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Abstract: The focus of this paper is on the criteria in the multi-criteria analysis in the selection of personnel in the
tourism industry. In the introductory part, the context of multi-criteria analysis as the decision-making segment is
given, and subsequently, basic human resource management concepts with the emphasis on personnel selection are
presented using the methods of multi-criteria analysis. The concepts of criteria and preferences are also defined and
illustrated through the literature; and personality tests, whose results can be an integral part of the criteria, are briefly
overviewed.
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Sazetak: Fokus ovog rada je na kriterijumima u visekriterijumskoj analizi prilikom izbora kadrova u turisti¢koj
privredi. U uvodnom delu dat je kontekst viSekritarijumske analize kao segmenta teorije odlucivanja. Zatim su
predstavljeni osnovni pojmovi upravljanja ljudskim resirsima sa akcentom na izboru kadrova koris§¢enjem metoda
visekriteijumske analize. Definisani su i kroz literaturu ilustrovani pojmovi kriterijuma i preferencija. Dat je i kratak

osvrt na testove li¢nosti ¢iji rezultati mogu biti sastavni deo kriterijuma.
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UvoD

Visekriterijumska analiza pripada interdisciplinarnoj teoriji odlu¢ivanja kojom se bave filozofi, sociolozi, psiholozi,
politikolozi, ekonomisti, matematicari, inZenjeri, statisti¢ari i informati¢ari. Visekriterijumska analiza kao jedna od
mladih disciplina teorije odlucivanja istorijski gledano pripada aksiomatskoj fazi, a istovremeno participira kroz sva
tri ugla posmatranja — ona pre svega ima normativni pristup, ali su prisutni i deskriptivni i preskriptivni elementi,
¢ime rezultati njenog delovanja obogacuju sva tri aspekta teorije odlucivanja, (Stili¢, A. and Njegus A.2019).

VISEKRITERIJUMSKA ANALIZA KAO INSTRUMENT UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA
Pojam ljudski resursi je relatvno nov. Naime, u$ao je u upotrebu uz brojne kritike. Dok kriti¢ari izraza smatraju da
je on ponizavajuci za ljude jer ih izjednacava s objektom upravljanja, pristalice izraza istiCu da time prestaje praksa
prema kojoj su svi drugi resursi vazniji od ljudi. Pojam ljudski resursi dobija i novo znacenje — ne oznacava samo
zaposlene nego i njihove sveukupne potencijale.

U  upravljanje ljudskim resursima  HRM  (human  resource  management)  ubrajaju  se
medusobno povezane aktivnosti od kojih su najvaznije: planiranje poslova i definisanje ljudskih resursa za te
poslove, regrutovanje potencijalnih kandidata za zaposljavanje, selekcija prijavljenih kandidata, socijalizacija novih
zaposlenih, obuka i razvoj zaposlenih, upravljanje ufinkom i ponasanjem, motivisanje, poStovanje zakonskih
propisa, te otpustanje, — (Safari, et al. 2014). Zapravo, kriticna faza HRM je kadrovska selekcija kojom se
uglavnom vrsi planiranje / izbor ljudskih resursa koje ¢e odrediti input / kvalitet osoblja (Chien and Chen, 2008).
Kako navode mnogi istrazivaci, proces selekcije kadrova je usmeren na izbor radnika (kandidata) sa najve¢im
potencijalom, a na osnovu predefinisanih kriterijuma za popunjavanje slobodnih radnih mesta — (Kabak et al. 2012),
(Zhang and Liu, 2011), (BaleZentis et al. 2012). Usled sloZenosti, vaznu ulogu u reSavanju problema izbora osoblja
imaju analiti¢ki visekriterijumski metodi odlu¢ivanja MCDM (MultiCriteria Decision Making).

Informacioni sistemi u oblasti trziSta rada pruzaju obilje podataka o potencijalnim kandidatima za posao ¢ime nije
reSen proces donoSenja odluka — kako napraviti najbolji izbor izmedu viSe alternativa. Znacajnu podrsku upravljanju
ljudskim resursima HRM pruzaju MCDM metode.
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Ustanovljeno je postojanje pozitivne povezanosti izmedu upravljanja ljudskim resursima i uspesnosti poslovanja
(Saridakis et al. 2017). U svojoj studiji koristi tehnike meta-analize za procenu efekta odnosa izmedu visokih
performansi radne prakse (high performance work practices, HPVP) i mere uéinka zasnovane na dostupnim
longitudinalnim studijama. Takode se ispituje da li je povecan efekat kada je u pitanju kombinacija razlicitih HPVPs
ili kod konkretne pojedinacne HPVP, a prati se dejstvo i na operativne performanse, a ne samo finansijske.

