm, mehyrum, jacHO cTaBJbajy J0 3Hama Ja je KBAIHTET
KOMYHUKAIIHje IPecyIaH 3a BbUX0BO 33/I0BOJHCTBO.

TpeHuHr u pa3Boj 3anocyaennx (C;)
e Ekcneprtu: Hajpaxkxuuju dakrop (26%).
e Kopucuumm: /Ipyro mecto 1o onenu (4.2).
OBxe mocroju 100po clarame, KOPUCHHIIM IPETO3Hajy TMPUCYCTBO 0Oy4YaBaHOT U

npodecruoHaIHOr 0c00Jba, MAKO TO NMPUMAPHO OMNAXajy Kpo3 MOHAIIalke, a He KPo3 GopMaliHe
€JIeMEHTE cucTeMa OOyKe.

Opranm3anmjcka kyarypa (Cy)
e Excneptu: [Ipyro mecto (20%).
e Kopuchuim: Tpehe mecto no ounenu (4.1).

OpraHu3anyoHa KJIMMa U KyiITypa cy npuMeheHe oj cTpaHe KOpPUMCHHKa, IITO MOTBplyje 3Hayaj
yJarama y cTBapame MO3UTUBHOT pagHOr aMOujeHTa. Pasnuke cy oBJe MUHIMAJIHE.
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Bpura o 6;1arocramy 3anocjJeHHX U fajanc nocao-:kuBot (Cs U C;)
e Excneprtu u kopucHunu: O6e rpyne 1ajy oBUM (pakTopuMa HUXKE OLICHE U TEKUHE.

ExcniepTy 1 KOPHCHUIM NMPHU3HA]y BAXKHOCT OBHX (PaKTOpa, aId UX TPEHYTHO HE JIOKMBJHABA]Y
Ka0 JOMMHAHTHE Yy OILICHUBABY KBaguTeTa XOTelcke ycuyre. To Moke yka3suBaTh Ha
MoryhHocTH 3a yHanpelhemwe, anu 1 Ha U3a30B€ y ONepaioHaIN3allji OBUX KOHIIENATa.

6.7.3 luckycuja pesyarara

JloOujeHn pe3ynTaTd yKasyjy Ja, Mako MOCTOjH OIIITE cliarame u3Mel)y ekcriepara i KOpuCHUKA
o BaxHocTh HRM ¢akrTopa, mnocroje W 3HauajHe pas3iuKe Yy MEepUENUUjd AUPEKTHUX
WHTEPIEPCOHAIHNX aclekara yciyre. EKcrepTd, Kao CTpaTelIKd JTOHOCHOIM OJJIyKa, BHIIE
BpEHY]y CUCTEMCKE €JIeMEHTEe (TPEHUHT, OPraHn3alnjy), 10K KOPUCHULIM CHAXKHUJE pearyjy Ha
HETOCpeTHe acleKTe Kao INTO Cy KOMYHHUKaldja W TOHamame 3anocieHnx. OBHW Hama3u
nojapykaBajy npernocraBky 1a HRM crpareruje Mmopajy outu 1BocMepHe, HE caMo Au3ajHupaHe
0JI03T0 Ha OCHOBY TIAHOBA U TMpoleaAypa, Beh u 00IMKOBaHE 07103710 KPO3 TUPEKTHE TTOBpAaTHE
nH(popmMalrje KOPUCHHUKA.

6.8 AHaiu3a oceT/LMBOCTH pe3yJTaTa

Amnanmuza ocerseuBocTH (Sensitivity Analysis)CripeacraBiba BakaH €0 CBaKOT HCTPaXKMBamba
3aCHOBAHOT Ha BHIIEKPUTEPHJYMCKOM OJITydHBamy, jep omoryhaBa mpoBepy CTaOMIHOCTH W
poOycHOCTH noOMjeHuX pe3ynrara. tbeHa cBpxa je ma ce yTBpau y KOjoj MEpu Majie MPOMEHE y
yIa3HUM ToAanuMa (eKCIIepTCKe TeKUHE W KOPUCHHYKE OIEHE) MOTY YTHIATH Ha KOHAYHO
paurupatbe HRM ¢dakTopa. OBa ananm3a je moceOHO 3HauajHA Yy KOHTEKCTY JTOHOIICHA
MEHAIEPCKUX OJJTyKa, TJe CTAOMITHOCT MPUOPUTETA Jaje Behy CUTYpHOCT P MMILIEMEHTAIUj!

MPEropyKa.
6.8.1 MeToa npucTyna aHAJIN3U 0CET/bUBOCTH

Amnanmsa 0CceTIJbUBOCTH CIIPpOBCACHA je KpO3 /IBa KOpaKa:

e Varying AHP weights:
Cumynupano je nosehame u cMambere TexxnHa cBakor HRM dakropa 3a £5% y oaHocy
Ha OPUI'MHAJIHC BPCAHOCTH.

e Varying NVA scores:
Cumynupano je noBehame 1 cMambemhe KOPUCHUYKUX olleHa 3a £0.2 noeHa Ha Jlukept
ckanu (Hmp. ca 4.2 Ha 4.4 wiu Ha 4.0).

3a cBaKy cuMyJjallljy, U3pauyHaBaHU Cy HOBU (MHAIHU cKOpoBH U paHroBu HRM dakropa, a
pe3yATatu cy ynopeh)eHu ca OpUruHaJIHUM MTOPETKOM.

6.8.2 PesyiTaTu ananm3e oceTbuBocTH -AHP Texnne

IIpso cy mpomemene AHP texune 3a cBaku ¢akrop 3a +5% u -5%, y3 oapxaBame
MIPONOPLUOHAIHOCTH.
I'maBHu Hanasu cy:

e TpeHUHT U pa3Boj 3anocieHux () ocTaje IPBU y paHTUPay y CBUM CHUMYJAlMjaMa;
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e Opranmszanuona kyiatypa ( () u MoTHBanuja 3amocieHux ( () MOBPEMEHO MEHmajy
MehycoOue nozuruje (2. u 3. MecTo);

e Kaanurer komyHukamnuje ( C;) ocTaje Ha cpeidHU TaOele W HHUje JOBOJHHO jak ja
3Ha4YajHO MPOMEHH CBOj PaHT HH IpU NoBehamky TEKHUHE;

e daktopu Opura o Omaroctamy 3amocicHux (Cy) u GamaHc mocao-)XuBoT (C;) OCTajy
HajHIDKE paHTHPaHU.

Mogen je crabuiad Ha Majie IPOMEHE eKCIIEPTCKUX TEKHWHA; OCHOBHA CTPYKTYpa MPUOPUTETA Ce
HE MEma.

6.8.3 Pe3ysiTaTu anaim3e oceT/bUBOCTH - NVA o1eHa

V by aHaIN3e OCETJBUBOCTU BapupaHe Cy M KOPUCHUYKE orleHe 3a +0.2 moeHa.

['maBHM Hanaszu cy:

e Kganmuter komyHukanuje (Cs), npu nmoBehamy oneHe, Moxe npehu ca 5. Ha 4. MecTo, anu
He ynas3u mehy Ton 3 ¢dakropa;

e CMameme OIleHa 3a TPEHUHT W pa3Boj ((;) 3a 0.2 moeHa He yrposkaBa FErOBO IPBO
MECTO, HaKO MYy C€ OpTaHM3aIlMOHA KYITypa IpUOITNKaBa;

e ®dakTOopH ca HajHMKHUM oOlleHaMa (Opura o Ouarocramwy 3amnocieHuX M OajaHc Mocao-
YKMBOT) OCTajy CTAOMITHO Ha TIOCIECIHUM MECTHMA.

KopucHuuke oreHe Takohe mmajy OorpaHWYEH YTHIQ] HA IEIOKYITHO PaHTHPAmE MPH MajIuM
nmpoMeHama, mrto noTephyje podycnoct kom6uHoBanor AHP-NVA mopena.

6.8.4 Iuckycuja Hasa3a

CrpoBeneHa aHaim3a OCET/HUBOCTH TOTBplyje Ja pe3yinTatd HCTpakKMBamka HHUCY 3HA4YajHO
3aBHCHU O]l MAJIMX OJICTYIama y npoieHama. To moBehaBa BaIMAHOCT 3aKJby4aka U ymnyhyje Ha
TO J1a MEHalIepCKe MPENopyKe 3aCHOBaHE HA OBOM MOJIEy UMajy BUCOKY BepoBaTHONY ycreliHe
MMIUIEMEHTAIMje YaK W y CIy4ajy pealHUuX BapHjalnuja y TeplenijaMa Wid eKCIIePTCKUM
poIeHaMa.

Jpyrum pednma, eKCepTCKO M KOpUCHUYKO paHrupame HRM dakropa mokasyje crabuimHocT Ha
Maje oclUMIIaIje, YUME OBaj MOJEI MOXE IOCIYKUTH Kao YBPCTa OCHOBA 3a JOHOIICHE
CTpaTEHIKUX OJJIyKa Y XOTEJINU]epPCTBY.

