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UuvoD

Opredelitev problema. Hoteli in restavracije so podjetja, ki s svojimi izdelki in storitvami
tekmujejo med seboj in z drugimi podjetji. V borbi za ohranjanje pridobljenega trznega
polozaja morajo nenehno preverjati in izboljSevati svoje izdelke in storitve, uvajati razne
tehnoloske in menedzerske spremembe ter tako povecevati ucinkovitost in konkurencnost
(Mihali¢, 1999, str. 185).

Ljudje so pomemben dejavnik v vsaki organizaciji. Se posebej so pomembne ¢&loveske
zmoznosti, ki jih sestavljajo sposobnosti, znanje in motivacija. Na ravnanje z ljudmi pri delu
vpliva cela veriga razli¢nih dogodkov, ki se zacenjajo pri spremembah na trgu delovne sile.
Kako bomo ravnali z ljudmi pri delu, torej ni odvisno samo od nas samih, naSega znanja,
nasega odnosa do ljudi, ampak tudi od stanja na trgu, na katerem zelimo tekmovati in biti
konkurenéni (Lipicnik & MeZnar, 1998, str. 45).

Nacrtovanje kadrov je proces analiziranja obstojeCega in napovedovanje prihodnjega stanja
kadrov ter prepoznavanje moznosti za morebitni primanjkljaj oziroma (v nadaljevanju oz.)
presezek. Namen nacrtovanja kadrov je predvideti kje, kdaj, koliko in kaksne delavce bomo
potrebovali v prihodnosti (Mathis & Jackson, 2008, str. 45). Nacrtovanje kadrov je povezano s
procesom oblikovanja poslovne strategije in je sestavni del strategije kadrovskega
menedzmenta. Nacrtovanje kadrov izhaja iz poslovnega okolja (na primer (v nadaljevanju
npr.) ekonomsko, zakonodajno, tehnolosko, kulturno, demografsko okolje) in notranjega
organizacijskega okolja (npr. finan¢no stanje, zmoznosti, organizacijska klima, organizacijska
kultura, zadovoljstvo zaposlenih). Prisoten je tudi kvalitativni vidik, ki pravi, da je poleg
Stevila ljudi, ki jih potrebujemo za uspesno opravljanje dejavnosti, treba nacrtovati tudi obseg,
vrsto in raven njihovih zmoznosti. V prvem primeru govorimo o naértovanju kadrov (angl. HR
planning). Ce pa v organizaciji poudarjajo zmoznosti delavcev, ki jih bodo potrebovali za
opravljanje njihove dejavnosti, bodo tudi nacrtovali zmoznosti in vedenja njihovih delavcev —
govorimo o t.i. kompeten¢nih profilih, ki jih organizacija potrebuje oz. jih bo potrebovala za
opravljanje svoje dejavnosti (Kase, 2009, str. 237). To velja tudi za primer hotelske industrije,
ki se velikokrat srecuje s primerom deficitarnih kadrov, kjer so izpostavljeni predvsem
deficitarni gostinski kadri.

Predmet proucevanja magistrskega dela je reSevanje problema deficitarnih hotelskih kadrov v
hotelih v Julijskih Alpah in posledi¢no v hotelih na podrocju celotne Republike Slovenije (v
nadaljevanju RS). To vkljucuje tako hotelske menedzerje, receptorje, gostinske kadre, sobarice
in ostalo pomozno osebje, ki je potrebno za delovanje in upravljanje posameznih hotelov.
Problem je relevanten, ker odraza situacijo, v kateri smo se znasli tako ljudje kot podjetja in
drzava, in pokaze smernice, kako so se tega lotili vodilni kadri s svojo strategijo vV proucevanih



hotelskih podjetjih in kako to lahko prenesem kot u¢ni primer in priporocila za ostala podjetja
oz. hotelska podjetja v Sloveniji, ki se srecujejo in se Se bodo srecevala z enakim problemom.

Deficitarnost kadrov je v druzbi odraz neravnovesja na trgu delovne sile. Na eni strani se
sreCujemo s presezkom, na drugi strani pa s pomanjkanjem iskalcev zaposlitve. Deficitaren
kader je kader, po katerem podjetja v dolo¢enem ¢asovnem obdobju ves ¢as povprasujejo,
vendar ga izredno teZzko dobijo na trgu dela. Se pravi, da delodajalci za objavljena prosta
delovna mesta ne morejo najti dovolj ustreznih delavcev. Deficitarnost poklicev pa pogosto
pomeni, da ti poklici v socialni druzbi niso cenjeni, priznani in nimajo slovesa, kar pa ni
povezano le z denarjem. VVzroke za deficitarne poklice je treba pripisati pretekli izobrazevalni
politiki, manj$i privlacnosti doloCenih smeri Studija in spremembam, ki so v preteklih
desetletjih nastale v gospodarski strukturi drzave. Posledi¢no so mnogi poklici postali slabse
druzbeno vrednoteni, slabsi SO pogoji dela, zato upadata interes za izobrazevanje in
zaposlovanje v takih poklicih. Za resitev deficitarnih kadrov, sta povedala Miro Smrekar,
direktor druzbe Adecco d.o.o0., in Alenka GorSe Dolinar iz Sluzbe za analitiko na Zavodu
Republike Slovenije za zaposlovanje, naj podjetja ugotovijo, kaj spodbuja deficitarne kadre,
kaj jih motivira, kako razmisljajo ter kaj si zelijo. Potrebno jim je ponuditi dobre pogoje dela,
napredovanje in placilo. Nato je potrebno to uskladiti z dejanskimi zmoZnostmi in vizijo
podjetja. Intervjuja o deficitarnosti kadrov najdemo na spletni strani Poslovni bazar (Kunstek,
2008).

Namen in cilji magistrskega dela. Namen magistrskega dela je posredovati relevantno znanje
hotelskim podjetjem, ki se srecujejo s problematiko deficitarnosti hotelskih kadrov, ki je
najbolj pere¢ problem v hotelskem sklopu zaposlovanja v hotelih v regiji Julijske Alpe,
prisoten pa tudi v celotni Sloveniji. To lahko podkrepim s prou¢evanjem kadrovanja tudi v
hotelu Lek v Kranjski Gori in hotelu Kanin v Bovcu, ki sta partnerska hotela hotelskemu
podjetju, kjer sem zaposlena in opravljam skupna izobraZevanja za hotelske kadre tako v
hotelu Jezero v Bohinju, hotelu Jelovica na Bledu, kot tudi v hotelu Lek Kranjska Gora in
hotelu Kanin v Bovcu. Delo torej proucuje problematiko deficitarnih kadrov ter poda
dolo¢ene napotke za njeno reSevanje. lzvedena raziskava bo osnova za oblikovanje
ustreznih strategij, kako in na kakSen nacin lahko hotelska podjetja resujejo deficit svojih
kadrov. Raziskava bo tudi podlaga za postavljanje kadrovskih strategij/aktivnosti hotelov v
omenjeni regiji. Za postavitev strategij, ki bodo uporabne za celotno hotelirstvo v Sloveniji,
mora vodstvo podjetja imeti naslednje informacije:

o 0 stanju o zaposlitvi hotelskih in predvsem gostinskih kadrov skozi ¢as (kako je potekalo
zaposlovanje kadrov v 80-ih, 90-ih letih in potem do danes),

o o vplivu stanja zaposlitve hotelskih in gostinskih kadrov na uspesnost poslovanja hotela
kot celote,

o 0 podatkih same organizacije poslovanja.



Te informacije lahko dobimo s pomo¢jo glavnih virov informacij, kot so raziskava, ki jo bom
opravljala, analiza vplivov zaposlitve hotelskih in predvsem gostinskih kadrov na uspesnost
podjetja in intervjuji zaposlenih, ki nam bodo posredovali bistvene podatke.

Cilj magistrskega dela je raziskati problematiko deficitarnih hotelskih in predvsem gostinskih
kadrov v hotelirstvu, s poudarkom na regiji Julijske Alpe ter ugotoviti vzroke in posledice za
pomanjkanje kvalitetnih hotelskih in predvsem gostinskih kadrov v hotelih ter ponuditi resitve
hotelskim menedzerjem 0 vodenju kadrov in sprejemanju odlocitev glede le-teh. Tako Zelim
ugotoviti, kaj kadri pricakujejo od kvalitetne zaposlitve, s ¢im jih pritegnemo, da se ujemajo
preference in zmoznosti hotelskega podjetja in kandidata. Pri tem je pomembno analizirati
delo in njegovo organiziranost (delovni Cas, dolznosti in odgovornosti, nagrajevanje, placni
sistem, ostale delovne razmere) in delavca (kvalifikacije, izkusnje, znanje, spretnosti,
zmoznosti, osebne lastnosti, evalvacija dejanske delovne uspesnosti,...) (Stone, 1995, str.
218). To so kljucni dejavniki zaposlitve, ki bodo preko raziskave dali smernice za oblikovanje
kadrovske strategije in postavitev novih ciljev v hotelih v Julijskih Alpah ter ostalih hotelih po
Sloveniji, z namenom, da bi bili hoteli ¢im bolj konkuren¢ni pri pridobivanju ljudi.

Temeljno raziskovalno vprasanje je, kako bi resili problematiko deficita kvalitetnih kadrov v
hotelih na splosno in predvsem v omenjeni regiji. V magistrskem delu se osredotocam
predvsem na kadre v hotelski operativi. Predpostavka je, da ima zaposlovanje kvalificiranih
hotelskih ter predvsem gostinskih kadrov velik vpliv na uspesnost poslovanja hotela. Nenehno
moramo spremljati dejavnike zaposlitve hotelskih kadrov in vzroke pomanjkanja le-teh na trgu
in odkrivati Se neizkori§€ene notranje in zunanje potenciale. V danasnjem ¢asu je vse manj
kvalificiranih gostincev, saj je vse manj vpisa na srednjih ter visjih gostinskih Solah (Poto¢nik,
2009, str. 7).

Glede na statisti¢ne podatke Statisticnega urada Republike Slovenije (v nadaljevanju SURS) iz
leta 2008 je bilo zaposlenih (spol skupaj) v panogi gostinstvo glede na izobrazbo (SURS,
2008): osnovnosolska ali manj (7.362 oz. 21,78 % vseh zaposlenih), srednjesolska (23.858 oz.
70,57 % vseh zaposlenih), visjeSolska, visokoSolska (2.506 oz. 7,41 % vseh zaposlenih),
neznano (81 oz. 0,24 % vseh zaposlenih), skupaj (33.806 vseh zaposlenih v gostinstvu leta
2008).

Tu se sreCujemo s pomanjkanjem kvalificiranih gostinskih kadrov v hotelirstvu, kar pomeni,
da moramo to pomanjkanje nadomestiti s prekvalifikacijo delavcev, ki so nam na razpolago,
za poklic gostinca. Pomemben podatek v raziskavi v okviru magistrske naloge bo pokazatelj,
kateri spol, se pravi moski ali Zenska, prevladuje v vlogi gostinca (SURS, 2009). Naslednja
problematika je nacionalnost hotelskih kadrov, bolj natan¢no gostinskih kadrov. Pomemben
pokazatelj v raziskavi bodo tudi podatki, katere nacionalnosti prevladujejo pri hotelskih kadrih
(Slovenci ali tujci) ter katere nacionalnosti prevladujejo predvsem v gostinstvu (Slovenci ali



tujci). Se en pomemben podatek, ki kaZe problematiko v zaposlovanju gostinskih kadrov v
hotelirstvu se nanasa na mladino, se pravi mlade kadre, predvsem Studente, ki opravljajo v
hotelih Studentsko delo kot obliko zaposlitve. Tu je problematicen odnos do dela, saj se
velikokrat pokaze, da mladina pri gostinskih delih v hotelih ni preve¢ ucinkovita oziroma ne
vlozi prevelikega truda v to delo, znacilna pa je tudi nadpovprecna fluktuacija mladih na
Studentskih delih kot obliki zaposlitve.

Struktura dela. V prvem poglavju sem se predvsem s teoreti¢nega vidika usmerila na glavno
tematiko ravnanja z ljudmi pri delu in natan¢neje na zaposlovanje, s prakti¢nega vidika pa sem
se v okviru zaposlovanja poglobila v trende zaposlovanja na trgu delovne sile v Sloveniji,
reSevanje problema deficitarnih kadrov, predvsem v hotelirstvu oz. gostinstvu. Predstavila sem
tudi privla¢nost turisticne panoge za zaposlovanje in opredelila dejavnost hotelov ter navedla
Se nekaj primerov mednarodnih praks na podro¢ju ravnanja s ¢loveSkimi viri v hotelirstvu.

V drugem poglavju sem se posvetila raziskavi o reSevanju problema deficitarnih kadrov v
hotelih v Julijskih Alpah. Opredelila sem raziskovalni problem in cilje raziskave. Postavila
sem raziskovalna vpraSanja, ki se nanaSajo na znacilnosti anketirancev in hotelskih podjetij,
percepcijo anketirancev, zadovoljstvo anketirancev z delovnim mestom, primerjavo hotelskih
podjetij v kadrovskem pogledu ter kadrovski potencial za hotelska podjetja na obmocju
Julijskih Alp. Opisana je metodologija raziskave ter na koncu poglavja tudi rezultati raziskave,
to je analiza in interpretacija rezultatov po posameznih raziskovalnih vprasanjih. V okviru
hotelirstva sem kot prakticne primere delovanja in poslovanja hotelskih podjetij opisala hotel
Jelovico, hotel Jezero, hotel Kanin in hotel Lek.

V tretjem poglavju sem podala ugotovitve in priporocila za nadaljnje poslovanje hotelskim
podjetjem predvsem v regiji Julijske Alpe in §irSe hotelskim podjetjem po vsej Sloveniji. V
sklepu sem obnovila magistrsko delo.



1 ZAPOSLOVANJE V OKVIRU RAVNANJA Z LJUDMI PRI DELU

1.1 Opredelitev ravnanja z ljudmi pri delu

Ravnanje z ljudmi pri delu oz. menedZzment ¢loveskih virov zajema celoto dogodkov in
aktivnosti pri planiranju, sprejemanju, razporejanju in razvoju kadrov ter skrbi za fizi¢ne in
psihi¢ne pogoje dela. S tem v bistvu vstopa v vse druge procese (proizvodni, finanéno—
komercialni proces odlocanja), pri katerih je osnovni dejavnik ¢lovek, njegove sposobnosti,
znanje, veséine in stopnja njegove motiviranosti (Grahek, 2006, str. 12).

Kadrovsko funkcijo se v organizacijah izvaja z namenom zagotavljati uporabo ¢loveskih
zmoznosti in doseéi zastavljene poslovne cilje. Cloveske zmoZnosti so osebnostne lastnosti,
sposobnosti, motivacija, znanje in miSljenje (Lipi¢nik, 1998, str. 27). Kadrovska funkcija v
organizaciji vkljuCuje vse naloge, povezane s kadri, kadrovska dejavnost na ravni druzbe pa
vkljuuje tudi delovanje vseh institucij, povezanih z izobraZevanjem, usposabljanjem,
posredovanjem dela itd. Kadrovsko funkcijo izvajajo kadrovski strokovnjaki, menedZzerji na
razli¢nih ravneh, drugi zaposleni in sami delavci (Svetlik & Zupan, 2009, str. 55). V SirSem
smislu je kadrovska funkcija nelocljivo povezana s funkcijo menedZmenta. Kadrovska
funkcija je organizacijska in ne poslovna funkcija, ker so kljuéne menedZerske naloge
(nacrtovanje, organiziranje, vodenje) neloc¢ljivo povezane s kadrovsko funkcijo (Lipovec,
1987, str. 274).

Menedzment ¢loveskih virov svoj zacetek ponazarja s prehodom kadrovskega menedzmenta
v menedzment Cloveskih virov, do katerega je v osemdesetih in devetdesetih letih prislo
predvsem zaradi sprememb v poslovnem okolju. Menedzment ¢loveskih virov je sodobni
koncept kadrovske funkcije, ki se razume kot filozofija menedzmenta in kot razviti model
izvajanja kadrovske funkcije. Menedzment ¢loveskih virov je nacin izvajanja kadrovske
funkcije. Pri slednjem je poudarek na strateski vlogi ¢loveskih virov, kar pomeni, da postaja
sestavni del menedZzmenta podjetij. Predvsem pomembna je vloga ljudi pri zagotavljanju
konkurencnosti in uspesnosti. Za menedzment ¢loveskih virov je znacilen odvisnostni pristop
in strateski vidik (Svetlik & Zupan, 2009, str. 26).

Za kadrovski menedzment je znacilen kratkoroCen in takticen pristop k dejavnostim ter se
predvsem odziva na vplive drugih, menedzment ¢loveskih virov pa vsebuje strateski pristop in
dolgoro¢no nastopa kot oblikovalec politike in povzrocitelj sprememb (Lipi¢nik, 1998, str.
40). Svetlik in Zupan (2009, str. 28) navajata, da je menedzment Cloveskih virov »stratesko
usmerjena dejavnost predvsem menedzerjev in kadrovskih strokovnjakov, ki jo sestavljajo
medsebojno usklajene aktivnosti povecevanja cloveskih zmoznosti in spodbujanja uporabe le-
teh, tako da dosezemo ¢im boljse rezultate z upostevanjem ciljev zaposlenih in opredeljenim
ciljem organizacije«.



Kadri (Cloveski viri) so vsi ljudje, ki v kakrsnemkoli smislu sodelujejo pri organiziranem delu
(Mozina, 2002, str. 7), na primer nacrtovanje, odlocanje in izvajanje nalog za dosego osebnih
in organizacijskih ciljev. Kadri v ozjem smislu (angl. Personnel, osebje) pomeni delavce,
usposobljene za dolo¢eno podro¢je oz. stroko (Ivanko, 1992, str. 56). S kadrovskimi oz.
¢loveskimi viri opredeljujemo zaposlene ter njithove osebnostne zmoznosti, ki so odvisne od
njihovih lastnosti, kot so temperament, znacaj, sposobnosti (intelektualne, motoricne,
senzori¢ne in mehanske), znanja, miSljenja in motivacija, kot tudi njihova navezanost na
skupino itd. (Mozina, 2002, str. 7).

1.1.1 Proces ravnanja z ljudmi pri delu

Temeljne naloge kadrovske funkcije so niz aktivnosti, kot so: zaposlovanje, usposabljanje in
razvoj, motiviranje in nagrajevanje in na koncu so vazni za dobro klimo v organizaciji
predvsem odnosi z zaposlenimi (Svetlik & Zupan, 2009, str. 22).

Se bolj podrobno jih je opisal Armstrong (1996, str. 28—29) in jih razvrstil v skupine:

o Oblikovanje strukture organizacije in delovnih mest ter spremljanje uspeSnosti
organizacije;

o Planiranje, privabljanje in izbor;

o Uspesnost ter njeno spremljanje;

o Usposabljanje in kariera zaposlenih;

o Vrednotenje, place, nagrade;

o Sodelovanje s sindikati, komunikacija, urejanje delovnih razmerij, vkljuCevanje
zaposlenih v odlocanje;

o Zdravstveno varstvo, varstvo pri delu;

o Izvajanje zaposlitvene in osebne administracije, kadrovski informacijski sistem, politike
in programi.

Ravnanje z ljudmi pri delu je vse bolj pomemben dejavnik uspesnosti organizacij, saj se bo
merila predvsem sposobnost zaposlovanja, razvijanja in ohranitve kvalitetne delovne sile.
Ravnanje z ljudmi pri delu je stalen proces, ki dolgorocno vodi organizacijo v razne
izboljsave. Uspesno je lahko le, ¢e organizacija pravocasno predvidi prihodnje potrebe po
ustreznih ljudeh in upoSteva celotne sklope dejavnikov (Lipi¢nik, 1998, str. 42): videti
prihodnost danes, pridobivanje uspesnih ljudi, razvoj visoke uspe$nosti, spodbujanje uspesnih
timov, vzdrZzevanje uspeSne organizacije, spremembe na bolje, prihodnost — uspesnost. Na
ravnanje z ljudmi pri delu vpliva veliko dogodkov, ki se zaénejo s spremembami na trgu.
Ravnanje z ljudmi ni le odvisno od nas in nasega znanja ter odnosa do ljudi, temvec¢ predvsem
od stanja na trgu, kjer Zelimo biti konkurenéni (Lipi¢nik, 1998, str. 42).



1.1.2 StrateSki pomen ravnanja z ljudmi pri delu

Strateski cilj ravnanja z ljudmi pri delu mora biti tak, da bo privabljal ljudi, ki se bodo
identificirali s podjetjem, bodo motivirani, ki ju bo podjetje znalo obdrzati, z namenom
razvijati podjetje na trgu s konkuren¢no prednostjo. UspeSen razvoj pomeni identificirati
klju¢ne pozicije v podjetju in perspektivne delavce. Podjetje ogroza svoj obstoj s tem, da
kljuéne pozicije v podjetju niso zapolnjene s kljuénimi ljudmi (Zezlina, 2006). Stratesko
ravnanje s CloveSkimi viri ima glavno vlogo pri doseganju strateskih ciljev podjetja in
omogoca sodelovanje med funkcionalnimi podro¢ji v podjetju. Usposablja sodelavce za
najboljso izvedbo nalog ter meri in nagrajuje njihovo podjetnisko vedenje (Fisher, Schoenfeldt
& Shaw, 1999, str. 44).

Strategija povezuje podrocja poslovanja: trg, organizacijo, izdelke, finance in ¢loveske vire.
Uspesnost strategije je predvsem v udelezenosti kadrov pri njeni izdelavi in izpeljavi,
dodatnem izobraZevanju, delegiranju, obveScenosti in Zelji za njeno uresniCevanje. Za
organizacije je pomembno, da imajo ¢loveSke vire s takimi znanji in sposobnostmi, ki bodo
znali resiti zastavljene delovne naloge v dolo¢enem trenutku. Ucinkovitost organizacije je
odvisna od tega, ali njihovi zaposleni le ¢akajo na svojo priloznosti, ali so to ljudje, ki se
maksimalno potrudijo za izboljSanje svojih potencialov. Med razvojem kariere zaposlenega,
psihologijo in skupno strategijo podjetja obstaja povezava. Strategija podjetja vpliva na razvoj
kariere posameznika. Psihologija dolo¢a parametre za pomembne odlocitve v posameznikovi
karieri (Brunner, 2004).

Stratesko ravnanje s Cloveskimi viri se lo¢i na dve podrocji, to je na strukturo funkcije
Cloveskih virov in na organizacijske zmogljivosti v podobi kompetenc, vodenja,
organizacijske strukture in komunikacije, ki predstavljajo povezavo med podjetjem in
zaposlenimi. V Sloveniji je malo podjetij, v katerih ima kadrovska funkcija res stratesko
vlogo. Zato nastaja vedno vec kadrovskih projektov. Problem je, da ti projekti ne podpirajo
dovolj uresni¢evanja poslovne strategije. Uprave podjetij kadrovske zadeve prepuscajo
kadrovskim sluzbam, ki ne premorejo moci za vpeljavo vecjih sprememb. Za izboljSanje
delovanja podijetja bo potrebno opredeliti stratesko vlogo kadrovske funkcije v podjetjih in
izdelati dolgoro¢no kadrovsko strategijo, kjer bo cilj vecja sposobnost podjetja uresniciti
poslovno strategijo (Zezlina, 2006a; Zezlina, 2006b).