Rezultati pokazuju da set integrisanih HPVP-a koji se medusobno osnazuju ima jai uticaj na performanse
preduzeca nego Sto je to slucaj kod pojedinacnih HRM praksi i da je ovaj efekat statisticki invarijantan u odnosu na
operativne i finansijske performanse firme.

Nasuprot tome, (Angrave et al. 2016) dovodi u pitanje HR analitiku kao ,,must have* sredstvo koje ¢e osigurati
buduénost ljudskih resursa unutar strateSkog menadzmenta i transformaciju organizacionog ucinka na bolje, tvrdeci
da ukoliko se stru¢njaci za ljudske resurse ne pozabave razvojem potencijala, ali i reSavanjem nedostataka ove nove
oblasti i ako se operativno i strateski ne angazuje u razvoju boljih metoda i pristupa — malo je verovatno da ce
postojece prakse za analizu ljudskih resursa doneti povecanje performansi i doprineti transformaciji. Potreban je
drugaciji pristup analizi HR koji bi trebalo da zapoéne pitanjem — kako se podaci o ljudskim resursima mogu
koristiti za kreiranje, koris¢enje i zastitu vrednosti, a zatim da se nastavi pokuSajem da se razviju odgovori na ova
pitanja putem naprednijih oblika longitudinalnog multikriterijumskog modelovanja.

KRITERIJUMI

Odlucivanje predstavlja spregnut sistem koji ¢ine: donosilac (donosioci) odluke, kriterijumi na osnovu kojih se
donosi odluka, preferencijali tih kriterijuma i, na kraju, skup alternativa koji su zapravo informacije do kojih se
doslo razli¢itim vrstama obrade i analize izvornih podataka. Ve¢ na pocetku moze se uociti da odluku moze donositi
jedan ili vi$e ljudi, da broj kriterijuma varira od jednog do prebrojivo mnogo, da se preferencijali razlikuju kada je u
pitanju grupa donosilaca odluke kao i da se razlikuje broj alternativa koje se uzimaju u razmatranje. Da bi se uopste
govorilo o odlu¢ivanju, neophodno je imati bar dve alternative i moguénost (mehanizam) da se napravi izbor izmedu
njih.

Personalni kriterijum je mentalni merni instrument i pripada zoni racionalnog, na osnovu kojeg procenjujemo neke
karakteristike samog sebe, drugog bi¢a, predmeta ili pojave u najSirem smislu re¢i. On je baziran na sistemu
vrednosti, ali sam po sebi to nije. Takode se moze razmatrati kao potreban i dovoljan skup svojstava koje ono Sto se
procenjuje (treba da) poseduje kako bi se kvalifikovalo u dva osnovna stanja: zadovoljava ili ne zadovoljava ili skalu
stanja izmedu ta dva. Na kriterijum se mogu primeniti atributi kao §to su: strog, povrsan, nedovrSen, ispravan... ali je
to onda rezultat novog mentalnog merenja — ovog puta samog kriterijuma, tacnije, to bi bili kriterijumi o kriterijumu.
Jedna ista osoba ne poseduje uvek iste kriterijume za procenu (istog) posmatranog, niti posmatrano moze u
vremenskom intervalu biti istovetno. Posmatrano (procenjivano) i kriterijum (procene) uti¢u jedno na drugo. Svako
novo uvideno svojstvo posmatranog, moze umnogome da redizajnira sam kriterijum procene, ali na redizajn uti¢u
pre svega ukupni mentalni procesi procenitelja, kao §to su nova znanja, drustveni kontekst, uticaj marketinga... ali 1
psihi¢ki procesi, kao sto su stanje motivacije, usredsredenosti... (Stili¢, A. and Njegus A.2019).

Za razliku od personalnog kriterijuma, postoje i tzv. objektivni kriterijumi. Objektivni kriterijum je norma, a norme
su definisale ekspertske grupe kao naucna pravila izrazena kroz postulate, tabele, skale..., kako bi proces izbora ili
ocenjivanja bio liSen subjektivne komponente sem ako donosilac odluke zaobilazi propisane norme. A da li je ovde
subjektivnost ukinuta? Nije nuzno, samo je smanjena jer se novim nauc¢nim saznanjima stvaraju nove norme, ali ne
postoji obaveza da se stare izbriSu i zanemare, te ¢e se kod donosioca odluke pojaviti izbor — koju od normi da
primeni, dakle subjektivnim odlu¢ivanjem c¢e izabrati odredeni objektivni kriterijum ili skup kriterijuma, §to proces
vraca na nivo subjektivnosti. Ovome treba pridodati da su i eksperti zapravo subjekti i sve dok vestacka inteligencija
ne preuzme ekspertske zakljucke, preostaje nam elemenat subjektivnosti. Vreme pred nama mozda pokaze da je to
najbolje §to moZe da nam se desi, (Stili¢, A. and Njegus A.2019) .