6.9 Ananu3a pU3HKa NPUCTPACHOCTH

VY CcBaKOM €MIIMPUJCKOM HCTPaXUBABY KOje YKJbydyje CyOjeKTUBHE OLIEHE, OCTOju MoryhHocT
10jaBe MPUCTPACHOCTH KOja MOK€ YTHIIATH Ha BAIMIHOCT M MOY3HAaHOCT pe3ynrara. CBecHO
Npero3HaBakbe W aHajiu3a MOTeHILHMjaIHMX HW3Bopa mnpuctpacHoctd (bias) kibydunu cy 3a
00jeKTMBHO TyMayeme Hajla3a U 3a jadyame KpeAHOWINTeTa UCTpaKuMBama. Y OBOM IIOTJIABIbY
UACHTU(GHUKOBAHU Cy MOryhH W3BOpH MPUCTPACHOCTH, MEpe Koje Cy Mpeay3eTe paau HHXOBE
KOHTPOJIE U JJUCKYCH]ja O MOTEHLUjaTHOM YTHIIajy Ha pe3yJraTe.

6.9.1 IloTeHUMjaTHU U3BOPU MPHUCTPACHOCTH Y HCTPAKUBALY

Jlepunucano je meT TUMOBA MOTEHIMJATHUX IPUCTPACHOCTH Y UCTPAKUBAIDY.
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1. TlpucrpacHoct y3opka ekcrepata (Selection Bias) - Ilocroju moryhHOocT na y3opak
ollabpaHuX eKclepaTa HE PENpe3eHTyje y MOTIYHOCTH UENOKymHYy nomynanudjy HRM u
XOTeNUjepcKux crpyumaka y CpOuju. Y y30pak cy MOTIH OUTH yKJbYYEHHU CTPy4HhalH ca
cneun(pUIHUM UCKYCTBHMA WM CTABOBHMA KOJU HUCY T€HEPATHO MPUMEHIbHBH.

Kontponne mepe:
e jneduHUCAHM jaCHU KPUTEPHjYMH CeleKurje (HCKYCTBO, CEKTOD, TIO3ULIHja);
® YKJbYUHMBAME EKCIIepaTa U3 PasInIUTUX reorpadCKUX peruja u Bpcra XoTena.

2. TlpuctpacHoct y ouewmuBamy (Response Bias) - ExkcriepTy ¥ KOPUCHHUIM MOTJIA CY CBECHO
WIN HECBeCHO (aBopu3oBaTtu ojpeheHe oaroBope 300T JTUYHUX CTaBOBA, MPETXOTHHUX
MCKYCTaBa WM TEXHbE JIa ce MPeCcTaBe y Mo3UTUBHOM cBeTity (social desirability bias).

Kontponne mepe:
® aHOHMMHOCT OJIrOBODA;
e ynoTpeda HEYTPAIHUX U JaCHO (POPMYIUCAHUX MUTAbA;
e HEMpHUCTpacHa MHCTPYKIIM]a UCIIUTaHUIIUMA 0e3 CyrecTHje ,,l10KeJbHUX ' 0JIr0BOpA.

3. TlpuctpacHoct y dopmynanuju ymnutHuka (Instrument Bias) - Hauun Ha koju cy
bopMysrcaHa MUTaka MOTA0 je YTUIATH Ha HAYMH Ha KOJH Cy UCTIUTAHUIM HHTEPIPETUPAIIN
U O/IFOBapaii Ha FHHX.

KonTpoisine mepe:
® [UJIOT TECTHpamE yINUTHUKA ca 10 ucnuTaHuKa rnpe riaBHe TUCTpudyLuje;
® pEBHU3Mja U ONTUMHU3AIIM]A MHUTamka Ha OCHOBY MIOBPAaTHUX WH(poOpMaIlrja;
e KOHCYyNTAallMje ca akaJIEMCKUM €KCIIepTHMa 3a IM3ajH YIIUTHHUKA.

4. Tlpucrpacuoct y3opka kopucHuka (Non-Response Bias) - KopucHuny Koju ¢y oUTydnin aa
YYECTBY]Y Y HUCTPOKHBAKBY MOXKAA CE PAIMKY]y OJ OHMX KOjU Cy on0miu ydemihe, mTo
MOJKE€ YTHIIATH Ha PENPE3CHTATUBHOCT Y30pKa.

KounTpomnne mepe:
® OCHUT'YPaHO YKJbYYHBaH€ KOPUCHUKA Pa3IMYUTe CTapOCHE A0OHU, M0JIa U CBpXE IIyTOBAA.

5. Tlpoueaypamna npuctpacHoct (Procedural Bias) - HauumH npukymsbamka M aHAIM3HUPaba
0J[aTaKa MO’KE W3a3BaTH MPOLIEAypaIHE IPENIKE KOje T0BOJIE 10 CHCTEMATCKUX OJICTYIIamba.

KounTpomnne mepe:
e cTaHJapAM30BaHU 00pacIy 3a YHOC MOoJaTaKa,
e JIBOCTpYyKa IIpOBEpa CBUX yHOCA Mpe aHallu3e,

e kon3ucteHtHa npuMmeHa AHP u NVA meroznonoruje kpo3 cBe ¢asze HCTpakUBamba.
6.9.2 ®uHaJHA NPOLeHA PU3HKA IPHCTPACHOCTH

Ha ocHoBy mpeTxoHe aHanu3e, Mpolewyje ce aa je:

® PHU3UK IIPUCTPACHOCTU HU3AK JO YMCPCH Y OBOM HUCTPAKUBAY,
¢ CBC KJbYYHC (bopMe HOTCHLII/IjaJ'IHC IMPUCTPACHOCTH CY IMPCIO3HATC U aJAPCCHUPAHC KPO3
MPEBCHTUBHC MCPCE;
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e YVYKYOHHM YTUIQj EBEHTYyaJHE MPEOCTalle NPUCTPACHOCTH Ha 3aKJbydyke cMaTpa ce
OTPaHMYEHUM M HE YrpoXKaBa BaJIMUIHOCT PeE3yiTara.

6.9.3 IIpenopyke 3a 6yayha ucrpaxupama

Kako Ou ce m04aTHO CMamHO PHU3MK OJ MPUCTPACHOCTH Y CIHYHAM HCTPaKMBAbUMAa,
pernopy4dyje ce:

e mnoBechame Opoja ekcriepaTa U KOPUCHUKA Y Y30PKY;

e [pHUMEHA JIOJATHUX MHCTPyMEHATa 3a BaJIM/IallH]y;

e CrpoBolce JIOHTUTYIHHATHUX HCTpaXKHBamba KoOja MpaTre MpPOMEHE MEepIeIije Kpo3
BpeMe.

6.10 3ak/byuHa aHaJIM3a pe3yJiTaTa

Y oBOM TOIUNIaBJbY CyMHpPaJy C€ KJbYYHM Haja3d U3 CIPOBEIEHOI MCTPAKUBamA,
o0jeqnmbaBambeM CBUX MPETXOAHO MpUKa3aHUX aHanu3a. Lluib je mpyXUTH KOXepeHTaH IMperien
MOCTUTHYTUX pE3yJITaTa, OJTOBOPUTH HAa HCTPaKMBayka MUTamba U MPUIPEMUTH OCHOBY 3a
KAaCHHU]y TUCKYCH]Y U (hOpMyNHcame IPaKTUUHUX Mpernopyka.

6.10.1 IperJsen riaaBHUX HaJIa3a

Ha ocnoBy cnpoBenennx AHP u NVA ananuza, ka0 ¥ CrpoBeJeHE MHTETpaIMje U J0JaTHUX
OCETJPUBOCTH M pHU3HKa, TOHOCE ce cieaehu 3aKibydIm:

e TpenuHr u pasBoj 3amociaeHUX UACHTH(GUKOBaHU Ccy Kao HajsakHuju HRM daktop u3
MEPCIIEKTHBE EKCIepaTa U BUCOKO OIEHECHU OJ1 CTpaHe KOPHCHHUKA, ITO yKa3yje Ha jaKky
Be3y u3Mel)y 00yke ocoOsba U 3aJ0BOJBCTBA TOCTH]Y.

e OpraHu3aiMoHa KyJITypa 3ay3uMa BHUCOKO MECTO KakKO KOJ eKCcIlepaTa, TaKo U KOJ
KOpPHCHHKA, MOTBPplYjyhH BaKHOCT MO3WTHUBHOT PAJHOT aMOMjeHTa M TUMCKOT Jyxa 3a
KBaJIUTET KOPUCHUYKOT UCKYCTBA.

e KBamMTeT KOMYHHUKAIIH]E OJ1 CTpaHE KOPUCHHUKA OICHHEH j€ Ka0 HaJBAKHHU]H (PaKTOP, HAKO
j€ eKcrmepTcka TexuHa Omia HemTo Hrka. OBO ykasyje Ha moTpedy 3a Behum ¢okycom
MEHAIIMEHTA Ha UHTEPIIEPCOHATHE BEIITHHE 0CO0ba.

e ®dakTopH Kao MTO Cy Opura o Oraroctamy 3aloCICHUX U OallaHC MOCA0-KUBOT J00M]jajy
HW)KE OIlEHEe M TEXKHMHE, IITO yKaszyje Ja Cy y TPEHYTHOj NMPAKCH Mamke Pa3BUjCHH WU
Mame MPUMETHHU M3 KOPHCHUYKE MEPCIICKTHBE.