StrateSki menedzment cloveskih virov je skupek nacrtovanih ukrepov in aktivnosti, ki
organizaciji pomagajo doseci cilje. Pomembna je usklajenost med poslovno in kadrovsko
strategijo in med samimi aktivnostmi menedzmenta Cloveskih virov. Pri slovenskih
organizacijah se kaze slabo oblikovanje in izvajanje kadrovske strategije. StrateSko planiranje
v okviru menedzmenta ¢loveskih virov je prenos poslanstva, vizije, ciljev in strategije v
oblikovanje ciljev in aktivnosti. S kadrovsko strategijo opredelimo cilje, ki jih Zelimo doseci
na kadrovskem podroc¢ju, in poti za dosego teh ciljev. Oblikovanje kadrovske strategije je



ustvarjalni proces, kjer dolo¢imo kadrovske cilje za tri do pet let in opiSemo kadrovske
aktivnosti, kako bomo cilje uresnicevali. Pomembno je, da so cilji merljivi. Na podlagi
poslovnih izhodis¢, kadrovske analize in dejavnikov v okolju identificiramo vrzel med
obstoje¢imi in Zelenimi zmoznostmi in vedenji zaposlenih. Na podlagi analize vrzeli
opredelimo kadrovske cilje za njeno zmanjSanje. Cilji so lahko: Stevilo in vrsta novih
zaposlitev, Stevilo preseznih delavcev, ciljna izobrazbena raven (stopnja izobrazbe), ciljno
Stevilo ur usposabljanja, prioritetna podrocja, ciljni delez zaposlenih, vklju¢enih v
usposabljanje, ciljni delez gibljivega dela place, ciljna fluktuacija itd. Nato oblikujemo in
realiziramo kadrovske aktivnosti ter spremljamo uspes$nost in ucinkovitost kadrovske funkcije
(Mozina & Zupan, 2009, str. 121).

Za kadrovsko strategijo je pomembno vkljuevanje ¢im vec nosilcev kadrovskih aktivnosti
(kadrovski strokovnjaki, kljuéni kadri, menedZerji, neposredni vodje). Merjenje uspeSnosti in
uéinkovitosti pri menedzmentu c¢loveskih virov omogoca oblikovanje informacij, kar
izboljSuje aktivnosti menedzmenta ¢loveskih virov in posledi¢no podpira poslovno strategijo
podjetja (Mozina & Zupan, 2009, str. 153). Pomen ¢loveskih virov za podjetje se je skozi
zgodovino neprestano spreminjal. Dandanes se podjetja zmeraj ve¢ zavedajo pomena ljudi za
uspesno poslovanje podjetja. Za podjetje so potrebni pravi ljudje, ne najbolj inteligentni ali
najdrazji. Podjetje je na boljsSem, ¢e ima namesto izjemnih izdelkov oziroma storitev prave
ljudi. Ti lahko nudijo kakovostne izdelke in storitve (Brezigar, 2007). UspesSnost in
ucinkovitost podjetja sta danes veliko bolj odvisna od uspeSnosti in ucinkovitosti
menedzmenta c¢loveskega kapitala v podjetja. Dobra podjetja dobro ravnajo s ¢loveSkim
kapitalom. Nalozbe v ¢loveski kapital so najbolj donosne in varne, saj nam te oblike kapitala
ne more nih¢e vzeti in tudi njegova vrednost samo naras¢a (Mihali¢, 2006, str. 3).

Nacrt zaposlovanja delimo na strateski in takti¢ni. StrateSko nacrtovanje zaposlenih je
povezano s celotnim strateSkim planom podjetja in mora vsebovati, koliko in kaksne
zaposlene podjetje potrebuje ter takSne plane, ki bodo izrazali priloznosti, nevarnosti, slabosti
in prednosti (Jarell, 1993, str. 109). Za takti¢ni nacrt so znacilne manjs$e aktivnosti ter skupina
pravil in idej, ki nadzorujejo takticno nacértovanje (Jarell, 1993, str. 174—175). Nacrtovanje
zaposlenih ima vedno dolgorocen vpliv, to pomeni, da se zaposleni v kakovosten kolektiv
razvijejo skozi ¢as. Vodilni v podjetju morajo poskrbeti, da bo sprejeti nacrt veljal dalj ¢asa in
da se vodstvo ne bo menjalo vsaj na zacetku. Ljudje, ki so pomembni pri naértovanju
zaposlenih so: glavni vodja podjetja, vodja oddelka za ravnanje s ¢loveskimi viri in vodje
drugih oddelkov, za katere nacrtujejo zaposlene. NajpomembnejSa dejavnika za uveljavitev
strateSkega nacrta pa sta stabilna smer razvoja podjetja ter kljucni ljudje za nacrtovanje
¢loveskih virov (Jarell, 1993, str. 110—111).



1.1.3 Pomen zaposlenih v turizmu

Turisti¢na podjetja so primer, kjer gre za specifi¢no storitveno dejavnost, pri kateri so osnova
ljudje, brez katerih si dejavnosti ne moremo predstavljati. Poslanstvo turisticnega podjetja je
zadovoljevanje strank, kar pa je mozno dose¢i s primerno izobrazenimi, usposobljenimi in
motiviranimi zaposlenimi. Ljudje, kot eden izmed virov podjetja, so edina prava konkurencna
prednost (MozZina, 1998, str. 158).

Za zaposlene v turisti¢ni dejavnosti je znacilno (Martin¢i¢, 2001, str. 45): veliko mlade
delovne sile, veliko Zenske delovne sile, delovna sila s slabso kvalifikacijsko strukturo, visoka
fluktuacija delovne sile, preselitev dela delavcev iz drugih dejavnosti, ker jim turizem nudi
dodatno zaposlitev, zafasna =zaposlitev, sezonska zaposlitev, moznost zaposlovanja
nezaposlenih ali zaposlovanja odvecne delovne sile iz drugih dejavnosti.

Zaposleni v turizmu so vedno v neposrednem stiku z gosti, zato se moramo zavedati tudi
njihovega pomena za podjetje. Ustrezno usposobljeni in motivirani zaposleni so pomemben
dejavnik uspes$nosti celotne turistiéne dejavnosti. Intelektualni kapital turisti¢éne organizacije
vsebuje odnos do gosta, vodstvene in organizacijske sposobnosti, podjetniske inovativnosti,
informacije, znanje, komunikativnost ter izkuSnje. Turisticne destinacije naj bi svojo
konkuren¢no prednost gradile z razvojem intelektualnega kapitala. Slovenske turisticne
organizacije potrebujejo strategije razvoja intelektualnega kapitala, da bi ohranile svojo
konkurenéno prednost. Globalna turisticna podjetja so spoznala, da so zaposleni in 0dnosi z
njimi v okolju postali kljucni element konkurencne prednosti v turisti¢cnem okolju. Novi
turisti¢ni menedzerji potrebujejo v svojem okolju vedno nove izzive, moznosti sodelovanja in
soodlocanja pri razvoju podjetja. MenedZerji potrebujejo tehnike, kako motivirati zaposlene in
jim pomagati pri njihovi osebni rasti in samopotrditvi ter jih uspesno voditi (Soster, 2000).
Motivacije ni nekaj, kar lahko menedzer svojemu osebju da. To je nekaj, kar je v vseh nas.
Menedzer mora le ustvariti pogoje, da se ta motivacija v vseh njegovih zaposlenih sprosti.
Ugodno vzdusje za sodelavce je enako pomembno kot ugodno vzdusje za goste (Brezovec,
2000, str. 119).

1.2 Zaposlovanje

Zaposlovanje je proces, kjer podjetje zadovoljuje potrebe po svojih zaposlenih. Zaposlovanje
ima vedno tudi dolgoro¢ne posledice. Sam proces zaposlovanja je sestavljen iz razli¢nih faz:
zacne se s planiranjem cloveskih zmoznosti, ko organizacija skusa dolociti, koliko in kaks$ne
ljudi potrebuje, nato sledita privabljanje kandidatov in selekcija ter uvajanje kandidatov v delo
in njihov nadaljnji razvoj (Lipi¢nik & Meznar, 1998, str. 92). Razlikujemo dva nacina
zaposlovanja, to je zaposlovanje v $irSem in zaposlovanje v ozjem smislu. Zaposlovanje v
SirSem smislu pomeni celo verigo aktivnosti, od planiranja do ravnanja z zaposlenimi delavci.
V ozjem smislu pa pomeni samo en del zaposlovanja v SirSem smislu, to je na pridobitev



novega delavca (Lipi¢nik & Meznar, 1998, str. 91). Zaposlovanje sestoji iz: doloCitve
delovnih mest, na katerih nastopa potreba po dodatnem delu, prou¢evanja razpolozljivih virov,
priprave in objave informacij in izbora kandidatov za delo. Po Lipi¢niku so planiranje,
pridobivanje in usposabljanje ljudi procesi, ki so sestavni del zaposlovanja, s katerim
organizacija zadovoljuje svoje potrebe po ¢lovekovih zmoznostih (Lipiénik & Meznar, 1998,
str. 91).

Menedzment ¢loveskih virov mora vedno najti ravnoteZje med organizacijo in kadri. Za to je
potrebna analiza dela, kjer so pomembni cilji organizacije ter opredelitev zmoznosti samih
delavcev, kjer so kljuéne potrebe zaposlenih. Analiza dela predstavlja sestavo delovnih
procesov, delovne naloge in medsebojne funkcionalne povezanosti delovnih mest. Najbolj
pomembno pa je, da je analiza dela osnova za pridobivanje in izbiro kandidatov za zaposlitev,
usposabljanje za delo, vrednotenje dela in nagrajevanje, ocenjevanje delovne uspeSnosti,
nacértovanje kadrov, kariere ter oblikovanje dela. Analiza dela poda opredelitev delavéevih
vrednot, ciljev, interesov, znanj in sposobnosti, osebnostnih lastnosti, kar se rece tudi
kompetence (Svetlik & Kohont, 2009, str. 226).

Za zaposlovanje je pomembno, da opredelimo obstojece stanje ¢loveskih virov in napovemo
prihodnje stanje le-teh. Pri tem prepoznamo moznosti za reSevanje morebitnega primanjkljaja
ali presezka Cloveskih virov. Tu gre za spremljanje in predvidevanje ter ukrepi s tokom ljudi v
organizacijo, iz nje in v njej. Pri naértovanju zaposlovanja izhajamo iz pregleda poslovnega
okolja (ekonomsko, zakonodajno itd.) in notranjega organizacijskega pregleda (finan¢no
stanje, zmoznosti, zadovoljstvo zaposlenih itd.) (Kase, 2009, str. 237). Pri naértovanju
zaposlovanja Cloveskih virov je potrebno upostevati poslovne cilje, strategijo organizacije,
njeno kulturo in kljuéne zmoznosti ter sestavo zaposlenih, da bi pripravili ¢im boljSo
kadrovsko strategijo in nacrt cloveskih virov (Lepak & Snell, 1999).

Iz sistematizacije delovnih mest se vidi, kaksne ljudi potrebujemo. Razli¢ne metode planiranja
nam povedo, koliko ljudi potrebujemo. Pri planiranju morajo ljudje paziti, da ustrezajo
zahtevam delovnih mest, izvajanju dela in odzivanju Ze zaposlenih delavcev. Pri vabljenju
ljudi ugotovimo, kateri ljudje se zanimajo za delo v nasi organizaciji. Glede na Stevilo
prijavljenih kandidatov se bomo odlocili za razlicne selekcijske postopke, ki nam bodo le
pomagali zbrati dodatne informacije o kandidatih in njihovih zmoznostih. Nove delavce
najprej uvedemo v delo in jim razlozimo, kaj se od njih pri¢akuje. Saj je za njihovo uspeSnost
odlocilno, kako bomo izkoristili njihove zmoznosti. Potem se primerja, kar so naredili in kar
smo jim naro¢ili. To je ocenjevanje delavCeve uspesnosti, za kar se uporablja vrsto metod.
Nato izbiramo ukrepe, kako izboljsati rezultate. Ljudi poleg sprejemanja in odpuscanja tudi
izobrazujemo in jih tako oblikujemo glede na potrebe organizacije. S tem pa povecamo tudi
njihovo pripadnost in delavnost (Lipi¢nik & Meznar, 1998, str. 114).
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Pri zaposlovanju je potrebno to¢no vedeti, kaj pricakujemo od prihodnjega sodelavca. Dobri
splosni vtis in priporo¢ila o kandidatih ne smejo vplivati na nase potrebe po delavcih, lahko pa
pomagajo kandidatom pri boju za delo. Za postopek zaposlovanja kandidatov moramo vedeti,
kak$ne lastnosti morajo imeti sodelavci, koliko jih potrebujemo in kak$ne pogoje naj
izpolnjujejo (Lipicnik & Meznar, 1998, str. 97). Postaviti je potrebno prava vprasanja na
zaposlitvenem razgovoru, da vidimo, ¢e ima kandidat razvite delovne navade, je
komunikativen, odgovoren itd. To izvemo z vpraSanji o njegovem preteklem zivljenju ali o
tem, kaksne cilje ima za prihodnost (Perry, 2000). Najemanje oz. zaposlovanje v ozjem
pomenu besede je faza v selekcijskem postopku, kjer je potrebno izbrati tiste, za katere smo
prepricani, da bodo lahko uspeSno opravili zadane naloge. To pa istoasno pomeni tudi
obveznost delodajalca do delavca glede place, varstva pri delu, itd. (Lipi¢nik & Meznar, 1998,
str. 105)

Na podlagi zakona o delovnih razmerjih se mora z delavcem skleniti delovno razmerje. Pri
tem se pripravi pogodba o zaposlitvi, kjer se uredi naslednje stvari (Zakon o delovnih
razmerjih, Uradni list RS, §t. 42/2002):

o sklenitev in trajanje delovnega razmerja;
o delovno mesto novega zaposlenega;
o poskusno delo;

o pripravnistvo;

o kraj dela;

. delovni ¢as, odmor, dopust;

o izobraZevanje;

o placa in nadomestila;

. nacin spremembe pogodbe;

o druge pravice in obveznosti delodajalca in delojemalca;
o in tako dalje (v nadaljevanju itd.).

Po podpisu pogodbe s strani delojemalca in delodajalca postane pogodba o zaposlitvi veljavna.

Po tem pa je pomemben nacin in odnos, kako obdrzati delodajalca oz. delojemalca (Lipi¢nik
& Meznar, 1998, str. 105).

1.2.1 Privabljanje, izbiranje in uvajanje kadrov

Pridobivanje, izbiranje in uvajanje delavcev so dejavnosti, s katerimi se uravnava odnose med
organizacijo in trgom delovne sile. Z analizo dela in nacrtovanjem optimalnega Stevila
zaposlenih vidimo, skupaj z razporejanjem in napredovanjem delavcev kot sestavnim delom
menedzmenta ¢loveskih virov, ¢e je pridobitev novega delavca res najvidnej$a moznost, ki pa
ni nujno najprimernej$a. Prosto delovno mesto nastane zaradi odhoda koga izmed zaposlenih,
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zaradi rasti organizacije ali zaradi prizadevanja vodje oddelka po dvigu njegovega oddelka. Ce
je pridobitev novega delavca najboljsa moznost, se za¢ne proces usklajevanja med kandidati in
organizacijo (Svetlik, 20009, str. 287).

Obstajajo pa alternativni ukrepi, ki jih lahko uporabimo namesto zaposlitve novega delavca
(Torrington & Hall, 1987, str. 212—213): reorganizacija dela, uvajanje nadur, mehanizacija
dela, prerazporeditev delovnega ¢asa, prehod s polnega na skrajSani delovni ¢as, oddaja dela
posamezniku ali organizaciji po pogodbi, sprejem delavca, ki je zaposlen v drugi organizaciji
0z. agenciji. Podjetje lahko izbira zaposlene na dva nacina, to je znotraj podjetja ali zunaj.
Vsak nacin ima prednosti in slabosti, vendar pa je ta izbira odvisna od vsakega posameznega
podjetja. Velikokrat za zapolnitev delovnega mesta izberejo zaposlenega, ki s tem napreduje,
obenem pa nastane problem prostega delovnega mesta, ki ga ta zaposleni pusti za seboj
(Fisher et al., 1999, str. 239—247).

Stare ¢lanice Evropske unije v 59,6 % organizacij iS¢ejo kandidate za zaposlitev na notranjem
trgu, v Sloveniji pa je 84,5 % takih organizacij. Tudi za vodstvena delovna mesta iscejo
organizacije vodstvene delavce znotraj le-te (Cranet, 2004). MozZnosti za privabljanje
kandidatov so razli¢ne: oglasi v sredstvih javnega obves$canja, razne kadrovske agencije
(zasebne, javne), zavod za zaposlovanje, stik s Solami, Stipendiranje, priporocila znancev,
svetovalnice, internet itd.

Obstajajo posamezne metode pridobivanja delavcev za posamezno vrsto del. Za anglesko
okolje jih navaja Plumbley (1985, str. 34): stik s Solami — diplomanti, javne sluzbe za
zaposlovanje (lokalni uradi za delo) — proizvodni delavci, zasebne agencije za zaposlovanje
— pisarniski delavci, strokovne revije, specializirane agencije za zaposlovanje — menedzerji.
Glede objave prostega delovnega mesta v Sloveniji je tako, da cetudi podjetje zaposli
kandidata za delovno mesto iz notranjih virov, mora javno objaviti, da ima prosto delovno
mesto, podatke o nazivu delodajalca, za katero mesto gre, za koliko ¢asa bo sklenjeno delovno
razmerje, kaksni so pogoji za sklenitev delovnega razmerja in koliko casa traja rok za prijavo
(Pravilnik o postopku prijave in objave prostega delovnega mesta ter nadina sporocanja
podatkov Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje (v nadaljevanju ZRSZ), Uradni list RS,
§t. 50/1999).

Pri privabljanju je pomembno nacelo javnosti, kjer mora biti vsako delovno mesto dostopno
vsakomur, ki izpolnjuje pogoje. To je na trgu delovne sile lahko nacelo konkurencnosti, kar je
koristno za delojemalca in delodajalca, saj lahko organizacije med vec kandidati izberejo
ustreznejSega. Organizacije vabijo k sodelovanju z objavami v sredstvih javnega obvescanja,
za kar je pomemben skrbno pripravljen oglas, ki naj bo opazen, saj z njim seznanimo najvec
moznih kandidatov. Na zavodih za zaposlovanje gre poveini za formaliziran postopek
prijavljanja prostih delovnih mest, ki poteka po njihovih pravilih na posebnih obrazcih. Veliko
tehni¢nih moznosti za objavljanje delovnih mest in iskanje novih delavcev glede na ¢as in kraj
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ponuja internet, ki ga uporabljajo razne organizacije (Lipi¢nik & Meznar, 1998, str. 96). Za
podjetja naj bi spletno kadrovanje imelo Stevilne prednosti, kot so manjsi stroski, krajsi Cas,
velik oglasni prostor. Ima pa tudi slabe strani: prevelik odziv kandidatov, premalo kandidatov
z izku$njami, neustrezne prijave, nepokritost dolocenih segmentov populacije (Svetlik, 2009,
str. 295).

Po fazi privabljanja ljudi je pomembna faza selekcioniranje oziroma izbiranje. S tem zelimo
izbrati ljudi, ki jim lahko zaupamo, ki bodo izpolnili pricakovano, da bi tako ustvarili
ucinkovito, uspesno in zadovoljno osebje. Pri izbiranju moramo to¢no vedeti, kaj pri¢akujemo
od prihodnjega sodelavca. Da lahko izpeljemo postopek izbiranja kandidatov, moramo vedeti,
kaksne lastnosti morajo imeti sodelavci, koliko jih potrebujemo in kaksne pogoje bodo morali
izpolnjevati. Selekcijski postopek za¢nemo z razvrstitvijo prijavljenih kandidatov na nekaj
skupin, na primer »dobri«, »mejni« in »neuporabni«. Te kategorije prej definiramo. Na primer
skupina »neuporabni« so kandidati, ki formalno ne izpolnjujejo objavljenih pogojev. Skupina
»mejni« formalno izpolnjujejo objavljene pogoje, vendar imajo lastnosti, ki jih po nasem
prepri¢anju ne bodo uspesno uporabili. Skupina »dobri« zajema vse, ki izpolnjujejo formalne
pogoje in imajo lastnosti, ki napovedujejo uspesno delo. V nadaljnjem se skupini
»neuporabni« pisno zahvalimo za sodelovanje, saj se odlo¢imo za skupino »dobri« in mogoce
tudi »mejni«, ¢e je prvih premalo. Glede na Stevilo tistih, ki jih nameravamo sprejeti, in Stevilo
prijavljenih, se odlo¢imo za nadaljnje selekcijske postopke, ki so: prijava na delo, zivljenjepis,
intervju ali pogovor, testiranje v konkretni ali eksperimentalni situaciji, opazovalni centri,
priporocila, zdravstveni pregled (Lipi¢nik, 1998, str. 98).

Fazi selekcije sledi faza najemanja, kjer na podlagi zakona o delovnih razmerjih in kolektivnih
pogodb ustreznih dejavnosti z delavcem sklenemo formalnopravno delovno razmerje.
Pripravi se pogodba o zaposlitvi, s katero se uredi vsaj sklenitev in trajanje delovnega
razmerja, delovno mesto, poskusno delo, pripravnistvo, kraj dela, delovni Cas, ukrepe za
varstvo delavcev, odmor, izobrazevanje, pla¢a in nadomestila, na¢in spremembe pogodbe,
druge pravice in obveznosti delodajalca in delojemalca (Lipi¢nik, 1998, str. 105).

Nato sledi faza uvajanja novih delavcev. Rece se ji tudi orientacija. Uvajanje v delo je lahko
zelo kratko, dan ali dva, lahko pa je daljse, ¢e je delo odgovorno in zapleteno. Seznanjanje
novega sodelavca s konkretnimi nalogami in najblizjimi sodelavci je bistvena naloga
menedZerja. Pomagajo pa tudi starejsi delavci, ki precej dobro poznajo vsa dela. Z uéinkovitim
uvajanjem se povecata njihova varnost pri delu, zmanjsa fluktuacija delovne sile, poveca
proizvodnja in ustvari dobre odnose med sodelavci. Dobro uveden delavec tocno ve, kaj se od
njega pricakuje, tako tudi ugotavljanje njegove uspeSnosti ne more biti problemati¢no
(Lipicnik, 1998, str. 106).
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1.2.2 NeravnoteZja na trgu delovne sile

Delovno silo se razume kot celoto delovnih zmoznosti posameznika. Na trgu delovne sile so
delodajalci, ki povprasujejo po delovni sili, in delavce, ki povpraSujejo po delu in delovnih
mestih. To sta tudi povprasevanje — delodajalci in ponudba delovne sile — delojemalci
(Ehrenberg & Smith, 2003; Elliot, 1991). Govorimo o nacionalnem, evropskem in globalnem
trgu delovne sile. Trgi pa so lahko tudi regionalni in lokalni. Skladno s klasi¢no ekonomsko
teorijo ponudba in povprasevanje delovne sile na trgu povzroCata ravnotezje, ¢e ni motenj na
trgu od zunaj. To pomeni, da ni brezposelnosti. To usklajuje mehanizem cen. Ce je preveé
povprasevanja po delovni sili, delodajalci na trgu pridobijo dodatne delavce z dvigom plac ali
pa namesto v dodatno delovno silo investirajo v tehnologijo. Delodajalci lahko tudi razsirijo
iskanje delavcev na mednarodni trg, kjer lahko dobijo delavce za nizjo placo ali pa na te trge
preselijo svojo proizvodnjo. To se dogaja ob zmanjSevanju ponudbe delovne sile oz.
deficitarnosti le-te. Nasprotno delavci iS¢ejo delo drugje, ko delodajalci zmanjsajo place 0z. SO
pripravljeni ve¢ zaposlovati pri nizjih placah. Nizje plate pomenijo ve¢ investicij, saj tako
lastniki kapitala z znizanjem stroskov ustvarjajo vec¢ profita (Svetlik, 2009, str. 69).

Povprasevanje po delovni sili je pomembno z vidika kakovosti in obsega. Obseg se izraza s
Stevilom prostih in zasedenih delovnih mest. Kakovost povprasevanja delodajalcev po
delavcih je izrazena s stopnjo zahtevnosti dela ter z vrsto dela in potrebnih kompetenc za
uspesno opravljanje dela (Addison & Siebert, 1979). Potreben obseg in kakovost
povpraSevanja delodajalcev po delavcih v organizacijah se opravi z analizo dela.
Povprasevanje po delovni sili je izpeljano iz strukture dela in proizvodnje. Obseg
povpraSevanja po delovni sili se povecuje, ko organizacija povecuje proizvodnjo in uvaja nove
proizvodne programe. V turizmu Kot rasto¢i dejavnosti se obseg povprasevanja po delovni sili
povecuje oziroma zmanjSuje precej odvisno od gospodarske rasti oziroma recesije ter
tehnoloSkega napredka. Prostih delovnih mest na podro¢ju gostinstva leta 2008 je bilo 15.943
od skupno 240.532 (6,63 %), leta 2009 je bilo 12.264 od skupno 161.310 (7,60 %), leta 2010
je bilo 11.762 od skupno 174.613 prostih delovnih mest (6,74 %) in leta 2011 januarja 1.126
prostih delovnih mest od skupno 15.187 (7,41 %) (ZRSZ, 2006).