Proces posmatran unazad, od odluke do kriterijuma, moze ilustrovati generisanje i razvoj kriterijuma. Ako podemo
od krajnje subjektivne bihevioristi¢ki donete odluke ili niza takvih odluka, analizom elemenata odlu¢ivanja moze se
pratiti proces formiranja kriterijuma kao iskustvene implikacije donetih odluka, (Stili¢, A. and Njegus A.2019) .

Sto se ti¢e kriterijuma za izbor zaposlenih u turistickom menadzmentu, u svojim istraZivanjima Tesone i Ricci
(2012) u evaluaciji koriste 107 kriterijuma koji se mogu svrstati u sledece kategorije: 1) komunikacija, 2)
upravljanje efikasno$¢u, 3) samostalno donoSenje odluka, 4) liderstvo, 5) interpersonalno upravljanje, 6)
medunarodna komunikacija i 7) upravljanje konfliktima. Kada je, medutim, re¢ o menadzerima koji rade u prodaji,
kriterijumi su nesto drugaciji: 1) komunikacione vestine, 2) liderske vestine, 3) fleksibilnost, 4) odlucnost, 5) vestine
pregovaranja, 6) analitiCke vestine i 7) doslednost. Pomo¢i VASPAS metode, a na osnovu misljenja tri eksperta,
odredeni su teZinski faktori za svaku kategoriju: 1) komunikacione vestine — 0,23; 2) liderske vestine — 0,19; 3)
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fleksibilnost — 0,17; 4) odlu¢nost — 0,13; 5) vestine pregovaranja — 0,13; 6) analiti¢ke vestine — 0,08 i 7) doslednost
— 0,06 (Karabasevic et al, 2016).

Za izbor menadzera u oblasti turizma vazni su slede¢i kriterijumi: energija, pokretljivost, samopouzdanje,
originalnost i kreativnost, komunikacijske vestine i sposobnost postavljanja i pracenja ciljeva. Skorasnje zanimljivo
istrazivanje pokazalo je karakteristike menadzera koji ne uspevaju u svom poslu ili funkcijama: nepristojnost,
odsustvo empatije, arogantno ponaSanje, neiskrenost, prevelika ambicioznost, pogresno tumacenje problema,
nemogucnost delegiranja odgovornosti, nesposobnost timskog rada, nesposobnost strateSkog misljenja, sebi¢nost. S
druge strane, dobro znanje i informisanost pruzaju sigurnost u radu, ali i ¢ine menadzera privlacnim. Sveukupan
izgled, ponaSanje, dobri maniri, nacin govora, elokventnost... sve to doprinosi uspe$nosti menadZera u javnosti.
Istinski lideri su visoko motivisane osobe sa teznjom za postizanjem uspeha, ambiciozni, snazni i originalni. Oni
veruju u svoje li¢ne vrednosti, imaju sposobnost da prihvate, obrade i interpretiraju ogromne koli¢ine podataka. Oni
su sposobni da se prilagode razli¢itim licnostima i situacijama, ali takode Zele da uspeju kao lideri, (Petkovski,
2012).

Turizam je jedan od vode¢ih ekonomskih sektora koji, stoga, predstavlja veliki izvor zaposljavanja. Ovo tim pre §to
su razvoji novih oblika turistickih ponuda, od seoskog turizma, preko istorijskih ruta, puteva vina, survivor tura,
medicinskog turizma, holistickih, meditativnih, veganskih... koncepata — doveli do toga da gotovo ne postoji
podrucje koje se ne moze prodati kao turistiCka destinacija. Turizam je viSeslojna privredna grana koja objedinjuje
veoma raznolikim Kriterijumima.