6.10.2 Bantupanuja xunoresa

Ha OCHOBY CIIPOBCACHC aHAIN3€, MOKE CC 3aKJbYyUHUTHU CJ'ICI[ChCZ

X1 (mocrojame pasnuka u3Mel)y eKCnepTCKUX M KOPHUCHUUYKMX Ieplerniuja) je moTBpheHa, ca
MIPOCEYHUM NOMaKoM o] oko 1.3 mecra y panrupary HRM daxtopa.

X, (BUIBMBOCT (hakTOpa OJ CTpaHE KOPHCHHKA 3aBUCH OJ] HHUXOBE HMIUIEMEHTAIHjE) je
JIEeTUMHYHO TOTBpheHa, crparemiku (akToOpu MOMYT TPEHHHIa Cy NMPUMETHHU, ald (aKTop Kao
Opura o GyarocTamy 3arociIeHUX 3aXTeBa 00JbY ONepaoHAIN3ALH]Y.

X3 (mpennoct kombuHoBanor AHP-NVA npuctyna) notspleHa je kpo3 cTaOUIHOCT paHTHpama
u 60Jbe carnieiaBame npoodsema u3 006e NepcreKTHBeE.
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6.10.3 OaroBopu Ha MCTPAKUBAYKA NMUTAKA

I'maBHO McTpakuBauko nutame: Koju pakropu HRM-a umajy Hajsehu yrunaj Ha 3a10BOJBCTBO
3aIOCIICHHUX | JI0jaTHOCT KOPUCHHUKA?

OnroBop: TpeHHHT U pa3Boj 3aNOCICHUX, OPraHU3AlMOHA KYJITypa U KBAIUTET KOMYHUKAIIH]je
MIPEJCTaBIbajy KIbY4HE (haKTope.

ITomohHna nmurama:

e Kibyunu HRM cakropu: Tpenunr, MmoTuBanmja, JUAEPCTBO, OPraHU3alMOHA KYATYpA,
KOMYHHKaI#ja, Opura o 0Jiarocramy 3armociaeHuX, 0aTaHc Mocao-KuBOT.

e Ilepuenmuja kopucHuka: Hajpurie BpeHyjy KOMyHUKAIU]y U 00yKy 0co0Jba.

e C(remeH cnarama €KCIepara U KOPHUCHHUKA: YMEpPEH - IOCTOje MUCKpEIaHIHje KOje
yKa3yjy Ha pa3InduTe IPUOPHUTETE.

e IIpennoctu komOuHOBaHOT Mojena: OmoryhaBa ny0Jbe M CBEOOYXBAaTHH]E Pa3yMEBaHE
BaxkHocti HRM mnpakcu.

6.10.4 OmmTa eBajgyamnuja Mmoaesia

Komb6unoBann AHP-NV A Mozen moka3ao ce kao poOycTtad u epukacaH METO] 3a:

e Kganturarusao panrupawe HRM ¢akropa,
e HHrerpanujy T€OpHUjCKOT U MPAKTUYHOT MOTJIEAA HA YCIYTY,
e IIpyxame MeHalepuMa jaCHUX CMEpPHHIIA 32 yHaNpehewe nocnoBama.

CrabuaHOCT MoJiena MmoTBpheHa je aHaIM30M OCETJHHMBOCTH, JIOK j€ PU3UK O] MPUCTPACHOCTH
MUHUMAaJIM30BaH a/ICKBATHUM KOHTPOJHUM Mepama.

6.10.5 HajBa:kHuju 1onpuHOCH pe3yJTaTa

e lneHnTudukoBaHe Cy TauKe clarama M paswiaxema n3Mely eKcrepTcke U KOPHCHUYKE
nepueniuje HRM dakropa.

e JloTBpheHa je Ba)KHOCT HMHTEPIIEPCOHAIHUX BEIITHHA (KOMYHHUKAIIM]E) 3a KPEHPAHE
MO3UTHBHOT KOPUCHHYKOT UCKYCTBA.

e IIpyxena je merojosomka OcHOBa 3a Oymyha wucrtpaxumBama HRM cucrema kpos
WHTErPUCAaHU BUILIEKPUTEPU]YMCKU MOJIE.
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7. HAYYHU JOITPUHOC JUCEPTALINJE

Hucepranuja moa HasuBoM ,Epanmyammja XPM (HRM) mpakcu kpo3 HpusMy KOPUCHHYKOT
HCKYCTBa INPUMEHOM BHUIICKPUTEPUJYMCKE aHanmm3e y XxortenujepctBy PemyOmuke CpoOwmje
MpeJCcTaB/ba CBEOOYXBAaTaH M BHIIEIMMEH3UOHAIAH HAyYHH JOMPHUHOC Y 00JACTH yNpaBJbamba
JbYJICKUM PECypcuMa, Typr3Ma M BUIIEKPUTEPH]YMCKOT oJuTyduBama. OBaj JOMPHUHOC OTJIeaa ce
Ha BHUIIE HHUBOA: TEOPHCKOM, METOMOJIOIIKOM, EMITMPHjCKOM, HWHTEPAUCIHUILIMHAPHOM U
aITMKaTHBHOM. Y HACTaBKY C€ JeTaJbHO 00pa3iaxy CBU aclleKTH y KOjuMa ce BUAW J0jaTa
BPEIHOCT OBE JUCEPTAIUje Y aKaJIeMCKO] U CTPYYHO] 3ajCTHHIIH.

7.1 Teopujcku 10ONPUHOC
7.1.1 lIpommpene Teopujckor okpupa HRM-a y xoreanjepcrBy

OBa nucepranuja npomupyje nocrojehu reopujcku okBup HRM-a y ycnykHOM ceKkTopy Tako
mTo He nocmaTpa HRM npakce UCk/bydnBO ca opraHM3allMOHOT HMBOA, Beh uX aHamu3upa Kpo3
JyalHy TEPUENIujy: eKCIepTcKy (MeHayepceky) W KOpucHHYKYy (M3 yriaa roctujy). Tume ce
yBoau KoHuent nujanomkor HRM monena, rae ce mepueniiyje pajHe CpeIuHE M MOHAlllamba
3aMocCiIeHUX yBa)kaBajy U ca YHYTpallkhe U ca CIOJballkEe CTpaHe, IITO MpeJCcTaBba 3HAYajaH
TEOPUJCKU UCKOPAK y OJIHOCY Ha MOHONIEPCIIEKTUBHE MOJIEE.

7.1.2 Teopujcko ykpmrame HRM-a 1 KOpMCHHYKOT HCKYCTBA

Jucepranuja AOMPUHOCH pa3BoOjy HHTerpucanor mojena yrurnaja HRM-a Ha kxopucHHUKY
JIOJAJTHOCT, IITO JIO cajga y nomahoj JuTepaTrypu HHUje CHCTEeMAaTCKH aHalu3upaHo. Mako ce y
MehyHapoHO] JMTepaTypu jaBjba Be3a H3Mel)y 3a70BOJBCTBA 3aIllOCICHMX W 3370BOJHCTBA
KOpPHCHHUKA, OBa JIMCepTaIija yBOIM KOHIIENT JaH4aHe peakiuje HRM mpakcu: ox ctpaTteruje 1o
MOHAIIaka 3all0CICHUX, IITO JIaJbe YTHUYE Ha KOPUCHUYKH JOXKHBJhA] U Ha Kpajy Ha JI0jaTHOCT
kopucHuka. OBaj MOJIET yKa3yje Ha TUHAMHUYKE M Mel)y3aBHCHE mpoliece, KOju YMHE OCHOBY 3a
JaJbe TEOPETCKO MOJCIHPAhE OJHOCA Y YCIY)KHUM CEKTOPHMA.

7.2 MeToa0101IKH TONPUHOC

7.2.1 NuoBaTuBHa komoOunanuja AHP u NVA merona

Jlucepranuja TOHOCH METOOJIOUIKH JOTPHHOC KPO3 IPBY IO3HATY MPUMEHY KOMOWHOBaHOT
AHP-NVA wmopena y ob6mactu HRM-a y xorenujepctBy. Kopumhewme AHP merone 3a
eKCIIepTHO BpeaHoBame 1 NV A 3a KOpHCHHUKY eBajlyannjy omoryhasa:

e 00jeKTUBHU3AIM]y CYOjeKTUBHUX CTaBOBA,

¢ BHIIEIUMEH3HOHAIHY aHAJIU3Y yTUIaja,

e komnapanujy usmely crparemike u oneparusHe nepuenuuje HRM ¢akropa.