Kakovost povpraSevanja po delovni sili je vecja, ¢im bolj je proizvodnja unikatna oz. ¢im bolj
strankam nudimo dolocene storitve (Svetlik, 2009, str. 70). Kakovost ponudbe delovne sile se
najveckrat izraza s stopnjo in vrsto formalne izobrazbe z dodatnim znanjem in spretnostmi
posameznika, z dolzino/obsegom delovnih izkusSenj na delovnih mestih, s posebnimi dosezki v
njihovi karieri (Pezdirc, 2005). Analiza dela v organizacijah narekuje tudi pri¢akovane
lastnosti delavca za doloGeno delo. Solski sistem se trudi razumljivo izraziti znanja in
sposobnosti diplomantov z navedbo opravljenih predmetov in kompetenc. Obseg ponudbe
delovne sile je odvisen od naravnega prirastka prebivalstva, migracij prebivalstva, nagnjenosti
k zaposlovanju, deleza ljudi, ki nadaljujejo zacetno izobrazevanje, javnih institucij, obsega in
kakovosti povprasevanja po delovni sili (Svetlik, 2009, str. 71). V evropskih drzavah je
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naravni prirastek zelo nizek, ker je malo otrok in mladi se za njih pozno odloc¢ajo, Se posebej v
Sloveniji. V letu 2005 se je delez mladih prebivalcev od ni¢ do 14. leta znizal iz 16,4 % na
14,2 % (Javornik, 2006). Izobrazbena sestava prebivalstva v Sloveniji zaostaja za razvitimi
drzavami Evropske unije. Le 11,7 % prebivalcev je v starosti od 60 do 64 let z ve¢ kot srednjo
izobrazbo, v starostni skupini od 30 do 34 let pa je ta % 19,7 (Bevc & Celebig, 2006).

Na trgu delovne sile se pojavljajo Stevilne motnje, ki zmanjSujejo njegovo ucinkovitost.
Najpomembnejse so (Svetlik, 2009, str. 74—76):

o Nepreglednost trga delovne sile (frikcijska brezposelnost).

o Delovna sila je nehomogeno blago (napa¢no je razumevanje, da je vsak delavec
primeren le za dolo¢eno delovno mesto in se ga ne da preoblikovati za druga¢no delo).

o Prostorsko omejeno gibanje delovne sile.

. Placa ni edini stroSek delodajalca z najetim delavcem (so Se stroSki kadrovanja, izbire,
usposabljanja novega delavca, izguba investiranih sredstev v zmoznosti delavcev;
delodajalci zato povecajo place glede na delovno dobo v organizaciji, nagrade -
upravi¢enost do podjetniske pokojnine po doloCenem casu, izogibanje odpuScanju v
kratkoroc¢nih krizah).

o Trg delovne sile je nepovezan s trgom blaga in kapitala (¢as konjukture in ¢as recesije).

o Ni mnozice medsebojno neodvisnih in nepovezanih prodajalcev in kupcev (ni nevidne
roke trga- ni uravnotezene delovne sile).

o Delavci delodajalcu niso polno na razpolago.

o Ponudba in povpraSevanje po delovni sili nista elasticni (ljudje niso pripravljeni delati
vedno vec, Ceprav so bolje placani, ne delajo le za dohodek.

1.2.3.1  Trendi zaposlovanja na slovenskem trgu dela

Zaposlenost v Sloveniji se povecuje v storitvenem sektorju, pri cemer se najve¢ povprasuje po
poklicih, ki ne zahtevajo univerzitetne izobrazbe. Vzrok je v nezadostnem prestrukturiranju
industrije v dejavnosti z vi§jo dodano vrednostjo (Malaci¢, 2006). V Sloveniji so Stevilni
dejavniki, ki spodbujajo povprasevanje po delu tujih delavcev kljub visoki domaci
brezposelnosti. Najve¢ delovnih dovoljenj se tujcem izda za poklice z nizko ali povsem brez
izobrazbe. V Sloveniji v letih 2001-2006 izrazito prevladuje nizja izobrazba (I-1V) z delezem
okoli 90 %. Slovenija sprejema prevec slabo izobrazenih tujcev. Ti so v najvecji nevarnosti, da
sCasoma postanejo brezposelni. Nizka izobrazbena raven in z njo povezani poklici s
skromnimi znanji in kompetencami so v manjSem Stevilu panog dejavnosti glavni dejavniki
brezposelnosti tujcev v Sloveniji. Posebej so prizadete zenske, ker so delovno intenzivne
predelovalne dejavnosti tekstilne in sorodnih strok v upadanju, zaradi ¢esar ne morejo sprejeti
slabo usposobljenih tujk, ki jim ostane le skromen izbor zaposlitev in poklicev, npr. ¢iscenje,
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razna pomozna dela itd. V prihodnje bo Se zmeraj veliko delavcev brez poklica in brez
strokovne izobrazbe, pomoznih delavcev, snazilk, komunalnih delavcev itd. (Malaci¢, 2006).

Podatki ZRSZ iz leta 2008 pokazejo, da je bilo najve¢ povpraSevanja po poklicih s podrocja
gostinstva in hotelirstva za poklic natakar, in sicer kar 4.995 povprasevanj, kar je ve¢ kot
polovica celotnih povprasevanj po poklicih za gostinska dela (9.227 povprasSevanj skupno).
Med deficitarnimi poklici s podroc¢ja gostinstva in turizma leta 2007 sta bila najvisje uvrséena
natakar (7.566 prostih delovnih mest) in kuhar (3.509 prostih delovnih mest). Zanimiv je
podatek, s katerimi izobrazbami so se zaposlovale osebe v poklicu natakar. To so: natakar,
ekonomski tehnik, gostinski tehnik, prodajalec, gimnazijski maturant, kuhar, gostinsko
turisti¢ni tehnik, frizer, kuhar natakar, turisti¢ni tehnik (ZRSZ, 2008).

Mladi se izogibajo poklicnim in strokovnim Solam, tisti, ki jih zakljucijo, pa se raje vpisejo Se
naprej, kot da bi zaceli z delom, ki jim nudi slabo perspektivo. Predvsem pomembna je v ta
namen (Ministrstvo za gospodarstvo RS, 2008):

o promocija gostinstva,

o analiza posledic ukinitve obvezne minimalne stopnje izobrazbe v gostinstvu,

o mladi naj ne izkoriS¢ajo podaljSevanja svojega status,

o okrepiti sodelovanje med gospodarstvom in Solskim sistemom (merjenje kakovosti
strokovnega izobrazevanja in usposabljanja),

. pospeSevanje mednarodne mobilnosti dijakov, Studentov in uciteljev v izobrazevalnem
sistemu za podrocje turizma,

o oblikovanje izobrazevalnih programov, ki bodo omogocali vecje razumevanje prakse,
ucinkovit sistem mentorjev v podjetjih, zaposlovanje natakarjev, ki si to res Zelijo,

o popraviti pravilno razumevanje poklica natakar med osnovnoSolci zaradi pritiska
starSev,

o preucitev problematike nizke place,

. preucitev problematike neugodnih delovnih pogojev,

. ustanovitev skupnega slovenskega in turisticnega portala, kjer bodo organizacije
ponujale znanje za podrocje turizma,

. preucitev problematike premajhne motivacije na delovnem mestu,

. preucitev problematike komuniciranja med zaposlenimi,

. preucitev problematike pripadnost organizaciji.

1.2.3.2  Vzroki in posledice neustrezne kvalifikacijske strukture zaposlenih

Vzroki za neustrezno kvalifikacijsko strukturo v gostinstvu in turizmu so (Gregoréi¢ Jazbec,
1999, str. 36):
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. Nedoslednost pri naértovanju strokovnih kadrov v turizmu (ni jasno, kateri poklici so
specifiéni za to podro¢je in za kaksne vrste del naj bi zaposlene dodatno izobrazevali).

. Tezave pri ugotavljanju potreb po strokovnih kadrih v turizmu (turisticna ponudba je vse
bolj raznolika, zato naj pri njenem oblikovanju sodeluje veliko kadrov z razli¢no
strokovnostjo in razlicnimi stopnjami specializiranosti; osnovna tezava pri ugotavljanju
in predvidevanju potreb po delovni sili izhaja iz zapletenosti, raznolikosti in
organizacijski razdrobljenosti; potrebe po delovni sili se spreminjajo glede na sezonska
nihanja, ker je najve¢ poslov storitvenega znacaja, zaradi Cesar je tezko dolociti
objektivne normative delovne sile).

o Mocna fluktuacija delovne sile (od stalne zaposlitve je veliko bolj odvisna kvaliteta
storitev kot pa dvig produktivnosti).

Neustrezna kvalifikacijska struktura zaposlenih v turistini dejavnosti se kaze v manj
kvalitetnem stiku med proizvajalci in potrosniki turistinih storitev ter v slabih vodstvenih
sposobnostih. ReSitev za izboljsanje kvalifikacijske strukture je poleg sistemati¢nega
nacértovanja kadrov tudi razvoj nekaterih vrst turizma, ki niso vezane z letnimi ¢asi/ povezane
turisticne dejavnosti (kongresni, kmecki, zdraviliski turizem itd.) (Martin¢i¢, 2001, str. 32).
Turisticno gospodarstvo zaposluje v Casu turistine sezone delovno silo, ki ima precej nizjo
strokovno izobrazbo od potrebne. To vpliva na kvaliteto storitev, ki je mocno odvisna od
usposobljenosti ¢loveskih virov. Velik del sezonsko in zafasno zaposlenih je iz segmenta
neaktivnega prebivalstva, predvsem zenske delovne sile (Kavcic, 1994, str. 19).

1.2.4 Alternativni nacini reSevanja primanjkljaja kadrov

Pomembna je analiza dela, kjer se dolocajo tiste znacCilnosti dela, ki so nujne za njegovo
uspesno izvajanje in kjer se ugotavljajo razmere, v katerih delo poteka (Singer, 1990, str. 66).
Je podlaga za vecino dejavnosti menedzmenta ¢loveskih virov, kot so pridobivanje in izbira
kandidatov za zaposlitev, usposabljanje za delo, vrednotenje dela, nagrajevanje, ocenjevanje
delovne uspesnosti, izboljsanje delovnih razmer, nacrtovanje kadrov in kariere ter oblikovanje
dela (Svetlik & Kohont, 2009, str. 226).

Nacrtovanje ¢loveskih virov je analiziranje obstojecega in napovedovanje prihodnjega stanja
¢loveskih virov, s tem pa prepoznamo moznosti za reSitev morebitnega primanjkljaja oz.
presezka (Mathis & Jackson, 2008, str. 45). Ko govorimo o planu kadrov, mislimo na
nacértovanje Stevila delavcev (angl. manpower plannning), ko govorimo pa o naértovanju
obsega, vrsti in ravni njihovih zmoznosti, pa govorimo o nacrtovanju ¢loveskih virov (angl.
HR planning). Zaradi vec¢jega spreminjanja delovnih nalog, ve¢ projektnega dela in pojava
kompetennih modelov je danes pomembno operativno nacrtovanje, zagotavljanje in
razporejanje ¢loveskih virov (angl. resourcing) (Price, 2007).
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Nacrt ¢loveskih virov sestoji iz (Kase, 2009, str. 241): napovedi povprasevanj po ¢loveskih
virih z vidika potreb iz poslovanja, pregleda in napovedi notranje ponudbe, pregleda in
napovedi zunanje ponudbe, napovedi presezka/ primanjkljaja ¢loveskih virov in predloga
ukrepov za reSevanje neravnovesja.

Slika 1: Sestavni deli nacrta cloveskih virov

N
BN
N

UKrepi za reSevanje neravnovesja

IN vV

Vir: Prirejeno po G. T. Milkovich in J. W. Boudreau, Human Resource Management, 1997.

Pomembno je vprasanje, koliko delavcev si ob danih stroskih na delavca lahko privos¢imo, da
ne bi presegli planiranih stroskov dela (Kase, 2009, str. 242). Napovedovanje zunanje ponudbe
¢loveskih virov zajema proucevanje trga kot celote (migracije v regiji, starostna struktura,
stopnja brezposelnosti, zakljucki Solanja, izobraZenost delovne sile, mobilnost delovne sile,
vladna regulativa s podro¢ja delovna razmerja itd.), napoved polozaja obravnavane
organizacije (aktivno reagiranje na privabljanje organizacije), napoved razvitosti posrednikov
na trgu delovne sile (reSitev problema nerazpoloZljivosti ¢loveskih virov- npr. zunanje
izvajanje ali outsourcing) (Kase, 2009, str. 249).

Napovedovanje notranje ponudbe cloveskih virov prikaze notranje rezerve za zahteve
poslovne aktivnosti. Uporabljajo se za napovedovanje notranje (neto) ponudbe orodja, kot so:
preglednice struktur delavcev, matrika prehodnosti, zaposlitvena preglednica, preglednica
odhodov, preglednica izrabe delovnega Casa, popis zmoznosti, nadomestitvena shema (Kase,
2009, str. 272). V casu recesije je prisoten presezek Cloveskih virov, kjer je posledica
zmanj$evanje velikosti organizacije in obsega ¢loveskih virov. ZmanjSevanje organizacije in
njene velikosti je zmanjSevanje Cloveskih virov organizacije z namenom izboljSati njeno
uspesnost v razmerah organizacijskega upada ali upada poslovnega okolja (DeWitt, 1993). V
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¢asu rasti se organizacije srecujejo s primanjkljajem ¢loveskih virov. Klasi¢ni odgovor na to bi
bil zaposlovanje novih delavcev. Pomembno je reSiti primanjkljaj, ko poveamo obseg
¢loveskih virov, a ne ogrozamo dolgoroc¢ne fleksibilnosti in tveganja, da bomo morali ¢ez Cas
zaradi dana$njih odlocitev resevati presezek ¢loveskih virov.

To pa so alternativni nacini reSevanja primanjkljaja ¢loveskih virov. Alternativhe moznosti
zagotavljanja ¢loveskih virov so na voljo povsod in vedno, naj bo to na trgu, pri posrednikih
ali pri konkurentih. To pa je povsem odvisno od zaposlovanja in dostopnosti alternativnih
reSitev v poslovnem okolju (Kase, 2009, str. 251—252). Nekaj alternativ za reSevanje
primanjkljaja ¢loveskih virov (KasSe, 2009, str. 253—254):

o Najemanje dela prek agencij za posredovanje dela (delavci so zaposleni pri agenciji, s
katero mi sklenemo pogodbo). V vsakem trenutku lahko zamenjamo delavca ali
prekinemo sodelovanja brez vecjih transakcijskih stroskov).

. Zunanje izvajanje dejavnosti — outsourcing (dejavnost pustimo najprimernejSemu
izvajalcu na trgu in placamo storitev — nekljucne aktivnosti).

o Prepuscéanje dela dejavnosti podizvajalcem (del dejavnosti nam izvaja partner — manjsa
dodana vrednost).

. Ukrepi za zmanjSanje fluktuacije in absentizma (nagrajevanje, usposabljanje, razvoj).

. Nadurno delo (povecanje aktivnosti ¢loveskih virov — produktivnost).

o Motivacijski ukrepi za povecanje produktivnosti (npr. placilo po uspeSnosti — vecja
motiviranost ter s tem vec¢ja ucinkovitost obstojecih ¢loveskih virov).

. Spremembe v tehnologiji in procesih za povecanje produktivnosti (daljSe casovno
obdobje — boljsa organizacija dela ter s tem povecanje u€inkovitosti ¢loveskih virov).

o Angaziranje nedavno upokojenih delavcev (pridobitev izkuSenih delavcev za doloceno
obdobje).

o Uporaba Studentskega dela (pridobitev precej prilagodljivih in vodljivih delavcev ob
nizkih stroskih za dolo¢eno obdobje).

o Pogodbeno delo (pridobitev delavcev z znanji, ki niso povezana z organizacijo za
doloceno obdobje — visoko specializirana ali splo$na znanja).

. Najemanje znanja — samozaposleni strokovnjaki (pridobitev »freelancerjev« —
samozaposlenih strokovnjakov, ki se no€ejo vezati na podjetje — omogoca notranje
podjetniStvo in zmanjSuje transakcijske stroSke v togih institucionalnih ureditvah).

. Zaposlitev za doloCen ¢as (v okoljih z vecjo institucionalno togostjo).

o Delitev delovnega mesta med dva ali ve¢ delavcev, kar je pomembno za organizacije S
¢lanstvi — novinarji, profesorji, raziskovalci, itd.).

. Zaposlitev za krajsi delovni Cas (zaposlitev delavea za manj kot polni delovni ¢as).

o Nakup podjetja s primernimi ¢loveskimi viri (¢loveski viri so na voljo kot celota v
okviru nekega podjetja na trgu).
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o Medorganizacijska zavezniStva na podro¢ju cloveskih virov (angl. HR alliance)
(medorganizacijsko povezovanje z namenom uravnavanja obsega ¢loveskih virov — to
sta skupni nepravi notranji trg dela ter posojaje in izmenjevanje zaposlenih).

Alternativne oblike zagotavljanja cloveskih virov lahko izbiramo med tistimi, ki so povezane s
trgom posredovanja dela, aktivnostjo in ucinkovitostjo CEloveskih virov, prilagodljivimi
oblikami zaposlovanja ali medorganizacijskih zagotavljanjem ¢loveskih virov (Kase, 2009,
str. 253).

1.3. Turisti¢na panoga in njena privla¢nost za zaposlovanje

1.3.1 Turizem

Turizem kot gospodarska panoga je vse bolj pomemben del narodnega gospodarstva. Prvo
definicijo turizma sreCamo ob koncu 19. stoletja, tako da za prva veljata Walter Hunziker in
Kurt Krapf, ki navajata turizem kot »celoto odnosov in pojavov, ki nastanejo zaradi potovanja
in bivanja tujcev v nekem kraju, ¢e to bivanje ne povzroca stalne naselitve in ni povezano s
pridobitno dejavnostjo« (Hunziker & Krapf, 1942, str. 21). Danes se definicija turizma glasi:
»Turizem je celota odnosov in pojavov, ki nastanejo zaradi potovanja in bivanja oseb, za
katere kraj zadrZevanja ni niti glavno in stalno prebivali§¢e niti kraj zaposlitve.« To je sploSno
sprejeta santgallenska definicija turizma, ki velja tudi danes (Kaspar, 1996, str. 29).

Po statisticni klasifikaciji dejavnost gostinstvo nima samostojnega podroc¢ja. Standardna
klasifikacija dejavnosti (v nadaljevanju SKD) za podrocje raziskav na podro¢ju gostinstva
opredeljuje dva sektorja (2008):

. Dejavnost: Gostinske nastanitvene dejavnosti — I55 (anglesko (v nadaljevanju angl.)
Accommodation);
o Dejavnost Strezbe jedi in pija¢ — 156 (angl. Food and beverage service activities).

Turizem je storitvena dejavnost, tako da se njen proizvod (storitev), razlikuje od obicajnih
fizi¢nih proizvodov. Turisti¢na dejavnost vpliva tudi na druga gospodarska in negospodarska
podro¢ja (kmetijstvo, promet, kultura, znanost, Sport, Zivilska industrija, izobraZevanje,
trgovine, banc¢nistvo, zavarovalniStvo, komunalne dejavnosti, ...). Pri turizmu se trzi tudi
okolje, odnos drzave in njenih prebivalcev do gostov, kvaliteto zivljenja prebivalcev, ...
(dejavnost javnega turisti¢nega sektorja). Z narodnogospodarskega vidika je prednost turizma
poleg vpliva na gospodarska in negospodarska podrocja tudi devizni uc¢inek in odpiranje novih
delovnih mest, Se posebej, ¢e propade recimo industrija na dolocenem obmocju, imajo ljudje
moznost zaposlitve v storitveni dejavnosti, kar je npr. turizem, s tem pa se dviga tudi kvaliteta
zivljenja prebivalstva (Florjan¢i¢ & Jesenko, 1997, str. 15).
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Turizem vpliva na zaposlenost, ko absorbira delovno silo, ker nudi delovna mesta
(zaposlitvena funkcija) (Mihali¢, 2008, str. 226). Turizem zaposluje relativno veliko delovne
sile in stimulira predvsem razvoj manjsih in srednje velikih podjetij. Zato je primerno podrocje
za razvoj podjetniStva (Mihali¢, 2008, str. 244). Najhitreje se razvija na ekonomsko slabo
razvitih obmod¢jih, kjer je dovolj nekvalificirane delovne sile. Ta se najhitreje zaposli v
turistitnem gospodarstvu, ki v nekaterth dejavnostih ne zahteva visoke kvalifikacije.
Turisti€no gospodarstvo pozitivno deluje na migracije prebivalstva, ker zadrzuje prebivalstvo
v manj razvitih in redkeje naseljenth obmocjih ali celo privlaci delovno silo iz bolj razvitih
regij (Mihali¢, 2008, str. 233).

Kjer se v turizem vlaga vec kapitala, se turisti¢no gospodarstvo razvije v dejavnost, ki zahteva
visokokvalificirane delavce, predvsem na vodstvenih delovnih mestih. Visoko razvita
gospodarstva reSujejo te probleme z zaposlovanjem v tercialnih in kvartalnih dejavnostih,
kamor $tejejo tudi neposredne in posredne turisticne dejavnosti (gostinstvo, agencije, trgovina,
osebni promet, storitvena obrt, komunalne dejavnosti) (Mihali¢, 2008, str. 233).

Zaposlitev v turisti¢nih dejavnostih prinasa tudi probleme, pravi Mihali¢ (2008, str. 233):

o Sezonski znacaj zaposlitve: se z razvojem manjSa, zaradi zahtev delavcev po stalni
zaposlitvi.

o Nizki osebni dohodki: na za¢etku normalni zaradi nizke stopnje kvalifikacije zaposlenih,
vendar se z vse veC vlozenega kapitala pojavi tudi zahteva po boljsi kvalifikaciji,
predvsem vodstvenih delavcev, ter drugacno izobrazbeno usmeritev, kar je nujno
povezano z vi§jimi placami.

Kljub problemom in nizki stopnji dobic¢ka v tem sektorju, kar posledi¢no onemogoca ustrezne
place in s tem preprecuje boljSo kvalifikacijo zaposlenih, turizem pomaga reSevati probleme
zaposlenosti in tako pospeSuje razvitost regije (Mihali¢, 2008, str. 233). Medtem ko ima
turizem velik potencial ustvarjanja delovnih mest za nezaposlene, se poraja ze od nekdaj
problem, kako pridobiti in obdrzati delovno silo. Pri tem so glavne ovire (Tourism policy and
Interntional tourism in OECD Countries, 1995, str. 23):

o Slabo stanje turisticne industrije (veCina prostih delovnih mest zahteva nizko
kvalifikacijo ali kvalifikacije sploh ne zahteva, zato so tudi plac¢e nizke; slabi delovni
pogoji; omejeno usposabljanje in dodatno izobrazevanje; slabe perspektive za
ustvarjanje karier).

o Sezonska variabilnost povprasevanja (na vsako delovno mesto s polnim delovnim ¢asom
odpade nekaj sezonskih ali obcasnih delovnih mest, ki so potrebna v sezoni; mnogi
mladi ljudje (Studentje predvsem) i8¢ejo taka delovna mesta).
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o Nizke kvalifikacije, nizke place in slabi delovni pogoji (visoka stopnja rasti
gospodarstev zmanjSuje Stevilo nekvalificirane in nizko kvalificirane delovne sile;
primanjkljaj je pokrit ve¢inoma z zaposlovanjem tuje delovne sile; v obdobju
priseljevanja so nekatera mesta v vecini zasedena z imigranti, kar sCasoma vpliva na
miselnost domace delovne sile, ki ta delovna mesta sprejme kot manjvredna (v Sloveniji
so takSna mesta v gospodinjstvu, strezbi in Se kje); variabilno turistiéno povprasevanje
postavlja omejitve organizaciji delovnih ur, pogosto z deljenim in no¢nim delovnim
casom; v nekaterih drZzavah sistemi pla¢ ne zagotavljajo rednega dohodka, posebno v
gostinstvu se zaposleni bolj zanasajo na napitnine kot na redne place; povprecne place se
ne morejo primerjati s placami v drugih sektorjih gospodarstva;  velik del
nekvalificiranih in nizko kvalificiranih delavcev in vedno vecji uvoz poceni delovne sile,
ki vzdrzuje nizki nivo plac; neurejenost socialnih ugodnosti, se pravi pokojnin in
zavarovanj.