Ukupno gledano, analiza zaposlenih u ovoj privrednoj grani pokazuje da postoji visok nivo zaposlenosti zena, visok
starosni nivo zaposlenih, visok udeo nekvalifikovanog osoblja kao i zahtevi za sezonskim radnim potencijalom,
(Karabasevic et al. 2016). Zapravo, pobrojane strukture ¢ine najveéi broj zaposlenih u turistickoj privredi i to je
komparativna prednost ove grane jer moze da apsorbuje manjinske i socijalno slabije grupe nizeg nivoa obrazovanja
koji uz kra¢u obuku mogu kvalitetno da doprinesu turistickoj ili ugostiteljskoj organizaciji kao i svojoj egzistenciji.
Kada je u pitanju menadZment zaposlen u turistickoj privredi, kriterijumi za uspe$nost veoma su visoki. Oni moraju
da imaju neophodna znanja, veStine i kompetencije koji ¢e im pomoci da brzo reaguju na promene i da
pravovremeno donose odluke o izvrSavanju zadataka. Stoga je upotreba adekvatnih i kvalitetnih modela
visekriterijumskog izbora kadrova od velikog znacaja za dobijanje kvalitetne strukture zaposlenih u turizmu, pre
svega na menadzerskim pozicijama.

Hibridni pristup zasnovan na koris¢enju SVARA i VASPAS metoda predlaze se kao pristup izboru kadrova za
poziciju menadzera prodaje u sektoru turizma (Karabasevi¢ et al. 2016). Pomoéu VASPAS metode, a na osnovu
misljenja tri eksperta, odredeni su tezinski faktori za svaku kategoriju: 1) komunikacione vestine — 0,23, 2) liderske
vestine — 0,19, 3) fleksibilnost — 0,17, 4) odlu¢nost — 0,13, 5) vestine pregovaranja — 0,13, 6) analiticke veStine —
0,08 i 7) doslednost — 0,06. PredloZeni pristup se pokazao izuzetno lakim za primenu i upotrebu, a moze da se
koristiti i za reSavanje problema i u drugim oblastima.

Uspesan menadzer u turizmu i ugostiteljstvu kao lider, treba da bude dobro obrazovana osoba sa visokim nivoom
kulture i informisanosti u razliitim oblastima zivota. Uspe$an pojedinac treba da poseduje odgovarajuci
temperament, karakter, volju, interese, stavove i fiziCke osobine. Postoji razli¢iti modeli licnosti na osnovu kojih se
moze izvrsiti testiranje a zatim i selekcija, jedan od njih ukljucuje sledecih pet dimenzija: uticajnost, upornost,
prijatnost, prilagodljivost i senzibilitet, (Daft, 1999). Na osnovu autora (Cherniss and Goleman, 2001) svaka
pojedinacna licnost potvrduje se kroz tri bitna elementa: karakter, kognitivnu inteligenciju i emocionalnu
inteligenciju i te elemente treba razmatrati prilikom izbora kadrova. Po svojim performansama, a na osnovu
istraZivanja, veoma je zanimljiv Big five inventory (BFI) koji tretira: spremnost na izazove, savesnost, prijatnost,
ekstrovertnost i emotivnu stabilnost, (John O. et al. 1999), (John O. et al. 2008). On je Siroko primenjivan i na
univerzitetu Berkli (University of California, Berkeley) kako bi se izvrSila predikcija rezultata i posebno obratila
paznja na potencijalno najtalentovanije, nezavisno od rezultata testova znanja.

ZAKLJUCAK

Kada je re¢ o karakteristikama/atributima koje preporucuju nekog kandidata za mesto u radnoj organizaciji, pominju
se: upravljanje efikasnos¢u, samostalno donosenje odluka, interpersonalno upravljanje, medunarodna komunikacija,
upravljanje konfliktima, komunikacione vestine, liderske vestine, fleksibilnost, odluénost, vestine pregovaranja,
analiticke vestine, doslednost, samosvest, samokontrola, drustvena svest, timski rad... Jasno je da odredene grupe
nauc¢nika na osnovu svog znanja i metoda preferiraju razlicite karakteristike za razlicite profile kadrova, (Petkovski,
2012), (Tesone and Ricci, 2012), (Bartram, 2004), (Cherniss and Goleman 2001), (Daft 1999)...
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Sam proces pripreme podataka nad kojima ¢e se vr§iti neka MCDM metoda izbora kadrova ili bilo koji drugi
hibridni model u kom se kombinuju MCDM tehnike sa neutralnim mrezama (Neutral Networks, NN) i/ili
ekspertnim sistemima — slozen je proces i potrebno je detaljno osmisliti svaki korak prikupljanja, obrade i
klasifikacije podataka. U svakom slucaju, proces je daleko od standardizacije S$to otezava njegovu masovnu primenu,
ali, s druge strane, istrazivacu (kreatoru ili medijatoru konkretnog procesa donoSenja odluke) ostavlja dovoljan
prostor slobode za dalja istrazivanja.
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