OBa MCTO,[[OJIOFI/Ija MNOoCTaBJba OCHOBY 3a HOBU CBAJTyallUOHHU OKBHUD, KOjI/I CC MOKC INPUMCHHUTHU U

y IpYTUM ceKTopuMa (37paBCcTBO, 00pa30Bame, jaBHA yIpaBa) Ie MOCTOjU UHTepakuuja uamehy
3aMoCIEHNX M KOPUCHUKA.
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7.2.2 Pa3Boj 1BOCMEPHOT €BAJIYallHOHOT MO/IeJIa

Hucepranuja Takohe npeacraBsba JOMPUHOC y pa3Bojy ABocMepHor Mojaena HRM eBanyanwje, y
KOjeM ce pe3ysITaTH eKclepara i KOpUCHUKA HE caMo MoCMaTpajy napaienHo, Beh ce KomOuHyjy
MaTeMaTu4yKu Kpo3 ToHjaepucane Qopmyne. Tume ce omoryhaBa He camo HICHTH(UKAIH]ja
HajBaXHUJUX (akTopa, Beh M KBAaHTUTATHBHA aHAIM3A ja3a u3Mely Be MepIeIInje.

7.2.3 IlpunarohaBame MeT0/1a JIOKATHOM KOHTEKCTY

Mogen je OCMUIIIJbEH U UMIUIEMEHTHPaH Y KOHTEKCTY xoTenujepcTBa Pemyonmke CpOuje, unme
je ACMOHCTpHUpaHa HBCroBa aAallTUBHOCT WM KOHTCKCTYaJlHA BaJIMJHOCT. VYMeTameM JIOKaTHUX
CHEIU(PUYHOCTH, KYITYPHUX HOPMH, THIIOJIOTH]e 3alOCIEHMX, CTPYKTYpE MEHAlIMEHTa,
METO/I0JIOTH]ja Ce MOoKa3ana JIOBOJHHO (UIEKCHOMIHOM Jia OATOBOPU Ha M3a30BE€ MCTpPaXUBamba y
€KOHOMH]jaMa y pa3Bojy.

7.3 EMIMpHUjcKu J0NPUHOC
7.3.1 T'enepucame HOBHX YBH/IA U3 JIOKAJIHE MPaKce

Jucepramnuja mpeacTaBba jJeIHO OJT PETKUX UCTPAXKUBAKHA KOjeé KBAHTUTATUBHO U KBAJIMTATUBHO
anammzupa HRM mpakce y xorenuma PenyOmmke CpOuje. C 003upoMm Ha orpaHudeH Opoj
nomahux CTyzMja, pe3ysITaTi OBOT pajia 3HauajHO JOMyBkY]y nmoctojehy 6a3y 3Hama:

e wuaeHtuduKkoBaHe cy kJbydHe HRM mnpakce y nomahum xoTenmnma,
e yTBpHEHO je KaKO UX JIOKUBJbABA]y KOPUCHUIIH,

e JIOKYMEHTOBaH je ja3 u3Mel)y MmoJuTuke u nepreniyje y peaTHiuM yCIOBUMA.
7.3.2 Ctyauja cirydaja Kao orJieajio npakce

KsanuratuBHa anamm3a Heritage xoTema nonaTHo oborahyje Haylase, jep OCBET/haBa YHYTpAIlhY
muHamMuky HRM mponieca - dopmanHe u HepopMmanHe mpakce, MpernpeKe y UMILUIEMEHTAIUjH,
€MOILIMOHAIHE peakKIlfje 3aloCiICHUX, Ka0 M peajlHa OuYeKHMBama KopucHuka. OBo omoryhaBa
BaJIMJIAIH]y KBAHTUTATHBHOT MOJIENIa y CTBAPHOM IMTOCIIOBHOM OKPYKCHY.

7.4 NHTepAMCUMILIMHAPHH JOTMPHUHOC

OBa nucepranuja ycreuHo nosesyje cieaehe JMCHUIUIMHE:
e Teopujy ognmyunBama, kpo3 AHP u NVA merononoryjy,
e MeHaMeHT JbYJCKUX pecypca, kpo3 eBanryanjy HRM npaxcu,
e Typu3zaMm U XOTEIHjepCTBO, KA0 AIUIMKATUBHO MOJbE,
e [lcuxonorujy paaa, Kpo3 pazmaTpame Opure o Garocramy 3aociIeHuX U MOTHBALIN]Y,

° MapKCTI/IHT U KOPHUCHHYKO IIOHAIIAlkE, KpPO3 aHallnldy 3aJ0BOJbCTBA U J'IOjaJ'IHOCTI/I
KOPUCHUKA.
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TakBa MHTEpIMCUMIUIMHApHA CHHTe3a oMmoryhaBa ay0OJbe pa3yMmeBame CIOKEHHX Ipoleca y
CaBpEeMEHHM XOTEJICKMM OpraHu3aiyjamMa ¥ I0CTaB/ba OCHOBY 3a pa3BOj HOBHX MoOJella U
WHCTpyMEHaTa.

7.5 AINIMKATUBHHU JONPUHOC

Jlucepranyja HUje caMO aKaJIeMCKU TOTPUHOC, Beh HyIWm M KOHKpETHE Mpemjiore 3a Mpakcy y
KOHTEKCTY Kperpama ajara 3a MEHalIMEHT U yIyTcTaBa 3a umiuieMeHTanujy HRM crparerwuja.

7.5.1 Kpeupame ajiata 3a MeHalIMEHT

Ha ocnoBy AHP-NV A Mozena moxe ce pa3BUTH:
e ajar 3a nepuoauuHy eBanyannjy HRM mnpakcu y xorenuma,

e 0a3a 3a kpeupame dashbord cucrema 3a ympaBibambe 3a70BOJBCTBOM 3aIlOCICHUX H
KOPHCHUKA,

e ocHoOBa 3a ayromaruzoBany HRM eBanyannjy kpo3 codrBepcka pemema.
7.5.2 YnyrcrBa 3a ummiementauujy HRM crpareruja

VY mucepranmju cy hopmyaucaHe KOHKPETHE MPETopyKe 3a:
® TpPEHUHTE 3aI0CIICHUX,
e cHuCTeMe HeMaTepHjaJlHe MOTHUBAIIH]E,
e peneduHHUCAKHE JTUIEPCTBRA,
® KpeHpame KylIType Opure o 6Jarocramy 3al0CICHHX.

To omoryhaBa xorenuma na TpaHCc(OPMHIIY CBOjy HHTEPHY CTpPaTernjy y KOPUCHUYKHU
JOKUBJbEHY BPEJHOCT, YUME C€ AUPEKTHO yHaIpelyje KOHKypeHTCKa MO3HIIHja.

7.6 KomnapaTuBHH JONPUHOC: pa3jiuke JoMahe u crpane npakce
[Topehemem pesynrara aucepranuje ca TJIOOATHUM HCTpaKUBambHMa, yodeHe cy cienche
CeNU(UIHOCTH CPIICKOT TPXKHIITA:

e Hku HUBO (popmanuzauuje HRM npakcu,

e Bcha ysora HehopMaHe KOMYHUKAIU]E M TMYHUX OJTHOCA,

e CHa)XaH YTHIIa] MOTUBAIMjE U JINJEPCTBA HA 33/I0BOJHCTBO KOPUCHHKA,

® CMamkCHAa BHUIJBHMBOCT I/IHI/ILII/IjaTI/IBa 3a 6p1/1ry 0 6J'IaFOCTaI-By 3alloCJICHUX, Kao H
CUCTCMCKHX TPCHUHTA.

OBu yBumu omoryhaBajy kpeupame npuinarohennx HRM mopnena 3a TpxumTa y TpaH3ULMjH,
KOjU He IMpeciMKaBajy 3amajgHe mnpakce Beh peduekTyjy peanHe KamalureTre M KYJITypHe
Ceun(PUIHOCTH JOKATHOT OKPYKEHA.
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7.7 Hay4yHa u IpylITBEHA PeJIeBAHTHOCT
JlucepTraiyja oaroBapa Ha akTyellHe N3a30BE€ CABPEMEHOT TypU3Ma U 3arolljbaBamka, HAPOUUTO Y
MOCT-TaHJICMH]CKOM IEPHOTY Kajia Cy:

® JBbYJICKH pPEeCypcH moJ nmoBehaHuM MPUTHCKOM,

¢ KOpHUCHHYKA OYCKHBamba BHIIA HCTO UKAOd U

® JI0jaJTHOCT TOCTH]y MTOCTAJIa BOJIATUITHA.