1.3.1.1 Usmeritve slovenskega turizma

Strategija razvoja slovenskega turizma se imenuje Razvojni nacrt in usmeritve slovenskega
turizma 2007—2011 (Ministrstvo za gospodarstvo RS, 2006). Turizem lahko v naslednjih
letih postane ena izmed vodilnih panog slovenskega gospodarstva in tako lahko prispeva k
razvojnim ciljem Slovenije, med njimi tudi k rasti zaposlenosti — politika razvoja ¢loveskih
virov (Ministrstvo za gospodarstvo RS, 2006).

Slovenija se je v letu 2009 po skupni oceni konkuren¢nosti turisticnega sektorja, ki jo je med
133-imi drzavami izvedel Svetovni gospodarski forum — World economic forum (v
nadaljevanju WEF), uvrstila na 35. mesto. Prednosti so med drugimi turisticna infrastruktura
in trajnostni razvoj okolja, slabSe pa je na podrocju letalske infrastrukture in povezav in indeks
prioritet drzav za turizem v primerjavi z ostalimi dejavnostmi itd. (Ministrstvo za
gospodarstvo RS, 2010).

Rezultate slovenskega turizma za leto 2009 stejemo kot dobre, saj se je po zacasnih statisticnih
podatkih v obdobju januar—december 2009 skupno Stevilo prihodov v letu 2009 glede na
obdobje 2008 znizalo za 1 %, Stevilo nocitev tudi za 1 %, pri tem pa je pomembno, da je bilo
leto 2008 rekordno po Stevilu turisti¢nih nocitev in prihodov (Slovenija je takrat predsedovala
Svetu EU) (SURS, 2010).

Kvantitativni cilji slovenskega turizma (4 % letna rast nocitev, 6 % letna rast Stevila turistov)
niso bili realizirani v celoti leta 2009, predvsem zaradi vplivov okolja (globalna gospodarska
kriza, nizja kupna mo¢ prebivalstva, negotovost itd.). V letu 2010 in 2011 so novo definirani
cilji (1 % letna rast nocitev, 2 % letna rast $tevila turistov), ki izhajajo iz Razvojnega nacrta in
usmeritev slovenskega turizma (RNUST). Ta naért vkljucuje devet politik, Kjer so zajete
aktivnosti z namenom spodbujati rast slovenskega turizma. Med njimi je tudi politika razvoja
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¢loveskih virov. Pri tem bo na tem podro¢ju poudarek na izvajanju ukrepov in aktivnosti, ki so
med drugimi (Ministrstvo za gospodarstvo RS, 2010):

o spodbujanje izvedbe ustreznih aktivnosti za zapolnitev potreb trga dela,

o promocija poklicev v gostinstvu in turizmu,

o prizadevati si za dvig ugleda teh poklicev,

o spodbujanje tesnejSega sodelovanja med Solami in turistiénim gospodarstvom,

. spremljanje zaposljivosti dijakov in Studentov posameznih Sol po zakljucku
izobrazevanja (pripravlja Ministrstvo za Solstvo in $port),

o pricetek vzpostavitve mreze Solskih hotelov,

. spremljanje in usklajevanje izobrazevalnih potreb turisticnega gospodarstva s ponudbo
1zobrazevalnih institucij,

o priprava ustreznih programov izobraZevanja in usposabljanja za potrebe turistinega
gospodarstva s podro¢ja menedzmenta turisticnih destinacij, trajnostnega razvoja
turizma in usposabljanje za razvoj inovacij v turizmu,

o nadgradnja projekta Banka turisti¢nih priloznosti — tudi za potrebe razvoja ¢loveskih
virov.

Na podrocju turizma v RS je aktualen predvsem dokument Turisticna politika 2011 z
usmeritvami za leto 2012. To je temeljni izvedbeni dokument drzave, s katerim Vlada RS
opredeli ukrepe in aktivnosti za ustvarjanje pogojev za razvoj turizma. Turisti¢na politika
2011 z usmeritvami za leto 2012 vsebuje sklop ukrepov in aktivnosti za spodbujanje razvoja
turizma v tem in prihodnjem letu na devetih klju¢nih podro¢jih, ki so: politika razvoja
turisticnih destinacij, politika razvoja ¢loveskih virov, politika trzenja in promocije, politika
trajnostnega in prostorskega razvoja, politika zagotavljanja kakovosti, politika uvajanja
informacijske tehnologije, politika razvoja poslovnega okolja i investicij, politika razvoja
raziskovalnega dela, sodelovanje Slovenije v okviru EU institucij in mednarodno sodelovanje
na podro¢ju turizma. Pomembni kazalniki so povecCanje Stevila noCitev za 2 % letno,
povecanje Stevila gostov za 2 % letno in priliv iz naslova izvoza potovanj — povecanje za 4
do 6 % letno. Turisti¢na politika temelji na dveh strateskih ciljih, ki sta: povecati globalno
konkurencnost turisticnega gospodarstva in povecati obseg turisticne dejavnosti (Ministrstvo
za gospodarstvo RS, 2011).

1.3.2 Hotelirstvo
1.3.2.1 Opredelitev dejavnosti hotelov in podobnih obratov
Razred dejavnosti 155.100, ki je dejavnost hotelov in podobnih nastanitvenih obratov, je na

spleti strani Statisticnega urada Republike Slovenije (http://www.stat.si/klasje/) podrobneje
opisana: »Hoteli in podobni obrati nudijo nastanitve v sobah, sobno strezbo, dnevno ¢iscenje
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in pospravljanje postelj. Sem spada dejanje nastanitvenih zmogljivosti v najem za krajsi ¢as v
hotelih in hotelskih naseljih, hotelih s konferen¢nimi zmogljivostmi, motelih, gostis¢ih in
penzionih ter gostinske storitve prehrane v povezavi s hotelsko nastanitvijo. Sem pa ne spada
dejanje nastanitvenih zmogljivosti v najem za daljsi ¢as.« Sem spadajo vse enote, ki nudijo
strankam prenocisce in/ali pripravo obrokov, pijac in prigrizkov za takojs$njo porabo.

Turisti¢na dejavnost je v zadnjih letih dobivala na pomenu in bila med najhitreje rastocimi
dejavnostmi na svetu. Sestavljena je tako iz druzinskih restavracij kot iz mednarodnih verig, se
pravi iz velikega Stevila podjetij. Znacilnosti hotelskega poslovanja so (Pender & Sharply,
2005, str. 19—20):

o Hotel predstavlja zelo veliko investicijo, kar pomeni, da zahteva povrnitev velikih
sredstev. Tu gre lahko za prenovo obstojeCega hotela, izgradnjo novega hotela ali
spremenbo namembnosti nepremicnine.

. Fizi¢ni del hotela je zivljenjskega pomena za uspeh hotela. To so recepcija, prenocitveni
prostori, restavracije, ...). Investicije v to in njihovo izbolj$anje so nujno potrebne.

o Pri hotelih je znacilnost velik del stalnih stroSkov v skupnih stroskih. Za poslovanje je
pomembno, da se pokrijejo vsaj stalni stroski, nato pa spremenljivi del stroskov. Ko gre
gospodarstvu dobro, gre tudi hotelskemu sektorju dobro in obratno.

. Pomembna je prilagojenost spremembam v okolju, saj je za vecino oblik nastanitve
znacilna stalnost, to je, da se nastanitveni obrati nahajajo na stalni lokaciji v okolju, ki pa
se lahko spreminja.

o Neprodana soba je izgubljena za vedno, kar pomeni, da je minljiva. Glavna naloga
menedzmenta tu je optimizacija dobi¢ckonosnosti, kar je dosegljivo z razli¢nimi cenami
sob za razli¢no stopnjo zasedenosti teh sob.

. Blagovna znamka postaja v hotelirstvu zmeraj bolj pomembna in pomeni konkurencno
prednost in sredstvo za doseganje zvestobe strank ter povecanje dobi¢ka na noditev.
Tudi neodvisni hoteli s svojim individualnim poslovanjem morajo imeti svojo podobo
blagovne znamke. Tu mora menedzment zagotoviti, da se storitev/proizvod ujema s
svojo blagovno znamko.

1.3.2.2 Opredelitev pojmov hotel in hotelski proizvod

Hotel je tipicen predstavnik gostinskih podjetij. Osnovna dejavnost je prenocCevanje in strezba
gostov s hrano in pijaco. Slovenska zakonodaja opredeljuje hotel kot gostinski obrat, ki ima v
enem objektu najmanj petnajst sob in/ali apartmajev, ki jih oddaja gostom za prenocevanje
(Zakon o gostinstvu, Uradni list RS, st. 1/1995; Zakon o spremembah in dopolnitvah zakona o
gostinstvu, Uradni list RS, $t. 40/1999). Ko neko podjetje nudi samo hrano in pijaco ali samo
prenocevanje, to ni hotel. V hotelsko kategorijo lahko Stejemo majhna vaska gostis¢a z nekaj
sobami in velike hotele z vec tiso¢ posteljami, enostavno druzinsko vodene hotele in luksuzne
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hotele (Mihali¢, 1999, str. 184). Hotelska podjetja se lahko uvrsti v eno izmed treh skupin
(The International Hotel Industry, 2005, str. 2):

o Podjetja, ki se ukvarjajo z upravljanjem hotela (v primeru, da je hotel v njihovi lasti ali
ne).

. FranSizna podjetja, ki razvijajo blagovno znamko, niso pa neposredno vkljuena v
upravljanje oz. lastnistvo hotelov.

. Podjetja, ki se ukvarjajo z gradnjo, razvojem in lastniStvom hotelov.

Hotel je nastanitveni obrat z/s (Pravilnik o minimalnih tehni¢nih pogojih, Uradni list RS,
st. 88/2000, 32. ¢len): najmanj deset nastanitvenimi enotami (sobe, apartmaji), najmanj 30 %
sobami s kopalnico, sobami z eno ali dvema posteljama, recepcijo, zajtrkovalnico, parkirnim
prostorom za goste, skupnim dnevnim prostorom za goste, hotelskimi apartmaji in prostori za
pripravo ter strezbo jedi in pija¢ — neobvezno.

Na podlagi ocene o opremljenosti in storitvah se nastanitveni obrati razvrstijo v kategorijo z
eno, dvema, tremi, Stirimi ali petimi zvezdicami. To pomeni, da je najbolj opremljen obrat z
najve¢jim obsegom storitev oznacen s petimi zvezdicami, ostali pa z eno, dvema, tremi ali
stirimi (Pravilnik o merilih in na¢inu kategorizacije nastanitvenih obratov in marin, Uradni list
RS, st. 29/1997).

Delez hotelskih sob, ki so v lasti korporacij narasca, kljub temu pa je vecina hotelskih
nastanitvenih zmogljivosti v rokah individualnih lastnikov ali malih zasebnih podjetij. V
Evropi je samo 15 % hotelskih sob v lasti korporacijskih verig. Vzrok za to so zgodovinski
razlogi, pomanjkanje zemljis¢,...V ZDA pa je situacija ravno obratna, saj je kar 70 % hotelov
¢lanov verig. Tako neodvisni hoteli kot ¢lani konzorcijev (Best Western) ali del mednarodne
verige (Mariott ali Holiday Inn) se srecujejo s podobnimi izzivi, ki so povezani z znacilnostmi
zgoraj omenjenega hotelskega poslovanja (Pender & Sharpley, 2005, str. 17). Najve¢ hotelov
je v Evropi (38,5 %), nato v Zdruzenih drzavah Amerike (v nadaljevanju ZDA) (33,5 %). V
devetdesetih so najve¢ novih hotelov odprli v Juzni Aziji (cca. 70.000). 45 % rast so zabelezili
v Vzhodni Aziji in Tihem Oceanu (Klan¢nik, 2002, str. 4).

Storitve v hotelu razdelimo na tri podrocja (Bull, 1995, str. 7):

. Glavne oz. primarne hotelske storitve so prenocevanje in strezba s hrano in pijaco.

. Dopolnilne hotelske storitve povecujejo zadovoljstvo gostov: kavarne, klubi, kongresne
dvorane, zabavni, sprostitveni in zdravstveni programi, Sportni objekti, nakupovalni
centri.

o Dodatne storitve, kot so: bujenje, varovanje predmetov, dajanje informacij, prenos
prtljage, menjava valut, pranje perila.
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Poznamo turisticni proizvod in hotelski proizvod. Turisti¢ni proizvod je osnovna enota
turistiéne ponudbe. Turisticni proizvod je celotno dozivetje, ko turist zapusti kraj stalnega
bivalis¢a do trenutka, ko se vrne vanj. Hotelski proizvod je z vidika turista delni turisti¢ni
proizvod, z vidika proizvajalca pa je delni turisti¢ni proizvod posamezna storitev ali skupek
ve¢ storitev, ki jih proizvaja ali prodaja (Burkart & Medlik, 1975, str. 132).

Za turista je lahko hotelski proizvod sestavljen iz (Middleton, 2001, str. 123):

o izkuSenj pri procesu rezerviranja;

. izkuSenj pri izbiranju iz kataloga;

o dogajanja na recepciji ob prihodu;

o prvega vtisa pri vstopu v hotel;

o opremljenosti sobe;

o medsebojnega odnosa gost-osebje;

o pripravljenosti prehrambnih obrokov;

o procesa odjavljanja in zapusSc¢anja hotela;
. aktivnosti po obisku (posta).

1.3.3 Primeri mednarodnih praks na podro¢ju ravnanja s ¢loveSkimi viri v hotelirstvu

V tem podpoglavju je opisanih nekaj primerov mednarodnih praks na podro¢ju ravnanja s
¢loveskimi viri v hotelirstvu.

Mednarodna hotelska veriga Accor zaposluje najboljse ljudi ter spodbuja njihovo rast in
razvojno politiko preko iniciativ, ki demonstrirajo skrb in spoStovanje za prihodnjo generacijo.
S 1.000 hoteli so ljudje klju¢ pri izzivih, kot sta rast in Sirjenje. Accor diverzificira svojo
zaposlovalno bazo, poveCuje moZznosti za mobilnost svojih zaposlenih, pospesuje
izobraZevanja in spodbuja razvoj Sol za hotelirstvo. Na voljo zaposlenim v vseh podruznicah
v 26 drzavah je Accor-jev zakon o moznosti pridobitve lastniSkega deleza za zaposlene, kjer je
vsaka naroCena delnica posledica vzvoda, kjer partnerska banka hotelske verige Accor
financira devet dodatnih delnic za zaposlenega. To pripelje do tega, da je zaetni prispevek
zaposlenih zagotovljen. Accor pomaga zaposlenim prilagoditi se spremembam, ki
preoblikujejo posel. To vkljucuje hiter mednarodni razvoj, pot proti elektronskim medijem in
nakupu v storitvah, kot tudi lansiranju blagovne znamke in repozicioniranje ter
implementacijo novega poslovnega modela v hotelih. Accor kreira in predstavi posebna
izobrazevanja za svoje zaposlene, da uspejo vzpostaviti nove odnose med njimi in lastniki
hotelov ter gosti. Veliko je franSiz in zato so zaposlenim predstavljena sredstva, kako
vzpostaviti bolj mocne in profesionalne vsakodnevne odnose. Accor ima 15 blagovnih znamk,
kjer vsaka blagovna znamka upravlja s svojo politiko ravnanja z ljudmi pri delu v skladu s
svojim pozicioniranjem in storitvenim portfolijem. Portfolijo ima 150 programov
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izobrazevanja in mednarodno mrezo 14 centrov Sirom sveta. Accor akademija se fokusira na
veséine, karierni razvoj in Siritev Accorjevih vrednot. Akademija je leta 2007 predstavila tri
velike projekte, ki so: proces certifikacije veS¢in, osebni karierni razvojni program,
mednarodni izobrazevalni program za visoko kvalitetne menedZerje. Ravnanje z ljudmi pri
delu je center mednarodnega razvojnega procesa tako za storitve kot tudi za hotelsko
poslovanje. Da bi bil Accor uspeSen, se prilagaja s politiko ravnanja z ljudmi pri delu
posameznim trgom in njihovim znacilnostim. Accor veliko daje velik poudarek na prvi vitis,
zato za nove zaposlene predstavlja program »Dobrodosli v Accor« — orientacijski program,
osebno pismo, »welcome card«, posebne ugodnosti po prvem delovnem letu za Accor
produkte in prenocitev v enem od hotelov z namenom zaposlenim omogociti »se vziveti in
ziveti dozivetje« (2009).

Nastela bom Se nekaj praks ravnanja s ¢loveskimi viri v hotelirstvu. Kot primer dobre prakse,
ki se nanasa na razvoj vodilnega kadra bom omenila primer druzbe Marriott International.
Druzba je oblikovala sistem orodij in meril, ki vrhnjemu menedZmentu pomaga odkrivati
potencialne naslednike in jim zagotavlja, da razvijejo sposobnosti in kompetence za uspesno
vodenje podjetja v prihodnosti. Z uporabo ciljnih razvojnih aktivnosti vrhnji menedzment
testira potencialne naslednike. Sistem druzbi omogoca stalno vrednotenje vodstvenega
potenciala in zagotavlja osebju, da se osredotofa na glavne zmoznosti, klju¢ne za uspeh
druzbe (Jerman, Uran & Radi¢, 2007).

Naslednji dve praksi ravnanja s ¢loveskimi viri v hotelirstvu se nanasata na usposabljanje in
razvoj kadrov. Primer druzbe Four Seasons & Regent Hotels & Resorts prikaze oskrbovanje
kontaktnega osebja s konkretnimi informacijami o standardih storitev. UspeSen prenos storitev
na goste zahteva, da imajo zaposleni ustrezne informacijo o standardih storitev, ki jih podjetje
nudi. Ker je bilo v druzbi veliko nestalne komunikacije, je podjetje v vsakem oddelku hotela
oblikovalo mesto namenskega trenerja. Razvili so sodobne materiale izobrazevanja preko
internetnega sistema. Namenski trener je obicajno zaposleni, ki poleg redne delovne
zadolzitve, ob pomoci skrbno strukturiranega programa internetnega izobrazevanja, vodi in
informira druge zaposlene. Primer Hyatt Regency Scottsdale podjetja oblikuje ucinkovit
izobrazevalni program. To je sistem izobraZevanja, ki se zacne v srednji $oli in se nadaljuje v
Stiriletni Studij na lokalni fakulteti. Za vzpodbujanje zanimanja mladih za poklice v hotelirski
dejavnosti program vkljucuje Stevilne ekskurzije in predavanja, kjer kot gosti nastopajo
menedzerji lokalnih hotelov. Tu je predvsem iniciativna koordinacija povezovanja med
hotelskimi podjetji, vladnimi in izobrazevalnimi institucijami (Jerman et al., 2007).

Naslednja praksa ravnanja s ¢loveskimi viri v hotelirstvu se nanasa na proces delegirane
avtonomije. Primer podjetja Minneapolis — St. Paul Hilton. Njihov slogan je »just do it«, kar
pomeni, da omogoca zaposlenim, ki so v stiku z gosti, narediti karkoli za njihovo
zadovoljstvo. Model je bil sprva razvit za delavce v recepciji, ki so bili nezadovoljni s
pocasnim reSevanjem pritozb, kar je bila tradicionalna veriga odlocanja. Nekateri nadzorniki
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niso hoteli sprejeti tega modela, da ne bi bila prizadeta njihova avtoriteta. Tudi zaposleni so
bili iz strahu pred kritiko previdni. Princip je bil implementiran brez testiranja. Vodstvo je
organiziralo sestanek z zaposlenimi v recepciji in jim zagotovilo, da jih ne bo obsojalo zaradi
morebitnim napak takoj$njega reSevanja pritozb. Najbolj pomembna je bila potrditev glavnega
direktorja. Hotel je opazal dramati¢no izboljSanje zadovoljstva gostov (ankete gostov) ze v
dveh mesecih od implementacije. Pri zaposlenih pa se je odrazala ve¢ja samozavest (Jerman et
al., 2007).

Naslednja praksa ravnanja s ¢loveSkimi viri v hotelirstvu se nanaSa na nagrajevanje dela
zaposlenih. Primer je Houstonian Hotel, ki se ponaSa z visoko stopnjo zadovoljstva
zaposlenih, ker poleg osnovne place nudi kvartalno tudi dodatek za vse zaposlene glede na
uspesnost hotela (Jerman et al., 2007). Naslednja praksa ravnanja s cCloveskimi viri v
hotelirstvu se nanasa na upravljanje s stroski dela. Primer je podjetje Sherton-Denver West,
kjer si dva izkuSena menedzerja delita eno delovno mesto. Hotel s tem izkoriSc¢a izkuSnje dveh
sezonskih menedzerjev za ceno enega. Hotel je zacel s to prakso zato, da je enemu izmed vodij
zagotovil polovi¢no zaposlitev. Taka delitev deluje, ker sta oba zaposlena s polovi¢nim
delovnim ¢asom v delovnem razmerju za nedoloCen ¢as. Pri¢akovati je, da se bo to v
prihodnje Se bolj poudarilo kot nacin zaposlitve. Taks$na praksa zagotavlja, da so informacije o
potrebah gostov dokumentirane in pravocasno prenesene (Jerman et al., 2007).

Izidi izvajanja teh praks ¢loveskih virov so uc€inkovitost, doslednost, pospeSevanje kariere,
izpolnjevanje posameznikovega potenciala, ohranjanje strank, zmanjSanje fluktuacije
zaposlenih in povecanje produktivnosti (Jerman et al., 2007).

2 RAZISKAVA O PROBLEMU DEFICITARNIH KADROV V HOTELIRSTVU NA
PRIMERU IZBRANIH HOTELOV V JULIJSKIH ALPAH

2.1 Opredelitev raziskovalnega problema in ciljev raziskave

Predmet raziskave je odkriti razlog deficita kadrov v hotelirstvu na primeru izbranih hotelov v
Julijskih Alpah. To vkljuéuje hotelsko operativo, kot so receptorji, gostinski kadri, sobarice in
ostalo pomoZzno osebje, ki je potrebno za delovanje in upravljanje posameznih hotelov.
Raziskovalnega problema se lahko lotimo z notranjim vidikom (ugotavljanje mnenj zaposlenih
o samem podjetju in delovnem mestu s pomocjo anket), ki se dopolnjuje z zunanjim vidikom
(ugotavljanje mnenja delodajalcev o samih zaposlenih in situaciji skozi ¢as s pomocjo
intervjujev). Na ta nacin se poglobimo v problematiko reSevanja deficitarnih kadrov in
predlagamo dolo¢ene napotke menedzerjem hotelov omenjene regije, ki se nanasajo na kadre.
Z intervjuji in z raziskavo odgovorov zaposlenih dobimo pomembne informacije, Ki
pripomorejo k bistvenim podatkom za postavitev nadaljnjih kadrovskih strategij hotelskih
podjetij.
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Cilj raziskave je ugotoviti vzroke in posledice za zadovoljstvo o0z. nezadovoljstvo z delovnim
mestom zaposlenih in njihovo percepcijo samemu podjetju. Raziskava kaze notranji vidik
pomanjkanja hotelskih in predvsem gostinskih kadrov v hotelih ter s tem predlaga resitve
hotelskim menedZerjem o vodenju kadrov in sprejemanju odlocitev glede le-teh. Raziskava
poda ugotovitve, kaj kadri pri¢akujejo od kvalitetne zaposlitve, ter s ¢im jih pritegnemo, da se
ujemajo preference in zmoznosti samega hotelskega podjetja in kandidata. Pri tem je
pomembno raziskati organizacijo poslovanja oz. dejavnike zaposlitve (na primer delovni cas,
dolznosti in odgovornosti, nagrajevanje, placni sistem). Ti bodo nato osnova za oblikovanje
kadrovske strategije v hotelih na splo$no in postavitev novih ciljev v hotelih v Julijskih Alpah

.....

2.2 Raziskovalno vprasanje in raziskovalni nacrt

Temeljno raziskovalno vprasanje je, kako bi resili problematiko deficita kvalitetnih kadrov v
hotelih na splosno. Pri tem pa predpostavljamo, da ima zaposlovanje kvalificiranih hotelskih
ter predvsem operativnih gostinskih kadrov vpliv na uspeSnost poslovanja hotela, zato
moramo nenehno spremljati dejavnike zaposlitve hotelskih kadrov in vzroke pomanjkanja le-
teh na trgu in odkrivati Se neizkoriS§¢ene notranje in zunanje potenciale.

Raziskovalni naért se za¢ne z opredelitvijo raziskovalnega problema in cilji raziskave ter se
nadaljuje s tremi globalnimi vprasanji, na katera bo skusala odgovoriti nasa raziskava:

. Zakaj se ljudje prijavljajo na delo v izbranih podjetjih in izbrani panogi? Kaj pricakujejo
od podjetja ob prijavi?

. Kako podjetja selekcionirajo svoje zaposlene oz. na podlagi €esa jih odpustijo ali vlagajo
v njihov razvoj?

o Kateri so dejavniki, ki zadrzijo kvalitetni kader v podjetju? Kaj zaposlene motivira, da
ne zapustijo podjetja?

Nacrt se nadaljuje z metodologijo raziskave in rezultati raziskave.

Jedrnata vpraSanja v raziskavi sem razdelila na pet podskupin. Prve tri podskupine so
namenjene zaposlenim v hotelskih podjetjih. Odgovore na zastavljena vprasanja sem dobila s
pomocjo anketnega vprasalnika. Ankete sem opravljala v hotelih Jelovica na Bledu, Jezero v
Bohinju, Lek v Kranjski Gori in Kanin v Bovcu. Zadnji dve podskupini sta namenjeni
delodajalcem v hotelih Jelovica na Bledu, Jezero v Bohinju, Lek v Kranjski Gori in Kanin v
Bovcu ter vodji kadrovske sluzbe v hotelih Jezero v Bohinju in Jelovica na Bledu. Odgovore
na vprasanja iz zadnjih dveh podskupin sem dobila s pomocjo intervjujev. Vprasanja so:
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Znacilnosti anketirancev. Prva podskupina vprasanj. To so vprasanja, ki predstavljajo
I. DEL na vprasalniku, ki ga najdemo v prilogi na koncu besedila. Sestoji iz Stirih
podvprasanj, ki se nanasajo na podatke o samih zaposlenih, kot so spol, stopnja
izobrazbe, sektor zaposlitve in skupna delovna doba.

Odnos anketirancev do hotelskega podjetja, v katerem so zaposleni. Druga
podskupina vpraSanj. Ta vpraSanja so predstavljena v II. DEL-u vpraSalnika. Ta del
sestoji iz tematik: komuniciranje, zaposleni in podjetje ter moj vodja oz. direktor. Vsak
tematski sklop ima nekaj podvpraSanj, ki razkrivajo odnos zaposlenega do podjetja,
delovanja vodstva, uspesnosti podjetja, skupne cilje, delovanje vodje.

Zadovoljstvo anketirancev z delovnim mestom v hotelskem podjetju. Tretja
podskupina vprasanj. Ta vpraSanja so predstavljena v III. DEL-u vprasalnika. Ta del
sestoji iz petih podvprasanj, ki se nanaSajo na zadovoljstvo zaposlenih na delovnem
mestu, sistemom plac, sistemi v podjetju, ki omogocajo rast samega zaposlenega.
Primerjava hotelskih podjetij med seboj v kadrovskem pogledu. Cetrta podskupina
vprasanj. Ta vprasanja so predstavljena v intervjujih z mag. Iztokom Nocem, ki je
direktor podjetij Hotel Jelovica Bled d.o.o. in Alpinum hoteli d.o.o., hotel Jezero, ter v
intervjuju z vodjo kadrovske sluzbe za obe omenjeni podjet;ji, ki je gospa Marjana Cesar.
Intervjuvala sem $e direktorja podjetja Hotel Lek d.0.0. v Kranjski Gori, Vlada Kovaca,
MBA ter direktorja podjetja Hit Bovec, hoteli in turizem d.o.0., hotel Kanin v Bovcu,
Vojka Suligoja. Vprasanja za intervju so navedena v prilogi na koncu besedila. Ta del
sestoji iz sedmih podvprasanj, ki se nanaSajo na zunanjo analizo in pogled s strani
vodstvenega kadra glede deficita kvalitetnin kadrov v hotelirstvu in predvsem
gostinstvu. V intervjujih dobim pogled na: slabosti oz. prednosti v kadrovanju v hotelih
v Julijskih Alpah; profil usposobljenosti kadrov in tistih, ki se prijavljajo na posamezno
delovno mesto v hotelirstvu; alternativni nacin reSevanja primanjkljaja kadrov; probleme
na trgu delovne sile; stalnost zaposlenih v hotelih in na delovnih mestih.

Kadrovski potencial za hotelska podjetja na Bledu in v Bohinju. Peta in zadnja
podskupina vprasanj. Ta vprasanja so prav tako kot cCetrta podskupina vprasanj
predstavljena v intervjujih z mag. Iztokom Nocem in gospo Marjano Cesar, ki sta
direktor in vodja kadrovske sluzbe v hotelih Jelovica na Bledu in Jezero v Bohinju. Ta
del sestoji iz treh podvprasanj, ki se nanasajo prav tako na zunanjo analizo in pogled s
strani vodstvenega kadra glede deficita kvalitetnih kadrov v hotelirstvu. V intervjujih je
predstavljeno mnenje intervjuvancev: o kadrovskem potencialu na Bledu, Bohinju in v
bliznji okolici; 0 kadrovskem potencialu iz tujine; o vpisu dijakov, ki so potencialni
bodoci zaposleni, o vpisu v Srednjo gostinsko Solo v Radovljici.

2.2.1 Opis proucevanih hotelov

Opis Studij primerov v kontekstu raziskave bom prikazala na hotelskih podjetjih Hotel
Jelovica Bled, d.o.0. na Bledu, Alpinum hoteli d.o.o., hotel Jezero v Bohinju, Hotel Lek d.o.0.
v Kranjski Gori ter Hit Bovec, hoteli in turizem d.o.o., hotel Kanin v Bovcu. Ustreznost moje
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odlo¢itve podpirajo intervju z mag. Iztokom Nocem, ki je direktor podjetja Hotel Jelovica
Bled, d.o.0. in podjetja Alpinum hoteli d.o.o0., hotel Jezero, intervju z vodjo kadrovske sluzbe
za omenjena podjetja, gospo Marjano Cesar, intervju z Vlado Kovacem, MBA, direktorjem
podjetjia Hotel Lek d.o.o. ter intervju z Vojkom Suligojem, direktorjem podjetja Hit Bovec,
hoteli in turizem d.o.0., hotel Kanin.

2.2.1.1 Opis hotela Jelovica

Vecinski lastnik podjetja Hotel Jelovica Bled d.o.o. (v nadaljevanju hotel Jelovica) je druzba
Electa inzeniring d.o0.0., ki ima v lasti 90 %. Ostalo so mali druzbeniki. Hotel je kategoriziran s
tremi zvezdicami in je ¢lan hotelske verige Minotel. (Hotel Jelovica Bled d.o.o., 2010).

Hotel ima 95 sob, §tiri suite in en studio. Poleg hotelskega bara in sobne strezbe je gostu na
voljo Se restavracija za hotelske goste. Posebne storitve, ki jih nudi hotel s tremi zvezdicami,
so fitnes, notranji bazen, finska in turSka savna, solarij, masaze, studio lepote in zdravja,
biljard klub, tri konferen¢ne dvorane in internet koticek. Hotel sodeluje z raznimi Sportnimi
agencijami, izvajalci razli¢nih aktivnosti, taksi prevozniki, agencijami za najem avtomobilov,
kongresnimi agencijami, upravniki kulturnih in naravnih znamenitosti, lokalnimi turisti¢nimi
organizacijami, drugimi hoteli, s Slovensko turisticno organizacijo itd. S tem se poveca
dodatna ponudba hotela, ki popestri bivanje gostov v hotelu (Hotel Jelovica Bled d.o.0., 2010).

Gostje v hotelu se delijo na: individualne, agencijske, skupinske, seminarske oz. poslovne
goste. Na Bledu so prisotni tudi prehodni gostje, ki pridejo le prenodit na poti drugam. Hotel
se je v zadnjem letu vkljucil v posebno grupacijo »Discover Julian Alps in Slovenia«, Ki jo
sestavljajo stiri hotelska podjetja na podro¢ju Gorenjske — Julijskih Alp. Ta stiri hotelska
podjetja so: hotel Jelovica na Bledu, Alpinum hoteli d.o.o., hotel Jezero (v nadaljevanju hotel
Jezero) v Bohinju, Hit Bovec d.o.o., hotel Kanin (v nadaljevanju hotel Kanin) v Bovcu in
Hotel Lek d.o.o0. (v nadaljevanju hotel Lek) v Kranjski Gori. Namen grupacije je zdruziti
znanja in svoje prednosti pri skupni promociji vseh Stirih hotelov in obenem vsakega hotela
posebej. S tem pa nastala hotelska grupacija tudi mocneje nastopa na trzis¢u ob boku z
drugimi velikimi hotelskimi verigami v Sloveniji, kot so npr. Sava hoteli, Sportina, Istrabenz.
Hotel Jelovica in hotel Jezero v Bohinju imata skupnega direktorja, ki je v vsakem hotelu
zaposlen po Stiri ure dnevno. V hotelu Jelovica je trenutno 37 zaposlenih in en pogodbeni
delavec. Izoblikovano je delovno mesto vodja hotela. Ista oseba je obenem tudi vodja
gospodinjstva in pralnice. Vodja recepcije je obenem zadolzena tudi za kongresna srec¢anja in
prireditve. (Hotel Jelovica Bled d.o.0., 2010).

V oddelku recepcija je v hotelu pet zaposlenih, v oddelku kuhinja je Sest zaposlenih, v
gospodinjstvu sedem zaposlenih, v vzdrzevanju dva zaposlena, v pralnici pet zaposlenih, za
rekreacijo skrbita en zaposleni in en pogodbeni delavec, v upravi je Sest zaposlenih. V strezbi
je zaposlenih pet ljudi. Hotel Jelovica je kadrovsko povezan s hotelom Jezero v Bohinju, tako
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da se kadri medsebojno izmenjujejo ob povecanih potrebah v dolo¢enem hotelu, kar prispeva
k prihranku stroskov dodatnih zaposlenih, ki niso potrebni za celoten delavnik v enem hotelu
(Hotel Jelovica Bled d.o.0., 2010).

2.2.1.2 Opis hotela Jezero

Hotel Jezero je eden od dveh hotelov s Stirimi zvezdicami v Bohinju, vendar je v primerjavi s
hotelom Bohinj v nekaterih terminih celo cenovno ugodnejsi. Hotel Jezero ima 76 sob, dve
restavraciji (penzionsko restavracijo Vrtovin in a'la carte restavracijo Zlatov¢ica), teraso,
aperitiv bar, kabelsko televizijo, notranji bazen z vrtom, solarij, mini golf, fitnes, savno,
masaze, internet koticek, brezzi¢ni internet po celem hotelu, konferenéno dvorano Vrtovin,
skladis¢e za smucarsko opremo in parkirisc¢e. Hotel Jezero stoji ob Bohinjskem jezeru v
Rib¢evem Lazu. Podjetje Alpinum hoteli d.o.0. pozicionira svoj hotel Jezero s svojo ponudbo
s svojim sploSnim opisom, ki je prisoten v hotelskih prospektih, katalogih turisti¢nih agencij, v
casopisnih oglasih oziroma povsod, kjer se opis hotela pojavlja. Direktor hotela je mag. Iztok
Noc¢ (Alpinum hoteli d.o.o0., hotel Jezero, 2010).

Ker so v turizmu zaposleni del turisticnega proizvoda, je pomembno, da se zavedajo svojega
vpliva na kvaliteto storitev in s tem na zadovoljstvo porabnikov. V hotelu Jezero je zaposlenih
29 ljudi, ki so razdeljeni na oddelek strezbe (Sest), kuhinje (osem), gospodinjstva (devet),
recepcije (Stiri) ter vodstva in administracije. Razmerje med moskimi (Sest) in zenskami (23)
je pogojeno s turisti¢no dejavnostjo in s situacijo v kraju. Znacilna je zelo majhna fluktuacija
zaposlenih, kar pomeni, da jih ve¢ina v podjetju ostaja dalj casa in se tako lazje poistoveti s
podjetjem. Gosti so vedno znova preseneeni nad ustrezljivostjo, prijaznostjo in dobro
delovno klimo, ki se prek zaposlenih prenasa na njih (Alpinum hoteli d.o.o0., hotel Jezero,
2010).

Eden izmed problemov v hotelu Jezero v zadnjem Casu predstavlja oddelek strezbe, saj je
dobre natakarje vedno teZje dobiti, vpis v gostinske Sole se zmanjSuje in mladi nocejo vec
opravljati tega poklica. Eden od razlogov je delavnik, ki obsega popoldanske izmene kot tudi
delo med vikendi in prazniki, placilo pa ni tako visoko, da bi to odtehtalo. Zato hotel Jezero
podeljuje Stipendije dijakom Srednje gostinske Sole in Studentom Visje Sole za gostinstvo in
turizem Bled. Stipendisti prakso in poletno delo opravljajo v hotelu, hotel pa si zagotavlja
kader tudi za prihodnja leta. (Alpinum hoteli d.o.0., hotel Jezero, 2010).

2.2.1.3 Opis hotela Lek
Hotel Lek v Kranjski Gori lezi skoraj v centru kraja. Privlacen je v vseh letnih ¢asih ter ponuja

veliko moznosti za zabavo, pocitek in rekreacijo. Hotel ima bazene, savne, sodobno
opremljene konferen¢ne dvorane za izvedbo konferenc in srecanj, osvetljena tenis igrisca,
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namizni tenis, restavracijo s ponudbo slovenskih vin in raznovrstno kulinariko, pokrite bazene,
son¢no teraso. Hotel Lek ima 72 sob, ki so opremljene glede na razli¢ne tipe sob, kot so
standard, superior in apartma. Hotel ima zaposlene v oddelku strezba (osem), oddelku kuhinja
(osem), oddelku recepcija (pet), oddelku gospodinjstvo (Sest), od tega en zaposleni za dolo¢en
Cas, vzdrZevanje (dva) ter vodstvo (Stiri), od tega direktor, prodajni menedzer in dva zaposlena
v racunovodstvu. Skupaj je 33 zaposlenih. Direktor hotela je Vlado Kova¢, MBA, lastnik pa je
farmacevtsko podjetje Lek d.d. iz Ljubljane (Hotel Lek d.o.0., 2011).

2.2.1.4 Opis hotela Kanin

Hotel Kanin se nahaja na obrobju Bovca 100 m od centra. Zgrajen je bil leta 1973 in Janez
Lajovic je prejel zanj nagrado za najboljSo arhitekturo tega leta. Hotel je Drustvo arhitektov
Slovenije  uvrstilo med 50 zgradb iz arhitekturne dedis¢ine 20. stoletja.
V jeseni 2008 so bile vse sobe obnovljene in dograjen nov center dobrega pocutja.
Za goste organizirajo razli¢ne dogodke, Sportne aktivnosti, pohode, izlete, oglede muzejev in
znamenitosti. Hotel ima 125 sob s kopalnico, kabelsko televizijo, telefonom, mini barom,
sefom in suSilcem za lase. 75 sob ima balkon. Hotel nudi restavracijo, bar, bazen, teraso,
center dobrega pocutja, seminarsko dvorano in otroSko igralnico. Direktor hotela je Vojko
Suligoj, lastnik pa podjetje Hit Bovec, hoteli in turizem d.0.0., ki je ena izmed druZb skupine
Hit d.d. Hotel ima 28 zaposlenih, sedem v oddelku kuhinja, $est v oddelku gospodinjstvo,
sedem v oddelku strezba, pet v oddelku recepcija, en zaposleni na vzdrZevanju, en zaposleni v
prodaji in direktor. Imajo zunanjo kadrovsko sluzbo in zunanje raCunovodstvo, se pravi, jim
racunovodski servis dela vse potrebno (Hit Bovec, hoteli in turizem d.o.0., 2011).

2.3 Metodologija

Z raziskavo v hotelih Jelovica na Bledu, Jezero v Bohinju, Lek v Kranjski Gori in Kanin v
Bovcu (hoteli na obmocju Julijskih Alp) sem skusala ugotoviti, kako zaposleni analizirajo
podjetje od znotraj z njihovega vidika, se pravi kaj je njim motivacija, da vztrajajo v panogi
hotelirstvo in pri tem poizkusajo biti ¢im boljsi in kvalitetnejsi zaposljivi kader. Ter tudi,
kateri so problemi, da na primer to ne bi Zeleli vec biti, se pravi, kaj jih lahko pripelje do tega,
da nimajo ve¢ motivacije delati v hotelirstvu, v omenjeni regiji Julijske Alpe, ni¢ ve¢ delati v
dolocenem hotelu ali na dolo¢enem delovnem mestu. Nato pa sem z vidika delodajalca in
vodstvenega kadra poizkusala Se ugotoviti, kaksno je stanje na trgu dela v panogi hotelirstvo,
v omenjeni regiji Julijske Alpe in kaj so glavni problemi, da upadajo kadri v panogi hotelirstvo
ter predvsem gostinstvo.

Pri anketi so vprasanja: zaprtega tipa z ve¢ moznimi 0dgovori, zaprta vprasanja z moznostjo

odgovorov (da/ ne), eno odprto vprasanje, ki je samo obrazlozitev binarnega zaprtega
vprasanja v primeru negativnega odgovora.
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Tak nacin vprasanj mi je omogocal lazjo analizo in interpretacijo rezultatov. Tam, kjer sem
odgovore lahko predvidevala, sem postavila vpraSanja zaprtega tipa (z ve¢ mozZnimi
odgovori). V primeru, da sem na vprasanje zelela dobiti $irSi odgovor, sem postavila vprasanje
odprtega tipa.

Imamo dva razli¢na raziskovalna instrumenta. VpraSalnik je sestavljen iz treh delov, kjer so
odgovori iz anketnega vprasalnika prikazani v grafikonih. Shema intervjuja je sestavljena iz
dveh delov, kjer so odgovori iz intervjujev navedeni deskriptivno, saj so bila vprasanja v
intervjujih odprtega tipa. To mi je dalo celosten pogled v samo situacijo na trgu delovne sile v
hotelirstvu v Julijskih Alpah z vidika vodstvenega kadra izbranih hotelov.

2.3.1 Raziskovalna metoda in potek raziskave

Zbiranje podatkov je potekalo s pomocjo dveh raziskovalnih metod, glavna je anketa,
pomozna pa je intervju. Anketa se je izvajala med zaposlenimi v hotelih na Bledu in v
Bohinju, Kranjski Gori in Bovcu, intervju pa je bil namenjen delodajalcem, saj sem jim
postavila bolj konkretna vprasanja, ki so mi pomagala pri raziskovalnih vprasanjih in njihovih
odgovorih. Med zaposlene hotela Jelovica na Bledu, hotela Jezero v Bohinju, hotela Lek v
Kranjski Gori in hotela Kanin v Bovcu sem razdelila naklju¢no v vsakem hotelu po 20 anket iz
oddelkov recepcije, kuhinje, strezbe, gospodinjstva in vzdrZevanja, ki jim je bilo priloZzeno
spremno pismo. V spremnem pismu, ki ga dodajam kot prilogo (Priloga 1), sem razlozila
namen anket in k ¢em bodo zaposleni s svojimi odgovori pripomogli. Zaposlenim sem
postavila enotedenski rok, da so mi vrnili izpolnjene ankete v prilozeni kuverti, zapecatene in
dostavljene na recepcijo hotela. Poudarila sem, da so ankete anonimne in da bodo njihovi
odgovori uporabljeni le za namene magistrske naloge.

Anketni vpraSalnik je bil oddan 80-im delno naklju¢no izbranim zaposlenim iz hotelov
Jelovica na Bledu, Jezero v Bohinju, dne 21.1.2010 ter zaposlenim iz hotelov Lek v Kranjski
Gori in Kanin v Bovcu, dne 1.11.2010. Delno naklju¢no izbrani pomeni, da sem zajela vse
oddelke, ki so relevantni za raziskavo, enakomerno. Nisem izbirala oseb po imenih, ampak je
bil poudarek na tem, da vsak oddelek dobi dolo¢eno S$tevilo anketnih vprasalnikov (vsak
oddelek je dobil dolo¢eno Stevilo vprasalnikov, razen oddelek vzdrzevanje po 1 vprasalnik):

o Recepcija,

o Kuhinja,

° Strezba,

o Gospodinjstvo,
. Vzdrzevanje.
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Tezave pri anketiranju mi je povzrocala le razkropljenost pri razdelitvi vprasalnikov, saj sem
anketne vprasalnike razdelila v Stirih krajih in s tem v Stirih hotelih ter pridobitev anketnih
vprasalnikov nazaj, saj so nekateri takoj odgovorili na njih, nekateri pa sploh ne. Pri tem sem
navodila napisala in prilozila anketnemu vprasalniku ter vodjem oddelkov pojasnila navodila
izpolnjevanja, ti pa so potem razdelili anketne vprasalnike med svoje podrejene v posameznih
hotelih. Za delno naklju¢no anketiranje sem se odlocila, ker sem ze vnaprej vedela, da mi Vsi
zaposleni ne bodo odgovorili. Najve¢ anketnih vprasalnikov sem namenila oddelkoma strezba
in kuhinja, ker me najbolj zanimata v raziskavi. Vkljucila sem vecino zaposlenih v anketiranje
in pridobila ve¢ kot polovico vrnjenih anketnih vprasalnikov.

Izvedla sem Stiri intervjuje, namenjeni so bili vodstvenemu kadru v hotelirski panogi, se pravi
v hotelskem podjetju. Za namen intervjuja so se mi zdeli najbolj primerni direktor hotela in
vodja kadrovske sluzbe hotela Jelovica na Bledu in hotela Jezero v Bohinju, ki poznata
situacijo delovne sile na trgu in njeno spreminjanje skozi ¢as, ter direktorja hotela Lek v
Kranjski Gori in hotela Kanin v Bovcu. Intervju za hotela Jelovica in Jezero se je odvijal
22.1.2010 v Hotelu Jelovica Bled d.o.o. Glavni sogovornik je bil mag. Iztok No¢, ki je tako
direktor Hotela Jelovica Bled d.o.o. kot tudi direktor Alpinum hoteli d.o.o0., hotela Jezero.
Iztok No¢ je magister menedZmenta in sociologije na Fakulteti za druzbene vede ter
diplomirani ekonomist na Ekonomski fakulteti Ljubljana. 30 let je ze zaposlen v turizmu, od
tega je bil 6 let vodja financno racunovodskega sektorja HTP Bled (Ze preminulo podjetje) in
23 let direktor podjetja Alpinum hoteli d.o.o0. ter 12 let direktor podjetja Hotel Jelovica Bled
d.o.o. Mandata direktorja v zadnjih dveh podjetjih mu Se trajata. Druga sogovornica je bila
Marjana Cesar, ki je predstavnica in vodja kadrovske sluzbe za Hotel Jelovica Bled d.o.o. in
podjetje Alpinum hoteli d.o.o., hotel Jezero. Marjana Cesar je Ze 25 let na tej funkciji, delo z
gostinskimi kadri pa opravlja Se dalj ¢asa. Tretji sogovornik je bil direktor hotela Lek v
Kranjski Gori, Vlado Kovag, MBA, &etrti sogovornik pa Vojko Suligoj, direktor hotela Kanin
v Bovcu. Z njima sem opravila intervju po telefonu, na dan 22.2.2011.