VY ToM cBeTdy, OBa AMcepTalMja MPEACTaB/ba PEIEBAHTAH HAYYHHU OJ'OBOP Ha JPYIITBEHH
npoOsiieM U uMa MOTEeHIMjal J1a OCIYXHU Kao OCHOB 3a (opmynucame HR moiuThka Ha HUBOY
CEKTOpa, Ma U HAMOHAJIHMX CTpaTervja y Typusmy. OBa aucepranuja He yBOJM CaMO HOBE
MoJiefie - OHa Mema HauuH Ha Koju ce pasmuuuba o HRM-y y xorenujepctBy. Ymecto
CTaTUYHOT U  XUJEPApXMJCKOT TMPHUCTyNa, TMPOMOBHUIIE C€ JUHAMUYAH, BHUIIECMEpaH,
KBAHTHUTATUBHO NOJAPKAaH U KOPUCHHUYKHU opnjeHTncaH MOJCIT OJTyYHBamkba.

3axBasjbyjyhu TNpUMEHU BHILEKPUTEPUJYMCKUX METOJA, YIOpPEAO ca TyOMHCKOM CTYIUjOM
cityvaja, 100HMjeH je cBeoOyxBaTaH MOJIEN eBaTyalije KOju HCTOBPEMEHO:

® MepH,
® aHaATM3Wpa U
e o0jammaa HRM mpakce.

OBO YMHM OCHOB 32 aKaJIEMCKY PeIUTUKalln]y, TPAaKTUUHY UMIUIEMEHTAIU]y U CTPATeIlKH Pa3Boj
HRM npucryna y MoJiepHOM XOTEIH]EPCTBY.
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8. 3AK/JbYYAK

Oga aucepraiuja ce 6aBu cBe0OOYXBaTHHM HCIIUTHBAKBEM YTUIAja IPAKCH YIPABIbabha JbYACKHM
pecypcuma (HRM) Ha 3a10BOJECTBO 3alOCIIEHHX U JIOjJaTHOCT KOPUCHHKA Y CEKTOPY
xotenujepctBa y Penyomumu CpOuju. KoMOnMHOBameM KBaHTUTATHUBHHUX BHIIEKPUTEPHjyMCKHUX
Metona omryunBamba (AHP m NVA) ca KBanMTaTHBHOM aHAJIM30M KOHKPETHE OpraHH3aluje
(Heritage xoten), MCTpaXHBame je OMOTYNHIIO BHILIECIOJHO M TPEHU3HO Malupame OJHOCA
m3mely crparemkux HRM omiyka, oHaIama 3arociIeHUX | Tepleniije KopucHuka. OBaKBUM
MIPUCTYIIOM TIpeBa3uleHa je ycka aHaim3a MOjeIdHAYHUX BapHjallid U CTBOPEH j€ XOJMCTHYKU
OKBHP 32 pa3yMeBambE CI0KEHUX MHTEpaKIMja YHyTap YCIyKHUX OpraHu3aiuja.

Y BpeMeHy Kaja JbYJCKH KalWTall MOCTaje KJbYYHA OJPEIHUIA KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH Y
YCIIY)KHAM CEKTOpHMa, pa3yMeBame YHYTPANIbUX OPraHu3alMOHUX TIpoIleca W HHXOBOT
CTIOJBAIIILET 0JIpa3a KPO3 KOPUCHUYKO HCKYCTBO IIOCTaje MPHOPHUTET KAaKO HayKe, Tako M
ynpaBsbauke npakce. [loceOHO y XOTenujepcTBy, TAe je yciyra HEOJBOjUBa O]l JbYIU KOJU je
npyxkajy, yarora HRM-a no6uja crparemky numensujy. ucepramuja ce, cTora, ociamana Ha
HEKOJIUKO Mel)yCOOHO MOBE3aHUX IHJbEBA:
® J1a TEOPHjCKHU apTUKyiHiie nmoezaHocT HRM-a u kopucHUYKe J10jaTHOCTH;
e J1a METOJIOJIOIIKH pa3BUje KBAHTUTATUBHU MoJeln eBanyanuje HRM npakcu;
® Ja eMHI/IpI/IjCKI/I MNOTBpAX OAHOC I/ISMeby 3a10BOJbCTBA 3aIIOCIICHUX U KOPUCHUYKOT
JO’KHMBJbaja;
e 1a opMynuiie KOHKPETHE Mpernopyke 3a yHanpeheme HRM monuTika y XoTennjepcTBy
Peny6oiuke CpOuje.

OcTBapuBameM OBHX ITWJbEBA, IUCEpTaIMja je HonpuHena 00JbeM pa3yMeBamy HauMHA HA KOJU
HRM mpakce QyHKIIMOHMIIY Kao MOCPEIHH MeXaHW3aM u3Mel)y MHTEpHHUX OpraHW3aluOHUX
MOJIUTHKA M E€KCTEPHUX TPXKUIIHUX Hcxona. [locebaH 3HA4aj MCTpaKMBama orjela ce y ToMe
mto je HRM ananu3upan He caMo Kao aJMUHUCTpAaTHBHA WU Mop>kaBajyha gyHkmuja, Beh kao
aKTHBaH (pakToOp y Kpeupamwy KOPUCHUYKE BPEAHOCTH U JyTOPOYHE JIOJATHOCTH.

HctpaxkuBame je yrBpawio na mehy cemam ananmsupanux HRM kpurtepujyma, Hajpehn 3Ha4aj
32 KOPUCHHYKO MCKYCTBO M JIOJAJIHOCT MMajy TPEHUHT M Pa3B0j 3alOCICHUX U MOTHBAIIH]a, IITO
ce MoKJIana M ca JOMHHAHTHHM CTaBOBMMa M3 CaBpEMEHE HaydHe Jmteparype. Excneptu cy
oBuM (akropuma noaenwin Bucoke AHP Texxune, MoK Cy UX KOPUCHHUIIM BUCOKO OIICHWIIH KPO3
NVA ynutHuKe, mMTO YyKa3dyje Ha CHAXHO NOJYJapame CTpPATCIIKe IPOIEHE W CTBapHE
KopUCcHHUKe mepuenuuje. OBa KOH3UCTEHTHOCT JI0JAaTHO MOTBphyje peneBaHTHOCT H3aOpaHHuX
KpUTEPHjyMa U aJeKBATHOCT MIPUMEHCHOT METOIOJIOIIKOT IPUCTYTIA.

Haxkon crnipoBe/ieHe KBaHTUTATUBHE €Ballyalllje, HHTETPALMjOM pe3yaTara JoOUjeHO je KOHAaYHO
panrupare HRM rmpakcu mnpemMa HWUXOBOM pEaJHOM M IMepUunupaHoM yrunajy. OBa
UHTerpanuja oMoryhuna je CJIOXKEH M HHUJaHCHpaH YBMJ y CTENEH clarama, aaid U y
MOTEHIMjalHa O/ICTyMNama u3Mel)y oHora ImITo opraHu3aiyja CTpaTellKy IUIaHUpa U OHOra UITO
ce y Mpakcu MaHHU(ecTyje Kpo3 MOHAlllambe 3al0CIeHUX U J0KMBJba] KOpHcHUKA. Ha Taj HauuH,
pe3yiTaTH UCTpakMBama IpeBasuiia3ze JIECKPUNTUBHU HUBO M J00Wjajy jacHY aHATUTHUKY U
JIMjarHOCTHYKY BPEIHOCT.

Ilopen Tora, KBanMTAaTMBHA aHaidM3a CTyauje ciydaja Heritage xortenma omoryhmna je ny0sbe
pasyMeBame OpraHU3allMOHUX pPYTHHA, CHeUM(UYHUX H3a30Ba y wuMIivieMeHtauuju HRM
MOJINTHKA, KAa0 W HaYMHA Ha KOjHU 3allOCIIEHH U KOPUCHULIM TMEPIMIUPAJy CBAKOIHEBHY MPAKCY.
OBa aHaynu3a JIONMyHMJIA j€ U KOHTEKCTyalM30Bajla KBAaHTUTAaTHBHE Hajasze, mpyxajyhu yBupa y
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peanHe ycinoBe QyHKIHOHMCakba HRM cucrema y KOHKPETHOM XOTEJICKOM OKpPYKEHY.
KomOuHanmja KBaHTUTATUBHUX W KBAIMTATHBHUX pe3yirara JomlpuHena je mnosehamy
BAJIMTHOCTH 3aKJby4aKa U BbUXOBE IIPUMEHIBUBOCTH Y IIPAKCH.