Za vse §tiri sogovornike Vv intervjuju sem pripravila vprasalnik in odgovore nanj podajam v
nadaljnjem besedilu (izhodi$¢na vprasanja sem predstavila v Prilogi 2). Analiza podatkov je
potekala s pomocjo pridobljenih odgovorov na podlagi posameznih anket in intervjujev.
Analiza anket je bila prikazana z delezi in grafikoni, se pravi steviléno in slikovno. Vsako
vprasanje sem razdelila na nekaj odgovorov, ki so prikazovali delez celote posameznega
odgovora. Nato sem seStela odgovore v vseh vrnjenih anketah in jih pretvorila v deleze, kar
sem lahko Steviléno ponazorila z razpredelnico in slikovno z grafikonom. Pri analizi
intervjujev sem pomembne informacije iz pogovorov napisala kot odgovore na vprasanja v
sami nalogi. Vprasalnik je raziskovalni instrument, ki pomaga pri metodah, da sem jih izvedla
korektno in kvalitetno. Vprasalniki, razdeljeni med zaposlene, so mi podali odgovore na
vprasanja. Vprasanja najdemo v Prilogi 2.
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2.4 Rezultat raziskave

Od 80-ih razdeljenih anketnih vprasalnikov sem prejela 62 izpolnjenih, kar je 77 % odzivnost
zaposlenih, ki so izpolnili in vrnili anketne vprasalnike. Anketne vprasalnike sem dobila nazaj
v dneh od 21.1. do 25.1.2010 od hotela Jelovica na Bledu in Jezera v Bohinju, ter v dneh od
1.11. do 8.11.2010 od hotela Lek v Kranjski Gori in Kanina v Bohinju. Cakali so me reseni na
recepcijah hotelov Jelovica in Jezero, iz hotelov Kanin in Lek pa so mi vprasalnike prinesli
prodajni vodje, s katerimi sodelujem v prodajni ekipi.

Podala bom pregled stevila vrnjenih anketnih vpraSalnikov po posameznih oddelkih v vseh
Stirih hotelih:

o Recepcija: 20 oddanih, 18 prejetih (90,0 %);

o Strezba: 22 oddanih, 14 prejetih (63,6 %);

. Kuhinja: 22 oddanih, 17 prejetih (77,3 %);

o Gospodinjstvo: 12 oddanih, 9 prejetih (75,0 %);
o Vzdrzevanje: 4 oddani, 4 prejeti (100 %).

Rezultati posameznih vprasanj za zaposlene in njihove delodajalce so obdelani na skupni ravni
in prikazani v naslednjih podskupinah:

2.4.1 Znaclilnosti anketirancev (anketa);

2.4.2 0Odnos anketirancev do hotelskega podjetja, kjer so zaposleni (anketa);

2.4.3 Zadovoljstvo anketirancev z delovnim mestom v hotelskem podjetju (anketa);
2.4.4 Primerjava hotelskih podjetij med seboj v kadrovskem pogledu (intervju);
2.4.5 Kadrovski potencial za hotelska podjetja na Bledu in v Bohinju (intervju).

Povsod, kjer so rezultati prikazani graficno na slikah, so Stevil¢ni podatki prisotni v tabelah v
Prilogi 3: Rezultati ankete, vprasanja pa so podana Vv Prilogi 2: Vprasalnik.

2.4.1 Znadéilnosti anketirancev

Na vprasalnik je odgovorilo 68 % zensk in 32 % moskih, vidno v tabeli 1.

Tabela 1: Spol
Skupaj vsi anketiranci 62 100,00
Spol (VPRASANIJE 1)
Zenski 42 67,70
Moski 20 32,30
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Od zaposlenih, ki so izpolnili anketni vprasalnik, vidimo na Sliki 2, da jih ima 4,8 % visjo
izobrazbo, 62,9 % srednjo Solo in 32,3 % manj kot srednjo Solo. To pomeni, da primanjkuje
visoko Solanega kadra oz. zaposlenih, ki imajo voljo, da bi se Se naprej izobraZevali in
napredovali na delovnem mestu.

Slika 2: Stopnja izobrazbe
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Stopnja izobrazbe

Na Sliki 3 vidimo, da je od zaposlenih, ki so izpolnili vprasalnik, 29 % zaposlenih v
gospodinjstvu in 22,6 % strezbi, 27,4 % v kuhinji, 14,5 % v recepciji ter 6,5 % v oddelku
vzdrzevanje. To pokaze, da so najve¢ anketnih vprasalnikov izpolnili v oddelkih kuhinja in
gospodinjstvo.

Slika 3: Delovno mesto — sektor zaposlitve
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Med tistimi, ki so izpolnili anketni vprasalnik na Sliki 4, prevladujejo zaposleni, ki imajo
delovno dobo vecjo od 21 let. To pomeni, da je vecina zaposlenih Ze izkusSenih delavcev, malo
manj pa je zaposlenih, ki so komaj priceli svojo delovno kariero oz. so nekje na zacetku le-te.
Vprasanje pa je, ali so izkuSeni zaposleni svojo delovno dobo pridobili v turisti¢ni panogi ali
Kje drugje.

Slika 4: Skupna delovna doba
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2.4.2 0Odnos anketirancev do hotelskega podjetja, v katerem so zaposleni

Vprasanja v tem sklopu razkrivajo odnos zaposlenega do podjetja, do delovanja vodstva, do
uspesnosti podjetja, odnos do skupnih ciljev itd. Pomemben je tudi pogled zaposlenih, zakaj se
prijavljajo na delo v izbranem podjetju 0z. panogi.

Usmerjenost podjetja v svoje cilje, poslovna strategija in poslovni rezultati so poznani skoraj
50 % zaposlenih, kar kaze Slika 5. To pomeni, da veéina zaposlenih vsaj priblizno ve, kaj
podjetje Zeli na trgu doseci. Tako zaposleni, ko se zaposlijo, priblizno vedo, kaj se od njih
pricakuje, da bo podjetje dosegalo svoje cilje. 39 % zaposlenih, ki so izpolnili anketni
vprasalnik, pozna usmerjenost podjetja na trgu, 13 % zaposlenih pa ne ve, kaj se s podjetjem
dogaja, niti kam gre v prihodnosti. To pomeni, da jih tudi posebej ne zanima ne podjetje, ne
delovno mesto, ne panoga.
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Slika 5: Poznavanje strategije, ciljev in poslovnih rezultatov podjetja
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Vecina zaposlenih delno pozna, kako deluje vodstvo, saj jih za svoje delo ne zanimajo
podrobnosti delovanja samega vodstva in zato tudi taki rezultat anketiranja. Tisti zaposleni, ki
poznajo delovanje vodstva, so v neposrednem vsakodnevnem stiku z njim in dobivajo tudi
navodila od njih, na primer vodje oddelkov itd. Najmanjsi pa je procent zaposlenih, ki ne ve,
kako vodstvo deluje. To so ponavadi zaposlene osebe v oddelkih, ki nimajo neposrednega
stika s samim vrhom podjetja in podobno. Prikazano je na Sliki 6.

Slika 6: Poznavanje delovanje vodstva (obvesca o odlocitvah, uposteva mnenja zaposlenih, ...)
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Na Sliki 7 je prikazano, da se je vecina oz. skoraj polovica zaposlenih zaposlila v izbranem
hotelskem podjetju, ker je iskala delo. To pomeni, da po vsej verjetnosti ti zaposleni ne
opravljajo dela zato, ker jih to delo veseli, ampak ker potrebujejo dohodek. To dejstvo bi
navezala na propad proizvodnih dejavnosti v regiji, kar posledi¢no prinese brezposelnost ljudi,
ki si dela pois€ejo v terciarnih dejavnostih, se pravi v turizmu. PribliZzno enak odstotek je
zaposlenih, ki so se zaposlili v izbranem podjetju zaradi delovnega mesta in posledi¢no zaradi
panoge — turizma. Od takih zaposlenih lahko pricakujemo najve¢ produktivnosti in
ucinkovitosti, ker so pravi ljudje na pravih mestih. Okrog deset % pa se jih je zaposlilo, ker
jim samo podjetje odgovarja, se pravi, da so se verjetno pozanimali pred zaposlitvijo, da je
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politika podjetja ucinkovita in prijazna do svojih zaposlenih. To dokazuje na dober odziv
okolja do podjetja.

Slika 7: Razlog zaposlitve v izbranem hotelu
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Razlog zaposlitve v izbranem hotelu

Malo vec¢ kot polovica zaposlenih na Sliki 8 je mnenja, da lepo sodeluje s svojimi sodelavci, se
pravi, da je vzdusje med zaposlenimi zadovoljivo. Po njihovem mnenju politika podjetja
spostuje njihove pravice, uposteva njihove predloge in podobno, ter vzdrzuje pravilno vzdusje
na delovnem mestu. Seveda pa se morajo zaposleni drzati politike podjetja. Malo ve¢ kot
Cetrtina zaposlenih misli, da odnos med zaposlenimi ni ne dober ne slab, se pravi ni zaupanja
med njimi. To pomeni, da niso emotivno navezani na podjetje in verjetno pri¢akujejo, da bodo
le kratek ¢as zaposleni v tem podjetju oz. to, kar delajo, ni njihova prioriteta dela. Okrog 10
odstotkov zaposlenih meni, da je odnos med sodelavci slab, kar pomeni, da se obtozujejo in
prerekajo med seboj, ker vodstvo podjetja ne uposteva njihovih predlogov in mnenja.

Slika 8: Odnos podjetje — zaposleni
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Malo manj kot polovica zaposlenih na Sliki 9 meni, da je zaposlitev v podjetju varna, kar je
dobro. Ker verjamejo, da ¢e delajo dobro in u¢inkovito, so za podjetje pomemben clen, ki jih
ne namerava izgubiti. S tem politika podjetja daje eno varnost zaposlenim, kar jih dodatno
motivira k u¢inkovitem delu. Malo manj zaposlenih, to je 42 %, meni, da zaposlitev v podjetju
ni ne varna ne negotova. To pomeni, da zaposleni pric¢akujejo, ali da bodo dolgo v podjetju ali
da lahko pride do nepric¢akovanih sprememb, ko bo vprasljiva njihova nadaljnja zaposlitev v
podjetju. 13 % zaposlenih meni, da je zaposlitev v podjetju negotova. To si razlagajo, kot da
lahko vsak ¢as odidejo 1z podjetja, Ce se spremenijo okoliS¢ine poslovanja samega podjetja ali
njihovega dela, kar jim povzro¢a dodaten stres oz. nelagodje.

Slika 9: Varnost zaposlitve v podjetju za zaposlene
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Varnost zaposlitve

Slika 10 nam da pomemben vpogled, kaj motivira zaposlene, da ostajajo v nekem podjetju
oziroma kaj je za njih bolj pomembno. Glede na odgovore je anketirancem najbolj pomembna
varnost zaposlitve (skoraj polovica zaposlenih ima to prioriteto), ki jim jo ponuja izbrano
podjetje, nato sledijo jasna navodila in naloge s strani nadrejenih (skoraj Cetrtina zaposlenih
ima to prioriteto). Sledijo vzdusje na samem delovnem mestu in nato z enakimi odstotki Se
moznost napredovanja in izobrazevanje. Zadnje prioritete (napredovanje in izobraZevanje)
kazejo na to, da zaposleni v hotelski operativi nimajo pretirane Zelje po dodatnem ucenju in
napredovanju, ker ima velika ve¢ina v hotelski operativi raje manjsi zasluzek in ve¢ prostega
¢asa ter manj odgovornosti pri delu.
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Slika 10: Prioritete zaposlenih v izbranem podjetju

100+
80-

60-

%

40

20

04

Dobro vzdusje  Moznost  Jasna navodila Izobrazevanje ~ Varnost
med napredovanja  in naloge zaposlitve
zaposlenimi

Prioritete zaposlenih

Na Sliki 11 ve¢ kot 60 % zaposlenih meni, da njihov nadrejeni vodi z lastnim zgledom, se
pravi, jih poslusa, uposteva, pohvali, ponovno razlozi naloge, jih izobrazuje, nagrajuje,
predlaga napredovanje oz. poviSanje place, jim razlozi, kaj je potrebno izboljati na njihovem
delovnem mestu. Okrog 30 % zaposlenih meni, da njihov nadrejeni le delno vodi z lastnim
zgledom, to pomeni, da se do njih ne vede vedno, kot to pri¢akujejo zaposleni. 7 % zaposlenih
pa meni, da se njihov nadrejeni ne vede, kot bi se moral oz. kot pricakuje nadrejeni od njih
samih (zaposleni velik motivator pripisujejo jasnim navodilom nadrejenih).

Slika 11: Vodenje nadrejenega z lastnim zgledom
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2.4.3 Zadovoljstvo anketirancev z delovnim mestom v hotelskem podjetju

V tem podpoglavju se podrobno pogleda, kateri so tisti dejavniki, ki zadrzijo kvalitetni kader v
podjetju in v kak$ni meri so prisotni. Navedenih je pet vprasanj, ki se nanaSajo na
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zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu, sistemom pla¢ ter sistemi v podjetju, Ki
omogocajo rast zaposlenega itd.

Priblizno 67 % anketirancev na Sliki 12 meni, da so zadovoljni s svojim delovnim ¢asom,
malo ve¢ kot 32 % pa se s tem ne strinja. Kot pripombe v pojasnilo svojega nezadovoljstva so
navedli, da jih moti: deljen delovni ¢as, se pravi, da lahko dela$ dopoldne ali popoldne; delo
ob petkih, sobotah in praznikih; vodje oddelkov delajo urnik za svoje podrejene za en teden
naprej- zaposleni ne vedo, kdaj tocno delajo za dalj ¢asa napre;j.

Slika 12: Zadovoljstvo z delovnim casom
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Zadovoljstvo z delovnim Casom

Na Sliki 13 okrog 30 % anketirancev meni, da je njihovo delo pestro in zanimivo. Manj kot 50
% anketirancev meni, da je njihovo delo le delno zanimivo in pestro. Skoraj cetrtina
anketirancev pa meni, da njihovo delo ni zanimivo oz. pestro. Ti zaposleni delujejo ve¢inoma
v oddelkih, kjer je njihovo delo rutinsko, na primer delovno mesto sobaric in peric je Ze tako.
To je zelo pomemben pokazatelj v podjetju in vodstvu, da nekaj ukrene glede raznolikosti
delovnih mest in da izve, ¢e je zaposlenim prav, da je delo rutinsko ali bi Zeleli menjavo oz.
spremembo svojega dela, mogoce s prekvalifikacijo na drugo delovno mesto (recimo iz
gospodinje ali perice v strezbo ali recepcijo, iz mesta vzdrzevalca na recepcijo, iz recepcije v

prodajo).
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Slika 13: Delo je pestro in zanimivo
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Delo je pestro in zanimivo

Na Sliki 14 malo ve¢ kot 60 % anketirancev meni, da jih sistem pla¢ in nagrad v podjetju
delno spodbuja k doseganju ciljev. 23 % anketirancev meni, da jih sistem pla¢ in nagrad v
podjetju spodbuja k doseganju ciljev na svojem delovnem mestu, malo ve¢ kot desetina
anketirancev pa meni, da jih sistem ne spodbuja k doseganju le-teh. To pomeni, da je sistem
pla¢ in nagrad dobro zasnovan s strani podjetja in sodi kot motivacijski dejavnik zaposlenim,
da so ucinkoviti pri svojem delu.

Slika 14: Sistem plac in nagrajevanja spodbuja k doseganju poslovnih ciljev
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Sistem plac in nagrajevanja

Priblizno 70 % anketirancev na Sliki 15 meni, da se s sodelavci v oddelku spostujejo, se
spodbujajo in si pomagajo. Priblizno petina anketirancev meni, da si sodelavci le delno
pomagajo med seboj pri delu. Malo manj kot desetina anketirancev pa meni, da si sodelavci
med seboj ne pomagajo oziroma se ne spostujejo. To je Se en pokazatelj, da ima podjetje
vzpostavljeno dobro organizacijsko klimo in je motivacijski dejavnik za zaposlene, da
ucinkovito opravljajo svoje delo.
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Slika 15: Motiviranje in spostovanje med sodelavci v oddelku
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Malo manj kot polovica anketirancev na Sliki 16 je delno zadovoljna s sistemom napredovanja
v podjetju. Okrog 30 % anketirancev je zadovoljnih s sistemom napredovanja, priblizno petina
anketirancev pa ni tega mnenja in so nezadovoljni s sistemom napredovanja v podjetju. To
pomeni, da je potrebno zaposlenim jasno podati informacije, kaj je potrebno v podijetju
narediti, da lahko napredujejo. V ve€ini pa to Ze vedo, vendar je veliko zaposlenih, ki noce
prevzeti odgovornosti za vlogo vodje posameznega oddelka in zato raje delajo na nizjem
placilnem delovnem mestu. Se pravi, da je ta motivacijski dejavnik podjetja zaposlenim
nakazan, vendar ga samo delno upoStevajo, ker jim je na nizjem delovnem mestu lazje in
nimajo tolik§ne odgovornosti, kot bi jo imeli, ¢e bi napredovali.

Slika 16: Zadovoljstvo s sistemom napredovanja v izbranem podjetju
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2.4.4 Primerjava hotelskih podjetij med seboj v kadrovskem pogledu
To podpoglavje je bilo zasnovo na podlagi intervjuja z mag. Iztokom Nocem, direktorjem
podjetij Hotel Jelovica Bled d.o.o. in Alpinum hoteli d.o.o., hotel Jezero. Druga sogovornica

in intervjuvanka je bila Marjana Cesar, ki je predstavnica in vodja kadrovske sluzbe za Hotel
Jelovica Bled d.o.o0. in podjetje Alpinum hoteli d.o.0., hotel Jezero. Tretji intervju je bil
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opravljen z direktorjem hotela Lek v Kranjski Gori, Vladom Kovacem, MBA, cetrti intervju
pa z direktorjem hotela Kanin v Bovcu, Vojkom Suligojem.

1.

Prednosti v kadrovanju hotela Jelovica na Bledu, hotela Jezero v Bohinju, hotela Lek v
Kranjski Gori ter hotela Kanin v Bovcu pred ostalimi hoteli v regiji Julijskih Alp so:

Bled ima v primerjavi z Bohinjem veéje zaledje ljudi, to pomeni, da se ve¢ ljudi prijavi
na doloceno delovno mesto preko razpisa. Bled ima zaledje krajev, kot so Jesenice in
Radovljica, Bohinj pa nima zaledja kraja, od koder bi se ljudje prijavljali na delo.

Bohinj je omejen ve€inoma na stacionarno prebivalstvo, ljudje nocejo delati v Bohinju
in se raje vozijo na delo v Ljubljano, iz Ljubljane pa ni nobenega pritoka delavcev na
delo, raje gredo na Bled.

Iz Bleda je vec ljudi, ki se vozijo v Bohinj na delo.

V obeh omenjenih hotelih (Jelovica in Jezero) je konstanta managiranja in vodenja,
veliko je dela z ozkim in stalnim krogom zaposlenih, ni fluktuacije, razen v oddelku
strezba, kjer se zamenja ljudi le, ¢e so leni in se ne obnesejo na uvajanju. Stalni in
ob¢asni gosti znaSajo okoli 40 % vseh hotelskih gostov (skupaj z obiski hotelske
restavracije), ti pa pricakujejo, da jih osebje pozna, da pozna njihove navade, potrebe
(npr. natren za v kavo).

Fluktuirajo v obeh omenjenih hotelih delavci, ne pa uprava podjetja.

V omenjenih hotelih je stalno vodstvo v primerjavi z drugimi hoteli na Bledu in v
Bohinju, tudi ekipa je manjsa kot v drugih hotelih v regiji;

Direktor v Jezeru in Jelovici je ze 12 let v obeh podjetjih, vodje pa so zgradili vodilni
med zaposlenimi iz obeh podjetij (Jezera, Jelovice), ki so bili za to zainteresirani in
pokazali svojo odlo¢nost.

Hitre menjave vodstva niso dobre, kar se kaze v nekaterih hotelih na Bledu in v Bohinju.
Hitra menjava pomeni, da hotel nima izdelane poslovne politike objekta, ¢e se prevec in
prehitro menja vodstvo. Kot zaposleni mora$ poznati svoj proces in svoje stranke in ¢e
se vodstvo hitro menja, lahko spremeni nekaj, kar je veljalo za dobro.

Zaposleni v hotelu Lek so delezni dodatnega zdravstvenega zavarovanja, podjetje jim
placa v visini 5,85 % tudi dodatno pokojninsko varcevanje (drugi steber); imajo nekaj
vi§je place in prijaznejsi delovnik kot pri konkurenci;

Zaposleni v hotelu Kanin imajo urejeno delovno okolje in izplacevanje obveznosti do
delavcev v roku s strani delodajalca.

Slabost v kadrovanju v hotelih Jelovica in Jezero proti ostalim hotelom v omenjeni regiji

je odvisna od stopnje denarnih sredstev v hotelu. Ve¢ ima podjetje denarja, vec ga lahko
nameni za place, izobraZzevanja itd.
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Hotel Jelovica konkretno je v fazi prenavljanja, hotel Jezero je v fazi velike investicije,
kjer ima Se obveznosti do bank. To kaze dva primera, kjer podjetji tezje konkurirata z
dobrimi placami proti ostalim hotelskim podjetjem, ki teh investicij oz. prenavljanj
nimajo, in lahko ve¢ denarja porabijo za zaposlene oz. kaj drugega. V hotelu Jezero in
Jelovica se ne more toliko vlagati v razvoj kadrov, kot se vlaga v drugih hotelih, ki
imajo ve¢ denarja. Imata pa oba hotela koordinatorko lastnega trening centra, ki skupaj z
vodstvom organizira doloc¢ene jezikovne tecCaje in potrebna izobrazevanja glede prodaje,
kjer so predavatelji veCinoma interni. Seveda pa se koli¢ina denarja, namenjenega za
izobrazevanja in zaposlene, preko leta in skozi leta spreminja.

Usposobljenost delavcev z vidika direktorja hotela Jelovica, Jezero in predstavnice
kadrovske sluzbe obeh podjetij ter iz vidika direktorja hotela Lek in hotela Kanin je:

Zaposleni, ki pridejo neposredno iz Sole, nimajo prednosti pred tistimi, ki pridejo v
podjetje »s ceste«. Recimo, da je v srednji gostinski Soli 50 ljudi. 30 se jih takoj po
koncani srednji Soli vpiSe na vis§jo gostinsko Solo, 20 pa jih je takoj uporabnih za delo v
gostinstvu. 5 od 20-ih nima veselja za delo v gostinstvu, torej jih ostane na voljo le e 15
za zaposlitev v gostinskih obratih. To pomeni, da je v regiji Bled oz. Bohinj slaba izbira
kadrov, ali je omejena oziroma je ni. Veliko novo zaposlenih se zamenja, ker so slabi,
niso pripravljeni delati, tako da fluktuacija ni velika, je skoraj ni, vendar pa je zaradi
kvalitete novozaposlenih po potrebi nujna.

Najbolj perspektivni delavci po izkuSnji direktorja in predstavnice kadrovske sluzbe
obeh hotelov so tisti, ki imajo voljo do tega posla in ve¢inoma pridejo »S ceste«.

Solski sistem je po mnenju intervjuvancev bolj neuporaben, saj svoje delavce lazje sami
vzgojijo; to ni povezano z izobrazevalnimi programi, ki so kvalitetni, temvec¢ veliko
delavcev nima ve¢ temeljnih vrednot, kot so red, disciplina, malo izostankov od dela, ni¢
popuscanja; v Solskem sistemu je namre¢ ravno tega premalo, se pravi premalo se uci
ljudi temeljnih vrednot, ki jih bodo potrebovali kasneje za uspesno delo (manjka
tocnosti, reda, discipline, interesa ucenja, popuscajo pri izostankih).

Hotel Lek daje prednost zaposlenim iz bliznje okolice. Najema ljudi, ki so ze nekaj Casa
na trgu dela v blizini delovnega mesta ter iz oddaljenih krajev (drugih drzav). Najame
tudi nekaj ljudi, ki pridejo iz Sole, ti pa potrebujejo nekaj ¢asa, da obvladajo posel. Hotel
vlaga tudi v njihovo izobraZzevanje.

V hotel Kanin ne prihajajo dovolj usposobljeni kadri iz Sole. Delavce, ki so Ze dalj ¢asa
na trgu dela ne zaposlujejo, vendar zaposlujejo ljudi v blizini delovnega mesta. V samem
hotelskem podjetju je premalo usposobljenih kadrov za opravljanje zahtevnejsih del.