CBeykymHO, auceprandja Mokasyje Ja je WMHTerpucaHu TpucTyn eBaimyanuju HRM mnpakcu
HEOITXOJIaH 33 pa3yMeBame CI0KEHUX OJHOCA M3Mel)y 3armociieHuX, MeHaIMEHTa U KOPHCHHUKA.
JHo6ujenu pesynrati noTBphyjy na ynanpeheme HRM monutrnka mMa moTeHujan qa AMPEKTHO
yTh4Ye Ha KBAJIUTET KOPUCHUYKOT HCKYCTBa W JIOJaTHOCT, INTO j€ OJl MOCEOHOr 3Hayaja 3a
OJIP)KHMBH pa3Boj xorenujepcTBa y PemyOmuum CpOuju. Ha Taj HaumH, oBa mucepraiuja jaaje
TEOPHjCKH, METOJOJIOIIKA M TPAKTHYHU IONPUHOC CaBPEMEHHM HCTPAXHBAakbUMa y OOJNACTH
yIIpaBJbamka JbYICKAM PECypCHMa U YCITY)KHOT MEHaIMEHTA.

8.1 OaroBopu Ha HCTPA)KMBAYKe XUIOTE3e

X1: Ilpumena xombunosanoe mooeira AHP-NVA ne omoeyhasa udenmughuxosarve u
paznukosarse kwbyunux HRM npakcu xoje umajy 3uauajan ymuyaj Ha 3a0080/6CMe0 3aN0C1eHUX
U JIOJanHOCm 20CMujy y XOmeaujepcmey, V3 y8axcasarse pasiuka y nepyenyujama excnepama u
KOPUCHUKA.

3akspyuak: On6uja ce (He moTBphyje ce).

Oobpa3ioxewe. KomOMHOBaHa eBanyalyja je jacHO W3ABOjusia NpuopuTeTe U MelhycoOHe
pasnuke m3mel)ly HRM mnpakcu. Ha ocHoBy yHakpcHe anamm3e AHP TexumnHa (excrmeprcka
nepcnektuBa) 1 NVA oreHa (mepreniyja KOPUCHUKA), TOOMjeHH Cy CTaOWIHU KOMOWHOBaHU
CKOPOBH KOju omoryhaBajy jacHO paHrupame (pakTopa W MpaKTUYHY JTUCKPUMUHALH]Y u3Melhy
BUXOBOT YTHIIaja.

X2: Ilocmoju 3HauajHa pasnuxa usmelhy excnepmcke u KOPUCHUYUKe nepyenyuje 6adxiCHOCMuU
nojeounaunux HRM npaxcu.

3akpyuak: [lenumudHo ce moTBphyje.

Oopa3sioxeme: 3a puiie kputepujyma (Hnp. TpeHUHT U pa3Boj, MoTHuBaIja) MoCcToju BUCOKO
MOKJIaNamke, ald Cy youeHe pa3iuke koja bpure o Omarocramy 3anocieHux u bamanca mocao-
KHMBOT, KOjeé KOPUCHULIM NEpLUUNNpPAjy PEIAaTUBHO 3HAYajHUJUM Hero excrepTH. OBe CeleKTUBHE
(He cBeoOyxBaTHE) pa3luKe yKa3yjy Ha mnoTpedy ama ce y mianupay HRM mnonutnka
KOHCEKBEHTHO YKJbyue 00€ IIepPCIIEKTHBE.

X3: Tpenune u passoj, momusayuja u 1uoepcmeo cy HRM ¢paxmopu ca najeuwium ymuyajem Ha
3A0080/6CMEO U NOJATHOCM ) XOMeNUjepcmay.

3aksbyyak: YTriaaBHOM ce OTBphyje, y3 HOmyHY.

Oopa3noxeme: KomOMHOBaHM ckop MOTBpyje BHCOK yTHIQ] TpeHWHTa W pa3Boja U
MotuBamyje, 1ok je JlugepctBo y BpXy, anu u3a BUX; OputoM je OpraHuzanyoHa KyaTypa
WCTOJbUIIA JOII M3PAKEHUJU KOMOMHOBAHU YTHIIA] OJ] OUYEKMBAHOT M TO3MILMOHHUpaia Ce Kao
Boaehu ¢akrop. Jlakne, X3 je morBphena anu je moTpeOHO nojnatu na je OpraHu3zanroHa
KYJTypa HajBUIIIE UCTAKHYTA Y (PUHATHOM paHTYy.
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X4: Kombunosanu mooen (AHP-NVA) omoeyhasa noyzoanuje paneuparwe HRM ¢haxmopa y
00HOCY Ha NojedunHaune memode.

3akspyuak: [lotBphyje ce.

Oo6paszinoxemwe: HWuarerpammja AHP texxmna um NVA omena pama je cTaOwimHHjE U
MHTEpIpeTaOWIHUjH paHrupajyh ckop oa cBake mojenuHadyHe Meroie. Mojen je yjeaHo
UICHTHU(UKOBAO Ta4yKe TOKJIANama W paswiIakema, IITO Il0jayaBa HETOBY KOPHUCHOCT 3a
CTPATEIIKO OJTyYUBAE.

8.2 Teopujcka n NpaKTHYHA UMILUTHKAIMja HAJIa3a

Jucepranuja TOIPUHOCH Pa3BOjy TeopHje o JaH4yaHoj moBe3aHoct HRM-3anocnenn-KopucHuk,
y3 jacHO KBaHTU(UKOBaHE auMeH3uje. Takole, mompuHOCH TeopujcKOj aAedaTH O yiao3u
€MOIIMOHAJIHE MHTEJIWreHuuje, Opure o OlarocTamy 3allOCICHUX M JIMJIEPCTBA y CTBapamy
OJIP)KUBE YCITyTe.

[IpakTu4HO, MUCEepTaIHja MPEICTaB/ha OCHOBY 3a:
e pa3Boj unTepHor HRM eBanyarnmoHor uHcTpymeHra,
e (dopmynHcame CTpaTerrja 3a MOTHBAIU]Y U 00YKY 3allOCIICHHX,
e ONTHMH3AIIN]y Tpolieca NMpujeMa, yBohema 1 3a/ipkaBama Kaapa,

e rmoBe3uBamkbe HR u MapkeTHHT oJiejberha pajl HHTETPUCAHOT YIIPaBJbakha KOPUCHUIKIM
JTO’KMBJbAJEM.

8.3 OrpaHuyema UCTPAKMBAHA

Kao u cBako eMnupujcko UCTpakuBame, 1 OBO UMa CBOja OTPaHHUCHA.

e Benuunna y3opka: Mako je MeTOJOJOUIKK OIpaBAaHO, Opoj ekcriepara U KOPUCHHKA
MO>Ke OUTH MPOLIUPEH Y JajbUM HCTpaKUBambUMa Pajiv JOIll MPEHU3HUJUX aHATU3a.

e Cyo0jextuBHoCT onemuBama: AHP u NVA ce 3acHuBajy Ha mepuemniujama, Koje MOTy
OWTH MOJUI0KHE TPEHYTHOM €MOIIMOHATHOM CTalby MM MPETXOJHUM UCKYCTBUMA.

e T'eorpadcka orpanmuenoct: McrtpaxuBame je dokycupano Ha Pemybnmuky CpOujy, Te
pe3yiATaTé MOXKJA HUCY Y MOTIYHOCTH NPUMEHHBH HA JPYre TYPUCTHUKE JICCTUHAIIM]C
ca IpyradyvMjuM HOpMama.

8.4 CmepHule 3a Oyayha ucrpakuBama

Ha ocHOBy Hanasa u u1eHTU(UKOBaHUX OTpaHNYEHa, Oyayha uCTpakuBamba MOTY:

® [POIIMPUTH MOJEN yKJbyunBamweM jgoaatHux HRM cdakrtopa (Hmp. aurutamHa
MUCMEHOCT, arJIHOCT TUMA, HHTEPKYJITypaJIlHEe KOMIIETEHIIH]e),

¢ TCCTHPATHU MOJACI Yy APpYI'UM YCIIYKHUM CCKTOpUMaA (HHp 3ApaBCTBO, 06pa303aH>e),
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® KOPHUCTHUTH JIOHTMTYJHHAJIHE METOJe Kako Ou ce mporeHuo edekar npomeHa HRM
IIPAKCHU KPO3 BPEME,

e pa3BUTH CO(PTBEPCKY allaTKy Koja ayromarusyje komOunanujy AHP-NVA eBanyauuje.

8.5 3akibyuHa peduiekcuja

Jucepranyja je MoOCTaBWiIa HAYYHO M METOJIOJOUIKM YTeMEJbeH OKBHp 3a pa3yMeBame M
eBanryanjy HRM mpakcu y XxoTenujepcTBy, HHTETpHCAa Ba pa3IMuuTa U3BOpa nHpopmanmja -
eKCTIepTH3y M KOPHCHUYKY TMEpIENIujy - W THME OMOoTyhmia u3rpaamy TpaHCHapeHTHOT,
JMHAMUYHOT W MPUMEHJFUBOT MOJIENa 3a MPOIEHY KBAIMTETA YIIPaBJbakha JbYIUMa Y YCIY:KHUM
opraHu3zaifjama.