Alternativni naéini reSevanja primanjkljaja kadrov v hotelih Jelovica in Jezero, v hotelu
Lek ter hotelu Kanin so:
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Dolocen delovni ¢as (zaposlovanje za dolo¢en ¢as — recimo upokojence se zaposli tako
v Casu glavnih sezon, s tem pa hotel nima 12 mesecev obremenitve plac);

Delavce se zaposli preko s.p.-ja (no¢ni receptor, bazenski mojster);

Studentsko delo (sezonsko);

Podjemna pogodba s starimi delavci, ki so $li v pokoj (za delo v ¢asu sezone);

Obvezne Solske prakse (ucinek tega je zelo omejen, malo je efekta, ker traja praksa
prekratek Cas, da bi se praktikanti naucili pravega dela v hotelu. Praksa na srednjih
gostinskih Solah traja 14 dni, na poklicnih gostinskih Solah pa 3 mesece — 4. stopnja.
Praktikantski sistem bi moral trajati 3 leta, da bi bili natakarji usposobljeni — pol leta naj
bi praktikant delal v gostinstvu, pol leta pa se izobrazeval v Soli);

Posojanje gostinskih delavcev med hotelskimi podjetji Jezero in Jelovica v casu
turisticne sezone (ker sta mali podjetji, se posoja dolocen krog ljudi in ne zajema vseh
delavcev);

Za pomanjkanje hotelskih kadrov v posameznem oddelku je mozna tudi prekvalifikacija
hotelskih kadrov iz posameznega oddelka, kjer je ve¢ zaposlenih v oddelek, Kjer jih
primanjkuje. Je v€asih uspesna, v€asih pa tudi ne (vecina prekvalifikacije se opravi iz
oddelka gospodinjstvo v oddelek strezba ali recepcija, iz oddelka vzdrzevanje v oddelek
recepcija, iz oddelka recepcije v oddelek prodaja);

Hotel Lek kratkoro¢ne probleme reSuje s podjemnimi pogodbami in Studentskim
servisom. Le izjemoma hotel sodeluje z agencijami, ki se ukvarjajo s ponujanjem
delovne sile, precej bolje sodeluje z ZRSZ;

Hotel Kanin kot alternativne nacine navaja podjemne pogodbe in zaposlovanje preko
Studentskega servisa.

Nove kadre se v hotelih Jelovica in Jezero privablja formalno z razpisi (obvezni so za
Zavod za zaposlovanje). Pred¢asno se v vecini primerih ze iS¢e nove sodelavce, tako da
je razpis le Se nujna formalnost. Motiv omenjenih podjetij in kadrovske sluzbe je, da se
zaposli ¢im ve¢ domacinov. S tem so tudi manjsi prevozni stroSki za hotel in zaposleni
imajo reSen stanovanjski problem, ker so hitro na delovnem mestu. Razpisi ne dosegajo
rezultatov, ve€inoma se uporabljajo alternativni nacini reSevanja deficitarnih kadrov.

Hotel Lek ima podpisane pogodbe s Srednjo gostinsko Solo v Radovljici in Visjo Solo za
gostinstvo in turizem na Bledu. Dijaki in $tudentje pridejo v hotel Lek na prakso.
Najbolj$im ponudijo sodelovanje tudi po opravljeni praksi. Sicer pa pridobivajo kader z
objavami na Zavodu za zaposlovanje ali oglasi v ¢asopisih.

Problemi na trgu delovne sile:

z vidika direktorja hotelov Jelovica in Jezero: Slab sistem Solske vzgoje glede na
priucitev u¢encem temeljnih vrednot (nizka raven strokovne kvalitete ljudi, ki pridejo iz
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Sole, pomanjkanje kariernih ciljev mladih in starejSih, pomanjkanje lojalnosti do podjetja
pri mladih delavcih, manjka to¢nosti, reda, discipline, interesa ucenja, nekateri ucitelji
popuscajo pri izostankih in pri testih).

z vidika direktorja hotela Lek, Vlado Kovac¢a, MBA: »Zaradi neugodnega delovnika in
dokaj nizkih pla¢ so poklici v turizmu nezanimivi za vecino mladih. S tem bi se morali
resno ukvarjati vse od vrtcev naprej in predvsem v tistih sredinah, ki imajo turisti¢ni
potencial, sistematicno usmerjati mlade v te poklice. Drzava pa bi morala znizati
obremenitve bruto pla¢ in tako omogociti delodajalcem pripravo atraktivnejSih ponudb.«

z vidika direktorja hotela Kanin, Vojka Suligoja: Nefleksibilnost na trgu dela; delavce je
tezko odpustiti, tako iz krivdnih razlogov kakor tudi zaradi morebitnega pomanjkanja
dela.

V hotelskih podjetjih Jezero in Jelovica je stalnost zaposlenih velika, ker je poudarek na
strokovnem delu in vodenju male ekipe z dolgoletnim vodstvom, ki vodje v vecini
primerov samo vzgoji in usposobi. Ta model bolje resuje izzive kot model z manjSo
stalnostjo, ker je pomembno, da zaposleni pozna delovni proces in hotelske standarde,
Cesar se nauci skozi ¢as. Tudi za spoznavanje gostov, njihovih potreb in navad,
zaposleni potrebujejo nekaj ¢asa. V nekaterih drugih hotelih na Bledu in v Bohinju pa je
stalnost zaposlenih dokaj majhna, ker se tudi vodstvo hotelskih podjetij velikokrat hitro
spreminja in zaposleni pogosto nimajo ciljev svojo Kkariero graditi v turizmu. Bistvo
turizma je, da morajo stranke, to so hotelski gostje, poznati zaposlenega in obratno
(zaradi gostovih zelja). Turizem je vendarle storitvena dejavnost, ki ga izvajajo ljudje za
ljudi. Tudi pogosta menjava delavcev zmanjSuje kvaliteto dela, ker ti ne poznajo
delovanja hotela, gostov, njihovih zelja, novozaposleni se tudi velikokrat ne ujamejo z
ostalimi zaposlenimi v oddelku, kar lahko privede do prepirov in nelagodja zaposlenih
pri njihovem delu.

Kvalifikacijska struktura zaposlenih je v hotelu Jelovica in hotelu Jezero precej visoka,
saj je potreba po znanju v majhnem podjetju pri posameznikih v povprecju vi§ja kot v
vecjih podjetjih. V eni izmeni na primer dela samo ena receptorka, ki mora govoriti vsaj
tri tuje jezike (angleSko, nemsko, italijansko oz. hrvasko). V delovanju hotela je znacilna
sezonskost, ki vpliva na povecano potrebo po delavcih v ¢asu sezone, dopustov, Solskih
pocitnic in praznikov. Poleti v hotelu zaposli pogodbeno ve¢ sezonskih delavcev in
Studentov (najvec v strezbi in kuhinji, nekaj tudi v gospodinjskem oddelku in recepciji),
saj je tudi veC gostov. Dodatni zaposleni v tem cCasu predstavljajo za podjetje
spremenljive stroSke, ki pa so zanemarljivi v primerjavi s stalnimi stroski, ki so tudi v
napol zasedenem hotelu ali zlasti praznem hotelu izredno visoki. Zaposleni tako v ¢asu
sezone ve¢ delajo, nimajo moznosti dolgih dopustov v ¢asu sezone, hotel zaposluje za
dolocen cas iste ljudi za Cas sezone za vsaj 2 leti ali veC - recimo dijake in Studente, ki
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znajo vsaj dva tuja jezike, kar je za hotel prednost (Interni podatki podjetja Hotel
Jelovica Bled d.o.o. in podjetja Alpinum hoteli d.o.o., Hotel Jezero, 2010).

Tudi v hotelskem podjetju Lek v Kranjski Gori imajo dokaj nizko stopnjo fluktuacije,
razen v zadnjem casu sta odSla dva kuharja zaradi prijaznejSega delovnega Casa drugje,
ki pa ju je direktor lahko nadomestil. Direktor Vlado Kova¢ meni, da je v vsakem
oddelku potrebno jedro, ki je stalno, del ekipe pa se lahko menja, izpopolnjuje in
pomlajuje. V hotelskem podjetju Kanin v Bovcu fluktuacije kadrov prakti¢no ni, tudi iz
razloga, da je vecina zaposlenih starejSih delavcev z daljSim delovnim stazem v podjetju.

2.4.5 Kadrovski potencial za hotelska podjetja na Bledu in v Bohinju

To podpoglavje je bilo zasnovo na podlagi intervjuja z mag. Iztokom NocCem in goSpo
Marjano Cesar. Prva in druga toCka tega podpoglavja so odgovori in mnenja obeh
intervjuvancev. Tretja tocka pa je namig obeh intervjuvancev, naj si pogledam rezultate vpisa
v Srednjo gostinsko in turisti¢no $olo Radovljica, kar razlozim pod to tocko.

1.

Kadrovski potencial z vidika vodje kadrovske sluzbe in direktorja omenjenih podjetij je:

odvisen od moznosti zaposlovanja v industriji. Kar pomeni, da propadla industrija da
ve¢ zaposlenih v turizmu. Panoga turizem je dobrodoSla za zaposlitev, ko propade
industrija (izgubijo se delovna mesta tam). Turizem je manj priljubljen zaradi
razporeditve delovnega ¢asa in miselnosti (na§ narod ima v vecini industrijsko miselnost
in ne storitvene miselnosti).

Gorenjska (Radovljica, Jesenice, ...) je bila mocna industrijska regija. Nekaj
industrijskih podjetij, ki so propadla na obmocju Gorenjske: Almira, Vezenine, Elan,
Lip, Planika itd. (to so ¢evljarska, zelezarska, tekstilna, lesna podjetja itd.).

Trenutno proizvaja industrija svoje izdelke vecinoma izven Gorenjske regije, zato se
ljudje selijo v storitveno dejavnost (turizem). VpraSanje je, kako se bo razvoj nadaljeval,
ko bodo druga mednarodna podijetja kupila slovenska podjetja in jih nadomestila s
svojimi ljudmi. Npr. Azijci (Kitajska restavracija, tajske masaze, ¢ez ¢as bodo prisotni
tudi kitajski hoteli z zaposlenimi le Kitajci, ker so ti navajeni delati pod delodajalc¢evimi
pogoji, kar pomeni 16 ur dela za plac¢anih 8 ur. V Rimu Ze obstaja kitajski hotel, ki je
voden na tak nacin). Ta dogajanja so in bodo tudi stvar menedZmenta, ker je to mozno
pri kompletnih prevzemih podjetja. Za svetovne razmere je dela premalo, denar se
investira v kraje, kjer je delovna sila poceni. Problem turizma je veliko ¢akanja na delu
(Ce ni dela, je vsaka placa predraga — tudi Ce je kader deficitaren, mora te ure opraviti,
razen tam, Kjer se med letom zapirajo objekti zaradi premalo gostov).

Kadrovski potencial z tujine iz vidika vodje kadrovske sluzbe in direktorja omenjenih
podjetij je:
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o Za storitvene dejavnosti so najbolj primerni delavci iz bivsih jugoslovanskih republik, ki
velikokrat zavzamejo mesta v oddelkih strezbe, gospodinjstva, kuhinje, ker je njim
vazno le, da dobijo pladilo za svoje delo, za razliko od domacih prebivalcev, ki se jih
deficitarna dela velikokrat zdijo manjvredna, da bi jih opravljali.

o Predlog resitve deficitarnosti na drzavnem nivoju bi bila lahko Avstrija: ti imajo sistem,
kjer drzava resuje podjetja tako, da podjetje zaposli ljudi za tri mesece v ¢asu turisti¢ne
sezone, ko pa ne potrebuje ve¢ toliko ljudi, gredo ti na Zavod za zaposlovanje, podjetje
pa podpiSe, da bo delavca vzelo v dolo¢enem Casu nazaj, ko ga bo spet potrebovalo.
Zaposleni v tem Casu, ko ne dela v podjetju, dobi denar od drzave.

3. Podatki vpisa v Srednjo gostinsko in turisti¢no Solo Radovljica so naslednji:

Solsko leto 2008/09 se je zagelo s tremi oddelki prvih letnikov (leto pred tem s petimi) ter z
enim oddelkom (leto pred tem z dvema) 1. letnika poklicno — tehniskega izobrazevanja. V
prvih letnikih je bilo ob zacetku Solskega leta skupno 117 dijakov (vsteti so tudi dijaki 1.
letnika PTI) — to je kar 48 dijakov ali 29 % manj kot v preteklem Solskem letu — kar kaze na
upad Stevila otrok v generaciji, ki zaklju€uje osnovno Solanje, hkrati pa tudi pospeSen upad
zanimanja za srednje poklicne in strokovne Sole, Se posebej gostinske. Ta upad se je ob
zacetku Solskega leta 2008/09 tudi na Srednje gostinski Soli v Radovljici najmocneje izkazal.
Od vpisanih novincev je bilo 67 fantov (57 %) in 50 deklet (43 %).

Tabela 2: Stevilo dijakov 1. letnikov v Solskem letu 2008/09

Program — poklic Stevilo Dijaki

Oddelkov

Vsi Zenske Ponavljalci

SPI: gastronom- 1 24 7 -
hotelir
SSI: 2 61 33 -
gastronomsko-
turisti¢ni tehnik
Skupaj 3 85 40 0
PTI: Gostinsko- 1 32 14 3
turisti¢ni tehnik

Vir: M. Potocnik, Porocilo o realizaciji letnega delovnega nacrta v Solskem letu 2008/2009, 2009, str. 6.

V 19-ih oddelkih je bilo na zacetku Solskega leta vpisanih 493 dijakov (172 manj kot predlani
in 109 manj kot lani), od tega 265 moskih (54 %) in 228 zensk (46 %).
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Tabela 3: Vpis po programih in Stevilo dijakov v Srednji gostinsko In turistic¢ni Soli
Radovljica, letnik 2008/2009

Poklic Letnik - Stevilo dijakov
Oddelek
Gastronomsko-turisti¢ni 1.aGT,
tehnik 1.bGT 61
Gastronom-hotelir 1.cGH 24
Turisti¢ni tehnik 2.aTT,2.bTT,3.aTT,3.b 195
TT,3.¢TT,4.aTT,4.bTT,
4.¢cTT
Gostinski 2.aGT,3.aGT,4.aGT 58
Tehnik
Natakar 2.cN,3.cN 26
Kuhar 2.dK,3.dK,3.eK 65
Gostinsko-turisti¢ni tehnik 1. GAT 32
Gastronomski tehnik 2.GTT 32
Skupaj 493

Vir: M. Potocnik, Porocilo o realizaciji letnega delovnega nacrta v Solskem letu 2008/2009, 20009, str. 7.

Primerjava uspe$nosti s preteklimi Solskimi leti je pokazala, da se je ob koncu Solskega leta na
ocenjevalni konferenci po dopolnilnih izpitih 11.9.2009 ugotovila uspesnost 399 dijakov (83
%). Neuspesnih dijakov je bilo 82 ali 17 %.

Prakti¢no usposabljanje z delom (PUD) se je v Solskem letu 2008/09 organiziralo:

o za prvi letnik programa gastronomske in hotelske storitve za poklic gastronom-hotelir v
obsegu 152 ur,

o za oba druga letnika programov kuhar in natakar v obsegu 213 ur,

o za druge letnike programov gostinski in turisti¢ni tehnik v obsegu 76 ur,

o za tretje letnike programov gostinski in turisti¢ni tehnik v obsegu 76 ur,

o skupaj za prvi in drugi letnik nadaljevalnega programa gastronomija za poklic
gastronomski tehnik v obsegu 76 ur,

o za oba tretja letnika programov kuhar in natakar v obsegu 684 ur.

Dijaki prvih in cetrtih letnikov programov gostinski tehnik in turisti¢ni tehnik prakti¢nega
usposabljanja z delom (PUD) nimajo v predmetniku. Zacetek septembra 2010 sta ravnateljica
Srednje gostinsko turisti¢ne $ole (SGTS) Radovljica in direktorica Vigje strokovne 3ole za
gostinstvo in turizem Bled podali izjavo za &asopis Zurnal glede situacije vpisa na njihove Sole
(Skrjanc, 2010).
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Marjana Potoénik, ravnateljica SGTS Radovljica, pravi, da je treba spremeniti miselnost v
glavah starSev, da se na njihovo Solo vpisujejo le ucenci s slabim u¢nim uspehom v osnovni
Soli. Po petih letih slabega vpisa na njihovo Solo v Radovljici je vpis za leto 2010/2011
izjemen, saj je polnih vseh 120 razpisanih mest. Tako je Stevilo dijakov prvih letnikov smeri
gastronom hotelir in (kuhar, natakar) in gastronomsko — turisti¢ni tehnik. Vseh dijakov je
410. Obrestuje se jim dobra promocija zadnja leta, imajo pa letos tudi oddelek ve¢ kot lani.
Marjana Poto¢nik, ravnateljica SGTS Radovljica, je poudarila, da se bodo morali tudi v
prihodnje truditi za vedji ugled poklicev kuhar in natakar, saj se je potrebno zavedati, da so
gostinski poklici v Sloveniji poklici prihodnosti. Diplomanti gostinske smeri zelo lahko dobijo
sluzbo, kar je v kriznih ¢asih pomemben podatek (Skrjanc, 2010).

Direktorica Visje strokovne ole za gostinstvo in turizem Bled, Jana Spec, pa pove, da se v
njihovi Soli spopadajo s pomanjkanjem $tudentov. Ob prvi prijavi za leto 2010/2011 se je na
140 razpisanih mest prijavilo le 56 Studentov. Dodala je, da je visjih Sol za gostinstvo in
turizem (teh je Sest) v Sloveniji prevec, saj vsako leto s srednjih gostinskih in turisti¢nih Sol
prihaja manj dijakov, priblizno za en razred manj, zato je spodbuden podatek, da je v
radovljiski Soli v letu 2010/2011 dober vpis, kar se bo poznalo v njihovi Soli ¢ez 4 oziroma 5
let. Specova je opozorila na pomanjkanje kuharjev, natakarjev ter vodij streZbe in kuhinj, ker
1zobrazevalne ustanove, gospodarstvo in drzava ne poskrbijo za ucinkovitejSo promocijo
gostinskih poklicev, kajti brez tega kakovostnega razvoja turizma v Sloveniji ne bo (Skrjanc,
2010).

V danaSnjem casu je vse manj kvalificiranih gostincev, saj je manj vpisa na srednjih ter visjih
gostinskih Solah. Razlogi za to so precej nizka placa za ta poklic, celodnevno delo, negativen
prizvok poklica gostinec med ljudmi ter ni takSne moznosti napredovanja, kot je na primer v
drugih poklicih. Tako veliko gostinskih tehnikov po konc¢anem Solanju zacne opravljati
drugacna dela, kot je njihova usposobljenost (No¢, 1., 2009, intervju).

3 UGOTOVITVE IN PRIPOROCILA

Bistvene ugotovitve iz magistrskega dela so:

o Najbolj zanesljiv kader so tisti, ki imajo namen do konca delovne dobe ostati v tem
poslu, saj to pomeni, da opravljajo svoj poklic s srcem. V hotelskih podjetjih so to
zaposlenti, ki so Ze kar nekaj ¢asa v enem izmed omenjenih hotelov.

o Izobrazevalni sistem ne zagotavlja niti po Stevilu niti po kvaliteti temeljnih vrednot
zadostnega Stevila kadrov za obstojece oz. nove kapacitete.

o Deficit kadrov se v veliki meri reSuje s prekvalifikacijo ljudi (iz ostalih dejavnosti v
turizem) v okviru regije ter s prekvalifikacijo zaposlenih v samem hotelu na delovnih
mestih (recimo iz oddelka gospodinjstvo v oddelek strezba).
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Turizem je v regiji Bled in Bohinj primerna panoga za zaposlitev ljudi iz propadlih
podjetij (iz primarne dejavnosti — industrije, v storitveno dejavnost — turizem).
Deficitarnost kadrov v operativnem delu hotelirstva je najbolj problemati¢na pri oddelku
strezba: poklic natakar.

Deficitaren kader je tudi kuhar, vendar malo manj kot natakar.

Zaposlene moti predvsem razporeditev delovnega ¢asa in delno sistem napredovanja (tu
predvsem placa), vendar je veéina zaposlenih pripravljena delati za manj denarja, da ima
pozicijo manj odgovornega dela.

Ostali oddelki (¢e izvzamemo kuhinjo in strezbo) v hotelu ta trenutek niso deficitarni in
tam je tudi bistveno manjsa fluktuacija.

Za goste je pomemben faktor stalnost zaposlenih, ker se pocutijo domace in so
zadovoljni, da strezba in recepcija ter ostalo osebje, ki je z njimi v stiku pozna njihove
navade in Zelje.

Vecina zaposlenih v hotelirstvu ima opravljeno srednjo Solo ali pa ima S$e niZjo
izobrazbo.

Vecina zaposlenih so izkuseni delavci, ki imajo delovno dobo nad 21 let, nato sledijo
zaposleni, ki so komaj priceli svojo delovno kariero.

Vecina zaposlenih v omenjenih turisti¢nih podjetjih se je zaposlila, ker je iskala delo,
zato se poraja tu vprasanje, ali jih veseli samo delo, ali pa so zaposleni zaradi dohodka.
Sodelovanje med samimi delavci v omenjenih hotelskih podjetjih je ué¢inkovito.

Glavna prioriteta zaposlenih v omenjenih hotelskih podjetjih je varnost zaposlitve, kar
jih motivira tudi k dobro opravljenem delu.

Hotelski podjetji Hotel Jelovica Bled d.o.0. in Alpinum hoteli d.o.0., hotel Jezero
poskrbita za svoje zaposlene, da so obvesceni o politiki podjetja, viziji in smeri, kam
zelita hotelski podjetji priti z njihovo pomocjo, jih motivira in sproti reSuje nesoglasja
med njimi. Zaposleni so v ve¢ini zadovoljni s podjetjema in motivirani za nadaljnje delo.
To je pomembno dejstvo, saj bi bil v primeru nezadovoljstva zaposlenih s podjetjem
zadosten razlog, da zaposleni zapus$cajo podjetje. V tem primeru pa to ni dejavnik,
zaradi Cesar bi se pojavljala deficitarnost kadrov.

V omenjenih hotelskih podjetjih resevanje primanjkljaja kadrov na alternativne nacine
zaznamujejo zaposlovanje za doloc¢en delovni ¢as (na primer upokojenci v ¢asu sezon),
zaposlovanje delavcev preko s.p.-ja, Studentsko delo (v ¢asu sezon), podjemne pogodbe,
obvezne Solske prakse ter izmenjava gostinskih delavcev med hoteli Jezero in Jelovica
(v Casu sezon).

Osebje, ki je z gosti v turizmu v neposrednem prodajnem odnosu, je potrebno usposabljati,
motivirati, nadzorovati, kot tudi zbirati povratne informacije od osebja. Pomembna pa sta tudi
primeren odnos pri delu z ljudmi, marketinsko razmisljanje, ki vplivata na samo zadovoljstvo
gostov. Predvsem je v turizmu vse bolj pomemben oseben odnos zaposlenih do gostov, saj se
tudi v turizmu zadnje Case pojavlja neosebna prodaja, Cesar pa gostje ne odobravajo. Vecji
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poudarek na osebni odnos lahko podajajo mala turisticna podjetja, v Katerih se zaposleni
potrudijo in so z gosti v osebnem stiku, tudi ko pridejo v hotelski kompleks, na primer jih
pozdravijo, povabijo na kavo, kar je ¢isto drugace kot prodaja v velikih turisti¢nih podjetjih,
kjer se zaposleni izgubijo v neosebni prodaji. Vse bolj je pomembno vlaganje v razvoj in
1zobrazevanje zaposlenih, da bodo znali oceniti situacijo in se primerno obnasati do gostov in
okolja. Seveda pa je na koncu pomembna tudi kakovost samih turisti¢nih storitev oz.
kompleksov.

V magistrskem delu razpravljam o problematiki deficita kvalitetnih kadrov v hotelih na
splosno in predvsem v regiji Julijske Alpe, predpostavka pa je, kakSen vpliv ima zaposlovanje
kvalificiranih hotelskih ter predvsem gostinskih kadrov na uspesnost poslovanja hotela.