Ynpkoc orpaHuuemuMa, pe3yaTaTH jJacHO YKa3zyjy Ha To Ja je yBohewe cTpykTypupanux HRM
CTpaTervja HeoNXoJIHO Kako Ou ce 00e30enuina OJIp>KUBOCT yCIyra, 3a/p)KaBambe KBAJTUTETHOT
KaJjpa ¥ CTBapame eMOIMOHAIHE Be3¢ Ca KOPUCHHUIIMMA - IIITO TPeACTaBba HajBPEIHI)H KaITUTall
XOTeNna y CaBpeMEHOM, KOMIIETUTUBHOM TPXKHUIIIHOM OKpykewy. Jucepranuja He JOHOCH camo
3aKJbydKe - OHA IIOCTaBJba OCHOB 3a HOBE IIOYETKE Yy YIIPaBJbamby JbYACKAM pECypcuMa y
XOTEIINjepPCTBY, OCBETJhaBajyhu myT u3Mel)y MHTEPHUX TMOJUTHKA U EKCTEPHOT KOPHUCHUYKOT
JI0’KHMBJbaja.
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9. IPAKTUYHE ITPEIIOPYKE 3A MEHAIIMEHT

9.1 YBoa y 3Hauaj npenopyka

YrupaBbame JbYACKHM pecypcuMa y XOTEeNHjepcTBY HHUje Bumie momohna, Beh crparemika
¢byHKIMja KOja IOUPEKTHO YTHYE Ha KBAJIUTET YCIyre, pemyTalujy XOTella W JIyrOpovYHY
JI0JaJTHOCT KOpPHCHHKA. Pe3ynraTt oBe mucepraiyje jaCHO Cy IMOKa3aJd Ja IOCTOJU CHa)KHA
y3po4HO-TIOCIIeAnyHa Be3a u3Mel)y kBammtera HRM mpakcn M KOPHUCHHYKOT 3a/I0BOJHCTBA.
Mehytum, ucroBpeMeHo je moTBpheHO aa MHOre XoTelicke opranmzamuje y CpOuju m nasbe
npucrynajy HRM-y peakTtuBHO, (pparMeHTHCAHO M OINEpPaTHBHO, YMECTO Ja ra CTPaTEUIKd
WHTETPHIITY Y CBE CErMEHTE IOCIIOBambA.

Crora ce y OBOM IOTJIaB/by (POPMYJIMINY LHUJbAHE, CUCTEMATCKE U NMPUMEHJbUBE MPENOpyKe 3a
MeHaliepe Xxorena, y mwby yHanpehema HRM mpakcu Ha  OCHOBY  pesynrara
Bulekputepujymcke epanyaunuje (AHP-NVA) u kBanutatusae ctyauje ciydaja. [lpenopyxke cy
OpraHM30BaHe y ceJlaM TeMaTCKUX LieinHa (1Mo jeaHa 3a cBaku HRM kpurtepujym ananmusupas y
JiCepTalfjH), Kao U je[lHa 1IeJIOBUTA MpErnopyKa 3a UMIUIEMEHTAIU]y LIeJIOT MoJena.

9.2 Ilpenopyke no HRM kpurtepujymuma
9.2.1 TpeHUHT U pa3Boj 3aM0CTEHUX

3Hayvaj mpeMa aHaJu3|: HajJBKHUJU KPUTEPHUJyM TI0 OIIEHU eKCIiepaTa U KOPUCHUKA.
IIpenopyke:

1. VYBohewe crpykTypupanux onboarding mporpama ca jaCHUM HHJbEBHMa, MEHTOpPHMAa M
eBajTyaljama Ha Kpajy mpoiieca.

2. O6aBe3Ha o0Oyka 3a CBE MO3MIIM]E TPE MOYETKA CAMOCTAIHOT paja, yKbydyjyhu u ce3oHCcke
panHuKe.

3. ®dopmupame UHTEPHOT TPEHEPCKOT TUMa CaCTaBJbEHOT O] HajOOJHHMX 3aIOCICHUX KOjU Ou
BOJIMJIM KOHTHHYHUPAHE PAIHOHUIIC U TIPEHENIN 3Hakha HOBUM PaJJHUIIAMA.

4, VYcnocraBibame mnmporpama ,,Kpyr yqe}ba“, ¢ 3aloCICHU M3 Pa3jiIMdYuTHX CCKTOpa
ITIOBPEMCHO Me}Lajy paiHa MECTa KakKoO ou pa3dyMmeiin KOMIUICTAH IIPpOoLecC yCiyre.

Edekar: IloBehana curypHocT M KOMIIETEHTHOCT 3alOCIEHUX, MamH Opoj rpemiaka, Opike
pelaBame KOPUCHUYKKX MPo0sieMa, IOCISIHOCT y IpYKamby yCiayra.

9.2.2 MoTuBaiuja 3anocjieHux

3Hayaj mpeMa aHaJu3u: APYTH HajBaXKHUJU KPUTEPUjyM Y KOMOMHOBAHOM MOJETY.
IIpenopyke:

1. VBohewe cucrema HemarepujajiHe MOTHBaIMje, MHOMYT ,,3alOCIEHU Mecela“, jaBHUX
MOXBaJa, J0JaTHUX cJI000IHUX J1aHa, (praekcuOMIHOT pacnopena.

2. Kpeupame nepcoHaIM30BaHUX MOTHUBAIMOHUX IIaKeTa, Yy KOjuUMa 3aloClieHH Oupajy
O6enedure u3 MoHyje (HIp. Baydep, TPEHUHT, U3JeT, CI000IaH J1aH).
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3. VYBoheme MexaHuzama JBOCMEPHE KOMYHHUKAIMje, KaO IITO CY PEIOBHU HHIAMBUIYaTHU
CacTaHIIM ca MEHAIIepOM, aHOHIMHE CyreCTHje U KyTH]e 3a uieje.

4. Tlpaheme W jaBHO MpH3HABaWkE HAMPETKA, KAa0 NOJCTUIA] AYTOPOYHE MOTHBALMjE U
po(hecHoHAIHOT pa3Boja.

Edekar: Beha mojamHocT 3amocieHnX, cMameH OOpT pajHe cHare, moboJbimana atmocdepa y
TUMY U €HTY3Hja3aM IpeMa MOCIy.

9.2.3 JIuepcTBO M YIpPaB/bame

3Hauaj mpeMa aHaJIU3M: CPEbU HUBO yTULIAja, Al BUCOK Y KBAIMTATUBHUM Hajla3uMa.
IIpenopyke:

1. OO6yka MeHaiepa 3a €MOIIMOHAIIHO WHTEIUTEHTHO JIMJIEPCTBO, 3aCHOBAHO Ha AaKTUBHOM
CIIyIlIalby, EMIIaTUJU U YIIPaBJbaby CTPECOM.

2. JleuenTpanmu3anmja OJuIyKa, Kpo3 (opMupame THMOBa ca ACTUMHYHOM AyTOHOMHJOM Y
peliaBamy npobdiemMa.

3. Mogen ,,BoJICTBA MPUMEPOM™, Y KOjeM MEHAIEpH YUECTBY]Y Y CBaKOJHEBHHM OTIeparidjama
Y HE U30JIy]y C€ OJI 3aTI0CICHHUX.

4. VBohewe poranmoHux juaepa Mely 3amocieHHMa, Ile Ce CBake HeJesbe poTupa ocoba
3ay’KeHa 32 THMCKY KOOPJAMHAIH]Y, PaJd pa3BHjama JIUJICPCKUX BEIITHHA.

Edexart: Jaue moBepeme y MEHaIMEHT, CMambekhe KOHGUIMKATA, Beha YK/bydeHOCT 3alOCICHUX Y
JOHOIIEHE OJITyKA.

9.2.4 Opranu3anuoHa KyJTypa

3Hayaj mpemMa aHaJIM3H: BUCOKO OICHCHA Kao (haKTOp 33JJ0BOJHCTBA KOPUCHUKA, alT HEIOBOJHHO
dhopmanu3oBaHa.

IIpenopyke:

1. Jledbunucame 1 I0KyMEHTOBabE OPraHU3AIMOHUX BPEAHOCTHU, KOjE C€ BHU3YEIHO MCTUYY Y
CBUM IpocTOpHjamMa XxoTena (Hmp. ,,Mu ciymamo, ,Mu mnomryjemo, ,,Mu mpyxamo
BHILIE").

2. Pammonune Ha TeMy 3ajeJHUYKOT MJCHTHTETa W BPEAHOCTH, KOje OM YKJbY4WJIE CBE
3anociene 6e3 o03upa Ha MO3UIH]y.

3. VYxJpyuuBame 3aloCICHUX y OOJUMKOBamk-E MpaBuiia MOHalIamka, YuMe ce noehaBa muxoBa
MPUMAJIHOCT U UACHTU(UKAIIM]a Ca OPTaHU3AII]jOM.

4. ®dopmupame ,KyITYpOJIOIIKMX ambacanopa®, 3aloCIeHMX KOjU KpO3 CBaKOJHEBHO
MOHAIIake NPECTaB/bajy BPETHOCTH XOTeNa.