Srecujemo Se s pomanjkanjem kvalificiranih gostinskih kadrov v hotelirstvu, kar pomeni, da
moramo to pomanjkanje nadomestiti tudi s prekvalifikacijo delavcev, ki so nam na voljo, za
poklic gostinca. Prekvalifikacija je v¢asih uspesna, véasih pa tudi ne. Za prekvalifikacijo se
izbere zaposlene, ki imajo zeljo zamenjati svoje delo in opravljati delo v drugem oddelku. Se
pravi je osnova prekvalifikacije zanimanje in motivacija delavcev za spremembo delovnega
mesta. Zaposleni, ve¢inoma v oddelkih rutinskega dela, na primer delovno mesto sobaric in
peric je tako, kjer bi si zaposleni mogoce zeleli delati tudi v gostinstvu. To je zelo pomemben
pokazatelj v podjetju in vodstvu, da izve, ¢e se zaposleni strinjajo z rutinskim delom, ali bi
zeleli menjavo oziroma spremembo svojega dela s prekvalifikacijo na drugo delovno mesto
(recimo iz gospodinje ali perice v strezbo ali recepcijo).

Problematika se nanasa tudi na mladino, se pravi mlade kadre, predvsem Studente, ki
opravljajo v hotelih Studentsko delo kot obliko zaposlitve. Tu je problem delavnost mladine,
saj se velikokrat pokaze, da mladina pri gostinskih delih v hotelih ni preve¢ ucinkovita
oziroma ne vlozi prevelikega truda v to delo, znacilna pa je tudi nadpovprecna fluktuacija
mladih na Studentskih delih kot obliki zaposlitve. Omembe vreden je Se glavni problem na
trgu dela, ki se pojavlja v zadnjem letu, to je svetovna finan¢na kriza, ki je pustila posledice
tako na gospodarstvu kot tudi v turizmu ter s tem v hotelirstvu. Vse manj je prometa v hotelih
in na splo$no po podjetjih, saj ljudje vse manj potujejo po svetu, tako da je turizem v Sloveniji
upadel za priblizno 15 do 20 %, ¢e gledamo viSino prometa. Nocitev je priblizno enako ali
malo manj, ker je veliko hotelov v Sloveniji, e posebno v Julijskih Alpah, spustilo svoje cene
nocitev in hrane, da bi s tem povecalo Stevilo gostov v svojih hotelih. Vendar je to kratkorocna
strategija reSitve manj$ega prometa po hotelih zaradi kriznih razmer, ker npr. hotelirji sklepajo
pogodbe z ve&jimi organizatorji potovanj po svetu. Ce njim spusti§ ceno, po konéani krizi ne
bodo hoteli ve¢ kot za pet % dvigovali cen in tako na dolgi rok ostaja ta strategija znizanja cen
dokaj slaba. Takoj ko zniza§ cene, mora$ tudi zmanjsati ponudbo gostom, kar pomeni, da
delavci delajo za manj placila oz. je ve¢ delavcev brez dela, to pa pripelje do nezadovoljstva
med zaposlenimi in celo do odpuscanj. Naj omenim, da niso vsi hoteli v regiji Julijske Alpe

55



spustili cen pod nivo, ko bi pocasi izgubili renome kvalitetnega hotela s kvalitetnimi
storitvami. Saj za manjSo ceno v hotelih, dobi$ tudi manj storitev oz. slabso kvaliteto.

Kot priporocila bi omenila predvsem, naj omenjena hotelska podjetja Jelovica, Jezero, Lek in
Kanin ter ostala hotelska podjetja v Julijskih Alpah nadaljujejo s tako politiko zaposlovanja,
motivacijo in izobrazevanjem ter poskrbijo, da so zaposleni, in to predvsem ucinkoviti
zaposleni, ki so pripravljeni delati in se motivirati za delo, zadovoljni z delom, podjetjem in
delovnim okoljem ter vzdusjem. ReSevanje primanjkljaja kadrov sem opisala zgoraj, poudarila
pa bi predvsem izmenjavo hotelskih gostinskih kadrov v ¢asu sezone, ki se dogaja med
hoteloma Jelovica in Jezero. To je sigurno dobra ideja in je pomembno, da hotela e vnapre;j
opravljata in nadgrajujeta to prakso, poleg oddelka gostinstvo mogoce $e v drugih oddelkih, ¢e
bo potreba po dodatni delovni sili v ¢asu sezone. Glede izobraZzevanja naj omenim, da vsa
hotelska podjetja vlagajo v izobrazevanje svojih zaposlenih, priporocila pa bi, naj poglobijo
lastna izobraZevanja na podlagi predhodnih ugotovitev, katere kompetence imajo njihovi
zaposleni, katere kompetence potrebujejo za dolo¢eno delovno mesto, katera jezikovna znanja
S0 nujno potrebna in katera so zaZelena in ta znanja izpopolnjevati, kaj se je potrebno Se
naucditi na samem delovnem mestu in katera znanja zaposleni Se potrebujejo za uc¢inkovito in
uspesno opravljanje svojega dela, da bodo gostje zadovoljni in se bodo $e vracali.

Priporocila za ostala hotelska podjetja v Sloveniji so, da naj se ucinkovite in delovne
zaposlene obdrzi in poskuSa primanjkljaj predvsem v kuhinji in strezbi nadomestiti z
alternativnimi viri, kot so interna prekvalifikacija na delovnem mestu zaposlenih, razli¢ne
delovne pogodbe s posameznimi zaposlenimi, $tudentsko delo. Tudi v turizmu so ¢lovekove
sposobnosti bistvenega pomena (motivacija, znanje, sposobnosti). Predvsem je pomemben
dejavnik izobrazba. V velikih primerih Studij dandanes vse preve¢ poudarja teorijo, premalo je
omenjena praksa. Zato najboljso sliko o delu v turizmu dobijo posamezniki, ki med Studijem
ze opravljalo delo v turisticnem sektorju. Pomembno pa je, kot sem ze zgoraj omenila, tudi
konstantno izobrazevanje zaposlenih na njihovih delovnih mestih.

Predstavila sem problem deficitarnosti kadrov v hotelirstvu na primeru regije Julijske Alpe,
vendar pa je ta problem opazen v Sloveniji kot tudi drugje po svetu. Navedla sem, kako se
lahko resuje problem deficitarnosti kadrov in kako ga reSujejo v praksi hoteli, v katerih sem
opravljala anketo in intervju med zaposlenimi in vodilnimi kadri. Razresila sem tudi
vprasanje, zakaj je do problema deficitarnosti kadrov v hotelirstvu prislo, se pravi, zakaj so
ljudje pripravljeni delati za manj denarja manj placano delo, ko pa imajo prosta delovna mesta
v strezbi po slovenskih hotelih in drugje v gostinstvu, kjer je mesecna placa precej visja od
minimalne slovenske place za opravljeno delo. Se pravi, imamo na eni strani prazna delovna
mesta v gostinstvu po celi Sloveniji, ki so dobro placana dela, po drugi strani pa imamo veliko
krizo, ko je trenutno v RS ve¢ kot 100.000 brezposelnih ljudi. Tu sigurno obstaja razlog, zakaj
ljudje ne spostuje oziroma noce delati v gostinstvu. V magistrskem delu sem razlozila, da je
gostinstvo med domacim — slovenskim prebivalstvom premalo cenjeno in premalo
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promovirano s strani drzave, da je to vreden in spostovan poklic, ki je pomemben za slovenski
turizem in hotelirstvo.

SKLEP

V uvodu sem opisala predmet proucevanja magistrskega dela, ki je reSevanje problema
deficitarnih kadrov v hotelih v Julijskih Alpah in posledi¢no tudi v celotni Sloveniji. Namen
magistrskega dela je posredovati relevantno znanje hotelskim podjetjem, ki se srecujejo s
problematiko deficitarnosti hotelskih kadrov. Cilj magistrskega dela je raziskati problematiko
deficitarnih hotelskih kadrov v hotelirstvu, s poudarkom na regiji Julijske Alpe ter ugotoviti
vzroke in posledice za pomanjkanje kvalitetnih hotelskih kadrov in ponuditi resitve hotelskim
menedzerjem o vodenju kadrov. Temeljno raziskovalno vprasanje je, kako resiti problematiko
deficita kadrov v hotelih na splos$no in predvsem v omenjeni regiji Julijske Alpe.

Prvo poglavje govori o ravnanju z ljudmi pri delu. To je teoreti¢ni del magistrske naloge, Ki
podrobno predstavi zaposlovanje v okviru ravnanja z ljudmi pri delu, poudari zaposlene v
turizmu in njihove znadilnosti, kaj vse sestavlja funkcijo zaposlovanje. Na podlagi Stevil¢nih
podatkov iz uradnih dokumentov sem tudi opisala, kaks$ni so trendi zaposlovanja na trgu
delovne sile, kako ljudje sprejemajo dolocene poklice in kako se odzivajo na samo situacijo na
trgu dela. Predstavim vplive drzavnih ukrepov na problematiko zaposlovanja in doprinos
Solskih programov k omenjeni problematiki. Pomemben del teoreticne vsebine v drugem
poglavju je tudi navedba alternativnih nacinov reSevanja primanjkljaja kadrov, ki jih
podrobneje opisem. Seveda pa tudi ne smem izpustiti opisa osnov hotelirstva in usmeritev, Ki
jih imajo hoteli pri zaposlovanju.

Tu je pomembno vedeti, da so v turisti¢nih podjetjih osnova ljudje, brez katerih si dejavnosti
ne moremo predstavljati. Poslanstvo teh podjetij je ravno zadovoljevanje strank, kar pa lahko
dosezemo le z motiviranimi, izobraZenimi in usposobljenimi zaposlenimi. Poglobim se v
uradne podatke, ki povedo, da je bilo v preteklih letih najve¢ povprasevanja po poklicih s
podrocja gostinstva in hotelirstva za poklic natakar, sledi poklic kuhar. Tudi uradni podatki
povedo, da se mladi izogibajo poklicnim in strokovnim Solam, tisti, ki jih zakljucijo, pa se raje
vpisejo naprej, kot da bi zaceli z delom, ki jim nudi slabo perspektivo. Zato je pomembna
vloga drzave, da za¢ne z vedjo promocijo gostinstva ter predvsem popravi pravilno
razumevanje poklica natakar med ucenci v Solah. V podjetjih, posebej hotelskih, je pomembno
uspesno resiti primanjkljaj zaposlenih, predvsem v oddelku gostinstvo. Tu so na razpolago
alternative za reSevanje primanjkljaja ¢loveskih virov, kot je najemanje dela prek agencij za
posredovanje dela, angaziranje nedavno upokojenih delavcev itn. Pomemben je tudi sezonski
znacaj zaposlitve v turisti¢nih dejavnostih in ostale znacilnosti turizma in hotelirstva.
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Drugo poglavje predstavlja prehod iz teoreticnega v prakti¢ni del. Predstavlja raziskavo o
problemu deficitarnih kadrov v hotelirstvu na primeru izbranih hotelov v Julijskih Alpah.
Poglobim se predvsem v deficitarnost poklicev, kot sta natakar in kuhar, se pravi deficitarnost
v operativnem kadru in podrobneje v gostinstvu. Najprej sem opredelila raziskovalni problem
in cilje raziskave, predstavila kako izbrani hoteli delujejo v praksi, opredelila metodologijo
same raziskave (raziskovalno metodo in potek raziskave), na koncu opisala odgovore iz
raziskave (intervjuja in ankete) ter dodala tudi ugotovitve iz sekundarnih virov. Odgovore iz
raziskave sem razdelila na pet podpoglavij, ki se navezujejo na razlicne tematike: znacilnosti
anketirancev, odnos anketirancev do hotelskega podijetja, zadovoljstvo anketirancev z
delovnim mestom, primerjava hotelskih podjetij med seboj v kadrovskem pogledu, kadrovski
potencial za hotelska podjetja. Dobila sem globlji vpogled na misljenje in delovanje
zaposlenih in vodilnega kadra z obmoc¢ja Julijskih Alp, ki so mi dali odgovore in vodila k
odkrivanju problema deficita kadrov v hotelirstvu na njihovem podro¢ju. Izvedela sem, kako
se sami, tako vodstvo kot zaposleni, spopadajo s tem problemom.

Predmet raziskave je odkriti razlog deficita kadrov v hotelirstvu, na primeru izbranih hotelov
na obmocju Julijskih Alp. Cilj raziskave je ugotoviti vzroke in posledice za zadovoljstvo oz.
nezadovoljstvo z delovnim mestom zaposlenih in njihovo percepcijo samemu podjetju.
Temeljno raziskovalno vprasanje je, kako bi resili problematiko deficita kvalitetnih kadrov v
hotelih na sploSno. Pomembna so tu globalna vpraSanja, na katera je skuSala odgovoriti
raziskava in jedrnata vprasanja v sami raziskavi, ki sem jih razdelila na pet podskupin. Z
raziskavo v hotelih sem ugotovila, kako zaposleni analizirajo podjetje od znotraj z njihovega
vidika, z intervjuji pa sem ugotovila, kako vodstveni kadri vidijo stanje na trgu dela v panogi
hotelirstvo, v omenjeni okolici Bled, Bohinj, Kranjska Gora in Bovec in kaj so glavni
problemi, da upadajo kadri v panogi hotelirstvo ter predvsem gostinstvo. VVodstveni kadri so
mi tudi povedali njihove alternativne nacine reSevanja primanjkljaja kadrov v hotelih Jelovica,
Jezero, Lek in Kanin ter na kakSen nacin pridobivajo nove kadre. Predvsem pomemben je
podatek, kaksen je vpis v srednje gostinsko in turisticne Sole ter visje gostinsko in turisti¢ne
Sole, saj ravno te Sole polnijo hotele s kvalitetnimi mladimi kadri.

V tretjem poglavju sem sklenila in povzela ugotovitve iz teoreticnega in prakti¢nega dela
magistrske naloge ter navedla Se priporocila za hotele v omenjeni regiji Julijske Alpe, kjer sem
opravljala anketo in intervju ter se sirSe implicirala priporocila iz raziskave na hotele obmocja
celotne Slovenije. Predvsem pomembna je ugotovitev in tudi priporo¢ilo ostalim hotelskim
podjetjem po Sloveniji, da se deficit kadrov lahko resuje s prekvalifikacijo zaposlenih in z
izmenjavo zaposlenih med hoteli, predvsem v oddelku strezba.
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Priloga 1: Spremno pismo k anketnemu vprasalniku

Spostovani!

Moje ime je Irena Lazi¢ in zakljuujem podiplomski Studij Managementa na Ekonomski
fakulteti v Ljubljani. V svojem magistrskem delu, ki ga pripravljam pod mentorstvom doc. dr.
Roberta KaSeta, obravnavam podro¢je reSevanja problema deficita kadrov v hotelirstvu v
regiji Julijske Alpe.

Podatki v tej anketi so strogo zaupni in bodo uporabljeni le za namene magistrske naloge in ne
bodo na razpolago podjetju oz. vodstvu hotela. Podatki se bodo uporabili le za skupne
analiti¢ne rezultate, ki jih bom predstavila v svoji magistrski nalogi. Anketni vpraSalnik je
anonimen. Prosim vas, da ga izpolnite in ga v prilozeni kuverti oddate na recepcijo hotela.

S to anketo zelim ugotoviti, kako je osebje hotela motivirano o0z. zadovoljno s svojim

podjetiem o0z. delodajalcem ter Ce obstaja povezava med nemotiviranostjo 0z.
nezadovoljstvom in deficitom oz. fluktuacijo kadrov v hotelirstvu.

Za vlozen trud se vam iskreno zahvaljujem.

Lep pozdrav,

Irena Lazi¢



Priloga 2: Vprasalnik (anketa)

. del

1.  Spol
a)  Zenski
b) Moski

2.  Stopnja izobrazbe
a)  Manj kot srednja

b)  Srednja
c) Vigja
d)  Visoka

e) Magisterij

3. Delovno mesto (sektor zaposlitve)
a)  Gospodinjstvo

b)  Strezba

¢) Kuhinja

d) Recepcija

e)  Vzdrzevanje

f)  Administracija

4. Vasa skupna delovna doba je

a) Do 10 let
b)  11-20 let
c) 21-30let
d)  Nad 30 let
11. del

Komuniciranje

5.  Kako dobro poznate strategijo, cilje in poslovne rezultate podjetja?
a)  Ne poznam

b)  Delno poznam

c) Poznam



6. Kako dobro poznate delovanje vodstva (obvesc¢a o odlocitvah, upoSteva mnenja
zaposlenih, ...)?

a)  Nepoznam

b)  Delno poznam

c) Poznam

7. Kaj je razlog, da ste se zaposlili v izbranem hotelu-podjetju oz. panogi?
a)  Bila/-a sem brezposeln/-a

b)  Vse¢ mi je delo, ki ga opravljam

C)  Vse¢ mije podjetje

d)  Vse¢ mi je panoga-turizem

Zaposleni in podjetje

8.  Kaksen je za vas odnos podjetje — zaposleni?

a)  Sodelavci se medsebojno obtozujejo in prerekajo
b)  Ni zaupanja med sodelavci

c)  Sodelavci sodelujejo

9.  Alise vam zaposlitev v podjetju zdi varna?
a)  Negotova

b)  Niti varna niti negotova

c) Varna

10. Kaj pricakujete od podjetja — vase prioritete?
a)  Dobro vzdusje

b)  Moznost napredovanja

c) Jasna navodila in delovne naloge

d) Izobrazevanje

e)  Varnost zaposlitve

Moj vodja

11. Ali vas$ vodja vodi z lastnim zgledom?

a) Da
b) Delno
c) Ne

Ce je vas odgovor da, napisite, kako va$ vodja vodi z lastnim zgledom:




I11. del

12.  Ali ste zadovoljni z delovnim casom?
a) Da

b) Ne

Ce je vas odgovor ne, napisite, kaj vas najbolj moti:

13. Ali je vase delo pestro in zanimivo?

a) Da
b)  Delno
c) Ne

Ce je vas odgovor ne, napisite, iz katerega oddelka ste:

14. Vas sistem plac in nagrajevanja spodbuja k doseganju ciljev?

a) Da
b)  Delno
c) Ne

15. Ali se s sodelavci v oddelku spostujete, se spodbujate, Si pomagate?

a) Da
b) Delno
c) Ne

16. Ali ste zadovoljni s sistemom napredovanja v vasem podjetju?

a) Da
b) Delno
c) Ne



Vprasalnik (intervju: mag. Iztok No&, Vlado Kova¢, MBA, Vojko Suligoj, Marjana
Cesar)

Katere so po vaSem mnenju prednosti v kadrovanju hotela Jelovica na Bledu/ hotela
Jezero v Bohinju pred ostalimi hoteli na Bledu in v Bohinju/ hotela Lek v Kranjski Gori
pred ostalimi hoteli v Kranjski Gori/ hotela Kanin v Bovcu pred ostalimi hoteli v
Bovcu?

Katere so po vasem mnenju slabosti kadrovanja v hotelu Jelovica na Bledu/ hotelu
Jezero v Bohinju pred ostalimi hoteli na Bledu in v Bohinju?

Kaksna je za vas usposobljenost delavcev:
1z Sole

delavcev, ki so na trgu dela Ze dalj ¢asa

v blizini delovnega mesta

1z oddaljenih krajev (druge drzave)

delavcev v podjetju

Kaksni so v hotelu Jelovica na Bledu/ hotelu Jezero v Bohinju/ hotelu Lek v Kranjski
Gori/ hotelu Kanin v Bovcu alternativni na¢ini reSevanja primanjkljaja kadrov?

Na kaksen nacin v hotelih privabljate nove kadre?
Kaksni so v vasem pogledu problemi na trgu delovne sile?

Kaksna je stalnost zaposlenih v hotelu Jelovica/ Jezero/ Lek/ Kanin na njihovih delovnih
mestih in kaj si vi mislite o tem?

(Intervju: mag. Iztok No¢, Marjana Cesar)

1.

2.

3.

Kaksen je po vasem mnenju kadrovski potencial na Bledu, Bohinju in v bliznji okolici?
Kaksen je po vasem mnenju kadrovski potencial iz tujine?

Kaj sporocajo podatki vpisa v Srednjo gostinsko in turisti¢no Solo v Radovljici?



Priloga 3: Rezultati ankete

I. del Stevilo Delez (v %)
Skupaj vsi anketiranci 62 100,00
Spol (vprasanje 1)
Zenski 42 67,70
Moski 20 32,30
Stopnja izobrazbe (vprasanje 2)
Manj kot srednja 5 32,30
Srednja 39 62,90
Vigja 3 4,80
Visoka 0 0,00
Magisterij 0 0,00
Delovno mesto- sektor zaposlitve (vprasanje 3)
Gospodinjstvo 18 29,00
Strezba 14 22,60
Kuhinja 17 27,40
Recepcija 9 14,50
Vzdrzevanje 4 6,50
Vasa skupna delovna doba je (vprasanje 4)
Do 10 let 13 21,00
11-20 let 11 17,70
21-30 let 14 22,60
Nad 30 let 24 38,70
1. del Stevilo Delez (v %)
Skupaj vsi anketiranci 62 100,00
Komuniciranje
Kako dobro poznate strategijo, cilje in poslovne
rezultate podjetja? (vprasanje 5)
Ne poznam 8 12,90
Delno poznam 30 48,40
Poznam 24 38,70
Kako dobro poznate delovanje vodstva?
(vprasanje 6)
Ne poznam 6 9,70
Delno poznam 41 66,10
Poznam 15 24,20




1. del Stevilo DeleZ (v %)
Skupaj vsi anketiranci 62 100,00
Kaj je razlog, da ste se zaposlili v izbranem
podjetju - hotelu? (vprasanje 7)
Bil/-a sem brezposeln/-a 29 46,70
Vsec¢ mi je delo, ki ga opravljam 14 22,60
vSe¢ mi je podjetje 6 9,70
Vse¢ mi je panoga-turizem 13 21,00
Zaposleni in podjetje
Kaksen je za vas odnos podjetje - zaposleni?
(vprasanje 8)
Sodelavci se medsebojno obtozujejo in prerekajo 6 9,50
Ni zaupanja med sodelavci 21 34,00
Sodelavci sodelujejo 35 56,50
Ali se vam zaposlitev v podjetju zdi varna?
(vpraSanje 9)
Negotova 8 12,90
Niti varna niti negotova 26 41,90
Varna 28 45,20
Kaj pri¢akujete od podjetja - vaSe prioritete?
(vpraSanje 10)
Dobro vzdusje 7 11,20
Moznost napredovanja 6 9,70
Jasna navodila in naloge 15 24,20
Izobrazevanje 6 9,70
Varnost zaposlitve 28 45,20
Moj vodja oddelka oz. direktor
Ali vas vodja vodi z lastnim zgledom? (vprasanje
11)
Da (poslusa, uposteva, pohvali, ponovno razlozi 38 61,30
naloge, izobrazuje, nagrajuje, predlaga napredovanje
o0z. poviSanje place, razlozi potrebe za izboljSanje)
Delno 20 32,20
Ne 4 6,50
111, del STEVILO DELEZ (V %)
Skupaj vsi anketiranci 62 100,00




111, del STEVILO DELEZ (V %)

Skupaj vsi anketiranci 62 100,00
Ali ste zadovoljni z delovnim ¢asom?
(vpraSanje 12)
Da 42 67,70
Ne (pripombe: deljen Cas; petki, sobote, prazniki; ne 20 32,30
ves, kdaj delas; ...)
Ali je vaSe delo pestro in zanimivo?
(vpraSanje 13)
Da 18 29,00
Delno 29 46,80
Ne (sobarice, perice) 15 24,20
Vas sistem plac in nagrajevanja spodbuja k
doseganju ciljev? (vprasanje 14)
Da 14 22,60
Delno 39 62,90
Ne 9 14,50
Ali se s sodelavci v oddelku spostujete, se
spodbujate, si pomagate? (vprasanje 15)
Da 45 72,60
Delno 12 19,40
Ne 5 8,00
Ali ste zadovoljni s sistemom napredovanja v
vasem podjetju? (vprasanje 16)
Da 21 33,90
Delno 28 45,10
Ne 13 21,00




Priloga 4: Organigram podjetja Hotel Jelovica Bled d.o.o.
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Vir: Hotel Jelovica Bled d.o.o., 2010.