Edexar: Beha ycknalleHOCT moHamama 3amoclieHMX, IOCIHEAHUJU YTHCAK KOJ| KOPUCHHKA,
CHaXKHUjU ocehaj MpUIa HOCTH.

9.2.5 KomyHukanmja

3Hayaj mpeMa aHaJM3U: HIDKE paHrupaHa IO TEXKWHH, ajJd BeoMa BaKHA 3a OINEPaTUBHO
(byHKIIMOHHCAE.
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IIpenopyke:

1. VBohemwe uHTepHUX MH(POPMATUBHUX OMITEHA, Ca CA)KETKOM Ba)KHHX NPOMEHA, IUIAHOBA U
ycrexa THMa.

2. O06aBe3nu gHEeBHW Opu(dUH3M, HA KOjUMa CBU WIAHOBUM CMEHE J100Wjajy WMHopMaluje o
pacriopeny ¥ moceOHUM rOCTHMA.

3. [Ilmardopme 3a MHCTAHT pa3MEHY IMOPYKa, y3 jacHA MPaBWiIa O XHTHOCTH, MIPUBATHOCTH U
MIPOTOKOJIUMA.

4. TpeHuHT 32 acepTUBHY KOMYHHKALIN]y, paay yHanpehema HHTEpIepCOHATHIX BEIITHHA.

Edexar: Cmameme HecTiopazyma, Opike periaBame rmpobdiaema, 60J6u Meh)yIbyICK OTHOCH.

9.2.6 bpura o 6J1arocramy 3anocjJeHuX

3Havaj mpeMa aHaau3W: ciiaduje OIEHEH OJ CTpaHe eKcIepara, ajli BHCOKO BPEIHOBAH O/l
CTpaHe KOPUCHUKA (TIOCPEHO).

IIpenopyke:

1. VYBohewme nnauBuayanHux cecuja ca HR caBeTHuiinma, rie Ou 3amocieHn MOTIIM J1a U3pas3e
ocehaj ucLpNILEHOCTH, CTpeca WU KOH(INKTA.

2. Opranumzamnuja Wellness akTuBHOCTH, Kao INTO Cy jora, 3ajeaHHuke ImeTise, mindfulness
paaroHHUIIe.

3. IlocraBmame ,,ruxe cobe’ 3a KpaTKu OJMOp, y3 jacHO neduHMCcaHa paBuiIa Kopuiihema.
4. Tlpaheme GU3UMUKOT U MEHTATHOT 3/IpaBJba 3aMOCIICHUX, Y3 TOAPIIKY MpodecroHaiana.

Edexat: Cmameme cTpeca, 00Jpa eHEpruja y TUMY, Beha OTIOPHOCT Ha CE30HCKE HaIope.
9.2.7 baaaHc nocao-KUBOT

3Hauaj mpeMa aHaJIMU3H: TIOCIe/IbY Yy PaHTUpahy eKCIieparTa, il KOPUCHUYKU BUCOKO OLICH-EH.
IIpenopyke:

1. VYBohewme ¢exkcuOmaHUX pacriopenaa panga, kKpo3 wmonen ,4 nmaHa paga / 3 gaHa
oJIMOpa‘“ TOKOM BaHCE30HCKOT TEPHO/IA.

2. Ilpaheme 3apahenux, anmu HeuckopuirheHUX ci1o000 HKMX JaHa, U mojacehame 3anmocineHux ia
HX KOPHUCTE.

Porammono npememrame HajonTrepeheHUjUX MO3UIIK]aA, Pald PEIUCTPUOYIH]jEe yMOpa.

4, PaSFOBOpI/I ca 3alloCjiIcCHhMMa O IIpHMBAaTHUM o6aBe3aMa, paax an0oroBopa O OIITHMAaJIHUM
CMCHaMa.

Edexar: Bume motuBanuje, sehe nosepeme npemMa MeHalIMeHTy, MambHi 00pT KaJipa.

9.3 Ilpenopyka 3a ummiiementaunjy AHP-NVA monena kao anara

OcuM nojeTMHaYHMX MpEnopyka, KJbydHa Mpernopyka jecrte ycpajame komouHoBanor AHP-NVA
MojieNa Kao cTpaTemkor nHerpymenTa 3a HRM eBanyanujy. MenaygmeHnTt xotena Ou tpebao aa
ra KOpUCTH:
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® jeJHOM roJUIIme, Kao aeo roaummke HR pesusyje,

® Y3 JI0/IeNy OlICHUBamba CKCIIEPTUMA U KOPUCHHIIUIMA,

e ca pe3yiaTaTuMa KOju ce KOpHUcCTe 3a ojipehuBame OYIIeTCKIX M KaAPOBCKUX PUOPHUTETA.
NMinemMenTanmujoM oBOT MOJielia OpraHu3anmja 100uja:

e 00jeKTHBHY OCHOBY 3a goHomewke HR omyka,

¢ [POAKTHBHO IUIAHHPALE Pa3Boja KaJapoBa,

e pasyMmeBame KopucHuuke nepcrekruse HRM-a,

® MHCTPYMEHT 3a MEPEHE OPraHU3aLMOHOT HAIIPETKA U3 TOJIMHE Y TOJUHY.

9.4 3ak/byuHa nmpenopyka

Menayiepu XoTella JaHac ce CyouyaBajy ca KOMIUIEKCHMM H3a30BHMa: HEJOCTATKOM Kajpa,
BHCOKMM OYEKHBamkbUMa KOPHUCHUKA, CE30HCKHM QUIyKTyalldjaMa W 3axTeBHUMa 3a
MEePCOHAM30BAHOM YCIYroM. YmpaBo 3aro je HeomxomHo na HRM mpakce mnpehy wu3
aJMUHUCTpaTUBHE (YHKIMjEe y CTpATElIKy Ipakcy BOheHy KBaHTUTAaTUBHUM JOKa3HUMa U
KBAJIMTaTUBHUM Pa3yMCBaHBEM.

[Ipenopyke npencraB/beHe y OBOM IOIJIaBJbY HE 3aXTEBajy YBEK BeJIMKa yiarama, Beh mpomeny
Ha4YMHA Pa3MHILJbaka - OJ] KOHTPOJIE Ka pa3Bojy, 0] KOHTposie nepopMaHch Ka pa3yMeBamy
spymu. Kopumhemem anata xkao mro je AHP-NVA mozen, MmeHaiiepu MOTy CTBOPUTH yCIIOBE Y
KOjUMa 3aJ0BOJbHHU 3aIlOCIICHH CTBapajy 3a/J0BOJbHE W JIOjaJJHE KOPHUCHHUKE, IIITO j€ CYIITHHA
OJIP>)KMBOT U KOHKYPEHTHOT XOTEJIHjepCTBa.
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Ornamhyjem Anda BK Yauepsuter na y JurutaiHu peno3uTOpujyM YHHUBEp3UTETa YHECE
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3. AyTOpcTBO - HEKOMepLHjaJIHO - Oe3 mpepaja. JJo3BosbaBaTe yMHOKABAKE, TUCTPUOYIIH]Y U
JaBHO caoIIITaBame Jeia, 6e3 mpoMeHa, MpeoOIMKOBamka WK YIIOTpede ena y CBOM Jeny,
aKo ce HaBeJ/le MMe ayTopa Ha HauMH ojpeleH o/ cTpaHe ayropa WM JaBaola Juiexne. Opa
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MCTOM WJIM CIIMYHOM JiniieHoM. OBa JIMIIEHIIa He 103B0JhaBa KOMEPLHUjaTHy YIIoTpeOy aena
U Ipepaja.

AytopctBo - 0e3 mpepana. Jlo3BoJbaBaTe YMHOXKaBambe, ITUCTPUOYIHJY U jaBHO
caoIITaBame Jiena, 6e3 mpoMeHa, MpeoOIMKOBamka WK YHOTpeOe /1e1a y CBOM JelTy, ako ce
HaBe/le MME ayTopa Ha HauMH ojpeheH onx crpane ayropa win naBaoua jurnenie. OBa
JIUIIEHIIA I03BOJbaBa KOMEPIIH]ATIHY YIIOTpeOy aena.

AyTOpCTBO - AETUTH HOJ UCTUM ycioBUMA. [l03BoJbaBaTe yMHOXKaBawe, TUCTPUOYIU]Y U
JaBHO CaoITaBame JIeNla, U Mpepaje, ako ce HaBele MMe ayTopa Ha HauMH ozapeheH on
CTpaHe ayTopa WIM JaBaolla JHLEHIE M aKo ce Npepaja AUCTpUOyHpa IHOJ HCTOM HIIH
CIMYHOM JuIeHIoM. OBa JHIEHIA J03BOJbaBa KOMEpPLUjaIHy ynoTpely Jena U mpepaja.
CnnuHa je copTBEpCKMM JMIIEHIIaMa, OJHOCHO JIMIEHIIaMa OTBOPEHOT KOJa.
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